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Het idee ontstond in 2018. Ik was toen een aantal jaar manager van een afdeling waar twintig experts 
digitale producten ontwikkelden. Op zich ging dit prima: iedereen had een vaste functie en deed 

daarbinnen zijn werk. Als manager stuurde ik de groep aan. En als er een probleem was, wist men mij te 
vinden en hielp ik met het oplossen ervan.

T E K S T  Redac t i e

Ik wil geen
manager meer zijn 

DOOR JORIS JANSSEN EN FRANK 

ACHTERGROND

ndanks dat 
de resultaten 
aardig waren, 
merkte ik dat 

ik er steeds minder energie 
van kreeg. Ik was continu van 
alles aan het oplossen voor 
iedereen, terwijl ik het idee 
had dat ze dat ook prima zelf 
zouden kunnen. Dat zou een 
hoop tijd schelen en het zou 
ervoor zorgen dat ik me geen 
politieagent meer voelde of 
telkens mensen bij de hand 
moest nemen. Als dat zou 
vervallen, zo redeneerde ik, 
zou ik zelf weer meer kunnen 
meedraaien in het team en 
me meer kunnen richten op 
de inhoud en de klanten, in 
plaats van op het managen 
van anderen. Maar hoe kreeg 
ik dat voor elkaar? Ik besloot 
tot een experiment. Ik riep 
het team bij elkaar en vertelde 
dat ik me weer meer op de 
inhoud wilde richten. En ik 
stelde het volgende voor: of 
we zett en een vacature uit 
voor een nieuwe manager, 
of we gaan een experiment 
doen en proberen de manager 
overbodig te maken. Op één 
persoon na was iedereen voor 
het experiment. 

Als eerste maakten we een lijst 
van alles wat ik in mijn functie 

we heel consequent op 
deze manier gaan werken. 
Alle werkzaamheden 
worden nog steeds in rollen 
opgedeeld met een concreet 
doel, verantwoordelijkheden 
en een eigen rolnaam. Er 
zijn ondertussen meer dan 
250 rollen voor een groep 
van nog geen 50 mensen. 
En er heeft nooit meer een 
manager bij Luscii gewerkt. 
Er is zelfs geen directie: in de 
eerste week hebben we de 
functie van CEO lett erlijk het 
raam uitgegooid. 

Nu we drie jaar verder zijn, 
wil niemand in ons bedrijf 
nog terug naar de oude 
situatie. De voordelen zijn 
legio. We zijn fl exibeler. 
Het is veel makkelijker 
om een rol aan te passen 
dan om iemands complete 
functie te wijzigen. En nu 
ons bedrijf groeit, kan in 
kleine stapjes onze structuur 
meegroeien. Ook voelen 
mensen meer eigenaarschap 
en verantwoordelijkheid 
voor hun werk, omdat 
het zo duidelijk is welke 
rollen ze hebben, en ze 
daarbinnen volledige 
zeggenschap bezitt en. Dit 
maakt samenwerken veel 
makkelijker, want iedereen 
weet wat er van haar of 
hem verwacht wordt en 
wat je van een ander kunt 
verwachten. Omdat er 
geen manager is, maar ook 
die werkzaamheden zijn 
opgeknipt en verdeeld 
over verschillende rollen, 
is er een groter gevoel 
van eenheid. Er is minder 
hiërarchie en mensen 
durven elkaar makkelijker 
aan te spreken op 
verbeterpunten. 

Al met al maakt dit ons team 
super eff ectief en zijn alle 
medewerkers erg blij. Op 

deed: mensen aannemen, feedback geven, strategie 
neerzett en, salarissen bepalen, mensen coachen op 
hun persoonlijke ontwikkeling, onenigheid oplossen, 
advies geven over de manier van ontwikkelen, 
overleggen plannen en voorzitt en etc. Al deze taken 
deelden we op in kleine brokjes. Elk brokje kreeg een 
naam en we beschreven telkens wat het doel van elk 
brokje was. Het brokje 'strategie neerzett en' noemden 
we bijvoorbeeld 'strateeg'. Vervolgens bepaalden we 
wie welke van deze taken naast zijn eigen werk erbij 
kon doen. De enige taak die niemand op zich wilde 
nemen en dus voor mij overbleef, was het ontslaan van 

de vraag 'Hoe blij ben je op 
je werk?' scoren we nu een 
9,2, terwijl een gemiddeld 
bedrijf van onze groott e en 
in onze sector een 7,5 scoort. 

Wat nou, rollen? 
Mogelijk denk je nu: 
wat nou, rollen? Dat 
is toch hetzelfde als 
functieprofi elen? Dat lijkt 

misschien wel zo, maar er 
zijn een aantal wezenlijke 
verschillen tussen werken 
met rollen en werken met 
functies. 

