ORGANISATIE EN MANAGEMENT

Gebruik van de A3-methodiek,
vergeet je eigen organisatie niet!

Jip Olieroock en Mattheus Wassenaar

SAMENVATTING De A3-methodiek wordt door veel organisaties gebruikt voor het in-
richten en doorlopen van de planning & controlcyclus. De methodiek is zeer stellig over
‘wat werkt’ bij planning & control, met uitgangspunten rond de participatieve totstand-
koming van jaarplannen, het via een open dialoog voeren van voortgangsgesprekken
en het continu verbeteren en vernieuwen. In een casestudy-onderzoek bij de Dienst
Justitiéle Inrichtingen is onderzocht wat de consequenties op de naleving van de me-
thodiek zijn als dergelijke uitgangspunten maar beperkt passen bij de organisatie.
Hiermee heeft een eerste verkenning plaatsgevonden van het belang van de aanwe-
zigheid van passende organisatiekenmerken voor het gebruik van de A3-methodiek.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Het onderzoek levert inzicht in mogelijke oorza-
ken van het beperkt naleven van centrale principes van de A3-methodiek. De uit-
komsten bieden handvatten voor andere organisaties die de A3-methodiek gebrui-
ken om mogelijke problemen met de naleving te onderzoeken. Voor organisaties die
overwegen de A3-methodiek te gaan gebruiken voor hun planning & control geldt
dat zij er goed aan doen om vooraf stil te staan bij de mogelijke impact van specifie-
ke kenmerken van de eigen organisatie op het gebruik van de methodiek.

1 Inleiding

De A3-methodiek is circa 10 jaar geleden binnen de
Dienst Justitiéle Inrichtingen (DJI) ontwikkeld in een
samenwerking tussen een velddirecteur van de DJI' en
TNO. Inmiddels wordt de methodiek breed toegepast
bij onder meer de rijksoverheid, provincies, gemeen-
ten, en zorg- en onderwijsinstellingen. Hoewel de me-
thodiek zich in eerste instantie richt op gebruik bin-
nen de overheid en de non-profitsector, stellen de
ontwikkelaars dat deze ook bruikbaar is in de profit-
sector.

Aan de basis van de methodiek staat het Excellence
model van de European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM), in de Nederlandse variant van
het INK managementmodel (Doeleman et al., 2014).
De A3-methodiek beoogt echter meer te zijn. Zo
hanteert de methodiek richtlijnen voor de totstand-
koming van het jaarplan (A3-jaarplan) en het voe-
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ren van voortgangsgesprekken (A3-managementge-
sprekken). Hierbij houdt de methodiek er duidelijke
opvattingen op na over ‘wat werkt’ bij planning &
control. Zo zouden teamleden zo veel mogelijk moe-
ten bijdragen aan het opstellen van de jaarplannen
(om de betrokkenheid te vergroten), de voortgangs-
gesprekken als open dialoog moeten worden gevoerd
(in plaats als een cijfergedreven verantwoordingsge-
sprek) en zou de nadruk moeten liggen op het con-
tinu verbeteren en vernieuwen (waarbij fouten mo-
gen worden gemaakt zolang er van wordt geleerd)
(Doeleman et al., 2010).

Hoewel de methodiek binnen DJI al jaren in gebruik
is, zijn er tot op de dag van vandaag nog problemen bjj
de toepassing en het realiseren van de met de hante-
ring van de methodiek beoogde verbeteringen. Dit, in
combinatie met de invoering van een nieuw besturings-
model, vormde aanleiding om te onderzoeken in wel-
ke mate de methodiek (nog) past bij de organisatie en
wat de effecten hiervan zijn op de naleving binnen de
verschillende veldorganisaties. Op basis van een uitge-
breide enquéte onder het management van DJI is de
relatie tussen organisatiekenmerken en de naleving on-
derzocht, met als centrale vraagstelling ‘in welke mate
de aanwezigheid van bij de A3-methodiek passende or-
ganisatiekenmerken van invloed is op de naleving van
centrale principes van deze methodiek’.?

Het artikel geeft in de eerste plaats inzicht in de orga-
nisatiekenmerken die in theoretische zin goed aanslui-
ten bij de A3-methodiek. Vervolgens maakt het onder-
zoek de impact van deze organisatiekenmerken op de
naleving van de A3-methodiek binnen DJI inzichtelijk.
Deze casestudy draagt in die zin bij aan de bredere dis-
cussie over het belang van een goede aansluiting tus-
sen organisatiekenmerken en gehanteerde instrumen-
ten voor planning & control.

