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Samenvatting
Onder invloed van het New Public Management en de nadruk op performance in de

Nederlandse context is de afgelopen decennia de populariteit van resultaatgericht
management toegenomen. Resultaatgericht management is het scheppen van voorwaarden
waardoor anderen resultaten kunnen behalen, waarbij de manager de focus legt op het
resultaat (wat) en niet op de werkwijze (hoe). Resultaatgericht management bestaat uit vier
elementen: 1) resultaatafspraken; 2) resultaatgericht coachen; 3) resultaatmeting en
resultaatgerichte beoordeling; en 4) resultaatafhankelijk belonen. Momenteel worden
juridische professionals, noch bij de Landelijke Ressortelijke Organisatie (LRO), noch bij een
groot advocatenkantoor, volledig resultaatgericht gemanaged.

De vraag is echter of dit wenselijk zou zijn. Resultaatgerichtheid kan op gespannen
voet staan met professionaliteit, maar ook met de waarden die centraal staan in het werk van
juridische professionals, zoals rechtvaardigheid en rechtsgelijkheid. Juridische professionals
kunnen op hoog niveau presteren, indien aan tien voorwaarden voldaan is. Het betreft de
voorwaarden Kkennis, uitdaging, leervermogen, leerbereidheid, leercondities, taakstelling,
informatie- en communicatievoorziening, intrinsieke motivatie, feedback en autonomie. In de
praktijk blijken deze voorwaarden voor juridische professionals in beperkt hoge tot in hoge
mate vervuld.

Uit dit onderzoek blijkt dat resultaatgericht management een matig positieve invioed
heeft op deze voorwaarden, met name op de voorwaarden kennis en leren. Op de voorwaarde
autonomie heeft resultaatgericht management echter een matig negatieve invloed. Bovendien
leidt resultaatgericht management tot het optreden van twee perverse effecten: 1) erkenning,
ontplooiing en ontwikkeling worden belangrijk geacht ten opzichte van het behalen van
resultaten en 2) eenvoudige zaken worden geprefereerd boven ingewikkelde zaken. Het eerste
perverse effect heeft geen invlioed op voorwaarden waaronder juridische professionals op
hoog niveau presteren. Het tweede perverse effect heeft een matig negatieve invloed op de
voorwaarde autonomie. Ondanks het optreden van deze perverse effecten en de negatieve
invioed op de voorwaarde autonomie, is de algemene invloed van resultaatgericht
management op de voorwaarden echter positief en is het gebruik van deze managementstijl in
professionele juridische organisaties aan te bevelen.

Naast het inrichten van een systeem van resultaatgericht management moet de
manager andere acties ondernemen om de voorwaarden waaronder juridische professionals
presteren te maximaliseren. Hoewel resultaatgericht management de overige perverse effecten
niet bevordert, hebben deze perverse effecten namelijk een matig negatieve invioed op de
voorwaarden waaronder juridische professionals presteren. Het verdient aanbeveling deze

perverse effecten in te dammen.
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1. Inleiding

‘Resultaatgericht’ lijkt het nieuwe modewoord te zijn. Overheden en bedrijven geven in
advertenties regelmatig aan naar ‘resultaatgericht werkende’ nieuwe medewerkers op zoek te
zijn. Of het nu gaat om een businessanalist (ING, 2011), een manager bij de overheid
(Gemeente Amersfoort, 2011), een medewerker bij een callcenter (Fintrex, 2011), een
wijkverpleegkundige (Thuiszorg Rotterdam, 2011) of een automonteur (Skoda, 2011), om
maar een aantal functies te noemen. Allen worden geacht ‘resultaatgericht’ te werken.

Niet alleen zijn bedrijven op zoek naar ‘resultaatgericht werkende’ medewerkers, ze
profileren zichzelf ook steeds vaker als resultaatgericht. Zo zijn er bijvoorbeeld
resultaatgericht werkende vastgoedbedrijven (Liebrechts, 2011), resultaatgerichte reikicentra
(Arnoud Moraal, 2011) en led-bedrijven met een resultaatgerichte sfeer (Design-Leds, 2011).
Deze voorbeelden laten zien dat voor diverse bedrijven en diverse functies ‘resultaatgericht’
tegenwoordig een belangrijk criterium is. Zo opent de provincie Flevoland haar sociaal
jaarverslag van 2009 met de opmerking dat nieuwe activiteiten zijn gestart, om meer
resultaatgericht te gaan werken (provincie Flevoland, 2009: 3).

De afgelopen decennia is, zowel nationaal als internationaal, de aandacht voor
resultaatgericht management toegenomen. Overheden en bedrijven staan in toenemende mate
onder druk om met een beperkt aantal middelen meer te produceren. De populariteit van
resultaatgericht management wordt gevoed door de aanname dat door resultaatgericht
management de prestaties van werknemers en organisaties zullen verbeteren (zie bijvoorbeeld
Geldere & Horn, 2004; Hay Group, 2011; Kamp, Kloosterboer & Langerak, 2007; Kweekel,
2009). Verschillende bedrijven en organisaties ondernemen dan ook acties om te komen tot
een meer resultaatgericht werkende organisatie.

Een van deze organisaties is de Landelijke Ressortelijke Organisatie (LRO). De LRO
is het onderdeel van het Openbaar Ministerie dat belast is met de afhandeling van strafzaken in
hoger beroep (Openbaar Ministerie, 2010c: 4). In het document ‘Vertrouwen als Hoeksteen.

De mens centraal, het resultaat voorop’ wordt een ambitieuze toekomstvisie geformuleerd:

“We willen een LRO waar de verbinding tussen medewerker en resultaat vanzelfsprekend
is, (...) en last but not least willen we een efficiénte organisatie zijn met effectieve
medewerkers. Onze medewerkers zijn professionals en wij weten dat zij aangesproken
willen worden op hun professionaliteit en trots willen zijn op het resultaat” (Commissie
Doorontwikkeling, 2010b: 3).

Om deze organisatieverandering te realiseren zijn in 2011 diverse projecten van start gegaan.
De juridische professionals die werkzaam zijn bij de LRO zullen in de toekomst aangestuurd
en getoetst worden op basis van de resultaten die zij behaald hebben. Bij het behalen van deze

resultaten krijgen professionals grotere vrijheden en verantwoordelijkheden. Zolang zij de



desbetreffende resultaten behalen, zijn zij vrij te bepalen op welke wijze zij hun
werkzaamheden inrichten. De LRO hoopt met deze meer resultaatgerichte managementstijl in
de toekomst efficiéntie- en effectiviteitvoordelen te realiseren (Commissie Doorontwikkeling,
2010a: 12).

Het is echter de vraag of resultaatgericht management bij alle werknemers en bij alle
organisaties passend is. Resultaatgerichtheid kan namelijk op gespannen voet staan met
waarden als rechtsgelijkheid, rechtsvorming en magistratelijkheid. Deze waarden staan
centraal in het werk van de juridische professionals (Commissie Doorontwikkeling, 2010b:
5). Het primaire proces van de LRO wordt in belangrijke mate vormgegeven door deze
juridische professionals. Advocaten-generaal treden bij strafzaken in hoger beroep op als
vertegenwoordiger van het Openbaar Ministerie. De advocaat-generaal zet het strafbare feit
uiteen waarvoor de verdachte terecht staat en eist een bepaalde straf (Openbaar Ministerie,
2010c: 8). De taken die advocaten-generaal uitvoeren zijn van groot belang voor ons
rechtsstelsel. Het is daarom van belang de kwaliteit van de rechtspleging te waarborgen,
alsmede de waarden die daaraan ten grondslag liggen.

Managers kunnen hier slechts een geringe invloed op uitoefenen. In de recente
literatuur wordt namelijk het onvermogen om professionals te managen betoogd (zie bijv. Van
Delden, 1995: 88-89; Geldere en Horn, 2004; Noordegraaf, 2008a: 185; Wanrooy, 2001; en
Weggeman, 2007). De manager zou slechts indirect, via het scheppen van voorwaarden,
invlioed uit kunnen oefenen op professionals. Het managen van professionals vergt volgens
deze auteurs een bijzondere stijl van leidinggeven. Dit roept de vraag op of resultaatgericht
management ook bij professionele organisaties, dat wil zeggen, organisaties waar veel
professionals werken, een passende strategie is.

Het is namelijk onduidelijk wat de invloed zal zijn van een meer resultaatgerichte
managementstijl op de voorwaarden waaronder deze juridische professionals presteren. Ener-
zijds zou betoogd kunnen worden dat door resultaatgericht management de voorwaarden wor-
den geschapen om kwantitatief en kwalitatief meer hoogstaande prestaties te leveren, omdat de
advocaat-generaal meer invloed krijgt op de inrichting van het werkproces. Anderzijds kan
betoogd worden dat door resultaatgericht management professionaliteit onder druk komt te
staan. Er lijkt een spanning aanwezig te zijn tussen resultaatgericht management en profes-
sionaliteit, omdat resultaatgericht management voornamelijk nadruk legt op de kwantiteit van
de resultaten, terwijl professionaliteit zich met name richt op de kwaliteit van de acties. Wat is
het gevolg van deze spanning tussen professionaliteit en resultaatgericht management voor de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren?

Bovendien stimuleert resultaatgericht management niet enkel tot het behalen van
resultaten, maar kan het tevens aanleiding geven tot pervers gedrag (zie bijvoorbeeld de

Bruijn, 2006). Bij de inrichting van een systeem van resultaatgericht management in een



professionele organisatie dient derhalve niet alleen rekening gehouden te worden met de
bijzondere kenmerken en waarden van professionals, maar tevens met mogelijke perverse
effecten. Hoe moeten professionele organisaties worden gemanaged, zodat met deze
problemen rekening wordt gehouden? Welke effecten zijn te verwachten, als bij de
professionele juridische organisaties meer resultaatgericht leiding wordt gegeven?

Ondanks dat resultaatgericht management tegenwoordig een populair en veel gebruikt
begrip is en professionals veel aandacht krijgen in de literatuur, is weinig onderzoek verricht
naar de invloed van resultaatgericht management op professionaliteit. Deze
onderzoeksgebieden worden nauwelijks verbonden in de literatuur. Dit onderzoek wil daartoe
een eerste aanzet geven. De doelstelling van dit onderzoek is het vergroten van het inzicht
over de inhoud en consequenties van resultaatgericht management in professionele
organisaties en het doen van aanbevelingen om de voorwaarden te maximaliseren waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren. Daarbij staat de volgende vraag centraal:
Wat is de invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren? Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden,
zijn een aantal deelvragen opgesteld, welke hieronder kort besproken worden. Deze
deelvragen bouwen op elkaar voort en bieden gezamenlijk het inzicht om de onderzoeksvraag

te kunnen beantwoorden.

1. Wat is resultaatgericht management?

Hoewel resultaatgericht management een veelgebruikt begrip is, is het onduidelijk wat deze
managementstijl exact inhoudt. In hoofdstuk twee wordt een antwoord gegeven op deze
deelvraag aan de hand van literatuur over management in het algemeen en resultaatgericht
management in het bijzonder. Eerst wordt in kaart gebracht wat onder resultaatgericht
management verstaan wordt en vervolgens wordt de aandacht voor dit begrip in een
internationale en nationale context geplaatst. Daarna wordt aangegeven uit welke elementen
resultaatgericht management bestaat en tenslotte komen de kansen en weerstanden die

ontstaan bij de invoering van resultaatgericht management aan de orde.

2. Onder welke voorwaarden presteren juridische professionals op hoog niveau?

Aan de hand van deze deelvraag wordt onderzocht wanneer professionals op hoog niveau
presteren. In hoofdstuk drie wordt eerst een definitie gegeven van professionals en worden de
bijzondere kenmerken van professionals uiteengezet. Vervolgens wordt aangegeven wat
onder ‘presteren op hoog niveau’ verstaan wordt. Tenslotte worden de voorwaarden in kaart
gebracht, waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren. Daarbij wordt tevens
aandacht besteedt aan een discussie omtrent de wenselijke grootte van de discretionaire

ruimte van professionals.



3. Wat is de theoretische invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren?
In hoofdstuk twee en drie zijn afzonderlijke literatuurgebieden besproken. In hoofdstuk vier
wordt getracht een verbinding te leggen tussen deze literatuurgebieden. VVoortbouwend op de
antwoorden op deelvraag een en twee, wordt door onderzocht of er een relatie bestaat tussen
resultaatgericht management en de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren,
en zo ja, hoe deze relatie eruit ziet. Op basis van de literatuur wordt een model van
resultaatgericht management opgesteld, waaruit blijkt aan welke voorwaarden resultaatgericht
management moet voldoen, wil het de positieve kracht van resultaatgericht management

benutten en perverse effecten indammen.

4. In hoeverre en op welke wijze wordt aan juridische professionals resultaatgericht leiding
gegeven?

Deze deelvraag wordt beantwoord op basis van participerende observatie, documentanalyse
en interviews bij twee organisaties: de Landelijke Ressortelijke Organisatie en een groot
advocatenkantoor in Den Haag (aan wie anonimiteit beloofd is). Eerst wordt aangegeven op
welke wijze momenteel leiding wordt gegeven bij de LRO. Vervolgens wordt aangegeven
welke elementen uit het, in hoofdstuk drie gepresenteerde, model van resultaatgericht
management bij het grote advocatenkantoor terug te vinden zijn.

5. In hoeverre zijn de voorwaarden waaronder professionals op hoog niveau presteren
vervuld bij de LRO en het grote advocatenkantoor?

Ook het antwoord op deelvraag vijf, gepresenteerd in hoofdstuk zeven, is gebaseerd op

empirisch onderzoek bij de LRO en het grote advocaten kantoor. Op basis van een enquéte,

verspreid onder 85 advocaten-generaal bij de LRO en 23 advocaten bij het grote

advocatenkantoor, wordt vastgesteld in welke mate in de praktijk is voldaan aan de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren.

6. Wat is de invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren?

In hoofdstuk acht worden tenslotte de resultaten uit hoofdstuk zes en zeven aan elkaar

gekoppeld. Onderzocht wordt in hoeverre de verschillen in de mate waarin resultaatgericht

leiding wordt gegeven corresponderen met de verschillen in de voorwaarden waaronder

juridische professionals op hoog niveau presteren.

Zoals hierboven reeds werd opgemerkt, wordt in de literatuur weinig aandacht besteed aan de

invloed van resultaatgericht management op de prestaties van professionals. De literatuur



richt zich enerzijds voornamelijk op de positieve, dan wel negatieve effecten van
resultaatgericht management, of anderzijds op de mogelijkheden en moeilijkheden van het
managen van professionals. In dit onderzoek wordt een eerste aanzet gegeven om deze
onderzoeksgebieden nader tot elkaar te brengen en kan derhalve een bijdrage geleverd worden
aan het wetenschappelijke debat over de spanning tussen managers en professionals enerzijds
en de spanning tussen resultaatgericht werken en de voorwaarden waaronder (juridische)
professionals op hoog niveau presteren anderzijds.

Bovendien tracht dit onderzoek twee lacunes in te vullen, die beide literatuurgebieden
vertonen. Ten eerste richt de (resultaatgerichte) managementliteratuur zich voornamelijk op
de werknemer in het algemeen. In dit onderzoek wordt echter gekeken wat het effect van
resultaatgericht management is bij een specifiek soort werknemer: de juridische professional.
De literatuur omtrent professionaliteit richt zich echter tevens niet vaak op juridische
professionals. Er bestaat derhalve nog weinig inzicht over de wijze waarop de effectiviteit van
juridische professionals vergroot kan worden. Dit onderzoek tracht daaraan een bijdrage te
leveren. Ten tweede is er weinig onderzoek verricht naar de mogelijkheden van het sturen op
de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren. Hierboven is reeds opgemerkt
dat verschillende auteurs er tegenwoordig van uit gaan dat de prestaties van professionals
slechts indirect te beinvloeden zijn, namelijk door middel van het scheppen van de juiste
voorwaarden (zie bijvoorbeeld De Groot, 2005b; en Weggeman, 2007). Maar welke ruimte
laat dit de manager om te sturen? De (resultaatgerichte) managementliteratuur gaat vaak
voorbij aan de mogelijkheden tot indirecte sturing, terwijl de literatuur over professionaliteit
veelal slechts de mogelijkheden of moeilijkheden bij het managen van professionals
constateert, zonder vervolgens uiteen te zetten op welke wijze de manager wel kan sturen. Dit
onderzoek tracht het wetenschappelijk inzicht op beide gebied te vergroten.

Hierboven is uiteengezet welke bijdrage dit onderzoek kan leveren aan de
wetenschap. Daarnaast is dit onderzoek tevens relevant voor de maatschappij. Ten eerste
wordt een bijdrage geleverd aan het bredere debat omtrent de wijze waarop (publieke)
professionals aangestuurd moeten worden, zodat ze met minder middelen, meer resultaten
kunnen behalen. In het huidige financiéle klimaat staan niet alleen overheden onder druk om
met weinig middelen aan hoge verwachtingen te voldoen (Noordegraaf, 2008a), maar voelt
ook de publieke sector de druk om efficiénter te opereren. In professionele organisaties zijn
de mogelijkheden van managers om te sturen echter beperkt. Dit onderzoek tracht het inzicht
van managers in hun mogelijkheden tot (indirecte) sturing te verhogen. Het maakt duidelijk
onder welke voorwaarden professionals op hoog niveau presteren en op welke wijze
resultaatgericht management daaraan een bijdrage kan leveren. Dit kan waardevol zijn voor
professionele organisaties zowel binnen, als buiten de publieke sector, met name organisaties

waar een hoog aantal juridische professionals werkzaam zijn.



Daarnaast ondersteunt dit onderzoek de veranderingsprocessen binnen de LRO. De
LRO is een onderdeel van het Openbaar Ministerie en vervult een zeer belangrijke functie in
onze samenleving. De LRO bevordert onder andere de rechtsontwikkeling, de rechtseenheid
en de rechtsbescherming en levert daarmee een belangrijke bijdrage aan de veiligheid in de
Nederlandse samenleving (OM 2006; 2008). Veiligheid is tegenwoordig een belangrijk
thema, zoals blijkt uit het regeer- en gedoogakkoord (VVD en CDA, 2010, hst. 10; VVD,
CDA en PVV, 2010, hst. 2). Om de veiligheid te vergroten wordt veelal gekeken naar de
organisaties die werkzaam zijn op dit terrein (zie bijvoorbeeld Ivo Opstelten, 2011).

Het is van groot belang voor de samenleving dat het OM, en de LRO in het bijzonder,
op hoog niveau functioneren. De kwaliteit en kracht van ons rechtstelsel hangt in hoge mate
van deze organisatie af. Het is daarom belangrijk om te weten onder welke voorwaarden de
juridische professionals, werkzaam bij deze organisatie, de beste resultaten afleveren. Dit
onderzoek vergroot hieromtrent het inzicht. Bovendien worden aanbevelingen gedaan om de
kracht van resultaatgericht management te benutten, maar perverse effecten te voorkomen.
Deze inzichten kunnen gebruikt worden bij het herinrichten van deze organisatie, maar ook
andere professionele organisaties, teneinde de collectieve prestaties van de organisatie te

verhogen.



2. Resultaatgericht management

Wanneer je met je gezicht in de juiste richting
staat, hoef je alleen maar te blijven lopen —
Boeddhistisch spreekwoord

Van organisaties in het algemeen, en overheidsorganisaties in het bijzonder, wordt
tegenwoordig geéist dat zij hun organisaties inrichten met oog op het te realiseren doel. De
aanname daarbij is dat organisaties niet effectief en efficiént zullen zijn, als zij het resultaat
niet centraal stellen. Deze aanname wordt tegenwoordig doorvertaald naar het niveau van de
individuele medewerker. Zoals een resultaatgericht aangestuurde organisatie beter zal
presteren, wordt verwacht dat werknemers betere prestaties leveren wanneer zij

resultaatgericht gemanaged worden. Maar wat houdt resultaatgericht management in?

2.1. Management
Het woord management is oorspronkelijk afgeleid van het zestiende eeuwse Italiaanse

werkwoord ‘maneggiare’, wat betekent het vaardig trainen of berijden van een paard. Een
eenduidige beschrijving van management bestaat niet. Hood (2005: 8) meent echter, dat
hoewel auteurs verschillen in hun precieze bewoordingen van de betekenis van het begrip
management, de meeste definities variaties op eenzelfde thema zijn. In dit onderzoek wordt
gebruik gemaakt van de definitie van Schouten en Beers (2000: 6), die management
definiéren als het scheppen van voorwaarden waardoor anderen de gewenste resultaten
kunnen behalen.

Om te begrijpen wat resultaatgericht management inhoudt, is het noodzakelijk enige
kennis te hebben van de oorsprong van deze managementstijl. Fayol (1917) was een van de
eerste auteurs die de nadruk legde op het belang van management in organisaties. De rol van
de manager was volgens hem cruciaal voor het succes van de organisatie." Management was
dermate belangrijk, dat management als een aparte, zelfstandige functie gezien moest worden
binnen de organisatie (Berings & Steen, 2007: 62-63). Sindsdien zijn verschillende modellen
en definities van management ontwikkeld, in reactie op veranderende maatschappelijke
waarden en standpunten (Quinn et al, 1997: 9).

De eerste vijfentwintig jaar van de 20° eeuw werden gekenmerkt door uitbundige
groei en vooruitgang, het geloof in ‘survival of the fittest’ en de opkomst van grote industriéle
leiders, zoals Henry Ford en Frederick Taylor. Het rationeel doelmodel ontstond in deze
historische context. In dit model wordt het belang van productiviteit en winst als criteria voor
effectiviteit benadrukt. De aanname is dat een duidelijke richting leidt tot productieve

resultaten. De taak van de manager is derhalve een harde bestuurder en producent te zijn. Ook

! In deze bespreking worden de begrippen manager en leidinggevende als synoniemen gebruikt.



het intern procesmodel ontstond in deze periode, maar bleef voor een deel ongesystematiseerd
tot aan het eind van de jaren dertig van de vorige eeuw de werken van Max Weber en Henri
Fayol werden vertaald. In dit managementmodel zijn stabiliteit en continuiteit de criteria voor
effectiviteitt. De aanname van dit model is dat routines leiden tot stabiliteit.
Verantwoordelijkheden moeten duidelijk vastgelegd worden, metingen moeten verricht en
gedocumenteerd worden. De organisatie wordt gekenmerkt door een hiérarchisch klimaat en
beslissingen weerspiegelen bestaande regels, structuren en tradities. De rol van de manager is
derhalve het controleren en codrdineren van activiteiten (Quinn et al, 1997: 9-11).

De beurskrach van 1929 en de Tweede Wereldoorlog maakten duidelijk dat het
rationeel doelmodel en het intern procesmodel niet geheel voldeden aan de eisen van de tijd.
Daarom kwam in de jaren 1925 tot 1950 het human relationsmodel op. Auteurs van deze
stroming benadrukken dat inzet, samenhang en moreel de criteria voor effectiviteit vormen.
Dit model is gebaseerd op de overtuiging dat betrokkenheid van werknemers leidt tot inzet.
De manager krijgt derhalve meer een mentor en stimulatorrol. In de periode van 1951 tot
1975 kwam tenslotte het open systeemmodel op. Het olie-embargo bracht de
veronderstellingen over goedkope energie en alle levensgewoonten die daarop gebaseerd
waren in gevaar. De jaren zestig werden gekenmerkt door cynisme en omwenteling, de jaren
zeventig door stagflatie en een grote overheidsschuld. Bovendien steeg het onderwijsniveau
en nam het kennisniveau in organisaties toe. Het open systeemmodel is ontwikkeld om te
overleven in een ambigue en concurrerende omgeving. Het model gaat ervan uit dat continue
aanpassing en innovatie leiden tot het verwerven en onderhouden van externe middelen.
Criteria voor effectiviteit zijn derhalve aanpassingsvermogen en externe ondersteuning.
Managers moesten innovatief zijn en zich in hoge mate aan kunnen passen en als bemiddelaar
optreden (Quinn et al, 1997: 11-16).

In resultaatgericht management zijn kenmerken van deze vroege managementstijlen
opgenomen. Met name het rationeel doelmodel, met zijn nadruk op richting en productiviteit,
is herkenbaar binnen het resultaatgericht management. Alvorens resultaatgericht management
te bespreken, wordt hieronder eerst uiteengezet onder welke condities resultaatgericht

management zich heeft kunnen ontwikkelen tot een invloedrijke stroming.

2.2. Internationale en nationale trends
Internationale ontwikkelingen: New Public Management

In de periode 1975 tot heden bleek dat de vier hierboven besproken managementmodellen
afzonderlijk geen bevredigend antwoord konden geven op problemen in de huidige complexe
en snel veranderende wereld (Quinn et al, 1997: 17). De jaren tachtig en negentig van de
vorige eeuw werden gekenmerkt door de opkomst van een invloedrijke, internationale

stroming: het New Public Management (NPM) (Hood, 1991: 3). Deze internationale trend



inspireerde hervormingen van de publieke sector in een groot aantal landen (Pollitt en
Bouckaert, 2004: 18; Hood, 1991: 4-5; Noordegraaf, 2008a: 86-87; Trommel, 2006). Ondanks
dat het NPM geen coherente stroming vormt (Hood, 1991: 4-5; Noordegraaf, 2008a: 86-87;
Trommel, 2006), is de invloed van deze internationale ontwikkeling op de denkbeelden
omtrent management zeer groot.

Hood (1991) beschrijft zeven overlappende adviezen, die in de meeste discussies over
NPM terugkomen. Ten eerste pleiten auteurs voor het duidelijk toekennen van
verantwoordelijkheden aan managers, gecombineerd met een vrijheid om te managen. Ten
tweede moeten expliciete standaarden en meetinstrumenten voor performance worden
opgesteld, zodat verantwoording af kan worden gelegd. Ten derde legt het NPM de nadruk op
het controleren van de output. De verdeling van middelen wordt gekoppeld aan de gemeten
prestaties. Niet de procedures, maar de resultaten dienen centraal te staan. Ten vierde moeten
kleinere overheidseenheden gecreéerd worden, die eenvoudiger te managen zijn. Hierdoor
kunnen efficiéntievoordelen gerealiseerd worden en kan eenvoudiger gebruik worden
gemaakt van contracten, zowel binnen als buiten de publieke sector. Daarnaast moet in de
publieke sector een hogere mate van concurrentie gerealiseerd worden, om de kosten te
drukken en hogere standaarden te realiseren. Ten zesde worden managementstijlen en
—praktijken uit de private sector aanbevolen. Deze managementstijlen en —praktijken zouden
hun succes in de private sector reeds bewezen hebben. Tenslotte wordt betoogd dat de
publieke sector meer met minder moet doen. Dit door gedaalde kosten, een gestegen
arbeidsdiscipline en het weerstaan van eisen van de vakbonden (Hood, 1991).

De opkomst van het NPM heeft een grote invloed gehad op de huidige denkbeelden
over de inrichting van management (Talbot, 2005: 493). Op basis van denkbeelden uit deze
stroming zijn uiteenlopende voorstellen gedaan om de publieke sector te hervormen tot een
meer prestatiegericht stelsel, dat de burger kwalitatief hoogstaande diensten en producten
voor zijn belastinggeld moet garanderen (Trommel, 2006). Het NPM zou de negatieve
effecten van een professionele uitvoering, zoals ondoelmatigheid en intransparantie, kunnen
beperken. Het idee dat hieraan ten grondslag ligt, is dat de dienstverlening efficiénter, meer
doelgericht, meer cliéntgericht en transparanter wordt, wanneer professionals worden
gestuurd door de vraag van de consument of de prestatieprikkel van het management
(Bannink, Lettinga en Heyse, 2006). Volgens Trommel (2006) lijden de aanbevelingen van
het NPM een uiterst hardnekkig leven. Het NPM zou met al zijn innerlijke tegenstrijdigheden
tot diep in de kerninstituties van het publieke leven doorgedrongen zijn. Volgens Trommel
heeft het een nieuwe cultuur tot leven gewekt, waarvan het ‘realiseren en verantwoorden van

tastbare prestaties’ de centrale waarde vormt.



De Nederlandse context

Ook de Nederlandse context is de afgelopen decennia aan verandering onderhevig geweest.
De eisen die aan de Rijksoverheid worden gesteld, zijn de laatste decennia fors aangescherpt.
Meer resultaatgericht en efficiént functioneren is een politiek-bestuurlijke prioriteit geworden
(Geldere en Horn, 2004). Hervormingen stonden continu op de agenda: in 1972 werd de
eerste aanzet gegeven door de Commissie Van Veen (BZK, 2011a), gevolgd door de
Commissie Hoofdstructuur Rijksdienst in 1982 (BZK, 2011b), het Project Reorganisatie
Rijksdienst en de Regeringscommissie Rijksdienst in de periode van 1982 tot 1986 (BZK,
2011c), diverse studies naar bedrijfsvoering binnen de Rijksdienst tussen 1983 en 1991 (BZK,
2011d), de Commissie Wiegel in 1993 (BZK, 2011e) en het Programma Andere Overheid dat
liep van 2004 tot 2006 (BZK, 2011f). Sinds 2007 worden in het kader het Programma
Vernieuwing Rijksdienst hervormingen doorgevoerd om te komen tot een betere en kleinere
Rijksoverheid (BZK, 2011g). Ook in het regeerakkoord van VVD en CDA (2010, hst. 1)

wordt het streven naar een efficiéntere overheid verwoord:

“Het bestuur zal worden georganiseerd vanuit de principes 'Je gaat erover of niet' en 'Je
levert tijdig'. Alleen dan kan een krachtige, kleine en dienstverlenende overheid worden
gevormd met minder belastinggeld, minder ambtenaren, minder regels en minder
bestuurders”.

Volgens Noordegraaf (2008a) is als gevolg van maatschappelijke veranderingen de publieke
sector in een interventiefuik terechtgekomen. Dit houdt in dat van publieke organisaties veel
verwacht wordt, maar dat zij weinig middelen en mogelijkheden hebben om aan deze
verwachtingen te voldoen. Collectief handelen moet, maar kan eigenlijk niet, waardoor
collectief handelen zélf een issue is geworden. Informatisering, globalisering en
individualisering hebben geleid tot gewijzigde maatschappelijke condities. Het openbaar
bestuur wordt geconfronteerd met eigenwijze burgers, machtige bedrijven en diffuse kennis.
Hierdoor wordt het bestuurlijke spel grilliger. Bestuurlijke condities — grenzeloos, ambigu en
omstreden — zetten publieke organisaties onder druk (Noordegraaf, 2008a: 50-67; zie ook
Wanrooy, 2001: 15-18).

Volgens de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR) is het niet
verwonderlijk dat de gemoederen hoog oplopen, zodra het ontbreekt aan kwaliteit,
cliéntgerichtheid of doelmatigheid. De maatschappelijke dienstverlening heeft namelijk niet
enkel een groot algemeen belang, zij kent ook vele belanghebbenden met vele verschillende
belangen (WRR, 2004: 9). De roep om hervormingen is volgens de WRR te plaatsen in het
historische perspectief van de crisis van de verzorgingsstaat, zoals die plaatsvond vanaf het
einde van de jaren zestig en het begin van de jaren zeventig. Met name de ontzuiling,
permanente budgettaire druk, toegenomen maatschappelijke differentiatie en intensivering

van de Europese integratie hebben vragen omtrent de gewenste organisatie van de
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maatschappelijke dienstverlening opgeroepen. Vanaf de jaren negentig heeft zich daarbij een
fundamentele transformatie in het denken over aansturing van de maatschappelijke

dienstverlening voltrokken in de richting van de principes van NPM (2004: 37-48).

2.3. Resultaatgericht management
Uit paragraaf 2.1 bleek dat managers verschillende managementstijlen kunnen gebruiken.

Quinn et al (1997) menen zelfs dat managers de verschillende managementstijlen moeten
combineren. De invlioed van het NPM en de nationale context hebben echter geresulteerd in
toegenomen aandacht voor managementstijlen uit de private sector. Met hame een bepaalde
managementstijl, resultaatgerichte management, heeft daarbij de laatste jaren aan invlioed
gewonnen. Overheidsorganisaties staan onder druk om resultaatgericht te opereren en
ondernemen diverse hervormingen om tot een meer resultaatgerichte werkwijze te komen (de
Bock, 2002; Bijkerk, 2003). In deze paragraaf worden de kenmerken van deze
resultaatgerichte managementstijl in kaart gebracht.

Een van de eerste verwoordingen van resultaatgericht management, in het Engels

management by objectives, werd gegeven door Drucker (1954: 121):

“any business enterprise must build a true team and weld individual efforts into a
common effort. Each member of the enterprise contributes something different, but
they must all contribute toward a common goal. The performance that is expected of
the manager must be derived from the performance goals of the business, his results
must be measured by the contribution they make to the success of the enterprise”

Uit de beschrijving van Drucker volgt dat de doelen van de organisatie vertaald moeten
worden naar doelen voor individuele medewerkers. De werknemer wordt vervolgens
beoordeeld op basis van zijn bijdrage aan het realiseren van organisatiedoelstellingen. Een

resultaatgerichte  manager  legt

derhalve de focus op het resultaat

dat de werknemer dient te
realiseren. Hoe de werknemer het
desbetreffende resultaat vervolgens
behaalt wordt wveelal aan de
werknemers overgelaten (Jaarsveld,
1997).

Resultaatgericht  manage-
ment kan zich richten op
verschillende aspecten (zie onder
andere Drucker, 1954; Geldere en
Horn, 2004; Humble, 1975;
Kweekel, 2009; en Marr, 2009;
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Schouten en Beers, 2005). Deze aspecten zijn veelal te herleiden tot de kwaliteitscirkel van
Deming. Deming (1986: 88) onderscheidt vier stappen die noodzakelijk zijn om te komen tot
organisatieverbetering: plan, do, check/ study en act. Deze stappen worden herhaaldelijk
achtereenvolgend doorlopen, waardoor een cyclus ontstaat. In figuur 2.1. is een weergave van
de Demingcirkel opgenomen.

‘Plan’ houdt in dat de huidige werkzaamheden van de organisatie in kaart worden
gebracht en een plan voor verbetering wordt opgesteld. Deze verbetering kan in doelstellingen
vastgelegd worden. Bij de stap ‘do’ wordt de geplande verbetering uitgevoerd in een
gecontroleerde proefopstelling. Vervolgens wordt het resultaat van de verbetering gemeten en
bestudeerd. Dit is de derde stap: ‘check/ study’. De laatste stap, ‘act’, houdt in dat aan de hand
van de gevonden resultaten de werkzaamheden bijgestuurd worden (Deming, 1986: 88; Little,
1994: 72).

Veel praktijkgerichte ~managementboeken die resultaatgericht ~management
beschrijven, baseren resultaatgericht management impliciet op deze plan-do-check-act cyclus
(zie bijvoorbeeld Bricker en Van den Broek, 2009; Kamp, Kloosterboer en Langerak, 2007;
en Kweekel, 2009). Resultaatgericht management bestaat dan uit drie of vier onderdelen, die
onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. Het betreft: a) heldere afspraken over de te bereiken
resultaten (plan); b) continue feedback of coachen over de voortgang (do); ¢) het meten en
beoordelen van de afgesproken resultaten en het functioneren (check); en d) eventueel kan
daar nog een vierde stap aan worden toegevoegd, namelijk het gedifferentieerd belonen naar
prestatie (act). Deze onderdelen vormen een cyclus. Voorwaarde voor een succesvolle sturing
op resultaat in de hierboven beschreven cyclus, is goede informatievoorziening (Dijcks &
Geuzendam, 2005: 162).

Plan: Resultaatafspraken

De cyclus begint met het maken van resultaatafspraken, waarbij het creéren en communiceren
van een gemeenschappelijke begrip centraal staat. Managers en medewerkers maken expliciet
wat zij van elkaar verwachten. De eisen die gesteld worden aan het functioneren van de
medewerker worden gespecificeerd aan de hand van de resultaten die hij of zij moet behalen.?
Dit geeft de leidinggevende handvatten om de medewerker effectief en gericht aan te sturen,
indien niet de gewenste resultaten behaald worden. De manier waarop de werknemer de
resultaten realiseert wordt aan de werknemer overgelaten. Anderzijds geeft de werknemer aan
welke middelen en bevoegdheden hij nodig heeft om de resultaten te bereiken en wat hij

daarbij verwacht van de organisatie (Brocker en Van den Broek, 2009; Kamp, Kloosterboer

2 In het vervolg van deze bespreking worden de mannelijke aanduidingen “hij’ of zijn’ gebruikt. In
deze gevallen kan tevens gelezen worden ‘zij” of ‘haar’.
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en Langerak, 2007: 4-5; Kweekel, 2009). Naast resultaatafspraken kunnen tevens
ontwikkelingsafspraken gemaakt worden. Hierin worden afspraken gemaakt over de
competenties de werknemer gedurende de komende periode verder zal ontwikkelen en op
welke wijze (Brocker en Van den Broek, 2009: 32-41).

De ontwikkelings- en resultaatafspraken moeten aan een aantal eisen voldoen: de
resultaten en competenties moeten SMART geformuleerd zijn en beinvloedbaar zijn door de
werknemer. Het acroniem SMART staat voor specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en
tijdgebonden. Dit houdt in dat de resultaat- en ontwikkelingsafspraken specifiek moeten zijn
over welke resultaten de werknemer moet behalen/ welke competenties hij moet ontwikkelen,
binnen welke tijdspanne. VVoorts moeten deze resultaten en ontwikkeling meetbaar zijn. Ten
vierde moeten de afgesproken resultaten beinvioedbaar en haalbaar zijn voor de werknemer
(realistisch) en ten vijfde moeten de resultaten acceptabel zijn voor zowel de werknemer als
de manager (Brdcker en Van den Broek, 2009: 32-41).

Tenslotte komen in het planningsgesprek tevens de volgende stappen in de cyclus aan
de orde. De manager en de werknemer spreken af op welke wijze het resultaat gemeten,
beoordeeld en beloond zal worden (Kweekel, 2009: 67; Brocker en Van den Broek, 2009: 32-
41).

Do: Resultaatgericht coachen

Gedurende de tijdspanne waarin de werknemer zijn resultaten moet behalen, vinden enkele
gesprekken plaats tussen de manager en de werknemer met betrekking tot de voortgang bij het
behalen van de resultaten. De resultaten die tot dan toe behaald zijn worden besproken en de
manager en de werknemer onderzoeken samen wat er nog moet gebeuren, om er voor te
zorgen dat de doelstellingen gehaald worden. Waar nodig kunnen de resultaatafspraken,
alsmede de afspraak over de voorzieningen geboden door de manager, bijgeschaafd worden
(Brocker en Van den Broek, 2009: 50-53; Kweekel, 2009: 68).

Check/ study: Het meten en beoordelen van resultaten
De derde stap in de resultaatgerichte managementcyclus is het meten en beoordelen van de
gerealiseerde resultaten. In de literatuur en in de praktijk zijn diverse modellen voor
prestatiemeting ontwikkeld, aan de hand waarvan prestatie-indicatoren kunnen worden
ontwikkeld om prestaties te meten, zoals de Balanced scorecard (Kaplan en Norton, 1996),
het INK-model (INK, 2011), het Tolmodel (zie Bessems en Niederer, 2005: 33-34) en het
COSO-framework (COSO, 2011).

In het beoordelingsgesprek worden de geleverde prestaties afgezet tegen de resultaat-

en ontwikkelingsafspraken. Onderzocht wordt in hoeverre de werknemer erin is geslaagd om
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zijn resultaat- en ontwikkelingsafspraken na te komen. Het doel van de manager is het
uitspreken van een formele waardering over het functioneren van de werknemer en de
bijdrage die hij heeft geleverd met betrekking tot het behalen van organisatiedoelstellingen
(Brocker en Van den Broek, 2009: 64-69; Kweekel, 2009: 69).

Act: Resultaatgericht belonen

Het beloningsgesprek vormt de laatste stap in de cyclus. In de resultaatafspraak is
afgesproken welke extra beloning de werknemer zou ontvangen als hij de daarin vastgelegde
resultaten zou behalen. In het beoordelingsgesprek is vastgesteld of de werknemer wel al dan
niet deze doelstellingen behaald heeft. In het beloningsgesprek worden de behaalde resultaten
gekoppelde aan de vooraf overeengekomen variabele beloning. De werknemer krijgt een extra
beloning op basis van behaalde prestaties (Kweekel, 2009: 70).

Geldere en Horn (2004: 43) menen dat de resultaatbeloning ingebed moet zijn in de
organisatie. Dit houdt in dat de resultaatbeloning onderdeel uitmaakt van het integrale HRM-
beleid, aansluiten op de organisatiestrategie en goed wordt gecommuniceerd. Daarnaast moet
het beloningssysteem technisch/ administratief zo eenvoudig mogelijk van opzet zijn, zodat
het inzichtelijk is voor werknemers. Tenslotte moet de resultaatbeloning van voldoende
omvang zijn om het gewenste effect te sorteren (Geldere en Horn, 2004: 43). Ruisch en
Schlund (1997) voegen hier nog een vijfde element aan toe: de beloningsinstrumenten moeten
ingezet worden zoals ze zijn bedoeld.

Na afloop van deze cyclus begint een nieuwe cyclus, waarbij de afgesproken en
gerealiseerde resultaten en ontwikkelde competenties een belangrijke input vormen voor de

nieuwe ronde (Brocker en Van den Broek, 2009: 69).

2.4. Kansen en weerstanden
In de (praktijkgerichte) literatuur zijn veel ‘happy-management-boeken’ te vinden, waarin

door voorstanders van resultaatgericht management zowel voordelen voor de organisatie, als
voordelen voor de werknemer geclaimd worden (zie bijvoorbeeld Brocker en Van den Broek,
2009; Kweekel, 2009; Schmit, 2003 en Van Uchelen en Jungjohann, 2003).

Schouten en Beers (2005: 19) geven een overzicht van de vaak genoemde voordelen
van resultaatgericht management. Ten eerste zou resultaatgericht management de
doelgerichtheid van organisaties vergroten. Daarnaast zou de kans op succes groter worden,
omdat duidelijkere afspraken gemaakt worden. Bovendien zou een betere planning voor een
betere afstemming zorgen tussen doelen en middelen, en tussen verschillende doelstellingen.
Ten vierde zou een groter leereffect ontstaan, aangezien activiteiten doelbewuster worden
doordacht. Het vijfde pluspunt voor de organisatie zou zijn dat de motivatie van werknemers

hoger zou zijn, doordat ze meer betrokken worden bij het proces en een grotere eigen
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verantwoordelijkheid krijgen (Schouten en Beers, 2005: 19). Tenslotte zou resultaatgericht
management, naast een verhoogde performance door de nadruk op verhoogde efficiéntie en
effectiviteit, tevens leiden tot een betere verantwoording naar het publiek en andere partijen
(Marr, 2009: 2).

