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INTRODUKTION TIL BOGEN

| de fleste organisationer er de mest veerdsatte medarbejdere dem, som eri
stand til at navigere i forandringens farvande. Problemet er blot, at de sjeeldent
har den forngdne magt og autoritet til at udnytte deres fulde potentiale og
evner. | stedet er de tvunget til at fglge strategier, der er hugget i sten af
ledere, som stadig er overbeviste om, at forudsigelser og kontrol er ngglen til
effektiv ledelse.

Bogen Holacracy: The Management System for a Rapidly Changing World viser
dig, hvordan du kan ggre alle i din organisation til ledere, og dermed skabe
forudsaetningerne for maksimal agilitet og fleksibilitet. Holacracy er et system,
der ggr organisationer i stand til at aendre sig selv, dag for dag, for bedre at
kunne tackle et marked under evig forandring.

Lyder det som kaos? Det er faktisk lige det modsatte! Holacracy er et yderst
struktureret og organiseret system, der tildeler magten til at treeffe
beslutninger til de medarbejdere, der skal fgre beslutningen ud i livet. Magten
skal ikke placeres hos dem, der har de flotteste titler, hvis ikke det er dem, der
star til ansvar for, at beslutningen bliver til virkelighed.
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Resultaterne er blandt andet:
o Effektive mgder
o Virkningsfuld kommunikation
o Mindre papirnusseri og feerre forhindringer
o Ultra skarpe retningslinjer for ansvar og ansvarsomrader

Den heroiske leder, der kan forudse og Igse samtlige problemer, er ganske enkelt et overstiet
kapitel, og spgrgsmalet er, om den overhovedet har eksisteret. | dag har verdens mest agile,
maldrevne og fremadskuende virksomheder adopteret og implementeret Holacracy. Hvorfor?
Fordi det virker!

| dette Book Skim far du svarene p3, hvad der er galt med business as usual, og du far
veerktgjerne til at genstarte din organisationen samt dramatisk forbedre det arbejde, din
organisation udfgrer, og maden, det udfgres pa.

God forngjelse med laesningen!

Vigtige leeringspunkter

e Den traditionelle, hierarkiske pyramidestruktur er bestemt en mulighed for mange
virksomheder, men den er langt fra den mest ideelle til at understgtte distribueret
lederskab og evolutionzert design.

e Holacracy er ikke en ledelsesproces "of the people, by the people, for the people” — det er
en ledelsesproces "of the organization, through the people, for the purpose”

e Holacracy er ikke en teori, ide eller filosofi, men fgrst og fremmest en praksis. Selvom
bogen ggr meget for at lade dig fgle effekten af Holacracy gennem virkelighedsnaere
eksempler, sa er det stort set umuligt at forstd en praksis uden fgrst at opleve den pd

egen krop.

Om forfatteren: Brian J. Robertson har udviklet
Holacracy som resultat af utallige eksperimenter med
forskellige ledelsesteknikker - bade internt i sin egen
virksomhed og eksternt som konsulent for andre
virksomheder. Han er tidligere stifter og leder af en
hurtigtvoksende software virksomhed, men arbejder

nu udelukkende hos HolacracyOne; en virksomhed,
Robertson stiftede for bedst muligt at understgtte og
sprede budskabet om Holacracy. Holacracy har
hjulpet hundredvis af virksomheder rundt om i
verden, heriblandt onlineportalen Zappos.
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Summary

Bogen er inddelt i tre overordnede afsnit.

Fgrste afsnit giver dig en introduktion til Holacracy som ledelsesproces. Du far indsigt i, hvordan
Holacracy distribuerer autoritet pa tveers af hele organisationen, og hvordan dette resulterer i
en helt ny organisationsstruktur.

Andet afsnit udforsker de underliggende strukturer, processer og systemer, der er ngdvendige
for, at en virksomhed kan implementere og eksekvere Holacracy. Denne del er bogen er ikke
teenkt som en how-to guide, men derimod som en eksperimentel workshop, hvor du kan
deltage i forskellige scenarier og simuleringer og fa et lille indblik i, hvordan det er at arbejde i
en Holacracy-dreven virksomhed.

Tredje afsnit giver dig rad og retningslinjer for, hvordan du som leder kan implementere, hvad
du har leert igennem dette Book Skim, og hvad du kan forvente i forlgbet.

Igennem hele bogen refereres der til Holacracy-forfatningen. Denne forfatning finder du her, og
kan downloades og printes som PDF-fil. Derudover finder du pa hjemmesiden
www.holacracy.org alt, hvad du har brug for at vide om Holacracy. Du finder blandt andet
hjeelpsomme redskaber, der kan facilitere implementeringen af Holacracy i din virksomhed.

HVAD ER HOLACRACY?

| sin grundessens er Holacracy en ny social teknologi beregnet til at lede og drive en
organisation gennem et veldefineret regelsaet, der adskiller sig fra det regelsaet, som traditionelt
kendetegner virksomhedsdrift. Holacracy bestar af falgende elementer:

e En forfatning, som saetter spillets regler og redistribuere autoritet og magt

e En ny made at strukturere organisationen pa og definere medarbejdernes roller samt
domaenet, hvor deres autoritet kan udgves

e En unik beslutningstagningsproces til at holde disse roller og domasner opdateret
e En mgdeproces til at synkronisere teams og fa arbejde gjort i faellesskab

| nutidens postindustrielle verden star virksomheder overfor helt nye udfordringer: stigende
kompleksitet, forgget gennemsigtighed, flere indbyrdes forbindelser, kortere tidshorisonter,
skonomisk og miljgmaessig ustabilitet og krav til at have en bedre indflydelse pa verden og
samfundet. Selvom de fleste ledere i dag anerkender behovet for nye tilgange, sa fejler den
nuvaerende predict-and-control (forudsig-og-kontroller) metode bravt i forhold til at skabe den
snskede agilitet, der er sd strengt ngdvendig i et erhvervsmiljg praeget af hastige forandringer
og dynamisk kompleksitet. Strukturen i de moderne organisationer bidrager sjeeldent til at
teende arbejdsstyrkens passion og kreativitet. Kort fortalt; nutidens organisation bliver hurtigere
forzeldet og ude af trit med samfundets behov og krav.

En organisation er, ligesom et fly, udstyret med sensorer - ikke lys og méaleudstyr — men rigtige
mennesker, som bringer energi ind i deres roller og kan fornemme virkeligheden pa vegne af
disse roller. Alt for ofte bliver organisationers 'sensorer’ ignoreret og bliver derfor ikke behandlet
pa trods af, at sensorernes information er kritisk og helt afggrende for organisationens
overlevelse. Et individ bemaerker, at noget her er vigtigt, men ingen andre aenser det - og ingen
kanaler er tilgeengelige, som ellers ville kunne bearbejde denne indsigt til meningsfuld
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forandring. P4 den méade overser og undviger vi organisationens svagstrgmssensorer - for at
blive i det samme maleriske sprog.

Ifglge forfatteren Brian J. Robertson er den menneskelige evne til at sanse uoverensstemmelser
i gjeblikket og se potentialet til forandring en af organisationens helt ekstraordinaere gaver.
Menneskets rastlgse, aldrig-tilfredse, kreative sind, som far os til altid at sgge videre fra der, hvor
vi star. Nar vi maerker frustrationen over et system, der ikke virker, eller at den samme fejl bliver
ved med at blive begaet, eller oplever en proces som er ineffektiv og besveerlig, sa maerker vi
klgften mellem, hvordan tingene er lige nu og hvordan de kunne vaere. Denne klgft kalder
forfatteren en spaending, fordi det oftest er sddan det fgles hos det enkelte individ. Men
spaending skal ikke forstas som noget negativt. Nogle veelger at kalde denne tilstand for et
problem, som dermed har en Igsning, mens andre kalder det for en mulighed, som kan hgstes.
Forfatteren kalder det en spaending, fordi han forstdr det som opfattelsen af en specifik klaoft
mellem den nuvaerende virkelighed og et sanset potentiale.

Overvej i et kort gjeblik, hvad der ville ske, hvis organisationens medarbejdere, dens sensorer,
havde evnen til dynamisk og kontinuerligt at sendre arbejdsgange, forventninger og sagar
organisationens struktur, s de matchede den spasnding, der opleves. Det ville skabe en
organisation, der ikke bare udviklede sig, men en organisation, der var evolutionzer. En
organisation, der kunne sanse og tilpasse og leere og integrere — alt ssmmen pa én gang. Sadan
en organisation kan kun skabes, hvis organisationen forstar at udnytte den enorme sansende
kraft, somn mennesket ggr tilgeengeligt for organisationen ved blot at veere til stede. Hver eneste
spaending mennesket sanser, er et fingerpeg om, hvordan organisationen kunne udvikle sig og
blive bedre til at udtrykke sit formal. Nar disse spaendinger kan bearbejdes hurtigt og effektivt,
opnar organisationen en forbedret evne til dynamisk og kontinuerligt at udvikle sig. Men dette
er meget lettere sagt end gjort. Det industrielle paradigme, der stadig dominerer erhvervslivet,
bygger pa et princip om at kunne forudsige, for derved at kunne kontrollere. Man sgger
stabilitet og succes gennem forudgaende planlaagning, centraliseret kontrol og forebyggelse af
afvigelser. | stedet for kontinuerligt at udvikle organisationens design pa basis af de reelle
spaendinger, som fgles og sanses af rigtige mennesker, sa fokuserer predict-and-control
metoden pa at designe det 'perfekte’ system til at forebygge spaendinger. Sddan et system
fungerede upaklageligt i en tid med simple og relativt stabile omgivelser — men sadan er det
ikke i dag!

DISTRIBUERING AF AUTORITET

Forskning viser, at hver gang en by fordobles i stgrrelse, sa stiger produktiviteten per borger
med 15 procent. Men nar virksomheder bliver stgrre, sa er den generelle tendens, at innovation
og produktiviteten per medarbejder generelt falder. Sa spgrgsmalet er: Hvordan kan vi skabe
organisationer, der er mere som byer og mindre som bureaukratiske koncerner?

| et bymaessigt miljo deler folk deres plads og deres ressourcer lokalt, og de forstar deres
territoriale greenser, forpligtigelser og ansvarsomrader. Selvfglgelig er der lovgivning og
myndigheder, som definerer disse love, men borgerne har ikke en chef til hele tiden at fortzelle
dem, hvad de skal ggre. Hvis borgerne i vores byer var ngdt til at vente pa at fa tildelt autoritet
fra deres borgmester til at udfgre hver enkelt opgave, sa ville byen hurtigt ga i sta. Alligevel ser
vi dette ledelsesprincip i stgrstedelen af nutidens organisationer.

