Het gedachtengoed van Laloux - ook wel genoemd Cyaan of Teal organiseren - is het moderne
antwoord op de wijze waarop we bedrijven en instellingen zouden kunnen organiseren en besturen.
Volgens Laloux sluiten onze huidige managementpraktijken niet meer aan op wat echt nodig is voor
nu en in de toekomst. Hij onderzocht een 15-tal bedrijven die zeer succesvol zijn maar totaal anders
zijn georganiseerd. Die organisaties passen allemaal 3 doorbraken in management-denken toe.

Een van deze doorbraken is Zelfsturing: cyane organisaties opereren met een systeem

dat uitgaat van gelijkwaardige relaties, zonder behoefte aan hiérarchie of consensus. Hiérarchie
wordt door Laloux gezien als het mechanisme dat niet is opgewassen tegen de complexiteit van de
huidige interne en externe omgeving van organisaties. Het werkt snelle en goede besluitvorming
tegen en het beperkt het nemen van verantwoordelijkheid door alle medewerkers.

Holacracy is op dit moment het best uitgewerkte en meest toegepaste systeem van zelfsturing in
organisaties. Het werd in 2007 door de ondernemer Brian Robertson uitgewerkt vanuit het volgende
gezichtspunt: Holacracy enables just-in-time responsiveness to tensions and opportunities at every
level of the organization. The result is an organization that is continually evolving and adapting its
own structure and processes through ongoing, peer-to-peer governance.
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. Er markeert iets in veel van onze
huidige organisaties

. Gallup onderzoek in 2013: slechts 13%
van alle medewerkers is engaged

. Het masker van onze leiders en
management

. Vertrouwen en merkentrouw van
klanten is zeer laag

. In meer of minder mate doen onze
organisaties mee aan de vervuiling van
lucht, water en land op deze aardbol
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De volgende fase in de menselijke
evolutie komt volgens Laloux overeen
met Maslows niveau van

“zel fontplooiing

Mensen in dat niveau controleren de
angsten van hun ego, worden groter dan
enkel hun ego en leren te vertrouwen in de
overvloed van het leven

Een organisatie op het niveau van
‘zelfontplooiing’ noemt Laloux
‘evolutionair-cyaan’ of kortweg cyaan

Mensen die overgaan op een cyaan
perspectief varen op hun innerlijk kompas
en verlangen naar heelheid




Bij cyane organisaties horen 3 doorbraken die al onze huidige
management praktijken fundamenteel uitdagen:

Doorbraak 1 — zelfsturing. Cyane organisaties hebben hun oude
structuren opgewaardeerd van hiérarchische, bureaucratische piramides
tot krachtige vloeiende systemen van gespreide bevoegdheden en
collectieve intelligentie

Doorbraak 2 — heelheid. Organisaties zijn plekken geweest waar mensen
zijn aangemoedigd om te verschijnen met een beperkt "professioneel"
zelf. Cyane organisatie hebben een stelsel van praktijken ontwikkeld dat
medewerkers stimuleert om hun masker te laten vallen en zichzelf zoals
ze zijn, helemaal mee te nemen naar het werk

Doorbraak 3 — evolutief doel. Cyane organisaties zijn systemen met een
eigen leven en richtingsgevoel. In plaats van focus op "predict and control”
wordt gewerkt vanuit "aanvoelen en inspelen”, in de richting waar de
organisatie zich natuurlijkerwijze naar toe ontwikkeld.

