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[bookmark: _Toc66557239]Voorwoord 
Voor u ligt mijn master thesis met de titel de complexiteit van sturing in het domein van financieel – economische criminaliteit. Het onderzoek naar de wisselwerking tussen toezichthouder en bank is uitgevoerd in het kader van het afstuderen aan mijn master Bestuurskunde met een specialisatie in Besturen van Veiligheid. Van juli 2020 tot maart 2021 heb ik dit onderzoek uitgevoerd en deze scriptie geschreven. 
Wat startte als een eigen idee om een onderzoek te doen naar de wisselwerking tussen bank en toezichthouder omtrent een maatschappelijk relevant onderwerp is uitgegroeid tot een volwaardig onderzoek. Samen met mijn begeleider de heer Kruyen van Radboud Universiteit ben ik erin geslaagd om dit onderzoek succesvol op te zetten en af te ronden. Het onderzoek is complex en divers gebleken. Desondanks zijn de resultaten bruikbaar voor zowel private organisaties zoals banken, als voor publieke organisaties zoals de toezichthouder, en het gehele netwerk van het Anti Money Laundering beleid. 
Via deze weg wil ik allereerst John Forcelledo bedanken voor het bieden van een stageplaats binnen ABN AMRO Bank N.V. Dit onderzoek is volledig onafhankelijk uitgevoerd maar ABN AMRO heeft de faciliteiten geboden in de vorm van een stageplaats en het netwerk om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Voor deze opstelling ben ik het team van Corporate BCM dankbaar voor. Daarnaast ben ik ook de heer Kruyen dankbaar voor de waardevolle discussies, uitdagingen en kritische reflecties op dit onderzoek. 
Tot slot wil ik de respondenten bedanken die hebben geparticipeerd in dit onderzoek voor hun deelname, zonder jullie was dit immers niet gelukt. Ook gaat mijn dank uit naar familie en vrienden voor het meermaals kritisch controleren van dit onderzoek. 
Ten tijde van de uitvoering van dit onderzoek is de wereld in de ban van de COVID – 19 crisis. Ondanks dat deze crisis veel van het individuele vermogen vereist en waarin werken op kantoor beperkt tot niet mogelijk is gebleken dank ik alle bovenstaande mensen voor hun bijdrage aan dit onderzoek. 
Ik wens u allen leesplezier toe, 
Met vriendelijke groet,
Rens van Groenedaal
Tilburg, maart 2021.  

[bookmark: _Toc66557240]Samenvatting 
Banken vervullen een poortwachtersfunctie in het voorkomen van financieel-economische criminaliteit waarop de toezichthouder toeziet. Enerzijds stuurt de toezichthouder strikt op de naleving van de wet- en regelgeving. Anderzijds stuurt de centrale overheid op de samenwerking tussen de bank, de toezichthouder en de overheid. Beide varianten van sturing worden toegepast, maar gaan uit van tegenstellingen in sturingsmechanismen. Deze tegenstellingen in sturingsmechanismen leiden tot tegenstellingen in de bestrijding van financieel-economische criminaliteit. Enerzijds wordt gestuurd op de strikte naleving van de wet- en regelgeving, maar anderzijds wordt gestuurd op samenwerking. Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te krijgen in de wijze waarop ABN AMRO Bank omgaat met deze tegenstellingen. Hiervoor is de volgende centrale onderzoeksvraag opgesteld: Hoe gaat ABN AMRO op het niveau van de organisatie en de professioneel om met de tegenstellingen tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s binnen het domein van financieel-economische criminaliteit? 
Ter beantwoording van de onderzoeksvraag zijn vier tegenstellingen ontleend uit de theorie. Deze tegenstellingen zijn verdeeld over twee dimensies: de organisatie en de professional. De twee tegenstellingen op organisatorisch niveau zijn het nalevingstoezicht versus het horizontale toezicht en de verhouding tussen de opdrachtgever-opdrachtnemer versus de partner. Vervolgens zijn de volgende tegenstellingen op het niveau van de professional aan de theorie ontleend: de rol van uitvoerder versus de rol van professional en de regeldruk versus de autonomie. De tegenstellingen zijn geanalyseerd door middel van kwalitatief onderzoek. Hiertoe zijn veertien interviews afgenomen en tien documenten bestudeerd. 
Op basis van de resultaten van het onderzoek is geconcludeerd dat de relatie tussen de bank en de toezichthouder als belangrijk startpunt dient voor de wijze van toezicht en wordt gekenmerkt door de elementen vertrouwen, transparantie en dialoog. Daarnaast is uit dit onderzoek gebleken dat het netwerk van Anti-Money Laundering (AML) en toezicht complex en dynamisch is. Dit blijkt uit de bevinding dat de tegenstellingen zich in de praktijk voordoen, wat betekend dat er op verschillende wijze wordt gestuurd. Deze complexiteit en dynamiek leiden tot belemmeringen in de effectiviteit van het beleidsnetwerk van de AML.
ABN AMRO hanteert momenteel een strategie om te voldoen aan de wet- en regelgeving en de eisen van de toezichthouder. Deze strategie is te relateren aan het nalevingstoezicht vanuit de motivatie van het New Public Management (NPM). Ook blijkt uit dit onderzoek dat ABN AMRO, andere banken en toezichthouders gemotiveerd zijn om een strategie van samenwerking te hanteren. Een voorbeeld hiervan is de Transaction Monitoring the Netherlands (TMNL) waarin banken samenwerken om ongebruikelijke transacties op te sporen. Op basis van deze bevindingen wordt aanbevolen om de samenwerking tussen banken voort te zetten, zodat de overheidsdiensten op het gebied van financieel-economische criminaliteit hierop kunnen aanhaken. Daarnaast wordt aanbevolen om als bank verder in te zetten op de relatie met de toezichthouder. 
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[bookmark: _Toc43304047][bookmark: _Toc47000481][bookmark: _Toc66557243]1.1 Aanleiding
“Vrijwel alle Nederlandse banken kregen de afgelopen tijd waarschuwingen, boetes en aanwijzingen van de toezichthouder De Nederlandsche Bank (DNB)”, zo blijkt uit een interview met directeur Elderson van DNB in Trouw (Kleinnijenhuis, 2019a). Het Financieel Dagblad publiceerde op 29 november 2019 een artikel onder de titel “Staat en banken jagen samen op adviseurs van de onderwereld” (Polman, 2019). Om deze reden werken banken zoals ABN AMRO, ING, Rabobank en de Volksbank samen met opsporingsdiensten en overheidsinstanties om financieel-economische criminaliteit beter tegen te gaan. Beide krantenkoppen illustreren een ander sturingsmechanisme. Het artikel van Trouw legt de focus op de handhaving door de toezichthouder vanuit een strikte top-downverhouding, terwijl het artikel in het Financieel Dagblad een mechanisme van samenwerking nastreeft op een gelijkwaardige en gezamenlijke basis. 
Het voorafgaande is een signaal dat de wijze van sturing door de overheid naar banken tweezijdig is, in het bijzonder als het gaat om financieel-economische criminaliteit, wat in internationale en nationale termen valt onder de noemer Anti-Money Laundering (AML). De strikte handhaving op de wet- en regelgeving door de toezichthouder staat haaks op een mechanisme van samenwerking tussen de toezichthouder, de overheid en de banken om het probleem multidisciplinair aan te pakken. Zodoende vraagt de tegenstelling in sturing om een verdere verdieping in de sturing van de toezichthouder richting de banken. De sturing kan worden geduid aan de hand van de drie bestuurskundige sturingsparadigma’s, die in het vervolg worden afgekort als Public Administration (PA), New Public Management (NPM) en New Public Governance (NPG) (Osborne, 2006, p. 378 – 381). Hierbij kan een onderscheid worden gemaakt in het niveau van de organisatie (organisatorisch), en het niveau van de individuele medewerker binnen de organisatie (de professional). 
Aangezien banken een belangrijke maatschappelijke rol vervullen in de aanpak van financieel-economische criminaliteit, is hier veel aandacht voor. Bij financieel- economische criminaliteit wordt het financiële systeem misbruikt voor criminele doeleinden, wat vervolgens invloed heeft op de integriteit van de gehele legale economie en de maatschappelijke veiligheid. Banken vervullen een zogenoemde poortwachtersfunctie, waarbij zij de verplichting hebben om actief te zoeken naar verdachte transacties en deze vervolgens te melden bij de Financial Intelligence Unit (FIU) (FIU - Nederland, 2019, pp. 34-35). De toezichthouder ziet erop toe dat de meldplicht van ongebruikelijke transacties op een juiste manier wordt gehandhaafd (FIU - Nederland, 2019, p. 28). De poortwachtersfunctie is decentraal neergelegd bij de banken. Dit is in lijn met het sturingsparadigma NPM (Dunleavy & Hood, 2009, p. 13). Vervolgens stuurt de overheid op de output door middel van handhaving op de Wet ter voorkoming van witwassen en financiering terrorisme (Wwft). De Wwft is de nationale wetgeving die voortvloeit uit het internationale AML-beleid (Rijksoverheid, 2020, pp. 4-5). 
Daarnaast is de poortwachtersfunctie onderdeel van een keten in de drugs- en criminaliteitsbestrijding. De prestaties van de ene organisatie zijn afhankelijk van de prestaties van andere organisaties, waardoor een wederzijdse afhankelijkheid ontstaat (van Thiel, 2009, p. 23). Deze werking in ketens vraagt om een andere wijze van sturing conform het NPG, waarbij wordt gestuurd op basis van samenwerking in netwerken en wederzijdse afhankelijkheden, zoals het artikel in het Financieel Dagblad illustreert (Polman, 2019). 
Enerzijds stelt DNB dat banken hun rol als poortwachter niet afdoende invullen. Anderzijds beklagen organisaties in de financiële sector zich over het toezicht. Zo wordt op het niveau van de organisatie en de professional geklaagd over wettelijke onzekerheden door de ontwerpen van de regels, maar ook over het feit dat de regels achterhaald zijn in een snel veranderende omgeving in het huidige digitale tijdperk (Loader, 2004, p. 12). Ook wordt geklaagd over de hoge boetes die worden opgelegd door de toezichthouders (Loader, 2004, p. 12). Tot slot dient dezelfde informatie in verschillende vormen gerapporteerd te worden aan verschillende toezichthouders, wat ten koste gaat van de efficiëntie (Loader, 2004, p. 13). DNB erkent dat de regeldruk in de afgelopen tien jaar is toegenomen en streeft ernaar om te beoordelen of de toegenomen regelgeving proportioneel is ten aanzien van de omvang, de complexiteit en de risico’s van financieel-economische criminaliteit (De Nederlandsche Bank, z.d.a). 
Hoewel de invulling van sturing voornamelijk is vormgegeven vanuit het NPM, wordt er ook gewerkt in netwerken, waardoor aansluiting gevonden wordt met het sturingsparadigma van NPG. Zo ondersteunen banken actief de nationale aanpak van witwassen die op 1 juli 2019 is gepresenteerd door minister Hoekstra (Ministerie van Financiën) en minister Grapperhaus (Ministerie van Justitie en Veiligheid), waarbij de overheid samenwerkt met banken (Nederlandse Vereniging van Banken, n.d.). De individuele professionals binnen de organisatie vervullen hierin een rol door de inzet van hun kennis en expertise die kunnen bijdragen aan een oplossing van het probleem. In Nederland houden diverse publieke en private specialisten zich bezig met de bestrijding van financieel-economische criminaliteit, waardoor een ketenbenadering in de vorm van een Publiek Private Samenwerking (PPS) gewenst is. Naast de samenwerking tussen de banken en de overheid, slaan ABN AMRO, ING, Rabobank, Triodos Bank en de Volksbank de handen ineen om ongebruikelijke transacties op te sporen onder de noemer Transactie Monitoring the Netherlands (TMNL) (Waterval, 2020a). 
De spanningen die worden ervaren, duiden op een conflicterende manier van sturing. Dit komt enerzijds voort uit een vorm van strikte naleving met sanctionering door de toezichthouder, terwijl diezelfde toezichthouder en overheid anderzijds streven naar een samenwerking met en tussen de banken. Dit vraagt om een verdere verdieping in de tegenstellingen in de sturing. Dit wordt onderzocht aan de hand van de bestuurlijke sturingsparadigma’s van Osborne (2006), zowel op organisatieniveau als op het niveau van de professional. Dit maakt het mogelijk om meer inzicht te verkrijgen in verschillende of tegengestelde manieren van sturing door de overheid op het gebied van de Nederlandse AML. 
[bookmark: _Toc43304048][bookmark: _Toc47000482][bookmark: _Toc66557244]1.2 Probleemstelling
In dit onderzoek staan de tegenstellingen bij het toepassen van verschillende mechanismen van sturing centraal. De sturing met een focus op de wet- en regelgeving en strikt toezicht vanuit de toezichthouder gaat uit van de motivatie van het NPM. Daartegenover is het mechanisme van samenwerking vanuit de motivatie van het NPG gefocust op een netwerk van actoren, waarin de bank, de toezichthouder en de centrale overheid een rol vervullen. De vraag is hoe banken omgaan met deze vermeende tegengestelde wijze van sturing. Het onderzoek is daarin tweedelig van aard, waarbij het eerste deel de focus legt op de te onderscheiden tegenstellingen in de sturingsmechanismen tussen de sturingsparadigma’s. Binnen de bestuurskunde worden drie sturingsparadigma’s onderscheiden, namelijk het PA, NPM en NPG. De tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s hebben naast het niveau van de organisatie ook betrekking op het niveau van de professional. De verschillende manieren van sturing hebben immers ook effect op de positie en de invulling van de professional (Brandsen & Honingh, 2013, p. 876). De verschillende sturingsparadigma’s gaan namelijk uit van een verschillende invulling door de professional, waarbij de invulling van de professional verandert wanneer het sturingsparadigma verandert (Brandsen & Honingh, 2013, p. 876). Het tweede deel van dit onderzoek is gericht op de empirie en daarmee op het effect van deze tegenstellingen in de praktijk, met aanvullend de vraag hoe ABN AMRO hiermee omgaat.  
[bookmark: _Toc43304049][bookmark: _Toc47000483][bookmark: _Toc66557245]1.3 Onderzoeksvraag en deelvragen 
De opzet van dit onderzoek is tweeledig waarbij het de vraag is hoe de tegenstellingen welke zijn ontleend uit de theorie zich verhouden tot de werkelijkheid. De doelstelling van dit onderzoek is als volgt: Meer inzicht verkrijgen in de wijze waarop ABN AMRO op organisatorisch en professioneel niveau omgaat met de tegenstellingen tussen de verschillende sturingsparadigma’s ten behoeve van financieel-economische criminaliteit. De centrale onderzoeksvraag is vervolgens als volgt geformuleerd:
Hoe gaat ABN AMRO op organisatorisch en professioneel niveau om met de tegenstellingen tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s ten behoeve van financieel-economische criminaliteit?
De centrale vraagstelling kan worden onderverdeeld in twee theoretische en twee empirische deelvragen. De eerste twee deelvragen worden beantwoord door middel van het theoretisch kader in hoofdstuk 3 en hebben betrekking op het niveau van de organisatie en professional. De theoretische deelvragen zijn als volgt: 
1. Welke tegenstellingen op het niveau van de organisatie zijn te onderscheiden tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s? 
2. Welke tegenstellingen op het niveau van de professional zijn te onderscheiden binnen de diverse bestuurlijke sturingsparadigma’s? 
De twee theoretische deelvragen geven input voor het verdere onderzoek dat is gericht op de theoretische inzichten ten opzichte van de feitelijke werkelijkheid. De theorie wordt hierbij getoetst aan de empirie. In dit deel van het onderzoek staan de volgende twee deelvragen centraal:
3. Hoe gaat ABN AMRO op het niveau van de organisatie en de professional om met de tegenstellingen tussen en binnen de verschillende sturingsparadigma’s? 
4. Hebben deze tegenstellingen in sturingsaanpak een belemmerend effect op banken bij de uitvoering van de poortwachtersfunctie? 
[bookmark: _Toc43304050][bookmark: _Toc47000484]De vierde deelvraag combineert de theoretische deelvragen en empirische deelvragen tot een geheel. De opbouw in de deelvragen dient op een systematische wijze te leiden tot een antwoord op de centrale vraag.  
[bookmark: _Toc66557246]1.4 Wetenschappelijke relevantie
Dit onderzoek streeft ernaar om meer inzicht te verkrijgen in de tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s op organisatorisch en professioneel niveau en de effecten hiervan op de uitvoering. Er is veel geschreven over de inhoud van de bestuurskundige sturingsparadigma’s en de verschuivingen tussen deze paradigma’s op organisatorisch en professioneel niveau. Het ontbreekt echter aan wetenschappelijk onderzoek over het effect van tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s indien meerdere sturingsparadigma’s op eenzelfde beleid worden toegepast. Klijn (2012) maakte een vergelijking tussen het NPM en NPG met de bijbehorende karakteristieken. Vervolgens linken Brandsen en Honingh (2013) de sturingsparadigma’s aan de rol van de professional. Kruyen en Van Genugten (2020) besteden aandacht aan de sleutelcompetenties van professionals binnen de diverse sturingsparadigma’s. Daarnaast is veel over de sturingsparadigma’s geschreven vanuit het perspectief van de overheid. Dit onderzoek streeft er daarentegen naar om de wijze van sturing vanuit een private instelling te onderzoeken, in het bijzonder vanuit een Nederlandse bank. Het is wetenschappelijk relevant om de karakteristieken van de bestuurskundige sturingsparadigma’s te onderzoeken vanuit de context van een private organisatie om vast te stellen wat het effect is van de sturing op de uitvoering. De uitvoering duidt hier op de private organisatie waar het beleid op van toepassing is. 
[bookmark: _Toc43304051][bookmark: _Toc47000485][bookmark: _Toc66557247]1.5 Maatschappelijke relevantie
Terwijl de wetenschappelijke relevantie in dit onderzoek betrekking heeft op de tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s, heeft de maatschappelijke relevantie betrekking op de context van dit onderzoek, namelijk de financieel-economische criminaliteit. In Nederland, maar ook in Europa en wereldwijd mag misdaad niet lonen. Illegaal verkregen opbrengsten kunnen worden gebruikt voor de financiering van dezelfde of nieuwe criminele activiteiten. Criminelen gebruiken het financieel stelsel om hun criminele opbrengsten te verhullen en tasten hiermee de integriteit en de veiligheid van het financiële stelsel aan (Hoekstra & Grapperhaus, 2019a, p. 1). Volgens een schatting van de FIU is de totale waarde van het geld dat via Nederlandse instellingen wordt witgewassen in 2019 gestegen tot 19 miljard euro (FIU - Nederland, 2019, p. 6). In de afgelopen jaren zijn diverse voorbeelden verschenen waarbij banken hun poortwachtersfunctie niet afdoende hebben vervuld. Voorbeelden hiervan zijn de schikking van ING van 775 miljoen euro met het Openbaar Ministerie (OM) (Openbaar Ministerie, 2018) en een lopend onderzoek bij ABN AMRO (Schwartz, 2019), maar ook schandalen in Europa ten aanzien van de Deense Danske Bank en het Letse ABLV (Hoekstra & Grapperhaus, 2019a, p. 1). Deze voorbeelden en de omvang van de problematiek hebben tot gevolg dat het maatschappelijk relevant is om onderzoek te doen naar de context van financieel-economische criminaliteit. 
[bookmark: _Toc47000486][bookmark: _Toc66557248]	1.6 Afbakening 
De sturingsparadigma’s PA, NPM en NPM van Osborne (2006) zijn reeds eerder genoemd. In dit onderzoek staan de tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s centraal, evenals de gevolgen voor de effectiviteit van het Nederlandse AML beleid. Hiervoor wordt uitgegaan van de zogenoemde bestuurskundige sturingsparadigma’s van Osborne (2006). Buiten de eerdergenoemde paradigma’s PA, NPM en NPG worden in de literatuur nog meer paradigma’s beschreven. In dit onderzoek is echter om de volgende reden ervoor gekozen om uitsluitend gebruik te maken van de drie bestuurskundige sturingsparadigma’s van Osborne (2006). Het PA gaat met name uit van het ambtelijk apparaat met een beperkte ruimte voor private organisaties. De theorie van Osborne biedt met name vanuit het NPM en NPG sturingsinzichten ten aanzien van de verhouding tussen de overheid en private organisaties. Deze verhouding is daarmee geschikt voor dit onderzoek. Deze theorie is nader onderbouwd in diverse artikelen op zowel organisatorisch als professioneel niveau. De driedeling van deze sturingsparadigma’s dient de spanningen in de sturing weer te geven voor dit onderzoek. Andere paradigma’s of varianten van sturing worden in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. Deze keuze is gemaakt om dieper in te gaan op de tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s van Osborne. 
Ook is dit onderzoek afgebakend op basis van twee niveaus van sturing die zijn gebaseerd op de drie bestuurlijke sturingsparadigma’s. Het eerste niveau is het organisatorische niveau, waarbij de focus ligt op de verhoudingen tussen organisaties. Daarnaast is dit onderzoek gericht op het niveau van de professional om in kaart te brengen wat de invloed is van de tegenstellingen op de invulling van de individuele professional. 
Naast de afbakening in sturingsparadigma’s is dit onderzoek uitgevoerd vanuit de organisatie van ABN AMRO. Het is daarbij essentieel om te vermelden dat dit onderzoek niet is uitgevoerd voor ABN AMRO, maar in volledige onafhankelijkheid. Daarnaast is dit onderzoek gericht op de Nederlandse context, ofwel de Nederlandse toezichthouders DNB en de Autoriteit Financiële Markten (AFM) met de Nederlandse partners omtrent de Nederlandse AML. Europese en internationale bevindingen kunnen worden aangehaald ter kennisgeving, maar hier zal inhoudelijk niet nader op in worden gegaan. 
[bookmark: _Toc66557249]1.7 Methodologische vooruitblik 
In dit onderzoek staat de kwalitatieve onderzoeksmethode centraal aan de hand van een casestudy. De casestudy is gericht op een enkele drager van het sociale verschijnsel, namelijk ABN AMRO. Ook een casestudy kan theoriegericht zijn, doordat de casestudy niet alleen wordt toegepast, maar ook wordt getoetst of verder wordt ontwikkeld (Bleijenbergh, 2016, p. 48). In dit onderzoek is gebruikgemaakt van dataverzameling aan de hand van semigestructureerde interviews en een documentenstudie. Via openbare bronnen is informatie geraadpleegd van en over andere banken, de overheid en overheidsorganisaties om een algemeen beeld te verkrijgen van de tegenstellingen in sturing. Aan de hand van een casestudy kan het verschijnsel in de spanningen tussen de sturingsparadigma’s worden onderzocht in zijn natuurlijke omgeving. Deze methode biedt de mogelijkheid om zowel op organisatorisch niveau als op professioneel niveau onderzoek te doen en het sociale verschijnsel in zijn natuurlijke omgeving te onderzoeken door voor een langere tijd binnen ABN AMRO aanwezig te zijn (Bleijenbergh, 2016, p. 43). Het onderzoek heeft daarom een looptijd van acht maanden. Zoals beschreven is voor de dataverzameling gebruikgemaakt van semigestructureerde interviews die zijn gecombineerd met een documentenanalyse. Deze manier van dataverzameling is gericht op het begrijpen van het sociale verschijnsel vanuit de kennis van de directe betrokkenen (Bleijenbergh, 2016, p. 44). Door deze werkwijze kan worden onderzocht hoe de theorie zich verhoudt tot de feitelijke werkelijkheid. Deze werkwijze sluit daarmee aan bij de centrale vraagstelling van dit onderzoek. 
[bookmark: _Toc47000487][bookmark: _Toc66557250]	1.8 Leeswijzer
Om de context en het netwerk van financieel-economische criminaliteit te schetsen, is in hoofdstuk 2 een beleidskader uiteengezet. In dit hoofdstuk wordt het speelveld omtrent financieel-economische criminaliteit in kaart gebracht en afgebakend. Tevens wordt de focus van dit onderzoek toegelicht. In hoofdstuk 3 wordt het theoretisch kader gepresenteerd, waarin de eerste twee deelvragen worden beantwoord. In dit hoofdstuk worden theoretische perspectieven gepresenteerd die samenkomen in vier tegenstellingen tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s. Vervolgens wordt in hoofdstuk 4 ingegaan op de methodologie van dit onderzoek. Ook worden in dit hoofdstuk de belangrijkste tegenstellingen geoperationaliseerd om op basis daarvan interviewvragen op te stellen. In hoofdstuk 5 komen de resultaten van dit onderzoek aan bod. In dit hoofdstuk staan de derde en vierde deelvraag centraal. Dit hoofdstuk sluit qua opbouw aan bij de beschreven tegenstellingen uit het theoretisch kader. In hoofdstuk 6 worden vervolgens de belangrijkste conclusies van het onderzoek uiteengezet. Ook wordt in dit hoofdstuk de centrale vraagstelling beantwoord. Het antwoord op de centrale vraag is gebaseerd op de antwoorden op de deelvragen uit de eerdere hoofdstukken. Tot slot wordt dit onderzoek afgesloten met een reflectie op de methoden en de theorie, een beknopt aantal aanbevelingen en de discussie in hoofdstuk 7. 
[bookmark: _Toc66557251][bookmark: _Toc47000488]2. Beleidskader
Om meer duiding te geven aan de context van sturing in het beleid rondom de AML en Wwft is een beleidskader opgesteld met het beleidsontwerp en de eerste invulling van de tegenstellingen in sturing. 
	Beleidsontwerp AML/CFT en Wwft 
Vanuit Europa is de Europese Centrale Bank (ECB) belast met het centrale toezicht waarbij gelijke regels worden nagestreefd voor alle banken in de eurolanden met afspraken over het ingrijpen bij banken met problemen (Rijksoverheid, z.d.a). Richtlijnen van de Anti- Money Laundering/ Combating Financing of Terrorism (AML/CFT) zijn daarin bindend voor alle lidstaten. De ECB heeft hierbij de bevoegdheid om met de nationale toezichthouder het toezicht op grootbanken uit te oefenen (Algemene Rekenkamer, 2017, p. 7). In Nederland zijn er in totaal zes banken die onder dit toezicht vallen, waaronder ABN AMRO (De Nederlandsche Bank, z.d.b). Het dagelijks toezicht is vervolgens gedelegeerd naar de nationale toezichthouder, ofwel DNB. Bovendien houdt de ECB zich ook bezig met de bestrijding van witwassen en de financiering van terrorisme aangezien dit een grensoverschrijdend probleem is en dus een Europese aanpak vergt (Hoekstra & Grapperhaus, 2019b, p.1). De ECB heeft de kaderrichtlijnen AML/CFT opgesteld welke door landen worden geïmplementeerd in landelijke wetgeving. Daarnaast is Nederland buiten de Europese Unie (EU) ook nog lid van de Financial Action Taks Force (FATF), een netwerk waarin wereldwijde afspraken worden gemaakt om witwassen tegen te gaan (Rijksoverheid, n.d.b). Ook hier worden afspraken gemaakt die vervolgens in landelijke wetgeving worden vertaald. 
[image: ]In Nederland is het ministerie van Financiën verantwoordelijk voor het financiële stelsel waarbij de minister samen met het parlement de wetten en regels ontwerpt die samen de basis vormen voor het toezicht op financiële instellingen (Schenk & van de Klundert, 2014, p. 14). Op deze manier worden de door de ECB en FATF opgestelde richtlijnen In Nederland vertaald in de Wwft. DNB is de aangewezen toezichthouder voor het handhaven van de Wwft voor banken en beschikt over verschillende sanctiemogelijkheden bij overtreding van de wet (FIU - Nederland, 2019, p. 28). Het beleidsveld omtrent de Wwft is weergegeven in Figuur 1. 