Naast voordelen voor de organisatie en de maatschappij, heeft resultaatgericht
management volgens deze auteurs tevens voordelen voor medewerkers. Ten eerste zou door
resultaatgericht management beter zichtbaar worden wat haalbaar is, wat zou resulteren in
reélere taakstellingen. Daarnaast zouden werknemers meer ruimte Kkrijgen voor een eigen
aanpak, eigen creativiteit en zelfstandigheid. Tenslotte zou de beoordeling eerlijker verlopen,
omdat deze objectief tot stand komt op basis van gebleken prestaties (Schouten en Beers,
2005: 19).

De (wetenschappelijke) literatuur biedt een minder rooskleurig beeld. Het New Public
Management (NPM), dat de populariteit van resultaatgericht management heeft gestimuleerd,
is in de literatuur op verschillende gronden bekritiseerd. De problemen en kwetshaarheden
van het oude systeem zouden blijven bestaan en NPM zou een middel zijn voor particularistic
advantage. Ook blijkt de door NPM geclaimde doelmatigheidswinst zelden aantoonbaar
(Hood, 1991). Bovendien wordt het NPM geplaagd door ongewenste neveneffecten,
waaronder nieuwe uitingen van bureaucratie en een verarming van de professionele kwaliteit
(Trommel, 2006).

Enkele van deze kritieken gaan tevens op voor resultaatgericht management. De
hierboven genoemde voordelen van resultaatgericht management zijn niet wetenschappelijk
bewezen (zie bijvoorbeeld Schmitt, 2003). Bovendien lijken de voorschriften op het eerste
gezicht helder, maar bij toepassing in de praktijk ontstaan verschillende problemen. Zo kan
bij de invoering van resultaatgericht management weerstand onder de werknemers en
managers ontstaan, doordat succes of falen zichtbaar wordt. Het gaat niet langer om je best
doen, maar om resultaten. Daarbij hoort een cultuur waarin fouten gemaakt mogen worden.
Deze cultuur komt echter slechts langzaam tot stand, op basis van het optreden van het
management gedurende een lange periode. Voorts gaat de invoering van resultaatgericht
management gepaard met gesprekken. Er moet een voorinvestering gemaakt worden, die pas
later terugbetaald zal worden. Daar komt bij dat managers resultaatgericht management
kunnen ervaren als controleverlies en dat werknemers resultaatgericht management kunnen
ervaren als vrijheidsberoving (Schouten en Beers, 2005: 24-25). Tenslotte kan resultaatgericht
management leiden tot een verarming van de professionele kwaliteit (Trommel, 2006) en kan
resultaatgericht management leiden tot perverse effecten (De Bruijn, 2006).

De hierboven beschreven weerstanden kunnen tot twee conclusies aanleiding geven.
Enerzijds kan betoogd worden dat op grond van deze negatieve punten resultaatgericht

management moet worden afgewezen. Anderzijds kan betoogd worden dat resultaatgericht
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management genuanceerd moet worden toegepast binnen organisaties, waarbij voldoende
aandacht besteed wordt aan het voorkomen van de mogelijke negatieve effecten. De
mogelijkheden van genuanceerde toepassing van resultaatgericht management bij

professionele juridische organisaties worden in het vervolg van deze scriptie onderzocht.

2.5. Conclusie
Wat heeft bovenstaande bespreking ons geleerd over resultaatgericht management? Uit

paragraaf 2.1. bleek dat managen gezien kan worden als het scheppen van voorwaarden
waardoor anderen de gewenste resultaten kunnen behalen. Daarnaast werd duidelijk dat er
niet één manier van leidinggeven bestaat, maar dat managers verschillende stijlen kunnen
gebruiken. Door het NPM en nadruk op performance in de nationale context, zoals
beschreven in paragraaf 2.2, heeft echter één bepaalde managementstijl, de resultaatgerichte
managementstijl, de overhand gekregen. In dit onderzoek wordt resultaatgericht management
gedefinieerd als het scheppen van voorwaarden waardoor anderen resultaten kunnen behalen,
waarbij de manager de focus legt op het resultaat (wat) en niet op de werkwijze (hoe).
Kenmerkend voor deze managementstijl is dat de manager aangeeft welke resultaten de
werknemer moet behalen, maar dat de wijze waarop de werknemer dit resultaat behaalt aan de
desbetreffende werknemer wordt overgelaten. Daarbij kunnen verschillende elementen
onderscheiden worden: (1) het maken van resultaatafspraken, (2) resultaatgericht coachen, (3)
resultaatmeting en resultaatgericht beoordelen en (4) resultaatgericht belonen.

Uit paragraaf 2.4 bleek echter dat hoewel resultaatgericht management diverse
voordelen voor de organisatie en de werknemer kan opleveren, deze managementvorm niet
onomstreden is. Het verdient derhalve aanbeveling bij de toepassing van resultaatgericht
management enkele nuances aan te brengen, om negatieve effecten te voorkomen. Aangezien
dit onderzoek gericht is op professionele juridische organisaties, zijn voor dit onderzoek in het
bijzonder twee kritiekpunten van belang: de mogelijke verarming van de professionele
kwaliteit en het optreden van perverse effecten. Alvorens over te gaan tot een bespreking van
de effecten van resultaatgericht management in professionele organisaties, wordt in hoofdstuk

twee uiteengezet onder welke voorwaarden professionals op hoog niveau presteren.
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3. Presteren op hoog niveau

Grote prestaties ontstaan uit de som van
dagelijkse inspanningen — Albert Schweitzer

Management is hierboven gedefinieerd als het scheppen van voorwaarden waaronder anderen
de gewenste resultaten kunnen behalen. In professionele juridische organisaties zijn deze
‘anderen’ juridische professionals. Zij spelen een belangrijke rol in het primaire proces en
leveren een cruciale bijdrage aan het behalen van resultaten. De vraag is echter of (juridische)
professionals onder dezelfde voorwaarden presteren als gewone werknemers. Met andere

woorden: onder welke voorwaarden presteren juridische professionals op hoog niveau?

3.1. De professional
Om een beter begrip te krijgen van de voorwaarden waaronder juridische professionals

presteren, is het van belang eerst in kaart te brengen wat onder het begrip ‘professional’
verstaan wordt. Hoewel professionals een belangrijke rol spelen in de publieke
dienstverlening (Ferlie & Geraghty, 2005: 422) en enkele professies hun wortels reeds vinden
in middeleeuwse praktijken, wordt in het begin van de twintigste eeuw voor het eerst
aandacht besteed aan dit onderwerp. Pas na de Tweede Wereldoorlog komt echter een
systematische studie van professionalisme tot stand en ontstaat er een aanzienlijke literatuur.
De interesse voor professionals wordt deels veroorzaakt door de opkomst van de sociale
wetenschappen, maar belangrijker is dat in de negentiende eeuw de professies zich
ontwikkelden tot hun tegenwoordige hoedanigheid (Abbott, 1988: 3).

Ondanks dat de interesse voor professionals de afgelopen decennia is toegenomen, is
er geen overeenstemming over de wijze waarop professies gedefinieerd moeten worden
(Freidson, 1994: 14). Wanrooy (2001: 20-21) meent dat een scherpe afbakening van het
begrip professional moeilijk te maken valt, omdat de oorsprong van het woord een mengeling
van betekenissen heeft. Zo betekent ‘professio’ openlijke verklaring en verwijst ‘professie’
naar beroep, ambt of vak. Bovendien worden de begrippen professional, professioneel en
professie op verschillende manieren gebruikt. Het begrip professie kan allereerst verwijzen
naar een breed scala van relatief prestigieuze, maar zeer gevarieerde, beroepen, wiens leden
een bepaalde hogere opleiding genoten hebben. Ten tweede kan het begrip professie
verwijzen naar een gelimiteerd aantal beroepen, welke bepaalde institutionele en ideologische
kenmerken delen. Freidson meent dat slechts het tweede gebruik van het woord professie ons
in staat stelt professionalisme te bestuderen (1994: 16).

Een gezaghebbende definitie van professie is gegeven door Wilensky. Volgens
Wilensky (1964: 156) is een beroep een professie, wanneer het succesvol exclusieve

technische competentie kan claimen en de beoefenaars trouw zijn aan een service ideaal. De
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exclusiviteit van kennis hangt af van de tijd en de plaats, de historische en de sociale context
(Abbott, 1988: 9). Definities van het begrip professional zijn vaak gebaseerd op Wilensky’s
werk. Een voorbeeld is de beschrijving van professionals door de Wetenschappelijke Raad
voor het Regeringsbeleid (WRR). De WRR (2004: 66) beschrijft een professional als een
specialist die er op grond van een specifieke expertise in is geslaagd zijn toegang tot een
afgebakende set van taken in meer of mindere mate te monopoliseren.

Noordegraaf (2008a: 185) meent echter dat bovenstaande afbakeningen van het
begrip professional in moderne zin niet meer te handhaven zijn. Volgens Wanrooy (2001: 21-
25) zijn de Klassieke professionals grotendeels verdwenen of opgelost (door routinisering,
mechanisatie en een hoger algemeen opleidingsniveau), maar zijn bij veel van de
hedendaagse kenniswerkers diverse eigenschappen van deze professionals nog terug te
vinden. Een voorbeeld is te vinden in de definitie die Weggeman (1992) geeft van
professionals. Hij beschrijft professionals als hoog opgeleide beroepsbeoefenaren, die relatief
autonoom zijn en vaak op creatieve wijze denkkracht, vakmanschap en deskundigheid
leveren, ter realisering van hun eigen doelstellingen en die van de organisatie.

Wilensky (1964) maakt een onderscheid tussen klassieke en nieuwe professies.
Volgens hem is het een te romantisch beeld dat alle beroepsgroepen een beweging richting
professionele autoriteit maken. Veel beroepen die willen professionaliseren bevinden zich
namelijk in organisatiesettings die de autonomie en het service ideaal bedreigen. Deze
beroepen ontwikkelen zich tot een nieuw soort professie. Klassieke professies zijn onder
andere architectuur, medicijnen en recht. Nieuwe ‘professies’ zijn bijvoorbeeld reclame en
begrafenisonderneming. Ook Freidson (1994) meent dat professionalisme een historische

ontwikkeling doormaakt en de afgelopen decennia ‘herboren is’ in een hi€rarchische vorm.

3.2. Kenmerken van de professional
De laatste jaren is de aandacht voor professionals in de literatuur groot. Auteurs schrijven

echter verschillende kenmerken toe aan professionals, zonder tot een duidelijke typering te
komen (de Groot, 2005: 30). Maas (2000: 14-15) beschrijft de professional aan de hand van
acht wezenskenmerken: improviserend, visionair, kennisintensief, weinig routinematig, klant-
specifiek, moeilijke methoden, autonoom, maatwerk en improviserend. Wanrooy (2002: 78-
79) meent dat professionals in het algemeen in staat zijn hun werkzaamheden zelfstandig uit
te voeren, over een groot leervermogen beschikken en in staat zijn snel op hoog niveau mee te
denken over beleidskwesties. Ook Mintzberg (1999: 14) geeft aan dat professionals weinig
leiding en supervisie nodig hebben. Ze hebben volgens hem echter wel behoefte aan
inspiratie, bescherming en steun. Volgens Maister (2000: 18) houdt de professionele
mentaliteit in dat de professional trots is op zijn werk, toegewijd is aan kwaliteit en dat hart

heeft voor de belangen van de cliént en echt wil helpen.
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Wanrooy noemt naast positieve ook minder voordelige kenmerken van professionals.
Professionals zijn volgens Wanrooy kritisch en eigenzinnig en hebben vaak
samenwerkingsproblemen, doordat hun sociale vaardigheden vaak niet even hoog ontwikkeld
zijn als hun cognitieve. Bovendien, wat zowel positief als negatief beschouwd kan worden,
laten professionals zich meer leiden door vakmatige standaarden dan door eisen die
bedrijfsmatig werken met zich meebrengt. Tenslotte identificeren professionals zich meer met
de beroepsgroep dan met de organisatie waarin zij werkzaam zijn (2002: 78-79).

3.3. De juridische professional
Uit bovenstaande bespreking volgt dat er verschillende definities van het begrip professional
gegeven worden in de literatuur en dat uiteenlopende kenmerken aan professionals worden
toegeschreven. Daarom is het van belang dat onderzoekers duidelijk aangeven welke invul-
ling zij geven aan het begrip (Freidson, 1994: 27). In dit onderzoek wordt, in navolging van
Freidson (2001), een professional gedefinieerd aan de hand van de volgende vijf kenmerken:
o De professional beschikt over vakinhoudelijke, specialistische kennis;
e Het werk van professionals dient een hoger doel (ideologie);
e De beroepsgroep waartoe de professional behoort bepaalt zelf wie zich lid mag
noemen, bepaalt haar eigen kwalificatie-eisen (autonomie 1);
e De beroepsgroep waartoe de professional behoort bepaalt zelf hoe het werk moet
worden verdeeld, wie wat mag doen (autonomie I1); en

o De beroepsgroep waartoe de professional behoort controleert, berispt en straft zelf
professionals die niet aan de eisen van het vak voldoen (autonomie III).

Volgens Freidson (2001) onderscheiden professionals zich op vijf punten van overige
beroepsgroepen. Ten eerste beschikken ze over vakinhoudelijke, specialistische kennis. Op
grond van deze kennis kunnen ze een exclusieve technische competentie claimen. Volgens
Wilensky (1964) is vereist dat hun kennis niet te algemeen is, zodat de kennis niet alom
bekend is. Bovendien moet de kennis niet te specifiek zijn, zodat deze niet eenvoudig
geprogrammeerd kan worden. De kennis wordt tenslotte vergaard door een lange training in
de theorie en de praktijk.

Ten tweede dient het werk van professionals veelal een hoger doel en committeren
professionals zich aan een service-ideaal. Dit houdt in dat professionals trachten met hun
werkzaamheden een hoger doel te bereiken (Freidson, 2001; Wilensky, 1964). Ten derde
beschikken de beroepsgroepen waartoe professionals behoren over een hoge mate van
autonomie. De beroepsgroep formuleert haar eigen kwalificatie-eisen, en heeft derhalve
controle over de omstandigheden waaronder mensen lid kunnen worden. Voorts bepaalt de
beroepsgroep zelf welke werkzaamheden (uitsluitend) door de professionals uitgevoerd
mogen worden. Tenslotte controleert, berispt en straft de beroepsgroep leden die niet aan de
eisen van het vak of het service-ideaal voldoen. Hiervoor zijn vaak speciale (tucht)colleges in

het leven geroepen (Freidson, 2001).
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Verschillende beroepen kunnen op grond van deze criteria als professie worden
aangeduid. In dit onderzoek worden twee professionals bestudeerd: de advocaat en de
advocaat-generaal bij het ressortsparket (AG).® Beide oefenen de juridische professie uit en
worden daarmee traditioneel gerekend tot de groep van klassieke professies (zie bijvoorbeeld
Wilensky, 1964). De door Freidson omschreven criteria zijn in hoge mate op de advocaat en
de AG van toepassing.

Advocaten, ten eerste, beschikken over specialistische, juridische kennis, die
verkregen wordt door een wetenschappelijke studie van het recht, aangevuld met een
aanvullende training in de praktijk, onder andere via de Beroepsopleiding Advocatuur
(Nederlandse Orde van Advocaten, 2011a). Bovendien is de functie van advocaat van groot
belang voor het goed functioneren van de Nederlandse rechtsorde. Het doel van hun
werkzaamheden is het verzekeren van toegang tot het recht voor iedereen. De
werkzaamheden van de advocaat zijn het adviseren, bemiddelen en procederen ten behoeve
van mensen met een juridisch probleem. De advocaat behartigt hun belangen en is bevoegd
om procedures te voeren bij de rechtbank (Nederlandse Orde van Advocaten, 2011b).
Tenslotte beschikt de beroepsgroep, de Nederlandse Orde van Advocaten, over een hoge mate
van autonomie. Wettelijk is vastgelegd aan welke (opleiding)eisen advocaten moeten
voldoen, en welke taken (uitsluitend) zij mogen verrichten. Bovendien zijn in de
Advocatenwet  kernwaarden  vastgelegd, waaraan advocaten moeten  voldoen:
onafhankelijkheid, partijdigheid, deskundigheid, integriteit en vertrouwelijkheid. De wet- en
regelgeving die van toepassing is op advocaten wordt elk jaar uitgegeven in het Vademecum
Advocatuur. Als advocaten niet aan deze regels voldoen, kunnen zij voor de tuchtrechter
gebracht worden. In eerste instantie vervult de Raad van Discipline deze rol. De Raad van
Discipline kan vier sancties opleggen aan advocaten: een waarschuwing, een berisping, een
schorsing van maximaal een jaar en schrapping, wat inhoudt dat de desbetreffende persoon
niet langer als advocaat mag werken (Nederlandse Orde van Advocaten, 2011c).

Ook advocaten-generaal beschikken over specialistische, juridische kennis. Om
officier van justitie, en later advocaat-generaal, te kunnen worden moet men een
wetenschappelijke rechtenstudie hebben afgerond. Bovendien moet men ervaring opdoen in
de praktijk door middel van de RAIO-opleiding (rechterlijke ambtenaar in opleiding), of kan
men op grond van ruime ervaring binnen het OM of als jurist als officier van justitie worden
aangenomen (SSR, 2011). Voorts worden de werkzaamheden van de advocaat-generaal van

groot belang geacht voor het goed functioneren van de Nederlandse rechtsorde. Zo wordt het

¥ Ook bij het Parket-Generaal zijn advocaten-generaal werkzaam. Deze hebben echter in tegenstelling
tot advocaten-generaal bij het Ressortsparket een voornamelijk adviserende functie en behoren niet tot
het Openbaar Ministerie (OM, 2006). De advocaten-generaal bij het Parket-Generaal worden niet in dit
onderzoek betrokken. Waar gesproken wordt over advocaten-generaal moet derhalve gelezen worden
advocaat-generaal bij het Ressortsparket.
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doel van de functie van AG door het OM omschreven als “het strafrechtelijk handhaven van
de rechtsorde en bevorderen van de rechtsontwikkeling door het behandelen van strafzaken in
hoger beroep en het uitvoeren van opgedragen specifieke wettelijke taken” (OM, 2008), ter
bescherming van burger en samenleving (OM, 2006). Ook worden wel het bevorderen van de
rechtseenheid als doel van de AG genoemd (Frielink, 2011: 42). In het geval van advocaten-
generaal is van een beroepsgroep geen sprake. Deze functie wordt volledig uitgevoerd binnen
een overheidsorganisatie, namelijk het Openbaar Ministerie.® Dit betekent echter niet dat
kwalificatie-eisen en bevoegdheden van AGs niet wettelijk verankerd zijn en dat advocaten-
generaal niet moeten voldoen aan bepaalde eisen van het vakgebied. Zo is in artikel 9 lid 4
Wetboek van Strafvordering vastgelegd dat de advocaat-generaal bij het ressortsparket belast
is met de vervolging van de strafbare feiten waarvan het gerechtshof in het ressort kennis
neemt. Het gerechtshof neemt kennis van een strafzaak indien de verdachte of het OM appel
instelt tegen de uitspraak van de rechtbank, omdat de strafrechter volgens een van de
procespartijen de feiten onjuist heeft gewaardeerd, en/of het recht verkeerd heeft
geinterpreteerd (Frielink, 2011: 44). Tenslotte is er een regeling voor integriteitschendingen,
die onder andere het misbruik van positie, belangenverstrengeling, misbruik van informatie en
bevoegdheden betreffen. De integriteitschending kan afhankelijk van de aard bestuurlijk of
strafrechtelijk afgedaan worden. Mogelijke maatregelen zijn onder andere strafontslag en
schriftelijke berisping (OM, 2011d).

3.4. De prestaties van juridische professionals
Hierboven is uiteengezet wat onder het begrip professionals verstaan wordt en welke

professionals in dit onderzoek bestudeerd worden. Alvorens de voorwaarden waaronder deze
professionals presteren te kunnen onderzoeken, moet eerst uiteengezet worden onder het
presteren van professionals verstaan wordt. Wat betekent het als een professional op hoog
niveau presteert? Hoewel prestatie een veel gebruikt en populair woord is, heeft het begrip
verschillende en vaak ambigue betekenissen (Dubnick, 2005: 391). Prestaties kunnen voorts
op verschillende niveaus beschreven worden: op het niveau van organisaties, op het niveau
van beleid of programma’s of op het niveau van individuen (Talbot, 2005: 494). De meeste
literatuur over prestaties richt zich op het eerste niveau. In dit onderzoek ligt de focus echter
op de prestaties van individuen: de juridische professional.

Dubnick (2005: 391) toont aan dat, zonder een specifieke context, presteren
geassocieerd kan zijn met een wijd scala aan acties, variérend van het openen van een
autodeur tot het opvoeren van een toneelstuk. VVolgens Van Dooren, Bouckaerd en Halligan
(2010: 2-3) betreft presteren intentioneel gedrag. Presteren kan volgens deze auteurs

verwijzen naar twee verschillende aspecten: a) de kwaliteit van de acties die uitgevoerd

* Ibidem
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worden; en b) de kwaliteit van wat bereikt is als gevolg van deze acties. Er ontstaan vier
perspectieven op prestatie, als deze aspecten gecombineerd worden. In tabel 3.1. is een

overzicht opgenomen van deze perspectieven.

| Tabel 3.1. Vier perspectieven op prestatie (gebaseerd op Van Dooren, Bouckaerd en Halligan, 2010: 3)

Impliceert het perspectief kwaliteit van resultaten?

Nee Ja
Nee 1. Prestatie als productie 3. Prestatie als goede
. . o . resultaten
Impliceert het perspectief kwaliteit van acties? - -
2. Prestatie als 4. Prestatie als
Ja ; oo .
competentie/ capaciteit sustainable resultaten

Het eerste perspectief, prestatie als productie, focust slechts op de taken die uitgevoerd
worden. Noch de kwaliteit van de acties, noch de kwaliteit van de resultaten maakt deel uit
van de prestatie. De drie overige perspectieven, waarin prestaties als goede resultaten,
competentie of sustainable resultaten gezien worden, behelzen wel een waardeoordeel.
Prestatie heeft in deze perspectieven een kwaliteit, die hoog of laag kan zijn (2010: 3).

Het tweede perspectief, prestatie als competentie of capaciteit concentreert zich op de
kwaliteit van de acties. De kwaliteit van de resultaten van deze acties vormen worden echter
niet onderzocht. Het derde perspectief, prestaties als goede resultaten, geeft een
tegenovergesteld beeld. Niet de kwaliteit van de acties staat centraal, maar slechts de kwaliteit
van de resultaten. Het vierde perspectief, prestatie als sustainable resultaten, tenslotte, geeft
de ruimste invulling aan prestaties. In dit perspectief spelen namelijk zowel de kwaliteit van
de acties als de kwaliteit van de resultaten een rol.

In dit onderzoek wordt een ruime invulling gegeven aan de prestaties van juridische
professionals. Een op hoog niveau presterende professional onderneemt kwalitatief
hoogstaande acties en levert kwalitatief hoogstaande resultaten. Dit perspectief van prestatie
als sustainable resultaten wordt voorts aangevuld met de kwantiteit van de acties en de
kwantiteit van de resultaten. Een op hoog niveau presterende professional onderneemt
derhalve kwantitatief veel en kwalitatief hoogstaande acties, en weet veel resultaten van
hoogstaande kwaliteit te realiseren. De keuze voor dit ruime perspectief is gebaseerd op twee
gronden. Ten eerste worden de acties en de resultaten van professionals in belangrijke mate
gekleurd door de kenmerken van professionals. De in paragraaf 2.3. beschreven kenmerken
van professionals, zoals autonomie, zelfstandigheid, toewijding, kennis en kritisch, hebben
namelijk voornamelijk betrekking op kwaliteit. Ten tweede komt door gebruik van deze
definitie de inherente spanning tussen resultaatgericht management en professionaliteit aan
het licht. Waar professionaliteit met name te maken heeft met de kwaliteit van de acties en de
resultaten, richt resultaatgericht management zich namelijk voornamelijk op de kwantiteit van

de acties en de resultaten.
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3.5. De voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren
Er zijn verschillende voorwaarden te onderscheiden, die mogelijk maken dat professionals op

hoog niveau presteren. De Groot (2005a en 2005b) identificeert tien kritieke succesfactoren,
die volgens hem de kwaliteit van professionele arbeid beinvioeden: Kennis, Uitdaging,
Leervermogen, -bereidheid en -condities, Taakstelling, Informatie- en
communicatievoorziening en intrinsieke motivatie, Feedback en Autonomie (KULTIFA-

factoren).” Samen bepalen deze factoren volgens De Groot de prestaties van professionals:
Professionele prestatie = K x UXLXT X I xXFx A

Met de voorwaarde kennis wordt verwezen naar het vermogen van de professional om
relevante kennis te signaleren en te verwerken, er nieuwe kennis mee te creéren, deze intern te
verspreiden en toe te passen ten behoeve van het verhogen van de waarde voor het eigen
individu, de groep, de unit, de organisatie en de samenleving. De voorwaarde uitdaging
verwijst naar een omgeving waarin professionals geprikkeld, uitgedaagd en verleid worden
om te leren en moeilijke problemen op te lossen. Leervermogen is de mate waarin de
professional in staat is te leren. De leerbereidheid verwijst naar de mate waarin de
professional zich wil ontwikkelen en bij wil leren. Leermogelijkheden zijn de mogelijkheden
die de professional heeft om zichzelf verder te ontwikkelen. De vierde voorwaarde,
taakstelling, heeft betrekking op de wijze waarop doelen en taken geformuleerd zijn.
Intrinsieke motivatie is de motivatie van de professional, die uit zichzelf komt en niet
beinvioedt wordt door de omgeving. Informatievoorziening behelst alle informatie die
relevant is bij de uitvoering van werkzaamheden. Communicatievoorziening is de wijze
waarop professionals informatie kunnen vergaren. Feedback is het krijgen van informatie over
het eigen functioneren. Feedback kan verkregen worden van verschillende personen, zoals
collega’s, leidinggevenden en shareholders. Autonomie, tenslotte, is de mate van vrijheid die
de professional heeft om zelf te beslissen wanneer, hoe en met wie hij zijn werkzaamheden
uitvoert (De Groot, 2005: 75-85).

3.6. Performance en de omstreden ruimte van de professional
Met betrekking tot de meeste voorwaarden bestaat consensus over de wijze waarop de

voorwaarde de beste omstandigheden biedt voor de professional om op hoog niveau te
presteren. Ten aanzien van een van de voorwaarden, de voorwaarde autonomie, bestaat echter
onenigheid in de literatuur. Er bestaat discussie of een grote dan wel een kleine autonomie zal

bijdragen aan de prestaties van professionals. Tot de jaren zestig waren besprekingen van de

% De Groot adviseert op het gebied van kennismanagement binnen en tussen organisaties,
kwaliteitszorg en human performance improvement in kennisintensieve organisaties en is als
onderzoeker verbonden geweest aan de universiteit van Wageningen en Tilburg.

23



autonomie van professionals neutraal van toon. In de jaren zestig werden echter kritische
onderzoeken gepubliceerd, waarin het economische eigenbelang en het streven naar van status
van professionals benadrukt werd. In de jaren zeventig verdiepte deze kritiek zich en
verschoof de invalshoek van studies over professionaliteit van hun rol in het binden van de
samenleving naar onderwerpen als conflict en macht (Freidson, 1994: 2-3). De kritiek richtte
zich op het alleenrecht dat professionals hebben op een bepaald publiek domein. Het ethos
van onbaatzuchtige dienstverlening zou niet meer zijn dan een dekmantel voor ongebreidelde
expansiedrift. Bovendien zou de mens, door de geclaimde superioriteit van de professionele
diagnose, worden beroofd van diens authentieke vermogens. Tenslotte zouden individuen
door de professies sluipenderwijs onderworpen worden aan allerhande verwetenschappelijkte
normstelsels. Deze kritieken mondden veelal uit in een advies voor het beperken van de vrije
handelsruimte van de professional. Men meende dat te veel autonomie van professionals zou
leiden tot minder goede prestaties, zowel in kwalitatieve als in kwantitatieve zin (Trommel,
2006).

Tegenwoordig worden professionals echter niet langer bekritiseerd, maar worden
gezien als slachtoffers, die gedeprofessionaliseerd en geproletariseerd raken (zie bijv. WRR
(2004)). Volgens Tonkens (2008: 9) werd de professional in korte tijd ons nieuwe
maatschappelijke slachtoffer en onze nieuwe held. Zij baseert dit op het verschijnen van
talloze publicaties van politici, filosofen, sociale wetenschappers, publicisten, adviesraden en
—bureaus, waarin de uitholling van de publieke sector en het werk van de professionals
daarbinnen werd aangeklaagd. Deze auteurs klaagden dat het werk van professionals miskend
werd en dat professionals te weinig ruimte kregen om hun werk op een goede wijze te
verrichten. Een toenemend geinstitutionaliseerd wantrouwen jegens professionals zou leiden
tot alsmaar uitdijende bureaucratie, waardoor professionals steeds meer van hun werk
gehouden zouden worden, wat ten koste zou gaan van hun eigenlijke werkzaamheden. In
tegenstelling tot de jaren zestig en zeventig wordt in deze visie juist het vergroten van de
autonomie van de professional bepleit, opdat professionals beter kunnen presteren.

Uit bovenstaande bespreking volgt dat in de literatuur onenigheid bestaat over de
gewenste omvang van de professionele ruimte. In de jaren zestig werd voornamelijk
benadrukt dat teveel ruimte zou leiden tot een lagere prestatie van professionals, aangezien zij
zich zouden laten leiden door hun economische belangen, status en macht. In de daarop
volgende decennia werd echter betoogd dat een beperkte professionele ruimte de prestatie van
professionals juist zou verlagen, aangezien zij niet de ruimte kregen hun professionele
inzichten volledig in de praktijk te brengen. Er is dus in feite een schommelbeweging te zien,
waarbij de roep om beperking van professionele ruimte gevolgd wordt door een roep om meer
professionele vrijheid. Het rustpunt in deze schommelruimte, waarbij consensus ontstaat over

de optimale omvang van de professionele ruimte, is tot nu toe in de literatuur niet bereikt.
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3.7. Conclusie
In dit hoofdstuk is nader inzicht geboden in de voorwaarden waaronder professionals op hoog

niveau presteren. Uit paragraaf 3.1. en 3.2. blijkt dat er geen overeenstemming bestaat over de
definitie en kenmerken van professionals. Desalniettemin bleek in paragraaf 3.3. dat
juridische professionals traditioneel gerekend worden tot de groep professionals. Uit
paragraaf 3.4 bleek voorts dat ook over de definitie van prestatie geen overeenstemming
bestaat in de literatuur. Er zijn vier perspectieven op prestaties, die zich onderscheiden aan de
hand van de aspecten waarop het perspectief zich richt. In dit onderzoek wordt er vanuit
gegaan dat een professional op hoog niveau presteert, als hij veel kwalitatief hoogstaande
acties onderneemt en veel kwalitatief hoogstaande resultaten realiseert.

In paragraaf 3.5 zijn tien voorwaarden omschreven, waaronder (juridische)
professionals op hoog niveau presteren. Het betreft de voorwaarden kennis, uitdaging,
leervermogen, leerbereidheid, leercondities, taakstelling, informatie- en
communicatievoorziening, intrinsieke motivatie, feedback en autonomie. Hoewel de meeste
voorwaarden voor zichzelf spreken, bestaat ten aanzien van de voorwaarde autonomie
onenigheid in de literatuur. In paragraaf 3.6 is het desbetreffende debat over de gewenste
grootte van de autonomie van de professional besproken. In de jaren zestig en zeventig werd
gepleit voor een inperking van de ruimte van de professional, terwijl de laatste decennia juist
het tegenovergestelde bepleit wordt.

Als de besprekingen over resultaatgericht management (hoofdstuk twee) en de
voorwaarden waaronder professionals presteren (hoofdstuk drie) naast elkaar worden
gehouden, springt terstond een tegenstelling in het licht: resultaatgericht management en
professionaliteit leggen de nadruk op verschillende aspecten van prestaties. Voor
resultaatgericht management is de kwantiteit van de acties en de resultaten van de
professional zeer belangrijk, terwijl professionaliteit zich met name uit in de kwaliteit van de
acties en de resultaten. In het volgende hoofdstuk wordt onderzocht wat het effect is op de
voorwaarden waaronder juridische professionals, zowel kwantitatief als kwalitatief, op hoog
niveau presteren, als bij het scheppen van voorwaarden de nadruk wordt gelegd op de

(kwantiteit van de) resultaten.
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4. Resultaatgericht management in professionele juridische
organisaties

Het vergeten van het doel is de meest voorkomende
vorm van domheid — Friedrich Wilhelm Nietzsche

In hoofdstuk twee is management gedefinieerd als het scheppen van voorwaarden waaronder
resultaten behaald kunnen worden. In de visie van resultaatgericht management worden de
beste resultaten behaald, wanneer de manager de focus legt op het resultaat (wat) en niet op
de werkwijze (hoe). De aanname is dat werknemers meer resultaten behalen als duidelijk is
naar welke doelen ze moeten streven, ze zelf kunnen bepalen hoe ze deze doelen bereiken, ze
ondersteund worden bij het realiseren van deze resultaten en beloond worden op basis van
hun prestaties (zie bijvoorbeeld Geldere & Horn, 2004; Hay Group, 2011; Kamp,
Kloosterboer & Langerak, 2007; Kweekel, 2009; Van Zoelen et al, 1997). Dit staat echter in
contrast met presteren vanuit de visie van professionaliteit, waarbij juist de kwaliteit van de
acties en de resultaten centraal staat. Wat is het gevolg van deze spanning? Of met andere
woorden: hoe beinvloedt resultaatgericht management de voorwaarden waaronder juridische

professionals presteren?

4.1. De mogelijkheden van de manager: indirecte sturing
De mogelijkheden van de manager om (juridische) professionals te sturen zijn gering.

Volgens Mintzberg (1999: 9, 15) hebben managers geen absolute macht over professionals,
maar zijn zij ook niet volslagen machteloos. Managers functioneren daar ergens tussenin.
Volgens Mintzberg blokkeert een betonnen vloer als het ware de gezagsuitoefening van de
top naar de werkvloer. Bovendien is management zonder grondige kennis van datgene
waaraan leiding wordt gegeven, vragen om disharmonie. Volgens Maister (1993: xv-xvi)
creéren twee aspecten van de professionele organisatie speciale managementuitdagingen. Ten
eerste moeten professionele organisaties activiteiten managen die in hoge mate maatwerk
inhouden, en derhalve niet routinierbaar zijn. Ten tweede wordt de meeste professionele
dienstverlening gekenmerkt door een hoge mate van face-to-face contact tussen de
professional en de cliént. Dit impliceert volgens Maister dat bij het bepalen van de kwaliteit
van de dienstverlening rekening gehouden moet worden met uiteenlopende gezichtspunten.
Ook Wagenaar (2011) meent dat leidinggeven aan professionals een bijzondere
houding van de leidinggevende vereist. Volgens Wagenaar kan de leidinggevende het zich
absoluut niet permitteren de klassieke, hiérarchische baas uit te hangen of te proberen te
sturen met bureaucratische regels. Goed leidinggeven aan professionals vraagt om persoon-
lijke, serieuze aandacht. Wagenaar acht hierbij het uitleggen waarom zaken op een bepaalde

manier lopen cruciaal, omdat professionals dingen vooral willen kunnen begrijpen. Als de
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leidinggevende hiervoor de tijd neemt, zullen volgens Wagenaar professionals floreren.
Leidinggeven aan professionals is derhalve, volgens Wagenaar, minder moeilijk dan het lijkt.

Doordat de manager zich meer tussen dan boven de professionals beweegt, gaat het
volgens Wanrooy (2001: 9) meer om beinvloeden dan leiden. Professionals vragen derhalve
om een bijzonder type omgeving en sturing (De Groot, 2005b: 30). Hoogopgeleide
kenniswerkers laten zich niet in strakke schema’s en procedures dwingen (De Groot, 2005a:
1). Dit komt door de onderscheidende kenmerken van professionals: hij beschikt over
gespecialiseerde kennis, streeft naar autonomie, is gedreven, heeft behoefte aan identificatie
met de beroepsgroep en naaste collega’s, heeft een sterke beroepsethiek en hanteert
professionele standaarden (Weggeman, 2007: 259).

Het onderzoek van Grefte, Burger en Blankestein (1996) onder driehonderd
leidinggevenden van professionals bevestigt dat leidinggevenden tegen een aantal specifieke
problemen aanlopen bij het managen van professionals. De solistische instelling van
professionals, waardoor ze moeilijk kunnen samenwerken en de mate waarin professionals
vooral op hun eigen specialisatie zijn gericht, worden in de praktijk gezien als de grootste
problemen van leidinggevenden. Een tweede probleem is dat professionals lastig te
overtuigen zijn. Door hun vaak jarenlange intellectuele training zijn veel professionals
geneigd om niet zozeer een discussie te voeren om een oplossing te bereiken, maar veel meer
het debat om het debat aangaan. De kwaliteit van het debat wordt door professionals
belangrijker geacht dan de uitkomst, terwijl het voor de manager vaak juist andersom is. Uit
het onderzoek blijkt tevens een positief punt: de motivatie van de professional is eigenlijk
nooit een probleem. Slechts 2,4 procent van de managers stuit op dit probleem.

Op basis van de hierboven geschetste literatuur, wordt veelal aangenomen dat mana-
gers professionals niet direct kunnen sturen. Managers kunnen slechts indirect invlioed uitoe-
fenen, door de juiste voorwaarden scheppen. In het vorige hoofdstuk is uiteengezet dat de
voorwaarden Kkennis, uitdaging, leervermogen, leerbereidheid, leercondities, taakstelling,
informatie- en communicatievoorziening, intrinsieke motivatie, feedback en autonomie de
prestaties van professionals beinvloeden. Dat deze voorwaarden in hoge mate gerealiseerd
zijn, betekent echter niet dat professionals hier ook gebruik van maken om hun prestaties te
verhogen. In figuur 4.1. is deze relatie grafisch weergegeven. Op basis van dit model kunnen
drie mogelijke relaties tussen resultaatgericht management en de prestaties van professionals
uiteengezet worden. Ten eerste kan er een positief verband zijn tussen resultaatgericht
management en de prestaties van professionals, indien resultaatgericht management een
positieve invloed heeft op de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren en
juridische professionals ook van deze voorwaarden gebruik maken. Ten tweede kan
resultaatgericht management geen invloed hebben op de prestaties van professionals. Dit kan

enerzijds het geval zijn als een manager door resultaatgericht management de voorwaarden
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waaronder juridische professionals presteren niet verbetert, noch vermindert. Anderzijds is
van een invloed geen sprake, als professionals geen gebruik maken van de verbeterde of
verslechterde voorwaarden. Tenslotte kan er sprake zijn van een negatieve relatie, indien
resultaatgericht management een negatieve invioed heeft op de voorwaarden waaronder

juridische professionals presteren en juridische professionals deze mogelijkheden benutten.

Figuur 4.1. De relatie tussen resultaatgericht management en de performance van professionals
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De mogelijke positieve en de negatieve invloed van resultaatgericht management op de
voorwaarden waaronder juridische professionals presteren, worden in de volgende paragrafen
nader toegelicht. De hier gepresenteerde inzichten moeten beschouwd worden als een
verkennende beschouwing, omdat in de literatuur weinig onderzoek verricht is naar de
invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische
professionals presteren. De literatuur over resultaatgericht management richt zich enerzijds op
resultaatgericht management van ‘gewone’, dat wil zeggen niet-professionele, medewerkers
(zie bijvoorbeeld Brocker en Van den Broek, 2009; Kamp, Kloosterboer en Langerak, 2007;
en Kweekel, 2009), of anderzijds op (publieke) organisaties (zie met name De Bruijn, 2006).
Deze literatuur wordt hieronder door mij gekoppeld aan de inzichten over de voorwaarden
waaronder (juridische) professionals presteren. Op basis van deze worden enkele verkennende
aannames geformuleerd, die de basis leggen voor nader onderzoek naar de invloed van resul-

taatgericht management op de voorwaarden waaronder (juridische) professionals presteren.
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4.2. De kracht van resultaatgericht management
Resultaatgericht management kan, indirect, een positieve invloed hebben op de prestaties van

professionals, indien deze managementtechniek een positieve invioed heeft op de
voorwaarden waaronder juridische professionals presteren én juridische professionals gebruik
maken van deze verbeterde omstandigheden. De positieve invloed van resultaatgericht
management op de voorwaarden waaronder (juridische) professionals op hoog niveau
presteren wordt hieronder uiteengezet.

Op kennis, de eerste voorwaarde voor prestaties op hoog niveau, zal resultaatgericht
management met hame een indirecte positieve invloed hebben, via een verbetering van andere
voorwaarden, zoals het leervermogen, de leerbereidheid, leercondities en de informatie- en
communicatievoorziening. De verbetering op deze voorwaarden, die hieronder nader wordt
toegelicht, kan er namelijk voor zorgen dat de professional eenvoudiger kennis kan
verzamelen, opnemen en verwerken. Als resultaat hiervan kan de mate waarin kennis intern
gedeeld wordt alsmede de mate waarin de professionals op de hoogte zijn van de recente
ontwikkelingen op hun vakgebied toenemen.

Op de tweede voorwaarde voor hoogstaande professionele prestaties, de voorwaarde
uitdaging, is wel een directe positieve invioed van resultaatgericht management te
verwachten. De resultaatafspraken worden in interactie tussen de manager en de professional
opgesteld. De professional heeft derhalve invloed op de wijze waarop zijn resultaten
geformuleerd worden en de doelen waarnaar hij moet streven. De professional kan er derhalve
voor zorgen dat in de resultaatafspraken, voor hem, uitdagende doelen worden vastgelegd.
Bovendien kan door het meten van resultaten en het inzichtelijk maken van de resultaten van
professionals, de concurrentie tussen collega’s toenemen. Ook dit kan de uitdaging in het
werk van de professional verhogen.

Ten derde kan resultaatgericht management bijdragen aan het leervermogen van
professionals. In resultaatafspraken kunnen namelijk ook ontwikkelingsafspraken worden
gemaakt. Het voordeel van ontwikkelingsafspraken is dat de professional aan kan geven
welke leermogelijkheden aansluiten bij zijn denk- en leerstijlen en dat wordt vastgelegd welke
opleidingen hij zal volgen. Deze ontwikkelingsafspraken bieden voorts de mogelijkheid dat
de manager en de professional na verloop van tijd reflecteren over de mate waarin de
ontwikkelingsdoelen reeds bereikt zijn en welke acties ondernomen kunnen worden om het
bereiken van deze doelen te verbeteren.