RICHTING,
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. Cyane organisaties hebben zelfsturende teams

. Deze teams bestaan uit 10-25 mensen en hebben geen T TR
baas structuus

. Er zijn coaches die (meerdere) teams begeleiden, zij
hebben een span of support

. Gebruikelijke management taken als planning,
prioritering en evaluatie van prestaties zijn verdeeld over
het team

Heloningen en

. De teams besturen en organiseren zichzelf Besluity prikkels

. De basis voor besluitvorming is niet consensus maar een
intelligent adviesproces

. Er zijn minimale staf- en ondersteunende functies

. De organisatie functioneert op basis van vertrouwen in
plaats van controle

. Cyaan organiseren betekent denken in vele
gedetailleerde rollen in plaats van vast gedefinieerde

functies .
. . ) .. ' Zelfsturing vraagt om opwaardering van al
Zelfsturende cyane organisatie hebben altijd een " onze elementaire managementpraktijken!

expliciete methode voor conflictoplossing ~ ToTttTmmimmmmmmmmmm e
. We werken dit onderdeel verder uit onder Holacracy
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. Cyane organisaties meten indicatoren als
teamresultaten, productiviteit en winst, net zoals
andere organisaties. Maar ze doen dat op
teamniveau of per productiestap, niet individueel.

. De gemeten data zijn voor iedereen toegankelijk
en creéren een gezonde vorm van groepsdruk.

. Zelfsturende organisaties kennen een sterke
feedback cultuur. Feedback geven en geweldloze
communicatie horen in heel wat organisaties bij de
basisopleidingen.

. Sommige cyane organisaties hebben formele
beoordelingsgesprekken afgeschaft, maar in veel
organisaties zien de collega’s toch de waarde ervan
om eens per jaar de tijd te nemen om te kijken naar
de prestaties op het werk.

. Er is geen baas die de beoordeling doet, wel hun
eigen gelijkwaardige systemen, waarbij de reflectie
vaak belangrijker is dan de beoordeling.

7 RICHTING, ROUTE, RESULTAAT!



Medewerkers zetten ‘s morgens een
professioneel masker op om zich aan te passen
aan de verwachtingen van de werkplek.

Het rationale wordt boven alle andere vormen
van intelligentie geplaatst; op de meeste plekken
zijn emotionele, intuitieve en spirituele kanten
van een persoonlijkheid niet welkom.

. Maar cyane organisaties werken anders,
ontdekte Laloux. Ze creéren de ruimte waarin
mensen ondersteund worden in hun reis naar
heelheid. In cyane organisaties hoor je vaak de
zin; ‘Hier kan ik helemaal mezelf zijn.’

. De binding tussen baas en onderschikte leidt
vaak tot een ongezonde ouder-kindachtige
relatie. In zelfsturende organisaties dwingt het
systeem ons tot relaties van volwassene tot
volwassene. Het streven naar heelheid is de
tweede doorbraak voor cyane organisaties.




. Doorleefde waarden en grondregels van de organisatie
« Trainingen voor nieuwe medewerkers (waarden, grondregels, 3 doorbraken)
+ Dag van de waarden of 2 maandelijkse waardetoepassingsbijeenkomsten
. Fysieke stilteruimtes voor contemplatie
. Intervisie en individuele coaching
. Structureel tijd nemen voor het bespreken “hoe de dingen samen gebeuren”
. Het vertellen van verhalen t.b.v. het creéren van gemeenschapsgevoel
. Veel aandacht voor anders vergaderen (clearing, communicatiestijlen)
. Rekrutering door teamleden

. Prestatiemanagement is meer dan
alleen een momentopname op
basis van prestatiecriteria: een
breder perspectief. We kijken naar
iemands huidige rollen in het licht
van zijn of haar levensreis,
potentieel, hoop en roeping.




In organisaties wordt zelden stilgestaan bij de
vraag ‘wat vraagt onze missie ons te doen?’
Organisaties worden niet gedreven door hun
doel, wel door de ijzeren wet van zelfbehoud.

Organisaties willen overleven en grijpen elke
kans aan om meer winst te maken en ten koste

van de concurrentie marktaandeel te veroveren.

Deze angst-fixatie speelt zelfs in organisaties
waarvan het voortbestaan niet in gevaar is,
zoals overheidsorganisaties.

