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Voorwoord Wiebe Draijer

Binnen Rabobank zijn we volop bezig op een Agile manier te werken. Dat 
betekent voor ons als groepsdirectie en voor mij persoonlijk ook een andere 
besturing. Het FOCUS-bord is een mooie praktische manier om hier vorm 
aan te geven. 
Iedere maandag starten wij als groepsdirectie met onze stand-up, waar onze 
gezamenlijke agenda van veranderprojecten centraal staat. We spreken heel 
gefocust over de onderwerpen die aandacht of coördinatie tussen de groeps-
directieleden nodig hebben. 

Wij passen hier de technieken van Agile werken op onszelf toe. Dat is in het 
begin best ongemakkelijk en het blijft leren maar gaandeweg worden we er 
steeds handiger in. Deze korte vergadervorm geeft aan het begin van iedere 
week de juiste focus op onze veranderagenda. 

Ik ben ervan overtuigd dat deze pocketguide directieteams zal helpen om 
Agile besturing in de praktijk ook toe te passen.

Wiebe Draijer 
Voorzitter Groepsdirectie Rabobank
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Voorwoord van de auteurs

Al jaren helpen wij organisaties met effectief werken en meer klantwaarde 
creëren door middel van continu verbeteren. Verandermanagement, Lean 
en Agile zijn hier een rode draad in. De zichtbare en voelbare verandering 
start vaak op de werkvloer en krijgt echt significante waarde als de hele 
organisatie ermee aan de slag gaat en zo elkaar versterkt. Dus tot in de 
directiekamer. 
We krijgen vaak de vraag hoe zoiets werkt en wat onze ervaringen zijn. Wat 
betekent dit voor de directie en hoe pas je het concreet toe? We zijn dit gaan 
opschrijven om meer mensen hiermee te helpen, zo is deze pocketguide 
ontstaan. 

Om een transformatie naar een andere manier van werken binnen de gehele 
organisatie door te voeren wordt vaak als succesfactor aangegeven dat er 
minstens één authentieke sponsor binnen de directie aanwezig moet zijn. 
Wij zien vaak dat dit iemand is die hiermee eerder resultaten heeft gezien 
voordat hij/zij binnenkomt in de organisatie. De instroom van een ervaren 
directielid kan helpen omdat hij/zij de anderen vanuit eigen ervaring kan 
meenemen op de weg met uitdagingen. 
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8 Agile focus in besturing 

Maar ook enthousiasme, lef en moed bij bestaande directieleden om nieuwe 
dingen uit te proberen en te experimenteren zijn een succesfactor. Vaak zijn 
deze wel aanwezig maar heeft het een prikkel nodig om in een bestaand 
directieteam te ontbranden. 
In deze pocketguide beschrijven we het FOCUS-bord als een hulpmid-
del om die prikkel te geven. Het FOCUS-bord op zich is gemakkelijk te 
begrijpen en zo ook de bijbehorende ceremonies zoals de stand-up en de 
kwartaalwissel. De uitdaging zit in het gebruik ervan. We hebben daarom 
naast de uitleg ook onze ervaringen in deze pocketguide beschreven. 

Wij hopen dat allen die dit boekje lezen inspiratie krijgen om continu 
verbeteren in de hele organisatie in te zetten om de strategische doelen te 
bereiken. Wij wensen hen veel succes met het toepassen. De hele organisatie 
zal er plezier van hebben. 

Als afsluiting van dit voorwoord willen we de volgende personen bedanken 
voor het reviewen en de constructieve feedback die bijgedragen heeft aan 
deze versie: Ernst Bik, Theo Gerrits, Patrick Verheij en Gijs Wijers.

Winter 2019
Marjolijn Feringa en Jeroen Venneman 
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1 Inleiding

“One must always be careful of books,” said Tessa, “and what is inside them, for 

words have the power to change us.”

Cassandra Clare (1973), Clockwork Angel

Grote innovatieve thema’s als digitalisering, globalisering, robotisering en 
kunstmatige intelligentie (artificial intelligence, AI) vragen van organisaties 
om te veranderen. Als je als organisatie niet meegaat, tel je niet meer mee. 
Organisaties die snel kunnen inspelen op de thema’s en de daarbij verande-
rende klantwensen hebben een veel grotere kans tot overleven ten opzichte 
van organisaties die dit niet kunnen. Maar zo maar even een wendbare 
organisatie worden is moeilijk en veel directieteams worstelen met deze 
transformatie.

Het Amerikaanse organisatieadviesbureau McKinsey & Company geeft 
in hun influence model1 aan wat er nodig is voor effectief verander-
management. 

Er zijn in dit model vier onderdelen die er tezamen toe leiden dat mede-
werkers en dus ook de organisatie veranderen. Medewerkers in organisaties 

1 Beschreven in het artikel van Tessa Basford en Bill Schaninger, The four building 
blocks of change, in: McKinsey Quarterly, April 2016. 
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veranderen als de ‘purpose’, het gemeenschappelijke doel, duidelijk is zodat 
ze begrijpen wat er van hun wordt gevraagd en dat dit voor hen logisch is 
en ze zich hieraan kunnen verbinden. Maar, dat alleen is niet voldoende. 
De processen in de organisatie moeten passen bij de verandering die de 
organisatie doormaakt en medewerkers moeten worden opgeleid in deze 
nieuwe manieren van werken zodat hun talenten en vaardigheden aanslui-
ten bij de ‘purpose’ en de processen. Als laatste is ‘role modeling’ belangrijk, 
zelf voorbeeldgedrag laten zien: “be the change”. De transformatie naar 
een organisatie die snel kan inspelen op innovatieve thema’s en de daarbij 
veranderende klantwensen vraagt om een ‘purpose’ die daarbij aansluit en 
om gedragsverandering in de hele organisatie. 