Op de leercondities is een vergelijkbare invloed te verwachten. De manager en de
professional spreken af welke opleidingen of cursussen de professional zal volgen en welke
middelen de manager daartoe beschikbaar moet stellen. De manager wordt hierdoor betrokken
bij de ontwikkeling van zijn ondergeschikte professionals. Bovendien kunnen professionals

eenvoudiger binnen de organisatie opzoeken welke collega’s op welke gebieden presteren,
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omdat de prestaties van alle collega’s inzichtelijk worden gemaakt. De professional kan
kennis van eigen en andermans prestaties gebruiken om de kwaliteit van zijn eigen acties te
verhogen. Deze positieve invlioed komt indirect tot stand door een verbetering van de
voorwaarde informatie- en communicatievoorziening, die hieronder nader wordt toegelicht.

Ten aanzien van de voorwaarde leerbereidheid is tevens een positieve invlioed van
resultaatgericht management te verwachten. Volgens de Bruijn (2006) kan prestatiemeting
leiden tot transparantie, innovatie en leren van publieke organisaties. Aangenomen dat deze
bevindingen tevens toepasselijk zijn op (juridische) professionals, kan verwacht worden dat
juridische professionals meer bereid zullen zijn opleidingen te volgen en advies en feedback
te vragen van collega’s en hun leidinggevende, indien het meer inzichtelijk wordt hoe zij
(relatief) presteren. De inzichtelijkheid van hun eigen en andermans prestaties kan de
leerbereidheid van deze professionals verhogen.

Ten zesde wordt in resultaatafspraken vastgelegd welke resultaten van de professional
verwacht worden, en welke middelen hem hiertoe beschikbaar worden gesteld. Aangenomen
dat de Bruijns (2006) bevindingen tevens toepasselijk zijn op juridische professionals, kunnen
resultaten door prestatiemeting bovendien beter afgestemd worden op de omgeving. De voor-
waarde taakstelling kan derhalve verbeteren, doordat de professional weet welke resultaten
van hem verwacht worden en de manager aan kan geven wat de bijdrage van de professional
is bij het bereiken van organisatiedoelstellingen. De organisatiedoelstellingen worden immers
doorvertaald naar individuele resultaatafspraken. Bovendien kan de resultaatgerichte
managementcyclus verzekeren dat er regelmatig aandacht is voor de taakstelling van de
professional. In het licht van resultaatgericht coachen kan de manager met de professional
reflecteren over de duidelijkheid van de taakstelling en deze eventueel aanpassen.

De zevende voorwaarde waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren
is goede informatie- en communicatievoorziening. Het meten van resultaten kan de
bekendheid van de doelen en prestaties van de organisatie en collega’s verhogen bij
professionals. Bovendien kan resultaatgericht management bureaucratie bij publieke
organisaties voorkomen (De Bruijn, 2006) en kunnen in resultaatafspraken afspraken gemaakt
worden over de tijdigheid en de kwaliteit van de gegevens die intern gebruikt worden. De
prestaties van juridische professionals kunnen achterblijven, omdat de tijdigheid en kwaliteit
van de gegevens tekort schiet. Doordat vooraf doelen worden opgesteld, wordt gemeten in
hoeverre deze doelen bereikt zijn en hierover feedback wordt gegeven, kunnen problemen op
dit gebied inzichtelijk worden voor de manager.

De achtste voorwaarde voor hoogstaande professionele prestaties is dat de
professionals intrinsiek gemotiveerd zijn. De aanname van resultaatgericht management is dat
werknemers het meest gemotiveerd zijn als hun taakgebieden helder afgebakend zijn en

elkaar niet overlappen, zij duidelijke opdrachten krijgen en de verwachtingen ten aanzien van
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hun prestaties kennen, zij betrokken worden bij het vaststellen van door hen te realiseren
doelstellingen en zij deze zelf ook haalbaar achten, zij de ruimte krijgen om zelfstandig (al
dan niet samen) te werken aan het realiseren hiervan en zij duidelijke feedback krijgen over
hun resultaten en gedrag (Schouten & Beers, 2000: 11-12, 15-16). Als deze aannames tevens
opgaan voor juridische professionals, kan resultaatgericht management leiden tot een toename
van de intrinsieke motivatie van de professional.

Ten negende is in de resultaatgerichte managementcyclus feedback een regelmatig
terugkerend element. In coachgesprekken en beoordelingsgesprekken geeft de manager
feedback over de door de professional geleverde prestaties. Het belang dat aan feedback
wordt gehecht in de resultaatgerichte managementcyclus kan de mate waarin aan de
voorwaarde feedback is voldaan in belangrijke mate vergroten.

Tenslotte wordt door resultaatgericht management de autonomie van de professional
vergroot. De professional krijgt invloed op welke resultaten hij moet behalen en bovendien de
vrijheid om te bepalen op welke wijze hij deze resultaten zal behalen. De aanname is dat
werknemers zelf verantwoordelijkheid nemen, als zij plezier krijgen in het bereiken van
waardevolle resultaten (Schouten & Beers, 2000: 11-12, 15-16). De autonomie van de

professional kan derhalve door middel van resultaatgericht management toenemen.

4.3. De perverse effecten van resultaatgericht management
De Bruijn (2006) waarschuwt dat bij prestatiemeting bij publieke organisaties perverse effec-

ten kunnen optreden. Deze negatieve effecten ontstaan volgens De Bruijn met name indien de
impact van de prestatiemeting erg hoog is, wat wil zeggen dat er een direct verband bestaat
tussen de gemeten prestaties enerzijds en de beoordeling en de hoogte van de beloning ander-
zijds. Als de Bruijns bevindingen tevens toepasselijk zijn op juridische professionals, zullen
als gevolg van resultaatgericht management enkele perverse effecten kunnen optreden, die de
voorwaarden, waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren, onder druk zetten.

Ten eerste kan volgens de Bruijn prestatiemeting de professionele habitus verdrijven.
Publieke producten zijn volgens hem altijd het resultaat van een trade-off van verschillende
waarden. Prestatie-indicatoren meten kwantiteit, maar niet alle waarden zijn te operationali-
seren in kwantitatieve indicatoren. De kans ontstaat hierdoor dat een organisatie zich vooral
gaan richten op de meetbare waarden, waardoor kwaliteit uit het oog wordt verloren. Ook kan
het besef van bestelverantwoordelijkheid bij de publieke organisatie verdwijnen. Doordat hij
gefocust is op presteren ten opzichte van andere organisaties, zal hij minder bereid zijn kennis
met ‘rivaliserende’ organisaties te delen (de Bruijn, 2006: 31-37). Het is mogelijk dat deze
perverse effecten zich ook voordoen op het niveau van individuele juridische professionals,
als zij resultaatgericht gemanaged worden. De voorwaarde kennis kan derhalve door

resultaatgericht management niet enkel verbeteren, maar tevens onder druk komen te staan.
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Ten tweede kunnen door prestatiemeting ambities van publieke organisaties
geblokkeerd worden. Dit gebeurt als organisaties bepaalde input selecteren, omdat deze
minder throughput vereisen. Dit wordt ook wel cherry picking of creaming genoemd. Een
organisatie die op zijn input optimaliseert, levert echter in op zijn ambities (de Bruijn, 2006:
29-47). Als juridische professionals als gevolg van resultaatgericht management hun ambities
naar beneden bijstellen, zal de uitdaging in hun werk eerder afnemen dan toenemen.

De voorwaarden leervermogen, leerbereidheid en leercondities (voorwaarden drie,
vier en vijf) kunnen tevens onder druk komen te staan. VVolgens de Bruijn kan prestatiemeting
innovatie stimuleren, maar ook blokkeren. Een organisatie zal zich inspannen om haar
productieproces zoveel mogelijk te optimaliseren, zodat met een geringe inspanning een hoge
productie gehaald kan worden. De kans is daarbij groot dat de organisatie gaat denken in de
vorm van cash cows: welke producten kunnen relatief eenvoudig geproduceerd worden, zodat
meer producten gegenereerd kan worden? Als een organisatie haar throughput minimaliseert
gaat dit volgens de Bruijn vaak ten koste van innovatie, omdat innovatie risico’s met zich
meebrengt. Bovendien kan transparantie weliswaar een stimulans zijn tot leren van andere
organisaties, maar daarbij moet de kanttekening wordt geplaatst dat de kans bestaat dat
organisaties best practices slechts kopiéren, zonder ervan te leren. Goede prestaties kunnen
niet zomaar zonder verandering en aandacht voor de eigen unieke omgeving en kenmerken
overgenomen worden (2006: 29-47). Ook deze bevindingen kunnen zich voordoen op het
niveau van individuele professionals. Als dit het geval is, zullen de leercondities en de leer-
bereidheid van juridische professionals onder druk komen te staan. Bovendien bij de voor-
waarde kennis reeds vermeld, dat prestatiemeting ertoe kan leiden dat collega’s minder bereid
zijn kennis met elkaar te delen. Dit kan het leervermogen van de professional beperken.

Ook op de zesde voorwaarde, taakstelling, kan resultaatgericht management zowel
een positieve als een negatieve invioed hebben. Het meten en belonen van producten kan
volgens de Bruijn (2006) een prikkel zijn tot strategisch gedrag. De publieke organisatie
verhoogt dan zijn productie volgens de criteria van het systeem. Vanuit professioneel oogpunt
heeft deze productieverhoging echter geen of een negatieve betekenis. Er is sprake van
gaming the numbers. Ook dit perverse effect kan zich mogelijk voordoen bij individuele
juridische professionals. Bovendien kunnen bij het formuleren van resultaatafspraken
problemen optreden. Professionals laten zich niet in strakke schema’s en procedures dwingen
(De Groot, 2005a: 1). De professional beschikt over gespecialiseerde kennis, streeft naar
autonomie, is gedreven, heeft behoefte aan identificatie met de beroepsgroep en naaste
collega’s, heeft een sterke beroepsethiek en hanteert professionele standaarden (Weggeman,
2007: 259). Professionals werken niet bij organisaties om organisatiedoelen te realiseren,
maar worden voornamelijk gedreven door de arbeidsinhoud van hun vakgebied en het kunnen

realiseren van hun individuele waarden, zoals erkenning (door vakgenoten), zelfontplooiing
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en het bijdragen aan de ontwikkeling van hun vakgebied (de Groot, 2005a: 2). De
mogelijkheid bestaat dus dat professionals en managers andere doelen zullen nastreven,
waardoor het formuleren van resultaatafspraken onmogelijk wordt, of deze afspraken
inhoudsloos worden voor de professional of de manager.

Ten zevende kan volgens de Bruijn prestatiemeting de daadwerkelijke prestaties van
een publieke organisaties verhullen. Prestatie-indicatoren geven slechts een gedeeltelijk beeld
van de werkelijkheid. Bovendien kan door de aggregeerde informatie het zicht op causale ver-
banden tussen inspanning en prestatie verloren gaan en kan prestatiemeting leiden tot bureau-
cratie. Goed presterende organisaties hebben veelal een administratief systeem ontworpen dat
de scores op prestatie-indicatoren goed in beeld kan brengen. Dit betekent echter niet dat deze
publieke organisaties ook beter presteren (2006: 29-47). Ook voor deze perverse effecten
geldt, dat ze zich mogelijk kunnen voordoen op het niveau van individuele professionals.
Resultaatgericht management heeft dan een negatieve invloed op de informatie- en communi-
catievoorziening, de zevende voorwaarde waaronder juridische professionals presteren.

Ook de intrinsieke motivatie kan onder druk komen te staan. Volgens de Bruijn kan
prestatiemeting leiden tot een straf op prestaties, indien alle organisaties beter presteren, maar
het budget gelijk blijft. De organisaties krijgen dan geen beloning voor hun
productiviteitswinst, maar worden geconfronteerd met een lager beloning per product. Ook
worden goed presterende organisaties gestraft, indien slecht presterende organisaties
onvoldoende gestraft worden. Dit gaat namelijk ten koste van de beloning van de goed
presterende organisaties (2006: 37-42). Indien ook professionals als gevolg van
resultaatgericht management het gevoel hebben gestraft te worden voor hun prestaties, kan dit
leiden tot afname van hun intrinsieke motivatie. Bovendien is hierboven reeds opgemerkt dat
professionals zich niet in strakke procedures laten dwingen en dat resultaatgericht
management de uitdagendheid van hun werk kan doen afnemen. Ook deze veranderingen
kunnen een negatief effect hebben op de intrinsieke motivatie van de professional.

In de vorige paragraaf bleek de hoge waarde die aan feedback wordt toegekend in de
resultaatgerichte managementcyclus mogelijk een positief effect heeft op de voorwaarde
feedback. Hierboven is echter reeds opgemerkt dat als gevolg van resultaatgericht
management professionals minder bereid kunnen zijn om kennis met elkaar te delen. Indien
dit het geval is, zal de professional minder (opbouwende) feedback van zijn collega’s
ontvangen op zijn prestaties, waardoor de voorwaarde feedback onder druk komt te staan.

Tenslotte kan resultaatgericht management de autonomie van de professional
vergroten, indien hij meer invloed en vrijheid krijgt bij het bepalen en behalen van resultaten.
In paragraaf 2.4 is echter reeds uiteengezet dat werknemers resultaatgericht management
kunnen ervaren als vrijheidsberoving (Schouten en Beers, 2005:; 24-25). In dit geval lijkt van

een (waargenomen) vergroting van de autonomie geen sprake te zijn. De overgang naar
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resultaatgericht management zal dan eerder een negatief, dan een positief effect hebben op de

voorwaarde autonomie.

Kortom: naast de positieve effecten, beschreven in paragraaf 4.2, kunnen door

resultaatgericht management de voorwaarden waaronder professionals op hoog niveau

presteren ook onder druk komen te staan. In tabel 4.1 zijn deze positieve en negatieve effecten

van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische professionals op

hoog niveau presteren opgesomd.

Tabel 4.1. Overzicht van de positieve en negatieve invloeden van resultaatgericht management op de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren

Positieve invloed van resultaatgericht
management

Negatieve invloed van resultaatgericht
management

e verdrijven van de professionele habitus

Kennis e Indirect, via andere voorwaarden (trade-off, bestelverantwoordelijkheid,
kennis delen)
. . invioed bij het formuleren van doelen
Uitdaging * . ) o e blokkeren van ambities (cherry picking)
e prestaties t.o.v. collega’s zichtbaar
o ontwikkelingsafspraken
e leermogelijkheden die aansluiten bij de I .
Leervermogen denk- en leerstijlen van de professional ¢ lagere bereidheid kennis te delen
o reflectie
e blokkeren van innovatie (cash cow’s,
Leerbereidheid « bevordering transparantie, innovatie en innovatie en risico’s)

leren

e Het kopiéren van best practices i.p.v.
leren

Leercondities

o betrokkenheid leidinggevende
e voldoende middelen

e blokkeren van innovatie (cash cow’s,
innovatie en risico’s)

e Het kopiéren van best practices i.p.v.
leren

Taakstelling

o duidelijkheid taakstelling
e communicatie over taakstelling

e gaming the numbers

o divergentie individuele en
organisatiedoelen

Informatie- en
communicatievoorziening

e transparantie
e voorkomen van bureaucratie
e signaleren van problemen

¢ verhulling daadwerkelijke prestaties
e ontstaan van bureaucratie

Intrinsieke motivatie

e verhoging motivatie

o straf op prestaties
e weerstand

e vast elementin de cyclus

Feedback o gekoppeld aan informatie over e lagere bereidheid kennis te delen
prestaties
e invloed op het formuleren van
. doelstellingen L .
Autonomie g ¢ vrijheidsberoving

¢ vrijheid om te bepalen hoe de
resultaten behaald moeten worden
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4.4. Het benutten van de kracht en het indammen van perverse effecten
De negatieve invloed van resultaatgericht management wordt in belangrijke mate veroorzaakt

doordat resultaatgericht management en professionaliteit uitgaan van verschillende
perspectieven op performance. Bij resultaatgericht management staan voornamelijk de
kwantiteit en de kwaliteit van de resultaten van de acties centraal (performance als goede
resultaten), terwijl professionaliteit zich voornamelijk richt op de kwaliteit van de acties
(prestatie als competentie of capaciteit). Deze spanning is echter te voorkomen. Resultaat-
gericht management kan de voorwaarden waaronder professionals presteren verbeteren,
indien de manager rekening houdt met de bijzondere eigenschappen van professionals.

De perverse effecten kunnen volgens de Bruijn (2006: 5-7) ingedamd worden als het
prestatiemeetsysteem gebaseerd wordt op drie principes. Het eerste principe is dat het
prestatiemeetsysteem in interactie met de professional tot stand moet komen en in interactie
moet worden toegepast. Ten tweede dient de prestatiemeting recht te doen aan de
meervoudigheid van de professionele activiteit en niet te verworden tot een enkelvoudige
activiteit. Daarom dient het systeem van prestatiemeting altijd variéteit te tolereren. Tenslotte
moet het systeem levendig zijn. De prestatiemeting moet zich niet enkel richten op het
product van de professional, maar ook op het proces van totstandkoming. Bovendien dient het
systeem zich aan te passen aan veranderde omstandigheden.

Weggeman (2007:31) meent bovendien dat negatieve effecten ingedamd kunnen
worden, als in resultaatafspraken de doelen van de individuele professionals en de organisatie
goed op elkaar worden afgestemd. Hij benadrukt het belang van het formuleren van een

collectieve ambitie:

“De bottom line is de volgende: hoe collectiever de ambitie, hoe meer
shared values, hoe groter de motivatie, hoe hoger het energieniveau, hoe
kleiner de kans op jantje-van-leidengedrag, hoe minder hobbyisme en hoe
minder planning & control-systemen nodig zijn”.

Deze collectieve ambitie moet volgens Weggeman in interactie tussen de professional en het
management tot stand komen en uiting geven aan wat de kenniswerkers willen betekenen
voor elkaar en voor de samenleving waarin zij als organisatie een functie vervullen. De
collectieve ambitie moet breed gedragen worden binnen de organisatie en dient gebaseerd te
zijn op gedeelde waarden en normen (2007: 35).

Door middel van Personal Commitment Statements (PCS’s) kunnen resultaatafspra-
ken vastgelegd worden, waarbij de doelen van de professional overeenstemmen met de doelen
van de organisatie. De output moet concreet genoeg geformuleerd zijn om na afloop vast te
kunnen stellen in hoeverre de vooraf gestelde output behaald is. Omdat de resultaten van pro-
fessionele arbeid lastig te herleiden zijn tot individuele prestaties, verdient het volgens Weg-
geman de voorkeur afspraken te maken over gekwantificeerde en meetbare directe uitkomsten

van uitgevoerde werkprocessen en niet om de (maatschappelijke) effecten van die resultaten.
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Het initiatief voor het opstellen van de inhoud van de PCS moet liggen bij de kenniswerker,
gegeven de collectieve ambitie. Om te leiden tot optimale performance is het tenslotte
belangrijk dat de gestelde doelen haalbaar en uitdagend zijn (Weggeman, 2007: hst. 4).

Als het systeem van resultaatgericht management aan de door Weggeman en De
Bruijn omschreven voorwaarden voldoet, is de kans klein dat de negatieve effecten optreden.
Resultaatgericht management zal dan met name een positieve invioed hebben op de
voorwaarden waaronder juridische professionals presteren. In figuur 4.2. is een overzicht
opgenomen van de voorwaarden waaraan resultaatgericht management moet voldoen, wil
resultaatgericht management resulteren in een verbetering van de voorwaarden waaronder
professionals presteren. Aangezien de onderdelen van resultaatgericht management een cyclus
vormen, zijn deze voorwaarden cumulatief. De eisen die gesteld worden aan de eerdere
onderdelen van resultaatgericht management, zijn tevens van toepassing in de onderdelen van

resultaatgericht management die daarop (in tijd) volgen.

4.5. Conclusie
In dit hoofdstuk is getracht een antwoord te geven op deelvraag drie, welke luidt: wat is de

theoretische invlioed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren? Beantwoording op basis van de bestaande
literatuur bleek niet mogelijk. Door verschillende literatuurgebieden te combineren kunnen
echter wel enkele mogelijke effecten van resultaatgericht management geschetst worden.

Managers kunnen slechts indirect invloed uitoefenen op de prestaties van
professionals, door het scheppen van de juiste voorwaarden. Of de professional ook daad-
werkelijk gebruik maakt van deze verbeterde voorwaarden, kan de manager niet afdwingen.
Uit paragraaf 4.2. blijkt dat de belofte van resultaatgericht management groot is. Resultaat-
gericht management kan bijdragen aan de realisatie van de voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren. Echter, zoals blijkt uit paragraaf 4.3, resultaatgericht
management kan er ook voor zorgen dat deze voorwaarden onder druk komen te staan.

De positieve invloeden kunnen echter benut en de negatieve effecten ingedamd wor-
den als de manager rekening houdt met de bijzondere kenmerken van de professional. Door
middel van PCS’s kunnen de doelen van de professional en de organisatie op één lijn worden
gebracht. Daarnaast moet het prestatiemeetsysteem levendig zijn, in interactie tot stand ko-
men en worden toegepast en variéteit tolereren. Is aan deze voorwaarden voldaan, dan kan
resultaatgericht management een positief effect hebben op de voorwaarden waaronder juridi-
sche professionals presteren. Dit model zal in de volgende hoofdstukken gebruikt worden om
de (aan te bevelen) vormgeving van resultaatgericht management in de praktijk in kaart te
brengen. Het is belangrijk om te onderzoeken of de perverse effecten uitblijven en de posi-

tieve effecten zich voordoen, indien aan de voorwaarden voor een positieve relatie is voldaan.
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Figuur 4.2. De invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren als perverse effecten worden vermeden
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5. Onderzoeksopzet

Social research is not a matter of simply following
a cookbook recipe, looking up the correct
formula, or blindly following fixed procedures or
routines without thinking — Neuman (2007: xi)

Omdat de wijze waarop een onderzoek verricht is, invioed kan hebben op de resultaten
(Neuman, 2007: 1), staat hieronder gedetailleerd aangegeven hoe het onderzoek is opgezet en
welke afwegingen daarbij een rol hebben gespeeld.

5.1. Strategie

In dit onderzoek is gekozen de gevalsstudie als strategie te nemen. De gevalsstudie is een
onderzoeksstrategie waarbij een of enkele gevallen (cases) van het onderzoeksontwerp in hun
natuurlijke situatie worden onderzocht (Van Thiel, 2007: 97). Reden hiertoe is dat de interne
validiteit van gevalsstudies hoog zijn. Het onderzoek levert rijke informatie op (2007: 98).
Bovendien is deze onderzoeksstrategie geschikt bij hedendaagse fenomenen en situaties
waarin de onderzoeker geen controle heeft over de onderzoekssetting (Yin, 2009: 13), zoals
bij deze onderzoekssituatie het geval is.

Bovendien is er voor gekozen meerdere cases te analyseren. Het betreft twee
contrasterende cases: de Landelijke Ressortelijke Organisatie (LRO) en een groot
advocatenkantoor (aan wie anonimiteit beloofd is). Om deze twee cases onderling te kunnen
vergelijken was het van belang dat de cases een hoge mate van homogeniteit vertoonden.
Bepalende kenmerken van de LRO zijn dat het primaire proces hoofdzakelijk wordt
vormgegeven door hoogopgeleide juridische professionals, die bij het verrichten van hun
werkzaamheden over een hoge mate van autonomie beschikken. In dit onderzoek is ervoor
gekozen een organisatie te selecteren, waarbij tevens juridische professionals werkzaam zijn.
Door dit selectiecriterium toe te passen is een zekere mate van homogeniteit in de aard van de
werkzaamheden en de vereiste kennis en vaardigheden bij de contrasterende case verzekerd.
Voort is de organisatiestructuur ‘plat’: er zijn weinig hiérarchische niveaus binnen de
organisatie. Bovendien zijn managers veelal doorgestroomd vanuit de functie als professional.
Zij hebben derhalve ervaring met de werkzaamheden die de professionals verrichten en
beschikken over dezelfde opleiding, vakinhoudelijke kennis en vaardigheden als de
professionals aan wie zij leiding geven.

De keuze is gemaakt voor een groot advocatenkantoor, omdat beide organisaties
worden gekenmerkt door een platte structuur en een grote invioed van juridische
professionals op het primaire proces. Voorts is de resultaatgerichte managementstijl in
belangrijke mate ontsprongen in het bedrijfsleven. Het is daarom interessant om de inzichten

omtrent resultaatgericht management bij het private advocatenkantoor te vergelijken met een
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publieke organisatie. In de literatuur wordt verondersteld dat private organisaties beter
managen en beter presteren, maar is dit in de praktijk van de juridische professional het
geval?

De uiteindelijk onderzochte case is op praktische gronden geselecteerd een grotere
groep advocatenkantoren. Het geselecteerde advocatenkantoor voldoet aan de hierboven
beschreven criteria: het is een zeer professionele organisatie, met een platte structuur waar
voornamelijk juridische professionals werkzaam zijn. De grootte van het advocatenkantoor is
voorts vergelijkbaar met de grootte van de LRO. Er waren echter meerdere
advocatenkantoren die aan deze criteria kunnen voldeden. Het onderzochte advocatenkantoor
is geselecteerd, omdat bij dit kantoor de grootste kans op medewerking aan het onderzoek
bestond. De onderzoeker had namelijk een goede contactpersoon binnen het kantoor, die voor
haar het eerste interview geregeld heeft.

Een andere case die een hoge mate van homogeniteit vertoont met de LRO zijn
rechtbanken en hoven. Het primaire proces wordt hoofdzakelijk vormgegeven door
hoogopgeleide klassieke professionals, die over een hoge mate van autonomie beschikken, de
organisatiestructuur is plat en managers zijn veelal professionals. Ook bij rechtbanken en
hoven wordt momenteel getracht meer resultaatgericht te managen. Door beperkte tijd en
middelen is het niet mogelijk geweest deze cases, naast het grote advocatenkantoor, bij het
onderzoek te betrekken. Het advocatenkantoor verdiende de voorkeur, omdat de
resultaatgerichte managementstijl in hoge mate afkomstig is uit ideeén uit de private sector en
de vergelijking met een private organisatie interessante vergelijkingsgebieden op kan leveren.
Het verdient echter aanbeveling om in de toekomst, wanneer zowel bij de LRO als bij de
hoven en rechtbanken resultaatgericht management volledig is ingevoerd, een nieuwe
vergelijking te maken tussen het grote advocatenkantoor, de LRO en het Hof.

Tenslotte tonen ook de overige OM-onderdelen een hoge gelijkenis met de LRO.
Deze organisaties bevinden zich zelfs grotendeels binnen dezelfde context als de LRO.
Resultaatgericht management is echter bij geen van deze onderdelen volledig doorgevoerd.
De resultaatgerichte managementpraktijk kunnen als voorbeeld dienen bij de inrichting van
het systeem van resultaatgericht management bij de LRO. Doordat de elementen los worden
toegepast, bieden zij echter geen inzicht in de wijze waarop de verschillende elementen
gecombineerd dienen te worden om een coherent en consistent geheel te vormen. Daarom
wordt een andere case centraal gesteld in het onderzoek, en worden de inzichten afkomstig
van andere OM-onderdelen slechts gebruikt ter oriéntatie voor de mogelijke invulling van
specifieke onderdelen van resultaatgericht management bij de LRO.

Tenslotte moet opgemerkt worden dat de resultaten zijn gemeten op het niveau van de
afdeling, omdat een vroege observatie (observatie een) erop duidde dat er verschillen

bestonden tussen de afdelingen van de LRO. Net als bij de LRO zijn bij het grote
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advocatenkantoor vier afdelingen bij het onderzoek te betrokken, om de betrouwbaarheid van
het onderzoek te doen toenemen. Hierdoor was het mogelijk te controleren of er, net als bij de

LRO, verschillen bestaan tussen afdelingen.

5.2. Operationalisatie
Onafhankelijke variabele

Resultaatgericht management, de onafhankelijke variabele in het onderzoek, is in hoofdstuk
twee geconceptualiseerd als het scheppen van voorwaarden waardoor anderen resultaten kun-
nen behalen, waarbij de manager de focus legt op het resultaat (wat) en niet op de werkwijze
(hoe). Resultaatgericht management bestaat uit vier elementen: (1) resultaatafspraken; (2)
resultaatgericht coachen; (3) resultaatmeting en resultaatgericht beoordelen; en (4) resultaat-
afhankelijk belonen. Aan de hand van deze vier elementen kunnen indicatoren opgesteld
worden, om te meten in hoeverre organisaties in de praktijk resultaatgericht managen. In tabel

5.1. is een overzicht opgenomen van indicatoren die gebruikt zijn in dit onderzoek.

Afhankelijke variabele

De afhankelijke variabele in dit onderzoek is ‘de voorwaarden waaronder professionals op
een hoog niveau presteren’. In tabel 5.2. staat aangegeven hoe de afhankelijke variabele en de
bijbehorende deelvariabelen gemeten zijn. De voorwaarden leerbereidheid, leervermogen en
leercondities zijn op basis van een factoranalyse (KMO = 0,476) samengevoegd tot de
voorwaarde leren, waardoor het aantal deelvariabelen is gereduceerd tot acht. Tenslotte zijn
zes indicatoren toegevoegd, waarmee de aanwezigheid van zes perverse effecten gemeten kan
worden. Ook deze indicatoren zijn opgenomen in tabel 5.2.

De acht voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren
zijn gemeten aan hand van diverse indicatoren, welke vervolgens gecombineerd zijn in
schalen. In tabel 5.2. is tussen haakjes de homogeniteit van de desbetreffende (deel)schaal
opgenomen. De homogeniteit van de schalen is getest aan de hand van Cronbach’s alpha (a >
0,600).° Als een schaal volledig homogeen is, dan is de coéfficiént 1,00. Bij een volledig
heterogene schaal is de coéfficiént 0,00 (Baarda, De Goede en Van Dijkum, 2003: 71).
Tevens is onderzocht of door het weglaten van een van de indicatoren schaal homogener zou
worden. Indicatoren zijn verwijderd uit de schaal, in dien de correlatie van het item met de

overige items minder dan 0,200 was.

® Enkel de homogeniteit van de schaal Informatie- en communicatievoorziening voldeed niet aan dit
criterium. Omdat Cronbach’s alpha van deze schaal echter dicht bij het criterium in de buurt lag
(0,592) en bij het weglaten van items veel informatie verloren zou gaan, is besloten de schaal toch te
gebruiken in het onderzoek.
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Tabel 5.1. De indicatoren van resultaatgericht management

Elementen Indicator
1. Resultaat- RGMRAL: Het maken van afspraken tussen de leidinggevende en zijn ondergeschikte professionals
afspraken over de resultaten die de professionals gedurende een bepaalde periode moeten maken
RGMRAZ2: De frequentie van herziening van resultaatafspraken
RGMRAZ3: Het niveau waarop resultaten gedefinieerd worden
RGMRA4: De mate waarin organisatie- en of afdelingsdoelen vertaald worden naar individuele
doelen
RGMRAS: Het aangeven door de leidinggevende van de bijdrage die professionals leveren aan het
realiseren van organisatiedoelen
RGMRAG6: Het afspreken tussen de leidinggevende en de professional van de competenties die de
professional verder behoort te ontwikkelen
RGMRAZ7: Het afspreken tussen de leidinggevende en de professional welke middelen de
leidinggevende beschikbaar stelt, zodat de werknemer zijn resultaten kan behalen
2. Coaching/ RGMCO1: Het voeren van coachgesprekken door de leidinggevende met zijn ondergeschikte
sturing op professionals
resultaat
RGMCO2: De frequentie waarin coachgesprekken plaatsvinden
RGMCO3: De tussentijdse meting van de mate waarin de professional de afgesproken resultaten
behaald heeft
RGMCO4: De tussentijdse bespreking door de manager met zijn ondergeschikten van de mate
waarin zij de afgesproken resultaten reeds behaald hebben
RGMCOS5: Het aangeven van verbetermogelijkheden door de leidinggevende aan de professional
RGMCOG6: De mogelijkheid dat de professional aangeeft dat hij of zij aanvullende middelen nodig
heeft
RGMCOY7: De mogelijkheid van tussentijdse aanpassing van afspraken over de te behalen
resultaten of de te ontwikkelen competenties
3. Resultaat- RGMBEO1: Het meten van resultaten van de professional voorafgaand aan het
meting en beoordelingsgesprek
beoordeling
op basis van .
resultaat RGMMEZ1 Het gebruik van de BSC, het INK-model, het tolmodel of het COSO-framework voor het
formuleren van prestatie-indicatoren
RGMMEZ2: De mate waarin prestatie-indicatoren in interactie tussen de manager en de professional
tot stand komen
RGMMES3: De mate waarin prestatie-indicatoren in interactie tussen manager en werknemer worden
toegepast
RGMME4: De variéteit van de prestatie-indicatoren
RGMMES: De levendigheid van de prestatie-indicatoren
RGMMES®: De frequentie van herziening van prestatie-indicatoren
RGMBEOQ?2: Het verwijzen naar de mate waarin de professional zijn resultaten behaald heeft tijdens
het beoordelingsgesprek
RGMBEOQS3: Het geven van een eindoordeel door de manager aan de professional, over de mate
waarin de professional zijn resultaten gerealiseerd heeft
4. Beloning RGMBEL1: De mogelijkheid de beloning afhankelijk te maken van de mate waarin de professional
op basis van zijn resultaten heeft gerealiseerd
resultaat

RGMBELZ2: Het percentage van de beloning dat gekoppeld is aan het behaalde resultaat

RGMBEL3: De mate van inbedding van het beloningssysteem in de organisatie

RGMBELA4: Discretionaire ruimte van de manager bij de beloning
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Tabel 5.2. De indicatoren van de afhankelijke variabele, de voorwaarden waaronder juridische professionals
op hoog niveau presteren

Variabele Indicator
1. De voor- 1. Kennis PPKENL1: Het belang van (wetenschappelijke) bronnen zoals experts, rapporten,
waarden artikelen, best practices
waaronder 8 . ) ] ]
juridische [0,761] PPKENZ2: De veranderlijkheid van de beschikbare en de benodigde kennis
professionals . . -
op hoog PPKENS3: De mate waarin kennis intern gedeeld wordt
niveau PPKEN4: De mate waarin de professional op de hoogte is van de relevante en
presteren recente ontwikkelingen in zijn vakgebied
[0 821]7 2. Uitdaging PPUIT1: Afwisselendheid en gevarieerdheid van de werkzaamheden van de
’ professional
9
[0,643] PPUIT2: De aanwezigheid van interne concurrentie tussen collega’s
PPUIT3: De verhouding van interessante, uitdagende en moeilijke problemen tot
het totale aantal problemen
PPUIT4: Benodigde inventiviteit en creativiteit bij de uitvoering van
werkzaamheden
3. Leren PPLV1: Het aantal gevolgde opleidingen of cursussen per twee jaar
10 PPLV2: Reflectie door de professional op zijn snelheid en wijze van leren
[0,753]

PPLV3: De leermogelijkheden die de organisatie aanbiedt aan de professional,
aansluitend op de denk- en leerstijlen van de professional

PPLV4: Reflectie van de leidinggevende met de professional op de ontwikkeling
van de professional

PPLB2. De bereidheid van de professional om in de toekomst een nieuwe
opleiding of cursus te starten

PPLB3: De bereidheid van de professional advies te vragen aan meer ervaren
collega’s

PPLB4: De bereidheid van de professional feedback te vragen aan zijn
leidinggevende

PPLC1: De beschikbare tijd en middelen voor professionals om opleidingen of
cursussen te volgen

PPLC2: De mogelijkheid voor professionals om binnen de organisatie op te
zoeken wie op welk gebied expert is

PPLC3: De mogelijkheid voor professionals om onderling kennis uit te wisselen
en advies te vragen

PPLC4: Aandacht van de leidinggevende voor de ontwikkeling van zijn
ondergeschikte professionals

4. Taakstelling PPTA1: Regelmaat van de communicatie tussen de leidinggevende en de
professional over de taakstelling en doelen van de professional

11
[0,682] PPTA2: Percentage van de werktijd dat de professional per week besteed aan
zijn officiéle taken

"PPKEN1 + PPKEN2 + PPKEN3 + PPKEN4 + PPUIT1 + PPUIT2 + PPUIT3 + PPLV1 + PPLV2 +
PPLV3 + PPLV4 + PPLB2 + PPLB4 + PPLC1 + PPLC2 + PPLC3 + PPLC4 + PPTAL + PPTA3 +
PPTA4 + PPIM1 + PPIC2 + PPIC3 + PPIC4 + PPFED1 + PPFED2 + PPFED3 + PPFED4 + PPAU4.
PPAU2, PPIM3, PPIM4, PPLB3, PPTA2, PPIM2, PPUIT4, PPAUL, PPAU3 en PPIC1 zijn uit de
schaal verwijderd, omdat hun totale correlatie met de overige items van de schaal lager was dan 0,200.
® PPKEN3 + PPKEN4

°PPUIT1 + PPUIT2 + PPUIT3 + PPUIT4

PpLV2 + PPLV3 + PPLV4 + PPBL2 + PPLC1 + PPLC2 + PPLC3 + PPLCA4. Uit de factoranalyse
bleek dat deze indicatoren onder één groep geschaard konden worden (KMO=0,476)

1 PPTAL + PPTA3. PPTA2 en PPTAA4 zijn verwijderd uit de schaal, omdat de totale correlatie van
deze item met de overige items in de schaal lager was dan 0,200.

43




PPTAZ3: De duidelijkheid van de gewenste output

PPTAA4: Kennis van de professional over zijn bijdrage aan het realiseren van
organisatiedoelen

5. Intrinsieke PPIM1: De voldoening die de professional haalt uit zijn werkzaamheden

Lo 12
motivatie . . " N
PPIM2: De bereidheid van de professional om extra tijd om in zijn werk te steken

om doelstellingen te behalen

PPIM3: Beinvloeding van de motivatie van de professional door de hoogte en
wijze van beloning

PPIM4: Het belang dat door de professional toegekend wordt aan zijn taken voor
de samenleving

6. Informatie- PPIC1: Bekendheid van de prestaties van de organisatie bij de professional
en

communicatie- PPIC2: Bekendheid van de doelen van de organisatie bij de professional
voorziening

PPIC3: De tijdigheid van de informatie die noodzakelijk is voor het verrichten van
werkzaamheden

[0592]" —
PPIC4: De juistheid van gegevens

7. Feedback™ PPFED1: Regelmaat van feedback van de leidinggevende aan de professional op
zijn geleverde output

PPFED2: Regelmaat van feedback van collega’s aan de professional op zijn
geleverde output

PPFED3: De waarde die de professional hecht aan het krijgen van feedback

PPFED4: De bruikbaarheid van feedback voor de professional bij het verrichten
van werkzaamheden

8. Autonomie™>  PPAUL: De invioed van de professional op de wijze waarop de werkzaamheden
verricht worden

PPAU2: De invloed van de professional op de volgorde waarin werkzaamheden
worden uitgevoerd

PPAU3: De invloed van de professional op het tijdstip waarop de taak wordt
uitgevoerd

PPAUA4: De bindendheid en invlioed van richtlijnen van de organisatie bij het
uitvoeren van werkzaamheden

2. Het uitblijven van perverse PPPERL1: Het belang van erkenning, ontplooiing en ontwikkeling ten opzichte van
effecten16 het behalen van resultaten

PPPER2: De professionele meerwaarde van productieverhogingen

PPPERS3: De innovatie van werkwijzen door professionals

PPPERA4: Het prefereren van eenvoudige zaken t.o.v. ingewikkelde zaken

PPPERS5: Het leren van best practices (t.0.v. kopiéren)

PPPERG6: De bereidheid van professionals om kennis te delen

12 ppIM1. Besloten is deze indicator te gebruiken voor de schaal, omdat dit item de hoogste correlatie
met de overige items had. De items konden echter niet gecombineerd worden in een schaal, omdat de
scores onvoldoende homogeen waren.

3 PPIC2 + PPIC4. PPIC1 en PPIC3 zijn uit de schaal verwijderd om de homogeniteit te verhogen.
 PPFEDA4. Besloten is deze indicator te gebruiken voor de schaal, omdat dit item de hoogste correlatie
met de overige items had. De items konden echter niet gecombineerd worden in een schaal, omdat de
scores onvoldoende homogeen waren.

> PPAUS. Besloten is deze indicator te gebruiken voor de schaal, omdat dit item de hoogste correlatie
met de overige items had. De items konden echter niet gecombineerd worden in een schaal, omdat de
scores onvoldoende homogeen waren.

1° Uit de factor analyse bleek dat deze indicatoren met name bestonden uit twee componenten
(KMO=0,560). De homogeniteit van de indicatoren binnen deze componenten was echter onvoldoende.
Daarom is besloten de indicatoren niet te combineren tot een schaal, maar alle indicatoren afzonderlijk
bij de analyse te betrekken.
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5.3. Hypothesen

Op basis van de theoretische relatie tussen resultaatgericht management en de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren, zoals uiteengezet in hoofdstuk
vier, kunnen enkele verwachtingen worden opgesteld. In figuur 5.1. is een schematisch
overzicht van deze relaties opgenomen. De eerste verwachting is dat een hoge score op de
onafhankelijke variabele ‘resultaatgericht management’ zal corresponderen met een hoge
score op afhankelijke variabele ‘de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren’, alsmede op alle deelvariabelen. Een lage score op de onafhankelijke
variabele zal gelijkerwijze corresponderen met een lage score op ‘de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren’, alsmede op alle deelvariabelen.

De tweede verwachting is dat een resultaatgericht management leidt tot perverse
effecten, indien niet aan de voorwaarden voor een positieve relatie voldaan is. Een hoge score
op de onafhankelijke variabele ‘resultaatgericht management’ zal dan corresponderen met een
lage score op de indicatoren van perverse effecten. Een lage score betekent in dit onderzoek
namelijk dat perverse effecten uitblijven.” Een lage score op de onafhankelijke variabele zal
daarentegen corresponderen met een hoge score op de indicatoren van de perverse effecten,
wat duidt op afwezigheid van perverse effecten.

Tenslotte kan de verwachting worden geformuleerd dat het optreden van perverse
effecten een negatief effect zal hebben op de voorwaarden waaronder juridische professionals
op hoog niveau presteren. Ook hier betekent hoge score op de indicator van het perverse
effect, dat het desbetreffende perverse effect niet aanwezig is. Een hoge score op de
indicatoren van perverse effecten zal derhalve corresponderen met een hoge score op de
afhankelijke variabele ‘de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren’. Een lage score op de indicatoren van perverse effecten duidt daarentegen op het
optreden van perverse effecten, en zal derhalve corresponderen met een lage score op de
afhankelijke variabele ‘de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren’.