	[bookmark: _Toc65499103][bookmark: _Toc66371224][bookmark: _Toc66557158]Figuur 1, Beleidskader AML Nederland en de Wwft 


Invulling sturingsparadigma’s 
In de Wwft valt te lezen dat er verplichtingen worden gesteld aan financiële instellingen, zoals het verplicht melden van ongebruikelijke transacties volgens Artikel 16 lid 1 van de Wwft. Financiële instellingen moeten vervolgens conform de motivatie van decentralisatie uit het NPM voldoen aan deze verplichtingen (De Nederlandsche Bank , 2019, p. 5). Anderzijds zijn er kenmerken die duiden op sturing vanuit de motivatie van het NPG paradigma. Hierbij ontstaan nationale en internationale samenwerkingsverbanden en kijken de actoren in het netwerk van de AML hoe dit kan leiden tot zichtbaar betere resultaten en effecten van het beleid (FIU - Nederland, 2019, p. 17). Maar dit kan ook tot spanningen leiden in de sturing omdat het PA en NPM gezamenlijk een andere invulling geven aan sturing dan het NPG. 
In de eerste plaats hanteert het PA een mechanisme van sturing dat gebaseerd is op juridische regels en procedures die centraal staan om beleid tot uitvoering te brengen (Osborne, 2006, p.378). In dit paradigma volgt de professional de juridische regels en procedures. Daarnaast hanteert de overheid het sturingsmechanisme van decentralisatie en delegatie conform het NPM in het beleid rondom de AML zoals beschreven in de sectie beleidsontwerp AML/CFT en Wwft. De wijze van sturing is op basis van output control en evaluatie van de uitvoering van het dagelijkse beleid waarop de toezichthouder handhavingsmaatregelen kan treffen indien het beleid niet afdoende wordt ingevuld (Osborne, 2006, p.379). 
Vervolgens werkt juist diezelfde toezichthouder en overheid samen door middel van PPS. Hierbij vindt horizontale specialisatie plaats waarbij publieke organisaties en professionals meer autonomie en autoriteit krijgen en de verantwoordelijkheden worden gedelegeerd naar lagere niveaus (Christensen & Leagreid, 2008, p. 17). Er doet zich PPS voor onder de noemer van de Fintel Alliance. Het doel van deze samenwerking is “gericht op het uitwisselen van kennis en het versterken van de effectiviteit van het melden van ongebruikelijke transacties, op basis van bestaande wettelijke mogelijkheden” (FIU - Nederland, 2020, p. 19). Tot slot werken Nederlandse banken onderling samen, maar ook met de overheid, om witwassen zo effectief mogelijk aan te pakken (Nederlandse Vereniging van Banken, z.d. ). 
	Een conflicterende wijze van sturing 
De wijze van sturing door middel van het PA en NPM met top-down-sturing legt de nadruk op het naleven van wet- en regelgeving. Dit is tegenstrijdig met een aanpak volgens het NPG welke uitgaat van PPS door middel van horizontale specialisatie met autonomie voor de professional. De twee denkwijzen van sturing zijn tegenstrijdig met elkaar en kennen elk een ander mechanisme van sturing. Ter illustratie, banken willen onderling en met de overheid samenwerken conform het NPG, maar worden daarin belemmerd door de huidige wet- en regelgeving uit het PA. Er is dan ook discrepantie is in de sturing van het beleid (Kleinnijenhuis, 2019a). 
[bookmark: _Toc66557252]3. Theoretisch kader
Dit hoofdstuk vormt de theoretische basis aan de hand waarvan de eerste twee deelvragen kunnen worden beantwoord. Deze theoretische basis vormt de basis voor het empirische gedeelte van dit onderzoek. De eerste twee deelvragen zijn als volgt geformuleerd: 
1. Welke tegenstellingen op het niveau van de organisatie zijn te onderscheiden tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s? 
2. Welke tegenstellingen op het niveau van de professional zijn te onderscheiden binnen de diverse bestuurlijke sturingsparadigma’s?  
In de theorie zijn vier spanningen te onderscheiden die voortkomen uit de bestuurlijke sturingsparadigma’s en die van toepassing zijn op de publieke-private verhouding. Twee tegenstellingen kunnen worden toegekend aan het niveau van de organisatie en twee tegenstellingen aan het niveau van de professional. Het gaat hierbij om de volgende tegenstellingen:
	1. Nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht; 
	2. Opdrachtgever-opdrachtnemer-relatie versus een relatie als partners; 
3. De rol als uitvoerder versus de rol als professional;
4. Regeldruk versus discretionaire ruimte dan wel discretionaire ruimte.
Paragraaf 3.1 en 3.2 geven antwoord op de eerste deelvraag die betrekking heeft op de tegenstellingen op het niveau van de organisatie. Paragraaf 3.3 en 3.4 geven antwoord op de tweede deelvraag die betrekking heeft op de tegenstellingen op het niveau van de professional. De paragrafen bieden een verdieping in de theorie ten aanzien van de geformuleerde tegenstellingen. Om de gevolgen van de tegenstellingen in de sturing nader te duiden, is paragraaf 3.5 voorzien van een strategiebepaling. 
[bookmark: _Toc66557253]3.1 Nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht 
In dit onderzoek staan de spanningen in de sturing centraal die worden geduid aan de hand van de bestuurlijke sturingsparadigma’s. De wijze van toezicht is afhankelijk van het sturingsparadigma, terwijl de verschillende sturingsparadigma’s een verschillende wijze van toezicht nastreven. Deze verschillende wijzen van toezicht zijn echter conflicterend. Enerzijds hanteert de overheid de traditionele wijze van toezicht, genaamd handhavingstoezicht. Deze wijze van toezicht is gericht op command-and-control en wordt gekarakteriseerd als directe sturing vanuit de overheid, anderzijds aangeduid als government. Anderzijds hanteert dezelfde overheid het mechanisme van horizontaal toezicht dat aansluit bij het sturingsparadigma NPG. Dit vraagt om een andere invulling van sturing dan het nalevingstoezicht dat is gericht op de governance-gedachte ten aanzien van sturing. Deze paragraaf bevat een verdere verdieping in de wijze van toezicht binnen de sturingsparadigma’s. Allereerst wordt het nalevingstoezicht als volgt geformuleerd: 
“Nalevingstoezicht is het toezicht op handelingen van burgers, bedrijven en instellingen, gericht op het bevorderen of afdwingen van het naleven van wet- en regelgeving” (Velders & Brunia, 2013, p. 29).
Nalevingstoezicht verwijst naar de traditionele vorm van toezicht vanuit de motivatie van het PA, waarin de wet- en regelgeving centraal staat in een hiërarchische structuur. Deze vorm van toezicht kwam verder tot uiting in de jaren negentig, waarin de overheid meer taken overliet aan de markt conform het NPM. De overheid liet de uitvoering van werkzaamheden over aan de markt vanuit de motivatie van decentralisatie. Daarbij nam de overheid zelf een controlefunctie aan, waarbij vooraf regels werden opgesteld die tijdens en achteraf in het proces werden getoetst. De focus lag hierbij op de intra- organisatorische processen en management, waarbij efficiëntie centraal staat om publieke goederen en diensten te produceren met het kenmerkende element van prestatiemeting (Hood, 1991, p. 5-6; Osborne, 2006, p.382). Hierbij is sprake van een principal-agent-verhouding, waarbij de overheid in de rol van toezichthouder de rol aanneemt van de ‘principal’ die volgens het nalevingstoezicht toeziet op de ‘agent’, ofwel de private organisatie.  
Tegenover het nalevingstoezicht staat het horizontale toezicht dat aansluit bij het NPG paradigma. Horizontaal toezicht is als volgt geformuleerd:
“Het uitgangspunt is dat het toezicht opgepakt wordt als een gezamenlijke verantwoordelijkheid van alle partners in de keten. De basiswaarden zijn onder de samenwerking vertrouwen, transparantie, gelijkwaardigheid en erkenning van wederzijdse belangen” (Veldhuizen & Kamerling, 2009, p. 181).
De wijze van toezicht verandert mee met de ontwikkelingen in de samenleving. Elementen die van belang zijn in de moderne samenleving, zijn organisatienetwerken en toenemende globalisering. De maatschappelijke ontwikkelingen vinden plaats in een plurale wereld met complexe vraagstukken die niet eenzijdig kunnen worden opgelost en vragen om een andere kijk op sturing door de overheid (Osborne, 2006, p.380). De verschuiving die hierin plaatsvindt, betreft een focus op meer horizontaal toezicht dat passend is binnen het NPG-paradigma, maar conflicterend is met het eerdergenoemde nalevingstoezicht. Horizontaal toezicht gaat immers uit van samenwerking met gelijkwaardigheid en wederzijdse afhankelijkheid als mechanismen, terwijl nalevingstoezicht uitgaat van de strikte naleving van de wet- en regelgeving en daarmee een ander mechanisme van sturing hanteert. 
De veranderende positie van de overheid en de toezichthouder komen voort uit een focus die bij het NPG is gericht op de inter-organisationele samenwerking, waarin het woord ‘samenwerking’ nadrukkelijk terugkomt, evenals in de definitie van het horizontale toezicht (Osborne, Radnor & Nasi, et al., 2012). Het uitgangspunt is namelijk dat een enkele actor niet in staat is om een probleem onafhankelijk op te lossen. Dit vraagt om een multidisciplinaire aanpak in netwerken, waarmee een andere invulling gegeven wordt aan de PPS dan bij het NPM. Bij het NPG wordt rekening gehouden met het gefragmenteerde karakter van het publieke management in de 21e eeuw. Dit vraagt om een andere wijze van sturing (Havari, 2006, p. 44). Het uitgangspunt van de overheid is dat de overheid een van de onderdelen is van het netwerk waarin diezelfde overheid volgens de netwerktheorie verschillende vormen kan aannemen binnen netwerken. 
Enerzijds blijkt dat bij nalevingstoezicht het sturingsmechanisme van de Principal-Agent Theory (PAT) wordt gevolgd dat aansluiting vindt bij het NPM. Anderzijds behartigt het horizontale toezicht juist een netwerkbenadering met meerdere actoren conform het NPG. Dit heeft als gevolg dat bij het nalevingstoezicht sprake is van machtsrelaties met een principal als toezichthouder en een agent als uitvoerder van het beleid. Het horizontale toezicht gaat juist uit van gelijkwaardige partners. Een machtsrelatie zou hierbij afbreuk doen aan het werken in samenwerkingsverbanden, met een conflicterende situatie als gevolg. 
Het nalevingstoezicht behartigt het uitgangspunt van interventies wanneer de wet- en regelgeving niet wordt nageleefd, terwijl het horizontale toezicht uitgaat van een preventieve werking door gezamenlijke inspanning. Dit illustreert de tegenstelling in de motivatie van het beleid. Het nalevingstoezicht gaat uit van een repressieve aanpak met interventies bij niet-naleving, terwijl het horizontale toezicht de focus legt op een preventieve werking. 
Tot slot gaat het nalevingstoezicht uit van sanctionering op basis van de wet- en regelgeving, hetgeen voortkomt uit de motivatie van het PA en NPM. Het horizontale toezicht gaat daarentegen uit van een plurale wereld waarin wordt erkend dat een individuele actor het probleem niet kan oplossen en zelfregulering van belang is. Ter samenvatting zijn de elementen uit het nalevingstoezicht en het horizontale toezicht weergegeven in Tabel 1. 
[bookmark: _Toc66371299]Tabel 1, Vergelijkende samenvatting nalevingstoezicht en horizontaal toezicht
	
	Nalevingstoezicht 
	Horizontaal toezicht 

	Belangrijkste functies 
	· Gebaseerd op wetgeving
· Sanctioneren 
	· Gaat uit van een plurale samenleving

	Positie overheid 
	Top-down via command-and-control
	Samenwerking uitgaande van een gezamenlijke verantwoordelijkheid 

	Sturingsmechanisme
	Principal-agent 
	Netwerkbenadering  

	Relaties
	Verticale een-op-een-relatie tussen toezichthouder en private organisatie 
	Multi-actor-samenwerking in netwerken in horizontale relaties

	Uitgangspunt
	Niet naleving uit zich in interventies (repressief) 
	Preventieve werking door gezamenlijke inspanning



[image: ]De enforcement strategy pyramid van Ayers en Braithwaite (1992) is een model dat gehanteerd kan worden om met genoemde spanningen om te kunnen gaan. Dit model is weergegeven in Figuur 2 en beschrijft de weg van horizontaal toezicht naar nalevingstoezicht, wat als bottom-up-proces kan worden gezien. Ook bij zelfregulatie heeft de toezichthouder een rol, maar de toezichthouder deelt in dat geval haar doelen met de organisatie en voorziet de organisatie van discretionaire ruimte en eigen verantwoordelijkheid om aan deze doelen te voldoen (Roberts, Landells, & Bolton, 2020, p. 21). Wanneer geen zelfregulatie plaatsvindt, zal de toezichthouder deze zelfregulatie afdwingen. Als dit vervolgens geen effect blijkt te hebben, kan de toezichthouder overgaan tot het opleggen van maatregelen die nageleefd dienen te worden. Hierbij wordt vervolgens de stap van horizontaal toezicht naar het nalevingstoezicht gemaakt, waarbij wordt teruggegrepen naar een command-and-control-functie.[bookmark: _Toc66557159]Figuur  2, Pyramid of enforcement strategies. Overgenomen uit Sustainable Governance and Reponsive Regulation (p.12) door Roberts et al., (2020).