In cyane organisaties is het concept van
concurrentie verdwenen. Wanneer een
organisatie werkelijk haar doel nastreeft is
iledereen die kan helpen om dat doel op een
ruimere schaal of sneller te bereiken een
bondgenoot en geen concurrent.

De paradox is dat cyane organisaties geen
obsessie met winst hebben, maar vaak toch
fantastische groeirecords optekenen.

RICHTING, ROUTE
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. Luisteren naar het doel

« Aanvoelen gebeurt overal, altijd, maar in | e
traditionele organisaties wordt de informatie
vaak weg gefilterd. Alleen met de signalen S,
die de top waarneemt, wordt iets gedaan,
maar vaak zijn die signalen vervormd en everanciersmanagement Ji§ Veranderingsmanagement
staan ze ver af van de werkelijkheid van de
vioer.

« Laat nieuwe initiatieven groeien
(adviesmethode en zelfsturing) zonder ze
door managementlagen heen te sturen en
uit te rollen.

« Wanneer een organisatie voor een
essentieel moment staat, zijn er een aantal
methoden die grote groepen mensen
kunnen helpen om samen goed naar het
doel en de koers van hun organisatie te
luisteren. Het gaat om methoden als
Appreciative Inquiry, Future Search of Open
Space, niet hiérarchische, organische
technieken die vaak het hele systeem bij
elkaar brengen.




Strategie

Cyane organisaties hebben geen strategisch
planningsproces, 3 tot 5 jarenplannen of top down bedachte
koersdocumenten, maar een meer organisch proces van
strategievorming

In cyane organisaties heeft iedere medewerker een scherp
beeld van het doel en de richting van de organisatie

ledere medewerker is in staat om te luisteren naar het doel,
aan te voelen wat nodig is en veranderingen in gang te
zetten (via de adviesmethode). Strategie gebeurt daarmee
ledere dag en overal

Cyane organisaties gebruiken de eerder genoemde
gestructureerde manieren om te luisteren naar het doel, in
plaats van traditionele top down strategieprocessen

Cyane organisaties werken als boeren: i wi | kij ken

vooruit en plannen voor de

v o |




Plannen, budgetteren en controle

Cyane organisaties accepteren een complexe wereld waarin
perfectie ons ontglipt. Ze mikken nadrukkelijk niet op het best
mogelijke besluit, maar op een werkbare oplossing die snel kan
worden geimplementeerd. Het besluit kan op elk moment
opnieuw bekeken worden als er nieuwe gegevens tevoorschijn
komen of iemand op een beter idee komt.

Cyane organisaties hebben vaak een eenvoudige
budgetbenadering. Ze laten het schijnbare comfort van
voorspellen en beheersen los en gaan daarmee voor excellence
in plaats van perfectie. Er worden alleen ramingen vastgesteld
wanneer er een voorspelling nodig is voor een belangrijke
beslissing. Budgetteringen dienen dus vooral om besluit te
kunnen nemen, niet om prestaties te meten.

Cijfermatige, topdown targets komen zelden voor in cyane
organisaties. Laloux onderstreept 3 problemen met targets:

« Ze veronderstellen dat we de toekomst kunnen voorspellen

* Ze laten ons gedrag afdwalen van onze innerlijke drijfveren

« Ze verminderen ons vermogen om nieuwe mogelijkheden te zien
Zelfsturende teams kiezen soms wel voor targets met als doel

voortdurende verbetering. Ze meten via indicatoren en
vergelijken prestaties met targets en analyseren oorzaken.




Verandermanagement

In zijn onderzoek stootte Laloux niet een keer op de term
verandermanagement. Dat lijkt vreemd. Verandering is een van
de meest frustrerende en daarom meest besproken problemen
van de huidige managementwereld.

Maar in cyane organisatie wordt er niet over gesproken. Cyane
organisaties zijn zelfsturende, lerende systemen: mensen zijn
vrij om actie te ondernemen op wat zij aanvoelen dat nodig is.
Ze kunnen op een creatieve manier ingaan op de opkomende,
verrassende wendingen.