Op basis van deze verwachtingen kunnen de volgende nul- en alternatieve hypothesen

opgesteld worden:

H1: De mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven is positief gecorreleerd
met de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren
(rs>0)

HO: De mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven is niet (positief)
gecorreleerd met de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren (r < 0), tweezijdig

H2: De mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven is negatief gecorreleerd
met het uitblijven van perverse effecten (rs<0)

7 Eigenlijk wordt dus gemeten in hoeverre de perverse effecten uitblijven, niet in hoeverre deze
aanwezig zijn

45



174

Figuur 5.1. De invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren als perverse effecten niet voorkomen
worden
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HO: De mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven is niet (negatief)
gecorreleerd met het uitblijven van perverse effecten (rs>0), tweezijdig

H3: Het uitblijven van perverse effecten is positief gecorreleerd met de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren (rs>0)

HO: Het uitblijven van perverse effecten is niet (positief) gecorreleerd met de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren (r<0),

tweezijdig
De nulhypothesen worden tweezijdig getoetst, omdat de hypothesen niet gebaseerd zijn op de
literatuur, maar een eerste poging betreffen om verschillende literatuurgebieden met elkaar te
koppelen. De nulhypothesen worden verworpen als met minstens negentig procent zekerheid
(o < 0,10) gesteld kan worden dat er een relatie bestaat tussen de onafhankelijke en de
afhankelijke variabele. Er is er voor gekozen het alfaniveau op 0,10 te stellen, in plaats van
het meer gebruikelijke niveau van 0,05. De kans op een type Il fout, menen dat er geen
verschil is, terwijl in de werkelijkheid wel degelijk verschillen aanwezig zijn, neemt hierdoor
af. De kans op een type | fout, stellen dat er een verschil is, terwijl in werkelijkheid geen
verschil bestaat, neemt hierdoor echter toe (Field, 2005: 31). De keuze voor het alfaniveau
van 0,10 is gebaseerd op het feit dat het een klein aantal onderzoekseenheden betreft en een
eerste aanzet betreft tot nader onderzoek naar de relatie tussen resultaatgericht management
en de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren.

De nulhypothesen worden getest door middel van Spearman’s rangcorrelatie (rs).
Spearman’s rangcorrelatie is een statistische grootheid voor de mate waarin er een verband
bestaat tussen de rangorde van twee variabelen. De waarde van rho kan variéren van -1
(perfect negatief verband) tot +1 (perfect positief verband) (Baarda, De Goede en Van
Dijkum, 2003: 163 e.v.). Bij de interpretatie van het Spearman’s rangcorrelatie coéfficiént
wordt tenslotte gebruikt gemaakt van de grenswaarden, zoals gedefinieerd door Cohen
(1988): r; < 0,30 is zwak, 0,30 — 0,50 is matig en rs > 0,50 is sterk.

5.4. Methoden en technieken
Binnen de onderzoeksstrategie worden verschillende methoden en technieken van

dataverzameling gecombineerd, om de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek te
vergroten. Er is er voor gekozen om eenmalig in de tijd bij de cases op het niveau van de
afdeling te meten, omdat het tijdsbestek van het onderzoek te kort is om de ontwikkeling van
organisaties over een tijdsperiode te volgen. In tabel 5.3. is aangegeven welke methoden
gebruikt zijn om de empirische deelvragen te beantwoorden. Daarbij is gebruikt van zowel
kwalitatieve als kwantitatieve gegevens. In de volgende subparagrafen worden deze methoden

en technieken nader uitgewerkt.
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Tabel 5.3. Empirische deelvragen met bijbehorende methoden en technieken

Inhouds- . Participerende A
Interview . Enquéte
analyse observatie
4. Resultaatgericht management X X X

5. De voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren

Inhoudsanalyse

Bij inhoudsanalyse wordt de inhoud van bestaand materiaal, meestal schriftelijke
documenten, geanalyseerd (Van Thiel, 2007: 121). In dit onderzoek wordt van
inhoudsanalyse gebruikgemaakt om feiten en opvattingen omtrent (het gebruik van)
resultaatgericht management in kaart te brengen. Zowel bij de LRO als bij het grote
advocatenkantoor zijn interne documenten geanalyseerd. Met name interessant zijn
documenten waarin het HRM beleid, de beoordeling van medewerkers en de wijze waarop
beloning tot stand komt beschreven worden.

Deze documenten zijn geselecteerd aan de hand van de sneeuwbalmethode. Eerst is
op de site/ het intranet van de desbetreffende organisaties gezocht op basis van de steek-
woorden resultaatgericht, beoordeling, functionering, resultaatafspraken, prestatiemeting en
beloning. Vervolgens zijn nieuwe steekwoorden uit de verkregen documenten gebruikt, voor
het zoeken naar volgende documenten. Tevens is aan de respondenten bij de interviews ge-
vraagd documenten te verschaffen die betrekking hebben op (resultaatgericht) management.

Bij de analyse is een kwalitatieve waarde toegekend aan de inhoud van het document.
De codering komt in hoge mate overeen met de operationalisering van de variabelen. Op deze
wijze wordt een zo rijk en volledig mogelijk beeld van het systeem van resultaatgericht
management in de desbetreffende organisatie gecreéerd. In bijlage 1 is de desbetreffende

coderingslijst opgenomen.

Interviews

In een interview verzamelt de onderzoeker informatie over het onderzoeksonderwerp door
vragen te stellen aan een of meer personen (Van Thiel, 2007: 106). In dit onderzoek wordt
gebruik gemaakt van deze methode, omdat het een flexibele manier is om informatie te
verzamelen. Er zijn interviews afgenomen met de managers van de juridische professionals,
omdat zo rijke informatie over hun managementstijl kon worden verzameld. Besloten is bij de
juridische professionals geen interviews af te nemen, maar enquétes, omdat door middel van
enquétes een grotere groep personen bereikt kon worden en meer vragen gesteld konden

worden. De uitgevoerde interviews waren semigestructureerd van aard, wat inhoudt dat het
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gesprek is verlopen aan de hand van een topiclijst. Deze topiclijst is opgenomen in bijlage 2.
Er is gekozen voor een semigestructureerde structuur, omdat hierdoor diep op het antwoord
van respondenten kon worden doorgevraagd en tegelijkertijd verzekerd werd dat alle
belangrijke thema’s aan de orde kwamen.

In de periode van vier april tot en met negentien mei zijn in totaal acht interviews
gehouden, te weten met vier afdelingshoofden advocaten-generaal bij de LRO en met vier
sectievoorzitters bij het grote advocatenkantoor. Bij de LRO zijn in totaal vier afdelingshoof-
den werkzaam, deze zijn allen geinterviewd. Het betreft twee mannen en twee vrouwen met
een leeftijd variérend van 45 tot 52 jaar. De afdelingshoofden waren van 8 tot 16 maanden
werkzaam in hun huidige functie. Bij het advocatenkantoor zijn vier sectievoorzitters gese-
lecteerd uit het totaal van twaalf sectievoorzitters. De sectievoorzitters zijn niet random ge-
selecteerd. Via een contactpersoon is contact met de eerste sectievoorzitter tot stand gekomen.
Vervolgens heeft deze sectievoorzitter drie andere sectievoorzitters bij dezelfde organisatie
benaderd voor interviews. Deze methode van selectie kan een vertekend beeld opleveren, daar
de kans groot is dat sectievoorzitter andere sectievoorzitters met een bepaalde visie aanwijst.
Deze verstoring is verminderd door kritisch te zijn ten aanzien van de door de respondenten
geleverde informatie en deze te contrasteren met door elkaar geleverde informatie en
informatie uit beleidsdocumenten. Een van de vier sectievoorzitters is een vrouw, de overige
sectievoorzitters zijn mannen. De leeftijd van de sectievoorzitters varieert van vijftig tot 53
jaar en de sectievoorzitters waren 4 maanden tot 21 jaar werkzaam in hun huidige functie.

De verkregen informatie uit de interviews is gecodeerd aan de hand van dezelfde
coderingslijst als gebruikt is bij de inhoudsanalyse. Er is ervoor gekozen beide analyse-
methoden op elkaar aan te laten sluiten, zodat de informatie verkregen via deze methodes

eenvoudig samengevoegd kan worden om de empirische deelvragen te beantwoorden.

Participerende observatie

Naast interviews en inhoudsanalyse is bij de LRO tevens onderzoek gedaan door participe-
rend te observeren. Observatie is een onderzoeksmethode waarbij de onderzoeker eigen waar-
neming gebruikt om tot onderzoeksconclusies te komen. Er zijn verschillende observatie-
technieken: verborgen, open en participerende observatie (Van Thiel, 2007: 79). In dit onder-
zoek is participerende observatie gebruikt, omdat binnen de Landelijke Ressortelijke Organi-
satie algemeen bekend is dat de onderzoeker onderzoek deed naar resultaatgericht werken. De
onderzoeker is vooraf aan alle werknemers geintroduceerd door middel van een persoonlijk
bericht op de interne website. Bovendien heeft de onderzoeker tijdens de stageperiode een
groot aantal medewerkers persoonlijk ontmoet. Verborgen en open observatie zijn daardoor
geen mogelijke technieken. Het voordeel van participerende observatie is dat het leidt tot

rijke, gedetailleerde informatie over het onderzoeksonderwerp in zijn context (2007: 81).
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Er is gekozen om op een aantal momenten participerend te observeren bij de LRO:
drie maal tijdens een presentatie over het project Appel 2015 (observatie 1, 2, 3), eenmaal
tijdens de presentaties van de deelprojecten (observatie 4) en tijdens vergaderingen van het
deelproject ‘De inrichting van de juridische functie’ (observatie 5 en 6). Deze momenten zijn
geselecteerd, omdat tijdens deze bijeenkomsten onder andere gesproken zou worden over
resultaatgericht management. De participerende observatie is semigestructureerd
vormgegeven. Vooraf is een observatieschema opgesteld, waarin globaal een aantal
categorieén zijn opgesteld waarop de observatie zich richt. Daarnaast is er echter ruimte voor
toevoeging van nieuwe categorieén, aan de hand van eerdere observaties. In bijlage 3 is het
observatieschema weergegeven. Met name is aandacht besteed aan de opvattingen van de
managers en de advocaten-generaal over de mogelijkheden bepaalde elementen van
resultaatgericht management toe te passen bij de LRO en problemen die advocaten-generaal
voorzagen bij de inrichting van resultaatgericht management. Het was niet mogelijk bij het
grote advocatenkantoor participerend te observeren.

Tijdens de observerende participatie zijn geen technische hulpmiddelen gebruikt,
omdat dit de onderzoekssituatie zou kunnen verstoren. Er is er voor gekozen aantekeningen te
maken in een schrift en deze later categorisch op te nemen in een observatieverslag. De
verkregen gegevens zijn kwalitatief van aard. De bedoeling is een zo rijk mogelijk, kwalitatief

beeld te krijgen van de onderzoeksonderwerpen.

Enquéte
Tenslotte is bij de dataverzameling voor deelvraag vijf gebruik gemaakt van enquétes.
Besloten is de juridische professionals enquétes af te nemen, omdat enquétes de onderzoeker
in staat stellen tegelijkertijd veel variabelen bij veel onderzoekseenheden te onderzoeken
(Neuman, 2007: 168; Van Thiel, 2007: 84). Door middel van de enquétes konden meer
respondenten bereikt worden dan door het houden van interviews. Besloten is enquétes af te
nemen bij juridische professionals die ondergeschikt zijn aan de geinterviewde
leidinggevenden, omdat op deze wijze de resultaten van afdelingen gekoppeld kunnen worden
aan de stijl van leidinggeven van de manager. Hierdoor kunnen uitspraken gedaan worden
over de relatie tussen de onafhankelijke variabele en de afhankelijke variabele.

De respondenten van de enquéte zijn stapsgewijs per afdeling geselecteerd. Gekozen
is om alle professionals een enquéte te zenden, van wie de leidinggevende geinterviewd is. In
case van de LRO is geen steekproef genomen, aangezien alle leidinggevenden geinterviewd

zijn.'’® Aan alle vijfentachtig advocaten-generaal werkzaam bij de LRO is een enquéte ver-

18 De afdeling Leeuwarden is niet meegenomen in het onderzoek, omdat op het moment dat de
empirische gegevens verzameld werden deze afdeling werd samengevoegd met een andere afdeling.
Formeel viel deze afdeling reeds onder een van de geinterviewde afdelingshoofden, maar feitelijk had
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zonden." De case van het grote advocatenkantoor daarentegen is wel een steekproef van twee
afdelingen. Deze zijn stapsgewijs geselecteerd. Uit de selectie van vier geinterviewde sectie-
voorzitters, zijn aselect twee secties geselecteerd. Aan alle advocaten werkzaam op deze twee
secties is de enquéte verzonden. Besloten is bij slechts twee afdelingen enquétes te houden,
omdat het op deze wijze voor de desbetreffende managers niet inzichtelijk is of de respons
van de aan hem of haar ondergeschikte advocaten betrokken zijn bij het onderzoek. Deze keu-
ze is gemaakt om de bereidheid van advocaten om deel te nemen aan de enquéte te verhogen.

De vragenlijst is opgesteld op basis van de operationalisatie van de variabele ‘de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren’. Daarnaast zijn
enkele controlevariabelen toegevoegd aan de enquéte, zoals leeftijd en geslacht. De
vragenlijst bestaat voornamelijk uit gesloten vragen, waarbij de respondent op een vijf-punts
schaal kan aangeven in hoeverre de desbetreffende stelling op hem van toepassing is. Na het
formuleren van de vragenlijst, is de pilot aan drie personen voorgelegd. Eerst is de vragenlijst
voorgelegd aan G.J. Brandsma, een medewerker van de Universiteit Utrecht, ervaren in het
houden van enquétes. Vervolgens is de vragenlijst voorgelegd aan een medewerker van het
grote advocatenkantoor en aan een van de afdelingshoofden AG. Deze twee personen hebben
de vragenlijst ingevuld en aangegeven welke vragen bedreigend waren of een sociaal
wenselijk antwoord uitlokten. Op basis van het commentaar van deze drie testpersonen zijn
een aantal vragen uit de vragenlijst aangepast of verwijderd en is de volgorde van een aantal
vragen veranderd. In bijlage 4 is de definitieve vragenlijst opgenomen.

De enquétes zijn verzonden in de periode van 18 april tot en met 30 mei. De
respondenten hebben in deze periode één uitnodigingsmail en één herinneringsmail met een
link naar de enquéte ontvangen. In tabel 5.4 is aangegeven aan hoeveel respondenten een
enquéte is verzonden en wat de responspercentages per afdeling of sectie waren. In tabel 5.4
is aangegeven aan hoeveel respondenten een enquéte is verzonden en wat de
responspercentages per afdeling of sectie waren.

De resultaten uit de enquéte zijn geanalyseerd door middel van het statistische
programma SPSS. Eerst is gekeken of de respons normaal verdeeld was. Als sprake was van
een normaalverdeling, zijn de verschillen tussen de groepen getest met ANOVA. Indien dit
niet het geval was, is gebruik gemaakt van Chikwadraat. De verschillen tussen de groepen op
alle afhankelijke variabelen zijn als significant bestempeld, indien de kans dat het

desbetreffende verschil op toeval berustte kleiner was dan 0,10.

dit afdelingshoofd nog weinig sturingsmogelijkheden. Om vertekening te voorkomen is derhalve de
afdeling Leeuwarden niet betrokken bij het onderzoek.

9 Tien van de 85 AGs zijn werkzaam op de afdeling Leeuwarden. De door deze respondenten gegeven
antwoorden zijn niet betrokken in het onderzoek, omdat deze afdeling op het moment van
dataverzameling samengevoegd werd met een van de andere afdelingen.
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Tabel 5.4. Responspercentages per afdeling en sectie

LRO Advocatenkantoor Totaal

Afdeling i 2 3 . 4 . Totaal 1+ 2 i Totaal
i\r/]o'('e‘f/‘j%e 8 | 9 6! 8! 31 9 4 13 44
e,?quétes 47,06% | 36,00% ' 31,58% ! 57,14% | 41,33% | 52,29% i 66,67% : 56,21% | 44,90%
ﬁe‘e’\‘jﬁ:ﬂjk 0! 1 2! 0 3 21 0! 2 5
er?quétes 0,00% 4,00% 10,53% 0,00% 4,00% | 11,76% 0,00% 8,70% 5,10%
Afwiizingen 0! 0! 2! 21 4 2! 0! 2 6
J2ing 0,00% ! 0,00% ! 10,53% ! 14,29% ' 533% | 11,76% ! 000% @' 8,70% | 6,12%
Niet 9! 15 | 9! 41 37 41 21 6 43
gereageerd | 52,94% ! 60,00% | 47,37% ' 28,57% i 49,33% | 2353% ! 33,33% ! 26,09% | 43,88%
Totaal 17 25 19 ! 14 75 17 ¢ 6! 23 98
100% : 100% '@ 100% @  100% @ 100,00% 100% :  100% :  100% 100%

In tabel 5.5. worden enkele controlegegevens over de deelnemers gepresenteerd. Op het eerste

gezicht lijken er verschillen te zitten tussen de onderzochte groepen. Bij afdelingen een, twee

en drie en afdeling vier van de LRO hebben ongeveer even veel vrouwen als mannen meege-

daan aan het onderzoek. Bij het advocatenkantoor hebben echter twee keer zo veel vrouwen

als mannen deelgenomen. Voorts is de gemiddelde leeftijd van de advocaten en het aantal jaar

dat zij werkzaam zijn in hun functie lager dan bij de LRO. Aan de hand van een Chi-kwadraat

test is onderzocht of deze drie verschillen op toeval berusten. Alle drie de verschillen bleken

niet statistisch significant (p > 0,05), wat voornamelijk te wijten is aan de grote standaard-

afwijkingen van de gemiddelden en het kleine aantal respondenten. Het verschil in gemid-

delde leeftijd tussen afdelingen een, twee en drie van de LRO en het grote advocatenkantoor

was echter wel significant op een
alphaniveau van 0,10 (p < 0,10).
Omdat de verschillen in leeftijd,

Tabel 5.5. Overzicht van de vergelijkbaarheid van de groepen

Afdeling

geslacht en het gemiddeld aantal Totaal

. . . " LRO 123 | LRO 4 Ad

jaar werkzaam in functie mogelijk Y

voor een vertekening van de Man 12 4 4 20
Geslacht

resultaten kunnen leiden, is het Vrouw 11 4 ° 24

belangrijk deze verschillen in het _ ) 51,8 53,4 32,5 46,7
Gemiddelde leeftijd (6,769) (6,718) (8,040) | (11 3421)

achterhoofd mee te nemen bij het ’ ’ ’ ’

lezen en interpreteren van de | 5..4deid aantal jaar 10,0 8.6 54 8.4

resultaten werkzaam in functie (9,509) | (13,200) (7,010) | (9,440)
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5.5. De betrouwbaarheid en de validiteit
De betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek zijn belangrijke criteria voor

wetenschappelijk onderzoek. De betrouwbaarheid van het onderzoek wordt bepaald door de
nauwkeurigheid en de consistentie waarmee variabelen worden gemeten. De validiteit is te
onderscheiden in interne en externe validiteit. Met de interne validiteit wordt verwezen naar
de geldigheid van het onderzoek. Met andere woorden: heeft de onderzoeker echt gemeten
wat hij wilde weten? Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van het onderzoek
(Van Thiel, 2007: 55-57). In deze paragraaf worden per onderzoeksmethode de mogelijke
storingsbronnen voor de validiteit en betrouwbaarheid besproken, alsmede de maatregelen die
genomen zijn om de verstoring te voorkomen dan wel het effect daarvan te minimaliseren.

De interne validiteit van het onderzoek is sterk afhankelijk van de kwaliteit van de
operationalisatie. Om de interne validiteit te waarborgen, is bij het operationaliseren van de
variabelen aansluiting gezocht bij de bestaande literatuur. Waar mogelijk zijn uit de literatuur
meetinstrumenten overgenomen. Tevens zijn de operationalisaties voorgelegd aan mede-
studenten en de begeleider van het onderzoek. De scores op de variabelen worden bepaald aan
de hand van samenvoeging van verschillende scores. Door middel van Cronbach’s alpha is
getest in hoeverre de samengestelde scores homogeen zijn en zijn slechte indicatoren
weggelaten. De homogeniteit van de afhankelijke variabele ‘de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren’ is goed (Cronbach’s alpha = 0,821).

De externe validiteit is bij de casusselectie een belangrijk selectiecriterium geweest.
Het grote advocatenkantoor is als vergelijkingsorganisatie gekozen, omdat deze case in hoge
mate homogeen is aan de LRO. Hierdoor worden zo veel mogelijk storende variabelen bij het
onderzoek buitengesloten. Desondanks bestaan er twee belangrijke verschillen tussen de ge-
bruikte cases. Het eerste verschil, op de onafhankelijke variabele, de mate waarin resultaatge-
richt managed wordt, was het selectiecriterium van dit onderzoek, omdat van extreme cases
het meest geleerd kan worden. Het tweede verschil is dat het grote advocatenkantoor een pri-
vate organisatie is, met een private institutionele context en commercieel doel. De LRO is
echter een publieke organisatie en bevindt zich in een publieke context. Ook dit verschil kan
echter relevante inzichten opleveren voor het onderzoek. Het streven naar resultaatgerichtheid
bij overheidorganisaties komt immers voort uit een streven om managementideeén uit de pri-
vate sector over te nemen. De homogeniteit tussen de advocaat-generaal en de advocaat heeft
echter een grote invloed op de generaliseerbaarheid van de onderzoeksbevindingen. Generali-
satie van de bevindingen naar andere professionals of andere werknemers is niet mogelijk. De
resultaten van het onderzoek zijn derhalve enkel van toepassing op juridische professionals.

Bovendien zijn enkele maatregelen genomen om de betrouwbaarheid van het
onderzoek te waarborgen. Bij de dataverzameling is gebruik gemaakt van eenzelfde

topiclijsten en enquétes, waardoor verzekerd is dat dezelfde vragen (op dezelfde wijze)

53



gesteld zijn. Vervolgens zijn alle datagegevens, respectievelijk van de interviews en de
enquétes, op één dag door één persoon gecodeerd om consistentie te waarborgen. Voor de
enquétes is tenslotte gekozen voor een vijfpunts-schaal, omdat hierdoor reacties nauwkeuriger
gemeten kunnen worden dan op een driepunts-schaal. Tevens is een ‘nietvantoepassing’-
kolom toegevoegd, zodat de resultaten niet verstoord zullen worden. De respons niet van
toepassing zijn bij de analyse van de data behandeld als user missing values.

In het feit dat de respondentenselectie bij het grote advocatenkantoor niet volgens
vooraf opgestelde criteria is verlopen, ligt een belangrijke mogelijke verstoringbron voor de
betrouwbaarheid. Om deze verstoring tegen te gaan zijn een aantal maatregelen genomen. De
belangrijkste maatregel is het gebruiken van meerdere methoden (triangulatie), zodat de
onderzoeksresultaten met elkaar geconfronteerd kunnen worden. Bovendien zijn meerdere
afdelingen van het grote advocatenkantoor betrokken in het onderzoek en zijn de
respondenten voor de enquétes a-select geselecteerd. De betrouwbaarheid van de
onderzoeksbevindingen wordt hierdoor vergroot.

Voorts zijn er drie belangrijke storingsbronnen voor de betrouwbaarheid en de
validiteit van de vragenlijst. Zoals hierboven reeds is aangegeven, is de interne validiteit sterk
afhankelijkheid van de kwaliteit van de operationalisaties. Bij de enquétes zijn twee
aanvullende maatregelen genomen om de interne validiteit te waarborgen. Ten eerste zijn
pilots voorgelegd aan respondenten en ten tweede is door middel van statistische analyse
onderzocht welke items wel en welke niet betrouwbaar en valide zijn. Een tweede verstoring
ligt in het feit dat niet alle respondenten deelnemen aan het onderzoek. Om de respons te
verhogen zijn een aantal maatregelen genomen. Ten eerste is aan de desbetreffende
leidinggevende gevraagd of hij aan zijn ondergeschikte werknemers de enquéte wilde
aankondigen. Hierdoor ontstaat echter een mogelijke nieuwe verstoring, namelijk dat
werknemers de antwoorden zullen invullen, waarvan zij denken dat de manager ze wenselijk
acht. Dit is tegengegaan door in de begeleidende brief nadrukkelijk op te nemen dat de
resultaten anoniem en vertrouwelijk behandeld zullen worden en dat zij op geen enkele wijze
te herleiden zullen zijn tot individuele respondenten. Ten derde kunnen respondenten bij
interviews bepaalde antwoordtendenties hebben. Deze verstoring is tegengegaan door bij de
pilot aandacht te besteden aan sociaal wenselijke en bedreigende vragen. Aan de hand hiervan
zijn een aantal vragen (negatief) hergeformuleerd, weggelaten of op een andere wijze
geordend. Het responspercentage was na deze maatregelen goed (respectievelijk 41,3 procent
en 56,2 procent voor de LRO en het grote advocatenkantoor).

Tenslotte bestaat bij participerende observatie het gevaar dat aanwezigheid van de
onderzoeker het gedrag en de antwoorden van de respondenten zal verstoren. Om deze
vertekening tegen te gaan is ervoor gekozen bij participerende observatie veldaantekeningen

te maken en de gesprekken niet op te nemen.
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6. Het managen van juridische professionals in de praktijk:
resultaatgericht?

Het enige wat ik doe is dat ik zaken en zittingen
verdeel en dat ik de afspraak maak dat ze het doen
— afdelingshoofd advocaten-generaal twee

In hoofdstuk vier is een model van resultaatgericht management gepresenteerd. In dit
hoofdstuk wordt onderzocht in hoeverre dit model gebruikt wordt bij het managen van
advocaten-generaal (AGs) bij het Openbaar Ministerie (OM) en advocaten bij een groot
advocatenkantoor. De hieronder gepresenteerde informatie is gebaseerd op interviews met
vier afdelingshoofden van de Landelijke Ressortelijke Organisatie (LRO) en vier
sectievoorzitters bij het grote advocatenkantoor, documentanalyse van beoordeling- en
HRMsystemen en participerende observatie bij de LRO.

6.1. De beginsituatie bij de LRO

Hoewel de LRO sinds 1 januari 2010 formeel één organisatie is, bestaan er verschillen in
werkwijze en managementstijl tussen de voorheen afzonderlijke ressortsparketten (observatie
1, 2, 3). Uit de interviews met de afdelingshoofden advocaten-generaal (afdelingshoofden)
bleek dat bij drie ressortsparketten nog niet resultaatgericht gemanaged wordt. Bij de laatste
afdeling worden echter enkele elementen van resultaatgericht management toegepast. Daarom
worden de eerste drie ressortsparketten gezamenlijk besproken, gevolgd door een bespreking

van het management bij het vierde ressortsparket.

Ressortsparketten een, twee en drie

Resultaatafspraken

Bij drie van de vier ressortsparketten wordt niet resultaatgericht leidinggegeven. De
afdelingshoofden maken met de advocaten-generaal (AGs) geen afspraken over de resultaten
die ze gedurende een bepaalde periode moeten behalen. Afdelingshoofd drie verwoordt dit als
volgt:

“Nee, op de manier zoals je er nu over praat. Wel (..) is het evident dat
een ressortsparket een aantal dingen moet doen. Met name zittingen en
natuurlijk houd ik met advocaten-generaal gesprekken over hoeveel
zittingen doe je, wanneer doe je iets, en wat houdt het in als je
gebiedswerk doet. En hoe, en we hebben met elkaar gesprekken over het
verschil tussen de ene en de andere zitting. Maar afspraken in de term van
resultaatsverplichtingen over en weer en de faciliterende omgeving
daarbij, die het mogelijk maakt om bepaalde resultaten te behalen, dat
was er niet.”

Uit de interviews met de drie afdelingshoofden blijkt dat met Hof jaarlijks afspraken worden
gemaakt over het aantal zittingen en zaken dat door elk ressortsparket afgehandeld moeten

worden in een jaar. Het Hof plant de zaken op de zittingen en de afdelingshoofden koppelen
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vervolgens een AG aan de zitting. De verdeling geschiedt aan de hand van de aanwezigheid

en beschikbaarheid van AGs. Afdelingshoofd een merkt hieromtrent op:

“Het is dus eigenlijk alleen maar een koppelingskwestie. Het is niet een
kwestie van: ‘hé jij hebt nog niet voldoende zittingen gedaan. Het is het
verdelen van de zittingen die het Hof heeft vastgesteld”

Op het niveau van het ressortsparket worden dus duidelijke resultaatafspraken gemaakt met
het Hof. Deze worden echter niet doorvertaald naar individuele medewerkers. Aan
medewerkers wordt tevens niet expliciet aangegeven wat hun bijdrage is aan het realiseren
van deze doelstellingen. Sterker nog, volgens afdelingshoofd twee hebben AGs weinig

interesse voor dit soort gegevens:

“En daar vind ik, zeker als je het managementgewijs ziet, als je kijkt naar
de cijfers, dat interesseert ze eigenlijk helemaal niets. Ze doen gewoon
wat ze opgedragen krijgen en that's it. Dus onze doelstelling om met
geringe doorlooptijd®® zoveel mogelijk zaken, zo goed mogelijk te doen,
daar pakken zij een stuk van. Het zo goed mogelijk doen. Maar die
doorlooptijd interesseert ze niet. En de aantallen eigenlijk ook niet.”

Dit betekent echter niet dat de AGs niet op de hoogte zijn van de doelstellingen van de
organisatie. Volgens de afdelingshoofden zijn de doelen algemeen bekend en algemeen
aanvaard. Alle AGs weten wat de bijdrage van hun werkzaamheden is: “Dat betekent dat de
mensen die hier werken ook weten dat dat is, waarvoor wij op aarde zijn”, aldus
afdelingshoofd een.

Voor de ontwikkelingskant van AGs hebben de afdelingshoofden aandacht. Tijdens
functioneringsgesprekken wordt gesproken over de ontwikkeling van de AGs. Hierbij worden
echter geen afspraken in de zin van resultaatafspraken gemaakt. AGs behoren cursussen en
opleidingen te volgen, om inhoudelijk te blijven voldoen aan de eisen van hun vakgebied. De
afdelingshoofden bepalen aan de hand van een licentie- en vignettensysteem welke cursussen
AGs moeten volgen. Er is derhalve geen sprake van een tweezijdige afspraak, eerder van een

verplichting. Afdelingshoofd drie verwoordt dit als volgt:

“Cursussen en opleidingen zitten vaak vast aan de harde kant van ons
vak. En daar hebben we wel afspraken over in het licentie en
vignettensysteem. En ik zorgde er ook voor dat de AGs dus naar de
cursussen gingen die voor dat licentie en vignettensysteem noodzakelijk
waren, maar daar zie je dus al het probleem: ik zorgde ervoor”

Wel worden eens in de zoveel tijd, in samenwerking met het Parket-Generaal (een ander OM-
onderdeel), met AGs loopbaangesprekken gevoerd (afdelingshoofd een).

Tenslotte maken de afdelingshoofden geen afspraken met individuele medewerkers
over de middelen die de manager beschikbaar stelt aan de AG, opdat deze zijn resultaten kan

behalen. Sterker nog, de afdelingshoofden hebben niet de bevoegdheid om dergelijke

% De doorlooptijd is de tijdsduur die het primaire proces in beslag neemt, dat wil zeggen het
tijdsverloop tussen het moment dat een zaak bij de organisatie binnenkomt en het moment waarop de
rechterlijke uitspraak in die zaak geéxecuteerd is.

56



afspraken te maken. Op landelijk niveau wordt door het management besloten welke
middelen aan de AGs beschikbaar worden gesteld. De afdelingshoofden kunnen hier zelf niet
over beslissen. Dit komt duidelijk naar voren uit het antwoord van afdelingshoofd een, op de

vraag of hij gesprekken voert met AGs over de middelen die hij aan hen beschikbaar stelt:

“Ja daar heb ik gesprekken over, maar niet in de zin van: ‘wat kan ik voor
je doen?’. Meestal in de zin: ‘Nee dat kan niet’. (...) Het is niet meer zo
dat we als ressortsparket (...) allemaal lekker in ons eentje zitten te
bedenken. Maar bijvoorbeeld het inkopen van wetboeken gebeurt
natuurlijk centraal, omdat daarmee voordeel te behalen valt.”

Op landelijk niveau wordt bepaald welke middelen beschikbaar gesteld worden aan de
advocaten-generaal. De afdelingshoofden kunnen hierin ten behoeve van de AGs bemiddelen,
maar nemen de uiteindelijke beslissing niet (afdelingshoofd een, twee en drie).

Resultaatgericht coachen

Ook het tweede element van resultaatgericht management, resultaatgericht coachen, wordt
momenteel niet in de praktijk gebracht bij deze drie afdelingen van de LRO. Er vinden geen
formele coachgesprekken plaats met AGs, noch wordt tussentijds, noch na afloop van een
kalenderjaar, bijgehouden hoeveel zittingen of zaken de AGs afgehandeld hebben. Deze
resultaten kunnen derhalve ook niet besproken worden met de AGs. Wel wordt overigens
bijgehouden hoe de individuele werklast van AGs zich verhoudt tot de totale werklast. Alle
afdelingshoofden hechten belang aan een evenwichtige werklastverdeling.

Wel vinden er in bepaalde gevallen informele gesprekken plaats tussen
afdelingshoofden en AGs, waarin verbetermogelijkheden aangegeven kunnen worden. Dit
gebeurt echter enkel in langlopende, grote zaken of wanneer het met een van de AGs even
niet zo lekker gaat (afdelingshoofd twee). Over de afhandeling door de AG van de gewone
werkstroom worden echter geen gesprekken gevoerd: “Want laat ik zeggen, de werkstroom
van gewone zittingen, die coach je niet. En ik ga er ook van uit dat ze die gewoon doen”
(afdelingshoofd twee).

In feite is het voor de afdelingshoofden lastig om resultaatgericht te coachen, omdat
resultaatafspraken ontbreken en resultaten niet gemeten worden. Bovendien kunnen afspraken
over beschikbaar te stellen middelen en te volgen cursussen niet tussentijds bijgesteld worden,

aangezien deze in beginsel niet gemaakt worden.

Het meten van resultaten en resultaatgericht beoordelen

Zoals hierboven reeds werd opgemerkt, worden de resultaten van AGs niet afgesproken en
niet gemeten. De drie geinterviewde afdelingshoofden maken geen gebruik van meetsystemen
als de Balanced Scorecard, het INK-model, het tolmodel of het COSO-framework voor

individuele medewerkers. Overigens worden de prestaties van de ressortsparketten wel aan de
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hand van dergelijke prestatie-indicatoren in beeld gebracht (afdelingshoofd drie). De
afdelingshoofden kunnen derhalve in het beoordelingsgesprek niet verwijzen naar de mate
waarin individuele AGs hun resultaten behaald hebben of hier een eindoordeel over geven.
Het antwoord van afdelingshoofd een op de vraag of in een beoordelingsgesprek verwezen
wordt naar de resultaten die een AG gedurende een bepaalde periode behaald heeft, illustreert
dit:

“Nee, dat ontbreekt. (...) In functioneringsgesprekken gaat het natuurlijk
wel bij uitstek over de vraag ‘hoe functioneer jij als AG?’ en in feite gaat
dat dus ook over ‘in welke mate draag jij bij aan de doelstellingen?’.
Maar dat is dus nooit in kwantitatief opzicht. Maatstaven daarvoor, die
zijn er niet. Want als ik zeg (...): ‘je doet te weinig zittingen’, dan is het
antwoord: ¢ nou dan heb je iets fout gedaan in de planning hé’. Dus daar
valt ook helemaal niets over te bespreken.

De beoordeling van AGs geschiedt dus niet aan de hand van kwantitatieve indicatoren. De
afdelingshoofden vrezen dat het lastig is om goede prestatie-indicatoren te formuleren voor
het werk van de AG. De afdelingshoofden hebben geen zicht op het aantal zaken en zittingen
dat AGs hebben afgedaan. Het beoordelingsgesprek richt zich vooral op kwalitatieve,
subjectieve elementen, die met name verbonden zijn aan de competentie-eisen die in het
functieprofiel van de AG omschreven zijn. De afdelingshoofden gaan met individuele AGs in
gesprek over onder andere probleemanalyse, oordeelsvorming, omgevingssensitiviteit,
samenwerking en de wijze waarop AGs optreden ter zitting. Er is derhalve zowel sprake van
variéteit als levendigheid in de beoordeling. Om de functie van AG echter uit te kunnen
oefenen, moeten AGs echter reeds over deze competenties beschikken. Van de meeste AGs
wordt derhalve aangenomen dat zij de gewenste niveaus reeds bereikt hebben (afdelingshoofd
een, twee en drie).

De AGs hebben tenslotte geen invloed op de punten waarop ze beoordeeld worden.
Van interactie is geen sprake. De afdelingshoofden hebben daarbij overigens zelf ook weinig
vrijheid.  Landelijk is een  beoordelingsformulier  vastgesteld, = met vaste
beoordelingscategorieén. De afdelingshoofden hebben weinig ruimte om eigen inzichten aan
de beoordeling toe te voegen. De AGs hebben tevens weinig invloed op de wijze waarop ‘de
resultaten” gemeten worden. Veelal wordt voor de beoordeling een oordeel over de
desbetreffende AG gevraagd aan collega’s of leden van het Hof (afdelingshoofd een, twee en
drie). De afdelingshoofden zijn zich bewust van de subjectiviteit van de beoordelingen.
Afdelingshoofd een maakt zich hier echter niet ongerust over: “Bij een beeld is het niet zo
belangrijk dat het objectief wel of niet klopt, dat heeft weinig zin. Kennelijk is er dat beeld
van jou bij het Hof en dat betekent dat je daar rekening mee moet houden”. Tenslotte wordt

de beoordelingswijze niet vaak herzien.
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Resultaatafhankelijk belonen

Resultaatafhankelijk belonen, tenslotte, is niet mogelijk bij de LRO. Afdelingshoofden
kunnen de hoogte van de beloning van een AG niet aanpassen aan de hand van het resultaat
dat hij gerealiseerd heeft. Het beloningsbeleid is landelijk bepaald en wettelijk verankerd,
waarbij een bepaalde schaal gekoppeld is aan de functie van AG. Binnen deze schaal zijn
enkele treden, maar in feite zitten de meeste AGs reeds aan hun maximum. Hier kan dus niet
meer over gesproken worden. AGs krijgen er meestal periodiek een verhoging bij, tenzij ze
onder de maat presteren. De afdelingshoofden hebben geen ruimte om het beloningsbeleid
aan te passen aan de resultaten van de werknemer. Van alle AGs wordt eigenlijk verwacht dat

ze boven de maat presteren:

“Nee een AG moet ook meer uren werken als dat nodig is en heel goed
werk leveren. Dat hoort ook wel een beetje bij je niveau. En om dan
nog bewust te belonen, terwijl dat eigenlijk de maatstaf al is, dat je er
zo uitspringt. Dat is lastig” (afdelingshoofd twee)

Afdelingshoofd drie merkt tenslotte op dat prestatiebeloning binnen de huidige CAO en
politiek-bestuurlijke context niet realistisch is:

“binnen de huidige CAO is dat ondenkbaar en ik vermoed binnen de
huidige politiek-bestuurlijke context waarin we functioneren zie ik het
college niet snel naar de Tweede kamer gaan met de vraag of wij
prestatiebeloning mogen invoeren”

Enkele resultaatgerichte elementen bij ressortsparket vier

Hierboven is uiteengezet op welke wijze bij drie van de vier ressortsparketten leiding wordt
gegeven. Bij het vierde ressortsparket worden, in tegenstelling tot bij de overige
ressortsparketten, enkele elementen van resultaatgericht management toegepast. Deze worden

hieronder besproken.

Resultaatafspraken

Net als bij de overige ressortsparketten worden jaarlijks afspraken gemaakt met het Hof.
Afdelingshoofd vier vertaalt deze resultaatafspraken echter, in tegenstelling tot de overige
afdelingshoofden, naar individuele resultaatafspraken met AGs. Daarbij wordt het aantal
zittingen vermenigvuldigd met de zwaarte van de zitting (punten). Zo levert een
gedetineerdenzitting bijvoorbeeld 1,25 punt op. Het totale aantal punten wordt gedeeld door
het aantal AGs. Per drie maanden wordt een overzicht gemaakt van de zittingen die de AGs
moeten afhandelen. Daarbij wordt gelet op het aantal uur dat de AG beschikbaar is, wat de
AG aan korting heeft en wat de andere taken van de AG zijn. Naast afspraken over zittingen,
worden met AGs afspraken gemaakt over het aantal zware zaken dat zij af moeten handelen.
De verdeling van deze zaken geschiedt op vergelijkbare wijze als de verdeling van zittingen

(afdelingshoofd vier).
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Bovenstaande afspraken worden niet formeel vastgelegd, maar worden met name
gebruikt bij het inroosteren van de AGs. Aan de hand van de norm aantal punten, en de reeds
afgehandelde punten, wordt gekeken welke AG nog ‘in de min staat’. Bovendien worden de
doelen van de organisatie niet in hoge, noch in lage mate doorvertaald naar individuele
doelen. Volgens afdelingshoofd vier is op dit gebied nog winst te behalen. Wel geeft het
afdelingshoofd aan de advocaten-generaal aan wat hun bijdrage is aan het realiseren van
organisatiedoelstellingen (afdelingshoofd vier).

Op de overige punten verschilt de wijze waarop afdelingshoofd vier leiding geeft niet
van de overige afdelingshoofden. Tussen het afdelingshoofd en individuele AGs worden, net
als bij de overige parketten, geen afspraken gemaakt over de competenties de AGs verder
behoren te ontwikkelen. De AGs moeten bepaalde opleidingen en cursussen te volgen om
inhoudelijk op de hoogte te blijven van de ontwikkelingen op het vakgebied en ook bij dit
parket is er aandacht voor de ontwikkeling van AGs in het functioneringsgesprek. Tenslotte
heeft ook afdelingshoofd vier niet de bevoegdheid om afspraken met individuele AGs te
maken over de middelen die het afdelingshoofd beschikbaar stelt. Deze keuze wordt, voor alle

parketten gezamenlijk, genomen op centraal niveau (afdelingshoofd vier).

Resultaatgericht coachen

Afdelingshoofd vier voert, net als de overige afdelingshoofden van de LRO, enkel informele
coachgesprekken met AGs, wanneer een bijzondere situatie dit vergt. Eventueel geeft de
manager in deze situatie aan waar verbetermogelijkheden liggen. In tegenstelling tot de
overige afdelingshoofden, heeft afdelingshoofd vier echter zicht op het aantal en de zwaarte
van de zittingen dat de ondergeschikte AGs afgehandeld hebben. Het afdelingshoofd beschikt
over schema’s, waarin precies staat aangegeven hoeveel punten elke AG afgehandeld heeft.
Afdelingshoofd vier bespreekt deze informatie elke twee weken met de advocaten-generaal in
het AG-overleg. Dit systeem biedt het afdelingshoofd de mogelijkheid op het aantal zittingen

te sturen:

“Nou ja, kijk voor mij is het makkelijk, want ik kan hierop sturen. Dus ik
kan aan het eind van het jaar ook zien, dat komt niet voor hoor, maar we
hebben natuurlijk wel eens personen die heel vaak zich ziek melden of
weet ik het wat, en dan kan ik zeggen: ‘Ik kan het zo zien. Jij hebt maar
tien zittingen gedaan’.” (afdelingshoofd vier).