[bookmark: _Toc66557254]3.2 Opdrachtgever – opdrachtnemer versus partner 
	De Principal Agent Theory (PAT)
Een verdere verdieping in de relatie tussen de overheid en private actoren kan worden gemaakt aan de hand van de PAT. Dit is een mechanisme dat betrekking heeft op de verhoudingen tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer. De PAT is een vorm van PPS binnen het NPM. Bij de PAT zijn het beleidsvormingsproces en de uitvoering gescheiden en vindt de implementatie plaats door de eerdergenoemde private organisaties. De focus blijft liggen op het bereiken van een grote mate van efficiëntie en effectiviteit in het leveren en implementeren van beleid (Velotti, Botti, & Vesci, 2012, p. 340). De relatie tussen de overheid en de private organisatie wordt gekenmerkt als principal-agent vanuit het perspectief van government. De agent wordt hierin gezien als de uitvoerder van het beleid, waarbij de overheid toeziet op de output conform de motivatie van het NPM.  
De PAT heeft als uitgangspunt dat de mens als homo economicus zijn eigen belang wil nastreven. De PAT stelt dat de productie van specifieke goederen wordt toegewezen aan een derde partij. Dit houdt in dat de principal (opdrachtgever) de agent (opdrachtnemer) inhuurt om het werk uit te voeren (van Thiel, 2016, pp. 46 - 47). ‘Principals’ huren ‘agents’ in, omdat zij specifieke kennis hebben die vereist is voor een specifiek soort werk. Wanneer een activiteit wordt gedelegeerd naar een private partij (agent), houdt de overheid vervolgens toezicht (principal) op de uitvoering. Deze vorm van toezicht kan worden gekenmerkt als het eerdergenoemde nalevingstoezicht. Anders gezegd, de agent confirmeert zich aan de afspraken die zijn gemaakt met de principal. 
Problemen ontstaan in de overeenstemming van doelen en ongelijkheid in de informatie. Dit kan leiden tot twee problemen, namelijk ‘moral hazard’ en ‘adverse selection’ (Guston, 1996, p. 231). De ongelijkheid ontstaat wanneer de agent over meer informatie beschikt dan de principal. Het kan voorkomen dat de agent een informatie- en kennisvoorsprong heeft en deze gebruikt om buiten of zelfs tegen het belang van de principal het eigenbelang te dienen. Dit valt onder het begrip ‘moral hazard’. Om de ongelijkheid in informatie te verminderen, kan de principal monitoring en rapportering van de agent eisen (Guston, 1996, p. 231). De ‘adverse selection’ verwijst vervolgens naar de vraag hoe de principal weet dat hij de juiste agent heeft gekozen voor de specifieke taak, waarbij de ‘agent’ informatie over de geschiktheid van de taak kan achterhouden voor de ‘principal’ (Guston, 1996, p. 231). 
	The regulation dilemma 
[image: ]Voortbordurend op de wijze van toezicht, oftewel nalevingstoezicht of horizontaal toezicht, kan invulling worden gegeven aan het regulation dilemma dat een variant is op de theorie van het prisoners dilemma. Ook hierin staat de relatie tussen de toezichthouder en de organisatie centraal. Hierbij is sprake van een onderliggende motivatie bij organisaties en toezichthouders om een strakke, afschrikkende wijze van toezicht te veranderen in een flexibele vrijwillige aanpak, waarbij organisaties overgaan tot zelfzorg en zich aanpassen aan het beleid. Hierbij wordt gestreefd naar een win-winresultaat voor zowel toezichthouder als de organisatie. Wanneer dit echter faalt, resulteert dit in een lose-lose-conflict (Potoski & Prakash, 2004, p. 153). Het model van The Regulation Dilemma is weergegeven in Figuur 3. [bookmark: _Toc66557160]Figuur  3, regulation dilemma. Overgenomen uit The Regulation Dilemma: Cooperation and Conflic in Environmental Governance (p.155). Door Potoski, M en Prakash, A. (2004)

De toezichthouder heeft in dit model een tweetal mogelijkheden. De toezichthouder kan enerzijds afschrikking als handhavingsstijl hanteren, waarbij iedere overtreding wordt bestraft, zelfs de kleinere overtredingen (Potoski & Prakash, 2004, p. 154). Anderzijds kan de toezichthouder een flexibele aanpak hanteren. Met name de afschrikkende handhavingsstijl vindt aansluiting bij het PA en NPM en het nalevingstoezicht waarbij strikt wordt gehandhaafd op basis van de wet- en regelgeving in de vorm van command-and-control. De coöperatieve aanpak gaat juist uit van flexibiliteit en wederzijds vertrouwen tussen de toezichthouder en de organisatie, waarbij de toezichthouder de organisatie niet voor iedere kleine overtreding bestraft (Potoski & Prakash, 2004, p. 154).
Daarnaast kan een organisatie twee strategieën hanteren in het dilemma met betrekking tot de compliance en de wijze waarop de organisatie reageert op de stijl van de toezichthouder, namelijk ontwijking en zelfzorg (Potoski & Prakash, 2004, p. 154). De win-winstijl wordt gerealiseerd wanneer de toezichthouder kiest voor een coöperatieve handhavingswijze en de organisatie kiest voor zelfzorg als compliance strategie. Hierbij wordt afgestapt van een strikt handhavingstoezicht uit de motivatie van het PA en NPM en wordt de stap gemaakt naar een meer horizontale wijze van toezicht door zelfzorg en wederzijds vertrouwen. 
Het regulation dilemma maakt inzichtelijk hoe de toezichthouder organisaties kan beïnvloeden om over te gaan tot vrijwillige of verplichte regelgeving en daardoor aansluiting te vinden bij de pyramid of enforcement strategies. Coöperatief toezicht vanuit de motivatie van samenwerking gaat hierbij uit van lossere handhavingsstijl door de toezichthouder en zelfzorg door de onder toezicht staande organisatie. Dit sluit aan bij het horizontale toezicht en de motivatie van het NPG paradigma. Deze situatie is enkel mogelijk als beide partijen samenwerken. Wanneer dit niet het geval is, ontstaat een andere situatie, omdat de toezichthouder dan in de pyramid of enforcement strategies de stap maakt naar strikte handhaving volgens het nalevingstoezicht. Dit betekent dat het realiseren van het meest optimale resultaat afhankelijk is van de samenwerking tussen beide partijen. Dit leidt niet direct tot een spanning tussen de paradigma’s, maar biedt een motivatie voor de verschuiving van de stijl van toezicht en daarmee een verschuiving in de paradigma’s. 
	Werken als partners in netwerken 
De win-winsituatie binnen het regulation dilemma komt het best tot uiting in een coöperatieve werkwijze, waarbij de link kan worden gelegd met het werken in netwerken volgens het horizontale toezicht. Het werken in netwerken is een vorm van samenwerking binnen het NPG waarin een andere positie voor de overheid wordt benadrukt dan het NPM (Velotti, et al., 2012, p. 341). Het toepassen van deze vorm van samenwerking is immers anders dan bij het NPM. Bij het NPM wordt uitgegaan van een hiërarchische principal-agent-relatie. Bij het NPG wordt daarentegen gestreefd naar het bereiken van gezamenlijke doelstellingen door gezamenlijke inspanning om zogenoemde wicked problems aan te pakken (Velotti, et al., 2012, p. 341). In deze relatie wordt niet gesproken over de uitvoerder van het beleid, maar over partners in een netwerkvorm. Doordat beide elementen bij dit paradigma veranderen, ontstaan hier tegenstellingen die conflicterend zijn met betrekking tot de wijze van sturing. Deze tegenstellingen kunnen worden samengevat onder een tegenstelling in de relatie tussen de toezichthouder en de private organisatie.  
De netwerkbenadering in het NPG gaat ervan uit dat besturen een samenspel is van interacties tussen wederzijdse afhankelijke actoren (Sanders, 2010, p. 80). Het beleidsnetwerk is een min of meer stabiele context met (afzonderlijke) spelers waarin beleidsbeslissingen plaatsvinden (Klijn, Koppenjan, & Termeer, 1993, p. 231). Beleidsnetwerken zijn als volgt gedefinieerd: 
Een doorgaande opeenvolgende reeks van handelingen tussen verschillende actoren, (be)geleid door formele en informele regels, die ontstaan rondom issues of beslissingen waarin actoren van belang hebben             (Klijn et al., 1993, p. 231).
Netwerkmanagement is het verbinden of het delen van informatie, middelen, activiteiten en competenties van minstens drie organisaties om samen een outcome te bewerkstelligen (Kenis & Provan, 2008, p. 296). De rol van de overheid verandert ook bij het werken in netwerken en kan verschillende vormen aannemen. Daarnaast verandert het beleidsvormingsproces, waarbij er ruimte is voor een bottom-up-input. Het beleidsvormingsproces bij het PA en NPM is daarentegen top-down gestuurd, waar dit bij het NPG volgens het netwerkmanagement ook bottum-up mogelijk is. Dit illustreert een tegenstelling in de sturing: wordt uitgegaan van hiërarchische relaties zoals bij het PA en NPM, of juist van horizontale relaties zoals bij het netwerkmanagement?
Afhankelijkheden in netwerken en macht
De wijze van sturing binnen netwerken benadrukt de onderlinge afhankelijkheden van publieke en private actoren die hun operationele autonomie behouden en niet direct worden gestuurd (Sorensen & Torfin, 2009, p. 236). Actoren zijn afhankelijk van elkaar als zij beleidsprocessen op een door hen bevredigende wijze kunnen afronden zonder de medewerking van andere factoren (Klijn et al., 1993, p. 232). Om de afhankelijkheden te verduidelijken, wordt gebruikgemaakt van de Resource Dependence Theory (RDT) van Pfeffer en Salancik (1978). Deze organisatietheorie en strategisch managementtheorie is van toepassing op netwerken. De RDT karakteriseert een organisatie als een open systeem dat afhankelijk is van onvoorziene gebeurtenissen in de omgeving (Davis & Cobb, 2010, p. 35). Om het gedrag van een organisatie te begrijpen, is het volgens Pfeffer en Salancik (1978) van belang om de context van dat gedrag te begrijpen. De afhankelijkheid kan worden gezien als een belangrijke macht die organisaties hebben in netwerken. De macht van A over B komt voort uit het feit dat A iets heeft dat B nodig heeft en waar B niet zelf aan kan komen. B is afhankelijk van A, waardoor A macht heeft over B (Davis & Cobb, 2010, p. 24). Op deze wijze ontstaat wederzijdse afhankelijkheid. Emerson (1962) noemt dit exchange-based power. Afhankelijk van de problematiek ontstaan deze (wederzijdse) afhankelijkheden (Davis & Cobb, 2010, p. 24). 
Hierin treedt een spanning op doordat wederzijdse afhankelijkheden het netwerk gezamenlijk verder dienen te helpen in de problematiek waar zij mee te maken hebben op basis van een horizontale verhouding. Maar macht speelt een rol in netwerken om zaken alsnog voor elkaar te krijgen waardoor de horizontale verhouding verschuift naar een verticale verhouding. Dit kan voor spanningen zorgen binnen een netwerk. Bij het PA en NPM gaat de overheid uit van een gecontroleerd systeem door middel van de wet- en regelgeving waarbij in de vorm van de toezichthouder toezicht wordt gehouden en gehandhaafd. Het NPG gaat daarentegen uit van wederzijdse afhankelijkheden en de hiërarchie uit het PA en NPM wordt vervangen door een mechanisme van wederzijdse afhankelijkheden.  
	Doelconsensus 
Naast onderlinge afhankelijkheden speelt de doelconsensus een rol binnen de netwerkbenadering van het NPG. Ook uit het eerdergenoemde regulation dilemma blijkt dat de gezamenlijke intenties overeen dienen te komen bij het gebruik van horizontaal toezicht (Potoski & Prakash, 2004, p. 155; Veldhuizen & Kamerling, 2009, p.181). Er dient een zekere mate van doelconsensus te bestaan waardoor organisaties of inter-organisatorische verbanden beter functioneren vergeleken met situaties waarin deze doelconsensus niet aanwezig is (Kenis & Provan, 2008, p. 239). Van organisaties wordt verwacht dat zij zich aanpassen aan nieuwe verwachtingen, regels, evaluaties en nieuwe structuren (Schalk, 2011, p. 855). Deze veranderingen hebben ook invloed op de mate van doelconsensus waarin een verschuiving in verwachtingen en procedures plaatsvindt. Loader beschrijft de omvangrijke regelgeving en de wijzigingen hiervan als een ‘last’ voor organisaties (Loader, 2004, pp. 12 - 13). Deze zogenoemde ‘last’ komt tot uiting in het regulation dilemma waarbij de private partij en de overheid tot een conflict komen (Potoski & Prakash, 2004, p. 155). 
Hoewel de doelconsensus een belangrijk element is binnen netwerken in het NPG paradigma, worden bij het PA en NPM de doelen opgesteld door de overheid wat conflicterend is met de doelconsensus (Bryson, Crosby, & Blooomberg, 2014, p. 448). Bij PA stellen de ambtenaren binnen de overheid de doelen op, waarbij de implementatie op een lager niveau plaatsvindt. Bij het NPM worden de doelen evenals bij het PA opgesteld door de overheid en wordt gestuurd op de output (Bryson et al., 2014, p. 448). 
De wijze waarop doelen worden gesteld, is conflicterend tussen het paradigma NPG en het PA met NPM. Kenmerkend is dat doelen binnen netwerken worden gesteld door interacties om te komen tot gezamenlijke doelen, waar de andere paradigma’s uitgaan van een top-down strategie voor het stellen van doelen. Om deze reden is sprake van een tegenstelling in de sturing tussen de paradigma’s PA en NPM ten opzichte van het NPG. 
[bookmark: _Toc66557255]3.3 De rol als uitvoerder versus de rol als professional 
In de paragrafen 3.1 en 3.2 is aandacht besteed aan de theoretische grondslag ten aanzien van de tegenstellingen tussen de sturingsparadigma’s op organisatorisch niveau. In deze paragraaf en in paragraaf 3.4 wordt theoretische aandacht besteed aan de rol van de professional om de tweede deelvraag te beantwoorden. 
De PAT gaat uit van een opdrachtnemer-opdrachtgever-relatie die past binnen de NPM-motivatie, maar vervolgens conflicterend is met de rol van de professional binnen het NPG-paradigma. In paragraaf 3.2 is vastgesteld dat de relatie tussen de overheid en de private partij verandert bij netwerken in het NPG. Dit heeft ook gevolgen voor de rol van de uitvoerder of de professional. Met name het NPG gaat uit van het zogenoemde professionalisme en stelt dat het begrip professional betrekking heeft op de volgende vier elementen: kennis en expertise binnen een bepaalde gemeenschap, met legitimiteit, waar deze professional beschikt over discretionaire ruimte (Brandsen & Honingh, 2013, p. 880). 
De positie van de professional verschilt binnen de sturingsparadigma’s. Bij het NPM wordt uitgegaan van de eerdergenoemde principal-agent-relatie, waarbij de positie van de overheid tegenover de private partijen zodanig is georganiseerd dat de principal toeziet op de agent die aansprakelijk is voor het nakomen van de verwachtingen (Kruyen & Genugten, 2020, p.129). Waar PA uitgaat van een totale overheid, gaat NPM uit van decentralisatie, waarbij de noodzaak voor gedecentraliseerde besluitvorming en autonomie in het voordeel is van de professional (Brandsen & Honingh, 2013, p. 878). Dit conflicteert echter met andere elementen van het NPM, aangezien dit sturingsparadigma de focus legt op de outputcontrole en de prestatiemeting. Deze prestatiemeting vermindert de potentie van de professionele autonomie en het zelfregulerend vermogen wanneer de uitkomsten vooraf reeds tot in detail zijn vastgesteld (Brandsen & Honingh, 2013, p. 880). Het resultaat hiervan is dat de professionele bekwaamheid, kennis en inschatting niet leidend zijn, maar dat het gaat over het algemene geheel van de service binnen de organisatie. Hierbij wordt gerefereerd aan de intra-organisationele focus van het NPM, waar de overheid zich juist focust op die interne organisatie.
Het NPG geeft vervolgens invulling aan de professional doordat de motivatie voortkomt uit een plurale wereld met zogenoemde wicked problems. Om deze problemen op te lossen, wordt kennis verspreid in het netwerk. De verschillende gemeenschappen (actoren) trekken met elkaar op, waarbij de doelen en de standaarden van de individuele professional overeenkomen met de complexiteit van het probleem. Communicatie en vertrouwen zijn dan ook van belang om de legitimiteit van de kennis van de professional te bewerkstelligen (Brandsen & Honingh, 2013, p. 881). 
Autonomie en discretionaire ruimte spelen een belangrijke rol om de kennis van de individuele professional naar voren te brengen. Belangrijke karakteristieken van professionals in dit paradigma zijn de volgende. Professionals zijn in staat om samen te werken, te netwerken en mensen te verbinden met een focus buiten de organisatie (Kruyen & Genugten, 2020, p.125). De ambtenaren dienen daarbij snel te reageren, om te voorkomen dat de actoren waarmee wordt samengewerkt zich verzetten tegen de implementatie (Kruyen & Genugten, 2020, p.130). 
De overheid gaat binnen het NPM uit van het individu als uitvoerder, waarbij deze direct de wet- en regelgeving opvolgt. Het NPG-paradigma gaat daarentegen uit van de professional die gebruikmaakt van specifieke kennis en expertise die autonomie biedt in samenwerkingsverbanden en netwerken om specifieke problemen op te lossen. Het uitgangspunt bij de uitvoerder is dat deze strikt de wet- en regelgeving en de procedures volgt, waardoor er geen ruimte is om af te wijken. Dit conflicteert echter met de karakteristieken van de professional.  
[bookmark: _Toc66557256]3.4 Regeldruk versus discretionaire ruimte  
In de vorige paragraaf is de eerste spanning op het niveau van de professional toegelicht. De toenemende regeldruk vanuit het nalevingstoezicht heeft gevolgen voor de principal-agent-relatie. Daartegenover staat de vorm van autonomie binnen het professionalisme. De autonomie verwijst naar de discretionaire ruimte. Autonomie wordt niet alleen gezien als individuele beleidsvrijheid, maar ook als collectieve ruimte die teams kunnen krijgen. Netwerken zijn voorbeelden hiervan (Rutz, Robben, & de Bont, 2015, p.84). De discretionaire ruimte wordt als volgt gedefinieerd: 
“Organized space which allows the freedom to make a judgment and take action” (Rutz, et al., 2015, p.84)
Onderdeel van discretionaire ruimte is discretie. Discretie wordt als volgt gedefinieerd: 
 “Interpreting, balancing, and deviating from rules to make a judgement and take action”                             (Rutz, et al., 2015, p.84)
Deze uitgangspunten passen niet bij de wijze van sturing volgens de motivatie van het PA. De (toenemende) regeldruk bij het hanteren van nalevingstoezicht heeft tot gevolg dat er weinig tot geen ruimte is om te voldoen aan de discretionaire ruimte waarbij de professional niet beschikt over discretie, zoals beschreven in paragraaf 3.3. De vrijheid binnen het PA wordt bepaald door het niveau binnen het ambtelijk apparaat. Dit wordt vervolgens gecontroleerd, waardoor nauwelijks sprake is van autonomie, aangezien alles volgens de voorgeschreven regels uitgevoerd dient te worden(Brandsen & Honingh, 2013, p. 880). Het is van belang dat ambtenaren in een bureaucratie rationele, autoritaire besluiten kunnen nemen op basis van persoonlijke expertise binnen dat domein (Kruyen & Genugten, 2020, p. 128). Deze rationele besluitvorming vindt plaats volgens de formele regels met een juridische grondslag, aangezien de ambtenaren de hiërarchische chain of command volgen (Kruyen & Genugten, 2020, p.129). Op deze wijze staat regeldruk binnen het PA boven de autonomie van de professional. 
Binnen de gedachtegang van het NPM is de spanning tussen de regeldruk en de autonomie op een andere wijze vormgegeven, omdat de focus verschuift naar een focus op decentralisatie waarin de toezichthouder controleert op de output (Brandsen & Honingh, 2013, p. 879). De focus op de outputcontrole leidt ertoe dat een hoeveelheid eisen wordt omgezet in regelgeving waaraan organisaties dienen te voldoen. Een bijkomend effect is dat deze regelgeving in formaliteit, complexiteit en intensiteit is toegenomen (Hood et al., 2010, p. 61). De toenemende mate van regelgeving en toezicht is typerend voor het NPM-paradigma van de laatste jaren, waarbij de overheid de uitvoering steeds meer aan de markt overlaat. De overheid verkleint (downsized) daarmee het ambtelijk apparaat, terwijl diezelfde overheid de regelgeving juist vergroot (upsized) (Hood et al., 2010, p. 64). Het gevolg hiervan is dat de overheid meer zaken vanuit centraal oogpunt stuurt in plaats van deze zaken zelf uit te voeren, maar vervolgens wel stuurt op de uitvoering middels toenemende regeldruk. 
Waar PA uitgaat van een totale overheid, gaat het NPM uit van decentralisatie. Hierbij zijn een gedecentraliseerde besluitvorming en autonomie noodzakelijk. Dit is in het voordeel van de professional (Brandsen & Honingh, 2013, p. 878). Deze uitgangspunten conflicteren echter met elementen van het NPM, aangezien in dit sturingsparadigma de focus ligt op outputcontrole en prestatiemeting. Zoals in paragraaf 3.3 is beschreven, vermindert deze prestatiemeting in potentie de professionele autonomie en het zelfregulerend vermogen wanneer de uitkomsten al vooraf tot in detail bekend zijn (Brandsen & Honingh, 2013, p. 880). Zoals eerder gesteld is het resultaat hiervan dat de professionele bekwaamheid, kennis en inschatting niet leidend zijn, maar het algemene geheel van de service binnen de organisatie is daarentegen leidend. 
De mate van discretionaire ruimte verschilt tussen de top-down-sturing en de bottom-up-sturing. Bij de top-down-sturing is de mate van autonomie vaak niet welkom vanuit de theorie van de street level bureaucrats, omdat volgens de theorie deze autonomie wordt gebruikt om persoonlijke doelen te behalen (Tummers & Bekkers, 2013, p. 528). Deze bewering zou daarbij theoretische aansluiting vinden bij het risico van adverse selection bij een relatie zoals de principal-agent-relatie. Hierbij bestaat het risico dat de agent een informatie- en kennisvoorsprong heeft en de ruimte krijgt om buiten of zelfs tegen het belang van de principal het eigenbelang te dienen. Dit valt onder het begrip moral hazard.
Daarentegen is de autonomie bij het bottom-up-perspectief juist een element dat ingezet kan worden om beter te voldoen aan de regels en normen bij het implementeren van beleid (Tummers & Bekkers, 2013, p. 530). Deze bottom-up wijze van autonomie past binnen de NPG-gedachtegang, maar zorgt bij de motivatie van PA en NPM, waarin de autonomie juist gelimiteerd is, voor een tegenstelling. De focus op de inter-organisatorische context waarin het professionalisme wordt gedefinieerd als een interactie binnen netwerken van organisaties zorgt voor de mate van autonomie (Brandsen & Honingh, 2013, p. 881). Discretie is hierin een onderdeel van de individuele professional die zaken interpreteert, afweegt en vervolgens mogelijk afwijkt van de generieke regels om een besluit te nemen (Rutz et al., 2017, p. 82). 
De spanning ontstaat vanuit de gedachtegang van het PA en NPM, aangezien deze vooral intern georiënteerd zijn. Hoe beter de overheid van binnenuit is georganiseerd, des te effectiever zij opereert. Dit vormt een tegenstelling tot de externe visie van NPG. Deze heeft namelijk het uitgangspunt om de resultaten van de overheid te verbeteren, waarbij de overheid aan dient te haken bij externe actoren (Pestoff, Brandsen, & Verschuere, 2012). Deze externe focus is noodzakelijk in een plurale wereld waarin een effectieve werking alleen mogelijk is door middel van samenwerking en een inter-organisatorische werking (Osborne, 2006, p.384). Juist in deze plurale wereld dient zowel op individueel als collectief niveau sprake te zijn van discretie en discretionaire ruimte om de gestelde doelen te bereiken (Rutz, et al., 2015, p.82-83). De kennis om een probleem op te lossen, is hierin verspreid in het netwerk en is daarmee niet enkel beperkt tot het ambtelijk apparaat. De verschillende actoren interacteren met elkaar, waarbij de doelen en de standaarden van de individuele professional overeenkomen met de complexiteit van het probleem. Een gevolg hiervan is dat communicatie en vertrouwen van belang zijn om de legitimiteit van de kennis van de professional te bewerkstelligen (Brandsen & Honingh, 2013, p. 881). Autonomie en discretionaire ruimte spelen hierin een belangrijke rol om de kennis van de individuele professional naar voren te brengen. Belangrijke karakteristieken van professionals in dit paradigma zijn de volgende: in staat zijn om te samenwerken, te netwerken en mensen te verbinden met een focus buiten de organisatie (Kruyen & Genugten, 2020, p. 130). 
De regeldruk uit PA en het NPM heeft een zekere logica, doordat de overheid inzage in processen wil hebben, waarbij zaken moeten worden onderbouwd en verantwoord. Daarentegen bestaat een afkeer van regeldruk, omdat complexe processen zelden eenvoudige en eenduidige oplossingen hebben (de Jong, 2018, p. 1). Deze stelling sluit aan bij het gegeven van het NPG waarin de samenwerking juist vorm krijgt door de hedendaagse complexiteit in een volgens Osborne (2006) complexe plurale samenleving. Ook Loader stelt dat complexe regels en geringe innovatie of het gebrek aan discretie belemmerend zijn in het werk van de professionele organisatie (Loader, 2004, p.12). 
Netwerken worden gekenmerkt door interactieregels. Dit zijn regels die procedures reguleren binnen het netwerk zonder deze strikt te bepalen en die vaak niet op paper zijn vastgelegd. Regels reguleren tenslotte het gedrag van actoren. Bovendien zijn regels vaak ambigu en bestaan regels naast elkaar, waardoor het voor de spelers niet altijd direct inzichtelijk is hoe eventuele regels geïnterpreteerd dienen te worden (Klijn et al., 1993, p.232). De nadruk van het juridische karakter met regels en procedures komt overeen met het PA en NPM-paradigma. Hierbij wordt de nadruk gelegd op gehoorzaamheid en de vraag in hoeverre mensen gehoor geven aan regels en zich hieraan houden (de Jong, 2018, pp. 2- 3 ). De tegenovergestelde vraag is of de manier van denken niet anders kan worden ingestoken, waarbij de nadruk komt te liggen op de vraag in hoeverre medewerkers handelen vanuit de doelen van de organisatie en in de geest van de eed of de belofte waaraan zij zich gehouden voelen (de Jong, 2018, pp. 2- 3 ). De vraag is dan of verantwoordelijkheid als krachtiger mechanisme kan dienen dan gehoorzaamheid (de Jong, 2018, pp. 2- 3 ). Dit kan gezien worden als een tegenstelling tussen de invulling binnen de paradigma’s PA en NPM en het NPG, waarbij verantwoordelijkheid refereert naar de discretie en de invulling van de professional binnen het NPG en waar gehoorzaamheid refereert naar het PA en NPM. 
[bookmark: _Toc66557257]3.5 Strategieën  
In de vorige vier paragrafen zijn de vier tegenstellingen theoretisch toegelicht. In deze paragraaf wordt aan de hand van het Conflict Mode Instrument van Thomas en Kilmann (Figuur 4) nader ingegaan op de strategieën die voortvloeien uit de conflicten. De toepassing van dit model verklaart welke strategie of strategieën de bank kiest als gevolg van de conflicterende wijze van sturing. De bank kan daarin verschillende strategieën kiezen om met conflicten om te gaan. De strategie is een extra variabele in dit onderzoek en heeft als doel om het effect van de tegenstellingen op de organisatie te onderzoeken. 
[image: ]Het model van Thomas en Kilmann bouwt verder op de Managerial Grid van Blake en Mouton. Het doel van het model van Thomas en Kilmann is om in kaart te brengen hoe wordt omgegaan met interpersoonlijke conflicten. Enerzijds staat hierin het realiseren van het eigen belang centraal, ofwel de assertiviteit. Anderzijds staat de relatie met de ander centraal. Dit valt onder het begrip cooperativeness. Aan de hand van deze twee assen zijn vijf strategieën mogelijk om met conflicten om te gaan (Thomas & Kilmann, 1976, p. 250).  
Een organisatie kan kiezen voor doordrukken (competing). Deze assertieve wijze houdt in dat er geen directe focus is op de relatie. Deze strategie heeft tot gevolg dat een organisatie zijn eigen doelen wil nastreven. Deze stijl kan worden toegepast als de actor voldoende macht heeft en de verdere relatie niet direct van belang is. Een passende quote bij deze strategie is “I am firm in pursuing my goals” (Thomas & Kilmann, Thomas, 1976, p. 250). In dit verband kan verondersteld worden dat de overheid beleid kan doordrukken, omdat zij de macht heeft om wet- en regelgeving in te voeren en bij overtreding te handhaven zoals dit denkbaar is binnen de motivatie van het PA en de principal-agent-relatie van het NPM. Hierbij dient de vraag gesteld te worden of geen afbreuk wordt gedaan aan de relatie en of de overheid het gewenste effect bereikt. Er kan worden teruggegrepen op het regulation dilemma waarbij de overheid hard kan optreden, maar waarbij de organisatie als gevolg hiervan juist op zoek gaat naar ontwijking. [bookmark: _Toc66557161]Figuur  4, Conflict Mode Model Thomas & Kilmann. Overgenomen uit Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (p.250). Door Thomas, W, en Kilmann R, (1976).