Verandering is in cyane organisaties een gegeven; het gebeurt
spontaan, overal, altijd en meestal zonder pijn of moeite. Op
individueel niveau voelen we altijd spanning bij verandering.
Wanneer deze verandering niet van bovenaf wordt opgelegd,
wanneer we ons zeker en verantwoordelijk voelen en er een
veilige ruimte is waarover we over verandering zinvolle
gesprekken kunnen voeren, is de kans groter dat het omarmen
van de verandering gemakkelijker gaat.

RICHTING, ROUTE, RESULTAAT!
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THREE MYTHS ABOUT SELY.MANAGING ORGANIZATIONS.

Drie mythes over zelfsturende organisaties: TS et e
« Eris “geen organisatiestructuur”: " o A
o . ) ﬁ N

« Zelfsturende organisatiemodellen zijn op een complexe manier genest X

Teams zijn de structuur, binnen teams kunnen cirkel ontstaan die verschillende .
onderwerpen oppakken 4‘,“ panic

Cirkels ontwerpen en beheersen zichzelf
Een holacratiecirkel kan meerdere sub-cirkels bevatten met elk weer eigen sub-cirkels I kel aragsmrt vl s sy

nested. A holacracy circle, for example, may contain
les of its own. At

several subcircles, each with sul

Medewerkers nemen deel in meerdere cirkels e e e oy iae

average number of subcircles is 1.8.

* Hiérarchie bestaat “niet meer”:

 Alles wordt besloten via “consensus”:

#3. Everything Is Decided by

Consensus

The majority dossn’t rul
e

with ever

idea t

Er zijn zeker lead link-functies die de rol van managers (zoals in huidige organisaties) op zich nemen =y e
Wat is anders, los van het label?:
— Leiderschapsverantwoordelijkheid is verdeeld over functies, niet over individuen :
— Mensen hebben meerdere functies of rollen verdeeld over diverse teams (cirkels)
— Deze behoren niet langer bij de individuen met die functies
— Gezag bestaat dus wel

Het is niet meeste stemmen gelden — en niet iedereen hoeft het eens te zijn met elke idee of besluit
Het verschil is dat je komt tot werkbare besluiten

l.p.v. dat je voorstellen tot besluiten naar boven stuurt en wacht op antwoord terug naar beneden, gaan
degene die de beslissing willen nemen rechtstreeks naar de mensen die er invloed van gaan ondervinden

De communicatie gaat van rol naar rol binnen de organisatie waardoor de communicatie efficiénter en
preciezer moet worden.

Essentieel is wel dat alle medewerkers aan bod komen en hun stem kunnen laten gelden!! (passieve stijlen)

RICHTING, ROUTE, RESULTAAT!



Het management en de medewerkers hebben behoefte aan betrouwbaarheid en
aanpassingsvermogen om de klant optimaal te bedienen:

* Hetis het vinden van de juiste balans waarbij samenhang, schaalgrootte en focus belangrijke
aandachtspunten zijn

Om samenhang te brengen in de samenwerking tussen cirkels kun je werken met
CL OU (Cslleague Letters of Understanding). CL O U &schetsen:

* Verantwoordelijkheden, activiteiten en algemene doelen

+ Tevens een metriek voor het evalueren van prestaties

« CLOU’s kun je zien als contracten die aangeven op welke manier werknemers zich committeren
aan de organisatie

De drie principes van dynamisch sturen:
1. Besluiten worden gebaseerd op actuele spanningen (wat is, niet wat als);
2. EIlk besluit kan op elk moment herzien worden;

3. Het doel is een werkbaar besluit, niet het ‘beste’ besluit (want dat ontstaat gaandeweg, als
nieuwe informatie wordt geintegreerd in het besluit).