Paragraaf 2 geeft een beschrijving van de A3-metho-
diek en van de uitkomsten van eerder binnen DJI ver-
richt onderzoek. Paragraaf 3 beschrijft het verrichte
kwantitatieve onderzoek en de bevindingen. Ten slot-
te sluit paragraaf 4 af met de conclusies.



2 De A3-methodiek

Aan de basis van de A3-methodiek staat het INK-ma-
nagementmodel. Net als het INK hanteert de A3-me-
thodiek een model waarbinnen te verrichten acties en
te behalen scores op prestatie-indicatoren zijn verdeeld
over vijf organisatiegebieden (leiderschap, manage-
ment van medewerkers, strategie & beleid, manage-
ment van middelen en management van processen) en
vier resultaatgebieden (medewerkers, klanten & part-
ners, maatschappij en bestuur & financiers ). Het A3-
model is weergegeven in figuur 1, waarbij de benaming
A3 is gekozen vanwege de omvang van het rapportage-
format (rapporteren op één A3). Prestatie-indicatoren
(en de hiertoe te verrichten acties) moeten volgens de
methodiek zijn afgeleid van de succesbepalende facto-
ren, die op hun beurt weer in lijn moeten zijn met de
geformuleerde missie en visie. Aanvullend biedt de A3-
methodiek nog twee ‘onderleggers” het management-
contract en het actieplan. Het managementcontract
heeft betrekking op de resultaatgebieden en het actie-
plan op de organisatiegebieden. Het managementcon-
tract geeft de doelstellingen (streefwaarden) en verant-
woordelijke functionarissen aan. Het actieplan kan
worden gebruikt voor het koppelen van de acties aan
functionarissen en de planning. Via het principe van
de Deming-cycle (‘plan-do-check-act’) wordt gestreefd
naar het continu verbeteren en vernieuwen.

De A3-methodiek wil meer zijn dan enkel een manage-
mentmodel en houdt er duidelijk opvattingen op na
over hoe de planning & controlcyclus idealiter doorlo-
pen zou moeten worden. Zo moet de planning partici-
patief tot stand komen, moet aandacht uitgaan naar het
gedrag van medewerkers en managers en moet worden
gestreefd naar het continu verbeteren en vernieuwen van
de organisatie. Hierbij wijst de methodiek er op dat bij
planning & control het niet alleen gaat om de technisch-
rationele aspecten maar dat ‘De praktijk leert dat de soci-
aal-emotionele aspecten van sturing evengoed een onmisbare
rol spelen in de planning, monitoring en ontwikkeling van or-
ganisaties’ (Doeleman et al., 2010, Doeleman et al., 2012).
De methodiek legt veel nadruk op de participatie van
medewerkers omdat dit zou leiden tot meer commit-
ment. Er zou meer verantwoordelijkheid worden ge-
nomen en medewerkers zouden meer gedreven worden
om resultaten te bereiken. Leidinggevenden dienen dan
ook teamleden zo veel als mogelijk te betrekken bij de
totstandkoming van de jaarplannen. De methodiek
hecht veel aan de juiste vorm van leiderschap. Naast
participatief zou leiderschap inspirerend, verbindend
en waarderend moeten zijn.

De A3-methodiek stelt dat binnen planning & control
de nadruk nog te vaak ligt op rapportages en manage-
mentinformatiesystemen (cijfermatige verantwoor-
ding). Ook wordt gesteld dat het dialogisch proces ten
onrechte vaak onderbelicht is. De dialoog zou zowel

Figuur 1 Het A3-model
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bij de totstandkoming van jaarplannen als bij de tus-
sentijdse evaluaties en eindevaluaties van belang zijn.
Dit sluit aan op de eerder beschreven nadruk op het
betrekken van teamleden bij het opstellen van jaarplan-
nen en het via een open gesprek realiseren van de ge-
wenste veranderingen. Hierbij zou het dialogisch pro-
ces bijdragen aan de samenwerking en het lerend
vermogen van de organisatie.