Daarnaast kan de strategie van vermijding (avoiding) gehanteerd worden, waarbij niet wordt gedacht aan het eigen belang, maar ook niet aan de relatie, hetgeen zich vaak uit in de angst om onderliggende spanningen uit de weg te gaan. Hierbij past de uitspraak “I feel that differences are not always worth worrying about” (Thomas & Kilmann, Thomas, 1976, p. 250). Bij ‘vermijden’ wordt afgestapt van zowel het eigen belang als het belang van de ander. 
Daaropvolgend vindt de strategie toegeven en voldoen (accommodating) plaats, waarbij er aandacht is voor de relatie met de ander. Degene die toegeeft, heeft vooral oog voor het belang van de ander en het behoud van de relatie en is daarom coöperatief. Het nadeel is dat door dit gedrag individuele doelen niet worden behaald. Een passende uitspraak hierbij is “if fit makes the other person happy, I might let him maintain his view” (Thomas & Kilmann, Thomas, 1976, p. 250). Deze strategie vindt aansluiting met het nalevingstoezicht, waarbij uit wordt gegaan van top-down command-and-control-sturing en waar de opdrachtgever wordt gevolgd. 
Als vierde strategie kan worden gekozen voor samenwerking (collaborating). Hierbij is er aandacht voor zowel het eigen belang als voor de relatie. In deze strategie wordt gericht gezocht naar een bevredigende uitkomst voor beide partijen. Een passende uitspraak bij deze strategie is “I tell him my ideas and ask him for his” (Thomas & Kilmann, 1976, p. 250). Deze strategie vindt ook aansluiting bij het NPG, aangezien ook hier wordt gewerkt in netwerken, waarbij er nadrukkelijk aandacht is voor de onderliggende problemen en elkaars belangen. Deze strategie gaat ook uit van een zogenoemde win-winsituatie zoals is gebleken uit het regulation dilemma (Potoski & Prakash, 2004, p. 154). 
Als laatste kan worden gekozen voor een strategie in de vorm van een compromis (compromising). Een passende uitspraak bij deze strategie is “I try to find a fair combination of gains and losses for both of us” (Thomas & Kilmann, 1976, p. 250). Hierbij wordt ernaar gestreefd om beide partijen tevreden te stellen, hetgeen resulteert in een consensus. 
 






[bookmark: _Toc66557258]4. Methoden 
In het vorige hoofdstuk is het theoretische gedeelte van dit onderzoek beschreven. Daarbij zijn de eerste twee deelvragen beantwoord, met als uitkomst de vier te onderzoeken tegenstellingen in de sturing en de bijbehorende strategiebepaling. In het vervolg van dit onderzoek dient het sociale verschijnsel op basis van de vier tegenstellingen te worden onderzocht in de werkelijkheid om de derde deelvraag, de vierde deelvraag en de hoofdvraag te beantwoorden. In dit hoofdstuk komt de opzet van het onderzoek met de bijbehorende methode aan bod die richting geeft aan dit empirische gedeelte. 
[bookmark: _Toc66557259]	4.1 Onderzoekstrategie 
In dit onderzoek is een kwalitatieve onderzoeksmethode toegepast waarbij de spanningen in de sturing tussen de toezichthouder tegenover de bank centraal staan. Kwalitatief onderzoek draagt bij aan het begrip van het handelen van mensen in de sociale en culturele context (Myers, 2013, p. 5). Om deze reden is de kwalitatieve onderzoeksstrategie geschikt om de wisselwerking tussen de bank en de toezichthouder op het niveau van de organisatie en professional te onderzoeken, waarbij wordt ingegaan op deze sociale en culturele context. Het onderzoek is immers gericht op de interactie tussen bank en toezichthouder. De kwalitatieve data dragen vervolgens bij aan begrijpen van mensen en de motivatie en acties van deze mensen binnen een bredere context (Myers, 2013, p. 8). De inhoudelijke percepties worden geduid door kwalitatief onderzoek uit te voeren, waarin interviews leidend zijn. Deze interviews zijn aangevuld met een documentenanalyse. Dit is een toevoeging op de inhoudelijke interviews om meer afstand te nemen van de perceptie van ABN AMRO. Daarnaast beoogt deze toevoeging een rijker beeld te bewerkstelligen ten aanzien van het geheel van de AML en de te duiden spanningen. 
[bookmark: _Toc66557260]	4.2 Dataverzameling 
In dit onderzoek is als hoofdmethode gebruikgemaakt van fieldresearch in de vorm van semigestructureerde interviews die een verdere verdieping geven in de relatie tussen de bank en de toezichthouder. Deze methode maakt het mogelijk om inzicht te verkrijgen in het spanningsveld tussen de toezichthouder en de bank. Daarnaast is gebruikgemaakt van een documentenstudie. 
[bookmark: _Toc66557261]4.2.1 Interviews 
Interviews maken het mogelijk om inzicht te verkrijgen in de belevingswereld van de respondent door vragen te stellen en antwoorden te krijgen in de eigen woorden van de respondent (Bleijenbergh, 2016, p. 73). Deze vorm is passend bij dit onderzoek, omdat de relatie tussen de toezichthouder en de bank wordt onderzocht en het daarbij relevant is om de beleving van medewerkers te analyseren. In dit onderzoek is daarom gebruikgemaakt van semigestructureerde interviews. Deze interviews bieden de mogelijkheid om vooraf geformuleerde vragen te stellen waarbij de respondent in eigen woorden antwoorden kan formuleren. Gedurende het verloop van het interview kunnen nieuwe vragen ontstaan die kunnen worden voorgelegd aan de respondent. De theoretische bevindingen met betrekking tot de tegenstellingen binnen de sturingsparadigma’s kunnen op deze manier onderzocht worden in de empirie. Bovendien is er ruimte om door te vragen. Om open te staan voor een diversiteit aan antwoorden is het van belang om het interview niet volledig te structureren (Bryman, 2008, pp. 164-165). Om deze reden is gebruikgemaakt van semigestructureerde interviews. 
Elk interview kent een vast stappenplan met een vastgesteld kader. Dit vergroot de betrouwbaarheid en de validiteit (Bleijenbergh, 2016, p. 74). Allereerst is een korte introductie gegeven met betrekking tot het onderwerp en het doel van het onderzoek, waarbij ook de motivatie is benoemd om deze specifieke respondent te benaderen. Vervolgens werd aan de respondent gevraagd of het interview opgenomen mocht worden. Tot slot is benoemd dat wegens de aard van het onderwerp (financieel-economische criminaliteit) de respondent de keuze heeft om het interview als anoniem te categoriseren. Aan het eind van elk interview is gevraagd of de respondent mogelijke vragen of opmerkingen heeft over het interview en is gewezen op de mogelijkheid van de respondent om het transcript van het interview te ontvangen. Daarnaast zijn de opnames van het interview na het transcriberen van het interview direct verwijderd binnen een gestelde termijn van twee weken.
	Respondenten selectie interviews
De selectie van de respondenten is een belangrijke stap in het onderzoeksontwerp en de uitvoering. De interviews zijn ingestoken vanuit de perceptie van de ervaringen van de respondent en vanuit de perceptie van professional. De perceptie van de professional omvat de perceptie op het onderwerp vanuit specialistische, inhoudelijke kennis en expertise. De perceptie van de ervaring gaat juist in op de ervaringen en de sociale interacties. 
Ten aanzien van een betrouwbaar aantal af te nemen interviews wordt in de wetenschap geen eenduidig aantal benoemd. Vaak wordt verwezen naar de informatierijkheid, waarbij de focus ligt op de kwaliteit en de rijkheid van de data en niet per definitie op de hoeveelheid respondenten (Hennink, Kaiser, & Marconi, 2017, p.591). Ook Meyers stelt dat er geen standaard is voor het aantal interviews dat afgenomen dient te worden, maar dat het van groter belang is dat de respondenten die geïnterviewd worden verschillende inzichten kunnen geven (Myers, 2013, p. 123). Tot slot is het gebruik van saturation een indicator om het aantal interviews te bepalen. Dit betreft het punt waarop geen nieuwe inzichten naar voren komen en het moment is bereikt om geen verdere interviews meer uit te voeren (Myers, 2013, p.123; Hennink, et al., 2017).
Om tot een zo groot mogelijke informatierijkheid te komen voor dit onderzoek zijn in totaal veertien respondenten geïnterviewd. De interviews duurden gemiddeld zestig minuten, waarbij een vooraf vastgestelde set vragen is gehanteerd bij alle respondenten. De vragen zijn open van aard, zodat de respondent de ruimte kreeg om deze in zijn eigen woorden te beantwoorden. Het interviewprotocol is opgenomen in bijlage I. De structurering van de vragen leidt ertoe dat alle respondenten binnen het onderzoek dezelfde vragen voorgelegd krijgen, zodat de antwoorden onderling vergeleken kunnen worden. Enkel het interview met de toezichthouders is aangepast aan de hand van de context van deze actor. Een vastgesteld kader zorgt voor een vergroting van de betrouwbaarheid en de validiteit (Bleijenbergh, 2016, p. 74). Daarom is in dit onderzoek een zorgvuldige selectie gemaakt van respondenten. In dit onderzoek is getracht om diverse professionals op verschillende niveaus binnen ABN AMRO te interviewen. Daarnaast zijn interviews gehouden met de Nederlandse toezichthouders. Door het spreken van medewerkers en managers die werkzaam zijn binnen verschillende afdelingen en niveaus binnen de bank, wordt getracht om een algemeen beeld te geven van de relatie tussen de bank en de toezichthouder binnen de te onderzoeken case ABN AMRO. Ook is gesproken met medewerkers die zowel voor de toezichthouder als voor de bank hebben gewerkt, waardoor uitspraken kunnen worden gedaan vanuit beide perspectieven. Tot slot is een interview afgenomen met een promovendus van Nyenrode Universiteit. Deze respondent heeft specifieke kennis over compliance. Dit interview is eveneens afgenomen om afstand te nemen van de perceptie van ABN AMRO en de toezichthouder. De selectie van de respondenten is weergegeven in Tabel 2.
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	Respondentnummer en functie
	Datum en tijdstip
	Perceptie   

	Respondent 1: Head of Detecting Financial Crime ABN AMRO 
	Maandag 2 november (13:00 – 13:45)
	Professional en ervaringen

	Respondent 2: Head of Risk Management ABN AMRO
	Maandag 2 november (16:15 – 17:00) 
	Professional en ervaringen

	Respondent 3: Security Operations Center Security Operations Center ABN AMRO
	Vrijdag 6 november (14:30 – 15:15) 
	Ervaringen

	Respondent 4: Compliance I 
	Woensdag 4 november (16:00 – 17:00) 
	Professional en ervaringen

	Respondent 5: Public Affairs NL
	Donderdag 12 november (10:00 – 10:45)  
	Professional en ervaringen

	Respondent 6: AFM & ABN AMRO Compliance
	Dinsdag 17 november (14:30 – 15:15)
	Professional en ervaringen

