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V O O RW O O R D

Het proces van het schrijven van een proefschrift vraagt om doorzettingsver-
mogen en om passie voor het onderwerp waar je je mee bezighoudt. Dit doe 

je er dan ook niet even bij. Het is in feite een tweede loopbaan. Het vraagt boven-
dien om het binnentreden van een andere wereld, de wereld van zorgvuldigheid 
in redeneren, het onderbouwen, nog eens overdenken, afstand nemen, opnieuw 
beginnen en verder ontwikkelen.

Het mogen en kunnen uitvoeren van een onderzoek zoals in dit boek weergege-
ven is een unieke kans. Het schrijven van een proefschrift verruimt ook je blik en 
de bewondering voor de velen die mij voor zijn gegaan en vaak razend knappe 
kennis presenteren in artikelen, waar dikwijls jaren aan gewerkt is, en die eigen-
lijk breder uitgedragen zouden moeten worden. Er is sprake van veel verborgen 
kennis. Juist in die andere wereld, de wereld van consultancy en grote projecten, 
kan daar meer gebruik van worden gemaakt.

Spannend was het om in zo’n grote organisatie als de Dienst Justitiële Inrich-
tingen (DJI) te mogen werken aan het onderzoek. Enerzijds gekenmerkt door 
de onvoorspelbaarheid, de politieke en media-aandacht en het onderwerp zijn 
van maatschappelijke discussie en anderzijds de ruimte, het enthousiasme en de 
bereidheid om mee te werken. Ik heb genoten van de samenwerking allereerst 
in PI Noord Brabant Noord, waar onder leiding van Lucian van Heumen en Dick 
Schouten de eerste stappen zijn gezet voor het gedachtegoed. Hun wens was het 
om het rituele karakter van het planning & controlproces te doorbreken. Het 
moment met Dick in het prachtige Gerechtsgebouw in Den Bosch, achter het 
beeldscherm: ‘het zijn eigenlijk drie pijlers: het A3 jaarplan, het A3 management-
gesprek en A3 digitaal’, was dé doorbraak. Dora Horjus van de afdeling Corpora-
tie Communicatie voegde daar het slotakkoord aan toe: ‘het heet A3 methodiek’. 
Daarmee werd een proces in gang gezet dat inmiddels in vele organisaties een 
begrip is geworden. Lucian van Heumen was als clusterdirecteur onze belangrijke 
ambassadeur voor het gedachtegoed.

Het was pionieren zo blijkt uit het verhaal van mijn collega Arjen Geerlof. Arjen 
was een collega die het bouwen van webapplicaties als ‘hobby’ in de avonduren 
naast zijn werk had. Hij was in staat om de wensen van Dick Schouten om te 
zetten in een zogenaamd ‘A3 digitaal demo’. Vanuit het enthousiasme voor het 
resultaat wisten Dick Schouten en Harry Vos de applicatie operationeel te krij-
gen op negen locaties van het Gevangeniswezen. Ook Sjef Welling heeft met zijn 
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fameuze kritieken en reflecties een belangrijke bijdrage gehad in de A3 metho-
diek zoals hij nu staat.

Bij de totstandkoming van de A3 methodiek heb ik geleerd dat er drie belang-
rijke succesfactoren zijn voor inspiratie en vernieuwing. De eerste is ruimte geven 
en ruimte laten. Om de ruimte te krijgen is vertrouwen nodig dat deze niet voor de 
verkeerde doelen of eigen belangen wordt benut. Vertrouwen van de opdracht-
gever, maar evenzeer onderling vertrouwen in het team, alleen dan kunnen de 
leden hun vaak verschillende talenten optimaal tot hun recht laten komen. Voor 
het succesvol creëren van deze verandering kan gebruikgemaakt worden van het 
zogenoemde ‘test-and-learn model of change’ (Ibarra, 2003). Dit model verwijst 
naar een iteratief proces waarin actie en reflectie leiden tot het updaten van doelen 
en mogelijkheden. Op deze manier is de A3 methodiek in de periode 2004-2006 
ontstaan. De A3 methodiek is inmiddels breed toegepast, ook in organisaties die 
zelf sterk in verandering zijn of te maken hebben met een politieke context die 
de prioriteiten snel kan doen veranderen. Het ‘einddoel’ zal zich continu ontwik-
kelen en misschien zelfs ingrijpend veranderen terwijl we verdergaan. Bij de in dit 
onderzoek centraal staande organisatie, de Dienst Justitiële Inrichtingen, werd 
dit in de onderzoeksperiode 2007-2010 in de praktijk bevestigd: sluitingen van 
locaties, bezuinigingen, programma Modernisering Gevangeniswezen, imple-
mentatie van het vestigingsmodel et cetera.

Als tweede succesfactor bij de totstandkoming van de A3 methodiek beschouw 
ik verbindend werken. Verbinding is immers voorwaarde voor een iteratief proces, 
waarbij begrip en begrepen worden in een onderlinge dialoog ontstaat. Blijvend 
verbindend werken maakt een team onderscheidend. Het is daarbij continu van 
belang te focussen op diegenen die de veranderingen of vernieuwing een warm 
hart toedragen. Zij vormen immers de (onafhankelijke) ambassadeurs die ande-
ren kunnen inspireren en meenemen in hun enthousiasme.

Een derde belangrijke factor is het belang van communicatie. Communicatie in de 
zin van visualisering, vormgeving en periodiek verrassend met iets nieuws komen. 
Met een kwalitatief goede inhoud alleen kom je er niet, ook de wijze waarop het 
is gepresenteerd is van groot belang. Een artikel in een tijdschrift; beelden, zoals 
foto’s die een project of product herkenbaar maken; een A3 jaarplan als flessen-
post of schilderij aan de wand; een A3-starterskit of software met als openings-
scherm een herkenbaar A3, al deze vormen bevorderen de herkenbaarheid en het 
draagvlak. De impact van drie op maat gemaakte brochures over de drie pijlers 
van de A3 methodiek op het draagvlak was groot.
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Wetenschappelijk onderzoek en het daarvan verslag doen kost tijd, ook heel veel 
privétijd als je dit naast een reguliere baan oppakt. Madelon, Fleur en Daan heb-
ben mij de afgelopen jaren de ruimte gegeven om avond aan avond en weekend na 
weekend te werken aan dit proefschrift en de daarmee gepaard gaande parallelle 
publicaties. Ik ben hen daarvoor heel dankbaar. Fleur en Daan hebben al menig 
uit bijeenkomsten overgebleven A3’tjes ingekleurd. Op vakanties vroegen ze zich 
af wat mijn invloed is geweest bij het oversteken van de grens bij Oberhausen. De 
A12 gaat daar over in de A3. En waarin gaat de snelweg over in het passeren van de 
grens van Zwitserland bij Basel…? Inderdaad in de A3 naar Zürich.

Madelon, bedankt voor alle tijd die ik heb mogen besteden aan dit onderzoek.

henk doeleman
Zutphen, 1 maart 2014
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