De mere framadskuende ledere i nutidens organisationer er veloplyste om problemerne ved
top-down styring i et predict-and-control paradigme. De ser tydeligt systemets begraensninger
og meerker tydeligt dets konsekvenser. Men alligevel er der ingen, der ggr noget. | et forsgg pa
at overkomme dette systems faldgruber, forsgger ledere ofte at give mere magt til
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medarbejderne — som gode forzeldre, der gnsker at anerkende deres bgrns modenhed.
Problemet med denne tilgang kan dog udtrykkes i dette spargsmal: Har man opndet en reel
magt, hvis den magt, du har fdet overleveret, ikke er en magt, du selvstaendigt har optjent og er
i kontrol over? Uanset hvor meget nutidens ledere gnsker at bemyndige andre og give dem en
stemme, sa kan den formelle struktur i de fleste moderne organisationer bedst beskrives som et
diktatur. Den ultimative afheengighed af en CEO begraenser organisationens evne til at udnytte
alle de speendinger, der sanses overalt i organisationen, og det er den stensikre vej til at hindre
organisationens i effektivt at lede sig selv.

Men hvad ggr man, hvis man som leder gnsker at bevaege sig vaek fra en autokratisk
ledelsesmodel og anerkender behovet for en selvstyrende organisation? Hvordan hgster man
frugterne af sand autonomi, samtidig med at tilfredsstille behovet for organisatorisk
sammenhaengskraft og kontrol?

Kort fortalt: der er behov for et system, der bemyndiger alle. Og det er kernen i Holacracy!

Med Holacracy er fordelingen af autoritet ikke blot et spgrgsmal om at tage magten ud af
haenderne pa en given leder og give den magt videre til en anden. Nej, det handler om at flytte
magten fra et enkelt individ i toppen til en proces, som er defineret ned til mindste detalje i en
nedskreven forfatning. Holacracy-forfatningen er et generisk dokument, der kan anvendes af
alle, der gnsker det. Nar fgrst forfatningen er formelt adopteret, sa agerer Holacracy-
forfatningen rettesnor for alle i organisationen. Dens regler og processer bestemmer suveraent
og trumfer endda den person, som har indfgrt forfatningen.

Det fgrste skridt til implementeringen af Holacracy er, at CEO’en formelt underskriver
forfatningen og overlader hans eller hendes magt til systemet. Ved at frigive sin autoritet til
systemets styre, baner lederen vejen for en autentisk distribuering af magt pa alle niveauer i
organisationen. Skiftet fra personligt lederskab til konstitutionel magt er helt essentielt for det
nye Holacracy-paradigme. Holacracy forteeller ledere og managere, at det ikke laengere er deres
ansvar at Igse alles problemer og tage ansvar for alting, men Holacracy fortaeller samtidigt
medarbejderne, at de nu har ansvaret og autoriteten til at tage sig af sine egne spaendinger og
problemer. Det fleste vil opleve dette skift som bade en udfordring og en lettelse. Medarbejdere
vil indse, at de ikke laengere blot kan fglge simple ordre, men de vil samtidig opleve at have faet
friheden og autoriteten til at Igse de problemer, de star overfor lige nu. Ledere vil fgle sig
frigjorte fra byrden af detailstyring, men samtidigt blive udfordret til at finde en ny veerdi i deres
arbejde og bevaege sig ud i nye kreative omrader, som tidligere ikke har vaeret muligt pa grund
af et overveeldende arbejdspres.

| en Holacracy-dreven organisation er der ikke laengere noget, der hedder managere. | stedet er
magt og autoritet styret gennem governance. Governance er det tekniske begreb for, hvordan
magt tildeles i en organisation. Med Holacracy er governance noget, der sker bevidst og
regelmaessigt, fordelt over hele organisation. Det er ikke leengere en opgave for en enkelt
lederskikkelse, men en vedvarende proces, der sker pa et team-by-team niveau i

saerlige "governance mgder”. Denne governance proces distribuerer autoritet og tydeligggar
forventninger pa tvaers af organisationen, og er drevet af dem, som rent faktisk udfgrer arbejdet
- dem, som fornemmer spaendinger hen ad vejen. Governance mgder er centrum for at fa
adresseret presserende spaendinger og fa konkrete svar pa spgrgsmal som "hvem traeffer hvilke
beslutninger og med hvilke begraensninger in mente?”. Governance skaber klarhed og
omsaetter teamets seneste erfaringer til konkrete laeringspunkter, der kan integreres og
tilpasses skiftende omstaendigheder.
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Det er lettest at forstd governance i relation til de
gvrige sfeerer i det organisatoriske liv, som vi \
kender fra det daglige, sdsom den daglige drift. st 3y
Den daglige drift handler om at udfgre arbejdet - comesin
at identificere resultater, som er veerd at straebe
efter, at treeffe beslutninger, allokere ressourcer,
tage affeere og koordinere sine egne handlinger
med andres. Governance, derimod, handler om,
hvordan vi arbejder. Det er en meta-niveau
tilgang til virksomhedsdrift. Governance handler
om at strukturere organisationens arbejde samt
de autoriteter og forventninger, der knytter sig til
dette arbejde. Bade governance og den daglige
drift kan veere vejledt af en relevant strategi, Robertson, B. (2015). Holacracy: TI'_ve Pevq/utionary
o . . L Management Systems That Abolishes Hierachy, s. 27.
forstaet som en vejledende retningslinje eller en
tommelfingerregel, som teamet kan benytte og navigere efter i sit arbejde med at udtrykke
organisationens formal. Modellen til hgjre illustrerer det ovenstaende.

Sensing
“Tensions”

as challenges
or opportunities

Governance
Meetings
to clarify and improve
role strucutre

Governance er til for at kunne besvare og afklare falgende spgrgsmal:

e Hvilke igangveerende aktiviteter er vi ngdt til at vaere opmasrksomme pa, og hvem vil
tage ejerskab for disse aktiviteter?

e Hyvilke forventninger kan jeg med rimelighed have til andre og vice versa?
e Hvem vil treeffe hvilke beslutninger, og med hvilke begraensninger?

e Hvilke beslutninger kan jeg treeffe, og hvilke ting kan jeg selv ggre uden at veere ngdt til
at indkalde til et mgde?

o Huvilke politikker eller restriktioner vil vi tage hgjde for i vores feelles arbejde mod malet?

e Hvordan kan vi eendre svarene til disse spgrgsmal i takt med, at vi Igbende finder nye og
bedre mader at arbejde sammen pa?

I mange tilfaelde vil man opleve, at de fleste organisationer allerede har gjort sig nogle
forestillinger eller antagelser om, hvordan disse spgrgsmal skal besvares, men disse antagelser
forbliver implicitte. Ved ikke at seette ord pa disse antagelser og diskutere dem i abent forum,
risikerer organisationen, at medarbejderes antagelser er i konflikt med hinanden, og at der
dermed opstar en spaending, der ikke er konstruktiv for organisationen.

| de fleste topstyrede organisationer, er det CEO’en eller den gvrige topledelse, der definerer
autoriteter og forventninger pa vegne af hele organisationen. Det bliver gjort uden egentlig
klarhed, og ofte uden at tage hgjde for nye og allerede tilgeengelige lazeringsmuligheder. | en
accelererende verden, som dagligt er under forandring, er governance ngdt til at veere en
vedvarende og bestandig del af den made, organisationen drives pa. Spgrgsmal, der relaterer
sig til governance, er lige sa vigtige "pa gulvet” som i bestyrelseslokalet. Og det er de, fordi
medarbejdere, der dagligt konfronteres med hverdagens spaendinger, er langt bedre rustet til
drive kontinuerlige forbedringer og overvage resultaterne af disse, dag til dag end en afkoblet
topledelse uden indsigt i de daglige spaendinger.
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ORGANISATIONSSTRUKTUR

Teoretiker Elliott Jaques har identificeret tre forskellige typer af struktur, som er vigtige at
skelne imellem i enhver organisation. Fgrst og fremmest er der den formelle struktur —
organisations-diagrammet og jobbeskrivelserne. De fleste i organisationen er bekendte med
denne struktur, men hvor ofte ser vi egentlig denne struktur i brug? Hvor mange gange i lgbet
af en dag konsulterer du den jobbeskrivelse, der hgrer til netop din stilling, for at fa klarhed over,
hvad du skal fokusere pa i Igbet af din arbejdsdag? Forfatterens erfaring er, at de fleste
begynder at grine, nar de bliver stillet netop dette spgrgsmal. Det er heller ikke sa underligt, for i
de fleste organisationer er den formelle struktur fuldstaendig afkoblet fra de daglige
begivenheder og behov saledes, at jobbeskrivelser sjeeldent er mere end formaliserede,
bureaukratiske artefakter. Ofte er jobbeskrivelserne irrelevante og foraeldede sd snart,
printerblaekket er tgrret ind.

Nar den formelle struktur ikke giver os den vejledning, vi behgver, finder vi som regel alligevel
en made at fa arbejdet gjort. Det er, hvad der ifglge Jaques giver anledning til den eksisterende
struktur. Dette er den struktur, som rent faktisk fungerer, og som er funderet i den implicitte
virkelighed, der forteeller hvem, der traeffer hvilke beslutninger, og hvem, der ejer hvilke
projekter. Normalt er den eksisterende struktur formet af personlige relationer og politikker. Nar
vi arbejder teet sammen, udvikles der kulturelle normer, og vi begynder at fglge disse normer.
Disse normer er grobunden for, at en implicit struktur kan opsta, hvor medarbejderne kan finde
vejledning i forteellingen om, at "det er sddan, vi ggr her”.

Den tredje struktur, Jagues peger pa, er den ngdvendige struktur. Det er den struktur, som ville
vaere den mest naturlige og mest egnede til det arbejde, organisationen udfgrer — den struktur,
som alle gnsker.

| de fleste organisationer er der en abenlys spaending imellem, hvordan tingene er - den
eksisterende kultur - og hvordan tingene burde vaere - den ngdvendige struktur. Lgsningen pa
dette er ifglge forfatteren — Holacracy!