Het doel is om de actuele spanningen op werkbare wijze te adresseren

RICHTING, ROUTE, RESULTAAT!



HOLACRACY VS. HIERARCHY

Holacracy takes powers traditionally reserved for
executives and managers and spreads them across

all employees.
/- SUPER-CIRCLE

One that contains
sub-circles. This could
be Marketing.

ROLE

A task related to a
function. This could be
Social Media Producer.

SUB-CIRCLE

Each is dedicated to
a function. This could
be Digital Advertising.

In a traditional hierarchy, layers of management
establish how products are approved and monitored.

UPPER
MANAGEMENT
MIDDLE ./
MANAGEMENT
\. SUPERVISORS

/

Geen functies maar
rollen

Een rol is het bouwblok
van een holacratische
organisatie

Rollen openlijk
toegankelijk

Vanuit rollen naar
cirkels

2 soorten cirkels:
 Cirkels voor het werk

» Cirkels voor de
organisatie van het werk
(beleid)
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. Wat is het verschil tussen een rol en een functie?
» In traditionele organisaties werkt elke werknemer in één enkele breed gedefinieerde functie

* In zelfsturende organisaties hebben individuen portfolio's met meerdere zeer specifieke functies
oftewel rollen genaamd

+ Medewerkers kunnen 5 tot wel 7 rollen hebben om tegemoet te komen aan de organisatiewensen
en uit te voeren taken

* Indit kader zou je een rol als een cluster van uit te voeren taken kunnen zien

. In overleg met elkaar wijzen medewerkers rollen toe aan degene die het meest
geschikt zijn om uit te voeren:
* Aan de hand van de CLOU'’s (verantwoordelijkheden, activiteiten en algemene doelen) kijken de
medewerkers gezamenlijk om capaciteiten/competenties en werk te matchen

* In sommige organisaties heeft men “badges” waarmee je in één opslag kunt zien welke
vaardigheden iemand te bieden heeft. Badges kunnen toegedeeld worden door vakkundige
medewerkers

. Bij verandering van rollen kan bezwaar gemaakt worden door ieder lid van de
cirkel als deze de cirkel op achterstand zou zetten. Degene die de verandering
voorstelt lost het op of laat zijn voorstel vallen
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. Een r ol i s een organisatorische eenheid die een
verantwoordelijkheden uitvoert

. Als een medewerker een rol bezit accepteert hij de volgende verantwoordelijkheden:
1. Verwerken van spanningen: Een spanning is een kloof tussen wat is en wat beter kan

2. Verwerken van verantwoordelijkheden: verdeelt de verantwoordelijkheden van de rol in projecten (het resultaat)
en vervolg-acties (zijn concrete fysieke acties)

3.  Verwerken van projecten: het opdelen van projecten in vervolg-acties

4. Volgen van projecten en vervolg-acties: het bijhouden van projecten en vervolg-acties in systemen (database, lijst
....) en het “up to date” houden van de systemen

5. Focus van aandacht en middelen: voortdurend kiezen welke arbeid en middelen men besteed aan de projecten en
vervolg-acties rekening houdend met alle opties

. Een medewerker die een rol op zich neemt krijgt de bevoegdheid om controle uit te oefenen op
de impact die andere rollen hebben op zijn rol/domein. Tevens kan hij het beleid voor zijn
domein vaststellen waardoor hij voortdurende toestemming verkrijgt

. Gezag tot handelen:

+ een medewerkers die een rol bezit kan, zonder toestemming, elke actie ondernemen om het doel en de
verantwoordelijkheden te realiseren zolang het geen rol of ander domein beinvioed.