Aangezien geen afspraken gemaakt worden over de middelen die de manager beschikbaar
stelt of de competenties die de AGs behoren te ontwikkelen, is tussentijdse aanpassing

tenslotte niet van toepassing.
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Het meten van resultaten en resultaatgericht beoordelen

Hierboven is reeds opgemerkt dat bij ressortsparket vier, in tegenstelling tot bij de overige
ressortsparketten, de resultaten wel gemeten worden. De AGs hebben echter geen invloed op
de wijze waarop het meetinstrument tot stand komt, noch op de wijze waarop het wordt
toegepast. Wel wordt jaarlijks de zwaarte aangepast die aan bepaalde soorten zittingen
worden toegekend. De meting richt zich bovendien slechts op het product: de zitting. Op
welke wijze het product tot stand is gekomen, wordt niet gemeten door middel van prestatie-
indicatoren. Ook op afdeling vier van de LRO wordt geen gebruik gemaakt van de Balanced
Scorecard, het INK-model, het COSO-framework of het tolmodel. In het verleden is echter
wel gebruik gemaakt van het INK-model, maar dit model leverde niet de gewenste resultaten
op (afdelingshoofd vier).

Hoewel het afdelingshoofd op de hoogte is van het aantal punten dat de AGs
gedurende het afgelopen jaar behaald hebben, is deze informatie geen belangrijk element van
het beoordelingsgesprek. Daarentegen wordt, net als bij de overige ressortsparketten, gebruik
gemaakt van een landelijk beoordelingsformulier, met vaste beoordelingscategorieén. Het
aantal punten dat een advocaat-generaal behaald heeft maakt hier geen onderdeel van uit. Het
afdelingshoofd geeft derhalve ook geen eindoordeel over de mate waarin de AG zijn punten
behaald heeft. Het afdelingshoofd geeft echter wel aan in de toekomst het instrument meer te
willen gebruiken bij de beoordeling, met name om mensen te complimenteren

(afdelingshoofd vier).

Resultaatafhankelijk belonen

Tenslotte is het niet mogelijk de AGs te belonen aan de hand van hun prestaties. Hiervoor
geldt hetzelfde als bij de andere drie ressortsparketten. Het belonen van AGs aan de hand van
hun prestaties is onder de huidige wetgeving en CAO niet mogelijk en het afdelingshoofd

heeft geen ruimte om van deze regelgeving af te wijken (afdelingshoofd vier).

6.2. De praktijk bij het grote advocatenkantoor
Resultaatafspraken

De sectievoorzitters maken, in tegenstelling tot de afdelingshoofden bij de LRO, afspraken
over de resultaten die advocaten gedurende een bepaalde periode moeten behalen. De
resultaatafspraken bestaan uit verschillende componenten. Volgens sectievoorzitter twee
betreft het in feite drie doelstellingen: (1) een percentage declarabele uren schrijven; (2)
juridische kwaliteit behalen; en (3) goede dienstverlening afleveren. Deze afspraken worden
niet formeel vastgelegd, maar maken deel uit van de cultuur: “Eigenlijk is dat is dat een beetje
een gegeven, dat je aan bepaalde doelstellingen voldoet. Die hoeven we eigenlijk niet eens

meer af te spreken, dat is een onderdeel van onze cultuur” (sectievoorzitter twee).
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Het percentage declarabele uren, dat oploopt naarmate medewerkers langer in dienst
zijn en hogere posities bekleden en waarop bepaalde aanvullende taken een korting geven,
was oorspronkelijk meer een richtlijn. Het was een houvast voor de werknemer voor het
aantal uur dat hij per dag kon besteden aan Kletsen, studeren en overige dingen
(sectievoorzitter twee). Deze richtlijn ontwikkelt zich echter steeds meer in de richting van
een norm. Als werknemers voortdurend onder de norm zitten, zonder dat daar iets
tegenoverstaat, zoals een uitzonderlijke kwaliteit, dan kan dit het einde betekenen van de
loopbaan van de medeweker bij het kantoor (afdelingshoofd drie). Deze norm wordt voorts
niet vaak bijgesteld. De huidige percentages worden reeds vijftien jaar gebruikt
(sectievoorzitter een). De hoogte van de percentages wordt formeel vastgesteld door het
bestuur in de begroting. Volgens sectievoorzitter een is het een simpel proces:

“Je neemt de aantal advocaten; je kijkt per advocaat wat z'n norm is; je
heb af en toe nog wel wat afwijkingen, wat vrijstellingen en dat soort
dingen; vermenigvuldig dat met het daarvoor geldende tarief. Dat tel je
op en dat is je inkomstenzijde. Nou vervolgens trekken we daar vanaf wat
het personeel en het gebouw kost en dat soort dingen. En als het goed is
zit er daar een stukje winst in. Dus op begrotingsniveau bepaal je de
hoogte van het tarief en het aantal uren”

De tweede doelstelling, het behalen van juridische kwaliteit, is bij het grote advocatenkantoor
de belangrijkste doelstelling. “Het is een kwestie van kun je het de klant in rekening brengen.
En zo nee, is het het verlies waard? Lever je daardoor betere kwaliteit?”” (sectievoorzitter
twee). Het kantoor wil kwaliteit leveren aan de cliént, minstens een negen. Het afleveren van
goede dienstverlening is ook een belangrijk element van het resultaat dat de advocaat aflevert.
Hoewel deze norm fluide is, en aan advocaatstagiaires minder hoge eisen worden gesteld dan
aan senior advocaten, mag het niet zo zijn dat cliénten door de handelswijze van een
medewerker worden afgeschrikt. Over behalen van juridische kwaliteit en het leveren van
goede dienstverlening worden echter geen harde afspraken gemaakt. Het behoort tot de
cultuur van het kantoor dat medewerkers hoge kwaliteit en goede dienstverlening afleveren
(sectievoorzitter twee en vier).

Aan de medewerkers van het grote advocatenkantoor wordt niet expliciet duidelijk
gemaakt wat hun bijdrage is aan het realiseren van organisatiedoelstellingen. Als iemand
echter slecht uren schrijft, wordt hem of haar wel uitgelegd dat dit erg belangrijk is voor het
genereren van inkomsten voor het kantoor. Tevens blijkt uit de interviews met de
sectievoorzitters dat niet echt afspraken worden gemaakt over de competenties die
medewerkers behoren te ontwikkelen. Advocaten moeten, net als AGs, bepaalde cursussen of
opleidingen volgen, om hun juridische kennis op niveau te houden. Medewerkers worden
echter wel in de gelegenheid gesteld om zich verder te ontwikkelen, indien zij dit wensen. Zo
kunnen ze zich aanmelden voor bepaalde cursussen, lezingen of trainingen of krijgen ze

bijvoorbeeld de tijd om een artikel te schrijven (sectievoorzitter een).
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Tenslotte worden met individuele advocaten niet echt afspraken gemaakt over de
middelen die de sectievoorzitter beschikbaar stelt. Kantoorbreed worden beslissingen
genomen over de meeste voorzieningen, zoals de beschikbaarheid van een bibliotheek en
wetboeken (sectievoorzitter een). Advocaten beschikken echter wel over een soort van

persoonlijk budget:

“de een kiest voor een autovergoeding, een ander voor meer loon en een
ander voor een eerste-klas-treinabonnement. Er is een soort persoonlijk
budget wat je kunt besteden en de een doet het zo en de ander doet het zo.
Daar zit inderdaad flexibiliteit” (sectievoorzitter twee)

Resultaatgericht coachen

De sectievoorzitters houden geen formele coachgesprekken met advocaten, maar voeren
regelmatig informele gesprekken. Er is sprake van een open cultuur, waarbij iedereen binnen
mag lopen op het kantoor en een vraag mag stellen (sectievoorzitter een, twee, drie en vier).
Formele coachgesprekken zijn volgens sectievoorzitter twee ook niet gewenst, in verband met
de regeldruk. Hij geeft liever on the spot feedback over wat een advocaat wel of niet goed
deed in de situatie die zich net heeft voorgedaan. Sectievoorzitter drie gaf aan wel de wens te
hebben formele, regelmatige coachgesprekken te voeren met haar medewerkers, maar dat zij
daar door tijdsdruk niet aan toe kwam.

Met name jonge medewerkers, advocaatstagiaires, krijgen veel feedback op hun
functioneren, waarbij ook aandacht wordt besteedt aan verbetermogelijkheden. Jonge mensen
worden gekoppeld aan mensen met meer ervaring, door middel van een patroonstagiaire
stelsel. De eerste zes weken komen advocaatstagiaires op de kamer bij een advocaat-
medewerker en daarna bij een meer ervaren advocaatstagiaire. Tijdens deze begeleiding en
feedback vind de socialisatie plaats, waardoor medewerkers de in de vorige paragraaf
beschreven prestatienormen als uitgangspunt gaan nemen (sectievoorzitter een en vier).

De sectievoorzitters bespreken in het algemeen niet tussendoor met advocaten
hoeveel declarabele uren ze reeds geschreven hebben. Tussentijdse besprekingen richten zich
daarentegen voornamelijk op rechterlijke uitspraken, nieuwe zaken en rechtsvragen waarmee
medewerkers geconfronteerd worden. Wanneer een medewerker echter stelselmatig te weinig
uren schrijft, gaan sectievoorzitters hierover met de desbetreffende advocaat in gesprek. De
sectievoorzitters beschouwen een lage declaratienorm als een teken dat er iets niet goed loopt
(sectievoorzitter een, twee en vier).

Advocaten kunnen tenslotte bij alle sectievoorzitters tussentijds praten over
benodigde aanvullende middelen of te volgen opleidingen of cursussen. Deze mogelijkheid
bestaat, ondanks dat er geen afspraken gemaakt worden over de te beschikbaar te stellen

middelen of te volgen opleidingen. Indien een medewerker meent meer middelen nodig te
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hebben of een opleiding of cursus wil volgen, kan daarover een gesprek aangegaan worden

met de sectievoorzitter (sectievoorzitter een, twee, drie).

Het meten van resultaten en resultaatgericht beoordelen

Van de drie doelstellingen wordt enkel de urennorm consequent gemeten. Medewerkers
moeten bijna tot op het uur nauwkeurig aangeven welke werkzaamheden zij hebben verricht.
Van prestatiemeetsystemen als de Balanced Scorecard, het INK-model, het tolmodel of het
COSO-framework wordt voor individuele medewerkers geen gebruik gemaakt. Prestatie-
indicatoren voor kwaliteit of goede dienstverlening bestaan niet. Sectievoorzitter een meent
dat de organisatie daar nog niet aan toe is. Dat betekent echter niet dat de beoordeling enkel
gegrond is op de declaratienorm: “We zien heel goed dat het niet alleen maar draait om
declarabele uren draaien” (sectievoorzitter een).

Het beoordelingsgesprek geschiedt aan de hand van een beoordelingsformulier, dat
opgesteld is door de human resource afdeling en wvoorgelegd is aan de
sectievoorzittersvergadering (sectievoorzitter drie). Het beoordelingsformulier bestaat uit drie
elementen: 1) resultaatgebieden, zoals de productiviteitsdoelstelling en het declaratieresultaat;
2) competenties, zoals cliéntbewustzijn, collegialiteit, prestatiegerichtheid en creativiteit; en
3) kennis, bijvoorbeeld of de medeweker goede kennis en inzicht van/ in het recht heeft, op de
hoogte is van maatschappelijke ontwikkelingen en een moderne talen beheerst. Ten aanzien
van de resultaatgebieden en kenniselementen worden (nieuwe) resultaatafspraken gemaakt
tijdens de beoordeling. Ten aanzien van de competenties worden verbeteracties opgesteld.
Volgens sectievoorzitter twee wordt er vrij kort stilgestaan bij wat er goed gaat, en veel
aandacht besteed aan wat de werknemer kan ontwikkelen (sectievoorzitter twee en drie).

De advocaten hebben weinig invlioed op punten waarop ze beoordeeld worden. Het
beoordelingssysteem is vastgesteld door het bestuur. Wel heeft de ondernemingsraad erover
mee kunnen beslissen (sectievoorzitter twee). Ook de sectievoorzitters hebben hier overigens
weinig invloed op. Ze hebben weinig ruimte om naar eigen inzicht elementen aan de formele
beoordeling toe te voegen. Advocaten hebben daarnaast geen invioed op de wijze waarop
resultaten gemeten worden. Ze moeten zelf tot ongeveer op het uur nauwkeurig aangegeven
wat hun tijdsbesteding was, zodat het declaratiepercentage bepaald kan worden (sectievoor-
zitter een). Maatstaven voor kwaliteit en goede dienstverlening zijn er niet. Elke sectievoor-
zitter heeft hieromtrent zijn eigen visie: “Wij hebben zelf bepaalde (...) opvattingen over wat
goed is, maar ook binnen de partnergroep wordt er al heel verschillend over gedacht”
(sectievoorzitter drie). De sectievoorzitters beoordelen advocaten aan de hand van de indruk
die ze van deze persoon krijgen, de stukken die ze lezen en soms tevens het oordeel van de
cliént of collega’s. De beoordeling is derhalve levendig en vertoont variéteit: zowel het proces

als het product worden in de oordeelvorming betrokken (sectievoorzitter een, twee, drie, vier).
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Resultaatafhankelijk belonen

Van resultaatgerichte beloning is geen sprake bij het grote advocatenkantoor. De beloning is
gebaseerd op een lock-step-systeem, waarbij elke medewerker hetzelfde loon verdient. De
hoogte van de beloning is niet afhankelijk van de prestaties, maar van de functie van de

medewerker en diens anciénniteit. Deze keuze is bewust gemaakt:

“ledereen werkt hier goed. Waarom zou je daar dan zoveel onderscheid in
maken? Wij geloven niet in de geldprikkel (...) Wij vinden het
functioneren, het goede functioneren van het collectief net zo belangrijk
als goed individueel functioneren” (sectievoorzitter twee).

Het collectief functioneren van het advocatenkantoor staat voorop. Hoewel het mogelijk is
resultaatafhankelijke beloning in te voeren, wordt daarvoor niet gekozen. De sectievoorzitters
menen dat dat zal resulteren in een mono-achtige cultuur. Individuele medewerkers worden
voorts niet beloond goede prestaties, omdat goede prestaties van elke medewerker verwacht

worden (sectievoorzitter een, twee, drie, vier).

6.3. Analyse

Uit bovenstaande besprekingen volgt dat er verschillen bestaan tussen afdelingen een, twee en
drie van de LRO, afdeling vier van de LRO en het grote advocatenkantoor ten aan-zien van de
mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven. In tabel 6.1. is een overzicht opgenomen
van deze variatie op de onafhankelijke variabele resultaatgericht management.

Met name tussen afdelingen een, twee en drie van de LRO enerzijds en afdeling vier
van de LRO en het grote advocatenkantoor anderzijds zijn de verschillen groot. Bij afdelingen
een, twee en drie wordt niet resultaatgericht leidinggegeven. Er worden geen resultaatafspra-
ken gemaakt tussen leidinggevenden en individuele advocaten-generaal. VVoorts wordt niet
gemeten of gedocumenteerd welke resultaten de AGs gedurende een bepaalde tijdsperiode
behalen. Coaching, beoordeling en beloning op basis van resultaat zijn derhalve niet mogelijk.
Het laatste, beoordeling op basis van resultaat, zou echter ook niet mogelijk zijn indien
resultaten wel gemeten werden. Het is namelijk onder de huidige wettelijke regeling
onmogelijk om de hoogte van de beloning van AGs afhankelijk te maken van hun prestaties.

In vergelijking met afdeling een, twee en drie, wordt bij afdeling vier van de LRO
meer resultaatgericht leiding gegeven. Deze mogelijkheid is aanwezig, omdat het
afdelingshoofd zicht heeft op de aantallen en zwaarte van zittingen die de AGs gedurende
bepaalde perioden afdoen. De afspraken die de afdeling met het Hof maakt worden
doorvertaald naar het niveau van individuele medewerkers. Hierover worden echter geen
harde afspraken gemaakt. De informatie over de behaalde resultaten wordt met name gebruikt
bij het inplannen van AGs op zittingen. Bij de beoordeling en het coachen wordt niet
verwezen naar het aantal zittingen (vermenigvuldigd met de zwaarte) dat AGs gedurende het

afgelopen jaar hebben afgedaan, tenzij AGs erg weinig zittingen afgehandeld hebben. Voor
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de beloning van AGs bestaat een landelijke wettelijke regeling, waardoor ook bij deze
afdeling resultaatafhankelijke beloning niet mogelijk is. Bij afdeling vier van de LRO wordt
derhalve in enige mate resultaatgericht gemanaged.

Bij het grote advocatenkantoor, tenslotte, wordt in de hoogste mate resultaatgericht
gemanaged. De resultaatgerichtheid ligt echter niet vast in formele afspraken, maar maakt
onderdeel uit van de organisatiecultuur. De advocaten die werkzaam zijn bij het
advocatenkantoor zijn in hoge mate doordrongen van drie resultaatnormen: een
declaratienorm, een kwaliteitsnorm en een dienstverleningsnorm. Feedback neemt een
belangrijke plaats in bij het ontwikkelen van medewerkers en via deze socialisatie worden de
drie normen algemeen bekend. De urennorm wordt dagelijks gemeten, maar wordt alleen
besproken met advocaten indien het gemeten declaratieniveau sterk afwijkt van de norm,
zonder dat daar een bijzondere kwaliteit tegenover staat. Bij de toepassing van prestatie-
indicatoren is derhalve, in tegenstelling tot bij afdeling vier van de LRO, ruimte voor
interactie. De overige normen worden beoordeeld aan de hand van kwalitatieve, subjectieve
inzichten van de leidinggevenden. Tenslotte zou het bij het grote advocatenkantoor mogelijk
zijn de beloning afhankelijk te maken van het behaalde resultaat. VVoor deze optie is echter
bewust niet gekozen bij het advocatenkantoor, omdat men vreest dat resultaatafhankelijke
beloning ten koste zal gaan van de collectieve prestaties van het kantoor.

Aan de hand van deze analyse kan aan de afdelingen een, twee en drie, afdeling vier
en het grote advocatenkantoor een ordinaire score op de schaal resultaatgericht management
worden toegekend. Afdeling een krijgt de score 1, omdat van resultaatgericht management
geen sprake is. Bij afdeling twee worden daarentegen resultaten gemeten en is derhalve
enigszins sprake van resultaatgericht management. Deze afdeling krijgt de score 2. Bij het
grote advocatenkantoor wordt tenslotte het meest resultaatgericht leiding gegeven. Niet alleen
worden resultaten gemeten, deze worden ook meegenomen in de beoordeling van advocaten.
Bovendien is de resultaatgerichtheid sterk ingebed in de organisatiecultuur. Het grote

advocatenkantoor krijgt derhalve de score 3 op de variabele resultaatgericht management.

Tabel 6.1. Overzicht van de scores van afdeling een, twee en drie van de LRO, afdeling vier van de LRO en het
grote advocatenkantoor op de onafhankelijke variabele resultaatgericht management

Indicator LRO123 LRO4 Adv

Het maken van afspraken tussen de leidinggevende

; ) Hulpmiddel Onderdeel van
en professionals over de resultaten die de Nee bii de de orqanisatie-
professionals gedurende een bepaalde periode Ijannin cultugr
moeten behalen p 9

1. Resultaat- | pe frequentie van herziening van resultaatafspraken | N.v.t. L of meer Minder dan 1
afspraken keer per jaar | keer per jaar
Het niveau waarop resultaten gedefinieerd zijn Afdeling Individu Individu

Niet in hoge | Nietin hoge
mate, noch mate, noch in
in lage mate | lage mate

De mate waarin organisatie- en of afdelingsdoelen In beperkt
vertaald worden naar individuele doelen lage mate
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Het aangeven door de leidinggevende van de

bijdrage die professionals leveren aan het realiseren | Soms Ja Ja
van organisatiedoelen
Het afspreken tussen de leidinggevende en de Geen Geen
professional van de competenties die de afspraak afspraak Ja
professional verder behoort te ontwikkelen P P
Het afspreken tussen de leidinggevende en de
professional welke middelen de leidinggevende Nee Nee Enigszins
beschikbaar stelt, zodat de werknemer zijn 9
resultaten kan behalen
Het voeren van coachingsgesprekken door de
leidinggevende met zijn ondergeschikte Informeel Informeel Informeel
professionals
De frequentie waarin coachgesprekken plaatsvinden | Zelden Zelden Regelmatig
De tussentijdse meting van de mate waarin de pro- Nt Ja Ja
fessional de afgesproken resultaten behaald heeft o
. . Indien de
2. Coaching/ D__e tussentijdse _besprekmg door de manager met Ja, voor de professional in
. zijn ondergeschikten van de mate waarin zij de N.v.t. .
sturing op planning hoge mate
afgesproken resultaten reeds behaald hebben
resultaat tekort komt
Het aangeven van verbetermogelijkheden door de Ja Ja Ja
leidinggevende aan de professional
De mogelijkheid dat de professional aangeeft dat hij NLv.t Nv.t Ja
of zij aanvullende middelen nodig heeft o o
De mogelijkheid van tussentijdse aanpassing van
afspraken over de te behalen resultaten of de te N.v.t. N.v.t. Ja
ontwikkelen competenties
Het meten van resultaten van de professional NLv.t Ja Ja
voorafgaand aan het beoordelingsgesprek o
Het gebruik van de BSC, het INK-model, het
tolmodel of het COSO-framework voor het Nee Nee Nee
formuleren van prestatie-indicatoren
De mate waarin prestatie-indicatoren in interactie Geen
tussen de manager en de professional tot stand N.v.t. interactie Geen interactie
komen
De mate waarin prestatie-indicatoren in interactie NLv.t Geen Enige interactie
3 tussen manager en werknemer worden toegepast o interactie 9
Beoordeling | pe yarigteit van de prestatie-indicatoren N.V.t. Nee, 1 Ja, meerdere
op basis van indicator indicatoren (2)
resultaat
De levendigheid van de prestatie-indicatoren N.v.t. Q:L?(jet?ct Errgg:;t en
De frequentie van herziening van prestatie- Nv.t Jaarliiks Minder dan 1
indicatoren o / keer per jaar
Het verwijzen naar de mate waarin de professional
zijn resultaten behaald heeft tijldens het N.v.t. Nee Ja
beoordelingsgesprek
Het geven van een eindoordeel door de manager
aan de professional, over de mate waarin de N.v.t. Nee Nee
professional zijn resultaten gerealiseerd heeft
De mogelijkheid de beloning afhankelijk te maken L L
van de mate waarin de professional zijn resultaten \r{n\/gttglli'.Jll(( niet \r{n\/gttglli'.Jll(( niet Mogelijk
heeft gerealiseerd gell 9ell
De hoogte van het percentage van de beloning dat Nt Nt 0%
4. Beloning gekoppeld is aan het behaalde resultaat
op basis van . . . . Hoog, integraal
resultaat De mate van inbedding van het beloningssysteem in Niet Niet onderdeel HRM-
de organisatie beleid
Het toepassen van resultaatafhankelijke beloning in ‘r]S’mgtie\?oor ‘r]S’mgtie\?oor Ja, geen ruimte
de praktijk, zoals formeel omschreven afwijking afwijking voor afwijking
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6.4. Conclusie
In hoeverre worden juridische professionals in de praktijk resultaatgericht gemanaged? Bij

geen van de onderzochte afdelingen of secties worden formeel resultaatafspraken gemaakt.
Bij de LRO worden geen (afdwingbare) afspraken gemaakt met individuele medewerkers
over de aantallen zaken die zij gedurende een periode moeten afdoen. Bij het grote
advocatenkantoor zijn daarentegen wel prestatienormen geformuleerd. Deze worden echter
niet formeel vastgelegd in afspraken, maar zijn sterk ingebed in de organisatiecultuur.

Voorts worden bij geen van de onderzochte afdelingen of secties formele coachge-
sprekken gevoerd. De mate waarin informele gesprekken plaatsvinden verschilt. Bij de LRO
vinden dergelijke gesprekken zelden plaats, terwijl bij het grote advocatenkantoor regelmatig
feedbackmomenten plaatsvinden tussen de leidinggevende en collega’s of tussen collega’s
onderling. De mate waarin de desbetreffende juridische professional zijn resultaten reeds
behaalt heeft, is echter niet een onderwerp wat in dergelijke gesprekken aan de orde komt.

Ten derde vormen de behaalde resultaten bij de LRO geen belangrijke grondslag voor
de beoordeling. Enkel bij afdeling vier van de LRO en het grote advocatenkantoor worden
resultaten gemeten voorafgaand aan het beoordelingsgesprek. Niet alle normen worden echter
vertaald in prestatie-indicatoren. Zo zijn bijvoorbeeld voor de juridische kwaliteit en de mate
van dienstverlening bij het grote advocatenkantoor geen prestatie-indicatoren geformuleerd.
De beoordeling geschiedt derhalve in belangrijke mate op subjectieve, kwalitatieve gronden.

Tenslotte wordt zowel bij het grote advocatenkantoor, als bij de LRO geen gebruik
gemaakt van resultaatafhankelijke beloning. Bij de LRO is dit wettelijk gezien niet mogelijk
en bij het grote advocatenkantoor wordt dit niet als gewenst ervaren, omdat volgens het kan-
toor de collectieve prestaties van professionals voorop horen te staan. Een evenwichtige en
gelijke beloning draagt daar volgens de leidinggevenden van juridische professionals aan bij.

Kortom: juridische professionals worden in de praktijk niet volledig resultaatgericht
gemanaged. Zowel bij de LRO, als bij het grote advocatenkantoor worden niet alle elementen
van resultaatgericht management volledig toegepast. Wel worden bij het advocatenkantoor en
afdeling vier van de LRO meer elementen van resultaatgericht management toegepast dan bij
afdelingen een, twee en drie van de LRO. Of deze verschillen corresponderen met verschillen
in de mate waarin aan de voorwaarden is voldaan waaronder juridische professionals op hoog

niveau presteren, wordt in de volgende hoofdstukken nader onderzocht.
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7. De voorwaarden waaronder juridische professionals in de
praktijk presteren

Alles wat werkelijk groots en inspirerend
is, is gecreéerd door een individu dat kon
werken in vrijheid - Albert Einstein

In het vorige hoofdstuk zijn de verschillen tussen afdelingen een, twee en drie van de LRO,
afdeling vier van de LRO en het grote advocatenkantoor uiteengezet met betrekking tot de
mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven. De vraag is echter, of deze verschillen
ook leiden tot verschillen in de mate waarin voldaan is aan de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren. Alvorens dit verband te kunnen
onderzoeken, is het belangrijk dat in kaart wordt gebracht in hoeverre deze voorwaarden bij
afdeling een, twee en drie van de LRO, afdeling vier van de LRO en het grote
advocatenkantoor gerealiseerd zijn. Met andere woorden: in hoeverre zijn de voorwaarden

waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren in de praktijk gerealiseerd?

7.1. De voorwaarden bij de LRO

In bijlage zes is de respons van de advocaten-generaal (AGs) van afdelingen een, twee en drie
van de Landelijke Ressortelijke Organisatie (LRO) weergegeven. Hieronder worden de
resultaten per voorwaarde waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren
weergegeven. De resultaten bij afdeling vier van de LRO worden afzonderlijk besproken,
omdat uit vorige hoofdstuk bleek dat de managementstijl van de leidinggevende van dit

ressortsparket op een aantal punten afwijkt van de overige ressortsparketten.

Afdelingen een, twee en drie van de LRO

Kennis

Uit de antwoorden van de AGs van afdeling een, twee en drie van de LRO blijkt dat weten-
schappelijke bronnen belangrijk zijn voor hun werkzaamheden. De meeste respondenten (57
procent) geven aan dat deze bronnen in hoge mate belangrijk zijn voor hun werkzaamheden.
Bovendien geven de respondenten aan dat de kennis die nodig is voor hun werkzaamheden in
hoge mate (50 procent) tot in zeer hoge mate (50 procent) snel verandert. Met betrekking tot
de mate waarin kennis intern gedeeld is, zijn de antwoorden meer gevarieerd. De gemiddelde
score is 3,43, wat erop duidt dat informatie matig intern gedeeld wordt. Tenslotte geeft 61
procent van de respondenten aan dat hun collega’s in hoge mate op de hoogte zijn van de ont-
wikkelingen op hun vakgebied. De score op de schaal kennis is 7,2. Hieruit blijkt dat kennis
bij deze drie afdelingen van de LRO een belangrijke determinant van de kwaliteit van de

acties van de professional is en dat deze afdelingen op deze indicatoren matig tot goed scoren.
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Uitdaging

Uit analyse van de scores van de AGs van afdeling een, twee en drie blijkt dat de
werkzaamheden van de advocaat-generaal in hoge mate afwisselend en gevarieerd zijn
(gemiddelde 4,0). Van concurrentie tussen collega’s is echter slechts in lage mate sprake
(gemiddelde 2,0). De meeste respondenten (57%) geeft aan dat het aantal interessante,
uitdagende en moeilijke problemen hoog is ten opzichte van het totale aantal problemen.
Tenslotte geven de respondenten aan dat bij de uitvoering van hun werkzaamheden een hoge
mate van inventiviteit en creativiteit vereist is. De hoge scores op de indicatoren, met
uitzondering van concurrentie, duiden erop dat de werkzaamheden van de AGs in het
algemeen voldoende uitdagend zijn. Dit wordt weerspiegeld in de hoogte van de gemiddelde
score van 13,7 (vergelijkbaar met 3,4 op een schaal van een tot vijf), die voornamelijk

gedrukt wordt door de afwezigheid van concurrentie tussen collega’s.

Leren

Uit de scores van de AGs van de drie afdelingen van de LRO op de indicatoren van de
voorwaarde leren blijkt dat de advocaten-generaal de afgelopen twee jaar gemiddeld 4,3
opleidingen gevolgd hebben. Met uitzondering van één advocaat-generaal zijn alle advocaten-
generaal bereid in de toekomst een nieuwe opleiding of cursus te starten. Zevenenvijftig
procent van de advocaten-generaal geeft aan dat de door de organisatie aangeboden
leermogelijkheden aansluiten op zijn denk- en leerstijlen. Er zijn slechts twee advocaten-
generaal die menen dat dit niet het geval is. Een meerderheid van de respondenten (57
procent) meent dat voldoende tijd en middelen beschikbaar zijn om opleidingen te volgen.
Drie respondenten menen echter dat dit niet het geval is.

Voorts blijkt dat meer dan vijftig procent van de advocaten-generaal in hoge mate
reflecteert op zijn snelheid en wijze van leren. De helft van de advocaten-generaal geeft
echter aan dat deze reflectie niet in hoge mate, noch in lage mate plaatsvindt de
leidinggevende. Desondanks geeft 61 procent van de advocaten-generaal aan dat ze het
gevoel hebben dat hun leidinggevende aandacht heeft voor hun ontwikkeling. Tenslotte zijn
alle AGs, met uitzondering van één respondent, bereid advies te vragen aan meer ervaren
collega’s. De bereidheid om feedback te vragen aan de leidinggevende is echter lager. Slechts
negen respondenten (van de 22) geven aan hiertoe in hoge mate bereid te zijn. Tenslotte is bij
afdelingen een, twee en drie in hoge mate bekend welke professional op welk gebied expert is
(gemiddelde 4,1) en kan eenvoudig onderling kennis uitgewikkeld worden (gemiddelde 4,1).

De gemiddelde score op de schaal Leren is 29,0, wat overeenkomt met een score van
3,6 op een schaal van een tot vijf. Dit betekent dat bij afdeling een, twee en drie van de LRO

in matig voldoende mate voldaan is aan de voorwaarde leren.
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Taakstelling

Ten aanzien van de communicatie over de taakstelling en de doelen van de professional, geeft
64 procent van de AGs aan dat dit in hoge mate plaatsvindt met de leidinggevende. Tevens
zijn de gewenste resultaten bij 65 procent van de AGs bekend. Slechts één AG geeft aan dat
de duidelijkheid van de gewenste resultaten laag is. Er is tevens slechts één AG die slechts in
lage mate kennis heeft van zijn of haar bijdrage aan het realiseren van de doelstellingen van
de organisatie. Bij 78 procent van de AGs is dit wel in hoge tot zeer hoge mate het geval.
Tenslotte geven de meeste AGs (70 procent) aan maximaal tien procent van zijn of haar
werktijd te besteden aan niet-officiéle taken. Dertien procent van de AGs geeft aan tien tot
twintig procent van zijn of haar werktijd kwijt te zijn aan niet-officiéle taken, nog eens dertien
procent geeft aan twintig tot dertig procent van zijn werktijd te besteden aan niet officiéle
taken en één respondent geeft aan meer dan dertig procent van zijn werktijd te besteden aan
niet officiéle taken. De gemiddelde score op de schaal Taakstelling is 7,2 (wat overeenkomt
met een score van 3,6 op een schaal van een tot vijf), wat aangeeft dat bij afdelingen een,

twee en drie van de LRO in beperkt hoge mate is voldaan aan de voorwaarde taakstelling.

Intrinsieke motivatie

Een overzicht van de respons van de AGs van de afdelingen een, twee en drie op de
indicatoren van Intrinsieke motivatie zijn gepresenteerd in bijlage 6.5. Uit deze gegevens
blijkt dat de meeste AGs in hoge mate (39 procent) tot zeer hoge mate (52 procent)
voldoening halen uit hun werk. Voorts achten ze hun werkzaamheden in hoge mate (78
procent) tot in zeer hoge mate (17 procent) van belang voor de samenleving. Alle AGs zijn
bereid om extra tijd in hun werk te steken om hun doelstellingen te behalen. Tenslotte geeft
meer dan de helft van de respondenten aan dat hun motivatie in lage mate beinvioed wordt
door de hoogte en wijze van hun beloning. Uit deze gegevens volgt dat AGs in hoge mate tot
zeer hoge mate gemotiveerd zijn bij hun werkzaamheden, wat weerspiegeld wordt in de

gemiddelde score van 4,4 op de schaal Intrinsieke motivatie.

Informatie- en communicatievoorziening

Uit de scores van de AGs op de indicatoren van de voorwaarde informatie- en
communicatievoorziening blijkt dat de meeste AGs goed bekend zijn met de prestaties van de
organisatie (gemiddelde 3,8) en in hoge mate tot zeer hoge mate op de hoogte zijn van de
doelen van de organisatie (gemiddelde 4,5). Voorts geven de respondenten aan dat de
informatie die noodzakelijk is voor het verrichten van werkzaamheden voldoende tijdig
beschikbaar is (gemiddelde 3,7). Slechts een respondent geeft aan dat de informatie niet tijdig
beschikbaar is. Tenslotte geven de meeste AGs (68 procent) aan dat de juistheid van de

gegevens die intern gebruikt worden noch in hoge mate, noch in lage mate gecontroleerd

71



worden (gemiddelde 2,8). De score van 3,7 op de schaal Informatie- en
communicatievoorziening toont aan dat bij afdelingen een, twee en drie in voldoende mate
voldaan is aan de voorwaarde informatie- en communicatievoorziening. Deze score wordt

echter gedrukt door de geringe controle van de gegevens die intern gebruikt worden.

Feedback

De gemiddelde score van de advocaten-generaal van afdeling een, twee en drie van de LRO
op de mate van waarin collega’s (gemiddelde 2,7) en de leidinggevende (gemiddelde 3,3)
feedback geven op geleverde output, zijn opvallend laag in vergelijking met de overige
indicatoren van de voorwaarde feedback. 83 Procent van de AGs kent namelijk een hoog
belang toe aan het krijgen van feedback (gemiddelde 4,3) en 83 procent van de AGs acht de
ontvangen feedback in hoge mate bruikbaar (gemiddelde 3,9). De totaalscore op de schaal
feedback van 3,9 geeft tenslotte aan dat bij afdelingen een, twee en drie van de LRO de

voorwaarde feedback in hoge mate verwezenlijkt is.

Autonomie

De respons van de AGs bij de drie afdelingen van de LRO op de zevende voorwaarde van
kwaliteit, autonomie, zijn gepresenteerd bijlage 6.8. Uit deze gegevens blijkt dat de AGs een
hoge invloed hebben op de volgorde waarin werkzaamheden worden uitgevoerd (gemiddelde
4,3). Ze hebben bovendien een matig tot hoge invlioed op de wijze (gemiddelde 3,9) en het
moment (gemiddelde 4,0) waarop de werkzaamheden verricht worden. Tenslotte blijkt dat de
AGs zich nog in hoge, noch in lage mate gebonden voelen aan richtlijnen van de organisatie
bij de uitvoering van hun werkzaamheden (gemiddelde 2,9). De gemiddelde score van 4,0 op
de schaal autonomie laat zien dat bij afdeling een, twee en drie in hoge mate voldaan is aan de

voorwaarde autonomie.

Totaalbeeld voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren

Bovenstaande scores op de indicatoren van de deelschalen cumuleren in een totale
gemiddelde score van 103,7 op de schaal VVoorwaarden waaronder juridische professionals op
hoog niveau presteren. Deze score komt overeen met een score van 3,6 op een schaal van een
tot vijf, wat aantoont dat bij afdeling een, twee en drie van de LRO de voorwaarden

waaronder juridische professionals in beperkt hoge mate presteren verwezenlijkt zijn.

Perverse effecten

De scores van de AGs van de afdelingen een, twee en drie op de indicatoren Perverse effecten
zijn weergegeven bijlage 6.10. Deze scores moeten als volgt geinterpreteerd worden. Een
hoge score (in hoge of in zeer hoge mate) betekent dat het desbhetreffende perverse effect in

lage mate aanwezig is. Aangezien hoge scores een negatieve invloed kunnen hebben op de
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voorwaarden waaronder juridische professionals presteren, zijn hoge scores wenselijk. lets
minder dan de helft van de AGs heeft aangegeven dat erkenning, ontplooiing en ontwikkeling
noch van hoge, noch van lage mate van belang zijn ten opzichte van het behalen van
resultaten (gemiddelde 3,0). Voorts geven de meeste respondenten aan dat zij noch in hoge,
noch in lage mate (39 procent) of in hoge mate (48 procent) leren van de praktijken van hun
collega’s. Deze score moet bezien worden in het licht van de hoge tot zeer hoge bereidheid
kennis te delen (gemiddelde 4,5) en te innoveren (gemiddelde 4,2). Als professionals hun
productie verhogen, heeft dit volgens 35 procent geen of een negatieve professionele
meerwaarde. Tenslotte prefereren de AGs in hoge (52 procent) tot in zeer hoge mate (43
procent) de behandeling van ingewikkelde zaken tegenover eenvoudigere zaken.

Conclusie

Op basis van de bovenstaande bespreking kunnen enkele opmerkingen gemaakt worden over
de mate waarin afdelingen een, twee en drie van de LRO de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren gerealiseerd hebben. Wat opvalt is dat de
intrinsieke motivatie van de AGs zeer hoog is (gemiddelde 4,3). Dit sluit aan bij het gegeven
dat de AGs hun werkzaamheden als gevarieerd (gemiddelde 4,0) en uitdagend (gemiddelde
3,7) bestempelen en aangeven dat een hoge mate inventiviteit en creativiteit vereist is
(gemiddelde 4,0). Ondanks dat er weinig concurrentie bestaat tussen collega’s (gemiddelde
2,0), scoren deze drie afdelingen van de LRO derhalve goed op de voorwaarde uitdaging.

De AGs geven aan dat hun collega’s goed op de hoogte zijn van de recente
ontwikkelingen op hun vakgebied (gemiddelde 3,8). Dit is belangrijk, aangezien
wetenschappelijke bronnen in belangrijk zijn voor hun werkzaamheden (gemiddelde 3,7) en
de kennis snel verandert (gemiddelde 3,9). Deze kennis wordt matig binnen de organisatie
gedeeld (gemiddelde 3,4), ondanks dat de mogelijkheden voor AGs om onderling kennis en
advies uit te wisselen hoog zijn (gemiddelde 4,1). Hoewel de AGs bereidheid zijn om advies
te vragen aan meer ervaren collega’s (gemiddelde 4,3) en professionals eenvoudig binnen de
organisatie op kunnen zoeken wie op welk gebied expert is (gemiddelde 4,1), vragen
professionals noch in hoge, noch in lage mate regelmatig feedback aan collega’s (gemiddelde
2,7). Dit is wellicht een gemiste kans, aangezien de AGs in hoge mate waarde hechten aan de
feedback (gemiddelde 4,3) en deze in het algemeen goed bruikbaar is bij het verrichten van
werkzaamheden (gemiddelde 3,9).

De communicatie tussen de AGs en de leidinggevenden van de afdelingen een, twee
en drie laat een gevarieerd beeld zien. Hoewel de leidinggevende een matige aandacht heeft
voor de ontwikkeling van zijn ondergeschikte professionals (gemiddelde 3,5), reflecteert hij
of zij hierover in geringe mate met de AGs (gemiddelde 2,7). De leidinggevende geeft in

beperkte mate feedback aan de professional over diens geleverde output (gemiddelde 3,3).
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De bereidheid van de AGs om feedback te vragen aan de leidinggevende is tevens noch hoog,
noch laag (gemiddelde 3,1). Hoewel de leidinggevende matig goed communiceert over de
doelstellingen en taken van de professionals (gemiddelde 3,4), weet de AG echter in het
algemeen goed welke resultaten van hem verwacht worden (gemiddelde 3,8) en wat zijn
bijdrage is aan het realiseren van de organisatiedoelen (gemiddelde 4,0). De professional is
zeer goed bekend met de doelen van de organisatie (gemiddelde 4,5) en goed met de
prestaties van de organisatie (gemiddelde 3,8).

De autonomie van de professional is wisselend. Hij heeft een hoge mate van invlioed
op het tijdstip waarop taken worden uitgevoerd (gemiddelde 4,3), in redelijke mate op de
wijze waarop werkzaamheden worden ingericht (gemiddelde 3,3), maar slechts in beperkte
mate op de volgorde waarin werkzaamheden worden uitgevoerd (gemiddelde 2,7). De
professionals geven aan in beperkt lage mate gebonden te zijn aan richtlijnen bij het uitvoeren
van hun werkzaamheden (gemiddelde 2,6). De tijdigheid van de benodigde informatie kan
echter verbeterd worden (gemiddelde 3,7) en ook worden de gegevens die intern gebruikt
worden in geringe mate gecontroleerd (gemiddelde 2,8).

Tenslotte kunnen enkele opmerkingen gemaakt worden over het leervermogen, de
leerbereidheid en de leercondities van de AGs van de drie afdelingen van de LRO. Dat de
AGs in hoge mate op de hoogte zijn van de ontwikkelingen van hun vakgebied wordt tevens
beinvloed door het aantal cursussen dat ze volgen (gemiddelde 4,3 per twee jaar). Het
leervermogen, de leerbereidheid en de leercondities worden negatief beinvioed door de
gebrekkige communicatie tussen de leidinggevende en de professional. De aangeboden
leermogelijkheden sluiten daarentegen goed aan bij de denk- en leerstijlen van de AGs
(gemiddelde 3,8). Ook zijn de AGs zeer bereid in de toekomst een nieuwe cursus te starten
(gemiddelde 4,2) en reflecteren AGs op hun snelheid en wijze van leren (gemiddelde 3,4).