	Respondent 7: DNB & ABN AMRO Compliance 
	Donderdag 3 december (14:00 – 14:45) 
	Professional en ervaringen

	Respondent 8: AFM
	Vrijdag 4 december (10:30 – 11:15)
	Professional

	Respondent 9: Group Audit I ABN AMRO
	Vrijdag 11 december (14:00 – 15:00)
	Ervaringen

	Respondent 10: Security Intelligence Management (SIM) ABN AMRO
	Maandag 14 december (10:30 – 11:15) 
	Professional

	Respondent 11: Promovendus Nyenrode University 
	Woensdag 16 december (11:00 – 12:00)
	Professional

	Respondent 12: Public Affairs Brussel ABN AMRO
	Dinsdag 15 december (16:30 – 17:15)
	Professional en ervaringen

	Respondent 13: Nederlandse Vereniging van Banken
	Donderdag 17 december (16:00 – 16:45)
	Professional en ervaringen

	Respondent 14: Group Audit II ABN AMRO
	Maandag 21 december (15:00 – 15:45) 
	Ervaringen 



[bookmark: _Toc66557262]4.2.2 Documentenanalyse  
Naast de interviews is gebruikgemaakt van een documentenanalyse. Op deze manier wordt afstand gedaan van de informatievoorziening die door de respondenten in de interviews is verleend. Dit is van belang doordat het een reëel risico is dat de respondenten mogelijk vooringenomen kunnen zijn doordat zij onderdeel zijn van ABN AMRO. Om deze reden worden de bevindingen uit de interviews gecombineerd met de bevindingen uit de documentenanalyse. Tevens is onderzocht of voor de bevindingen een verklaring wordt gegeven in documenten en of een uitspraak uit een interview wordt bevestigd of ontkracht. Deze werkwijze biedt zo de mogelijkheid om breder te kijken naar de sturing en het effect hiervan op de Nederlandse AML. Door deze methode wordt een rijker beeld geschetst omtrent dit beleidsstuk. De bestudeerde documenten bestaan uit nieuwsartikelen, een vaktijdschrift en beleidsdocumenten welke zijn verzameld via het internet. Het geheel van deze bronnen dient een holistisch beeld te geven, waarin de bevindingen uit de interviews worden verbonden aan de bevindingen uit de documenten. Op deze wijze vindt triangulatie plaats, waarmee het mogelijk is om met een combinatie van methoden voor dataverzameling het verschijnsel van tegenstellingen in de sturing in de diepte te onderzoeken en te vergelijken. Dit kan de kwaliteit van de waarnemingen vergroten (Bleijenbergh, 2016, p. 44). In totaal zijn tien documenten geselecteerd, gecodeerd en geanalyseerd voor dit onderzoek. Een overzicht van deze documenten met een korte motivatie is weergegeven in Tabel 3. 
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	Document
	Motivatie
	Bron 

	Artikel “Stijgende toezichtskosten DNB drijven financiële sector tot wanhoop” (Jonker & Betlem, 2020)
	Dit artikel illustreert de tegenstelling in de sturing van de toezichthouder als opdrachtgever-opdrachtnemer-verhouding versus ‘partner’. 
	Artikel in het Financieel Dagblad 


	Artikel “Minister Hoekstra: Witwasproblematiek heeft Europese aanpak nodig” (Nauta, 2019)
	De minister impliceert de motivatie om op landelijk en Europees niveau samenwerking te zoeken. 
	Interview met minister Hoekstra in het Financieel Dagblad 

	Artikel “Vertrekkend DNB-bestuurder pleit voor deltaplan tegen witwassen en verlagen bankbelasting” (de Boer & Couwenbergh, 2020)
	Het artikel geeft inzicht vanuit de perceptie van de toezichthouder DNB. 
	Interview DNB-bestuurder Elderson in het Financieel Dagblad

	De nieuwe 2020 strategie van ABN AMRO  (ABN AMRO, 2020)
	Illustreert de strategie van ABN AMRO Bank in relatie tot de wijze van sturing van de toezichthouder.  
	Intern: Strategy Review ABN AMRO Document, publiek toegankelijk op de website van ABN AMRO 

	Bank Wereld Magazine, uitgave van de Nederlandse Vereniging van Banken. Een uitgave van experts van binnen en buiten de financiële sector over veiligheid (vaktijdschrift).   (Nederlandse Vereniging van Banken, 2020 )
	Geeft inzichten van specialisten vanuit de sector. Hierbij komen zowel specialisten van banken als specialisten van overheidsorganisaties aan het woord. Tekortkomingen en kansen worden besproken in diverse interviews. 
	Bank Wereld Magazine, uitgave van de Nederlandse Vereniging van Banken 

	Artikel: Interview met Rabobank topman over niet effectieve witwasaanpak (de Boer & Rooijers, Rabobank noemt witwasaanpak niet effectief, 2019).
	Geeft inzicht vanuit een andere bank dan ABN AMRO en dient de ervaring van Rabobank te duiden aan de bevindingen uit de interviews. 
	Artikel in het Financieel Dagblad 

	FIU Jaaroverzicht  (FIU - Nederland, 2019).
	Geeft inzicht in de overheidsorganisatie die de meldingen van ongebruikelijke transacties ontvangt en verwerkt. Geeft een fact based cijfermatig inzicht in de hoeveelheid meldingen van ongebruikelijke transacties die worden gemaakt door banken. 
	FIU Jaaroverzicht 

	Kamerbrief: aanbiedingsbrief plan van aanpak witwassen door minister Hoekstra van het ministerie van Financiën en minister Grapperhaus van het ministerie van Justitie en Veiligheid (Hoekstra & Grapperhaus, 2019b).
	Deze aanbiedingsbrief illustreert de weg die de overheid in wil slaan om witwassen en financiering van terrorisme tegen te gaan. 
	Brief aan de voorzitter van de Tweede Kamer der Staten- Generaal. R. van der Linde (VVD) en M. Alkaya (SP)

	Brief van de rapporteurs Europese AML-CFT Agenda. Een brief aan de Tweede Kamer der Staten-Generaal (van der Linde & Alkaya, 2020).
	Deze brief beschrijft de huidige stand van zaken ten aanzien van het anti- witwasbeleid bij financiële actoren met een blik op het Europese niveau.  
	Brief aan de Tweede Kamer der Staten-Generaal 

	Artikel: Onderzoek naar negatieve bijwerkingen anti-witwasregels banken  (NOS, 2020). 
	Illustreert de negatieve bijwerkingen van de anti-witwasaanpak (sturing) waarnaar de Europese toezichthouder een onderzoek is gestart. 
	Artikel NOS 



[bookmark: _Toc66557263]4.3 Operationalisering
Na de bepaling van de respondenten en de documenten worden in deze paragraaf de interviews geoperationaliseerd aan de hand van de theorie die voortvloeit uit het theoretisch kader. Het onderzoek tracht de vier tegenstellingen tussen sturingsparadigma’s uit de theorie nader te onderzoeken in de praktijk. De indicatoren die bij de diverse dimensies horen, komen voort uit het theoretisch kader en geven de input voor de vragen die worden opgesteld voor de semigestructureerde interviews. De vier tegenstellingen zijn geoperationaliseerd in Tabel 4 om tot een aantal indicatoren per dimensie en tegenstelling te komen.
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	Dimensie
	Tegenstelling
	Topic 
	Vragen  

	Organisatorisch
	Nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht 
	
· Sanctionering
· Wet- en regelgeving
· Netwerken
· Samenwerking 
	1. Hoe zou u de gehanteerde wijze van toezicht door de toezichthouder omschrijven?  

2. Hoe zou u de verhouding tussen toezichthouder en bank omschrijven?  

	
	Opdrachtgever- nemer versus partners 
	· Top-down  
· Afhankelijkheden
· Doelconsensus 
	3. Hoe zou u de relatie tussen bank en toezichthouder omschrijven? 

	Professioneel
	De rol als uitvoerder vs. de rol als professional

	· Kennis 
· Expertise 
· Legitimiteit
	4. Hoe zou u de rol van de individuele medewerkers binnen de bank typeren bij uitvoering van beleid? 

	
	Regeldruk vs. autonomie
	

· Gehoorzaamheid 
· Verantwoordelijkheid
· Discretionaire ruimte 
· Gehoorzaamheid
· Verantwoordelijkheid
	
5. Hoe gaat u om met een vermeende toenemende mate van regeldruk in de dagelijkse operatie? 

6. Welk gevoel overheerst bij u, gehoorzaamheid of verantwoordelijkheid? En kunt u hier toelichting op geven? 


	Strategie
	
	
· Ontwijken
· Doordrukken
· Compromis
· Vermijden
· Samenwerken
	7. Hoe zou u de strategie van de toezichthouder en bank typeren om het beleid tot uiting te laten komen? 

9. Wat is uw persoonlijke ervaring over de uitvoerbaarheid van het beleid dat door de toezichthouder wordt opgelegd? 


[bookmark: _Toc66557264]4.4 Data-analyse
Voor de analyse van de verzamelde data is het programma Atlas Ti gebruikt om te coderen, waarbij de top-down data-analysestrategie is gehanteerd. Dit betekent dat de concepten die zijn onderzocht, voortkomen uit de literatuur die aan bod is gekomen in het theoretisch kader (Myers, 2013, p. 166). Hierbij is de techniek van open, axiaal en selectief coderen gehanteerd. Open codes zijn concreet en maken het mogelijk om de tekst uiteen te rafelen en concepten te geven waarmee de direct betrokkenen een sociaal verschijnsel omschrijven (Bleijenbergh, 2016, p. 105). Deze open codes geven per fragment aan wat het hoofdthema is. Vervolgens is axiaal gecodeerd, waarbij de verbinding is gezocht tussen de diverse open codes en waarbij het aantal labels is teruggebracht (Bleijenbergh, 2016, p. 105). Als laatste fase is gebruikgemaakt van selectief coderen. De fragmenten met dezelfde thema’s vanuit de axiale fase zijn vergeleken om patronen te herkennen (Bleijenbergh, 2016, p. 105). De gehanteerde codes zijn opgenomen in bijlage II, waarbij voor zowel de interviews als de documenten dezelfde wijze van codering is gehanteerd. Op deze wijze is de verbinding gelegd tussen de theorie en de empirie. Dit maakt het mogelijk om de derde en vierde deelvraag beantwoorden, wat uiteindelijk resulteert in het beantwoorden van de centrale vraagstelling. 
[bookmark: _Toc66557265]	4.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
Voor de beoordeling van het onderzoek is het van belang om de validiteit en de betrouwbaarheid vast te stellen. In deze paragraaf worden daarom de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek beschreven. 
	Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid houdt in dat de bevindingen van het onderzoek niet mogen worden vertekend door toevallige afwijkingen. Doordat het kwalitatief onderzoek een kleiner aantal waarnemingseenheden omvat, is het moeilijk om de betrouwbaarheid te bepalen (Bleijenbergh, 2016, p. 120). Dit kan worden gecompenseerd door langdurig waarnemingen te verrichten. In dit onderzoek is dit gerealiseerd door het onderzoek binnen acht maanden uit te voeren en uitgebreid data te verzamelen. Van Thiel (2013) stelt dat de betrouwbaarheid wordt vergroot door de nauwkeurigheid en de consistentie waarmee de variabelen worden gemeten. Hierbij wordt een verschuiving gemaakt van betrouwbaarheid naar controleerbaarheid en realiseerbaarheid (Bleijenbergh, 2016, p. 120).
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek zo goed mogelijk te waarborgen, is dan ook rekening gehouden met het bovenstaande. Om problemen met de betrouwbaarheid van dit onderzoek te minimaliseren, zijn alle stappen vastgelegd om de controleerbaarheid van dit onderzoek te waarborgen. Alle interviews zijn opgenomen en vervolgens getranscribeerd, zodat de resultaten zijn gebaseerd op de uitspraken van de respondenten. Daarnaast zijn alle interviews en documenten op eenzelfde wijze gecodeerd met het gebruik van Atlas Ti. Hierdoor kunnen de data gecombineerd worden om de resultaten te analyseren. Op deze wijze zijn de resultaten controleerbaar en reproduceerbaar, omdat alle handelingen in het onderzoek zijn vastgelegd. 
	Validiteit 
De validiteit betreft de beïnvloeding van de uitkomsten van het onderzoek door systematische fouten. Er bestaan twee soorten validiteit, namelijk interne validiteit en externe validiteit. De validiteit van een onderzoek geeft aan of gemeten wordt wat gemeten dient te worden en of de gevonden resultaten generaliseerbaar zijn (Bleijenbergh, 2016, p. 120). 
Als methodologie is allereerst top-down gewerkt door gebruik te maken van relevante theorie om tot een selectie te komen van te onderzoeken variabelen, in dit onderzoek gedefinieerd als tegenstellingen. Deze variabelen vormden dan ook de input voor het verdere empirische gedeelte van het onderzoek. Op basis van deze bevindingen is geoperationaliseerd om van de theorie tot de empirie te komen en om de interne validiteit van dit onderzoek te waarborgen. Met deze gestructureerde werkwijze is getracht om systematische fouten het hoofd te bieden. 
Bij een kwalitatief onderzoek door middel van een casestudy zijn de letterlijke uitkomsten niet te generaliseren. Patronen kunnen mogelijk echter wel gegeneraliseerd worden (Bleijenbergh, 2016, p. 120). Om deze patronen te herkennen, is een zorgvuldige afweging gemaakt in de eerder beschreven selectie van de respondenten en de documentenstudie. In het kader van de dataverzameling is het in dit onderzoek niet mogelijk gebleken om interviews af te nemen met medewerkers van andere Nederlandse banken. Wel is gesproken met de toezichthouders om de validiteit van het onderzoek te waarborgen en om te voorkomen dat het een eenzijdig verhaal wordt vanuit het perspectief van ABN AMRO. Om de validiteit van dit onderzoek te verhogen, is daarom ook gebruikgemaakt van de documentenanalyse. De tien documenten die zijn bestudeerd, gecodeerd en geanalyseerd, en hebben betrekking op de toezichthouder, de overheidsorganisatie FIU, de Tweede Kamer en andere banken. Deze analyse heeft tot doel om afstand te nemen van ABN AMRO, om in een bredere context data te verzamelen. Ook hierbij draait het om het begrip van het handelen van mensen in de sociale en culturele context te duiden (Myers, 2013, p. 5). De verzamelde documenten in de vorm van interviews geven een inkijk in de sociale en culturele context buiten ABN AMRO. Hiermee wordt de externe validiteit van het onderzoek verhoogd en een eerste aanzet gedaan naar het bewerkstelligen van een generaliseerbaar beeld over de sturing van het AML-netwerk. 