Doeleman et al. (2010) stellen dat wie de A3-methodiek
implementeert bezig is met een cultuurinterventie in
termen van waarden als discipline, inspiratie, waarde-
ren, vertrouwen, respect, openheid, resultaatgerichtheid,
samenwerken, leren en responsiviteit. Er wordt daarbij
vanuit gegaan dat cultuur te vormen is. Zij spreken let-
terlijk over ‘het creéren van de juiste cultuur’. Waar het in
de kern van de A3-methodiek om draait is meer sturing
met minder papier. Organisaties zouden met de A3-me-
thodiek de vaak starre en zielloze planning & control-
cyclus kunnen omvormen tot een cyclus waarbij sprake
is van interactie, inspiratie en betrokkenheid van mana-
gers en medewerkers. Daarbij zou de methodiek gezien
de beperkte ruimte binnen het totaaloverzicht van het
jaarplan (in A3-formaat) meer focus in de hand werken
(beperkt aantal doelen die er ‘echt toe doen’) en zou het
bijdragen aan meer richting, consistentie, samenhang
en feedback binnen het planning & controlproces. Vol-
gens onderzoek van Ten Have (2002) zouden organisa-
ties die deze laatste vier kenmerken vertonen beter in
staat zijn om geplande veranderingen doelgericht en
doelbewust te realiseren.

Hoewel de methodiek al een aanzienlijke tijd bij DJI in
gebruik is, worden tot op de dag van vandaag nog pro-
blemen ervaren bij de toepassing hiervan. Het gaat zo-
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wel om het toepassen van centrale uitgangspunten van
de methodiek in de praktijk, als het realiseren van de
met de invoering van de methodiek beoogde voorde-
len. Bac (2013) laat in een onderzoek bij het gevange-
niswezen zien dat de methodiek toch met name als ver-
antwoordingsinstrument wordt gebruikt en dat de
A3-gesprekken, waarbinnen de dialoog centraal moet
staan, nog onvoldoende uit de verf komen. Hij stelt dat
de methodiek meer serieus genomen zou moeten wor-
den. Als voorbeeld van het onvoldoende realiseren van
met de methodiek beoogde voordelen wordt de focus
genoemd, deze blijkt nog onvoldoende vanwege het
hanteren van te veel prestatie-indicatoren. Van Zwol
(2011) wijst op problemen bij de toepassing van de cen-
trale principes van de methodiek en het realiseren van
met de methodiek beoogde verbeteringen binnen DJI.
Zo zou de methodiek niet volledig en juist worden ge-
hanteerd. Net als in het onderzoek van Bac (2013) wor-
den ook in dit onderzoek de A3-managementgesprek-
ken expliciet als verbeterpunt genoemd. Verder blijken
de met de invoering van de methodiek beoogde verbe-
teringen (kenmerken van succesvol veranderende or-
ganisaties) beperkt gerealiseerd: de consistentie en
feedback zijn enigszins verbeterd en de samenhang
blijkt nog te ontbreken.

Beide onderzoeken wijzen, ten aanzien van het gebruik
van de methodiek binnen DJI, op beperkingen op het
gebied van besturingsstijl (tussen hoofdkantoor en de
decentrale onderdelen), leiderschapsstijl en organisa-
tiecultuur. Zo wijst Bac (2013) er op dat een ‘top-
down’-benadering waarschijnlijk beter past binnen een
uitvoeringsorganisatie (opleggen en verantwoorden)
en dat indien voldaan moet worden aan de ontwerp-
criteria van de A3-methodiek, nog geinvesteerd moet
worden in actief leiderschap en een open organisatie-
cultuur. Van Zwol (2011) wijst op de mogelijkheid dat
de beperkte kwaliteit van A3-managementgesprekken
samenhangt met de leiderschapsstijl van de desbetref-
fende manager. In ieder geval zou de organisatiecul-
tuur hier een rol van betekenis spelen: ‘De gedachte van
de A3-methodiek: interactie, inspiratie en betrokkenbeid van
managers en medewerkers, vergt een beboorlijke omslag in de
cultuur van de DJI-organisatie’.

De onderzoeken leiden tot de vraag of de A3-metho-
diek (nog) wel voldoende past bij de DJI-organisatie.
Zo is het nog maar de vraag in hoeverre er voldoende
ruimte is voor decentrale initiatieven en participatie
van teamleden wanneer in de praktijk diverse doelen
centraal worden opgelegd. Ook is het de vraag in hoe-
verre leidinggevenden inderdaad voldoende open
staan voor nieuwe initiatieven vanuit het team als zij
anderzijds kunnen worden afgerekend op bijvoor-
beeld (veiligheids)incidenten. En gaat het bij een po-
litiek aangestuurd agentschap nu inderdaad vooral
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om het continu verbeteren en vernieuwen (waarbij
fouten gemaakt mogen worden) of ligt de nadruk
toch vooral op de beheersing (control) en het voorko-
men van uitzonderingen? Om deze vragen te onder-
zoeken wordt gebruik gemaakt van de contingentie-
theorie (Luthens, 1976; Fisher, 1995; Chenhall, 2003;
Betts, 2011; Wadongo & Abdel-Kader, 2014). Deze
stelt dat er niet één beste manier is om organisaties
in te richten of te besturen maar dat gestreefd moet
worden naar een ideale aansluiting tussen enerzijds
kenmerken van de eigen organisatie en anderzijds tus-
sen deze organisatiekenmerken en de omgeving. Keu-
zes voor bepaalde managementtechnieken moeten af-
hangen van de mate van passendheid (‘fit’) van de
technieken met de kenmerken van de organisatie. De
centrale vraag van het verrichte onderzoek is dan ook
als volgt:

In welke mate is de aanwezigheid van bij de A3-methodiek
passende organisatiekenmerken van invloed op de naleving
van centrale principes van deze methodiek?