Bovenstaande bevindingen worden weerspiegeld in de totaalscore op de schaal
voorwaarden waaronder professionals kwalitatief hoogstaande prestaties leveren, namelijk
3,6. Deze score geeft aan dat hoewel op de drie afdelingen van de LRO in het algemeen
voldoende voldaan is aan de voorwaarden waaronder professionals presteren, er ruimte is
voor verbetering. Daarnaast blijkt dat op afdelingen een, twee en drie van de LRO perverse
effecten in hoge mate uitblijven. De verbeteringen moeten derhalve niet gezocht worden in
het wegnemen van perverse effecten, maar in het verbeteren van enkele voorwaarden
waaronder professionals kwalitatief hoogstaande acties ondernemen. In het volgende

hoofdstuk wordt onderzocht of resultaatgericht management hiertoe een oplossing kan bieden.

Afdeling vier van de LRO
Hierboven is aangegeven in hoeverre bij de afdelingen een, twee en drie van de LRO de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren gerealiseerd zijn.
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Hieronder worden op vergelijkbare wijze de gemiddelde scores van de AGs van afdeling vier

besproken. Deze zijn tevens opgenomen in bijlage zes.

Kennis
De advocaten-generaal bij afdeling vier van de LRO geven aan dat wetenschappelijke bron-

nen in hoge mate (vijftig procent) tot in zeer hoge mate (vijftig procent) van belang zijn voor
hun werkzaamheden. Bovendien geeft 63 procent van de AGs aan dat de vereiste kennis in
hoge mate veranderlijk is. De overige 37 procent meent dat dit in hoge, noch in lage mate het
geval is. De kennis wordt matig binnen de organisatie gedeeld (gemiddelde 3,5). De meeste
AGs (88 procent) menen tenslotte dat hun collega’s in hoge mate op de hoogte zijn van de
recente ontwikkelingen op hun vakgebied. De totale score op de schaal kennis (gemiddelde
7,4) geeft aan dat op afdeling vier matig tot goed aan de voorwaarde kennis voldaan is.

Uitdaging

Net als bij de overige afdelingen van de LRO, is bij afdeling vier geen sprake van interne
concurrentie tussen collega’s (gemiddelde 2,0). Daarentegen zijn de werkzaamheden van de
professional in matige tot hoge mate gevarieerd (gemiddelde 3,8). De AGs behandelen in
verhouding meer interessante, uitdagende en moeilijke problemen (gemiddelde 3,6). De
inventiviteit en creativiteit die vereist is bij de werkzaamheden is tevens matig tot hoog
(gemiddelde 3,8). De totale score op de schaal uitdaging (13,1, wat overeenkomt met 3,3 op
een schaal van een tot vijf) weerspiegelt dit beeld. Bij afdeling vier is matig voldaan aan de

voorwaarde uitdaging.

Leren

Met betrekking tot de scores van de AGs bij afdeling vier van de LRO op de voorwaarde
leren kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden. Gemiddeld hebben de AGs de
afgelopen twee jaar 4,1 opleidingen of cursussen gevolgd. De AGs van afdeling vier zijn in
het algemeen zeer bereid in de toekomst een nieuwe opleiding te starten: 25 procent in hoge
mate en 75 procent in zeer hoge mate. De door de organisatie geboden leermogelijkheden
sluiten echter matig aan bij de denk- en leerstijlen van de AGs van afdeling vier (gemiddelde
3,3) en 25 procent van de AGs geeft aan dat in lage mate tijd en middelen beschikbaar zijn
om opleidingen te volgen (gemiddelde 3,4).

Voorts geven zeven van de acht respondenten aan in hoge mate te reflecteren op hun
snelheid en wijze van leren, wat tot uitdrukking komt in de gemiddelde score van 3,8. Deze
reflectie vindt echter minder vaak plaats met de leidinggevende (gemiddelde 3,1). De AGs
kunnen eenvoudig kennis en advies uitwisselen (gemiddelde 4,1) en weten in hoge mate

welke collega op welk gebied expert is (gemiddelde 4,25). De AGs zijn tenslotte meer bereid
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om advies te vragen aan meer ervaren collega’s (gemiddelde 4,4) dan aan hun leidinggevende
(gemiddelde 3,3).

De gemiddelde score van de AGs van afdeling vier op de schaal Leren van 30,3 (wat
overeenkomt met een score van 3,8 op een schaal van een tot vijf) toont aan dat bij afdeling
vier in voldoende mate voldaan is aan de voorwaarde Leren. Deze score wordt echter gedrukt
door de resultaten op de indicator die de communicatie tussen de leidinggevende en de
professional betreffen.

Taakstelling

Uit de antwoorden van de AGs van afdeling vier van de LRO op de indicatoren van de
voorwaarde taakstelling blijkt het volgende. Vijftig procent van de AGs besteedt nul tot tien
procent van zijn werktijd aan niet officiéle taken. De overige vijftig procent besteedt daar tien
tot twintig procent (38 procent) of twintig tot dertig procent (12 procent) aan. VVoorts geeft 63
procent van de AGs aan dat hun leidinggevende in hoge mate communiceert over zijn doel-
en taakstelling (gemiddelde 3,8). De duidelijkheid van de gewenste output is echter lager
(gemiddelde 3,3), net als de kennis van de professional over zijn bijdrage aan het realiseren
van organisatiedoelstellingen (gemiddelde 3,1). De gemiddelde score op de schaal Taakstel-
ling (7,4, wat overeenkomt met een score van 3,7 op een schaal van een tot vijf) geeft tenslot-
te aan dat bij afdeling vier in beperkt hoge mate voldaan is aan de voorwaarde taakstelling.

Intrinsieke motivatie

Vijftig procent van de AGs van afdeling vier geeft aan dat zijn of haar taken in hoge mate van
belang zijn voor de samenleving en de overige vijftig procent menen dat dit in zeer hoge mate
het geval is. Afdeling vier scoort dus op deze indicator zeer hoog (gemiddelde 4,5). De AGs
halen voorts in hoge mate voldoening uit hun werkzaamheden (gemiddelde 4,1) en zijn in
beperkt hoge mate bereid extra tijd in hun werk te steken om doelstellingen te behalen
(gemiddelde 3,8). De motivatie van de AGs wordt tenslotte slechts in beperkte mate
beinvloed door de hoogte en de wijze van de beloning (gemiddelde 3,4). Deze resultaten
geven aan dat afdeling vier in hoge mate voldoet aan de voorwaarde intrinsieke motivatie

(gemiddelde score van 4,1 op de schaal intrinsieke motivatie).

Informatie- en communicatievoorziening

Vijftig procent van de AGs van afdeling vier geeft aan in hoge mate op de hoogte te zijn van
de prestaties van de afdeling en de doelen van de organisatie (gemiddelden respectievelijk 3,3
en 3,9). Ook is de informatie die de AGs nodig hebben bij hun werkzaamheden voldoende
tijdig beschikbaar (gemiddelde 3,6). De gegevens die intern gebruikt worden, worden echter

in beperkt lage mate gecontroleerd op juistheid (gemiddelde 2,6). Deze geringe controle drukt
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de gemiddelde score op de schaal informatie- en communicatievoorziening. De score op deze

schaal is net voldoende, te weten 6,5 (vergelijkbaar met 3,3 op een schaal van een tot vijf).

Feedback

De advocaten-generaal van afdeling vier hechte in hoge mate waarde aan feedback
(gemiddelde 4,3) en deze feedback is goed bruikbaar bij het wverrichten van hun
werkzaamheden (gemiddelde 3,9). Ondanks deze positieve houding tegenover feedback,
vragen de professionals slechts in beperkt lage mate feedback aan hun collega’s (gemiddelde
2,8) en hun leidinggevende (gemiddelde 2,8) over de door hen geleverde output. De
gemiddelde score van 3,9 op de voorwaarde feedback toont echter aan dat op afdeling vier de

voorwaarde feedback in voldoende mate verwezenlijkt is.

Autonomie

Ten aanzien van de laatste voorwaarde, waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren, kunnen de volgende opmerkingen worden gemaakt. Ten eerste hebben de AGs van
afdeling vier in hoge mate invloed op de wijze waarop hun werkzaamheden worden ingericht
(gemiddelde 4,1) en de volgorde waarin werkzaamheden worden uitgevoerd (gemiddelde
4,3). Ze hebben echter slechts in beperkte mate invlioed op de planning van hun taken
(gemiddelde 3,5) en zijn bij de uitvoering van hun werkzaamheden in beperkt hoge mate
gebonden aan richtlijnen (gemiddelde 3,5). De gemiddelde score van 3,5 op de schaal
Autonomie laat tenslotte zien dat bij afdeling vier van de LRO in beperkte mate voldaan is

aan de voorwaarde autonomie.

Totaal voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren

Bovenstaande scores op de deelschalen resulteren in een score van 104,4 op de schaal
Voorwaarden waaronder juridische professionals op een hoog niveau presteren. Deze score
komt overeen met een score van 3,6 op een schaal van een tot vijf. Dit toont aan dat bij
afdeling vier van de LRO de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau

presteren in beperkt hoge mate verwezenlijkt zijn.

Perverse effecten

Tenslotte kunnen enkele opmerkingen gemaakt worden over de mate waarin perverse effecten
uitblijven op afdeling vier van de LRO. Bij deze gemiddelden geldt, hoe hoger het gemiddel-
de, hoe beter. Een hoge score duidt namelijk op het uitblijven van perverse effecten, wat als
wenselijk beschouwd kan worden aangezien perverse effecten een negatieve invioed op de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren kunnen hebben. De
positieve scores op de indicatoren duiden erop dat bij afdeling vier van de LRO geen perverse

effecten aanwezig zijn. De AGs verliezen het belang van het behalen van resultaten niet uit
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het oog ten opzichte van erkenning en ontplooiing (gemiddelde 4,4). Bovendien zijn de AGs
in hoge tot zeer hoge mate bereid te innoveren (gemiddelde 4,5) en prefereren ze
ingewikkelde zaken ten opzichte van eenvoudige zaken (gemiddelde 4,5). Ook de bereidheid
om kennis te delen is hoog tot zeer hoog (gemiddelde 4,6). De professionele meerwaarde van
productieverhogingen en de mate waarin collega’s van elkaar leren vallen minder extreem

hoog uit, maar zijn nog steeds beperkt positief (gemiddelden respectievelijk 3,8 en 3,6).

Conclusie

Als bovenstaande resultaten met elkaar verbonden worden ontstaat een positief beeld. Op
afdeling vier van de LRO zijn alle voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren in voldoende mate verwezenlijkt (gemiddelde scores variérend van 3,3 tot
4,7 op een schaal van een tot vijf). Met name de hoge scores op de schalen Kennis (4,7) en
Intrinsieke motivatie (4,1) springen in het oog. De voorwaarden uitdaging (3,3) en informatie-
en communicatievoorziening (3,3) zijn daarentegen slechts in beperkte mate gerealiseerd.

Als specifieker wordt ingegaan op afzonderlijke voorwaarden ontstaat een vergelijk-
baar beeld. De meeste indicatoren zijn in hoge mate van toepassing bij afdeling vier van de
LRO. Positief is dat het belang van wetenschappelijke bronnen in hoge mate erkend wordt
(gemiddelde 4,5) en dat de professionals in hoge mate op de hoogte zijn van de ontwikkelin-
gen op hun vakgebied (3,9). Bovendien zijn de AGs van afdeling vier zeer bereid in de
toekomst een nieuwe opleiding te starten (gemiddelde 4,8). De door de organisatie geboden
leermogelijkheden sluiten echter slechts in beperkte mate aan bij de denk- en leerstijlen van
de professionals (gemiddelde 3,3) en de organisatie stelt slecht in beperkte mate voldoende
tijd en middelen beschikbaar om opleiding te volgen (gemiddelde 3,4). Bovendien wordt
kennis slechts matig intern gedeeld (gemiddelde 3,5) en worden gegevens in beperkte mate
onvoldoende gecontroleerd op juistheid (gemiddelde 2,6). Hoewel de AGs dus over een hoge
mate van kennis beschikken, zijn er enkele verbetermogelijkheden waardoor de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren verder kunnen toenemen.

Een tweede aspect waarop verbetermogelijkheden bestaan betreft de communicatie
tussen de leidinggevende en de professional. AGs reflecteren noch in hoge, noch in lage mate
met hun leidinggevende over hun ontwikkeling (gemiddelde 3,1) en zijn slechts in beperkte
mate bereid advies te vragen aan hun leidinggevende (gemiddelde 3,3). De duidelijkheid over
de resultaten die de leidinggevende van hen verwacht (gemiddelde 3,3) en de bijdrage van de
juridische professionals aan de doelstellingen van de organisatie (gemiddelde 3,1) zijn in
beperkte mate duidelijk. Ook zijn de prestaties van de organisatie slechts beperkt bij de
professionals bekend (gemiddelde 3,3). Ondanks het hoge belang dat de AGs van afdeling
vier hechten aan feedback (gemiddelde 4,3) en de hoge mate van bruikbaarheid van de

feedback (gemiddelde 3,9), krijgen AGs noch in hoge, noch in lage mate feedback van hun
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leidinggevende (gemiddelde 2,8) en hun collega’s (gemiddelde 2,8). In de communicatie
tussen de leidinggevende en de juridische professional zijn derhalve mogelijkheden te vinden
om de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren verder te verbeteren.

Tenslotte verdient het uitblijven van perverse effecten op afdeling vier aandacht. Op
afdeling vier blijven alle perverse effecten in matige tot zeer hoge mate uit (gemiddelden 3,6
tot 4,6).

7.2. De voorwaarden bij het grote advocatenkantoor
In bijlage zes zijn de frequentieverdeling en de gemiddelde score van de advocaten op de

indicatoren van de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren

weergegeven. Deze resultaten worden hieronder per voorwaarde besproken.

Kennis

Maar liefst 62 procent van de advocaten geeft aan dat wetenschappelijke bronnen in hoge
mate belangrijk zijn voor hun vakgebied en dat hun collega’s in hoge mate op de hoogte zijn
van hun vakgebied. De overige 38 procent van de respondenten gaven bovendien aan dat het
voorgaande in zeer hoge mate het geval is. Daarnaast geven de advocaten aan dat de kennis
die nodig is voor hun werkzaamheden snel veranderd (gemiddelde 3,9) en in hoge mate intern
gedeeld wordt (gemiddelde 4,1). Uit deze hoge scores op de indicatoren van de voorwaarde
kennis, blijkt dat het belang van kennis voor het grote advocatenkantoor groot is en dat bij
grote advocatenkantoor in hoge mate aan deze voorwaarden voor een hoog niveau van

professionele performance voldaan is (gemiddelde 8,5).

Uitdaging

Bij de indicatoren uitdaging zijn drie van de vier indicatoren voldoende verwezenlijkt. Slechts
één van de dertien respondenten geeft aan dat zijn werkzaamheden in lage mate afwisselend
zijn en slechts één respondent meent dat zijn werkzaamheden een lage mate van inventiviteit
en creativiteit zijn vereist. De meeste respondenten, respectievelijk 54 en 62 procent geven
daarentegen aan dat hun werkzaamheden in hoge mate afwisselend zijn en in hoge mate
inventiviteit en creativiteit vereisen. Daarnaast geeft 77 procent van de advocaten aan dat ze
in verhouding meer interessante en uitdagende problemen behandelen dan eenvoudige
problemen. De score op de indicator concurrentie is echter minder hoog. De meeste
respondenten geven aan dat in lage mate sprake is van concurrentie tussen collega’s (54
procent) of in zeer lage mate (31 procent). Hoewel de score op de schaal uitdaging gedrukt
wordt door de afwezigheid van concurrentie, is bij het advocatenkantoor matig voldaan aan
de voorwaarde uitdaging (gemiddelde 13,4, wat overeenkomt met een score van 3,4 op een

schaal van een tot vijf).
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Leren

Het gemiddeld aantal opleidingen dat de advocaten van het grote advocatenkantoor de
afgelopen twee jaar gevolgd hebben (6,3) wordt vertekend door een extreme score. Als deze
extreme score (20 opleidingen) wordt weggelaten, komt het gemiddeld aantal gevolgde
opleidingen op 4,8 uit. De advocaten zijn voorts in hoge mate (54 procent) tot in zeer hoge
mate (46 procent) bereid om in de toekomst een nieuwe opleiding te starten. De organisatie
biedt hen hiertoe in hoge mate tijd en middelen (gemiddelde 4,2), die in hoge mate aansluiten
op de denk- en leerstijlen van de juridische professionals (gemiddelde 4,1).

De advocaten reflecteren bovendien in hoge mate op hun snelheid en wijze van leren
(gemiddelde 3,9). Deze reflectie vindt echter in hoge, noch in lage mate plaats tussen de
advocaten en hun leidinggevenden (gemiddelde 3,0), ondanks dat de leidinggevende een
beperkt hoge aandacht heeft voor de ontwikkeling van zijn ondergeschikten (gemiddelde 3,7).
Reden hiervoor is wellicht dat de advocaten slechts in beperkt lage mate bereid te zijn
feedback te vragen aan hun leidinggevende (gemiddelde 2,7). De bereidheid om aan meer
ervaren collega’s advies te vragen is echter hoog (gemiddelde 4,2), net als de mogelijkheid
voor advocaten om binnen de organisatie op te zoeken wie op welk gebied expert is (gemid-
delde 4,3) en de mogelijkheid om onderling kennis en advies uit te vragen (gemiddelde 4,3).

In het algemeen scoort het advocatenkantoor dus goed op de indicatoren van de
voorwaarde leren. Ondanks dat de aandacht van de leidinggevende voor de ontwikkeling van
de advocaat, de reflectie op de ontwikkeling tussen de leidinggevende en de advocaat en de
bereidheid feedback te vragen aan de leidinggevende beduidend minder hoog scoren als de
overige indicatoren, is de gemiddelde score op de voorwaarde leren goed (32, wat

overeenkomt met een score van 4,0 op een schaal van een tot vijf).

Taakstelling

Wat opvalt aan de resultaten van de advocaten op de indicatoren van de voorwaarde
taakstelling, is dat 77 procent van de respondenten slechts nul tot tien procent van hun
werktijd besteedt aan niet officiéle taken, zoals het maken van kopieén of het ophalen van
personen bij de lift. De overige 23 procent besteedt tien tot twintig procent van hun werktijd
aan deze taken. Hoewel de mate van communicatie tussen de leidinggevende en de
professional over de doelen en taakstelling van de professional matig is (gemiddelde 3,5), is
de gewenste output in hoge mate duidelijk (gemiddelde 3,9). Bovendien heeft 69 procent van
de advocaten in hoge mate kennis van zijn bijdrage aan het realiseren van
organisatiedoelstellingen. Interessant is dat twee respondenten (15 procent) aangeven hiervan
slechts in lage mate kennis te hebben. De gemiddelde score op de schaal Taakstelling
weerspiegelt dit matig positieve beeld (gemiddelde 7,5, wat overeenkomt met een score van

3,8 op een schaal van een tot vijf).
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Intrinsieke motivatie

Uit de antwoorden van de advocaten van het grote advocatenkantoor op de indicatoren van de
voorwaarde intrinsieke motivatie blijkt dat 62 procent van de advocaten in hoge mate bereid
is extra tijd in zijn werk te steken om zijn doelstellingen te behalen. De advocaten halen in
hoge tot zeer hoge mate (gemiddelde 4,3) voldoening uit hun werkzaamheden. Hun motivatie
wordt echter slechts in beperkte mate beinvloedt door de wijze en hoogte van hun beloning
(gemiddelde 3,6). Tenslotte kent 38 procent noch hoge, noch lage en 38 procent een hoge
mate van belang toe aan zijn taken voor de samenleving. Slechts één respondent vindt zijn of
haar taken in lage mate van belang voor de samenleving. Deze resultaten tonen aan dat bij het
advocatenkantoor in hoge mate is voldaan aan de voorwaarde intrinsieke motivatie (score van

4,3 op de schaal Intrinsieke motivatie).

Informatie- en communicatievoorziening

De advocaten zijn goed op de hoogte van de prestaties (gemiddelde 3,8) en de doelen van het
advocatenkantoor (gemiddelde 4,2). De advocaten geven aan dat de informatie die nodig is
voor het verrichten van hun werkzaamheden in hoge mate (69 procent) tot zeer hoge mate (31
procent) tijdig beschikbaar is. De juistheid van de gegevens wordt echter slechts in beperkte
mate gecontroleerd (gemiddelde 3,3). De totale score op de schaal Informatie- en
communicatievoorziening (gemiddelde 7,5, wat overeenkomt met een score van 3,8 op een
schaal van een tot vijf) wordt hierdoor gedrukt. Desondanks voldoet het advocatenkantoor in

beperkt hoge mate aan de voorwaarde informatie- en communicatievoorziening.

Feedback

De advocaten bij het grote advocatenkantoor hechten in hoge tot zeer hoge mate belang aan
het krijgen van feedback (gemiddelde 4,4) en menen dat feedback in hoge mate bruikbaar is
bij het verrichten van hun werkzaamheden (gemiddelde 3,9). De professional ontvangt in
beperkt tot hoge mate feedback van zijn leidinggevende (gemiddelde 3,8) en in hoge, noch in
lage mate van zijn collega’s (gemiddelde 3,1). De gemiddelde score op de schaal feedback
van 3,9 laat zien dat bij het grote advocatenkantoor de voorwaarde feedback in hoge mate

verwezenlijkt is.

Autonomie

De scores van de advocaten op de indicatoren van de voorwaarde autonomie laten zien dat de
professionals noch over een hoge, noch over een lage mate van autonomie beschikken
(gemiddelde 3,0). De professionals hebben de meeste invlioed op de volgorde waarin de
werkzaamheden worden uitgevoerd (gemiddelde 3,9), gevolgd door de wijze waarop de

werkzaamheden verricht worden (gemiddelde 3,8). De advocaten zijn voorts slechts in
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beperkt lage mate gebonden aan richtlijnen (gemiddelde 2,4). Tenslotte hebben ze noch een
hoge, noch geen lage mate van invloed op het tijdstip waarop taken worden uitgevoerd
(gemiddelde 3,0). Op basis van deze resultaten kan gesteld worden dat bij het

advocatenkantoor noch in hoge, noch in lage mate voldaan is aan de voorwaarde autonomie.

Totaal voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren

Als bovenstaande resultaten gecombineerd worden, ontstaat een beeld over mate waarin het
advocatenkantoor voldoet aan de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren. De gemiddelde score op de schaal Voorwaarden waaronder juridische
professionals presteren is 114,2, wat overeenkomt met een score van 3,9 op een schaal van
een tot vijf. Dit toont aan dat bij het advocatenkantoor de voorwaarden waaronder juridische

professionals op hoog niveau presteren in hoge mate verwezenlijkt zijn.

Perverse effecten

Ten aanzien van de mate waarin perverse effecten aanwezig zijn bij het grote
advocatenkantoor, kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden. Ten eerste duidt de
gemiddelde score van 2,2 op de indicator van het belang van erkenning, ontplooiing en
ontwikkeling ten opzichte van het behalen van resultaten erop dat bij het advocatenkantoor dit
perverse effect in beperkte mate aanwezig is. De overige perverse effecten blijven echter uit.
Productieverhogingen hebben bij de meeste advocaten (46 procent) een professionele
meerwaarde. Belangrijk is dat vijftien procent van de respondenten aangeeft dat dit slechts in
lage mate het geval is. Ten derde prefereert vijftien procent van de respondenten het
behandelen van eenvoudige zaken ten opzichte van ingewikkelde zaken. Op overige 85
procent is dit echter niet van toepassing, waardoor de totaalscore (3,9) positief uitvalt. Ten
vierde geeft 69 procent van de advocaten aan dat ze kennis van de wijze waarop collega’s hun
werkzaamheden inrichten gebruiken bij de inrichting van hun eigen werkzaamheden. Ten
vijfde zijn de advocaten zeer bereid te innoveren: 62 procent in hoge mate en de overige 38
procent in zeer hoge mate. En tenslotte zijn de advocaten ook in zeer hoge mate bereid kennis
te delen (gemiddelde 4,7).

Conclusie

Bij het advocatenkantoor zijn alle voorwaarden waaronder juridische professionals presteren
in voldoende mate verwezenlijkt. Met name de voorwaarden kennis (gemiddelde 4,3) en leren
(gemiddelde 4,0) zijn in hoge mate verwezenlijkt. De voorwaarde autonomie (gemiddelde
3,0) is echter in hoge, noch in lage mate verwezenlijkt en ook aan de voorwaarde uitdaging is

slechts beperkt voldaan (gemiddelde 3,4).
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Ook ten aanzien van afzonderlijke indicatoren bestaan enkele verschillen. Wat opvalt
zijn de hoge tot zeer hoge scores op de indicatoren van kennis, met name dat de advocaten in
hoge tot zeer hoge mate op de hoogte zijn van de recente ontwikkelingen op hun vakgebied
(gemiddelde 4,4). Deze hoge score sluit aan op het hoge aantal gevolgde opleidingen of
cursussen (gemiddeld 4,8 na het weglaten van een extreme score) en de hoge bereidheid om
in de toekomst een nieuwe opleiding of cursus te starten (gemiddelde 4,5). De door de
organisatie geboden leermogelijkheden sluiten voorts in hoge mate aan op de denk- en
leerstijlen van de professional (gemiddelde 4,1) en in hoge mate zijn voldoende tijd en
middelen beschikbaar om opleidingen te volgen (gemiddelde 4,2). Collega’s kunnen voorts
eenvoudig binnen de organisatie opzoeken wie op welk gebied expert is (gemiddelde 4,3) en
onderling kennis uitwisselen en advies vragen (gemiddelde 4,3). Ondanks dat de bereidheid
van de advocaten om advies aan collega’s te vragen hoog is (gemiddelde 4,2) en de advocaten
veel waarde hechten aan feedback (gemiddelde 4,4) en deze bruikbaar is bij het verrichten
van werkzaamheden (gemiddelde 3,9), vragen advocaten noch in hoge, noch in lage mate
feedback aan collega’s op hun geleverde output (gemiddelde 3,1).

De leidinggevende geeft vaker feedback op de geleverde output (gemiddelde 3,8). De
bereidheid van advocaten om advies te vragen aan hun leidinggevende is echter beperkt laag
(gemiddelde 2,7). Bovendien geven de advocaten aan dat hun leidinggevende in beperkt hoge
mate aandacht heeft voor hun ontwikkeling (gemiddelde 3,7) en dat ze in hoge mate
reflecteren op hun snelheid en wijze van leren (gemiddelde 3,9), maar reflecteren ze noch in
hoge, noch in lage mate met hun leidinggevende over hun ontwikkeling (gemiddelde 3,0).
Daarnaast is ook de communicatie tussen de leidinggevende en de professional over de doelen
en taakstelling van de professional slechts beperkt voldoende (gemiddelde 3,5). Desondanks
zijn de advocaten echter op de hoogte van de gewenste output (gemiddelde 3,9) en hun
bijdrage aan het realiseren van organisatiedoelstellingen (gemiddelde 3,7).

Ten aanzien van de voorwaarde uitdaging valt op dat de werkzaamheden in hoge
mate afwisselend zijn (gemiddelde 3,8), interessante problemen betreffen (gemiddelde 3,9) en
inventiviteit vergen (gemiddelde 3,9), maar dat interne concurrentie ontbreekt (gemiddelde
2,0). Ondanks dat de advocaten slechts een beperkt hoge mate van belang aan hun taken
toekennen voor de samenleving (gemiddelde 3,6), is de voldoening die ze halen uit hun
werkzaamheden hoog (gemiddelde 4,3) en zijn zij in hoge mate bereid extra tijd in hun werk
te steken (gemiddelde 4,1). Deze motivatie wordt echter slechts in beperkte mate beinvlioedt
door de hoogte en wijze waarop ze beloond worden (gemiddelde 3,6). De advocaten kennen
een hoog belang toe aan erkenning, ontplooiing en ontwikkeling ten opzichte van het behalen
van resultaten (gemiddelde 2,2). De overige perverse effecten blijven echter uit.

Tenslotte blijkt dat advocaten een hoge mate van invloed hebben op de wijze waarop

werkzaamheden verricht worden (gemiddelde 3,8) en in welke volgorde deze uitgevoerd
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worden (gemiddelde 3,9). Ze hebben echter nog in hoge, noch in lage mate invlioed op het
tijdstip waarop de taak uitgevoerd wordt (gemiddelde 3,0). Voorts is de informatie die
noodzakelijk is voor het verrichten van werkzaamheden in hoge mate tijdig beschikbaar
(gemiddelde 4,3). De juistheid van de gegevens die intern gebruikt worden, wordt echter noch

in hoge, noch in lage mate op juistheid gecontroleerd (gemiddelde 3,3).

7.3. Analyse

In bovenstaande bespreking van de mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren voldaan is bij respectievelijk afdelingen een, twee en
drie van de LRO, afdeling vier van de LRO en het grote advocatenkantoor zijn enkele
algemene lijnen te ontdekken. Ten eerste scoren zowel afdeling een, twee en drie van de
LRO, als afdeling vier en het grote advocatenkantoor, in meer of mindere mate voldoende op
alle voorwaarden en zijn perverse effecten in het algemeen afwezig. Ten tweede scoren de
juridische professionals op enkele indicatoren opvallend hoog. Deze opvallend hoge scores
worden met name behaald op de voorwaarde kennis, de bereidheid om in de toekomst een
nieuwe opleiding te starten, te innoveren en kennis te delen. Bovendien halen de juridische
professionals in hoge mate voldoening uit hun werkzaamheden.

Ten derde zijn er enkele indicatoren waarop de juridische professionals laag scoren.
De motivatie van deze juridische professionals blijkt slechts in beperkte mate beinvioed te
worden door de hoogte en wijze waarop ze beloond worden en van interne concurrentie is
geen sprake. Bovendien wordt de juistheid van de gegevens bij zowel de LRO als het grote
advocatenkantoor noch in hoge, noch in lage mate gecontroleerd. Tenslotte reflecteren de
juridische professionals noch in hoge, noch in lage mate met hun leidinggevende over hun
ontwikkeling en ontvangen zij noch in hoge, noch in lage mate feedback van hun collega’s
over de door hen geleverde output.

Naast deze overeenkomsten, bestaan er enkele significante verschillen. In tabel 7.1. is
een overzicht van deze verschillen opgenomen. Deze verschillen bestaan voornamelijk tussen
afdelingen een, twee en drie van de LRO enerzijds en het grote advocatenkantoor anderzijds.
Bij het grote advocatenkantoor wordt kennis in hogere mate binnen de organisatie intern
gedeeld en zijn de advocaten beter op de hoogte van de recente ontwikkelingen op hun
vakgebied. Deze verschillen resulteren in een hogere score op de voorwaarde kennis (p <
0,01, tweezijdig). Bovendien kan met minstens 95 procent zekerheid gesteld worden dat
advocaten meer opleidingen of cursussen volgen dan de advocaten-generaal bij afdelingen
een, twee en drie van de LRO (p < 0,05, tweezijdig). De totale score op de voorwaarde leren
valt bij het advocatenkantoor ook hoger uit dan bij afdelingen een, twee en drie van de LRO
(p < 0,1, tweezijdig). Voorts hebben de leidinggevenden op het grote advocatenkantoor meer

aandacht voor de ontwikkeling van hun ondergeschikte professionals (p < 0,1, tweezijdig) en
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communiceren ze vaker met de professionals over hun taak- en doelstelling (p < 0,05,
tweezijdig). Er zijn echter ook enkele indicatoren waarop afdelingen een, twee en drie van de
LRO significant beter scoren dan het grote advocatenkantoor. Zo hebben advocaten-generaal
meer invlioed op het tijdstip waarop taken uitgevoerd worden (p < 0,05, tweezijdig) en
prefereren ze in mindere mate eenvoudige zaken ten opzichte van ingewikkelde zaken (p <
0,1, tweezijdig). Op deze punten bestaat geen verschil tussen afdeling vier van de LRO en
afdelingen een, twee en drie enerzijds, en geen verschil tussen afdeling vier van de LRO en
het grote advocatenkantoor anderzijds.

Daarnaast bestaan er twee significante verschillen tussen afdeling vier van de LRO
met het grote advocatenkantoor. Op het grote advocatenkantoor geven leidinggevenden vaker
feedback aan professionals op de door hen geleverde output (p < 0,1, tweezijdig) en
advocaten zijn bij de uitvoering van hun werkzaamheden minder gebonden aan richtlijnen
dan de AGs bij afdeling vier van de LRO (p , 0,05, tweezijdig). Op deze punten verschillen
afdelingen een, twee en drie van de LRO niet significant van afdeling vier of het grote
advocatenkantoor.

Ten derde verschilt de bereidheid van de advocaten-generaal van afdelingen een, twee
en drie van de LRO om in de toekomst een nieuwe opleiding te starten significant van de
bereidheid van de advocaten-generaal van afdeling vier. De advocaten-generaal van afdeling
vier van de LRO zijn hiertoe meer bereid. Dit verschil berust met 95 procent zekerheid niet op
toeval. Het grote advocatenkantoor verschilt op dit punt niet van afdeling een, twee en drie
van de LRO, of van afdeling vier.

Ten vierde zijn er vier indicatoren waarop zowel afdeling een, twee en drie van de
LRO als afdeling vier significant verschilt van het grote advocatenkantoor. Een statistisch
verschil tussen de afdelingen bestaat op deze punten niet. De advocaten beschikken
significant over meer tijd en middelen om opleidingen te volgen (p < 0,05, tweezijdig) en de
informatie die noodzakelijk voor hun werkzaamheden is meer tijdig beschikbaar (p < 0,05,
tweezijdig). Advocaten-generaal kennen echter een hoger belang toe aan hun taken voor de
samenleving dan advocaten (p < 0,1/0,01, tweezijdig) en vinden erkenning, ontplooiing en
ontwikkeling minder belangrijk ten opzichte van het behalen van resultaten (p < 0,05,
tweezijdig).

Tenslotte bestaat er op een indicator een significant verschil tussen afdelingen een,
twee en drie van de LRO met afdeling vier van de LRO enerzijds, en met het grote
advocatenkantoor anderzijds. De AGs van afdelingen een, twee en drie reflecteren significant
in mindere mate op hun snelheid en wijze van leren dan de AGs van afdeling vier en de

advocaten bij het grote advocatenkantoor (p < 0,1, tweezijdig).
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Tabel 7.1. Vergelijking van de mate waarin bij afdelingen een, twee en drie van de LRO, afdeling vier van de
LRO en het grote advocatenkantoor de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren verwezenlijkt zijn

Gemiddelde Gemiddelde Gemiddelde
LRO123 LRO4 Adv
Mate waarin kennis binnen de organisatie intern gedeeld wordt 3,4C* 35 4,13*
Mijn collega’s zijn op de hoogte van de recente ontwikkelingen op hun 3 8c*** 39 4 4a***
vakgebied ’ ' ’
Schaal Kennis 7,20*** 7,4 8,5am
Aantal gevolgde opleidingen of cursussen gedurende de afgelopen 4 3(:** a1 6 Sa**
twee jaar ’ ' ’
Reflectie door de professional op zijn snelheid en wijze van leren 3,4f* 3,8a* 3,93*
De bereidheid van de professional om in de toekomst een nieuwe b ar*
. 4,2 4,8 4,5
opleiding te starten
De beschikbaarheid van tijd en middelen voor professionals om 3 50** 3 40** 4 2d**
opleidingen of cursussen te volgen ! ’ ’
De aandacht van de leidinggevende voor de ontwikkeling van zijn c* a*
) - 3,5 3,6 3,7
ondergeschikte professionals
Schaal leren 29,0 30,3 32,0%
De mate van communicatie tussen de leidinggevende en de 3 40** 38 3 5a**
professional over diens taakstelling en doelen ! ' ’
Het belang dat door de professional wordt toegekend aan zijn taken 4 1c* 4 5c*** 3 Ga*b***
voor de samenleving ' ’ ’
De tijdigheid van de informatie die noodzakelijk is voor het verrichten 37" 365" 4 3d**
van werkzaamheden ! ! ’
Mate waarin de leidinggevende feedback geeft aan de professional c* b*
: 3,3 2,8 3,8
op diens geleverde output
De invloed van de professional op het tijdstip waarop de taak wordt (N arx
. 4,0 3,5 3,0
uitgevoerd
De bindendheid en invloed van richtlijnen van de organisatie bij het c** b
. 2,9 2,5 35
uitvoeren van werkzaamheden
Schaal autonomie 4,0°" 35 3,0%"
Het belang van erkenning, ontplooiing en ontwikkeling ten opzichte 30" 245" 2 2d**
van het behalen van resultaten ! ! !
Het prefereren van eenvoudige zaken ten opzichte van ingewikkelde c* 45 a*
zaken 4,4 ) 3,9

a = verschil met LRO 123

b = verschil met LRO 4

¢ = verschil met Adv

d = verschil met LRO 123 en LRO 4
e = verschil met LRO 123 en Adv

f = verschil met LRO 4 en Adv

* = p < 0.1 tweezijdig,

** = p < 0.05 tweezijdig

*** = p < 0.01 tweezijdig
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7.4. Conclusie
Wat leert bovenstaande bespreking ons over de mate waarin in de praktijk voldaan is aan de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren? In het algemeen
zijn in de praktijk de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren in beperkt hoge tot in hoge mate gerealiseerd. Met name de voorwaarden kennis en
intrinsieke motivatie zijn in hoge mate bij juridische professionals verwezenlijkt.

Er zijn echter ook enkele indicatoren, die onvoldoende of noch in hoge, noch in lage
mate verwezenlijkt zijn en derhalve wijzen op ruimte voor verbetering. De juistheid van de
gegevens die juridische professionals gebruiken wordt noch in hoge, noch in lage mate
gecontroleerd. Bovendien reflecteren juridische professionals noch in hoge, noch in lage mate
met hun leidinggevende over hun ontwikkeling en ontvangen zij noch in hoge, noch in lage
mate feedback van hun collega’s over de door hen geleverde output. Voorts bestaat er een
lage mate van concurrentie tussen juridische professionals. Tenslotte wordt de motivatie van
juridische professionals slechts in beperkte mate beinvloedt door de hoogte en de wijze
waarop ze beloond worden. Met name dit laatste inzicht is een interessante bevinding in het
licht van dit onderzoek, aangezien een van de onderdelen van resultaatgericht management
resultaatafhankelijke beloning betreft.

Naast deze overeenkomsten, bestaan er echter tevens een aantal significante
verschillen in de mate waarin aan bepaalde voorwaarden waaronder juridische professionals
presteren voldaan is. De meeste verschillen bestaan tussen afdeling een, twee en drie van de
LRO en het grote advocatenkantoor. In het vorige hoofdstuk bleek dat ook ten aanzien van de
mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven het grootste verschil bestaat tussen deze
afdelingen van de LRO en het grote advocatenkantoor. Dit roept de vraag op of er een
verband is tussen deze verschillen. Is de mate waarin aan de voorwaarden waaronder
juridische professionals presteren afhankelijk van de mate waarin resultaatgericht leiding

wordt gegeven? Dat wordt in het volgende hoofdstuk nader onderzocht.
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8. De invloed van resultaatgericht management

Soms worden de dingen erger. Maar soms
ook niet. Soms verandert alles ten goede.
En dan wordt het beter — Hans Kiing

Uit hoofdstuk zes bleek dat bij drie afdelingen van de LRO niet resultaatgericht leiding wordt
gegeven, bij afdeling vier enigszins en dat bij het grote advocatenkantoor nog meer elementen
van resultaatgericht management worden toegepast. VVoorts bleek uit hoofdstuk zeven dat er
enkele significantie verschillen bestaan tussen de afdeling een, twee en drie van de LRO,
afdeling vier van de LRO en het grote advocatenkantoor met betrekking tot de mate waarin
aan de voorwaarden waaronder professionals op hoog niveau presteren voldaan is en de mate
waarin perverse effecten uitblijven. In dit hoofdstuk wordt onderzocht in hoeverre er een
verband bestaat tussen de mate waarin resultaatgericht wordt leidinggegeven en de mate
waarin aan de voorwaarden voor professionele performance is voldaan. Daarbij wordt gebruik
gemaakt van de gegevens van de vier afdelingen van de LRO en het grote advocatenkantoor,

die gepresenteerd zijn in de vorige hoofdstukken.

8.1. De positieve invloed van resultaatgericht management
Op basis van de literatuur is in hoofdstuk vijf de hypothese opgesteld dat de voorwaarden

waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren positief correleren met de mate
waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven. De verwachting is dat als meer resultaatgericht
leiding wordt gegeven, tevens beter voldaan is aan alle voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren. De bijbehorende nulhypothese is dat er geen
(positieve) correlatie bestaat tussen beide variabelen. In tabel 8.1. zijn de resultaten
weergegeven van de statistische analyse van de correlaties tussen resultaatgericht
management en de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren.

Op basis van de statistische analyse van de in de vorige hoofdstukken gepresenteerde
informatie van de vier afdelingen van de LRO en het grote advocatenkantoor, kan de
nulhypothese, dat er geen correlatie bestaat tussen de mate waarin resultaatgericht leiding
wordt gegeven en de mate waarin aan de voorwaarden voldaan is, worden verworpen. Met 90
procent zekerheid kan gesteld worden dat er een positieve correlatie bestaat tussen de mate
waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin aan de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren is voldaan (rs = 0,332, p < 0,10,
tweezijdig). Het Spearman’s rangcorrelatie coéfficiént van 0,332 wijst op een matig positieve
correlatie. Aan de hand van de score op de variabele resultaatgericht management kan elf
procent van de variatie op de afthankelijke variabele ‘de voorwaarden waaronder juridische

professionals op hoog niveau presteren’ verklaard worden.
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Als gekeken wordt naar de invloed van resultaatgericht management op de
voorwaarden afzonderlijk, blijkt dat resultaatgericht management niet met alle voorwaarden
een positief correleert. Met betrekking tot de voorwaarden uitdaging, taakstelling, intrinsieke
motivatie, informatie- en communicatievoorziening en feedback kan niet met voldoende
zekerheid gesteld worden dat er een positieve correlatie bestaat tussen de mate waarin
resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin aan deze voorwaarden voldaan is.
Ten aanzien van deze voorwaarden kan de nulhypothese niet verworpen worden.