Selvom Holacracy har en skarpt defineret formel struktur, opnaet gennem forfatningen, sa er
det en struktur, som konstant redefineres og aendres i forhold til de spaendinger, som de
individuelle medarbejdere oplever i deres daglige arbejde. P4 den made reflekterer strukturen
altid vores hidtil bedste forstaelse af, hvordan vi er ngdt til at organisere os selv for at fa arbejdet
udfgrt mest effektivt. | en Holacracy-dreven organisation konsulterer medarbejdere deres egen
og andre jobbeskrivelser jeevnligt, sagar dagligt, fordi jobbeskrivelserne indeholder relevant,
praecis, tydelig og brugbar information om, hvad der giver mening at udfgre og hvad, man kan
forvente af andre. Det betyder, at den made, vi rent faktisk arbejder sammen pa (den
eksisterende struktur) langt tydeligere reflekterer, hvad der er blevet dokumenteret (den
formelle struktur), og som er langt teettere knyttet til, hvad der reelt er det bedste for
organisationen (den ngdvendige struktur). P4 den made bliver alle tre strukturer én og samme
ting. Teenk pa, at den struktur, som Holacracy tilbyder, ikke er mejslet i granit — det er en
ledelsesproces, der er evolutionzer og derfor under konstant forandring.
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Den struktur, som Holacracy tilbyder, er en struktur
bygget op omkring cirkler. Cirkler, der er grupperet og
integreret med hinanden — praecis som cellerne i en
krop. | et Holacracy er hver medarbejder, som
defineres som en rolle, fri fra undertrykkelse af magter
hgjere oppe i hierarkiet og fastholder autonomi,
individuel autoritet og helhed. Alle roller er grupperet
sammen i cirkler, som ogsa selv tilhgrer stgrre cirkler -
hele vejen indtil vi nar den yderste og stgrste cirkel,
der indeholder hele organisationen. Den yderste cirkel
er i forfatningen kaldt 'the Anchor Circle’. Selvom hver
cirkel har en fundamental autonomi til at handle ud
fra eghe mal, sd er dens handlinger naturligvis ikke Robertson, B. (2015). Holacracy: The Revolutionary

. X o Management Systems That Abolishes Hierachy, s. 51.
fuldsteendig uafhaengig af andres. Husk pa, at hver
cirkel er en helhed, som er del af en stgrre helhed — den er bade selvstyrende, men samtidig del
af en stgrre cirkel. Hvis en cirkel agerer fuldstaendig uafhaengigt, vil det skade systemet — praecis
som nar en celle ignorerer kroppens system og med tiden udvikler sig til cancer. De andre
cirklers behov er ngdt til at blive inkluderet i cirklens selvstyrende proces. Gennem Holacracy er
dette sikret ved at definere ansvarsomrader, forpligtigelser og begraensninger, som hver cirkel
mMa acceptere og tilpasse sig efter.

SUPER CIRCLE

SUB CIRCLE

Det arbejde, som cirkler udfgrer, varierer i bade type og omfang. Nogle cirkler etableres til
seerlige projekter, andre cirkler etableres til at varetage de omrader, som tidligere kunne
tilskrives seerlige afdelinger. Nogle cirkler er sma og fokuserede, og andre er store og bestar af
flere cirkler. Nogle gange formes der er en cirkel, nar ansvarsomradet bliver for stort og
komplekst, og der derfor kraeves en differentiering for at kunne arbejde effektivt med dette
omrade. En lille startup-virksomhed starter maske med en enkelt marketing-rolle, som udfyldes
af en enkelt medarbejder. Men som virksomheden vokser, bliver arbejdet med marketing mere
forskelligartet, sdledes der nu er behov for flere sammenhaengende roller, der udfyldes af flere
forskellige medarbejdere. Derved udvides marketing-rollen til en marketing-cirkel for bedre at
kunne arbejde med de forskellige ansvarsomrader. De roller, som marketing-cirklen inkluderer,
kunne blandt andet veere Sociale Medier, Reklame, Web Marketing og Brand Udvikling. Bliver
virksomheden endnu stgrre kan det ske, at Sociale Medier udvikler sig til en sub-cirkel indenfor
marketing super-cirklen, hvor tre roller fordelt pa to personer tager sig af virksomhedens
primaere kanaler; Facebook, Instagram og YouTube.

LEAD LINKS OG REP LINKS

Nar en cirkel indeholder sub-cirkler, er det ngdvendigt, at super-cirklen og sub-cirklerne
forbindes gennem to seerlige roller, som star pa begge sider af greensen mellem de to
forbundne cirkler. Disse roller bliver i bogen kaldet for Links, og de tager del i processer
vedrgrende governance OG den daglige drift i begge cirkler. 'Lead Link’ er valgt af super-cirklen
til at repraesentere super-cirklens behov i sub-cirklen. Et Lead Link er ansvarlig for, at sub-
cirklens aktiviteter er i overensstemmelse med super-cirklens mal, strategier og behov setien
bredere kontekst. En Lead Link ma ikke forveksles med den rolle, som en manager traditionelt
udfgrer. Selvom en Lead Link har ansvarsomrader, som til forveksling kan minde om en
manegers, sdsom at udpege personer til forskellige stillinger eller saette prioriteringer pa vegne
af andre, sa er det ikke en Lead Links opgave at lede og drive cirklens arbejde — pa samme
made, som det heller ikke en Lead Links opgave at adressere og tage sig af alle de spaendinger,
som opstar undervejs i det daglige arbejde. Lead Links leder ikke cirklen — de repraesenterer
cirklen som en helhed og bringer cirklens formal ind i en stgrre kontekst, nemlig
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organisationens helhed. En Lead Links fornemste opgave er at veere pa udkig efter uklarheder i
cirklen i forhold til, hvem der arbejder med hvad, og hvem der traeffer hvilke beslutninger. Det
er en Lead Links opgave at konvertere denne uklarhed til klarhed gennem governance-
processen.

Det andet Link kaldes for 'Representative Link’ eller Rep Link’, og denne rolle er valgt af
medlemmerne i sub-cirklen. Rep Link repraesenterer sub-cirklens behov inden for super-cirklen.
Den rolle, Rep Links patager, adskiller sig markant fra alt, hvad vi kender i en moderne
organisation. En Rep Link sgrger for, at super-cirkler udggr et sundt og konstruktivt miljg, for
sub-cirklen at befinde sig i, ved hele tiden at baere sub-cirklens perspektiver ind i super-cirklens
governance og daglige drift. En Rep Link er ikke en 'en andenrangs Lead Link'. En Rep Link
udfgrer helt andre funktioner end en Lead Link. Det er en Rep Links opgave hurtigt at
videregive feedback fra én, der virkelig ved, hvad der foregar "pa gulvet”, og det er Rep Links
ansvar — ikke Lead Links — at kanalisere disse spaendinger ud i en stgrre cirkel, hvis det er en
spaending, der begraenser sub-cirklens arbejde, og som ikke kan Igses inden for sub-cirklens
greenser.

Cirklens aktiviteter er 100% drevet af de spaendinger, der sanses af cirklens medlemmer.
Cirklens medlemmer inkluderer alle, der udfylder en given rolle indenfor cirklen, savel som en
Lead Link udpeget af super-cirklen samt alle Rep Links, der er forbundet til cirklen fra dens sub-
cirkler. Den made, som cirkler behandler spaendingen p3, er afhaengig af speendingens
karakter. Grundlaeggende er der to typer af mgder, hvori disse spaendinger kan Igses — enten
gennem governance mgder eller gennem taktikmgder. Disse to typer af mgder er genstand for
bogens andet afsnit.

HVORDAN UDF@RER MAN HOLACRACY?

Nar du erstatter topstyret ledelse med en proces, sd er den proces ngdt til at vaere robust og
sofistikeret nok til at holde alle pa sporet i en kompleks dagligdag. Den mgdeproces, som
kendetegner dagligdagen i en Holacracy-dreven organisation, minder pa mange made om at
spille et spil; nar fgrst alle fglger reglerne, feles spillet naturligt. | begyndelsen vil det minde
meget om et barn, der lzerer at spille fodbold for fgrste gang. Du er ngdt til hele tiden at minde
barnet om reglerne og forklare dem igen og igen. Det fgles maske besveerligt og begraensende,
men reglerne er der af en arsag. Hvis barnet sparger dig, hvorfor han ikke bare kan samle
bolden op i lgbet af spillet, sa er du ngdt til at fortaelle, at hvis alle gjorde det, sa ville det ikke
veere fodbold, men handbold de spillede. Det samme gaelder for Holacracy.

Governance er helt central for Holacracy. Det er centrum for organisationens magt, og alle
autoriteter og forventninger strgmmer igennem governance-processen. Reglerne for
governance mgder er nuancerede og strenge, og er tit og ofte de mest akavede at fglge i
opstartsfasen - men de er af afggrende betydning! Governance handterer dybe, underliggende
problemstillinger ved hjeelp af en integreret proces, hvor medarbejdernes inputs samles og
behandles uden at bero sig pa en enkelt topleders vurderingsevne - og til dét er der behov for
et meget specifikt format til at fa denne proces til at fungere. Governance mgder finder sted i
alle cirkler, oftest manedligt, til at forbedre den nuvaerende struktur inden for cirklens graenser.