[bookmark: _Toc66557266]5. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van dit onderzoek beschreven ter beantwoording van de derde en vierde deelvraag. Ieder van de vier geformuleerde tegenstellingen wordt geanalyseerd op basis van veertien gecodeerde interviews en tien documenten zoals beschreven in hoofdstuk 4. In dit hoofdstuk wordt dezelfde structuur aangehouden als in het theoretisch kader. De tegenstellingen worden in paragraaf 5.1 tot en met 5.4 behandeld. Vervolgens wordt in paragraaf 5.5 en 5.6 de vierde deelvraag beantwoord, waarna in paragraaf 5.7 de resultaten met betrekking tot de strategie worden uiteengezet. Daarnaast werkt dit hoofdstuk opbouwend toe naar het samenvattend Figuur 8 in paragraaf 5.8 met een visuele weergave van de relatie tussen de tegenstellingen. In dit figuur worden de antwoorden op de deelvragen schematisch weergegeven met aansluitend de strategie. Het figuur biedt daarnaast de input voor het beantwoorden van de hoofdvraag. De te beantwoorden deelvragen in dit hoofdstuk zijn de volgende: 
3. Hoe gaat ABN AMRO op het niveau van de organisatie en de professional om met de tegenstellingen tussen en binnen de verschillende sturingsparadigma’s? 
4. Hebben deze tegenstellingen in sturingsaanpak een belemmerend effect op banken bij de uitvoering van de poortwachtersfunctie? 
Allereerst is tijdens het afnemen van de interviews geconstateerd dat het saturatiepunt is bereikt. Dit betekent dat na het afnemen van het merendeel van de interviews nauwelijks nieuwe informatie werd verkregen ten aanzien van dit onderwerp. Dit geeft aan dat de veertien afgenomen interviews representatief zijn. Dit maakt het mogelijk om op basis van de beschikbare informatie uitspraken te doen over de tegenstellingen. In dit hoofdstuk vormen de interviews de primaire bron voor de resultaten. De antwoorden van de respondenten op de vragen met betrekking tot de tegenstellingen zijn weergegeven in bijlage III. 
[bookmark: _Toc66557267]5.1. Nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht
De eerste tegenstelling luidde: nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht. Op basis van de interviews en de documentenanalyse kan worden geconcludeerd dat een meerderheid van de respondenten (namelijk 85%) van mening is dat vooral wordt gestuurd op basis van het nalevingstoezicht. Daarnaast heeft 78% van de respondenten aangegeven dat ondanks de focus op het nalevingstoezicht ook elementen van het horizontale toezicht naar voren komen in de sturing door de toezichthouder. Deze verhoudingen tonen aan dat de wijze van toezicht in het netwerk van de AML als meerzijdig kan worden gekenmerkt, wat in lijn is met de verwachting dat deze tegenstelling in de praktijk optreedt. 
De hiervoor benoemde verdeling van de respondenten impliceert zoals verwacht dat de sturing vanuit de toezichthouder tweezijdig plaatsvindt: zowel met elementen van het nalevingstoezicht vanuit de motivatie van het NPM als met het horizontaal toezicht vanuit de motivatie van het NPG. Het spanningsveld tussen deze twee vormen van toezicht is ook expliciet benoemd en erkend in de interviews: “Als je dan terugkomt op de wijze van toezicht dan is het eerst verticaal toezicht. De toezichthouder die houdt toezicht op ons en die tikt ons op de vingers als we dingen niet goed doen. Tegelijkertijd zie je ook wel dat er toch bepaalde ontwikkelingen zich voordoen over bijvoorbeeld FinTech, en ook AML, en dat daarin een soort samenwerking is met andere banken en DNB”. (Respondent 7, persoonlijke communicatie, 3 december 2020). Ook in een ander interview is deze spanning expliciet benoemd: “Daar zit een spanningsveld, wij hebben denk ik als bank heel lang gezegd over de poortwachtersfunctie en dus die Wwft, ‘ja wij kijken er natuurlijk wel naar’ maar DNB moet natuurlijk ook gewoon controleren, maar tegelijkertijd trek je ook weer samen op”. (Respondent 5, persoonlijke communicatie, 12 november 2020). Deze bevindingen bevestigen dat meervoudig wordt gestuurd door middel van toezicht en dat dit spanningen oplevert tussen enerzijds het mechanisme van controleren en anderzijds het mechanisme van samenwerken. 
Ondanks de bevinding dat deze tegenstelling naar voren komt in de sturing is gebleken dat banken zich realiseren dat de relatie nooit volledig horizontaal is: “Een toezichthouder in zijn rol heeft een mandaat om ons aan te spreken, en dat werkt die kant ook op, dus van DNB naar ons toe en that’s it, en dat is weleens frustrerend want jullie hadden toch ook weleens dit of dat. Maar nee die rol hebben wij niet. Dus de relatie is professioneel, maar nooit helemaal horizontaal”. (Respondent 1, persoonlijke communicatie, 20 november 2020). Een andere respondent geeft aan dat het toezicht formeel top-down is georganiseerd en daarmee uitwerking heeft op de wijze van toezicht conform het NPM: “Ik denk dat je vanuit je toezichthoudende rol altijd die verticale verhouding zal hebben. Wij blijven toezichthouder met handhavende instrumenten om te bezien of de markt zich correct op een juiste manier gedraagt, en zo zijn we ook gepositioneerd”. (Respondent 8, persoonlijke communicatie, 4 december 2020). Deze uitspraak komt overeen met de definitie van het nalevingstoezicht die stelt dat toezicht is gericht op het afdwingen van de naleving van de wet- en regelgeving door burgers, bedrijven en instellingen (Velders & Brunia, 2013, p. 29). De spanning die optreedt is echter te herleiden tot de vorige alinea waaruit blijkt dat de bank en de toezichthouder ook samen optrekken, waardoor een horizontale verhouding ontstaat. Daartegenover staat de top-down-verhouding, zoals in deze alinea naar voren is gekomen. Dit illustreert de spanning die optreedt in de praktijk. 
Banken realiseren zich dat het nalevingstoezicht de belangrijkste vorm van toezicht is, waarbij de sturing formeel is gefocust op de naleving van de wet- en regelgeving en daarin aansluiting vindt bij de motivatie van het NPM. Ook blijkt dat 78% van de respondenten expliciet aangeeft dat vormen van horizontaal toezicht en horizontale sturing voorkomen. Uit deze verdeling in combinatie met de vorige alinea blijkt dat deze spanning in de praktijk optreedt. De insteek van het horizontale toezicht is anders dan de insteek van het nalevingstoezicht en is gefocust op een gezamenlijke verantwoordelijkheid op basis van samenwerking, vertrouwen, transparantie, gelijkwaardigheid en de erkenning van wederzijdse belangen (Veldhuizen & Kamerling, 2009, p. 181)
Allereerst blijkt uit het Plan van Aanpak Witwassen van het ministerie van Financiën dat de problematiek rondom witwassen een gezamenlijke verantwoordelijkheid is: “Het voorkomen en bestrijden van witwassen is een gezamenlijke opgave van zowel het kabinet, toezichthouders, FIU – Nederland, opsporingsautoriteiten en het Openbaar Ministerie als partijen uit de sector, zoals banken, verzekeraars en accountants” (Hoekstra & Grapperhaus, 2019b, p. 2). Deze gezamenlijke verantwoordelijkheid wordt ook bevestigd in de interviews: “In de relatie met de toezichthouder trekken we immers ook samen op he, in de vorm van leren. In het verleden en dan tien jaar geleden was dezelfde wet- en regelgeving er, alleen was er niet zoveel context en aandacht voor dit onderwerp zoals nu” (Respondent 1, persoonlijke communicatie, 20 november 2020). 
Uit de geanalyseerde documenten en interviews wordt geconcludeerd dat er kritiek is op de gelijkwaardigheid in het netwerk van de AML. Zo stelt de Rabobank-topman in een interview met het Financieel Dagblad: “De huidige witwasaanpak schiet tekort en is ineffectief. Als je ziet dat wij als sector inmiddels zo’n achtduizend mensen in dienst hebben die hierop aan het werk zijn, terwijl er aan de publieke kant maar een fractie van dat aantal mee bezig is. Dan klopt iets niet aan het systeem” (de Boer & Rooijers, 2019). Deze stelling met betrekking tot een gebrek aan gelijkwaardigheid is erkend in de interviews: “Dus de strategie van de bank ten aanzien van dit onderwerp, helaas is het er, en tegelijkertijd vinden wij het ook geen enkel probleem om onze maatschappelijke verantwoordelijkheid te pakken. Dus de strategie zou ik omschrijven als zeer toegewijd en tegelijkertijd vind ik dat het aapje niet eenzijdig moet zijn, en ook niet in de toekomst te veel op de schouders van de banken mag rusten” (Respondent 12, persoonlijke communicatie, 15 december 2020). Deze stelling wordt bekrachtigd door de vertrekkend DNB-bestuurder Elderson in een interview in het Financieel Dagblad. Elderson pleit voor een deltaplan tegen witwassen in Nederland en in Europa. De toezichtdirecteur vindt het ‘niet meer dan fair’ ten opzichte van de financiële sector dat de politiek actief zal nadenken over de vraag hoe het bedrag van €16 miljard dat naar schatting wordt witgewassen, gereduceerd kan worden: “Alleen als we alle onderdelen van beleid op orde hebben, gaan boeven zich pas zorgen maken” (de Boer & Couwenbergh, 2020). 
Ondanks de discussie over de gelijkwaardigheid bij de toepassing van het horizontale toezicht blijkt uit de interviews dat de begrippen vertrouwen en transparantie van belang worden geacht voor de relatie tussen de bank en de toezichthouder. Dit is vervolgens van invloed op de wijze van toezicht, waarbij door de respondenten de dialoog als indicator is toegevoegd: “Richting de toezichthouder, daar houden we gewoon een hele transparante relatie. We geven aan als iets goed gaat waar we staan. En als er iets niet goed gaat of tegenvalt geven we dat ook aan en dus geen verrassingen” (Respondent 1, persoonlijke communicatie, 20 november 2020). Een respondent geeft aan dat een transparante relatie leidt tot vertrouwen in de verhouding met het toezicht: “Wat ik geleerd heb is dat het nooit een goed idee is om de toezichthouder maar deels te informeren, of laten informeren, je kunt ze maar beter gelijk meenemen in het hele verhaal met alle ins en outs. Dat geeft vertrouwen, en dan zijn ze achteraf gezien het meest flexibel in je extra tijd geven” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020). Tot slot geeft een van de respondenten vanuit een neutrale positie aan wat het positieve effect is van vertrouwen, dialoog en transparantie op de relatie tussen de bank en het toezicht: “Als ik een klein uitstapje maak zat ik ook bij een case ‘Brand new day’. Dat waren de mannen die achter Binckbank zaten destijds. En die werden getypeerd als de cowboys in de sector, dus die snelle mannen die zich afzetten tegen de rest van de sector. Maar die hadden een hele sterke relatie met de toezichthouder. En waarom? Vooral omdat ze mega transparant waren in alles, en de toezichthouder maar aan tafel vragen om uit te leggen wat ze van plan waren” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020).
[image: ]Uit de resultaten is gebleken dat de meerderheid van de respondenten aangeeft dat het nalevingstoezicht de belangrijkste vorm van toezicht is, waarbij ook elementen van het horizontale toezicht herkend kunnen worden. Dit heeft tot gevolg dat een combinatie van toezicht toepasbaar is op de AML. Deze combinatie van toezicht wordt omschreven als dynamisch toezicht en is afhankelijk van de relatie met de toezichthouder die bestaat uit de indicatoren transparantie, vertrouwen en dialoog. Deze relatie is vervolgens van invloed op de wijze waarop de toezichthouder het toezicht vormgeeft. Dit systeem van toezicht is visueel weergegeven in Figuur 5.  [bookmark: _Toc65499109][bookmark: _Toc66371228][bookmark: _Toc66557162]Figuur 5, Visuele weergave tussen de indicator ‘relatie bank en toezicht’ en de wijze van toezicht, gemaakt in Atlas TI  




[bookmark: _Toc66557268]5.2. Opdrachtgever-opdrachtnemer versus partner 
In de tweede tegenstelling staat de opdrachtgever-opdrachtnemer versus partner-relatie centraal. Allereerst blijkt uit alle interviews dat verhouding van opdrachtgever-opdrachtnemer van toepassing is op de verhouding tussen de bank en de toezichthouder. Banken zijn formeel als uitvoerder van de Wwft gepositioneerd, waarop de overheid toeziet door middel van de toezichthouder: “De toezichthouder geeft ons natuurlijk de Wwft. Laten we zo zeggen dat we een wet hebben die zegt ‘je moet tenminste dit, en je moet tenminste dat’” (Respondent 10, persoonlijke communicatie, 14 december 2020). Hoewel deze uitspraak staatsrechtelijk onjuist is, geeft deze wel weer hoe de verhouding tussen de bank en de toezichthouder wordt beleefd. Daarbij handhaaft de toezichthouder in de persoon van de opdrachtgever bij het niet voldoen aan de wet- en regelgeving: “Ik denk dat er goed wordt gekeken naar wetgeving, richtlijnen en leidraden, en dat je als bank daaraan wilt voldoen en ook moet voldoen want anders haalt de toezichthouder het aan” (Respondent 9, persoonlijke communicatie, 11 december 2020). 
Ook is uit een van de interviews gebleken dat de verhouding als partner niet als zodanig wordt beleefd binnen de bank, maar dat ook hier de relatie een rol speelt: “Partner vind ik wat ver gaan moet ik zeggen. Ik zou het eerder een challenge rol willen noemen. Dus je hebt dat gesprek en daar zijn vragen over en vanuit die zin zou je misschien kunnen zeggen dat zij zeggen ‘hé je doet er onvoldoende aan of we begrijpen niet hoe je tot je opinie bent gekomen’ dan zouden ze doorvragen. Dus ik zou het meer als een challenge rol willen zien” (Respondent 14, persoonlijke communicatie, 21 december 2020). Ook de toezichthouder geeft aan dat zij rekening houdt met transparantie in de afweging inzake de handhaving en daarmee aansluiting vindt bij de eerdergenoemde relatie in paragraaf 5.1: “Je bent continu aan het balanceren met enerzijds de mate van openheid richting een toezichthouder. En een toezichthouder die daar ook weer op een goede manier mee om moet gaan. Want op het moment dat je een onderneming hebt die alles meldt en een toezichthouder die op alles gaat springen krijg je weer dat men minder open gaat worden. Dus je zit altijd te kijken naar een soort optimum” (Respondent 8, persoonlijke communicatie, 4 december 2020). 
Aansluitend is dit ook het spanningsveld waarin een toezichthouder zich bevindt. De toezichthouder heeft namelijk de rol en de taak om te handhaven, maar opereert ook in een netwerk waarin sprake is van samenwerking en waarbij hij een balans probeert te zoeken in deze verhouding: “In een goede relatie ben je sneller bereid meer openheid te betrachten en wij moeten op een goede manier kunnen aangeven dat je niet zomaar alles kunt melden zonder dat daar consequenties aan verbonden zijn. En we moeten ook uitkijken dat je niet meteen een consequentie verbindt aan iets dat gemeld wordt” (Respondent 8, persoonlijke communicatie, 4 december 2020). Ook hier wordt de wijze van toezicht verbonden aan de relatie tussen de bank en de toezichthouder en wordt nogmaals het spanningsveld en de complexiteit van het toezicht geïllustreerd. Flexibiliteit van de toezichthouder en vertrouwen in en vanuit de bank leidt tot een relatie waarbij de toezichthouder niet iedere kleine overtreding bestraft, maar dezelfde toezichthouder heeft ook de rol om de bank aan te spreken. Aan de andere kant dienen banken meldingen te maken van ongebruikelijke transacties, waarbij een beroep wordt gedaan op de financiële instelling. Daarbij wordt in deze context aansluiting gevonden met het horizontale toezicht waarin transparantie en vertrouwen een rol spelen. Daarentegen kan een tegenovergesteld mechanisme leiden tot strikte handhaving door de toezichthouder, waarbij een context met een conflict ontstaat met de nadruk op het nalevingstoezicht. Ook deze resultaten geven de essentie weer van de relatie tussen de bank en de toezichthouder met daarin de elementen transparantie, dialoog en vertrouwen. 

Hoewel in een eerdergenoemd citaat expliciet is gesteld dat de verhouding als partner niet wordt ervaren, blijkt uit diverse interviews en documenten dat wordt gewerkt in netwerken met publiek-private samenwerkingen omtrent de AML. Daarbij nemen de banken en de overheid een positie in waarin zij een strategie van samenwerking behartigen. Uit de interviews blijkt dat het netwerk in de bestrijding van witwassen als complex wordt ervaren. Hoewel banken naast een strategie van voldoen inzetten op een strategie van samenwerking, is dit een beleidsstuk waarbij zowel de overheid als de banken zoeken naar een evenwichtige invulling: “In dat spel zijn we allemaal de actor, toezichthouder, wetgever, FIU, iedereen is daarnaar op zoek. Hoe kunnen we bewegen van technische compliance met alle vinkjes die je hebt gezet, wat een utopie is, want je bent nooit perfect in control. Naar veel meer effectief compliance, dus waar ga ik echt op in zetten. En dus waar zet ik de capaciteit van de bank in?” (Respondent 1, persoonlijke communicatie, 2 november 2020). Deze bewering wordt erkend in het plan van aanpak witwassen, waarin is vastgelegd dat het voorkomen en bestrijden van witwassen een gezamenlijke opgave is (Hoekstra & Grapperhaus, 2019b, p. 2). Banken hebben de handen ineengeslagen in de vorm van TMNL waarbij de banken gezamenlijk ongebruikelijke transacties melden binnen de kaders van de wet- en regelgeving: “Want het is natuurlijk een beetje onzinnig als je erover nadenkt dat iedere bank een eigen AML-achtige systemen aan het ontwerpen is en probeert dingen naar boven te halen” (Respondent 7, persoonlijke communicatie, 3 december 2020). 

Ondanks dat de TMNL in een opstartende fase zit, blijkt uit de interviews dat het geheel van organisaties ten aanzien van de AML kan worden gepositioneerd als een netwerk waarin formele en informele regels worden gehanteerd in de naleving van de wet- en regelgeving: “De toezichthouder heeft ons natuurlijk ook nodig omdat zij hun toezicht alleen maar doen als er een goede werkrelatie is. Ze zijn hiërarchisch natuurlijk bevoegd om heel veel dingen op te vragen en ze hebben daarin een juridische basis om overleggen af te dwingen. Maar dat is absoluut niet de kant die de toezichthouder op wil, zij zeggen ‘we kunnen dat juridisch onderbouwen maar we willen gewoon met elkaar een transparante open werkhouding’ en niet elke keer aanvechten wat die juridische basis is omdat dat hun werk natuurlijk ook makkelijker maakt” (Respondent 6, persoonlijke communicatie, 17 november 2020). De wijze van toezicht in combinatie met de mate van formeel en informeel toezicht wordt in vijf interviews omschreven als een combinatie van toezicht. Dit illustreert nogmaals de complexiteit van toezicht: “Ik denk dat het een combinatie is, een soort hybride model. Het heeft ook heel veel aspecten van horizontaal toezicht. Je merkt toch, dat doordat wij zoveel contact hebben met de account toezichthouders, dat het verder gaat dan hiërarchisch waarin zij minder formeel dingen meegeven. Ze zeggen dat als ze heel strak op de stoel van toezichthouder zouden zitten, dat ze dit misschien niet zeggen, maar als je het persoonlijk vraagt zou ik het anders doen” (Respondent 6, persoonlijke communicatie, 17 november 2020). Ook blijkt dat de toezichthouder, de overheid in algemene zin en de financiële sector onderlinge afhankelijkheden hebben rondom de AML: “Je kan niet alles in wetgeving vastleggen. Dus wat belangrijk is dat we met elkaar, en je hoort mij daarin zeggen met elkaar, want uiteindelijk hebben we de sector nodig. Maar met elkaar invulling gaan geven aan hoe doen we het nu goed. En dat moet eigenlijk ook steeds meer komen te liggen bij de instellingen” (Respondent 8, persoonlijke communicatie, 4 december 2020). 