De nulhypothese kan echter wel verworpen worden ten aanzien van de voorwaarde
kennis (rs = 0,425, p < 0,01, tweezijdig) en de voorwaarde leren (rs = 0,347, p < 0,05,
tweezijdig). Met minstens 99 procent zekerheid kan gesteld worden dat er een matig positieve
correlatie bestaat tussen de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate
waarin de voorwaarde kennis verwezenlijkt is. Het Spearman’s rangcorrelatie coéfficiént van
0,425 toont aan dat met behulp van de onafhankelijke variabele resultaatgericht management
18 procent van de variatie op de voorwaarde kennis verklaard kan worden. Bovendien kan
met 95 procent zekerheid gesteld worden dat er een matig positieve correlatie bestaat tussen
de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin de voorwaarde leren
verwezenlijkt is. Met behulp van de onafhankelijke variabele, resultaatgericht management,
kan twaalf procent van de variatie in de mate waarin aan de voorwaarde leren is voldaan
verklaard worden.

Tenslotte valt de correlatie van de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven
met de mate waarin de voorwaarde autonomie verwezenlijkt is op. In tegenstelling tot de
verwachtingen op basis van de theorie, blijkt er een matig negatieve correlatie tussen beide
variabelen te bestaan. Met 99 procent zekerheid kan gesteld worden dat een hoge mate van
resultaatgericht management niet correleert met een hoge mate van autonomie, maar met een
lage mate (r; = -0,424, p < 0,01, tweezijdig). Met behulp van informatie over de mate waarin
resultaatgericht leiding wordt gegeven kan 18 procent van de variatie op de voorwaarde

autonomie verklaard worden.

8.2. Resultaatgericht management en het optreden van perverse
effecten
De tweede verwachting die in hoofdstuk vijf geformuleerd is, is de verwachting dat het

uitblijven van perverse effecten negatief correleert met de mate waarin resultaatgericht leiding
wordt gegeven. Naarmate meer resultaatgericht leiding wordt gegeven, is de kans groter dat
perverse effecten optreden. De bijbehorende nulhypothese is dat het uitblijven van perverse
effecten niet correleert met de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven. In tabel

8.2. is een overzicht opgenomen van de uitkomsten van de analyse van de correlatie tussen de
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mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin perverse effecten

uitblijven.

Tabel 8.1. De correlatie van de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven met
de mate waarin de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren verwezenlijkt zijn

Resultaatgericht management

Voorwa_larden waaronder juridische professionals op [0’332]*
hoog niveau presteren

Kennis [0425]
Uitdaging [-0,055]
Leren [0,347]
Taakstelling [0,079]
Intrinsieke motivatie [-0,060]
Informatie- en communicatievoorziening [0,070]
Feedback [-0,001]
Autonomie [0424]

* = p < 0,1 tweezijdig
** = p < 0,05 tweezijdig
*** = p < 0,01 tweezijdig [Spearman’s rho]

Tabel 8.2. De correlatie van de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven met
de mate waarin perverse effecten uitblijven
Resultaatgericht management

Het belang van erkenning, ontplooiing en 0333
ontwikkeling t.0.v. het behalen van resultaten [-0.333]
Gaming the numbers [-0,034]
Blokkade van innovatie [0,164]
Het prefereren van eenvoudige zaken t.o.v. 0310 fi
ingewikkelde zaken [-0.310]
Het kopiéren van best practices in plaats van leren [0,164]
Afnemende bereidheid van professionals om kennis

[0,123]
te delen
*=p < 0,1 tweezijdig
** = p < 0,05 tweezijdig
*** = p < 0,01 tweezijdig [Spearman’s rho]
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Met betrekking tot de perverse effecten gaming the numbers, het blokkeren van innovatie, het
kopiéren van best practices en afnemende bereidheid van professionals om kennis te delen
kan niet met voldoende zekerheid gesteld worden dat er een verband bestaat tussen de mate
waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin deze perverse effecten
optreden. De nulhypothese kan niet verworpen worden. Dit betekent dat niet gesteld kan
worden dat resultaatgericht ~management correleert met het uitblijven van
productieverhogingen zonder professionele meerwaarden of dat resultaatgericht management
zorgt voor een blokkade van innovatie. Bovendien worden best practices niet meer
gekopieerd, in plaats van geleerd, als er meer resultaatgericht leiding wordt gegeven en
blijven professionals even bereid om kennis te delen.

Bij twee perverse effecten bestaat er echter een matig negatieve correlatie. Dit
betekent dat resultaatgericht manage-ment negatief correleert met de mate waarin deze twee
perverse effecten uitblijven. Met ande-re woorden: met 95 procent zekerheid kan gesteld
worden dat een hoge mate van resultaatge-richt management correleert met een hoge mate
van het optreden van het perverse effect dat erkenning, ontplooiing en ontwikkeling
belangrijker zijn dan het behalen van resultaten (rs = -0,333, p < 0,05, tweezijdig) en het
perverse effect dat professionals eenvoudige zaken prefereren ten opzichte van ingewikkelde
zaken (rs = -0,310, p < 0,05, tweezijdig). Met behulp van informatie over de onafhankelijke
variabele resultaatgericht management kan respectievelijk elf en tien procent van de variatie

op deze perverse effecten verklaard worden.

8.3. De negatieve invloed van perverse effecten
Tenslotte is op basis van de theorie de verwachting geformuleerd dat de mate waarin de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren positief correleren
met de mate waarin perverse effecten uitblijven. Als perverse effecten optreden, zal tevens in
mindere mate aan de voorwaarden waaronder professionals presteren worden voldaan. De
bijbehorende nulhypothese is dat de mate waarin aan de voorwaarden waaronder professio-
nals op hoog niveau presteren voldaan is, niet is correleert met de mate waarin perverse
effecten uitblijven. In tabel 8.3. zijn de gegevens over de relaties tussen de perverse effecten
en de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren opgenomen.
Uit deze gegevens blijkt dat de nulhypothese ten aanzien van de relatie tussen het
perverse effect dat erkenning, ontplooiing en ontwikkeling belangrijker zijn dan het behalen
van resultaten en de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren niet
verworpen kan worden. Er kan niet met voldoende zekerheid gesteld worden dat er een
correlatie bestaat tussen de mate waarin dit perverse effect optreedt en de mate waarin de

voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren verwezenlijkt zijn.
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Tabel 8.3. De correlatie van de mate waarin perverse effecten uitblijven met de mate waarin aan de
voorwaarden waaronder juridische professionals presteren voldaan is
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Voorwaarden waaronder - .

juridische professionals [-0,174] [0,347] [0,307] [0,104] [0,278] [0,348]

op hoog niveau presteren

Kennis [-0,137] [0,140] [0,208] [-0,150] [0,191] [0,272]

Uitdaging [0,041] [0,381] [0,133] [0,103] [0,123] [0,106]

Leren [-0,208] [0,246] [0,273] [-0,112] [0,200] |  [0,375]

Taakstelling [-0,091] [-0,027] [0,243] [-0,183] [0,188] [0,176]

Intrinsieke motivatie [-0,056] [-0,457]W [0,270]* [0,182] [0,322]** [0,454]***

Informatie- en . [-0,145] [-0,178] [0,045] [0,079] [-0,141] [0,255]

communicatievoorziening

Feedback [0,141] [0172] | [0,503] [0,001] | [0,459] [0,145]

Autonomie [0,202] [-0,182] [0,121] [0,360] [0,194] [-0,039]

*=p < 0,1 tweezijdig

** = p < 0,05 tweezijdig

*** = p < 0,01 tweezijdig [Spearman’s rho]

Er bestaat echter wel een significante correlatie tussen de mate waarin het perverse effect
gaming the numbers optreedt en de mate waarin aan de voorwaarden voldaan is (rs = 0,347, p
< 0,05, tweezijdig). Met minstens 95 procent zekerheid kan gesteld worden dat het uitblijven
van het perverse effect gaming the numbers matig positief correleert met de mate waarin aan
de voorwaarden voldaan is. Dit betekent dat als het perverse effect gaming the numbers
optreedt, dit een negatief zal correleren mate waarin aan de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren. Uit een nadere analyse van de
afzonderlijke voorwaarden blijkt dat het perverse effect correleert met twee voorwaarden: de
voorwaarde uitdaging (rs = 0,381, p < 0,05, tweezijdig) en de voorwaarde intrinsieke
motivatie (rs = -0,457, p < 0,05, tweezijdig). Met betrekking tot de voorwaarde uitdaging
bestaat een matig positieve correlatie tussen het uitblijven van het perverse effect gaming the
numbers en de mate waarin aan de voorwaarde uitdaging voldaan is. Met betrekking tot de
voorwaarde intrinsieke motivatie bestaat er een zwakke negatieve correlatie tussen de mate

waarin perverse effecten uitblijven en de mate waarin aan de voorwaarde intrinsieke
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motivatie voldaan is. Dit betekent dat als het perverse effect gaming the numbers minder
uitblijft, en dus toeneemt, de voorwaarde intrinsieke motivatie afneemt.

Ook voor het derde perverse effect, het blokkeren van innovatie, kan de nulhypothese
verworpen worden. Met minstens negentig procent zekerheid kan gesteld worden dat het
uitblijven van het perverse effect ‘blokkade van innovatie’ matig positief correleert met de
mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren voldaan is (rs=
0,307, p < 0,10, tweezijdig). Als de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren afzonderlijk onderzocht worden, blijkt dat deze positieve correlatie zich
sterk voordoet met de voorwaarde feedback (rs = 0,503, p < 0,01, tweezijdig) en zwak met de
voorwaarden leren (rs = 0,273, p < 0,10, tweezijdig) en intrinsieke motivatie (rs = 0,270, p <
0,10, tweezijdig). Dit betekent dat als het perverse effect ‘het blokkeren van innovatie’ meer
uitblijft, en dus minder voorkomt, met name de voorwaarde feedback beter gerealiseerd zal
zijn, en in mindere mate de voorwaarden leren en intrinsieke motivatie.

Ten aanzien van het vierde perverse effect, het prefereren van eenvoudige zaken ten
opzichte van ingewikkelde zaken, kan de nulhypothese niet verworpen worden. Er kan niet
met voldoende zekerheid gesteld worden dat het uitblijven van dit perverse effect positief
correleert met de mate waarin de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren verwezenlijkt zijn. Als de voorwaarden afzonderlijk beschouwd worden,
blijkt echter met de voorwaarde autonomie wel een matige positieve correlatie te bestaan (rs =
0,360, p < 0,05, tweezijdig). Met minstens 95 procent zekerheid kan gesteld worden dat als
het perverse effect ‘het prefereren van eenvoudige zaken ten opzichte van ingewikkelde
zaken’ in hoge mate uitblijft, de autonomie van de professional eveneens hoog zal zijn.

Ook bij het vijfde perverse effect, het kopiéren van best practices in plaats van ervan
te leren, bestaat geen positieve correlatie ten aanzien van de voorwaarden als geheel, maar
wel bij twee afzonderlijke voorwaarden. Met betrekking tot de totale voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren kan niet met voldoende zekerheid gesteld
worden dat er een positieve correlatie bestaat tussen de mate waarin aan deze voorwaarden
voldaan is en de mate waarin het perverse effect ‘het kopiéren van best practices in plaats van
ervan te leren’ uitblijft. Echter kan wel met minstens 95 procent zekerheid gesteld worden dat
er een matige positieve correlatie bestaat tussen het uitblijven van het perverse effect en de
mate waarin aan de voorwaarde intrinsieke motivatie voldaan is (rs = 0,322, p < 0.05,
tweezijdig) en met minstens 99 procent zekerheid dat er een matig tot sterk verband bestaat
tussen het perverse effect en de mate waarin aan de voorwaarde feedback voldaan is (rs =
0,459, p < 0,01, tweezijdig). Dit betekent dat als dit perverse effect meer uitblijft, en dus
minder optreedt, de voorwaarden intrinsieke motivatie en feedback in hogere mate voldaan

zullen zijn, dan wanneer dit niet het geval is.
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Het uitblijven van het zesde perverse effect, tenslotte, vertoont een positieve corre-
latie met de mate waarin de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau
presteren verwezenlijkt zijn. Met minstens 95 procent zekerheid kan gesteld worden dat het
uitblijven van het perverse effect dat professionals niet bereid zijn kennis te delen matig posi-
tief correleert met de mate waarin aan de voorwaarden voldaan is (rs = 0,348, p < 0,05, twee-
zijdig). De nulhypothese kan derhalve verworpen worden. Als de voorwaarden afzonderlijk
bekeken worden, blijkt dat deze positieve correlatie zich matig tot sterk voordoet met de
voorwaarde intrinsieke motivatie (rs= 0,454, p < 0,01, tweezijdig), matig met de voorwaarde
leren (rs = 0,375, p < 0,05, tweezijdig) en zwak met de voorwaarde kennis (r; = 0,272).

8.4. Analyse

Wat betekenen bovenstaande correlaties voor de relatie tussen de mate waarin resultaatgericht
leiding wordt gegeven en de mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professio-
nals op hoog niveau presteren voldaan is? Indien een correlatie aanwezig is, betekent dat dat
er een samenhang bestaat tussen de twee variabelen. Deze samenhang kan veroorzaakt wor-
den door een relatie tussen beide variabelen, waarbij de richting op basis van deze gegevens
niet de voorspellen is. Een positieve correlatie tussen de mate waarin resultaatgericht leiding
wordt gegeven en de voorwaarden waaronder juridische professionals ophoog niveau
presteren kan dus zowel betekenen dat resultaatgericht management leidt tot een hogere
realisatie van de voorwaarden, als dat een hogere realisatie van de voorwaarden leidt tot
resultaatgericht management. De samenhang kan daarnaast veroorzaakt worden doordat beide
variabelen beinvloed worden door een derde variabele (Baarda, De Goede en Van Dijkum,
2003: 163). Een hoge score op de variabelen resultaatgericht management en de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren wordt dan veroorzaakt door een
derde, niet in het onderzoek betrokken variabele. Dit is op basis van dit onderzoek niet uit te
sluiten. Onderstaande conclusies moeten daarom voorzichtig behandeld worden.

Met betrekking tussen de correlatie tussen de mate waarin resultaatgericht leiding
wordt gegeven en de mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professionals op
hoog niveau presteren kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden. Ten eerste kan op
basis van de theorie de verwachting worden uitgesproken dat resultaatgericht management
leidt tot een verbetering van de voorwaarden kennis en leren. Het is namelijk niet waarschijn-
lijk dat sprake is van de omgekeerde relatie, dat de voorwaarden kennis en leren leiden tot een
hoger niveau van resultaatgericht management. Wel is het mogelijk dat de positieve correlatie
veroorzaakt wordt door een derde, niet in het onderzoek meegenomen variabele.

Met betrekking tot de voorwaarde autonomie ligt de relatie gecompliceerder. Uit
onderzoek bij de LRO en het advocatenkantoor blijkt dat er een negatieve correlatie bestaat

tussen de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate van autonomie.
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Deze relatie kan echter beide richtingen op gaan. Het is mogelijk dat resultaatgericht
management leidt tot een afname van de autonomie van de professional, maar het is tevens
mogelijk dat als professionals over een hoge mate van autonomie beschikken, ze zich beter
kunnen verzetten tegen de introductie van resultaatgericht management. Ook bij deze
correlatie blijft overigens de mogelijkheid reéel dat beide variabelen veroorzaakt worden door
een derde, niet in het onderzoek betrokken, variabele.

Ten tweede bestaat er een matig negatieve correlatie tussen resultaatgericht
management met het uitblijven van het perverse effect het belang van erkenning,
ontwikkeling en ontplooiing ten opzichte van het behalen van resultaten en met het uitblijven
van het perverse effect dat eenvoudige zaken geprefereerd worden ten opzichte van
ingewikkelde zaken. Dit betekent dat als in hoge mate resultaatgericht leiding wordt gegeven,
deze twee perverse effecten in mindere mate uitblijven, dan wanneer in lage mate
resultaatgericht leiding wordt gegeven. Ook bij deze correlatie is het op basis van de theorie
niet waarschijnlijk dat de relatie in omgekeerde richting verloopt. Waarschijnlijk heeft de
mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven invloed op de mate waarin deze twee
perverse effecten optreden. Het is echter mogelijk dat zowel de mate waarin deze perverse
effecten optreden als de mate waarin resultaatgericht leiding wordt gegeven beinvlioed worden
door een derde variabele. In hoofdstuk vier is beschreven dat het eerste perverse effect, het
relatieve belang van erkenning, ontwikkeling en ontplooiing, ingedamd kan worden door het
opstellen van Personal Commitment Statements. Uit hoofdstuk zes bleek dat bij de vier
afdelingen van de LRO, noch bij het grote advocatenkantoor dergelijke afspraken worden
opgesteld. Dit kan het optreden van dit perverse effect wellicht verklaren. Bovendien is in
hoofdstuk vier beschreven dat de overige perverse effecten voornamelijk optreden, wanneer
er een sterke koppeling bestaat tussen de resultaatmeting en de beloning. Uit hoofdstuk zes
bleek echter dat dit noch bij de LRO, noch bij het grote advocatenkantoor het geval is. Het is
derhalve verrassend dat eenvoudige zaken meer geprefereerd worden, als meer
resultaatgericht leiding wordt gegeven.

Met betrekking tot de overige perverse effecten bestaat echter geen correlatie. Het is
hierdoor veilig om te stellen dat er waarschijnlijk geen relatie bestaat tussen de mate waarin
resultaatgericht leiding wordt gegeven en de mate waarin de perverse effecten ‘gaming the
numbers’, ‘het blokkeren van innovatie’, ‘het kopiéren van best practices’ en ‘afnemende
bereidheid van professionals om kennis te delen’ optreden.

Tenslotte bestaan er enkele positieve en negatieve correlaties tussen de mate waarin
bepaalde perverse effecten optreden en de mate waarin aan de voorwaarden waaronder
juridische professionals op hoog niveau presteren voldaan is. Hierboven zagen we dat
resultaatgericht management negatief correleert met de mate waarin het perverse effect dat

erkenning, ontplooiing en ontwikkeling van het vakgebied belangrijk zijn ten opzichte van het
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behalen van resultaten uitblijft. De mate waarin dit perverse effect uitblijft correleert echter
niet met de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren. Op
basis van deze informatie kan geconcludeerd worden dat ook al leidt resultaatgericht
management tot het optreden van dit perverse effect, dat dit geen invloed zal hebben op de
mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren voldaan is.
Resultaatgericht management zal derhalve via dit perverse effect geen negatieve invlioed op
de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren hebben.

Daarnaast bestaan er tevens correlaties tussen enerzijds resultaatgericht management
en het optreden van het perverse effect dat eenvoudige zaken geprefereerd worden ten
opzichte van ingewikkelde zaken (matig negatief) en anderzijds tussen het optreden van dit
perverse effect en de mate waarin aan de voorwaarde autonomie is voldaan (matig negatief).
Op basis van deze gegevens kan echter niet de conclusie getrokken worden dat
resultaatgericht management, via dit perverse effect, schadelijk is voor de voorwaarde
autonomie. Het is immers tevens denkbaar dat er sprake is van een omgekeerde relatie,
waarin de mate van autonomie van de professional bepaalt hoeveel ruimte de professional
heeft om eenvoudige zaken boven ingewikkelde zaken te prefereren. Nader onderzoek moet
hieromtrent uitsluitsel geven.

Naast deze twee perverse effecten waren er nog vier perverse effecten die
gecorreleerd waren aan de mate waarin bepaalde voorwaarden verwezenlijkt waren. Hoewel
de richting van het oorzakelijke verband niet vast staat, en de samenhang tevens veroorzaakt
kan worden door een derde variabele, biedt deze informatie waardevolle inzichten voor het
onderzoek. Deze informatie laat namelijk zien dat hoewel de perverse effecten ‘gaming the
numbers’, ‘het blokkeren van innovatie’, ‘het kopi€ren van best practices’ en ‘afnemende
bereidheid van professionals om kennis te delen’ niet correleren met de mate waarin
resultaatgericht leiding wordt gegeven, deze perverse effecten wel correleren met de mate
waarin aan bepaalde voorwaarden voldaan is, met name met de voorwaarde intrinsieke
motivatie. Bij de inrichting van het systeem van management moeten derhalve deze perverse

effecten niet uit oog worden verloren.

8.5. Conclusie
Wat heeft dit hoofdstuk geleerd over de invloed van resultaatgericht management op de mate

waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren is
voldaan? Op het eerste gezicht heeft resultaatgericht management een matig positieve invioed
op de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren. Als naar de
voorwaarden afzonderlijk gekeken wordt, blijkt dat deze positieve invioed met name

merkbaar is bij de voorwaarden kennis en leren. De invloed van resultaatgericht management
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op de voorwaarde autonomie is echter negatief. Resultaatgericht management lijkt te leiden
tot een afname van de autonomie van de juridische professional.

Bovendien leidt resultaatgericht management tot een hogere kans op twee van de zes
onderzochte perverse effecten. De perverse effecten ‘gaming the numbers’, ‘het blokkeren
van innovatie’, ‘het kopiéren van best practices’ en ‘afnemende bereidheid van professionals
om kennis te delen treden niet in hogere mate op wanneer resultaatgericht leiding wordt
gegeven. De perverse effecten dat erkenning, ontplooiing en ontwikkeling van het vakgebied
belangrijker worden geacht dan het behalen van resultaten en dat eenvoudige zaken
geprefereerd worden boven ingewikkelde zaken treden echter wel in hogere mate op. Het
eerste van deze perverse effecten kan volgens de theorie ingedamd worden door het opstellen
van Personal Commitment Statements, hetgeen bij de in dit onderzoek betrokken organisaties
niet plaatsvond. Bovendien blijken de consequenties van dit perverse effect gering, aangezien
dit perverse effect geen invlioed heeft op de voorwaarden waaronder juridische professionals
op hoog niveau presteren. Het tweede perverse effect heeft echter wel een matig negatieve
invioed op deze voorwaarden, met name op de voorwaarde autonomie. Resultaatgericht
management kan dus indirect, via één pervers effect, een negatieve invioed hebben op de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren.

Hoewel resultaatgericht management slechts leidt tot het optreden van twee van de
zes perverse effecten, mogen de overige perverse effecten niet uit het oog verloren worden.
Deze perverse effecten kunnen namelijk een zelfstandige, matig negatieve, invlioed hebben
op de mate waarin aan de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren voldaan
is, met name op de voorwaarde intrinsieke motivatie. Tenslotte zijn de voorwaarden
taakstelling en informatie- en communicatievoorziening de enige voorwaarden die noch met
resultaatgericht management, noch met het uitblijven van perverse effecten correleren. De
wijze waarop resultaatgericht management wordt ingericht alsmede aandacht voor het
voorkomen van perverse effecten zullen derhalve de mate waarin aan deze voorwaarde
voldaan is, niet beinvlioeden. Managers zullen derhalve op andere wijzen moeten trachten

deze voorwaarden te verbeteren.
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9. Conclusie en aanbevelingen

De Heiligen baden niet tot de Heer om instructies. In
de Bijbel stond duidelijk genoeg wat er van hen
verwacht werd. Niettemin knielden de Heiligen elke
dag om te binnen dat zij — ondanks de dagelijkse
verleidingen — de moed en de kracht zouden vinden
om het juiste te doen — Oude Mexicaanse wijsheid,
citaat overgenomen uit Maister (1997: 1).

In de voorgaande hoofdstukken zijn de antwoorden op de deelvragen gepresenteerd. Door
deze bevindingen te combineren, kan een antwoord gegeven worden op de vraag die in dit
onderzoek centraal staat: wat is de invloed van resultaatgericht management op de
voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren? Bovendien
worden enkele aanbevelingen voor nader onderzoek en voor de inrichting van een systeem

van resultaatgericht management geformuleerd.

9.1. De kracht van resultaatgericht management
Wat is de invloed van resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische

professionals op hoog niveau presteren? De resultaten uit dit onderzoek zijn positief.
Resultaatgericht management heeft een matig positieve invloed op de voorwaarden
waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren. Deze positieve invioed is met
name zichtbaar bij de voorwaarden kennis en leren. Bovendien blijkt dat resultaatgericht
management, in tegenstelling tot de verwachtingen op basis van de literatuur, niet leidt tot het
optreden van alle perverse effecten. De perverse effecten ‘gaming the numbers’, ‘het
blokkeren van innovatie’, ‘het kopiéren van best practices’ en ‘afnemende bereidheid van
professionals om kennis te delen’ treden niet in hogere mate op wanneer resultaatgericht
leiding wordt gegeven. Dit is een belangrijke bevinding, omdat deze perverse effecten een
(matig) negatieve invloed hebben op de voorwaarden waaronder juridische professionals op
hoog niveau presteren, met name op de voorwaarde intrinsieke motivatie.

Bij dit positieve beeld, moet echter de kanttekening gemaakt worden, dat resultaatge-
richt management op één van de voorwaarden geen positieve invlioed heeft. Resultaatgericht
management lijkt de autonomie van de juridische professional niet te vergroten, maar te
verkleinen. Deze negatieve relatie is zowel direct zichtbaar, als indirect via het perverse effect
dat eenvoudige zaken geprefereerd worden boven ingewikkelde zaken. De invloed van
resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren
is dus niet eenzijdig. Bij enkele voorwaarden is de relatie positief, bij andere voorwaarden is
een relatie afwezig en bij weer andere voorwaarden is de relatie negatief. De positieve invloed

van resultaatgericht management domineert echter het beeld. De totaalscore is positief.
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9.2. Geringe spanning tussen resultaatgericht management en
professionaliteit
Uit deze bevindingen blijkt dat er geen noodzakelijke spanning bestaat tussen resultaatgericht

management en de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren.
De positieve invloed van resultaatgericht management op het geheel aan voorwaarden
waaronder juridische professionals presteren, toont aan dat resultaatgericht management een
geschikte managementstijl kan zijn in professionele juridische organisaties. Het blijft echter
belangrijk bij het inrichten van het systeem van resultaatgericht management rekening te
houden met de bijzondere kenmerken van professionals, de autonomie van de professional en
de twee perverse effecten die op kunnen treden. Een spanning tussen resultaatgericht
management en professionaliteit is niet noodzakelijk, maar kan wel optreden onvoldoende
rekening wordt gehouden met deze elementen.

Dit onderzoek laat daarnaast zien dat de literatuur over professionaliteit en de
literatuur over (resultaatgericht) management elkaar wederzijds kunnen aanvullen. Managers
staan niet machteloos, maar kunnen indirect invloed uitoefenen op de prestaties van juridische
professionals, door de voorwaarden waaronder zij presteren te beinvloeden. Daarbij kunnen
managers gebruik maken van inzichten uit de (resultaatgerichte) managementliteratuur.
Resultaatgericht management kan een bijdrage leveren aan het realiseren van de voorwaarden
waaronder juridische professionals presteren. In paragraaf 9.5 worden enkele aanbevelingen
geformuleerd om de voorwaarden waaronder juridische professionals presteren te verhogen.
Voorts vergroot de literatuur over professionaliteit het inzicht omtrent de wijze waarop
resultaatgericht management de prestaties van werknemers beinvioedt. Resultaatgericht
management heeft geen uniforme invloed op de verschillende voorwaarden waaronder
juridische professionals presteren. Aan de hand van dit inzicht over de sterke en zwakke
punten van resultaatgericht management, kan de literatuur omtrent resultaatgericht

management nader gespecificeerd worden.

9.3. Aanbevelingen voor nader onderzoek
De resultaten van dit onderzoek zijn verrassend. De verwachting was dat er een spanning zou

bestaan tussen resultaatgericht management en professionaliteit en dat resultaatgericht
management zou leiden tot perverse effecten. Beide verwachtingen doen zich in de praktijk
van juridische professionals niet voor. Doordat het onderzoek zich uitsluitend heeft gericht op
advocaten-generaal en advocaten, kunnen deze bevindingen echter niet gegeneraliseerd
worden naar andere professionals.

Bovendien zijn de conclusies gebaseerd op een enkele meting in de tijd en zijn twee
verschillende juridische professionals bij het onderzoek betrokken. Het kan zijn dat de

verschillen in de mate waarin voldaan is aan de voorwaarden waaronder juridische
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professionals in de praktijk presteren, toe te schrijven zijn aan andere factoren dan
resultaatgericht management. Het is niet waarschijnlijk dat deze verschillen veroorzaakt zijn
door persoonlijke factoren, bijvoorbeeld de hogere of lagere managementcapaciteiten van
bepaalde afdelingshoofden. De stijl van leidinggeven van alle afdelingshoofden kwam
namelijk in grote lijnen overeen, met uitzondering van het gebruik van elementen van
resultaatgericht management. De managers waren allen doorgestroomd vanuit de functie van
de juridische professionals en behoorden tot dezelfde leeftijdscategorie.

Het is echter wel mogelijk dat de resultaten zijn beinvlioed door het feit dat een
publieke en een private juridische organisatie vergeleken zijn. Bovendien is de leeftijd van de
advocaten lager dan de leeftijd van de advocaten-generaal. Dit is voornamelijk verbonden met
de functie waarin de professionals werkzaam zijn. De functie van advocaat-generaal is een
functie die verder op de carriéreladder ligt, dan de functie van advocaat. Tussen verschillende
afdelingen van de LRO bestonden deze leeftijdsverschillen echter niet, maar waren toch
enkele verschillen aanwezig in de mate waarin voldaan was aan de voorwaarden waaronder
juridische professionals presteren. Dit is een indicatie dat het verschil in de voorwaarden
inderdaad (mede) door resultaatgericht management werd beinvloed.

Deze beperkingen van dit onderzoek geven aanleiding tot aanbevelingen tot nader
onderzoek. Ten eerste moet de relatie tussen resultaatgericht management en de voorwaarde
autonomie nader onderzocht worden, met name de vraag of een resultaatgericht management
leidt tot een afname van autonomie, of dat professionals met een grotere autonomie in staat
zijn de invoering van resultaatgericht management te verhinderen. Ten tweede verdient het
aanbeveling onderhavig onderzoek over een, twee en vijf jaar te herhalen, zodat een
vergelijking over tijd mogelijk wordt. De LRO wil overstappen naar een systeem van
resultaatgericht management. Door de situatie over een, twee en vijf jaar te vergelijken met de
beginsituatie, kan meer nauwkeurig in kaart gebracht worden wat het effect van de invoering
van resultaatgericht management is geweest op de voorwaarden waaronder juridische
professionals op hoog niveau presteren. Door dezelfde organisatie op meerdere momenten in
de tijd te onderzoeken, wordt de hierboven genoemde verstoring, dat een publieke en een
private organisatie vergeleken worden, vermeden.

Ten derde verdient het aanbeveling het onderzoek uit te breiden naar een grotere
groep van juridische professionals, waarbij tevens juridische professionals werkzaam in
andere organisaties worden meegenomen, zoals rechters en wetgevingsjuristen. Hierdoor
neemt de kennis van de invloed van resultaatgericht management op juridische professionals
verder toe. Ten vierde verdient het aanbeveling onderzoek te doen naar de invloed van
resultaatgericht management op de voorwaarden waaronder andere professionals op hoog
niveau presteren. Onderzocht moet worden in hoeverre de bevindingen van dit onderzoek

overeenkomen met bevindingen over de invloed van resultaatgericht management op de
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voorwaarden waaronder professionals in andere sectoren presteren. Op basis hiervan kan een
meer algemene theorie worden opgesteld over de relatie tussen resultaatgericht management
en professionaliteit.

Tenslotte laat de, in dit onderzoek aangetoonde, matig positieve relatie tussen
resultaatgericht management en de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog
niveau presteren ruimte voor de aanwezigheid van andere factoren. Resultaatgericht
management kan slechts een beperkt deel van de variatie in de voorwaarden waaronder
juridische professionals presteren verklaren. Dit wijst erop dat er andere factoren zijn die de

voorwaarden beinvloeden. Nader onderzoek moet uitwijzen welke factoren dit zijn.

9.4. Aanbevelingen omtrent de inrichting van resultaatgericht
management
Wat betekenen bovenstaande conclusies voor de praktijk? Hoe moet een systeem van

resultaatgericht management worden ingericht, zodat enerzijds de positieve effecten
gerealiseerd worden en anderzijds negatieve effecten voorkomen worden? Door middel van
resultaatgericht management kunnen de voorwaarden waaronder juridische professionals op
hoog niveau presteren verbeteren, indien deze op een genuanceerde wijze worden toegepast.
Hieronder worden enkele aanbevelingen gedaan ten aanzien van de inrichting en het gebruik
van de elementen van resultaatgericht management bij het aansturen van juridische
professionals. Deze aanbevelingen zijn toegespitst op organisaties waar juridische
professionals werken. In organisaties waar andere professionals werkzaam zijn, kunnen
onderstaande aanbevelingen in meerdere of mindere mate toepasselijk zijn. In hoeverre dat

het geval is, moet nader onderzocht worden.

Resultaatafspraken

Ten eerste is het belangrijk dat resultaatafspraken in de vorm van Personal Commitment
Statements (PCSs) vastgelegd worden. Dit zorgt ervoor dat de doelen van de organisatie en de
doelen van de professional op één lijn gesteld worden, wat zal leiden tot een hogere motivatie
bij de professional en een lagere kans op het optreden van perverse effecten. Bovendien laat
de praktijk van het grote advocatenkantoor zien dat inbedding in de organisatiecultuur erg
belangrijk is. Het is belangrijk dat resultaatafspraken niet alleen vastgelegd worden in de
vorm van PCSs, maar dat zij onderdeel uitmaken van de organisatiecultuur. Zo blijven deze
afspraken levend. VVoorts is het belangrijk de prestatienormen SMART te formuleren. Omdat
de prestaties van juridische professionals niet eenvoudig te kwantificeren zijn, is het
belangrijk prestatienormen in interactie met juridische professionals op te stellen. Een
mogelijkheid is een groot aantal juridische professionals gedurende een periode van drie

maanden te laten documenteren welke zaken ze behandeld hebben, en wat de zwaarte en het
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belang van deze zaken was. Aan de hand van deze informatie kan de zwaarte van bepaalde
soorten zaken worden benaderd. Bovendien kan in interactie met advocaten-generaal worden
bepaald uit welke elementen kwaliteit hoofdzakelijk bestaat.

Daarnaast verdient het aanbeveling om bij het grote advocatenkantoor en de LRO de
bevoegdheden van de managers uit te breiden. Deze managers beschikken momenteel niet
over de bevoegdheden om afspraken te maken over de middelen die zij de juridische
professionals beschikbaar stellen, zowel in materiéle zin, als in de zin van het bieden van
ontwikkelingsmogelijkheden. De huidige resultaatafspraken tussen de professionals en de
leidinggevenden, die niet formeel worden vastgelegd, krijgen hierdoor het karakter van
eenzijdige afspraken, in plaats van wederzijdse verplichtingen. Tenslotte is het aan te bevelen
om in resultaatafspraken ook ontwikkelingsafspraken vast te leggen, gezien de positieve

correlatie tussen resultaatgericht management en de voorwaarden kennis en leren.

Resultaatgericht coachen

Ten tweede kunnen enkele opmerkingen gemaakt worden met betrekking tot resultaatgericht
coachen. Uit het onderzoek blijkt dat de resultaten die juridische professionals behalen,
nauwelijks betrokken worden bij coachgesprekken en dat juridische professionals noch in
hoge, noch in lage mate reflecteren over hun ontwikkeling met hun leidinggevende. Ondanks
dat in hoge mate waarde wordt gehecht aan feedback, zijn juridische professionals meer
bereid feedback aan hun collega’s te vragen, dan aan hun leidinggevende. Het verdient
aanbeveling te investeren in de relatie tussen de leidinggevende en de juridische professional.
Een mogelijkheid hiertoe is het voeren van enkele coachgesprekken, bijvoorbeeld vier per
jaar. In deze gesprekken kunnen de manager en de juridische professional hun wederzijdse
verwachtingen en wensen uiten. Belangrijk is daarbij tevens aandacht te schenken aan de
wijze waarop de manager de juridische professional kan ondersteunen en de mogelijkheid te

bieden resultaat- en ontwikkelingsafspraken tussentijds aan te passen.

Resultaatmeting en resultaatgericht beoordelen

Het derde element van resultaatgericht management is het meten van resultaten en
resultaatgericht beoordelen. Op basis van de literatuur over prestatiemeting en de mogelijke
perverse effecten die hierbij op kunnen treden, verdient het aanbeveling, in lijn met De
Bruijn’s (2006) betoog, resultaten met behulp van meerdere indicatoren te meten, die zowel
betrekking hebben op het product als op het proces en die in interactie met de professional
zijn opgesteld. Uit het onderzoek blijkt dat het formuleren van prestatie-indicatoren voor de
resultaten van juridische professionals geen eenvoudige zaak is. Aangezien de juridische
professionals de meeste kennis hebben van hun werkzaamheden, kunnen zij het beste

aangeven waaruit kwaliteit bestaat en welke zwaarte aan welke zaken of zittingen toegekend
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moet worden. Ook is het belangrijk dat indicatoren binnen de organisatie op een breed
draagvlak kunnen rekenen en dat ze worden aangepast bij gewijzigde omstandigheden. Een
jaarlijkse herziening van prestatie-indicatoren verdient aanbeveling. Bovendien is het
belangrijk de beoordeling niet uitsluitend te baseren op de gemeten resultaten. Het verdient
aanbeveling te starten met deze resultaten en vervolgens met de juridische professional te
reflecteren over diens functioneren. Daarbij kan een breder gesprek worden aangegaan dan
uitsluitend over de gemeten resultaten. Het is namelijk belangrijk niet te vergeten dat
prestatie-indicatoren nooit een volledig beeld van de werkelijkheid kunnen schetsen.

Resultaatafhankelijk belonen

Het vierde en laatste element van resultaatgericht management is resultaatafhankelijke
beloning. Op basis van dit onderzoek wordt niet aanbevolen resultaatafhankelijke beloning in
te voeren, omdat juridische professionals reeds in hoge mate intrinsiek gemotiveerd zijn en
hun motivatie slechts in beperkte mate beinvloedt wordt door de hoogte en wijze waarop ze
beloond worden. Indien managers toch resultaatafhankelijk willen belonen, verdient het
aanbeveling voorzichtig met dit instrument om te gaan. Resultaatafhankelijke beloning kan
namelijk de collectieve prestaties van juridische professionals in gevaar brengen en leiden tot
perverse effecten. Uit het onderzoek blijkt dat deze perverse effecten negatief correleren met
de voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau presteren. Of
resultaatafhankelijke beloning het gewenste effect heeft op de motivatie van professionals, zal
derhalve in hoge mate afhangen van de kwaliteit van de prestatie-indicatoren en de mate

waarin de organisatie erin slaagt perverse effecten te voorkomen.
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Bijlagen

1. Coderingslijst inhoudsanalyse en interview

Indicator Vraag Scores
RGMRA1 Maakt u met werknemers afspraken over de resultaten die zij gedurende 0 =nee
een bepaalde periode moeten behalen? l=ja
RGMRA2 Hoe vaak worden deze resultaatafspraken herzien? 0 = minder dan 1 keer per jaar

1 =1 of meer keer per jaar

RGMRA3 Op welk niveau worden deze resultaten geformuleerd? (individu, groep, 1 = individu
afdeling, organisatie, ...) 0,75 = team/groep
0,5 = afdeling
0,25 = organisatie
0 = anders
RGMRA4 Mate waarin organisatie- of afdelingsdoelen vertaald worden naar 0= helemaal niet
individuele doelen 0,25 = nauwelijks

0,5 = niet wel, noch niet
0,75 = wel

1 = helemaal wel

RGMRA5 Geeft u aan medewerkers aan welke bijdrage zij leveren aan het realiseren 0 =nee
van organisatiedoelen? l=ja
RGMRAG6 Maakt u afspraken over de competenties die werknemers behoren te 0 =nee
ontwikkelen? l=ja
RGMRA7 Spreekt u met uw ondergeschikte werknemers af welke middelen u hen 0 =nee
beschikbaar stelt, zodat de werknemer de afgesproken resultaten kan l=ja
behalen?
RGMCO1 Vinden formele coachgesprekken plaats tussen de werknemer en de 0 =nee
manager? 1=ja
RGMCO2 Hoe vaak vinden coachgesprekken plaats? 0 = minder dan 1 keer per kwartaal

1 =1 of meer keer per kwartaal

RGMCO3 Wordt tussentijds gemeten in hoeverre de werknemer de afgesproken 0 =nee
resultaten behaald heeft? l=ja

RGMCO4 Bespreekt u tussentijds met uw ondergeschikten in hoeverre zij de 0 =nee
afgesproken resultaten reeds behaald hebben? l=ja

RGMCO5 Geeft u in deze gesprekken verbetermogelijkheden aan? 0 =nee
1=ja

RGMCO6 Kunnen werknemers tussentijds aangeven dat zij aanvullende of andere 0 =nee
middelen nodig hebben? l=ja

RGMCO7 Kunnen afspraken over de te behalen resultaten of de te ontwikkelen 0 =nee
competenties tussentijds aangepast worden? l=ja

RGMBEO1 Worden de resultaten van de werknemer gemeten voorafgaand aan het 0 =nee
beoordelingsgesprek? l=ja

RGMBEO2 Wordt tijdens het beoordelingsgesprek verwezen naar de mate waarin de 0 =nee
werknemer zijn resultaten heeft behaald? l=ja

113



RGMBEO3 Geeft u tijdens het beoordelingsgesprek een eindoordeel over de mate 0 =nee
waarin de werknemer zijn resultaten heeft gerealiseerd 1=ja
RGMBEL1 Is het mogelijk de hoogte van de beloning van de werknemer aan te passen 0 = nee
op basis van de resultaten die de werknemer behaald heeft? 1=ja
RGMBEL2 Welk percentage van de beloning is gekoppeld aan het behaalde resultaat? In percentage
RGMBELS3 Maakt het beloningsbeleid deel uit van het Human Resource beleid vande 0 =nee
organisatie? l=ja
RGMBEL4 Past u het beloningsbeleid toe, zoals het formeel omschreven is (of heeftu 0 =nee
ruimte de beloning naar eigen inzicht aan te passen?) l=ja
RGMME1 Wordt in de organisatie gebruik gemaakt van de Balanced Scorecard, het 0 =nee
INK-model, het tolmodel of het COSO-framework voor het formuleren 1=ja
van prestatie-indicatoren?
RGMME2 Hoeveel invloed hebben werknemers op de wijze waarop indicatoren 0= helemaal niet
worden opgesteld? 0,25 = nauwelijks
0,5 = niet wel, noch niet
0,75 = wel
1 = helemaal wel
RGMME3 Hoeveel invloed hebben werknemers op de wijze waarop indicatoren 0= helemaal niet
worden toegepast/ resultaten worden gemeten? 0,25 = nauwelijks
0,5 = niet wel, noch niet
0,75 = wel
1 = helemaal wel
RGMME4 Aan de hand van welke indicatoren worden resultaten gemeten? (Variéteit 0 = nee (een indicator)
van de prestatie-indicatoren) 1 = ja (meerdere indicatoren)
RGMMES5 Aan de hand van welke indicatoren worden resultaten gemeten? 0 = nee (alleen product)
(Levendigheid van de prestatie-indicatoren) 1 = ja (product en proces)
RGMMEG6 Hoe vaak worden de indicatoren herzien? 0 = minder dan 1 keer per jaar of
meer dan 1 keer per jaar
1 =1 keer per jaar
DAT Datum Dd.mm.jj
LEE Leeftijd In jaren
GESL Geslacht 1=man /2 = vrouw
FUN Functie 1=sectievoorzitter
2=afdelingshoofd
JAFUN Aantal jaren werkzaam in functie In jaren
WERK Inhoud werkzaamheden
10 = user missing value
11 = niet van toepassing
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2. Topiclijst interview

1. Introductie

Hallo, mijn naam is Loes de Rooij. Ik studeer Rechtsgeleerdheid aan de Universiteit Leiden.
Daarnaast volg ik de master Publiek Management aan de Universiteit Utrecht. Ik loop
momenteel stage bij de Landelijke Ressortelijke Organisatie. Voor de scriptie van de master
Publiek Management verricht ik onderzoek naar de invloed van resultaatgericht management
op de performance van professionals. In het kader van dit onderzoek zou ik u graag een
aantal vragen willen stellen.