Governance mgder har nogle fa og meget specifikke funktioner, og forfatninger udpensler klart
og entydigt hvilke outputs — altsa typer af aktiviteter og beslutninger - som governance mgder
lovligt kan producere. Hvis mgdets facilitator ikke formar at forstd og tilpasse sig disse
begraensninger, vil det underminere hele system for Holacracy. De tilladte aktiviteter for
governance mgder er som fglger:
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e Skabe, aendre og fjerne roller indenfor cirklen
e Skabe, 2endre og fjerne politikker, der er i kraft indenfor cirklens domaene

e Udveelge cirkelmedlemmer til at udfylde folkevalgte roller (facilitator, sekretaer og Rep
Link)

e Skabe, 2endre og oplgse sub-cirkler

Med gvelse vil cirklens medlemmer laere, at det kun er disse aktiviteter, som kan behandles
gennem governance mgder. Hvis f.eks. en af cirklens kerneopgaver bliver ved ikke at blive
varetaget korrekt, og det er dbenlyst, at en ny rolle, der kan varetage denne opgave, er
ngdvendig - er dette en oplagt spaending at behandle pd et governance mgde. Hvis forholdet
mellem to roller er uklart, og skaber ungdige spaendinger og kommunikationsproblemer, sa er
dette blive oplagt at behandle pa et governance mgde. Hvis en medarbejder, som udfylder en
given rolle, gnsker autoritet til at treeffe flere beslutninger eller saette begraensninger for andres
autoritet, er dette ogsa et oplagt emne at bringe op pa et governance mgde. Men governance
mgder er ikke stedet til at laegge strategier eller diskutere, hvilke produkter der skal lanceres
indenfor det neaeste ar, eller nogen som helst anden for handlingsorienterede beslutninger, som
teamet star overfor. Dette er operationelle spgrgsmal, som bedst adresseres uden for mgderne i
den almindelige dagligdag eller eventuelt pa et taktikmgde - men ikke pa et governance mgde.

Alle governance mgder er struktureret pa samme made, og de fglger den nedenstaende
struktur:

1. Check-in runde

En ad gangen far mgdets deltagere mulighed for at forteelle de gvrige deltagere om ting, der
fylder i deres hverdag lige nu. Malet er at blive mere til stede i nuet og dermed mere fokuseret
ved at orientere andre om mulige distraktioner — hvad enten det er tankestrgmme, fysisk
ubehag eller en fglelsesmaessig tilstand. Stort set alt kan blive sagt i Igbet af denne runde. Nogle
dgjer maske med influenza, andre er stressede over, at deres hund skal til dyrleege senere i dag
og andre er maske i en overlgftet tilstand over, at et projekt endelig er faldet pa plads. Det er
ogsa okay, hvis man intet har at sige, og man bare er til stede. Det er dog vigtigt at forstd, at der
i check-in runden ikke er plads til diskussion. Det er facilitatorens opgave at beskytte

dette 'hellige sted'. Alle er ngdt til at modsta lysten til at udvise empati eller give rad. Det er
ganske enkelt ikke det rette sted og det rette tidspunkt. Nar alle har haft mulighed for at have
ordet, s gar man videre til processens andet trin.

2. Administrative bemaerkninger

Meget kort beretter facilitatoren om de praktiske ting, der relaterer sig til mgdets afholdelse. For
eksempel, kan facilitatoren maske oplyse, at der er afsat 90 minutter til mgdet, og at et enkelt
cirkelmedlem er ngdt til at forlade mgdet efter 30 minutter. Dette trin skal udelukkende vaere
administrativt og holdes ultrakort.

3. Saette dagsorden

Dette er runden, hvor mgdets dagsorden saettes. Nogle punkter er ikke fastsat for forhand - de
bliver tilfgjet hen ad vejen. Alle cirkelmedlemmer kan tilfgje ting til dagsordenen i et forsgg pa
at adressere en spaending, som kan finde sin Igsning i en aendret struktur i cirklen. Veer dog
opmeerksom p3a, at spaendingen under ingen omstaendigheder ma udbydes og forklares pa
dette stadie i processen. Alt, hvad der behgver at blive oplyst, er en titel pa den spaending, der
skal behandles — helst komprimeret til et eller to ord. Nar alle punkter, der gnskes behandlet, er
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kommet pa dagsorden, er det pa tide, at facilitatoren rykker cirklen videre i processen, saledes
punkterne kan behandles. Og dette ggres gennem den "integrerede
beslutningstagningsproces”.

4. Integreret beslutningstagning
Integreret beslutningstagningsproces - kort fortalt
Praesenter forslag Hvem taler: Kun forslagsstiller, medmindre hjaelp er gnsket

Forslagsstiller beskriver kort en spaending og fremsaetter et forslag, der vil Igse problemet.
Ingen diskussion! Forslagsstiller kan dog frivilligt abne op for en diskussion, hvis ikke
forslagsstiller har et Igsningsforslag. Det er ikke ngdvendigt at opna konsensus til forslaget og €j
heller at integrere bekymringer til forslaget.

Eksempel: En medarbejder, der besidder rollen '"Widget Sales’, beskriver, at der er opstaet en
spaanding omkring priserne for widgets, fordi kunderne mener, at de er for dyre.
Medarbejderen fremseetter derfor folgende forslag: "Jeg foreslar, at vi reducerer prisen for vores
basiswidgets med 50%", og uddyber, at fordi basiswidgets hjeelper og understgtter salget af
mere sofistikerede (og dyrere) widgets, sa gdeleegges denne funktion, hvis kunderne mener, at
basiswidgets er for dyre og pa baggrund heraf afholdes fra at kgbe bade basis- og gvrige
widgets.

Opklarende spgrgsmal  Hvem taler: Alle kan spgrge, forslagsstiller svarer. Gentag.

Alle har mulighed for at stille et opklarende spgrgsmal til at fa mere information eller opna en
bedre forstaelse af lasningsforslaget. Forslagsstilleren kan svare pa spgrgsmalet eller svare 'ikke
specificeret’. Ingen reaktioner eller dialog er tilladt.

Eksempel: En fra finans-cirklen udbryder: "Hvorfor 50%? Det er jo et latterligt forslag”, men
facilitatoren afbryder ham, fgr han kan faerdigggre saetningen, fordi alene hans tone indikerer,
at der ikke er tale om et opklarende spgrgsmal, men en holdning. Lead Link spgrger
efterfglgende: "Tror du ikke, at en lavere pris vil skade vores profit?”, men igen afbryder
facilitator, da det er en holdning forkleedt som et spgrgsmal. Nar forslagsstilleren til gengeeld
bliver spurgt, om forslaget kun gaelder de enkelt widgets eller om det ogsa geelder engrospriser,
sa er det et fair spgrgsmal, som forslagsstiller kan svare pa eller svare 'ikke specificeret i
forslaget'.

Reaktionsrunde Hvem taler: Alle undtagen forslagsstiller. En ad gangen.

Alle deltagere har mulighed for at give sin reaktion til forslaget. Reaktioner skal vaere formuleret
som fgrste- eller tredjepersonens kommentarer. Ingen indbyrdes diskussion eller
tilbagemeldinger er tilladt.

Eksempel: En af cirklens medlemmer siger: "Jeg er fuldstaendig enig - elsker dit forslag!”. En
anden siger: "Jeg synes, det er vanvittigt”. Medarbejderen fra finans-cirklen far lov til at sige, at
han mener, at forslaget er latterligt, hvilket han blev afholdt fra i forrige runde — men her far han
lov. Alle reaktioner er velkomne, men ingen reaktioner bliver adresseret.

/ndringer og tydeligggr Hvem taler: Kun forslagsstiller

Forslagsstiller kan frivilligt veelge at tydeligggre indholdet af forslaget eller lave aendringer til
forslaget baseret pa reaktionerne. Hvis ikke forslagsstiller gnsker dette, gar processen videre.
Ingen diskussion.
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Eksempel: Facilitatoren opfordrer forslagsstillere til at veere 'selvisk’ pad vegne af sin rolle, og
dermed ignorere alle reaktioner, der ikke giver mening for forslagsstiller. Malet er ikke at ggre
alle glade, men at lave de zendringer, som bedst hjeelper forslagsstiller med at adressere
spaandingen, der opleves. Forslagsstiller bruger i stedet muligheden til at tydeligggre hensigten
med at lave en prisjustering og denne hensigt inkluderes efterfglgende i Igsningsforslaget.

Indvendingsrunde Hvem taler: Alle inklusive forslagsstiller. En ad gangen.

Facilitator spgrger alle: Ser du nogen grund til, at vigennem adopteringen af dette forslag vil
volde skade mod organisationen eller risikerer, at vi bevaeger os baglaens? Indvendinger
fremseettes, testes og indfanges uden diskussion; forslaget vedtaget, hvis ingen indvendinger
fremsaettes.

Kundeservice erkender, at det sidste er tilfaeldet, og indvendingen afvises. | stedet bliver det
tilfgjet som punkt pa dagsordenen. Men sa kommer facilitatoren selv med en indvendig og
siger: "Ikke gyldigt governance output.” Og hvad betyder dét? Det betyder, at forslaget i sin
nuvaerende form ikke er noget, som et governance mgde kan tage stilling til, ifalge
forfatningen. Husk pa, at governance kun handler om at definere og sendre roller og politikker —
at treeffe beslutninger om prisfastsaettelsen for en given vare er ikke en problemstilling, der kan
behandles pa et governance mgde. Det skal behandles pa et mgde for den daglige drift. Men
hvad sker der s nu? Bliver forslaget blot afvist? Absolut ikke! Forslaget er et meget vigtig input,
men altsa ikke et gyldigt output. Nar et forslag er bragt pd dagsordenen, som ikke er gyldigt i
en governance-kontekst, abner der sig en mulighed for at grave et spadestik dybere. Det er
derfor, at facilitatoren ikke stopper forslaget allerede, da det blev foresldet. Havde facilitatoren
gjort dét, ville det have hindret facilitatoren i at undersgge muligheden for at tackle den
underliggende spaending, som forslaget er et resultat af, og som i hgj grad er en
problemstilling, der er passende for et governance mgde. For hvis alle var fuldstaendig klar over,
hvemn der var ansvarlig for prisfastsaettelse, sa var der nok ikke nogen, der havde set behovet for
at stille dette Igsningsforslag i ferste omgang. Et hurtigt kig i cirklens governance-arkiver
fastslar, at ingen er eksplicit ansvarligt for prisfastsaettelse, og at der derfor er brug for mere
klarhed. Hvilken rolle har autoritet til at fastsaette priser og hvilke ansvarsomrader er
ngdvendige for denne rolle? Dét er governance-spgrgsmal!

Integration Hvem taler: Primaert modstander og forslagsstiller. Andre kan hjaelpe.

Fokuser pa hver indvending, en ad gangen. Malet er at sammensaette et sendret
Igsningsforslag, der ikke skaber indvendinger, men som stadig adresserer den spaending, som
forslagsstiller indledningsvist har forklaret. Nar alle indvendinger er integreret, vender man
tilbage til Indvendingsrunde med det nye og aendrede forslag.