3 Onderzoek

Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden is
eerst bepaald wat typisch bij de A3-methodiek pas-
sende organisatiekenmerken zijn. Vervolgens is on-
derzocht in welke mate de bij de A3-methodiek pas-
sende organisatiekenmerken binnen DJI aanwezig
zijn. Vervolgens zijn de effecten van deze kenmerken
op de naleving van de methodiek getoetst. Hiertoe
zijn vier hypothesen opgesteld (figuur 2). Voor elk
van de geselecteerde organisatiekenmerken geldt de
veronderstelling dat naarmate een kenmerk sterker
binnen de organisatie aanwezig is, dit (via aan de me-
thodiek toegekende relevantie) een positief effect
heeft op de naleving van de A3-methodiek. Toetsing
van de effecten heeft plaatsgevonden via kwantita-
tief onderzoek.

Als vertrekpunt voor het selecteren van relevante orga-
nisatiekenmerken is gebruik gemaakt van het Rabbit-
Hill model voor sturing en beheersing (Van de Ven,
2008). Dit model is gebaseerd op de gedachte dat de
beste methode voor het oplossen van sturings- en be-
heersingsproblemen afhankelijk is van de specifieke
kenmerken van de desbetreffende organisatie. Dit mo-
del spreekt over zeven organisatiekenmerken (‘inrich-
tingscomponenten’) die, in wisselwerking met het be-
leidsproces, het karakter van de organisatie vormen en
sluit daarmee aan op de genoemde contingentiebena-
dering.

Redenerend vanuit de uitgangspunten van de A3-me-
thodiek zijn de organisatiekenmerken leiderschap, or-
ganisatiecultuur en besturingsstijl uit het Rabbit-Hill
model cruciaal. Met de keuze voor deze drie organisa-



Figuur 2 Gonceptueel model inclusief hypothesen
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tiekenmerken wordt tevens aangesloten op, binnen eer-
der verricht onderzoek, geidentificeerde mogelijke ver-
oorzakers van problemen in het gebruik binnen DJI
(Bac, 2013; Van Zwol, 2011).

Passende leiderschapsstijl: participatief

Binnen de A3-methodiek is sprake van effectief leider-
schap wanneer dit inspirerend, verbindend, participa-
tief en waarderend is. Daarbij domineert de participa-
tieve benadering binnen de methodiek. Zo stelt de
methodiek dat deze leidt tot meer commitment bij be-
trokkenen en tot gedrag waarbij medewerkers verant-
woordelijkheid nemen en meer gedreven worden om
resultaten te bereiken. De voorkeur voor participatief
leiderschap sluit ook aan bij het gedachtegoed van het
INK-model: dit managementmodel is dezelfde norma-
tieve stelling toegedaan dat participatief management
zal leiden tot hogere scores op de verschillende gebie-
den (Ahaus & Diepman, 1998).

Passende organisatiecultuur: open, mensgericht en resultaat-
gericht (OMR)

Hofstede et al. (1990) onderscheiden zes cultuurdi-
mensies: resultaatgericht versus procesgericht, mens-

gericht versus werkgericht, organisatiegebonden ver-
sus professioneel, open versus gesloten, strakke versus
losse controle en pragmatisch versus normatief. Deze
zes dimensies kunnen gezien worden als uitingsvor-
men van een bepaalde cultuur, ook wel de symbolen,
helden en rituelen van het ‘ui-model’.*