De vier punten die een basis geven voor effectieve Agile verandering op een 
rijtje:
1. Uitleggen aan alle medewerkers waarom de verandering nodig is in 

relatie tot de strategische doelen. 
2. Een systeem introduceren van kortcyclische aanpassingen, waarbij 

wordt gestuurd richting op lange termijn wijzigende strategische doelen. 
3. Medewerkers (inclusief de directie) opleiden in de nieuwe manier van 

werken, de Agile mindset. 
4. Voorbeeldgedrag vertonen, door bijvoorbeeld stand-up’s bij de directie 

en het stimuleren van transparantie en het leren van fouten. 

Wendbaarheid zit in de basis van de principes en uitgangspunten van Agile 
werken. Over Agile werken is al veel geschreven. De meeste teksten gaan 
over hoe je dat doet met teams op de werkvloer. Maar veel minder zijn er 
teksten die uitleggen over hoe executives dat in de praktijk kunnen doen 
en hoe je de koppeling maakt naar de werkvloer zodat je elkaar versterkt. 
Hoe meer focus de directie geeft aan de organisatie en hun strategische 
doelen hoe groter de kans dat ze deze doelen ook daadwerkelijk gaan halen. 
Een concrete en praktische uitgewerkte manier over hoe je deze focus in de 
Agile besturing aanbrengt vind je in deze pocketguide. 
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De onderwerpen in deze pocketguide worden met elkaar verbonden door middel 

van een casus. De casus beschrijft de situatie in een fictief bedrijf, WeTrans4m. Het 

is een middelgroot bedrijf met een directieteam bestaande uit de directievoorzitter 

en vier directieleden. Elk van de vier directieleden heeft een eigen management-

team (MT) met vier managers, en elke manager heeft acht operationele teams. 

De organisatie is ruim acht jaar bezig met continu verbeteren op basis van een 

 combinatie van Lean en Agile. Ze noemen dit “theTrans4M Way of Working”.

De volgende personen hebben een rol in deze casus:

■ Directievoorzitter Victor

■ Directielid Diana

■ Manager Mike

■ Teamlid Tim

■ FOCUS coach Kate

Directievoorzitter
Victor

Directielid
Diana

Directie

Management

Teams

Coach
Kate

Manager
Mike

Teamlid
Tim

Afbeelding 1 Organisatieschema WeTrans4m
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2
Wat is Agile? Het Agile 
Executive Manifesto 
uitgelicht

I know of no single formula for success. But over the years I have observed that 

some attributes of leadership are universal and are often about finding ways of 

encouraging people to combine their efforts, their talents, their insights, their 

enthusiasm and their inspiration to work together.

Queen Elizabeth II (1926), koningin van Groot-Brittannië

Om te begrijpen wat Agile is kijken we terug naar het Agile Manifesto. Dit 
is in 2001 opgesteld. Dat is al een hele tijd geleden en de oorsprong in de IT 
is daar goed in te herkennen, maar de 4 waarden en 12 principes zijn nog 
steeds goed bruikbaar als basis voor waar Agile vandaan komt en naartoe 
beweegt. 

De vorm van het Manifesto, met rechts de omschrijving van een waarde 
en links méér waarde, helpt mee in de herkenning en erkenning van de 
waarden waar we over het algemeen vandaan komen, de rechter kant. 
En aan de linkerkant de waarden waar we naartoe willen bewegen. Deze 
van-/naar-opzet van het Manifesto wordt dan ook veelvuldig gebruikt in 
verandertrajecten. In dit hoofdstuk volgt hier een voorbeeld van. 
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Afbeelding 2 Manifesto for Agile Software Development

Het Agile Manifesto wordt beschreven in de vorm van twaalf principes:2

1. Onze hoogste prioriteit is het tevredenstellen van de klant door het 
vroegtijdig en voortdurend opleveren van waardevolle software.

2. Verwelkom veranderende behoeftes, zelfs laat in het ontwikkelproces. 
Agile processen benutten verandering tot concurrentievoordeel aan de 
klant.

3. Lever regelmatig werkende software op. Liefst iedere paar weken, 
hooguit iedere paar maanden.

4. Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten dagelijks samen
werken gedurende het gehele project.

5. Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen de omgeving 
en ondersteuning die ze nodig hebben en vertrouw erop dat ze de klus 
klaren. 

2 Deze principes zijn overgenomen van de Nederlandse vertaling van het Manifesto 
[Manifest2001] met enkele wijzigingen voor de leesbaarheid en voor een betere 
aansluiting met het Engelse origineel. 
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1.2 Defi nition
Agile is a set of values   and principles, a philosophy. As we have 

already mentioned, the word was given additional importance in 

the context of software development in 2001. This origin in IT is 

refl ected explicitly in the Manifesto for Agile Software Development. 

This chapter deals with the origins and defi nition of Agile and it, 

therefore, has more emphasis on software development. In the rest 

of this book we will show that Agile also fi ts very well within the 

broader context of product development.

Manifesto for Agile Software Development:

We are uncovering better ways of developing software by doing it 

and helping others do it.

Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools

Working software over comprehensive documentation

Customer collaboration over contract negotiation

Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on the right, we value the 

items on the left more.

The above four lines are called the four Agile values.
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