Eksempel: Facilitatoren spgrger: "Hvad kan vi tilfgje eller sendre i dette forslag, hvis vi skal
adressere indvendingen om 'ikke gyldigt governance output’?” En dben diskussion opstar, hvor
modstanderen, som i dette tilfeelde er facilitatoren, redeggr for sin indvending og tilbyder
andrede Igsningsforslag, som vil adressere indvendingen, men samtidig tage hgjde for
spaendingen, der blev praesenteret af forslagsstilleren indledningsvist. Med hjaelp fra cirklens
medlemmer, laves der et nyt Igsningsforslag, der lyder: "Skab ny rolle: Pricing manager.
Ansvarlig for: At undersgge og udvaelge profitable prismodeller, der er mdlrettet det @gnskede
marked, som defineret af marketing-cirklen”. Dette forslag er gyldigt governance output, og
skaber klarhed for forslagsstiller. Facilitatoren vender tilbage til Indvendingsrunden, og hvis der
ikke er nogen indvendinger, bliver forslaget vedtaget.
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5. AFSLUTTENDE RUNDE

Pa dette trin far alle deltagere mulighed for at dele deres refleksioner omkring mgdets forlgb og
resultater. Alle taler én ad gangen, og ingen diskussion eller tilbagemelding er tilladt. Nar den
sidste deltager har delt dét, han gnsker, er mgdet overstiet.

Governance mgde-processen er yderst brugbar til at integrere forskellige holdninger og
perspektiver og derigennem skabe klarhed for organisationens medarbejdere. Men hvad, der
virkelig ggr denne proces unik og nyskabende er den made, som resultaterne af denne proces
former de daglige aktiviteter. Rollerne og politikkerne, som er resultaterne af governance, er
ngglen til det distribuerede magtsystem, du finder i Holacracy, og er DNA'et i det
organisatoriske design.

Men ikke desto mindre vil der altid opsta situationer i en hektisk dagligdag, som kraever en
hurtig handling. Det er virkeligheden i enhver organisation. Alle medarbejdere kan blive presset
til at beveege sig uden for sin rolle, sit domaene og sine ansvarsomrader, fordi situationen
kreever det. Men hvad ggr man sa i en Holacracy-dreven organisation, nar der pludselig ikke er
tid til at konsultere andre roller, og da slet ikke til at indkalde til et governance mgde? | tilfaelde
som disse tillader Holacracy-forfatningen 'individuelle handlinger'. Kort sagt, der er en regel om,
hvordan du bryder med reglerne. Reglen for individuelle handlinger forteeller, at dét at handle
uden for graenserne af sin formelle autoritet er tilladt og skal ikke betragtes som overtraedelse af
forfatningens forskrifter, hvis 1) du tror, at handlingen ikke vil skabe flere spaendinger for
organisationen, men tveertimod Igse nogle, 2) der ikke er tid til at spgrge om tilladelse hos de
autoritetsholdende roller og 3) handlingen ikke kraever ressourcer eller aktiver, der lsegger uden
for dem, du normalt har autoritet over.

Denne tilladelse til at handle uden for de etablerede regler har fglgeskab af nogle naturlige
konsekvenser. Hvis du laver en individuel handling, sa forpligter du dig selv til at informere de
roller, som vil blive pavirket af dine handlinger og, pa deres befaling, patage dig ansvaret for
yderligere genoprettende handlinger til at Igse de spaendinger, som du har skabt gennem dine
individuelle handlinger. Du kan ogsa indvillige i, at hvis du gentagende gange har udfgrt den
samme individuelle handling, at s3 vil du enten foresla pa et governance mgde, at denne
handling bliver tilfgjet til de ansvarsomrader, der knytter sig til din rolle eller at du finder andre
mader, hvorpa du kan holde dig selv fra at handle uden for den formelle struktur.

DEN DAGLIGE DRIFT

| et Holacracy er driftsomradet defineret som alt, hvad der sker uden for governance-omradet.
Den daglige drift handler om at udfylde rollernes funktion og dermed udrette ting ved at ggre
brug af den struktur, der allerede er defineret igennem governance. Indenfor den
grundlzeggende struktur, som governance skaber, tilbyder Holacracy simple processer og
retningslinjer, der vil hjaelpe teamet til at fa arbejdet gjort. Dette samspil mellem governance og
den daglige drift er ngglen til gget produktivitet.

Hvis du vil have ting gjort med minimalt besveer, sa hjeelper det at skabe en klar forstaelse af,
hvornar du er i mal, og hvilke skridt der skal tages, for du er naet i mal. Holacracy-forfatningen
definerer et projekt som et resultat, der tilstraebes, og en next action som en konkret, fysisk
handling, der kan udfgres nu under forudsaetning af, at der ikke eksisterer nogle konkurrerende
prioriteringer. Med disse definitioner menes der, at du reelt ikke kan gennemfgre et projekt — du
kan kun tage de skridt, der vil fare dig teettere pa projektets gennemfgrelse. Nar du har taget
nok skridt i den rigtige retning, vil der have opstaet nogle situationer og nogle udfald, som vil
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minde sa meget de forestillinger, du gjorde dig, da du indledningsvist definerede projektet, at
du vil veere i stand til at sige, at du endelig er i mal.

De fleste mennesker har p3 et eller andet tidspunkt haft et punkt pa deres to do-liste, hvor der
star: ryd op i garagen! For mange forbliver dette punkt uafklaret, fordi det ganske enkelt virker
uoverskueligt. Lgsningen er imidlertid at anskue oprydningen som et projekt. At rydde op i
garagen er et resultat, som du gnsker at opng, langt mere end det er en enkelt handling, der
nemt kan udfgres. Nar fgrst du har valgt at definere det som et projekt, bliver det nemmere at
skabe en proces med overskuelige skridt, der vil lede dig i mal, nemlig at have en 'ryddelig
garage’. En next action i denne proces kunne blandt andet vaere: "find dbningstider til
forbreendingen”. Det er et skridt, du kan tage, som vil flytte dig teettere pa malet om at fijerne de
papkasser, som fylder i indgangen til garagen, og som holder dig fra at nd ind til de ting, der
skal sorteres og flyttes til et nyt sted. Nar papkasserne er kgrt pa forbraendingen, kan du
definere en ny next action, som f.eks. kunne vaere: "undersgg muligheder for at leje lagerrum”
og herefter "leje lagerrum”, da det vil hjaelpe dig til at fa flyttet flere ting ud fra garagen.
Sadanne next actions hjeelper til at fjerne den blokering, der holder dig fra at fortsaette
oprydningen, fordi du ikke ved, hvor du skal flytte alle tingene hen. Ved at definere og udfgre
next actions kommer du hele tiden taettere pa dit endelige mal og at dit projekt dermed
gennemfgres.

Denne skelnen mellem et projekt og en next action er ogsa en del af Holacracy-forfatningen.
For at ggre det endnu tydeligere for nye Holacracy-udgvere kan man med fordel bruge en
teknik til at indfange, hvad et projekt egentlig er. Denne teknik involverer at definere projekter
ved at nedfzelde dem som sandt-eller-falsk udsagn; udsagn som er falske lige nu, men som vil
vaere sande, nar projektet er gennemfgrt. Denne teknik tvinger dig til at tydeligggre, hvad det
endelig resultat er, og det hjeelper alle til at forsta preaecist, hvad 'gennemfgrt’ betyder. For
eksempel, i stedet for at have et projekt, der hedder "ny hjemmeside”, sd kan dette projekt
defineres som "ny hjemmeside udviklet” eller "ny hjemmeside lanceret”, alt afhaengig af det
resultat, du gnsker at opna. "Ny hjemmeside"” er et vagt udsagn, hvor folk nemt kan blive i tvivl
om, hvornar man er i mal. Derfor kan du prgve at definere projektet som fglgende udsagn "en
ny hjemmeside er lanceret”. Det er et udsagn, der er falsk lige nu, men i det gjeblik, hvor dette
udsagn beveeger sig fra at vaere falsk til at vaere sandt, sa er projektet gennemfgrt.

Men at definere sine mal er alene ikke nok til at f4 ting gjort i en organisation. Der er behov for
en struktur, der understgtter arbejdsprocesserne; noget som Holacracy naturligvis tilbyder.
Foruden meget klart at definere, hvilket ansvar man baerer som individ og som cirkelmedlem,
sa tilbyder Holacracy ogsa en proces, der udmgnstres gennem taktikmgder, og som vil vaere
omdrejningspunktet for det naeste afsnit.

TAKTIKM@DER

Taktikmgder er tiltaenkt som hurtige, dynamiske fora, hvor teammedlemmer kan synkronisere
deres aktiviteter til den kommende uge og diskutere de problemstillinger, som kan forhindre
fremdrift. Taktikmgder ggr det muligt at diskutere de daglige aktiviteter, f& opdateringer pa
igangveerende eller nye projekter, videregive opdateringer pa projekter, du selv arbejder pa
samt bede om hjzelp og assistance, hvis det er ngdvendigt. Praecis ligesom governance mgder
folger taktikmgder en fastlagt struktur, der er defineret i forfatningen.
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Proces for taktikmgder
1. Check-in runde

En ad gangen far mgdets deltagere mulighed for at fortaelle de gvrige deltagere om ting, der
fylder i deres hverdag lige nu. Malet er at blive mere til stede i nuet og dermed mere fokuseret
ved at orientere andre om mulige distraktioner — hvad enten det er tankestrgmme, fysisk
ubehag eller en fglelsesmaessig tilstand. Der er i check-in runden ikke plads til diskussion. Det er
facilitatorens opgave at beskytte dette 'hellige sted’. Alle er ngdt til at modsta lysten til at udvise
empati eller give rad. Det er ganske enkelt ikke det rette sted og det rette tidspunkt. Nar alle har
haft mulighed for at have ordet, s gar man videre til processens andet trin.

2. Gennemga tjekliste

Tjeklisten vil bestd af teamets tilbagevendende aktiviteter; aktiviteter, der udfgres regelmaessigt.
Formalet med at gennemga denne tjekliste er for at skabe klarhed omkring, hvorvidt disse
tilbagevendende aktiviteter er gennemfgrt som planlagt. Aktiviteterne pa tjeklisten kan
defineres selvsteendigt af en medarbejder, der udfylder en given rolle, eller af et andet
cirkelmedlem, som gnsker at overfgre en aktivitet fra sin egen tjekliste og over til en anden
rolles tjekliste. Tjeklisten er et simpelt, men effektivt veerktgj til at be- eller afkraefte, at disse
aktiviteter er blevet gennemfgrt inden for den aftalte tidsramme.