Van deze zes dimensies zijn openheid, mensgericht-
heid en resultaatgerichtheid door de hele A3-me-
thodiek verweven. Openheid en mensgerichtheid
zijn passend bij de A3-methodiek omdat binnen de
methodiek de nadruk ligt op interactie en dialoog
tussen medewerkers en leidinggevenden. Zo dient
het opstellen van het A3-jaarplan plaats te vinden in
dialoog met de medewerkers en moet binnen de A3-
managementgesprekken gewerkt worden aan het
creéren van ruimte voor ieder om zich uit te spre-
ken (letterlijk: een ‘open dialoog’). Een mensgerich-
te benadering is van belang wil deze open dialoog
gevoerd kunnen worden. De A3-methodiek wijst op
het belang van sociaal-emotionele aspecten bij stu-
ring en stelt dat bij het voeren van het A3-gesprek
sprake moet zijn van een stimulerend en mensge-
richt gesprek. Ook resultaatgerichtheid zit door de
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hele A3-methodiek verweven. Allereerst blijkt dit al
uit de nadruk die wordt gelegd op het continu ver-
beteren en vernieuwen van de organisatie. Ook het
gegeven dat binnen de methodiek volgens het prin-
cipe van de Deming-cycle wordt gewerkt (plan-do-
check-act) is sprekend voor de nadruk die wordt ge-
hecht aan het behalen van resultaten. Verder wordt
resultaatgerichtheid binnen de methodiek gezien
als één van de essentiéle waarden voor een effectief
dialogisch proces en een effectieve planning & con-
trolcyclus.

Passende besturingsstijl: strategic control

Voor het beoordelen van de passendheid van de be-
sturingsstijl is gebruik gemaakt van de categorisering
van ‘parenting styles’ van Goold & Campbell (1987).
De categorie strategic control van deze auteurs be-
treft een specifieke combinatie van de wijze waarop
de top van de organisatie zich opstelt ten aanzien van
de planning (planning influence) en de beheersing
(control influence) van decentrale onderdelen. De
planning influence van strategic control sluit goed
aan bij de A3-methodiek omdat deze voldoende ruim-
te laat voor eigen inbreng van decentrale onderdelen
terwijl besluitvorming uiteindelijk nog wel centraal
plaatsvindt (goedkeuring van het jaarplan en forma-
lisering van afspraken binnen het managementcon-
tract). De control influence van strategic control sluit
goed aan bij de A3-methodiek omdat hierbij zowel
aandacht uitgaat naar financiéle als strategische doe-
len maar waarbij de strategische doelen uiteindelijk
wel doorslaggevend zijn. Ook de meer flexibele op-
stelling van het hoofdkantoor wanneer doelen niet
worden gerealiseerd sluit aan op het gedachtegoed
van de A3-methodiek (nadruk op verbeteren en niet
zozeer op het afrekenen).

Voor het meten van de passende leiderschapsstijl en de
passende organisatiecultuur is gebruik gemaakt van
reeds door andere auteurs opgestelde schalen. Het be-
treffen respectievelijk Hofstede et al. (1990) en Sagie
& Koslowsky (1994). Voor het meten van de juiste be-
sturingsstijl is, op basis van het gedachtegoed van
Goold & Campbell (1987), een eigen schaal opgesteld.

Om het benodigde onderzoeksmateriaal te verkrijgen
zijn enquétes uitgezet onder de circa 1.100 leidingge-
venden binnen de veldorganisaties van DJI. Bijna een
derde van de ondervraagden heeft gerespondeerd. Om
tot de beantwoording van de verschillende onderzoeks-
vragen te komen zijn op de verkregen gegevens diver-
se statistische analyses verricht (Olieroock, 2014). Zo
zijn factor analyses uitgevoerd ter controle op afzon-
derlijke dimensies en conceptuele overlappingen en
zijn Cronbachs alfa-waarden berekend om de interne
consistentie te bepalen (tabel 1).
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Tabel 1 Cronbachs alfa-waarden per variabele

Cronbachs alfa - definitieve schalen

Variabelen Cronbachs alfa
1 | Passende leiderschapsstijl: participatief leiderschap 0,86
2 | Passende organisatiecultuur: OMR 0,75
3 | Passende besturingsstijl: strategic control 0,81
4 | Relevantie centrale principes A3-methodiek 0,84
5 | Naleving centrale principes A3-methodiek 0,87

Voor het vaststellen van de aanwezigheid van passen-
de organisatiekenmerken zijn eerst de verkregen gege-
vens per variabele omgerekend naar gemiddelde sco-
res (tabel 2).