Het doel van dit gesprek is het krijgen van een indruk van de wijze waarop uw
organisatie resultaatgericht management heeft vormgegeven, of in hoeverre resultaatgericht
gemanaged wordt. Ik zal eerst een aantal algemene vragen stellen en vervolgens dieper
ingaan op verschillende elementen van resultaatgericht management. Het gesprek zal
ongeveer een uur duren.

De gegevens die in dit gesprek naar voren komen zullen anoniem en vertrouwelijk
behandeld worden. Heeft u er een bezwaar tegen als ik dit interview opneem? De opname zal

na afronding van het onderzoek gewist worden.

2. Persoonlijke gegevens manager

Laten we beginnen met het interview. Ik stel u eerst een aantal algemene vragen.
- Datum:

- Leeftijd:

- Functie:

- Aantal jaren werkzaam in deze functie:

- Inhoud van uw werkzaamheden:

3. Resultaatgericht management

Resultaatgericht management is een specifieke vorm van management, waarbij de manager
de focus legt op het resultaat (wat). Hoe werknemers het desbetreffende resultaat behalen
wordt veelal aan de werknemers overgelaten. Resultaatgericht management kan zich richten
op verschillende aspecten. Ik wil in dit interview vijf aspecten met u bespreken:
resultaatafspraken, resultaatgericht coachen, resultaatgericht beoordelen,

resultaatafhankelijk belonen en de wijze waarop resultaten gemeten worden

3.1. Resultaatafspraken

Ten eerste, resultaatafspraken. Bij resultaatafspraken wordt tussen de manager en de
werknemer afgesproken welke resultaten de werknemer in een bepaalde periode moet behalen

en welke middelen de manager hiertoe beschikbaar stelt.
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- Maakt u met werknemers afspraken over de resultaten die zij gedurende een bepaalde
periode moeten behalen?

- Hoe vaak worden deze resultaatafspraken herzien?

- Op welk niveau worden deze resultaten geformuleerd? (individu, groep, afdeling,
organisatie, ...)

- Als u een waardering van 1 tot 5 moest geven voor de mate waarin afdelings- of
organisatiedoelen vertaald worden naar individuele doelen, waarbij 1 staat voor helemaal niet
en 5 helemaal wel, welke waardering zou u dan geven?

- Geeft u aan medewerkers aan welke bijdrage zij leveren aan het realiseren van
organisatiedoelen?

- Maakt u afspraken over de competenties die werknemers behoren te ontwikkelen?

- Spreekt u met uw ondergeschikte werknemers af welke middelen u hen beschikbaar stelt,
zodat de werknemer de afgesproken resultaten kan behalen?

3.2. Coaching
Het tweede onderdeel van resultaatgericht management, resultaatgericht coachen, houdt in

dat gedurende de periode waarin de werknemer bepaalde resultaten moet behalen, tussen de
manager en de werknemer tussentijdse gesprekken plaatsvinden, waarin besproken wordt in
hoeverre de werknemer op schema ligt om de afgesproken resultaten te behalen.

- Heeft u dergelijke gesprekken met uw ondergeschikte werknemers?

- Hoe vaak vinden deze gesprekken plaats?

- Wordt tussentijds gemeten in hoeverre werknemers hun resultaten behaald hebben?

- Bespreekt u tussentijds met uw ondergeschikten in hoeverre zij de afgesproken resultaten
reeds behaald hebben?

- Geeft u in deze gesprekken verbetermogelijkheden aan?

- Kunnen werknemers tussentijds aangeven dat zij aanvullende of andere middelen nodig
hebben?

- Kunnen afspraken over de te behalen resultaten of de te ontwikkelen competenties

tussentijds aangepast worden?

3.3. Beoordeling op basis van resultaat

De door de werknemer behaalde resultaten zijn bij resultaatgericht management een
belangrijk onderdeel van de beoordeling van de werknemer.

- Worden de resultaten van de werknemer gemeten voorafgaand aan het beoordelingsgesprek?
- Wordt tijdens het beoordelingsgesprek verwezen naar de mate waarin de werknemer zijn

resultaten heeft behaald?
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- Geeft u tijdens het beoordelingsgesprek een oordeel over de mate waarin de werknemer zijn

resultaten heeft gerealiseerd?

3.4. Beloning
Bij resultaatafhankelijke beloning is een deel van het loon van de werknemer afhankelijk van

de mate waarin hij de afgesproken resultaten behaald heeft.

- Is het mogelijk de hoogte van de beloning van de werknemer aan te passen op basis van de
resultaten die de werknemer behaald heeft?

- Welk percentage van de beloning is gekoppeld aan het behaalde resultaat?

- Maakt het beloningsbeleid deel uit van het Human Resource beleid van de organisatie?

- Past u het beloningsbeleid toe, zoals het formeel omschreven is, of heeft u ruimte de

beloning naar eigen inzicht aan te passen?

3.5. Meten van resultaten

Het meten van resultaten is een centraal onderdeel van resultaatgericht management. Het
maakt immers inzichtelijk welke resultaten de werknemer gedurende een bepaalde periode
gerealiseerd heeft.

- Wordt in de organisatie gebruik gemaakt van de Balanced Scorecard, het INK-model, het
tolmodel of het COSO-framework voor het formuleren van prestatie-indicatoren?

- Aan de hand van welke indicatoren worden resultaten gemeten? (aantal, product/proces)

- Hoeveel invloed hebben werknemers op de wijze waarop indicatoren worden opgesteld?
Kunt u hieraan een waardering geven op een schaal van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor helemaal
niet en vijf staat voor in hoge mate?

- Hoeveel invloed hebben werknemers op de wijze waarop indicatoren worden toegepast/
resultaten worden gemeten?

Kunt u hieraan een waardering geven op een schaal van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor helemaal
niet en vijf staat voor in hoge mate?

- Hoe vaak worden de indicatoren herzien?

4. Afsluiting

Dit was de laatste vraag. We hebben vijf elementen van resultaatgericht management
besproken. Wilt u hier nog iets aan toevoegen?

Dank voor de medewerking aan het onderzoek.

Mag ik eventueel later met u contact opnemen voor een vervolggesprek?

Indien u wenst, kan ik u een kopie van mijn scriptie toesturen.

Nogmaals hartelijk dank, tot ziens.

117



118



3. Observatieschema

Directeur
bedrijfs-

Situatie:

Datum:

Tijd:

Personen:

Sfeer:

fy
2
2 5
o S
2 o
- =
o S «
8 2 o
DL n
28 2 g
O © o

t
=
[&)
T 5
> —
c 2 S
X © = 2
= 8 £ ©°
= =2 o =
[} [70]
>
< 2 § &
S = 8 ¢
S - &5
£ 8 8 2
o 5 E &

)
> [
m - 2
= =
4
=2} m e
o} )
L o o 2
o 2 2 E =
c .= ﬁ %u [0}
= ‘= 2L
=} % =z m
> > =
o =2 o «© m-
T £ & £ &

< §
S 2
[ el
S g

2
S s
8
[TR
E S
o o
o 2

Lo
S 8
< o
-
c 'S
g 2
£ B
X £ &
s = S
m%u
s 8 g
O o &

119



>
<
mm
g 2
c
£ 53
X 8 ©
<
c 8 2
E S 8
p%e
O & o

>

<

< £

§ 2

2 o c
S o 2
X 8 @
T 8 ©
E S 8
2 2 3
o & o

120



4. Vragenlijst

Mijn naam is Loes de Rooij. Voor mijn afstudeeronderzoek van de master Bestuurs- en
Organisatiewetenschappen aan de Universiteit Utrecht, verricht ik momenteel onderzoek naar
de invloed van resultaatgericht management en resultaatgericht werken op de performance
van professionals.

Ik wil in kaart brengen of resultaatgericht werken een positieve invioed heeft op
professionaliteit, of dat door resultaatgericht management de professionaliteit van
werknemers juist onder druk kan komen te staan. Juristen worden traditioneel gerekend tot de
groep van klassieke professionals, omdat zij beschikken over specialistische kennis en zij hun
werkzaamheden grotendeels zelfstandig verrichten. Daarom ben ik met name geinteresseerd
wat de invloed is van resultaatgericht management op de professionaliteit van juristen.

In mijn onderzoek vergelijk ik twee organisaties: de ressortsparketten (de Landelijke
Ressortelijke Organisatie) en een groot advocatenkantoor. In beide organisaties spelen
juridische professionals een belangrijke rol in het primaire proces. U ontvangt deze enquéte,
omdat u werkzaam bent bij een van deze organisaties. Ik wil u, in het kader van mijn
onderzoek, middels deze enquéte een aantal vragen stellen. Het invullen van de enquéte
neemt tien minuten in beslag. De gegevens die u invult in deze enquéte worden anoniem
verwerkt en vertrouwelijk behandeld. De gegevens worden uitsluitend gebruikt voor mijn
afstudeeronderzoek. De resultaten worden op het niveau van de afdeling en op het niveau van
de organisatie gepresenteerd, zonder dat door derden te herleiden is welke afdeling het betreft,
noch welke individuen de antwoorden hebben gegeven.

Om de vragenlijst in te vullen kunt u klikken op de volgende link:

De enquéte zal vervolgens in een apart venster geopend worden. Als u niet wenst deel te
nemen aan de enquéte kunt u klikken op de volgende link:

Ik wil u hartelijk danken voor de medewerking aan het onderzoek. Als u een versie van mijn
scriptie wenst te ontvangen, kunt u een e-mail sturen naar l.de.rooij@om.nl. Dan stuur ik u
graag een exemplaar van mijn scriptie toe.

Met vriendelijke groet,

Loes de Rooij
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Hartelijk dank voor uw deelname aan de enquéte over resultaatgericht werken en professionaliteit.
Als u op het knopje volgende onderaan de pagina klikt, gaat de enquéte van start. Het invullen van
de vragenlijst zal ongeveer 10 minuten in beslag nemen.

Algemene gegevens

Geslacht
I:I: Man I:‘: Vinounw

Leeftijd:

Functie:

Aantal jaar werkzaam in deze functie:
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Resultaatgericht management

Hieronder staan negen stellingen en één open vraag weergegeven. U kunt per stelling aangeven in hoeverre u het
eens bent met de desbetreffende stelling. Aan de hand van deze stellingen kan in kaart worden gebracht in hoeverre
op uw afdeling resultaatgericht gemanaged wordt.

In hoeverre bent u het eens met onderstaande stellingen?

. Niet mee eens,
Helemaal niet Helemaal mee

Niet mee eens noch niet mee Mee eens N.v.t.
mee eens eens
oneens
Ik weet welke doelen de O‘ O OJ OJ O‘

organisatie waarbij ik werk
nastreeft

Mijn leidinggevende geeft
duidelijk aan welke
resultaten hij of zij van mij
verwacht

O

O O O

Ik weet niet hoe de

O O O
O O O
Q O O

organisatie waarbij ik werk
presteert

Ol O

|k weet wat mijn bijdrage is
aan het realiseren van
organisatiedoelen

Mijn leidinggevende geeft
tijdens het
beoordelingsgesprek aan
in hoeverre ik voldoe aan

o O O
O
o O O O

zijn of haar verwachtingen
Mijn leidinggevende

O
O
O

O O O

communiceert nauwelijks
over de taken die ik moet
verrichten

De organisatie waar ik bij O] O O OJ O\ C)J

werk houdt niet bij welke
resultaten ik behaald heb

Ik weet op welke basis mijn Or‘ O- O O\ Q O'\

loon berekend wordt

Wat is het percentage van uw werktijd dat per week in beslag wordt genomen door
niet-officiéle taken? Hiermee wordt gedoeld op taken die door uw leidinggevende
gegeven worden, maar welke geen deel uitmaken van uw officiéle taakomschrijving.
Denk hierbij bijvoorbeeld aan het ophalen van personen bij de lift of het kopiéren van
documenten.

O\ 0-10 procent
Q; 10-20 procent
Q 20-30 procent
Q} 30-40 procent
Q\ 40-50 procent

O\ meer dan 50 procent

O{ zeg ik liever niet
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Resultaatgericht werken

Hieronder staan twaalf stellingen weergegeven om in kaart te brengen inhoeverre u resultaatgericht werkt. U kunt per
stelling aangeven in hoeverre u het eens bent met de desbetreffende stelling.

In hoeverre bent u het eens met onderstaande stellingen?

Helemaal niet . Niet mee eens, Helemaal mee
Niet mee eens Mee eens N.v.t.
mee eens noch mee oneens eens

Ik heb voor mezelf Q O O Q Q
duidelijke doelen h h

opgesteld, welke ik, via
mijn werk, wil realiseren
Erkenning, ontplooiing en
ontwikkeling zijn voor mij
belangrijker dan het

s @
O
O

O

behalen van resultaten
Ik bepaal zelf de volgorde

o O

O
O

waarin werkzaamheden
worden uitgevoerd

Ik ben niet geneigd mijn
werkwijze aan te passen,

O
O O
O

O
& ®
O
O

als ik merk dat ik op een
andere wijze mijn
doelstellingen beter kan
realiseren

Ik heb geen invioed op de
wijze waarop mijn

O
O
O
O
O
®

werkzaamheden zijn

ingericht

Ik weet op welke wijze ik OW Q Oj Q Q Q
mijn doelen kan bereiken

Ik evalueer regelmatig in Q Q Q Q Q Q

hoeverre ik mijn
doelstellingen bereikt heb

Zelf heb ik weinig controle O‘ OJ O‘ O‘

over de planning van mijn

O
O

taken

Ik ben bij de uitvoering van O1 Q Q Q

mijn werkzaamheden sterk
gebonden aan richtlijnen

Ik zorg ervoor dat ik mijn O‘ Q‘ Q O1

doelen bereik binnen een

O O
O O

vooraf vastgestelde
tijdsperiode

Als ik meer uren dan Q OJ Q Q

gebruikelijk besteed aan

O
O

een bepaalde taak, heeft
dat een professionele
meerwaarde

Ik bereik mijn doelen Q\ Q

O
&
O
O
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Kennis en uitdaging

Hieronder staan acht stellingen weergegeven. Aan de hand van deze stellingen kan vastgesteld worden wat het
belang van kennis bij de uitvoering van uw werkzaamheden en in hoeverre uw werkzaamheden voor u een uitdaging
vormen. U kunt per stelling aangeven in welke mate de stelling van toepassing is bij uw werkzaamheden.

Welke mate zijn onderstaande stellingen op uw werkzaamheden van toepassing?

Niet hoge, noch
Zeer lage mate Lage mate Hoge mate Zeer hoge mate N.wv.t.

lage mate
(Wetenschappelijke) O

bronnen zoals experts, Q Q O Q

O

rapporten, artikelen, best
practices, zijn belangrijk
voor mijn werk

Mijn werkzaamheden zijn
afwisselend en gevarieerd
Tussen mij en mijn
collega’s bestaat
concurrentie

O O
O

Mijn werk vereist
inventiviteit en creativiteit
De kennis die nodig is voor
mijn werk verandert snel
Tijdens mijn werk
behandel ik vooral

OO0 OO
000
O

interessante, uitdagende
en moeilijke problemen
Kennis wordt binnen de
organisatie intern gedeeld
Mijn collega’s zijn op de
hoogte van de recente

OO0 OO0 OO
Ohd OO0
OO0

ontwikkelingen op hun
vakgebied
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Lere

Hieronder staan een open vraag en elf stellingen weergegeven. U kunt per stelling aangeven in hoeverre u het eens
bent met de desbetreffende stelling. Aan de hand van deze stellingen kunnen de leercondities op uw afdeling in kaart
gebracht worden.

Hoeveel opleidingen of cursussen heeft u de afgelopen twee jaar gevolgd?

In hoeverre bent u het eens met onderstaande stellingen?

Helemaal niet . Niet mee eens, Helemaal mee
Niet mee eens ) Mee eens N.v.t.
mee eens niet mee oneens eens

Ik reflecteer regelmatig op Q Q Q Q Q Q

mijn snelheid en wijze van
O O O

l;ir::n niet bereid nieuwe O‘ O\
O O O
O O O

werkwijzen aan te leren

Mijn leidinggevende Q Q
stimuleert mijn

ontwikkeling

De organisatie waarin ik | O
werkzaam ben, biedt mij

onvoldoende

o 0O

leermogelijkheden die
aansluiten bij mijn denk-
en leerstijlen

De informatie die ik nodig
heb bij mijn

O O O

werkzaamheden is tijdig
beschikbaar

Ik reflecteer regelmatig @ Q
met mijn leidinggevende

O O O
O O O

over mijn ontwikkeling

Mijn leidinggevende stelt O] O] O

voldoende tijd en
middelen beschikbaar om

opleidingen of cursussen te

volgen

lk pas de wijze waarop ik Q Q
taken verricht niet aan op

basis van informatie over

O
O
O
O

de wijze waarop collega’s

dezelfde taken verrichten

Ik start in de toekomst Q O Q Q Q @
liever geen nieuwe

opleiding of cursus

Ik prefereer het @ Q

behandelen van

O
O
O
O

eenvoudige zaken boven

ingewikkelde zaken

De organisatie waarbij ik Oj ()1 Q O1 Q O.!
werk controleert regelmatig

de juistheid van de

gegevens die intern

gebruikt worden
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Feedback

Hieronder staan negen stellingen over de mate waarin feedback gegeven, gevraagd en gebruikt wordt. U kunt per

stelling aangeven in hoeverre u het eens bent met de desbetreffende stelling.

In hoeverre bent u het eens met onderstaande stellingen?

Helemaal niet
mee eens
Ik vind het ontvangen van
feedback belangrijk
Ik vraag regelmatig

OO

feedback aan mijn
leidinggevende

Ik vraag niet graag advies
aan meer ervaren collega’s
Mijn leidinggevende geeft
mij geen feedback op de
door mij geleverde output
Mijn collega’s geven mij

O OO0

regelmatig feedback op
mijn prestaties
Ik weet welke collega op

O

welk gebied expert is
Ik en mijn collega’s kunnen
eenvoudig kennis

O

uitwisselen en advies

vragen

Ik ben niet bereid kennis te Q
delen met collega’s

De feedback die ik ontvang Q
is bruikbaar

Niet mee eens

LI O O Ol

L O

Niet mee eens,

Mee eens

noch mee oneens

OO
O

o0 OO0 O 0O
L OFL) O] O

Helemaal mee

OO :

OO0 O 0O

OO
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Hieronder staan vier stellingen weergegeven die betrekking hebben op uw arbeidsmotivatie. U kunt per stelling
aangeven in hoeverre u het eens bent met de desbetreffende stelling.

In hoeverre bent u het eens met onderstaande stellingen?

Helemaal niet . Niet mee eens, Helemaal mee
Niet mee eens Mee eens N.v.t.
mee eens noch mee oneens eens

Ik haal weinig voldoening O O O O O O

uit mijn werk
Ik ben bereid extra tijd aan Q Q] Q Q Q‘

O
mijn werk te besteden om
mijn doelstellingen te
behalen
Mijn motivatie om te Q @ Q Q Q OJ
werken wordt in belangrijke )
mate beinvioed door de
hoogte en de wijze waarop
ik beloond word

Mijn werk levert een Q @ Q

belangrijke bijdrage aan

O
O
O

de samenleving

Dit was de laatste vraag. Hartelijk dank voor uw deelname aan het onderzoek. Als u het op prijs
stelt een kopie van mijn scriptie te ontvangen, dan stuur ik u deze graag toe. U kunt hiertoe een e-
mail sturen naar l.de.rooij@om.nl.
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5. Coderingslijst enquétes

Indicator Vraag Scores
DAT Datum Dd/mmljj
GESL Geslacht 1=man
2 = vrouw
LEE Leeftijd In jaren
FUN Functie 1 = advocaat-generaal
2 = senior advocaat-generaal
3 = advocaat-stagiaire
4 = advocaat
5 = senior advocaat
6 = partner
JAFUN Aantal jaar werkzaam in deze functie In jaren
MAN Manager van de respondent 1 = sectievoorzitter bestuursrecht
2 = sectievoorzitter ondernemingsrecht
3 = sectievoorzitter strafrecht
4 = sectievoorzitter civiel procesrecht
5 = afdelingshoofd Den Bosch
6 = afdelingshoofd Den Haag
7 = afdelingshoofd Amsterdam
8 = afdelingshoofd
Arnhem/Leeuwarden
PPIC2 Ik weet welke doelen de organisatie waarbij ik werk nastreeft 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPTA3 Mijn leidinggevende geeft duidelijk aan welke resultaten hij van mij 1 = helemaal niet mee eens
verwacht 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

PPTA4 Ik weet wat mijn bijdrage is aan het realiseren van 1 = helemaal niet mee eens
organisatiedoelen 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
RGMBEO4 Mijn leidinggevende geeft tijdens het beoordelingsgesprek aan in 1 = helemaal niet mee eens

hoeverre ik voldoe aan zijn of haar verwachtingen

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens
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RGMBEL5 Ik weet op welke basis mijn loon berekend wordt

RW1 Ik heb voor mezelf duidelijke doelen opgesteld, welke ik, via mijn
werk, wil realiseren

1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens

1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens

PPPER1 Erkenning, ontplooiing en ontwikkeling zijn voor mij belangrijker dan
het behalen van resultaten

(Hoog = pervers effect is niet aanwezig)

5 = helemaal niet mee eens

4 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
2 = mee eens

1 = helemaal mee eens

PPAU2 Ik bepaal zelf de volgorde waarin werkzaamheden worden
uitgevoerd

1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens

RW3 Ik weet op welke wijze ik mijn doelen kan bereiken 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
RwWA4 Ik evalueer regelmatig in hoeverre ik mijn doelstellingen bereikt heb 1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens
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PPAU4 Ik ben bij de uitvoering van mijn werkzaamheden sterk gebonden 5 = helemaal niet mee eens
aan richtlijnen 4 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
2 = mee eens
1 = helemaal mee eens
RwW2 Ik zorg ervoor dat ik mijn doelen bereik binnen een vooraf 1 = helemaal niet mee eens
vastgestelde tijdsperiode 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPPER2 Als ik meer uren dan gebruikelijk besteed aan een bepaalde taak, 1 = helemaal niet mee eens
heeft dat een professionele meerwaarde 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
(hoog = pervers effect is niet aanwezig) 4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
RW6 Ik bereik mijn doelen 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPKEN1 (Wetenschappelijke) bronnen zoals experts, rapporten, artikelen, 1 =in zeer lage mate
best practices, zijn belangrijk voor mijn werk 2 =in lage mate
3 = in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 =in zeer hoge mate
PPUIT1 Mijn werkzaamheden zijn afwisselend en gevarieerd 1 =in zeer lage mate
2 =in lage mate
3 =in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 = in zeer hoge mate
PPUIT2 Tussen mij en mijn collega’s bestaat concurrentie 1 =in zeer lage mate
2 =in lage mate
3 =in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 =in zeer hoge mate
PPUIT4 Mijn werk vereist inventiviteit en creativiteit 1 =in zeer lage mate
2 =in lage mate
3 = in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 = in zeer hoge mate
PPKEN2 De kennis die nodig is voor mijn werk verandert snel 1 =in zeer lage mate
2 =in lage mate
3 =in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 = in zeer hoge mate
PPUIT3 Tijdens mijn werk behandel ik vooral interessante, uitdagende en 1 =in zeer lage mate
moeilijke problemen 2 =in lage mate
3 =in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate
5 =in zeer hoge mate
PPKEN3 Kennis wordt binnen de organisatie intern gedeeld 1 =in zeer lage mate

2 =in lage mate

3 = in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate

5 =in zeer hoge mate
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PPKEN4

Mijn collega’s zijn op de hoogte van de recente ontwikkelingen op
hun vakgebied

1 =in zeer lage mate

2 =in lage mate

3 =in hoge mate, noch in lage mate
4 = in hoge mate

5 = in zeer hoge mate

PPLV1 Hoeveel opleidingen of cursussen heeft u de afgelopen twee jaar In aantal per twee jaar
gevolgd?
PPLB1 Hoeveel opleidingen of cursussen heeft u de afgelopen twee jaar In aantal per twee jaar
gevolgd?
PPLV2 Ik reflecteer regelmatig op mijn snelheid en wijze van leren 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPPER3 Ik ben niet bereid nieuwe werkwijzen aan te leren 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
(hoog is pervers effect niet aanwezig) 3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPLC4 Mijn leidinggevende stimuleert mijn ontwikkeling 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPLV3 De organisatie waarin ik werkzaam ben, biedt mij onvoldoende 5 = helemaal niet mee eens
leermogelijkheden die aansluiten bij mijn denk- en leerstijlen 4 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
2 = mee eens
1 = helemaal mee eens
PPIC3 De informatie die ik nodig heb bij mijn werkzaamheden is tijdig 1 = helemaal niet mee eens
beschikbaar 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPLV4 Ik reflecteer regelmatig met mijn leidinggevende over mijn 1 = helemaal niet mee eens
ontwikkeling 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPLC1 Mijn leidinggevende stelt voldoende tijd en middelen beschikbaar 1 = helemaal niet mee eens
om opleidingen of cursussen te volgen 2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPPERS5 Ik pas de wijze waarop ik taken verricht niet aan op basis van 5 = helemaal niet mee eens
informatie over de wijze waarop collega’s dezelfde taken verrichten 4 = njet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
(hoog is pervers effect niet aanwezig) 2 = mee eens
1 = helemaal mee eens
PPLB2 Ik start in de toekomst liever geen nieuwe opleiding of cursus 5 = helemaal niet mee eens

4 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
2 = mee eens

1 = helemaal mee eens
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PPPER4 Ik prefereer het behandelen van eenvoudige zaken boven
ingewikkelde zaken

(hoog is pervers effect niet aanwezig)

5 = helemaal niet mee eens

4 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
2 = mee eens

1 = helemaal mee eens

PPIC4 De organisatie waarbij ik werk controleert regelmatig de juistheid
van de gegevens die intern gebruikt worden

1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens

PPFED3 Ik vind het ontvangen van feedback belangrijk 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
PPLB4 Ik vraag regelmatig feedback aan mijn leidinggevende 1 = helemaal niet mee eens

2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens

5 = helemaal mee eens

PPFED2 Mijn collega’s geven mij regelmatig feedback op mijn prestaties 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

PPLC2 Ik weet welke collega op welk gebied expert is 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

PPLC3 Ik en mijn collega’s kunnen eenvoudig kennis uitwisselen en advies 1 = helemaal niet mee eens

vragen 2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

PPPER6 Ik ben niet bereid kennis te delen met collega’s 5 = helemaal niet mee eens
4 = niet mee eens

(hoog is pervers effect niet aanwezig) 3 = niet mee eens, noch mee oneens

2 = mee eens
1 = helemaal mee eens

PPFED4 De feedback die ik ontvang is bruikbaar 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens
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PPIM2 Ik ben bereid extra tijd aan mijn werk te besteden om mijn 1 = helemaal niet mee eens
doelstellingen te behalen 2 = niet mee eens

3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

PPIM4 Mijn werk levert een belangrijke bijdrage aan de samenleving 1 = helemaal niet mee eens
2 = niet mee eens
3 = niet mee eens, noch mee oneens
4 = mee eens
5 = helemaal mee eens

10 = user missing value

11 = niet van toepassing

Grijs gemarkeerd is omgekeerd gesteld
Lichtblauw gemarkeerd is perverse effecten
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Tabel 6.1. Scores op indicatoren en schaal Kennis
u
(Wetenschappelijke) bronnen De kennis die nodig is voor Kennis wordt binnen de Mijn collega’s zijn op de PPKENTOT
zoals experts, rapporten, mijn werk verandert snel organisatie intern gedeeld hoogte van de recente
artikelen, best practices, zijn ontwikkelingen op hun
belangrijk voor mijn werk vakgebied [0,761]
LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer
lage mate 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
In lage
mate 2 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0
In hoge,
noch in
lage mate 3 0 0 10 3 3 9 4 2 7 1 0
In hoge
mate 13 4 8 10 5 8 9 4 8 14 7 8
In zeer
hoge mate 5 4 5 3 0 2 2 0 3 2 0 5
_ 39 45 4.4 3,7 36 39 34% 35 41| 388" 39 44 | 725 74 1 85
Gemiddelde
(0,848) i (0,535) i (0,506) (0,703) i (0,518) : (0,641) (0,843) i (0,535) : (0,641) (0,600) - (0,354) : (0,506) (2,312) . (0,744) = (0,967)
a = verschil met LRO 123; b =verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Ady;
d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adv; f = verschil met LRO 4 en Adv (standaardafwijking)

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

[Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.2. Scores op indicatoren en schaal Uitdaging

Afwisselendheid en De aanwezigheid van De verhouding van Benodigde inventiviteit en PPUITTOT
gevarieerdheid van de interne concurrentie tussen interessante, uitdagende en | creativiteit bij de uitvoering
werkzaamheden van de collega’s moeilijke problemen tot het van werkzaamheden
professional totale aantal problemen [0,643]
LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer lage
mate 0 0 0
In lage mate 0 1 1 8 7 0 0 2 0 0 1
In hoge, noch
in lage mate 4 3 6 9 5 3 4
In hoge mate 14 13 1 7 13 2
In zeer hoge
mate 5 2 2 0 0 0 1 2 3 6 2 2
4,0 3,8 3,8 2,0 2,0 2,0 3,7 3,6 3,9 4,0 3,8 3,9 13,7 13,1 13,5
Gemiddelde
(0,638) : (1,035) : (0,832) | (0,905) i (0,535) i (1,000) | (0,573) : (0,916) : (0,987) | (0,905) . (0,886) : (0,801) (1,690) (2,850) (2,876)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4;
d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adyv;
* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

¢ = verschil met Adyv;

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
[Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.3. Scores op indicatoren en schaal Leren

Aantal gevolgde opleidingen of Reflectie door de professional op | De aansluiting van aangeboden Reflectie van de leidinggevende
cursussen per twee jaar zijn snelheid en wijze van leren leermogelijkheden op de denk- met de professional op diens
en leerstijlen van de professional | ontwikkeling
LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=22) (n=8) (n=10) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13)
Frequentie Frequentie
Helemaal
niet mee
0-1 0 1 3| eens 0 0 0 1 0 0 0 1 0
Niet mee
2-3 8 1 2 | eens 3 1 1 1 2 1 9 1 6
Niet mee
eens, noch
4-5 10 2 | mee oneens 8 4 11 2 2
6-7 3 2 Mee eens 12 13 2 2 4 4
Helemaal
>7 1 0 3 | mee eens 0 2 4 1 5 0 0 1
_ 43" 41| 63" _ 34" 38" 39" 3,8 3.3 41 2,7 3.1 3,0
Gemiddelde Gemiddelde
(1,484) (1,808) (6,929) (0,722) (0,707) (0,760) (0,951) (1,035) (0,954) (0,646) (1,126) (1,080)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Ady;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adv;

f = verschil met LRO 4 en Adv

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

(standaardafwijking)

[Cronbach’s alpha]

ualda '£’9



8T

De bereidheid van de

professional om in de toekomst
een nieuwe opleiding of cursus

te starten

De bereidheid van de
professional advies te vragen
aan meer ervaren collega’s

De bereidheid van de

aan zijn leidinggevende

professional feedback te vragen

De beschikbare tijd en middelen

voor professionals om

opleidingen of cursussen te

volgen
LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
Helemaal
niet mee
eens 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0
Niet mee
eens 1 0 0 1 0 0 5 2 6 2 2 0
Niet mee
eens, noch
mee oneens 0 0 0 5
Mee eens 16 13 5 14
Helemaal
mee eens 6 6 6 9 3 4 0 0 0 1 0 6
, 42" 48 45 43 44 42 31 3,3 27 3,57 347 42"
Gemiddelde
(0,650) (0,463) (0,519) (0,703) (0,518) (0,599) (0,921) (0,886) (0,751) (0,898) (0,916) (0,832)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Ady;
d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Ady;
* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
[Cronbach’s alpha]




6ET

De mogelijkheid voor
professionals om binnen de
organisatie op te zoeken wie
op welk gebied expert is

De mogelijkheid voor
professionals om onderling
kennis uit te wisselen en
advies te vragen

Aandacht van de
leidinggevende voor de
ontwikkeling van zijn
ondergeschikte
professionals

PPLTOT

[0,753]

LRO123 | LRO4 ADV
(n=22) (n=8) (n=13)

Frequentie

In zeer
lage mate

In lage
mate

In hoge,
noch in
lage mate

In hoge
mate

In zeer
hoge
mate

Gemiddelde

LRO123 | LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13)
0 0 0
0 0 0
2 0 0
16 6 9
5 2 4
4,1 4,3 4,3
(0,548) | (0,463) | (0,480)

LRO123 | LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13)
0 0 0
0 0 0
1 0 0
19 7 9
3 1 4
4,1 4,1 4,3
(0,417) | (0,354) | (0,480)

LRO123 | LRO4 | ADV
(n=22) (n=8) (n=13)

1 0 0

2 1 2

5 1 3

14 6 5

0 0 3

3,5° 36| 37%

(0,858) | (0,744) | (1,032)

29,0 303 | 32,0%
(2,951) | (4.334) | (4,103)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c = verschil met Adv;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adyv;

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
[Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.4. Scores op indicatoren en schaal Taakstelling
Percentage van de werktijd Mate van communicatie De duidelijkheid van de Kennis van de professional PPTATOT
dat de professional per week tussen de leidinggevende gewenste output over zijn bijdrage aan het
besteed aan niet-officiéle en de professional over de realiseren van
taken taakstelling en doelen van organisatiedoelen [0,682]
de professional
LRO12 LRO12
LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV 3 LRO4 ADV 3 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13)
Frequentie Frequenti
In zeer
> 40% 0 0 0 |lage mate 2 0 0 0 0 0 0 1 0
In lage
30-40% 1 0 0 |mate 1 1 3 1 2 1 1 1 2
In hoge,
noch in
20-30% 3 1 0 |lage mate 5 1 3 6 3 4 4 2 1
In hoge
10-20% 3 3 3 |mate 14 5 4 12 2 3 12 4 9
In zeer
hoge
0-10% 16 4 10 [mate 0 1 3 3 1 5 6 0 1
Gemid- 45 4.4 48 | Gemid- | 84% 38| 385% 38 3.3 3.9 4,0 31 3,7 7,2 7.4 75
delde (0,898) | (0,518) | (0,439) | delde (0,959) | (0,991) | (4,127) | (0,752) | (1,035) | (1,038) | (0,798) | (1,126) | (0,855) | (1,368) | (1,685) | (2,025)

a = verschil met LRO 123; b =verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Adyv;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adv;

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
[Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.5. Scores op indicatoren en schaal Intrinsieke motivatie

De voldoening die de De bereidheid van de Beinvloeding van de Het belang dat door de PPIMTOT

professional haalt uit zijn professional om extra tijd motivatie van de professional toegekend wordt

werkzaamheden om in zijn werk te steken om | professional door de hoogte | aan zijn taken voor de

doelstellingen te behalen en wijze van beloning samenleving
LRO12 LRO12
LRO123 LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV 3 LRO4 ADV 3 LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=22) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer
lage mate 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
In lage
mate 1 1 0 0 0 0 3 1 1 0 0 1
In hoge,
noch in
lage mate 1 0 2 2 0 2 7 3 3 1 0 5
In hoge
mate 9 4 5 13 6 8 12 4 9 18 4 5
In zeer
hoge
mate 12 3 6 8 1 3 0 0 0 4 4 2
C* c*t* atb*t*
) 4,4 4,1 4,3 4,3 3,8 4,1 34 34 3,6 4,1 4,5 3,6 4,4 4,1 4,3
Gemiddelde
(0,783) i (0,991) : (0,751) | (0,619) i (1,165) i (0,641) | (0,734) i (0,744) : (0,650) | (0,458) : (0,535) (0,870) | (0,783) : (0,991) . (0,751)

a = verschil met LRO 123; b =verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Adyv;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Ady;

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
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Tabel 6.6. Scores op indicatoren en schaal Informatie- en communicatievoorziening

Bekendheid van de prestaties | Bekendheid van de doelen De tijdigheid van de De juistheid van gegevens PPICTOT
van de organisatie bij de van de organisatie bij de informatie die noodzakelijk is
professional professional voor het verrichten van [0,592]
werkzaamheden
LRO123 LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=19) (n=8) (n=13) (n=19) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer lage
mate 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1
In lage mate 1 0
In hoge, noch
in lage mate 3 2 6 13 4
In hoge mate 11 4 8 15 2
In zeer hoge
mate 6 0 1 13 2 4 1 0 4 0 0 0
Gomiddelde 38 33 38 45 39 a2 | 377 36 43" 28 26 33 73 6.5 75
(1,072) : (0,886) : (0,725) | (0,665) : (0,991) i (0,599) | (0,635) : (0,518) : (0,480) (0,787) i (0,916) : (0,630) | (1,240) : (1,773) : (0,967)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c = verschil met Adv;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Ady;

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
[Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.7. Scores op indicatoren en schaal Feedback

Mate waarin de Regelmaat van feedback De waarde die de De bruikbaarheid van PPFEDTOT
leidinggevende feedback van collega’s aan de professional hecht aan het feedback voor de
geeft aan de professional op | professional op zijn krijgen van feedback professional bij het
diens geleverde output geleverde output (correlatie 0,055) verrichten van
werkzaamheden
LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=22) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=12) (n=22) (n=8) (n=12)
Frequentie
In zeer lage
mate 1 0 0 0 0 0 0
In lage mate 2 7 3
In hoge, noch
in lage mate 10 12 0 4
In hoge mate 8 3 2 17 6 8 17
In zeer hoge
mate 1 0 4 0 0 4 6 2 5 2 0 3
, 33 28 38" 2,7 2,8 31 43 43 4.4 3.9 39 3.9 39 3.9 3.9
Gemiddelde
(0,883) ; (0,886) : (1,166) | (0,752) : (1,035) : (1,038) | (0,449) : (0,463) : (0,506) | (0,515) @ (0,354) : (0,900) (0,515) ; (0,354) : (0,900)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Ady;
d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Ady;
* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
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Tabel 6.8. Scores op indicatoren en schaal Autonomie

De invloed van de De invloed van de De invloed van de De bindendheid en invioed PPAUTOT
professional op de wijze professional op de volgorde professional op het tijdstip van richtlijnen van de
waarop de werkzaamheden waarin werkzaamheden waarop de taak wordt organisatie bij het uitvoeren
verricht worden worden uitgevoerd uitgevoerd van werkzaamheden
LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 | LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer lage
mate 1 0 0
In lage mate 1 0
In hoge, noch in
lage mate 2 1 2 4
In hoge mate 15 5 8 14 2 7 13 4 5
In zeer hoge
mate 4 2 1 7 4 2 5 1 0 0 0 0
_ 3.9 41 38 42 43 39 | 40% 35| 30% 20| 257 | 358”7 a0 35| 30°
Gemiddelde
(0,920) | (0,641) | (0,599) | (0,717) | (0,886) | (0,689) | (0,767) | (1,069) | (0,862) | (0,900) | (0,756) | (0,660) (0,767) | (1,069) | (0,862)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; c¢ = verschil met Ady;

d = verschil met LRO 123 en LRO 4; e = verschil met LRO 123 en Adyv;

* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

f = verschil met LRO 4 en Adv

(standaardafwijking)
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6.9. De voorwaarden waaronder juridische professionals op hoog niveau

presteren

Tabel 6.9. Scores op de schaal voorwaarden waaronder
professionals op hoog niveau presteren

PPTOT
[0,821]
LRO123 LRO4 Adv
(n=18) (n=8) (n=9)
103,7 104,4 114,2
Gemiddelde (8,360) (14,162) (15,754)

a = verschil met LRO 123

b = verschil met LRO 4

¢ = verschil met Adv

d = verschil met LRO 123 en LRO 4

e = verschil met LRO 123 en Adv

f = verschil met LRO 4 en Adv

* = p < 0.1 tweezijdig,

** = p < 0.05 tweezijdig (standaardafwijking)
** = p < 0.01 tweezijdig [Cronbach’s alpha]
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Tabel 6.10. Scores op de indicatoren en schaal perverse effecten

Het belang van erkenning,

De professionele meerwaarde

De innovatie van werkwijzen door

Het prefereren van eenvoudige

ontplooiing en ontwikkeling t.o.v. van productieverhogingen professionals zaken ten opzichte van
het behalen van resultaten ingewikkelde zaken
LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer lage mate 0
In lage mate 5
In hoge, noch in lage
mate 11 5 3 4 1 0 0 1 0 0
In hoge mate 5 12 1 6 14 4 8 12 4
In zeer hoge mate 1 3 3 1 7 4 5 10 4 2
Gemiddelde 3.0° 44" 22" 3,6 3,8 35 42 45 4.4 4,4% 45 39"
(0,905) (0,518) (0,832) (1,080) (1,165) (0,877) (0,717) (0,535) (0,506) (0,583) (0,535) (0,899)
Het leren van best practices De bereidheid van professionals
(t.0.v. kopiéren) om kennis te delen
LRO123 LRO4 ADV LRO123 LRO4 ADV
(n=23) (n=8) (n=13) (n=23) (n=8) (n=13)
Frequentie
In zeer lage mate 0
In lage mate 2 1 1 1 0 0
In hoge, noch in lage
mate 9 3 2 0 0
In hoge mate 11 2 9 3 4
In zeer hoge mate 1 2 1 14 5 9
) 3,5 3,6 3,8 4,5 4,6 4,7
Gemiddelde ©730) | o6y | 0725 | (©730)| (0518 | (0.480)

a = verschil met LRO 123; b = verschil met LRO 4; ¢ = verschil met Adv;
d = verschil met LRO 123 & LRO 4; e = verschil met LRO 123 & Adyv; f = verschil met LRO 4 & Adv
* = p < 0.1 tweezijdig, ** = p < 0.05 tweezijdig, *** = p < 0.01 tweezijdig

[Cronbach’s alpha] (standaardafwijking)

Ua]938J}}o aSdanlad '0T'9