Eksempel: Marketing-cirklen har en manedlig tjekliste, hvorpa der star fglgende

aktivitet "udsend elektronisk nyhedsbrev til adresseliste”. Denne aktivitet laeses hgjt af magdets
facilitator, og marketing-cirklens Lead Leak siger "tjek!”, hvilket indikerer, at aktiviteten er
gennemfgrt. Website Manager-rollen har en ugentlig aktivitet, der lyder "lav backup af
hjemmeside og database”. Facilitator laeser hgjt, og Website Manager siger "ikke gennemfgrt!”,
og giver en kort forklaring om, at der har veeret problemer med backup-systemet, og at der
arbejdes pa at Igse problemet. Et andet cirkelmedlem kommenterer, at der er tredje gang, at
der er problemer med dét system, men bliver hurtigt afbrudt af facilitator, da der ikke er plads
til diskussion pa dette stadie i mgdet. | stedet foreslar facilitatoren, at cirkelmedlemmet tilfgjer
dette som et punkt pa agendaen senere i mgdet.

3. Gennemga resultater

Teammedlemmerne skaber et hurtigt overblik over den tilgeengelige og relevante data til at
danne sig et billede af den nuvaerende virkelighed. Malinger og maltal til hver rolle er
specificeret og fastsat af cirklens Lead Link; nogle rapporteres hver uge, andre manedligt eller
nogle hvert kvartal. | Igbet af denne runde er opklarende spgrgsmal tilladte, sdfremt de bringer
mere relevant data pa bordet, men diskussion af resultaterne tolereres ikke.

Eksempel: Widget Sales-rollen oplyser antallet af solgte widgets i denne maned, hvortil
Marketing Lead Link spgrger: "Er dette salgstal et resultat af den nyligt gennemfgrte
emailkampagne?”, hvilket er et relevant spgrgsmal, som bgr tages serigst og besvares efter
bedste evne. Men nar Finans-rollen forslar, at en lignende kampagne skal gennemfgres hver
maned fremover, sa bgr facilitatoren afbryde og foresla vedkommende at szette det pa
agendaen senere i mgdet.

4. Opdateringer pa fremskridt

Alle projekter, som fglges af teamet, laeses hgjt facilitatoren. Projekttitlen laeses hgjt og ligeledes
gor navnet pa det team eller den rolle, som ejer projektet. En ad gangen spgrger facilitatoren,
den/dem, der ejer projektet: "Nogle opdateringer?”, hvortil ejeren/ejerne inviteres til at dele
hvad, der er sket siden sidste mgde — dog uden at give en general statusrapport. Opdateringer
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geelder udelukkende ting, som rent faktisk har eendret sig siden sidst. Hvis intet har aendret sig,
svarer man blot: "ingen opdateringer”.

Eksempel: Marketing Rep Link siger, at teamet lige har feerdiggjort korrekturlaesning af de
forste posts pa den nye blog, og at de vil veere at finde pa hjemmesiden kort efter mgdet.
Widget Design har ingen opdateringer. Kundeservice forklarer, at flere af de nye kunder er pd
ferie, og hun begynder herefter at uddybe hendes treeningsplaner for dem, nar de vender
tilbage fra ferie, men bliver afbrudt af facilitator, der spgrger: ".. sa ingen opdateringer?”.
Opklarende spgrgsmal er tilladte, men analyser og fremtidsplaner er ikke tilladte i denne runde.

5. Seette dagsorden

De fleste punkter pa dagsordenen til taktikmgder er ikke fastsat pa forhand — de bliver tilfgjet
undervejs i mgdet. Alle cirkelmedlemmer kan tilfgje ting til dagsordenen i et forsgg pa at
adressere en spaending, som kan finde sin Igsning i aeendret struktur i cirklen. Vaer dog
opmeerksom pa, at spaendingen under ingen omstaendigheder ma uddybes og forklares pa
dette stadie i processen. Alt, hvad der behgver at blive oplyst, er en titel pa den spsending, der
skal behandles — helst komprimeret til et eller to ord. Nar alle punkter, der gnskes behandlet, er
kommet pa dagsorden, gar facilitatoren videre i processen, saledes punkterne kan behandles.

6. Udveelgelsesproblematikker

Hvert punkt pa agendaen behandles ved at give rollen, der har bragt opmaerksomhed til
spaendingen, en mulighed for at engagere andre medlemmer og forsgge at Igse spaendingen -
eller i det mindste definere og fordele en eller flere next actions eller projekter, saledes cirklen
igen kan bevaege sig videre og fremad. Dette drivende fokus sikrer, at taktikmgder afvikles
hurtigt og effektivt. Det starter med, at facilitatoren spgrger rollen, der har sat punktet pa
agenda: "Hvad har du brug for?". Den person er sa frit stillet til at spgrge de andre
mgdedeltagere om hjaelp, mens facilitatoren omhyggeligt lytter efter acceptable next-actions
eller projekter, som sekretaeren kan nedfaelde som et resultat af mgdet.

Eksempel: Kundeservice-rollen har tilfgjet "traeningsforudsaetninger” pd agendaen. Facilitator
spgrger: "Hvad har du brug for?”, og Kundeservice forklarer, at en del kunder har skrevet sig op
til firmaets 'advanced’ traeningskurser til brugen af de nye super-widgets, men en gennemgang
af de tilmeldte har vist, at de ikke har modtaget den forngdne basisundervisning, som er en
forudsaetning for at kunne gennemfgre kurset. Facilitator spgrger igen: "Hvad har du brug for?”,
og Kundeservice svarer: "Jeg har brug for at finde en made, hvor jeg hurtigt kan opkvalificere
disse deltagere inden kursusstart. De er virkelig gode kunder, og jeg vil ikke afvise dem nu, hvor
de allerede har tilmeldt sig”. Widget Design svarer: "Jeg kan hurtigt lave en video, der vil
kondensere nogle af de basale designinformationer, der knytter sig til vores super-widgets. Med
sadan en video burde kunderne vaere klaedt pa til at deltage i treeningskurset.”

Kundeservice nikker ivrigt, hvilket facilitatoren opfanger og herefter giver tegn til sekretaeren
om, at dette skal defineres som et projekt for Widget Design med titlen "Basal Super-Widget
Design Video publiceret”. Facilitatoren spgrger Kundeservice: "Har du, hvad du har brug for?”,
hvortil der svares "Ja!", og man gar videre til neeste punkt pd agendaen.

7. Afsluttende runde

Alle mgdets deltagere far mulighed for at dele deres refleksioner omkring mgdets forlgb. Alle
taler én ad gangen, og ingen diskussion eller tilbagemelding er tilladt. Nar den sidste deltager
har delt dét, han gnsker, er mgdet overstiet.
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Den proces, som illustreres ovenfor, tillader en langt mere dynamisk og fokuseret mgdetilgang
end den, du formentlig er vant til. Fokusset pa klare og simple outputs er fundamentet for
taktikmgder og sikrer, at mgderne hele tiden bevasger sig fremad. Og ved at holde fokus pa kun
én ting ad gangen med malet om kun at tilfredse den medarbejder, som har sat punktet pa
agendaen, holdes mgdet altid pa sporet. Hurtighed og fokus er yderligere forsteerket, fordi
governance-problematikker holdes ude af taktikmgder, fordi de udelukkende behandler
problemer i den daglige drift. Ifglge Holacracy-forfatningen kan governance-strukturer kun
aendres gennem governance mgder. Sa nar spaendinger omkring den generelle struktur sniger
sig ind i taktikmgder eller nar en mgdedeltager bevidst eller ubevidst udtrykker forventninger
til cirklens medlemmer, som ikke er defineret i den nuvaerende struktur, sa er det facilitatorens
opgave at skelne disse governance-spaendinger fra taktiske behov. Facilitatoren bgr derfor altid
opfordre interessenter til at bringe denne spaending videre til et governance mgde, hvor
problemet kan adresseres, og der kan skabes en mere vedvarende og langt mere effektiv
lasning pa problemet.

Nar fgrst mgdet er overstaet, deler sekretaeren listen over projekter og next-actions, som er
blevet defineret og fordelt undervejs i mgdet — enten via email eller ved at dele dem i et stgrre
Holacracy-understgttet intranet. Bogen foreslar Glassfrog.com, som en szerlig attraktiv
mulighed.

Strategi og dynamisk kontrol

Det operationelle paradigme, som er blevet fremlagt i forrige afsnit, er et system, der beror sig
pa individuelle medarbejdere, der er i stand til at hdndtere og prioritere deres egne
arbejdsopgaver og ansvarsomrader. Men nar det individuelle ansvar er sa stort, hvordan sikrer
man sig sa, at der er overensstemmelse inden for arbejdsgrupperne — og ikke mindst internt i
organisationen? Til at Igse denne problemstilling hjeelper taktiske mgder helt bestemt, men der
er ogsa et andet redskab, som kan guide beslutningsprocessen og hjaelpe organisationen til at
treekke alle i den samme retning: en strategi. En god strategi hjeelper organisationen til at
treeffe bedre dag-til-dag beslutninger, til at prioritere og til at skabe klarhed over hvilke
malsaetninger, der skal forfglges.