Op basis van de uitkomsten kan worden gesteld dat bin-
nen de veldorganisaties van DJI slechts in beperkte mate
sprake is van passende organisatiekenmerken op de ge-
bieden: leiderschapsstijl, organisatiecultuur en bestu-
ringsstijl. Uitkomsten zijn gemeten op een zevenpunt-
schaal waarbij de score 4 een neutrale waarde
vertegenwoordigt. De verkregen gemiddelde scores met
betrekking tot de leiderschapsstijl en de organisatiecul-
tuur zijn weliswaar licht positief maar verre van overtui-
gend. De score op het gebied van de besturingsstijl zit
dicht tegen de neutrale waarde 4 aan en is licht negatief.
Gezien de bij de drie variabelen verkregen gemiddelde
waarden blijkt binnen DJI nog het minst sprake te zijn
van de bij de methodiek passende besturingsstijl van
strategic control, waarbij moet worden gedacht aan za-
ken als: het geven van voldoende ruimte aan de veldor-
ganisaties voor het bepalen van de eigen strategie, geen
focus op kortetermijndoelen en financién maar voldoen-
de oog voor (middel)lange en niet-financiéle resultaten
en een meer flexibele opstelling wanneer doelen niet ge-
realiseerd dreigen te worden.

Naast deze drie variabelen zijn ook de aan de metho-
diek toegekende relevantie en de naleving gemeten.
Dit is gedaan door de centrale principes van de me-
thodiek te selecteren met betrekking tot de aspecten:
totstandkoming A3-jaarplan, A3-managementge-
sprekken, A3-model en focus. Voor het meten van de
toegekende relevantie en de naleving zijn dezelfde
centrale principes gehanteerd. Tabel 2 toont dat de
leidinggevenden binnen DJI de uitgangspunten door-
gaans wel als relevant zien maar dat de naleving in de

praktijk achterblijft.

Voor het toetsen van de verschillende verbanden uit
het model is gebruik gemaakt van multipele regressie-
analyses. Binnen de regressieanalyse zijn eerst de rela-
ties onderzocht tussen de onafhankelijke variabelen
(passendheid) en de afhankelijke variabelen (naleving).
Vervolgens is nagegaan in welke mate eventueel gevon-
den verbanden via de interveniérende variabele (rele-



Tabel 2 Scores per variabele (zevenpuntschaal)

Descriptive statistics — variabelen conceptueel model

Variabelen N Minimum ~ Maximum Mean Std. dev.

1 | Passende leiderschapsstijl (participatief) 313 1,0 7,0 4,6 1,0445

2 | Passende cultuur (open, mensgericht, resultaatgericht) 313 1,5 6,8 47 0,8367

3 | Passende besturingsstijl (strategic control) 313 1,0 6,4 3,8 0,9709

4 | Toegekende relevantie centrale principes 313 1,5 7,0 55 0,7243

5 | Naleving centrale principes 313 1,5 7,0 43 0,9125

N=313

vantie) lopen. Hiertoe is de (veronderstelde) interveni- ~ Tabel 3 Verbanden met de naleving
erende variabele toegevoegd aan het model en is
gekeken of oorspronkelijk gevonden verbanden tussen Verbanden Beta t-waarde P
onafhankelijk en afhankelijke variabelen met deze toe- | passende leiderschapsstijl — Naleving A3 0220  4863| <001
voeging niet meer significant zijn. Passende organisatiecultuur — Naleving A3 0,266 6,094 |  <0,01

. . . . Passende besturingsstijl — Naleving A3 0,279 6,268 < 0,01
Uit de regressieanalyse blijkc dacalle drie de onafhan- Relevantie centrale principes A3 — Naleving A3 0,267 5,902 < 0,01

kelijke variabelen een significante relatie kennen met
de afhankelijke variabele ‘naleving’. Een passende lei-
derschapsstijl (participatief), een passende organisa-
tiecultuur (open, mensgericht en resultaatgericht) en
een passende besturingsstijl (strategic control) heb-
ben dus inderdaad een relatie met de mate waarin
centrale principes van de A3-methodiek worden na-
geleefd. Daarbij blijkt de samenhang tussen de vari-
abelen aanzienlijk: 39% van de variantie in de nale-
ving kan worden toegeschreven aan deze drie
variabelen.

Zoals gesteld was de veronderstelling dat de relatie tus-
sen de onafhankelijke variabelen en de naleving via de
aan de methodiek toegekende relevantie zouden lopen.
De aanwezigheid van passende organisatiekenmerken
zou in eerste instantie een relatie hebben met de toe-
gekende relevantie aan de centrale principes van de A3-
methodiek, die vervolgens een positieve relatie zou
hebben met de naleving (interpretatiemodel). Uit de
analyse blijkt echter dat hier geen sprake van is. Oor-
spronkelijk gevonden verbanden tussen onafhankelij-
ke en afhankelijke variabelen blijven significant na toe-
voeging van de interveniérende variabele aan het
model. De passende organisatiekenmerken hebben dus
alle drie een eigen relatie met de naleving. Ook de re-
levantie heeft een eigen effect. Met de toevoeging van
deze variabele blijkt een groter deel van de variantie in
de naleving te worden verklaard (45%). De invloed van
elke afzonderlijke variabele blijft wel beperkt en valt te
typeren als matig sterk. De uitkomsten worden samen-
gevat in tabel 3.