Het spanningsveld opdrachtgever-opdrachtnemer versus partner komt voort uit de verhouding tussen de bank en het toezicht die formeel is georganiseerd vanuit de opdrachtgever-opdrachtnemer-verhouding. Daarnaast blijkt dat de toezichthouder, de overheid en de bankensector ook samenwerken in publiek-private netwerken, evenals banken onderling zoals bij TMNL. Dit bevestigt de verwachting dat zowel op basis van de opdrachtgever-opdrachtnemer-verhouding als op netwerkbasis wordt gestuurd. Dit illustreert de spanning waarbij enerzijds sprake is van hiërarchische verhoudingen, maar anderzijds op basis van de motivatie van gelijkwaardigheid wordt gestuurd. Daarbij is het kenmerkend dat door de toezichthouder zowel op formele als informele basis wordt gestuurd, maar dat ook dit afhankelijk is van de relatie van een toezichthouder met een instelling. Hierin wordt aansluiting gevonden met de vorige tegenstelling in de sturing. Naast een strategie van voldoen behartigen ABN AMRO en de overheid een strategie van samenwerking vanuit het horizontale toezicht en het werken in netwerken. Hierin wordt door middel van netwerken op gezamenlijke basis gewerkt aan een beleidsissue als AML. Hierin wordt dan ook aansluiting gevonden met de motivatie van het NPG die juist uitgaat van samenwerking en gezamenlijk problemen aanpakken. 
[bookmark: _Toc66557269]5.3 De rol als uitvoerder versus de rol als professional 
De derde tegenstelling is de rol als uitvoerder versus de rol als professional. Uit de geanalyseerde interviews blijkt dat beide rollen voorkomen bij de sturing van de toezichthouder, waarmee ook deze tegenstelling in de praktijk is bevestigd. De uitvoerdersrol fungeert hierbij vanuit de bureaucratie met de letterlijke uitvoering van de opgelegde taak. De professional kan terugvallen op specifieke kennis en expertise van een persoon met legitimiteit en discretionaire ruimte om zelf beslissingen te nemen. 
De antwoorden van de respondenten ten aanzien van dit onderwerp zijn tweezijdig. Zo is gebleken dat 93% van de respondenten aangeeft dat de rol een combinatie is van een rol als uitvoerder en een rol als professional: “Een toezichthouder is een soort van politie, en die controleert of een bank of verzekeraar of andere onder toezicht staande instelling zich houdt aan de wet- en regelgeving. En met wet- en regelgeving dek je alles” (Respondent 8, persoonlijke communicatie, 4 december 2020). Hierin wordt ook aansluiting gevonden met het eerdergenoemde nalevingstoezicht dat is gericht op het bevorderen of afdwingen van de wet- en regelgeving vanuit de NPM gedachte. Ook blijkt uit de interviews dat de harmonisatie naar het Europees niveau tot gevolg heeft dat banken een uitvoerende rol vervullen: “En dan ga je naar de ECB en die houden toezicht op 120 banken in Europa en zij willen alle data van al die banken hebben, en dan gaan ze al die data vergelijken. En ze gaan ook heel streng op de regels zitten, dus dat is enorm data-gedreven, rule based toezicht. Dus zij zitten bij de strikte uitleg van de wet” (Respondent 7, persoonlijke communicatie, 3 december 2020). Hoewel de Europese context buiten de scope van dit onderzoek valt, wordt deze context benoemd ter illustratie van de complexiteit van toezicht op Europees niveau. 
Naast deze uitvoerende rol komen ook elementen naar voren waarbij een beroep wordt gedaan op de professional in het bankwezen, wat in een interview is aangemerkt als een professionele organisatie. Ook blijkt uit de interviews dat de tegenstelling wordt herkend met betrekking tot de vraag of de bank als uitvoerder of als professional beschouwd wordt: “Ik denk idealiter als professional, en dan met name professionele organisatie, maar binnen het kader van de uitvoering. Dus je wilt wel dat iemand het beste voor een klant kan doen en kan komen tot nieuwe ideeën of nieuwe producten, maar wel binnen de kaders van wat mag” (Respondent 14, persoonlijke communicatie, 21 december 2020). 
Vervolgens blijkt er een belangrijk onderscheid te zijn in de regelgeving. Het gaat hierbij om de vraag of wet- en regelgeving strikt is vastgelegd in rule based wetgeving, of dat het een richtlijn is die principle based geïmplementeerd dient te worden. Daar waar rule based wetgeving in overeenstemming is met het PA en NPM-paradigma, refereert principle based naar de interpretatie door de organisatie en daarmee door de professional. Dit vraagt meer van de individuele professional bij de implementatie en om de expertise van deze professional vanuit de motivatie van het NPG in te zetten: “Je hebt een stuk top-down en het stuk guidance (richtlijn) aan de kant van de toezichthouder. Maar de banken hebben natuurlijk de operationele expertise. En ik kan me niet voorstellen dat toezichthouders zonder die expertise zouden kunnen” (Respondent 12, persoonlijke communicatie, 15 december 2020). De volgende paragraaf is een vervolg op deze spanning en gaat dieper in op rule based wetgeving en principle based richtlijnen. 
[bookmark: _Toc66557270]5.4 Regeldruk versus discretionaire ruimte
De laatste tegenstelling heeft betrekking op de regeldruk versus de discretionaire ruimte en sluit aan bij de tegenstelling uit paragraaf 5.3. Het resultaat van deze tegenstelling is dat de vorm van wet- en regelgeving bepalend is voor de regeldruk, waarbij de vraag gesteld kan worden of het om strikte rule based wetgeving gaat of dat de wetgeving discretionaire ruimte biedt door middel van principle based richtlijnen. 
Om deze tegenstelling nader te onderzoeken, is aan de respondenten gevraagd of het gevoel van gehoorzaamheid of verantwoordelijkheid overheerst rondom de AML. De gehoorzaamheid refereert naar het NPM -paradigma en het nalevingstoezicht, met als doel om de regels nauwgezet te volgen. Daartegenover staat de verantwoordelijkheid die refereert naar de professional en de organisatie die het goede willen doen vanuit de doelen, de eed en de beloften die zijn gemaakt en daarmee aansluiting vindt met het NPG (de Jong, 2018). Hierbij hebben alle geïnterviewde bankmedewerkers aangegeven dat zij met betrekking tot de AML een gevoel van verantwoordelijkheid hebben. Deze bevinding van verantwoordelijkheid wordt bekrachtigd door de toezichthouder in een interview met voormalig bestuurslid Elderson van DNB: “Er is door banken echt een bladzijde omgeslagen, ik hoor banken niet meer zeggen dat ze zijn opgescheept met een taak die eigenlijk niet bij ze hoort” (de Boer & Couwenbergh, 2020). 
Desondanks blijkt uit de interviews dat de medewerkers van ABN AMRO de regeldruk als ‘hoog’ en ‘veel’ ervaren, met name in combinatie met de toezichtdruk. In de regeldruk wordt onderscheid gemaakt tussen de eerdergenoemde strikte wetgeving en de richtlijn. De principle based richtlijn biedt discretionaire ruimte aan instellingen om eigen invulling te geven  aan deze richtlijn in overeenstemming met de motivatie van het horizontale toezicht en de professional. Met betrekking tot de AML is het uitgangspunt dat het een gezamenlijke verantwoordelijkheid betreft: “Het is afhankelijk of het een directive is, dus een richtlijn, of een regulation, dus een verordening. Een richtlijn moet worden omgezet in nationaal recht en is bindend naar de doelstelling. En een regulation gaat een stap verder, dat is gewoon direct bindend in het geheel. Je ziet wel bij de Europese Commissie de tendens ontstaan om steeds meer dossiers met regulations er doorheen te drukken, omdat dat een soort makkelijkere stap is om meer harmonisatie op Europees niveau te bewerkstelligen” (Respondent 12, persoonlijke communicatie, 15 december 2020). Zoals eerder beschreven valt de Europese context buiten de scope van dit onderzoek. Desondanks kan gesteld worden dat hier de strategie van doordrukken wordt herkend die ook haar uitwerking heeft op Nederlandse wetgeving. 
De stelling over de Europese context is bevestigd in een ander interview over de AML: “Wat er daarnaast nog bijkomt is de wet- en regelgeving vanuit Europa. De AML-richtlijnen en daarin zie je steeds aanvullingen komen op die wetten. Het zijn aanvullingen op de bestaande wet- en regelgeving” (Respondent 1, persoonlijke communicatie, 20 november 2020). De motivatie voor deze meer Europese aanpak is vaak genoemd in de interviews, waarbij wordt gerefereerd aan harmonisatie en een level playing field. Hierbij wordt wetgeving bindend ingevoerd voor alle banken in de Europese Bankenunie: “De discretionaire ruimte is heel beperkt. En ik kan me zo voorstellen dat je als je de ECB zou zijn dat je wilt voorkomen dat er een nieuwe wet komt en dat de een er een andere interpretatie aan geeft dan ABN AMRO. Want dat betekent niet alleen een andere interpretatie, maar ook een andere handeling van product en klant en ook een andere rapportage. Dus daar zit weinig ruimte in, dus AML directives zijn eigenlijk in Frankrijk hetzelfde als hier” (Respondent 7, persoonlijke communicatie, 3 december 2020). Deze inzichten tonen aan wat de invloed van het toezicht en de politiek op Europees niveau betekent voor de lokale uitvoering op bankniveau en illustreert daarmee de complexiteit van deze tegenstelling op Europees niveau. 
Uit de interviews blijkt daarnaast dat banken beschikken over discretionaire ruimte bij het implementeren van directives in de vorm van principle based richtlijnen. Hieruit blijkt dat gelijkwaardigheid en het optimum een direct resultaat zijn van het horizontale toezicht: “Principle based was meer van de gedachte om te kijken naar wat de strekking is van al die regels. En dat geeft veel meer ruimte om op basis van een soort gelijkwaardigheid te zoeken naar een optimum” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020). Deze bevindingen illustreren de spanning en de complexiteit van de regelgeving en de discretionaire ruimte. Enerzijds is het wenselijk dat de wetgeving bindend is voor alle banken binnen de Europese Bankenunie, anderzijds wordt gezocht naar een optimum om banken de ruimte te bieden voor de eigen verantwoordelijkheid en de eigen invulling.
Toch blijkt dat het principle based werken met discretionaire ruimte ook nadelen heeft in een systeem waarin ook rule based wordt gestuurd en waarin deze spanning expliciet naar voren komt in combinatie met de professional: “Want principle based werken vraagt veel van mij als professional om situationeel te kunnen bepalen wat goed of fout is. En dat zie je op veel aspecten van mijn werk dat professionals dat best eng vinden. Want dat legt een grote verantwoordelijkheid bij jou als individu neer. Want lijstjes afvinken kun je jezelf verschuilen achter het systeem, achter de toezichthouder, achter de instelling die je vertegenwoordigt” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020). De spanning tussen rule based en principle based heeft op deze wijze haar uitwerking op de individuele professional: “Compliance stond voor mij voor die controlereflex en het gezonde verstand van die professional uitschakelen, doordat je heel erg rule based gaat denken” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020). Daartegenover staat ‘reliance’ waarbij de discretionaire ruimte volgens een principle based sturing centraal staat vanuit de motivatie van het horizontale toezicht: “Want het stimuleren van gewenst gedrag behelst wat anders dan het voorkomen van ongewenst gedrag. Want je kunt controlemechanismen zoals wet- en regelgeving prima inzetten om helder te maken wat je wilt, waar je meer van wilt en wat je wenst van instellingen en individuen van instellingen” (Respondent 11, persoonlijke communicatie, 16 december 2020). De essentie van de bovengenoemde citaten wordt verwoord in een brief aan de Tweede Kamer, waarin wordt gewaarschuwd voor een zogenoemde tick the box compliance: “Het verder preciseren en uniformeren behelst een risico dat dit kan leiden tot een meer formalistische benadering tick the box compliance” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 8). 
[bookmark: _Toc66557271]5.5 Belemmerend effect
In deze paragraaf worden de belemmerende effecten beschreven die voortkomen uit de diverse tegenstellingen in de sturing. Hiermee wordt de vierde deelvraag beantwoord. De resultaten van de in de vorige paragrafen beschreven tegenstellingen bieden de input voor deze belemmerende effecten. Allereerst blijken de regelgeving en de regeldruk een belangrijk vertrekpunt te zijn voor de belemmerende effecten ten aanzien van de uitvoering van de AML. De vraag ‘wat ziet u als belangrijkste uitdaging voor de fraudebestrijders van banken?’ is voorgelegd aan een fraude-expert binnen ABN AMRO. Deze expert gaf het volgende antwoord op deze vraag: “dat is zonder meer het opereren binnen de regels van de privacywetgeving. Banken in Nederland moeten meer doen om de privacy van klanten te beschermen dan ze mogen doen om fraude te bestrijden” (Nederlandse Vereniging van Banken, 2020 , p. 26). Tegelijkertijd stelt een van de respondenten van ABN AMRO dat “Het mooi is om te weten wat zo’n persoon dan bij Rabobank doet, en daar onder onderzoek staat, jazeker. Hebben we daar allemaal wat aan, jazeker. Moet dat onder strikte voorwaarden, zou je van mij verwachten ‘nee natuurlijk niet want dat zou het alleen maar moeilijk maken’, maar ook dan zeg ik alsnog, jazeker. Want op het moment dat je met klanten doet waar niks mis mee is, denk ik niet dat ik daar zelf heel blij van zou worden” (Respondent 10, 14 december, Persoonlijke communicatie). Dit illustreert de spanning in de wet- en regelgeving en de belemmering. Waar enerzijds wordt herkend dat de wet- en regelgeving een belemmering vormt voor de uitvoering, wordt anderzijds binnen dezelfde bank erkend dat de wet- en regelgeving noodzakelijk is. 
De belemmering door strikte wet- en regelgeving wordt ook verwoord in een brief aan de Tweede Kamer: “Tegelijkertijd lopen financiële actoren en publieke instanties tegen belemmeringen aan om tot deze meer doelgerichte aanpak te komen van privaat-private samenwerking en publiek-private samenwerking. Dit zit voornamelijk in de uitwisseling van gegevens, die wordt bemoeilijkt door de strikte interpretatie van privacywetgeving door de toezichthouder. Financiële actoren hebben het idee dat zij de strijd tegen witwassen met een hand op de rug moeten voeren” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 5). Ook in het Plan van Aanpak dat is voorgelegd aan de Tweede Kamer wordt het “wegnemen van bestaande wettelijke belemmeringen voor interbancaire gegevensdeling voor de samenwerking bij transaction monitoring en zwarte lijst ongebruikelijke klanten” expliciet benoemd (Hoekstra & Grapperhaus, 2019b, p. 3). 
De rule based weteving legt hierbij de nadruk op het nalevingstoezicht en de toenemende regeldruk heeft tot gevolg dat de banken de wetgeving dienen te implementeren om eraan te voldoen. Fouten worden door toezichthouders gesanctioneerd. Recente voorbeelden hiervan zijn de schikking tussen het OM en ING (Openbaar Ministerie, 2018), het vervolgen van de voormalig ING-bestuurder (Waterval, 2020b) en het huidige Fiscale Inlichtingen en Opsporingsdienst (FIOD) en OM-onderzoek naar ABN AMRO (Schwartz, 2019). 
Deze sancties resulteren in een angstcultuur bij banken, waarbij het zelfdenkend vermogen van de professional wordt uitgeschakeld en een tick the box compliance ontstaat. Dit komt doordat de professional bang is om fouten te maken met sancties als gevolg: “Ik denk dat die trend heel erg is van, een beetje tick the box mentaliteit. Dus als we alle vinkjes bij de toezichthouder maar halen dan kunnen we het doen, en anders doen we het niet. En nu, zeker bij de AFM en ook DNB zie je dat wij heel bang zijn om fouten te maken” (Respondent 5, persoonlijke communicatie, 12 november 2020). Deze tick the box mentaliteit is dan ook erkend door de commissie voor Financiën die in 2019 onderzoek heeft gedaan naar de AML: “Financiële actoren constateren in de EU een beweging richting tick the box compliance en vrezen dat dit zich voortzet bij deze agenda” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 8). In dezelfde brief wordt ook gewaarschuwd voor deze trend “de risico-gebaseerde benadering vereist flexibiliteit, gezond verstand, en dialoog. Maar uit angst voor de toezichthouder kan een reflex ontstaan waarbij instellingen vooral op zoek zijn naar duidelijkheid en verdere precisering van regelgeving waarmee meer formalistische benadering vanzelf volgt” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 8). 
[image: ]De resultaten uit de eerdere paragrafen met betrekking tot de uitkomsten van de tegenstellingen vormen de grondslag van deze belemmeringen en kunnen worden toegeschreven aan de gevolgen van huidige sturing volgens het nalevingstoezicht. De strikte naleving van de wet volgens de rule based wetgeving en sanctionering bij het niet voldoen hieraan, veroorzaakt een mechanisme van angst waarbij de bank als uitvoerder van het beleid door strikte wetgeving wordt gepositioneerd. Als gevolg van angst ontstaat gehoorzaamheid, met een tick the box compliance als resultaat. Dit mechanisme van toezicht blijkt ook zijn uitwerking te vinden in de strategie van de bank. Zoals eerder gesteld moet een bank voldoen aan de wet- en regelgeving. Recentelijk is echter een onderzoek gestart door de Europese Banken Autoriteit (EBA) naar een strategie van vermijden door banken betreffende de AML. Met als aanleiding dat er risicomijdend gedrag is geconstateerd bij het aannemen van potentiële klanten. De NOS berichtte hierover in 2020 dat “volgens de Europese Bankenautoriteit (EBA) banken er soms bewust voor kiezen om klanten te weren nog voordat zij iets hebben misdaan, omdat ze inschatten dat het te bewerkelijk is om ze als klant in de gaten te houden, deze strategie wordt dan ook de-risking genoemd” (NOS, 2020). Een dergelijk voorbeeld hiervan is het besluit van de Rabobank in 2019 om klanten in het betaald voetbal bij voorbaat te weigeren, omdat het risico op fraude door witwassen en financiering van terrorisme te groot zou zijn (NOS, 2020). Om het speelveld van belemmerende effecten in relatie tot de tegenstellingen te verduidelijken, is in Figuur 6 een visuele weergave gegeven van dit speelveld. 
[bookmark: _Toc65499112][bookmark: _Toc66371229][bookmark: _Toc66557163]Figuur 6, Netwerk van belemmeringen in het nalevingstoezicht, gemaakt in Atlas TI

Om de gevolgen van de belemmering in kaart te brengen, is gebruikgemaakt van het aantal meldingen bij de FIU. Uit deze cijfers blijkt dat banken veelvoudig melding maken van ongebruikelijke transacties. In de afgelopen jaren constateerde FIU – Nederland dat de aantallen ongebruikelijke transacties die werden gemeld verder toenemen (Financial Intelligence Unit, 2020, p. 10). Zo blijkt dat in 2019 in totaal 2.462.973 meldingen van ongebruikelijke transacties zijn gemaakt. Deze grote toename van het aantal meldingen is het gevolg van een wetswijziging in een indicator voor aangewezen risicolanden door de Europese Commissie (FIU - Nederland, 2019, p. 31). Van deze 2.462.973 meldingen zijn 1.921.737 meldingen gebaseerd op deze nieuwe indicator. Vervolgens blijkt dat na analyse “slechts” 686 transacties als verdacht konden worden aangemerkt (Financial Intelligence Unit, 2020, p. 31). 
Op basis van het verschil tussen deze ruim 2.4 en 1.9 miljoen meldingen zijn 541.236 ongebruikelijke transacties als “regulier” beschouwd en zijn 5.302 dossiers opgebouwd met in totaal 39.944 verdachte transacties. In 2018 waren dit nog 8.514 dossiers met 57.950 verdachte transacties (Financial Intelligence Unit, 2020, p. 31). Zo blijkt dat een wetswijziging in een indicator leidt tot een door de FIU gestelde “enorme” hoeveelheid extra meldingen. Maar betekent dit ook dat banken meer meldingen maken doordat zij moeten voldoen aan deze wetgeving. Het gevolg van dit mechanisme is dat de FIU – Nederland zelf in het jaaroverzicht stelt dat de database met ongebruikelijke transacties veel transacties bevat die kunnen duiden op witwassen of andere vormen van criminaliteit, maar dat het met de huidige capaciteit van de FIU, maar ook die van opsporingsautoriteiten niet mogelijk is alle om transacties diepgaand te onderzoeken (FIU - Nederland, 2019, p. 50). Dit verklaart ook het verschil ten opzicht van 2018 tussen het aantal dossiers en het aantal verdachte transacties naar aanleiding van het verhoogde aantal meldingen dat is ontvangen. De FIU stelt dat de onderzoekscapaciteit gelimiteerd is, waardoor bewuste keuzes moeten worden gemaakt (Financial Intelligence Unit, 2020, p. 51). Deze situatie wordt bevestigd in een brief aan de Tweede Kamer waarin wordt gesteld dat er een “gebrekkige capaciteit is bij de opvolgingsautoriteiten, maar komt vooral ook door hoe de capaciteit door de gehele keten (preventie en repressie) wordt ingezet” en waarbij “de aanpak in brede zin wordt beschreven als onvoldoende gefocust en onvoldoende gecoördineerd” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 4). Dit mechanisme toont aan dat dat een rule based wetswijziging op Europees niveau leidt tot een mechanisme waarbij banken meer meldingen maken van verdachte transacties, maar dat dit een negatief effect heeft op het verdere onderzoek van deze transacties. 
Samenvattend kan worden gesteld dat de tegenstellingen in de sturing een belemmering vormen voor de effectiviteit van de AML. Banken dienen melding te maken van ongebruikelijke transacties bij de FIU als onderdeel van de poortwachtersfunctie. Het mechanisme van strikte rule based wetgeving vanuit het nalevingstoezicht met handhaving volgens sancties leidt tot angst bij de bank. Deze angst heeft tot gevolg dat banken een tick the box compliance nastreven, waarbij zij fungeren als uitvoerder van de wet- en regelgeving met een strategie van voldoen. Dit mechanisme, in combinatie met wetswijzigingen waardoor meer meldingen worden gemaakt, heeft tot gevolg dat de FIU een dusdanig hoog aantal meldingen ontvangt dat de FIU niet over de capaciteit beschikt om alle meldingen te verwerken en te onderzoeken. Dit mechanisme van een veelvoud aan meldingen is bevestigd in de brief aan de Tweede Kamer waarin wordt gesteld dat “financiële instellingen nog te veel met grote sleepnetten door de zee van data varen” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 4) waarbij grote hoeveelheden ongebruikelijke transacties worden doorgestuurd naar de FIU. Dit is een opvallende uitspraak, aangezien eerder is gesteld dat een verandering in wetgeving tot gevolg heeft dat het aantal meldingen toeneemt en dat banken moeten voldoen aan de gestelde wettelijke meldingsplicht volgens artikel 16 lid 1 van de Wwft. In diezelfde brief wordt beschreven dat de bankensector veel geld uitgeeft aan het volgen van de regels, waarbij een aanzienlijk percentage van het bankpersoneel op de AML werkt (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 4). 
[bookmark: _Toc66557272]5.6 Is de oplossing met horizontaal toezicht en samenwerking nabij? 
Ondanks de bovengenoemde belemmeringen blijkt dat banken onderling, en met steun van de overheid in brede zin, zoeken naar oplossingen voor de complexe problematiek van de AML. Het vertrekpunt daarbij is een horizontale relatie die tegenover het nalevingstoezicht staat. Banken trekken samen op in de TMNL waarin betaaltransacties van de deelnemende banken gezamenlijk worden gemonitord en waarbij gezamenlijk wordt gezocht naar patronen in de transacties die kunnen wijzen op criminele netwerken (TMNL, 2020). Zoals in een interview is aangegeven dat het “een beetje onzinnig is dat iedere bank een eigen AML-achtige systeem aan het ontwerpen is en probeert dingen naar boven te halen” (Respondent 7, persoonlijke communicatie, 3 december 2020). Volgens een van de respondenten blijkt namelijk dat “dat geld wordt rondgepompt tussen banken” (Respondent 10, persoonlijke communicatie, 14 december 2020). Het hoofd van ABN AMRO Detecting Financial Crime (DFC) heeft in een interview in het Bank Wereld Magazine het volgende aangegeven: “Samenwerking tussen banken is slechts de eerste stap in een meer integrale aanpak van crimineel geld. Uiteindelijk moeten we dit doorontwikkelen zodat ook de overheid meedoet en we binnen de grenzen van privacy en informatie security nog effectiever data op elkaar kunnen leggen” (Nederlandse Vereniging van Banken, 2020 , p. 14). Dit wordt ook verwoord in een brief aan de Tweede Kamer betreffende de AML: “Zowel toezichthouder als financiële actoren hebben een duidelijk beeld over wat voor de toekomst wel gewenst is: een doelgerichte aanpak die gekenmerkt wordt door samenwerking en coördinatie binnen de gehele keten, met meer volledige gegevensuitwisseling en slimmere inzet van techniek en datagebruik” (van der Linde & Alkaya, 2020, p. 4). Hieruit blijkt dat de actoren gezamenlijk vanuit een netwerkgedachte zoekende zijn naar het optimum ten aanzien van dit onderwerp, waarbij aansluiting wordt gevonden bij de motivatie van het NPG. 
Samenvattend kan worden teruggegrepen op de eerder benoemde tegenstellingen en de relatie tussen de tegenstellingen. De TMNL is een voorbeeld waarbij banken gezamenlijk optrekken vanuit het uitgangspunt van het werken in netwerken en het professionalisme. Banken beschikken over medewerkers met kennis en expertise die het probleem gezamenlijk oppakken vanuit de motivatie van het werken in netwerken. In dit verband dient opgemerkt te worden dat de toezichthouder en de overheid nog niet officieel zijn aangehaakt bij dit initiatief. De banken streven hierbij onderling een motivatie van NPG na, waarbij de verhouding met de toezichthouder nog gebaseerd blijft op NPM. Daarnaast blijkt dat discretionaire ruimte van belang is om naar gezamenlijke oplossingen te zoeken waarbij de bankprofessional handelt binnen de gestelde grenzen van de wet- en regelgeving, conform de wijze van principle based regelgeving. Discretionaire ruimte is een belangrijk element binnen principle based regelgeving om naar gezamenlijke oplossingen te zoeken. Figuur 7 bevat een schematische weergave van het horizontale toezicht en de sturing vanuit de NPG-gedachtegang. 
[image: ][bookmark: _Toc65499113][bookmark: _Toc66371230][bookmark: _Toc66557164]Figuur 7, Schematische weergave horizontaal toezicht en horizontale sturing als input voor de AML, gemaakt in Atlas TI