Ten eerste zijn functies vaak 
fulltime, of veel groter dan 
één rol. Ze beschrijven het 
werk dat een persoon als 
volledige baan uitvoert. 
Denk aan de functie van HR-
manager. Dat is een fulltime 
baan en omvat verschillende 

soorten werkzaamheden. 
Daar zitt en bijvoorbeeld 
verantwoordelijkheden in 
voor het maken van een 
salarishuis, het recruiten 
van nieuw personeel, 
het opstellen van een 
beoordelingscyclus, het 
maken van beleid rondom 
training en opleiding, en 
voor salarisadministratie. 

Al die taken komen samen in 
de functie van HR-manager. 
Maar het is misschien niet 
zo dat één persoon ook het 
meest geschikt is voor al die 
verschillende taken, of ze 
allemaal leuk vindt om te 
doen.

Bij onze rolgebaseerde 
aanpak worden alle taken uit 
zo’n functie in kleine brokjes 
opgesplitst. Rond Human 
Resources is er bijvoorbeeld 

mensen. Maar gelukkig komt 
dat haast niet voor bij ons. 

Het bleek een gouden vondst. 
Ik had als manager vrijwel 
niks meer te doen en kon 
me weer richten op dingen 
waar ik energie van kreeg. In 
feite had ik mezelf overbodig 
gemaakt. Het voelde als een 
bevrijding. Maar er gebeurde 
nog iets. We ontdekten dat 
de mensen in het team de 
taken er heel goed bij konden 
doen. Ze hadden er plezier 
in en de resultaten bleven 
uitstekend. De brokjes hadden 
duidelijke namen gekregen, 
zoals 'recruiter', 'strateeg' en 
'trusted coach', zodat het voor 
iedereen direct duidelijk was 
wie erover ging. Dat scheelde 
veel tijd, want in plaats van 
lange overleggen te moeten 
voeren of afwachten tot het 
moment dat een drukke 
manager eindelijk tijd had, 
kon iedereen gewoon zelf 
terecht bij degene die voor de 
taak verantwoordelijk was. 
De taken, ofwel de rollen, zijn 
vanaf dat moment niet meer 
weg te denken geweest uit 
onze organisatie. 

Toen we eenmaal 
doorhadden hoe eff ectief 
deze rollenaanpak was, zijn 

de salarisontwikkelaar-rol 
die het salarishuis maakt. 
Er is een groeiadviseur-rol 
die medewerkers helpt 
met persoonlijke groei. 
Er is een recruiter-rol, 
een HR-admin-rol, een 
cultuurontwerper-rol etc. 
We hebben voor alleen 
voor de HR-gerelateerde 
zaken al meer dan 25 rollen. 
Die worden nu ingevuld 
door negen verschillende 
mensen. Zo kunnen we 
een optimale fi t creëren 
voor wat elke rol nodig 
heeft. De administratie-rol 
vraagt bijvoorbeeld om een 
consciëntieuze instelling, 
terwijl de recruiter-
rol vooral extraverte 
en communicatieve 
eigenschappen vereist. 

Ten tweede maken rollen het 
heel duidelijk wie waarover 
gaat. Omdat functies vaak 
zo veelomvatt end zijn, kun 
je niet makkelijk overzien 
wat er wel en niet binnen 
valt. Bij rollen kan dat wel. 
De recruiter-rol heeft als 
doel nieuwe medewerkers 
te werven en iedereen kan 
verwachten dat deze rol 
dat doet zonder dat we 
dat in meetings hoeven 
af te stemmen. Iedereen, 
inclusief de persoon die de 
rol uitvoert, weet nu heel 
duidelijk wat er van de rol 
verwacht wordt en binnen 
welke bandbreedte deze rol 
zelfstandig kan werken. 

De Special Forces van 
Nederland 
Je ziet de kracht van deze 
duidelijkheid en opsplitsing 
niet alleen bij ons maar ook 
bij de elitetroepen van de 
Nederlandse krijgsmacht. 
Een tijd geleden raakten 
we met hen aan de praat 
en ontdekten we dat zij op 
dezelfde manier werken. 

‘In de eerste week hebben we
de functie van CEO letterlijk 

het raam uitgegooid’
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Binnen het Korps 
Commandotroepen, 
de Special Forces van 
Nederland, zijn er vier rollen 
welke eigenlijk als essentieel 
kunnen worden beschouwd 
voor het zelfstandig 
uitvoeren van een speciale 
operatie. 