Ideen om en strategi handler i bund og grund om at have en plan for fremtiden. Men alt for ofte
er virksomhedens strategi bygget pa fejlagtig antagelse om, at fremtiden kan forudsiges, og at
vi kan stole pa disse forudsigelser. | de mest konventionelle organisatoriske kontekster er
strategien essensen af et predict-and-control mindset. Ved at fastlaegge en strategi, fastleegger
vi de rigtige mal at forfglge, og planleegger derefter vejen derhen. Denne tilgang er dog baseret
pa en fejlagtig antagelse! Mens vi er i stand til at forudsige enkelte ting, sd er der mange flere
ting, som vi ikke er i stand til at forudsige. Nar vi forsgger at forudsige fremtiden i en
uforudsigelig verden, sa ikke bare vildleder vi os selv, men vi heemmer ogsa vores evne til at
sanse og reagere pa den virkelighed, vi star overfor her og nu. Vi risikerer at blive fanget i en
kamp mod virkeligheden, fordi den ganske enkelt ikke passer til vores forestillinger om,
hvordan fremtiden burde se ud. Nar vi indser, at vi ikke leengere befinder os pa den sti, vi havde
planlagt for os selv, sd konkluderer vi hurtigt, at vi er gaet den forkerte vej. Denne konklusion
haammer vores evne til at reagere og opfordrer os til at bekeempe virkeligheden; virkeligheden,
der forteeller, at du er endt et andet sted, end du havde planlagt. Dette er ikke en szerlig effektiv
strategi, nar man skal forsgge at navigere i en forretningsverden under evig forandring. Derfor
er der brug for en ny og anderledes strategi. En strategi med en langt mere dynamisk tilgang.
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Selvom vi ikke er i stand til at kortlaegge den perfekte rute til den ideelle fremtid, sa kan vi ofte
fastsla nogle retningsgivende principper, som vil ggre det nemmere at navigere gennem
usikkerhed. Uden at forsgge at forudsige prascist hvilke skilleveje, vi vil mgde pa vores vej, sa kan
Vi spgrge os selv, hvad der vil hjeelpe os til at veelge den rette vej, nar fgrst vi star overfor denne
skillevej. Nar vi tager et skidt tilbage, sa kan vi bedre danne os et overblik over den bredere
kontekst og det omgivende terraen. Det ggr os i stand til at opstille nogle generelle
retningslinjer, sasom "hold dig mod g@st, nar muligt” eller "vaelg den nemmeste vej, selvom det
ikke er den korteste vej". En tommelfingerregel som disse er virkelig hjeelpsomme, nar farst
man star overfor et sveert valg og gnsker at drage fordel af den visdom, der er opnaet dengang,
der stadig var tid og overskud til at se det stgrre billede og analysere den bredere kontekst.

Dette er princippet i den type strategi, du finder i Holacracy-drevne organisationer; en
tommelfingerregel, der er nem at huske og som hjaelper organisationens medarbejdere med
daglig beslutningstagning og prioritering. Bogens forfatter anbefaler, at disse
tommelfingerregler formuleres i simple saetninger, sdsom "prioritér X fremfor Y", hvor X er én
potentiel veerdifuld aktivitet, fokus eller malsaetning. For at ggre denne tommmelfingerregel
brugbar og effektiv, er det vigtigt ikke bare at definere X som god, og Y som darlig. "Prioritér
kundeservice fremfor at vaere flabet overfor kunderne” er ikke et saerlig hjeelpsomt rad. Bade X
og Y er ngdt til at veere positive, sdledes at strategien giver dig noget at rette din beslutning
efter. En god strategi kunne f.eks. vaere: "Prioritér dokumentering og tilpasning til geeldende
standarder fremfor udvikling og stiftelse af nye projekter”. Vaer opmaerksom p3, at bade X og Y
er aktiviteter, der er positive for organisationen, men at de samtidig er hinandens
modsaetninger og i konflikt med hinanden. Sddan en tommelfingerregel er yderst hjeelpsom,
nar f.eks. en medarbejder fra kundeservice-cirklen modtager et spgrgsmal, som aldrig er blevet
stillet fgr. | stedet for bare at bare at fyre en hurtig og kortfattet email afsted til kunden, saledes
hun hurtigt kan komme tilbage til en mere interessant opgave, sd bgr medarbejderen i stedet
prioritere at lave et standardiseret svar, dokumentere og gemme dette svar pa faellesserveren,
sa andre medarbejdere kan bruge selvsamme svar nasste gang dette spgrgsmal bliver stillet til
organisationen og dermed fglge den fastlagte strategi.

Holacracy-forfatningen kraever, at den individuelle medarbejder sikrer sig, at de daglige
aktiviteter er i overensstemmelse med de strategier, der er specificeret af cirklens Lead Link,
mens det er op til de enkelte Lead Links at beslutte hvilken proces, de gnsker at benytte for at
definere og formulere de gaeldende strategier. | nogle tilfaelde er det tilstraekkeligt, at Lead Link
fastleegger strategier ud fra individuelle skgn, men i andre tilfaelde vil det kraeve indsigt og
perspektiver fra cirklens gvrige medlemmer for at fa strategien pa plads. Forfatningen siger
intet om hvilken proces, der er den optimale til strategiplanleegning, men pa baggrund af
mange ars erfaring med organisationer, der praktiserer Holacracy, er det lykkedes forfatteren at
fremsaette en slags generel strategimgde proces, som har vist sig at virke effektivt i de fleste
slags cirkler. Et strategimgde skal typisk afholdes en gang hvert halve ar, og det tager i
gennemsnit fire timer — men 5-6 timer er ogsa normalt. Malet for disse mgder er at kortlaegge
cirklens nuveerende virkelighed og kontekst for alle medlemmer, og derefter identificere
strategier, der kan hjaelpe teamet videre ind i fremtiden. Hvor typiske strategimgder leder efter
en specifik plan mod et specifikt mal, sa er denne type strategimgder malrettet at finde gode
tommelfingerregler, der kan understgtte den daglige beslutningsproces. | stedet for at
kortleegge 'den rigtige vej', sa er disse mgder tiltaenkt, som en made at udstyre teamet med det
rigtige kompas til at guide dem mod et endnu uidentificeret mal i en omskiftelig fremtid.

Book skim, Holacracy, version 3, 29.10.2020, AFD18



Business
Institute
Denmark

STRATEGIM@DE PROCES
1) Check-in runde

Praecis samme procedure som ved bade governance- og taktikmgder, hvor alle deltagere far
mulighed for at forteelle om dét, der fylder i deres hverdag lige nu.

2) Orientering

Nar forst check-in runden er overstaet, er det facilitatorens opgave at fremhaeve cirklens formal,
domeener og ansvarsomrader samt alle strategier, der er defineret af den super-cirkel, som
cirklen tilngrer. Denne korte orientering hjeelper alle til at fokusere pa cirklens identitet, og hvad
cirklen prgver at opna gennem sit virke foruden cirklens kontekst og de relevante strategier.

3) Retrospektiv

Denne runde er til for, at deltagerne kan reflektere over, hvordan cirklen er naet dertil, hvor man
er i dag, og hvordan det nuvaerende landskab ser ud. Hver deltager reflekterer stille for sig selv
og nedfaelder fakta, data og begivenheder pa en lap papir, som deltageren mener er vigtige for
cirklens historie. Hver deltager far mulighed for at haenge sine lapper op pa en tavle, og man
forsgger i feellesskab at organisere og gruppere de lapper, som er relaterede. Nar fgrst alle
lapper er grupperet, vil facilitator spgrge deltagerne, om der er nogen, der har kommmentarer,
preeciseringer eller refleksioner omkring de pointer, der star nedfeeldet pa lapperne i hver
gruppering, en ad gangen, og sekretaeren noterer, hvis spaendinger kommer til udtryk
undervejs i processen.

4) Strategiudvikling

Det naeste skridt er for hver deltager at reflektere over spgrgsmalet: "Hvad ville give mening at
prioritere fra dag-til-dag, som vil hjselpe os med at adressere disse spaendinger?”, og derefter
notere de ideer, som den enkelte deltager har pa et stykke papir. Bemeerk, at du ikke er ngdt til
at formulere specifikke handlinger eller projekter, som vil Igse spaendingen, men blot en
generel prioritering, en slags tommelfingerregel, som er let at anvende i det daglige. To eller tre
ideer fra hver deltager er forventeligt, og ideerne hasnges op pa en tavle — praecis som i forrige
runde. Nar dette er gjort, starter en mere resultatsggende diskussion; en grundig diskussion
malrettet at finde den specifikke strategi for: "Hvad skal vi prioritere i cirklen?”. Her er det vigtigt
at huske at formulere forslagene i det format, der blev fremlagt tidligere, nemlig "Prioriter X
fremfor Y". Fremfor Y-delen er den afggrende del, fordi man uden denne del blot far fremhaevet,
hvad man vil prioritere, men aldrig rigtigt far udpenslet, hvad denne prioritering er pa
bekostning af. Nar fgrst alle far tydeliggjort reekkefglgen af prioriteringen, bliver det et effektivt
remedie til beslutningstagning.

Nar diskussionen nar en naturlig enighed og konklusion - eller nar Lead Link mener, at man er
taet nok pa en konklusion, og at der ikke skal spildes mere tid og energi pa at preecisere
ordlyden af forslaget — lukker Lead Link diskussionen og stiller et eller to forslag til specifikke
strategier. Dette forslag behandles gennem den integrerede beslutningstagning proces, som er
gennemgaet tidligere i dette Book Skim.

5) Strategien udlaegges

Nar fgrst den nye strategi(er) er etableret, sa bliver hver deltager bedt om at bruge et par
minutter pa at overveje falgende spgrgsmal: "Hvad kan jeg gare i min rolle for bedre at udgve
denne nye strategi?”, og alle forslag noteres af deltageren selv. Nar alle har haft en mulighed for
at reflektere, deler deltagerne deres ideer med de gvrige deltagere, en ad gangen, og andre er
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velkomne til at bidrage med yderligere inputs og forslag. Dette resulterer typisk i en masse nye
projekter og aktiviteter samt nogle punkter til dagsordenen til det kormmende governance
mgde.

6) Afsluttende runde

Praecis som i governance- og taktikmgder afsluttes strategimgder med en afsluttende runde,
hvor der er plads til at reflektere over mgdets forlgb og udfald.

En mgdeproces som den, der netop er gennemgaet, kan hjselpe organisationen til at etablere
en ny forstdelse af strategiudvikling og -implementering. Det vil hjeelpe det enkelte team til at
omstille sig fra en statisk predict-and-control tilstand til en mere dynamisk styring, som kraever
mere end blot nogle fa, nye principper eller inspireret lederskab — det kraever en vilje og
forpligtigelse til at gve sig. Med systemer og processer, der opgraderes pa denne made, kan de
fleste organisationer markant udvide deres kapacitet og evne til navigere i den kompleksitet, vi
oplever i denne foranderlige verden.

HVORDAN IMPLEMENTERER MAN HOLACRACY?