Hiervoor was al gebleken dat de bij de A3-methodiek
passende leiderschapsstijl, cultuurdimensies en bestu-
ringsstijl in beperkte mate aanwezig zijn. Met de uit de
regressieanalyse verkregen uitkomsten is nu duidelijk

geworden dat het goed mogelijk is dat de beperkte
mate waarin passende organisatiekenmerken aanwe-
zig zijn binnen DJI ten grondslag ligt aan de beperkte
mate waarin de methodiek wordt nageleefd. Er is im-
mers een aanzienlijke mate van samenhang tussen de
variabelen gevonden. Van een passende besturingsstijl
bleek nog het minst sprake binnen DJI. Dit leidt tot de
vraag of de uitgangspunten van de A3-methodiek zich
wel goed verhouden tot de context en eigenschappen
van een uitvoerende dienst die, gezien de taakopdracht
een noodzakelijke verantwoording heeft richting het
bestuursdepartement van het Ministerie van Veiligheid
& Justitie. Zeker bij DJI speelt dit vanwege de aanwezi-
ge noodzaak tot het voorkomen van incidenten met
mogelijk politieke consequenties. Meer centrale stu-
ring en een nadruk op het voorkomen van incidenten
via regels- en procedures laat minder ruimte voor de-
centraal initiatief en participatie van medewerkers en
managers.

Binnen het onderzoek is aanvullend via open vra-
gen bij de respondenten geinformeerd naar de be-
perkingen die zij ervaren bij het naleven van de cen-
trale principes van de A3-methodiek. Hierbij
konden frequent genoemde beperkingen in veel ge-
vallen onder een beperkte aanwezigheid van de drie
passende organisatiekenmerken worden geschaard.
Denk hier bijvoorbeeld aan antwoorden in de trant
van: het hoofdkantoor domineert de inhoud, de fo-
cus wordt gelegd op de cijfers en te weinig aandacht
voor de wijze waarop doelen worden gerealiseerd.
Naast dergelijke beperkingen zijn onvoldoende be-
schikbare tijd/hoge werkdruk en veranderlijkheid
van de omgeving (politiek, beleid en reorganisaties)
nog vaak genoemd. De beschikbare tijd is een uni-
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versele randvoorwaarde voor het toepassen van me-
thodieken voor planning & control. Deze beperkt
zich dus niet tot het gebruik van de A3-methodiek.
Wel vergt de A3-methodiek ten opzichte van andere
methoden en technieken meer tijd en inspanning.
Het participeren van de medewerkers bij het plan-
ning & controlproces is immers een belangrijk uit-
gangspunt van de methodiek. Ook wijst de metho-
diek op het belang van het frequent houden van
voortgangsgesprekken (6 tot 12 keer per jaar). Dit
doet de vraag opkomen of een methodiek die steunt
op participatie en het frequent voeren van voort-
gangsgesprekken, voldoende tot zijn recht kan ko-
men wanneer hiervoor in de praktijk niet voldoende
tijd beschikbaar is.

Dit sluit aan bij eerder onderzoek naar de toepassing
van de A3-methodiek binnen het Academisch Medisch
Centrum, waaruit bleek dat het in dialoog met elkaar
werken aan de inhoud van jaarplannen meer tijd bleek
te vragen dan gedacht (Schurink & Snijders, 2013). Zijj
wezen er ook op dat bij de onderzochte organisatie nog
vaak een nadruk op financién bleek te liggen vanwege
een grote bezuinigingstaakstelling.

De uitkomsten geven aanleiding om verder na te den-
ken over de toepassing van de A3-methodiek. Het is
duidelijk geworden dat deze in de huidige vorm nog
onvoldoende aansluit bij de aard van de DJI-organisa-
tie en dat dit consequenties heeft voor het gebruik.
Ook het nieuwe besturingsmodel van DJI geeft aanlei-
ding tot het nadenken over de toepassing van de me-
thodiek. Met de komst van het nieuwe besturingsmo-
del wordt nog sterker gestuurd op vooraf afgesproken
concrete output, met het achteraf afleggen van verant-
woording, bij een meer zakelijke omgang (‘afspraak is
afspraak’) tussen hoofdkantoor en veld. Dit zal een
meer strakke kaderstelling met zich meebrengen, waar-
binnen de velddirecteuren overigens wel meer vrijhe-
den krijgen om invulling te geven aan de uitvoering
van de opdracht. Ook is het de verwachting dat bezui-
nigingsrondes nog niet definitief tot het verleden zul-
len behoren, waardoor mag worden verwacht dat de
strakke financiéle kaders voorlopig nog een belangrij-
ke rol zullen blijven vervullen in de aansturing richting
het veld.