+  Op het moment dat het wel invloed heeft op een andere rol of domein dat gaat degene die de beslissing will nemen
rechtstreeks naar de mensen die er invloed van gaan ondervinden
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2 soorten cirkels:

 Cirkels voor het
werk

» Cirkels voor de
organisatie van

) het werk (beleid
Cirkel van ( )

de
organisatie
van het
werk

Cirkel van

het werk
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Lead Link: Verbinden van cirkels
met grotere cirkels

. Rep Link: Stuurt op gezondheid

Holocratie
adoptie
cirkel

Projectoverleg

Marketing

e
Acquisitie

Markt-
bewerking
regioY

Markt-
bewerking
regio X
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Zappos’
Structuur:
CirkelsIn
Cirkels

Mochten alle verhalen over
cirkels abstract en
verwarrend overkomen, dan
kunnen deze visualiseringen
van de structuur bij Zappos
je een duidelijker idee geven
van hoe holacratie er in de
praktijk uitziet. Beschouw ze
als momentopnamen — de
vormen veranderen in de
loop van de tijd en het werk
ontwikkelt zich.

23

Werken in rollen en cirkels: Een voorbeeld van cirkels (6)

GENERAL COMPANY CIRCLE
De GCC omvat elke andere cirkel
en subcirkel bij Zappos.

Zappos 2.0

Deze cirkel is een beetje ‘meta’ Het doel ervan is ervoor
te zorgen dat'de onderneming vooruit blijft gaan in een
zelfgeorganiseerde wereld die gefundeerd is op
kernwaarden. Je ziet dat er binnen deze cirkel een hele
reeks van taken moeten worden verricht, variérend van
het uitvoerende werk tot conflictoplossing.

Badging

Het toekennen van 'vaardigheidsbadges'is bij Zappos een van
de facetten van zelforganiserend werk. De uiteenlopende
functies in deze cirkel zijn bedoeld om lerende omgevingen te
verbinden en ondersteunen, om groei te stimuleren, prestaties
te waarderen en werknemers ertoe aan te zetten om zich in
persoonlijke en professionele zin te ontwikkelen.
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Elke cirkel heeft een cirkel Lead Link en een Rep Link, daarnaast kan er een

facilitator zijn en een secretaris. De belangrijkste taken van een lead link zijn:

» Hij bezit alle verantwoordelijkheden en bevoegdheden die gedefinieerd zijn in de cirkel, maar nog
niet toegedeeld zijn aan een rol

« Definieert prioriteiten en strategie voor de cirkel

« Aanpassen van de Lead Link rol door delegatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden
aan een rol
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Doel: het dienen van het doel binnen de cirkel en het toewijzen van rollen binnen
de cirkel

Verantwoordelijkheid:

Het differentiéren en organiseren van het werk in rollen en gerelateerd bestuur

Toewijzen van rollen aan medewerkers, polsen van de “fit” tussen medewerkers en hun rollen en
feedback geven en verwijderen van medewerkers uit rollen waar nodig

Het verdelen van de beschikbare middelen over de rollen in de cirkel en eventuele sub-cirkels
Het beoordelen en het vaststellen van prioriteiten en strategieén voor de cirkel

Definiéren en toewijzen van de metriek binnen de cirkel die de uitdrukking van het doel en
verantwoordelijkheden zichtbaar maken

De Lead Link krijgt alle rollen en taken toegewezen die niet gedefinieerd of

toegewezen zijn in het rol- en werkoverleg
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Doel: Binnen de cirkel is het de rol van de Rep. Link om het doel van de
vertegenwoordigde cirkel te behartigen

Verantwoordelijkheid:

* Het verwijderen van beperkingen binnen de cirkel die het realiseren van het doel en de
verantwoordelijkheden van de vertegenwoordigde cirkel tegenhouden

« Streven naar begrip van spanningen van medewerkers in de vertegenwoordigde cirkel en het
bepalen van welke van deze spanningen behandeld moeten worden in de grotere cirkel(s)

* De grotere cirkel(s) inzicht geven in de gezondheid en duurzaamheid van de cirkel, inclusief
datarapportage hierover binnen de grotere cirkel voor de checklist en statistieken van de
desbetreffende cirkel
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