Bogens sidste afsnit graver ned i de typiske problemstillinger, der opstar, nar fgrst en
organisation gnsker at give sig i kast med Holacracy. Et af de hyppigst stillede spgrgsmal til
bogens forfatter er, om det er muligt blot at adoptere enkelte dele af Holacracy-systemet — f.eks.
mgdeformaterne? Det er et spgrgsmal, der giver rigtig god mening, men svaret fra forfatteren
er helt enkelt: Nej!

Nej, fordi ved kun at implementere dele af systemet, kan man umuligt opna fordelene ved at
skifte til et nyt paradigme og opleve den dybe forvandling, som Holacracy tilbyder. Du vil
naturligvis kunne opna en mere effektiv mgdestruktur, men dét i sig selv er ikke Holacracy.
Holacracy er en systemisk forandring til en ny magtstruktur, og det er et skift, der indebaerer et
enten/eller; enten besiddes magten og uddelegeres af en (mellem)leder eller ogsa indkapsles
magten i Holacracy-forfatningen. Kun ved at adoptere hele Holacracy-systemet aendres den
grundleeggende magtstruktur.

Det betyder dog ikke, at du skal veere i stand til at praktisere Holacracy-systemet til perfektion
allerede fra dag ét. Som organisation og individ leerer du bedst ved at give dig i kast med alle
reglerne pa én gang, og gennem gvelse blive bedre og bedre til at spille med spillets regler -
uanset hvor akavet det end matte fgles i starten. @velse gor mester — ogsa med Holacracy!

Selvom det ikke er en holdbar Igsning kun af implementere dele af Holacracy-systemet, sa er
det bestemt en mulighed kun at implementere systemet i dele af organisationen. | sddan et
tilfaelde vil det veere den enkelte afdelingsleder, der afskriver sin magt til forfatningen, og
forfatningens magt er derfor kun gaeldende i den afdeling, der har valgt at implementere
Holacracy. Sadan en implementeringsproces kan vaere nyttig, selv hvis hele organisationen har
planer om at implementere Holacracy. Saerligt i store virksomheder er det ikke unormalt at se
en enkelt afdeling eller division veere testpilot for Holacracy-systemet, fgr resten af
organisationen fglger trop. Denne tilgang blev brugt af blandt andet Zappos, da de gnskede at
gennemfgre skiftet fra traditionel hierarkisk ledelse og struktur til Holacracy.

Og selvom bogen ggr et haederligt forsgg pa at veere en praksisorienteret bog, der tager
udgangspunkt i en lang reekke eksempler fra virkeligheden for bedst muligt at illustrere
systemets fremmgangsmader, sa anbefales det stadig, at alle organisationer, der gnsker at
implementere Holacracy, ggr sig nogle grundige overvejelser om muligheden for at bringe en
kvalificeret ekstern Holacracy-traener ind udefra til at hjeelpe organisationen med overgangen.
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Holacracy-traeneren vil agere forfatningens talsmand. Traenerne vil kende alle regler, og
hvordan de anvendes i alle teenkelige scenarier. Traeneren vil ligeledes kunne facilitere
forandringen i organisationens magtstruktur og hjeelpe medarbejdere til nye mader at influere
organisationen og dens ansatte. Men eksterne konsulenter er ikke den rette Igsning for alle
virksomheder. Derfor rader forfatteren disse virksomheder til at fa s meget hands-on erfaring
med Holacracy, for man begynder omstillingen, hvis altsd man ikke gnsker at benytte sig af en
ekstern Holacracy-traener. Der tilbydes en lang reekker kursus, foredrag og workshops overalt i
verden, som du blandt andet finder pa HolacracyOne's hjemnmeside http://events.holacracy.org/.

Nar fgrst du har faet en vis maengde traening eller har besluttet at hyre en ekstern Holacracy-
treener, sd er du og din organisation klar til at starte implementeringen. Implementeringen bgr
ske i fglgende trin:

1. Holacracy-forfatningen underskrives og adopteres

2. Etfeelles internt system til governance-protokoller installeres og implementeres
3. Den begyndelsesvise organisationsstruktur fastleegges

4. De fgrste governance mgder afholdes samt valg til vigtige positioner

5. Regelmaessige governance- og taktikmgder planlaegges og skemalaegges

Selvom disse trin kan virke enkle og ligetil, sa indremmer forfatteren, at implementeringen af
Holacracy langt fra er en nem proces. Det er en proces, som for mange ogs3 er fejlet. | bogen
kortlaegges de tre hyppigste scenarier, der er arsag til at implementeringen af Holacracy fejler.
Disse er: Den moalVvillige leder, den usamarbejdsvillige midte, og for tidligt-syndromet.

Den modyvillige leder

Fordi magtskiftet er sd essentielt for Holacracy, sa vil implementeringen med garanti fejle, hvis
ikke lederen er klar til at tage det store skridt og afgive sin magt til forfatningen. Det er helt
forstaeligt, at det kan vaere sveert at give slip — saerligt, hvis mange kraefter og ressourcer er
investeret i at have bragt virksomheden dertil, hvor den er i dag. Nogle gange er lederen bare
ikke Klar til at ga tilbage til at veere en 'begynder’ i spillet; at skulle leere alting pa ny og opleve, at
nogle maske laere spillets regler hurtigere end andre. | sddanne tilfeelde sker det oftest, at
lederen helt holder op med at prgve og taler med tomme ord om sin stgtte til Holacracy-
systemet. Dette skuespil kan std pa leenge, men modsat i traditionelle organisationer, s vil
Holacracy-systemets gennemsigtighed ggre det tydeligt for alle, at der er en klar dissonans
imellem, hvad lederen siger, og hvad lederen rent faktisk ggr. | traditionelle virksomheder er
reglerne ofte implicitte og indkapslet i virksomhedens kultur, men med Holacracy, og saerligt
ved hjaelp af forfatningen, er det helt tydeligt at se, nar ikke reglerne overholdes.

Den usamarbejdsvillige midte

Et andet hyppigt scenarium er, nar lederen (CEO) stgtter fuldt og helt op omkring Holacracy,
men den gvrige top- og mellemledelse er usamarbejdsvillige, hvis ikke ligefrem modbvillige. En
vis grad af skepsis og modstand er normalt og helt naturligt, og vil naesten altid opsta i den
indledende fase af en stgrre forandring. Faktisk er det et sundhedstegn, fordi det viser, at folk
bekymrer sig om organisationen. Men hvis Holacracy skal lykkes, sd er organisationen ngdt til at
seette en stopper for den abenlyse modvilje og sikre, at alle er indstillet pa at fglge de nye regler
efter bedste evne - saerligt dem, der tidligere befandt sig i de mest magtfulde positioner.
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At stoppe denne modvilje er dog mere en kunst end en videnskab. Det vil typisk kraeve en
kombination af tydeligt lederskab og evnen til at levere klare budskaber samt den rette
coaching og stgtte til at hjeelpe tidligere ledere med at laere nye regler og metoder til at fa
tingene gjort. De, der naagter at give sig, er typisk ledere, som er fastgroet i gamle metoder og
har klaret sig godt i det gamle system. Men det haender ogs3, at ledere, der befinder sig meget
tidligt i deres karriere, og som hurtigt har keempet sig vej op ad karrierestigen, kan vaere meget
modlvillige til forandring. Heldigvis sker det ofte, at nar fgrst én eller to giver efter for presset, og
gnsker at tilpasse sig det nye system, sa fglger de andre ret hurtigt efter. Ellers veelger de at
forlade organisationen, hvilket blot er en mulighed for at ansaette nye medarbejdere og ledere,
der er passionerede omkring Holacracy - allerede fra begyndelsen.

For tidligt-syndromet

Dette scenarium er uden tvivl det mest lumske. Det sker ofte i virksomheder, der tror, at de
allerede er i mal med implementeringen. | et stykke tid synes alting bedre — mgderne er blevet
mere effektive, medarbejdere forstar bedre deres roller, der er mader til at handtere
spaendinger og en generel entreprengrisk stemning gennemstrgmmer kontorerne. Men sa -
langsomt og naesten ubemaerket — begynder forandringen at falme. Folk begynder (eller
fortsaetter med) at lede efter instruering og bekrzeftelse hos tidligere managere, og tidligere
managere begynder (eller fortsaetter med) at agere som managere - man begynder langsomt
bevidst at overse beslutninger truffet pa governance mgderne. Alle begynder at lave indbyrdes
aftaler, udenfor governance mgderne, og governance mgder bruges blot til at formalisere disse
indbyrdes aftaler.. og til sidst, ikke engang dét.

Dette sker, nar implementeringsfasen er udfaset fgr Holacracy er fuldt ud etableret i
organisationen og har erstattet den tidligere magtstruktur. Tilbagegangen starter typisk, nar de
grundleeggende elementer af systemet er pa plads - forfatningen, rollerne, mgdeprocesserne —
og nar det er tid til at opdatere de gamle systemer, som ikke laengere er kompatible med den
nye magtstruktur. Det er her, hvor det kraever store indsatser for at gentaenke de foraeldede
systemer og selv finde pa nogle nye modellgsninger, der fungerer i overensstemmelse med
Holacracy-systemet. Ofte er det Ignordninger, ansaettelseskontrakter, fyringsprocedurer og
godtggrelser, der volder de stgrste problemer, og her finder du ingen svar i forfatningen. Hvis
ikke du handterer disse dbenlyse spaendinger og far opdateret systemerne, s ender du med
Holacracy-mgdeprocesser, der blot er langt ovenpa en magtstruktur, der forbliver stort set
uaendret.

For at tage Holacracy hele vejen, er det vigtigt ikke at tabe det ultimative mal af syne — malet
om et gruppedistribueret magtsystem. At na dertil kreever engagement og forpligtigelse til at
sikre sig, at forandringen er reflekteret ikke kun i den made, man afholder mgder, men i den
made som magt fordeles og anvendes i det daglige og i de menneskelige kerneprocesser og -
systemer i hele organisationen. Uden dette engagement ender du med noget, der kun er
marginalt bedre end dét, du havde fgr, og som i de fleste tilfaelde ikke er holdbare.

Anvendelse af bogens pointer

For ikke at gentage bogens indhold her, kan du tage udgangspunkt i ovennaevnte anvisninger,
som pa meget konkret og praktisk vis henviser til, hvordan man kan geare sin organisation til
morgendagens udfordringer.
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