De eerste rol is de Medic, 
de medisch specialist van 
het team. Deze expert in 
traumabehandelingen mag 
een groot aantal zelfstandige 
handelingen uitvoeren 
wat normaal alleen 
voorbehouden is aan artsen. 
De Medic is opgeleid om één 
of meerdere personen tot 
72 uur in leven te houden, 
alvorens een slachtoff er 
verder wordt afgevoerd in de 
medische keten. 

Daarnaast is er de Sniper, 
de scherpschutt er. De 
Sniper kan doelen heimelijk 
naderen en deze in kaart 
brengen of uitschakelen. 
Met speciale optische 
middelen en wapens kan 

hij doelen uitschakelen tot 
een afstand van ongeveer 
twee kilometer. In zijn 
opleiding is de Sniper 
getraind in schieten, 
camoufl eren, besluipen, 
afstand bepalen, observeren 
en geheugentraining. Een 
Sniper kan zelfstandig of in 
een koppel werken.

Als derde is er de rol van 
Communicatie specialist 
die verantwoordelijk is 
voor alle communicatie 
apparatuur en FAV (Foto, 
Audio, Video) materiaal. Hij 
kan hier zelfs noodreparaties 
aan uitvoeren als het moet. 
Zonder communicatie is er 
geen speciale operatie, en hij 
heeft dan ook een essentiële 
rol. 

Als laatste is er de rol 
van Demolitie specialist, 
explosieven expert. Door 
explosieven te gebruiken 
kan deze operator 
objecten buiten werking 
stellen of toegang tot 
gebouwen forceren. Ook 

kan hij geïmproviseerde 
explosieven (IED) herkennen 
en onschadelijk maken. De 
Demolitie specialist maakt 
gebruik van verschillende 
soorten springstoff en en 
werktuigen. Hierdoor kan 
hij op chirurgische wijze 
werken. 

Net als bij elke rol binnen 
Luscii hoort er bij elke rol 
van de commando’s een 
duidelijke omschrijving van 
de verantwoordelijkheden, 
het doel en een specifi eke 
benaming van de 
rol. Elke operator is 
opgeleid om speciale 
operaties uit te voeren, in 
verschillende geografi sche 
gebieden en gebruik 
makend van meerdere 
inzetmogelijkheden 
(voertuigen, vaartuigen, 
vliegtuigen, parachute) 
maar werkt dus altijd vanuit 
een eigen rol. Gezien de vele 
verantwoordelijkheden 
en uren training voor een 
goede invulling van de rol, 
hebben de meeste operators 
er slechts één. In een enkel 
geval, vaak mensen met veel 
ervaring, heeft iemand twee 
rollen. 

Elk operationeel team 
bestaat uit acht operators 
en van elke rol zijn er twee 
leden vertegenwoordigd. 
Dit maakt het team ook 
nog eens wendbaar, omdat 
er altijd opgesplitst kan 
worden naar gelang de 
opdracht of behoefte. 

Hoe ziet dit er dan
uit in de praktijk? 
Op het moment dat er 
een operatie gepland 
moet worden komen alle 
rollen samen en wordt de 
opdracht geanalyseerd. 
Gezamenlijk verdelen ze 
de taken. Vervolgens gaat 
eenieder vanuit zijn rol 
kijken naar de invulling 
daarvan binnen de opdracht, 
geheel zelfstandig. Na enige 
tijd presenteert elke rol 
de juiste aanpak voor het 
probleem, zo presenteert 
de rol 'Sniper' bijvoorbeeld 
de te nemen route en zijn 
keuze voor het inzett en 
van een bepaald wapen. Er 
ontstaat geen discussie, men 
vertrouwt elkaar volledig en 
weet precies wie waarvoor 
verantwoordelijk is. Het 
mooie van deze manier 
van organiseren is dat een 
complexe opdracht prima op 
te delen is in verschillende 
brokjes. Zo blijven zaken 
eenvoudig en wordt de 
verantwoordelijkheid 
voor een goede uitkomst 
gezamenlijk gedragen. 
Omdat eenieder een 
gedeelte van de opdracht 
voorbereid en een duidelijke 
verantwoordelijkheid 
heeft in het geheel, is 
er een hoge mate van 
inclusiviteit en heerst er een 
echt 'wij' gevoel. Met veel 
eigenaarschap, autonomie 
en onderling vertrouwen 
klaren ze samen de klus.  

Wil je meer weten over deze 
innovatieve manier van werken? 
Of heb je zin in meer spannende verhalen van de Special Forces? 
Koop dan nu het boek Green on: De meest productieve en leuke 
manier van werken. Hierin leggen twee topondernemers en drie 
special forces operators aan de hand van vijf principes uit hoe 
zij het meeste uit hun teams halen. Kijk op www.greenonboek.nl 
voor meer informatie.
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