4  Conclusie

In dit onderzoek stond de vraag centraal in welke
mate de aanwezigheid van bij de A3-methodiek pas-
sende organisatiekenmerken een relatie kent met de
naleving van centrale principes van deze methodiek.
De casestudyanalyse-onderzoek bij DJI laat zien dat
wanneer er discrepanties bestaan tussen de centrale
uitgangspunten van de methodiek en de aanwezige
leiderschapsstijl, organisatiecultuur en besturings-
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stijl, dit een relatie heeft met de mate waarin de me-
thodiek wordt nageleefd. Onvermijdelijk heeft dit
ook gevolg voor de sturing en beheersing binnen an-
dere organisaties. Veel andere organisaties hanteren
inmiddels deze systematiek. De A3-methodiek is erg
stellig over hoe leiderschap, organisatiecultuur en
sturing er idealiter uit zouden moeten zien. Dit zijn
universele kenmerken die nagenoeg in elke organisa-
tie aanwezig zijn. Hoewel dit onderzoek zich heeft be-
perkt tot de Dienst Justitiéle Inrichtingen, is het - ge-
zien de normatieve aard van de centrale principes van
de methodiek en het feit dat deze betrekking hebben
op universele organisatiekenmerken - waarschijnlijk
dat bij andere gebruikers van de A3-methodiek verge-
lijkbare effecten optreden. Verbreding van dit onder-
zoek naar andere gebruikers zal daar helderheid over
moeten geven.

Organisaties die de methodiek hanteren of overwe-
gen de methodiek in te gaan voeren doen er dus goed
aan om vast te stellen of de bij de methodiek passen-
de organisatietekenmerken bij hen wel in voldoende
mate aanwezig zijn. Indien desbetreffende organisa-
tiekenmerken niet of nauwelijks aanwezig zijn, dan
past de A3-methodiek niet goed bij de organisatie.
Dit zal bij deze organisaties de naleving van de cen-
trale principes van de methodiek beperken. Ook ligt
het voor de hand dat organisaties die problemen er-
varen bij het gebruik van de A3-methodiek nagaan of
in hun situatie de leiderschapsstijl, organisatiecul-
tuur en besturingsstijl voldoende passend zijn. Van
de Ven (2008) ziet organisatiekenmerken (in wissel-
werking met het proces van beleidsvorming) als ver-
trekpunt voor het selecteren van passende manage-
menttechnieken. De organisatiekenmerken worden
dus als gegeven beschouwd. Wanneer dit uitgangs-
punt wordt aangehouden dan geven de uitkomsten
van dit onderzoek voor DJI aanleiding de methodiek
op onderdelen aan te passen of voor een alternatieve
methodiek te kiezen. Vanzelfsprekend bestaat de mo-
gelijkheid om te kijken of de passendheid van orga-
nisatiekenmerken kan worden vergroot. Het is echter
maar de vraag in welke mate kenmerken als leider-
schap, organisatiecultuur en besturingsstijl gericht
kunnen worden veranderd. B
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Noten

Pl De Dienst Justitiéle Inrichtingen (DJI) zorgt
namens de Minister van Veiligheid & Justitie voor
(e tenuitvoerlegging van straffen en vrijheidshe-
nemende maatregelen, die na uitspraak van een
rechter zijn opgelegd. Met 77 vestigingen ver-
spreidl over het land en zo'n 15.700 medewer-
kers is DJI één van de grootste organisaties van
Nederland. Jaarlijks stromen er ongeveer 45,000
nieuwe justitiabelen in. De insluiting vindt plaats
in verschillende soorten inrichtingen, zoals in
(evangenissen en huizen van bewaring voor vol-
wassenen, die Penitentiaire Inrichtingen (PI) wor-
den genoemd. Voor jongeren zin er de Justitiéle
Jeugdinrichtingen (JJI), voor (ths-)patiénten zijn
er Forensische Psychiatrische Centra (FPC) en
voor vreemdelingen maakt DJI gebruik van De-
tentiecentra. DJI is een agentschap van het Mi-
nisterie van Veiligheid & Justitie. Dit betekent dat
DJI een zekere mate van zelfstandigheid bezit.
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