[bookmark: _Toc66557273]5.7 Strategiebepaling 
Uit de resultaten van het onderzoek is gebleken dat ABN AMRO primair de strategie van voldoen aan de wet- en regelgeving nastreeft. Deze strategie vindt aansluiting bij het nalevingstoezicht. Deze strategie is ook integraal opgenomen in de nieuwe strategie van ABN AMRO: “we nemen onze rol als poortwachter dan ook heel serieus. Tegelijkertijd bereiden we onze capaciteit uit om de toenemende wet- en regelgeving te kunnen bijblijven” (ABN AMRO, 2020). Deze strategie wordt ook bevestigd in diverse interviews: “Ik heb ook op deze punten allemaal training gegeven aan de Raad van Commissarissen en die zijn daar heel simpel in. Die zeggen dat op het moment dat je niet voldoet aan de wet- en regelgeving, dan heb je dus geen licence to operate” (Respondent 9, persoonlijke communicatie, 11 december 2020). De licence to operate refereert hierbij naar de banklicentie en het bestaansrecht. 
Vervolgens is gebleken dat banken als gevolg van de toenemende regelgeving en toezicht er preventief voor kiezen om bepaalde klantgroepen niet meer aan te nemen. Dit staat bekend staat als ‘de-risking’ en gaat uit van een strategie van vermijding. Door het mechanisme van nalevingstoezicht met een focus op de naleving van de wet- en regelgeving en met sanctionering als middel ontstaat een mechanisme van angst bij banken. Deze angst leidt enerzijds tot een tick the box compliance met voldoen als strategie en anderzijds tot een strategie van vermijden bij bepaalde klantgroepen. De EBA onderzoekt de precieze omvang hiervan. Het mechanisme van toenemende regelgeving en angst voor sancties illustreert het gevolg dat dit heeft op de strategie van de organisatie, in dit geval een strategie van ‘de-risking’ en vermijding.  
Tot slot blijkt dat banken, de toezichthouder(s) en de overheid een strategie van samenwerking ambiëren die overeenkomt met de NPG-motivatie. Banken onderling hebben dit reeds concreet vormgegeven in de vorm van TMNL. Uit de afgenomen interviews en uit de bestudeerde documenten blijkt echter dat dit tot op heden een utopie is. De tegenstellingen in de sturing leiden in de praktijk tot te veel belemmeringen als gevolg van deze sturing volgens het sturingsparadigma van NPM. Hoewel de partijen een strategie van samenwerking nastreven, treden belemmerende effecten op die van invloed zijn op de effectiviteit van de AML en die het gevolg zijn van de wijze van toezicht. Op basis hiervan kan worden geconcludeerd dat de tegenstellingen in de sturing in de praktijk een negatief effect hebben op de effectiviteit van de Nederlandse AML. 
[bookmark: _Toc66557274]5.8 Schematische samenvatting   
In dit hoofdstuk is naar voren gekomen dat tegenstellingen optreden in de manieren van sturing door de toezichthouder. Allereerst is gebleken dat alle tegenstellingen die uit de theorie zijn ontleend te herleiden zijn naar de praktijk. Vervolgens heeft dit onderzoek aangetoond dat de relatie tussen de bank en de toezichthouder als belangrijk vertrekpunt beschouwd dient te worden in de gehele keten van tegenstellingen en daarmee van invloed is op de mate van nalevingstoezicht of horizontaal toezicht, dan wel de sturing in het algemeen. De relatie kan als een rode draad door alle spanningen gezien worden. Daarnaast heeft dit onderzoek aangetoond dat de wijze van toezicht invloed heeft op de strategie die verschillende vormen aanneemt. In Figuur 8 is een schematische samenvatting gegeven van de resultaten van het onderzoek. Deze figuur geeft inzicht in de verhouding tussen de tegenstellingen. Daarnaast visualiseert deze figuur het effect op de strategie van de bank en daarmee het effect van sturing op de uitvoering door banken. Dit maakt dat Figuur 8 een samenvattend figuur is van de antwoorden op de deelvragen en als input geldt voor de beantwoording van de centrale vraag. 
 [image: ][bookmark: _Toc65499115][bookmark: _Toc66371231][bookmark: _Toc66557165]Figuur 8, Samenvattend schema van de tegenstellingen in de praktijk, gemaakt in Atlas TI 

[bookmark: _Toc66557275]6. Conclusie 
In dit hoofdstuk wordt een conclusie getrokken op basis van de resultaten van het onderzoek. De antwoorden op de deelvragen dragen gezamenlijk bij aan het beantwoorden van de hoofdvraag van dit onderzoek: Hoe gaat ABN AMRO op organisatorisch en professioneel niveau om met de tegenstellingen tussen de bestuurlijke sturingsparadigma’s ten behoeve van financieel-economische criminaliteit?
Allereerst is dit onderzoek gestart met een aanleiding vanuit de berichtgeving over de poortwachtersfunctie van de banken. Banken hebben waarschuwingen, boetes en aanwijzingen gekregen van de toezichthouder vanwege het niet afdoende invullen van de poortwachtersfunctie. Daartegenover staat dat diezelfde toezichthouder en de overheid samen met banken financieel-economische criminaliteit tegen willen gaan. Op basis van deze bevinding is een beschrijving gegeven van de mechanismen van sturing die de toezichthouder en de overheid hanteren bij de AML aan de hand van de bestuurlijke sturingsparadigma’s van Osborne (2006). 
De eerste deelvraag is beantwoord met twee tegenstellingen die zijn ontleend uit de theorie op organisatorisch niveau. De eerste tegenstelling is het nalevingstoezicht versus het horizontale toezicht. De tweede organisatorische tegenstelling in de sturing betreft de verhouding van opdrachtgever-opdrachtnemer versus partner. Vervolgens zijn ter beantwoording van de tweede deelvraag een tweetal tegenstellingen ontleend uit de theorie op het niveau van de professional. Allereerst is dit de tegenstelling van de rol van uitvoerder versus de rol van professional en ten tweede de regeldruk versus discretionaire ruimte. De vier tegenstellingen zijn onderzocht aan de hand van veertien interviews en tien documenten. 
De derde deelvraag betreft de vraag hoe ABN AMRO omgaat met de tegenstellingen in de sturing tussen de verschillende sturingsparadigma’s. Allereerst is geconstateerd dat de geformuleerde tegenstellingen in de sturing op het niveau van de organisatie en de professional in de praktijk inderdaad optreden in de interactie tussen de toezichthouder en de bank. Hieruit blijkt dat tweezijdig wordt gestuurd. Daarnaast is geconcludeerd dat de tegenstellingen niet onafhankelijk van elkaar kunnen worden gezien. Het nalevingstoezicht, dat overeenkomt met de motivatie van het NPM, hangt samen met de verhouding van opdrachtgever-opdrachtnemer en van invloed is op de rol van de bank. De bankmedewerker wordt hierbij gepositioneerd als uitvoerder die handelt volgens de rule based wetgeving. Daartegenover is geconstateerd dat het horizontale toezicht, dat voortvloeit uit de gedachtegang van het NPG, verband houdt met het werken in netwerken en een gelijkwaardigere verhouding nastreeft. Hierbij wordt gewerkt in netwerken. Het uitgangspunt hierbij is dat de professional beschikt over discretionaire ruimte vanuit de principle based regelgeving. 
Op basis van het onderzoek kan geconcludeerd worden dat de omgang met van de tegenstellingen in de praktijk afhankelijk is van de relatie tussen de bank en de toezichthouder. Deze relatie wordt gekenmerkt door de elementen transparantie, vertrouwen en dialoog, waarmee de wijze van toezicht als dynamisch kan worden gekarakteriseerd. Deze relatie is van invloed op de invulling van het toezicht in de vorm van het nalevingstoezicht of het horizontale toezicht, maar blijft dynamisch. Het geheel aan sturing en tegenstellingen is complex, dit onderzoek wijst uit dat er tegenstellingen bestaan in de sturing volgens de verschillende sturingsparadigma’s en dat er ook een relatie is tussen de verschillende tegenstellingen. 
Tot slot kan op basis van het onderzoek geconcludeerd worden dat de tegenstellingen in de sturing leiden tot belemmeringen met betrekking tot de effectiviteit van de AML, waarmee deelvraag vier is beantwoord. Met name het nalevingstoezicht gaat uit van een rule based nalevingsbeleid vanuit de motivatie van het PA en NPM. Dit leidt tot een relatie waarin fouten worden bestraft en een tick the box compliance ontstaat. Ook heeft dit vervolgens invloed op de strategie van de banken. De banken gaan hierbij uit van een strategie van voldoen en gaan bij sommige klantgroepen over op een strategie van vermijden. Dit mechanisme heeft tevens gevolgen voor de hoeveelheid meldingen die worden gedaan door de banken bij de FIU. Vervolgens is gebleken dat zowel de banken, de toezichthouder als de partners in het kader van de AML een strategie van samenwerken ambiëren, maar dat deze samenwerking nog niet optimaal is. Ook hierin speelt de relatie tussen de bank en de toezichthouder een rol, evenals de relatie tussen de bank en de overheid in algemene zin. Deze relatie komt tot stand door gezamenlijk op te trekken op basis van gelijkwaardigheid vanuit de motivatie van het NPG.
Op basis van de deelvragen is het antwoord op de centrale vraagstelling dat banken willen en moeten voldoen aan de wet- en regelgeving, ongeacht de tegenstellingen in de vorm van sturing. Daarnaast blijkt dat banken een verdere mate van samenwerking ambiëren met de overheid en met andere banken, maar dat de belemmeringen in de huidige wijze van sturing ten koste gaat van de effectiviteit van de Nederlandse AML.  ABN AMRO zet daarom in op de relatie met de toezichthouder, maar ook op de relatie met de overheid. Banken slaan daarin de handen ineen, waarbij de TMNL een recent voorbeeld is van een werkwijze om het vertrouwen van de toezichthouder en de Nederlandse overheid te verkrijgen in de samenwerking. Hierbij zetten de banken de eerste stap vooruit met de hoop en de intentie dat ook de overheid aanhaakt. 
Dit onderzoek bevestigt dat tweezijdig wordt gestuurd, waarbij met name het nalevingstoezicht vanuit de motivatie van het NPM belemmeringen oplevert voor de effectiviteit van het netwerk rondom de AML. Tevens blijkt dat de motivatie van samenwerking vanuit het NPG, met een focus op horizontaal toezicht en sturing, mogelijk de uitkomst biedt voor een meer effectieve werking van de Nederlandse AML. Er lijkt vanuit beide partijen behoefte te zijn aan meer onderlinge samenwerking, maar in de huidige situatie ontbreekt het nog aan regie van het gehele netwerk om tot effectief beleid te komen. In de huidige situatie trekken banken gezamenlijk op om ongebruikelijke transacties op te sporen. Voor de toekomst is het de vraag wie hierin de regie neemt.
[bookmark: _Toc66557276]7. Discussie en aanbevelingen 
Dit onderzoek had tot doel om meer inzicht te verkrijgen in de tegenstellingen met betrekking tot de sturing door de toezichthouder op het organisatorische niveau en op het niveau van de professional. Daarnaast had dit onderzoek tot doel om in kaart te brengen hoe ABN AMRO omgaat met deze tegenstellingen in de sturing. In dit hoofdstuk wordt in de discussie in paragraaf 7.1 gereflecteerd op het onderzoek, de theorie en de resultaten van het onderzoek, de onderzoeksmethode en de betekenis van deze resultaten voor de praktijk. Tot slot worden in paragraaf 7.2 aanbevelingen opgesteld voor de bank en het Nederlandse AML-netwerk. 
[bookmark: _Toc66557277]7.1 Discussie 
Reflectie op de theorie en resultaten 
In dit onderzoek zijn de sturingsparadigma’s PA, NPM en NPG van Osborne (2006) als uitgangspunt genomen om de vier tegenstellingen in de manier van sturing bij de AML te onderzoeken. Uit de resultaten en de conclusie van het onderzoek is gebleken dat de vier tegenstellingen in de sturing inderdaad zijn bevestigd in de praktijk. Dit betekent dat op een enkel beleidsdossier zoals de AML meervoudig en conflicterend wordt gestuurd. Hier komen elementen van sturing in terug, zowel vanuit het nalevingstoezicht uit de motivatie van het PA als vanuit het NPM-paradigma. Tevens is gebleken dat tegelijkertijd wordt gestuurd vanuit het horizontale toezicht vanuit de motivatie van het NPG. Beide vormen van sturing zijn conflicterend met elkaar. 
Allereerst biedt het model van Ayers en Braithwaite (1992) in de vorm van de Pyramid of Enforcement Strategies (Figuur 2) een verklaring voor de conflicterende manier van sturing in het nalevingstoezicht versus het horizontale toezicht. Dit model toont dat er een weg is van horizontaal toezicht naar nalevingstoezicht. Het model stelt dat wanneer een organisatie niet uit kan gaan van zelfregulatie, ofwel niet kan voldoen aan de wet- en regelgeving, de toezichthouder overgaat tot het opleggen van maatregelen die naleving afdwingen. Ook toont dit model aan dat een organisatie juist discretionaire ruimte krijgt wanneer zij uitgaat van zelfregulatie en voldoet aan de relevante wet- en regelgeving. Aan dit resultaat van dynamisch toezicht ligt volgens dit onderzoek de relatie tussen de bank en de toezichthouder ten grondslag. Uit de resultaten blijkt dat de wijze van toezicht wordt vormgegeven op basis van de relatie tussen de bank en de toezichthouder en dat deze relatie dan ook als dynamisch kan worden beschouwd. 
Vervolgens biedt het Regulation Dilemma van Potoski en Prakash (2004) verdere verklaringen voor het dynamische toezicht, maar vindt dit dilemma ook aansluiting met de tegenstelling van het nalevingstoezicht en het horizontale toezicht. Op basis van de interviews is geconcludeerd dat de toezichthouder gebruikmaakt van flexibiliteit waaraan wederzijds vertrouwen ten grondslag ligt. Ook hierin speelt de relatie tussen de bank en de toezichthouder een essentiële rol. Dit resultaat kan verklaard worden doordat een relatie met vertrouwen, transparantie en dialoog vanuit de bank leidt tot flexibiliteit en wederzijds vertrouwen van de toezichthouder, waarmee een win-winresultaat wordt behaald. Hiermee wordt aansluiting gevonden bij het horizontale toezicht en de motivatie van het NPG. Wanneer deze elementen binnen een relatie echter niet aanwezig zijn, leidt dit tot een mechanisme van sanctionering door de toezichthouder. Hier wordt de verbinding gevonden met de motivatie van het NPM en het nalevingstoezicht. Het wordt immers afgedwongen om te voldoen aan de wet- en regelgeving. Dit resulteert uiteindelijk in een relatie die gekenmerkt wordt door conflicten. Dit bewijst daarmee het belang van de relatie tussen de bank en de toezichthouder voor de uitwerking van het toezicht. 
Ten aanzien van de tweede tegenstelling is uit de interviews en de documenten gebleken dat vooral sprake is van een relatie van opdrachtgever-opdrachtnemer, waarmee de verbinding wordt gelegd met het nalevingstoezicht en aansluiting wordt gevonden bij de PAT. Desondanks blijft de ambitie bestaan om in netwerken te werken in een gelijkwaardigere relatie. Hier is tot op heden echter slechts beperkt invulling aan gegeven. Het resultaat hiervan is dat de verhouding met name gefocust is op de PAT. Dit is in overeenstemming met de verwachting. Volgens de motivatie van het NPM is de uitvoering namelijk gedecentraliseerd en vindt het beleidsvormingsproces volgens de theorie plaats bij de overheid. Een verklaring voor dit resultaat is gelegen in de motivatie van de PAT waarin de bank als opdrachtnemer fungeert in het gevoerde beleid van de overheid. Hoewel er meer behoefte is aan het werken in netwerken, blijkt met name dat de gelijkwaardigheid hierin tekort schiet, naast de beschreven belemmeringen. Uit de resultaten is immers gebleken dat banken onderling er wel in slagen om op basis van een netwerk gezamenlijk op te trekken. Aan deze belemmeringen liggen twee punten ten grondslag. Ten eerste blijkt in beperkte mate sprake te zijn van gelijkwaardigheid in het netwerk. Gelijkwaardigheid wordt immers als een van de elementen getypeerd in netwerken (Klijn et al., 1993). Ten tweede blijkt dat de (Europese) politiek ook in grote mate van invloed is op het beleidsterrein van de AML met betrekking tot de wet- en regelgeving. Met de invloed van de Europese politiek wordt gestreefd naar een level playing field in Europa, oftewel een gelijk speelveld. In dit onderzoek is de politieke context aanvullend eveneens bestudeerd. Hierbij ontbreekt het echter aan diepgang. Het advies voor een vervolgonderzoek is daarom om de (Europese) politieke context nader te analyseren in een onderzoek naar een internationaal beleidsterrein zoals de AML. 
Ten derde blijkt dat het nalevingstoezicht met een relatie in de vorm van opdrachtgever-opdrachtnemer ertoe leidt dat de bank enkel de uitvoerder lijkt te zijn. Dit leidt tot een ervaring van regel- en toezichtdruk, omdat de bank moet voldoen aan de wet- en regelgeving. Dit is conform de theorie van Hood et al. (2010) die stellen dat de overheid de uitvoering van veel taken uitbesteedt, terwijl de regelgeving juist toeneemt. Ook is gebleken dat horizontaal toezicht met een gezamenlijke rol leidt tot discretionaire ruimte als onderdeel van de functie van een professional. Deze resultaten zijn in overeenstemming met de verwachting dat de discretionaire ruimte een eigenschap is van de professional waarbij juist aansluiting wordt gevonden met het NPG. Een verklaring voor dit resultaat kan gevonden worden in het onderzoek van Brandsen en Honingh (2013). De focus van de outputcontrole vanuit het NPM en het nalevingstoezicht leiden echter tot een hoeveelheid eisen in de vorm van rule based wetgeving waaraan banken moeten voldoen. Dit blijkt uit de resultaten van het onderzoek dat het zelfregulerend vermogen van de professional wordt verminderd wanneer de uitkomsten al vooraf zijn vastgelegd in de vorm van wetgeving. 
Vervolgens is in dit onderzoek naar voren gekomen dat het mechanisme van NPM in combinatie met het nalevingstoezicht leidt tot angst bij financiële instellingen, wat ook van invloed is op het functioneren van de professional. De factor angst is in dit onderzoek onverwacht nadrukkelijk naar voren gekomen als gevolg van het nalevingstoezicht, rule based wetgeving en sanctionering. Een aanbeveling is dan ook om in een vervolgonderzoek de variabele angst mee te nemen en nader te onderzoeken. In eventueel vervolgonderzoek kan dit worden onderzocht door verder te kijken dan de bestuurskundige discipline en te bezien of de criminologie of psychologie mogelijk antwoord biedt voor de invloed van angst op de professional. 
Tot slot is uit de interviews gebleken dat de strategie van de bank dynamisch is, evenals de wijze van toezicht tussen de bank en de toezichthouder. Het nalevingstoezicht leidt tot doordrukken bij de toezichthouder en de (Europese) politiek. Deze partijen stellen zich assertief op, waarop de bank reageert met een strategie van voldoen of vermijden. De toezichthouders en de overheid hebben immers de macht en het mandaat om sancties op te leggen en de wet- en regelgeving aan te passen. Het is vervolgens aan de bank om hierop te anticiperen. Dit is conform het element van assertiviteit uit het model van Thomas en Kilmann (1976). Daarentegen blijkt dat bij het horizontale toezicht door de toezichthouder, de overheid en de banken gezamenlijk wordt gestreefd naar een strategie van samenwerking als het hoogst haalbare resultaat. Dit sluit aan bij het NPG-paradigma waarin door de dialoog te voeren naar de best mogelijke oplossing wordt gezocht. Bij deze laatste optie wordt nogmaals aansluiting gevonden met het werken in netwerken en het horizontale toezicht. 
Reflectie op de methoden 
Vanwege de COVID-19-crisis is het lastiger gebleken om contact en verbinding te leggen met respondenten die werkzaam zijn bij andere organisaties dan ABN AMRO. Dit heeft ertoe geleid dat geen interviews zijn afgenomen met medewerkers van andere banken. Om te voorkomen dat dit onderzoek een eenzijdige dimensie zou krijgen vanuit het perspectief van ABN AMRO is gesproken met de Nederlandse toezichthouders en de NVB. Het doel van deze interviews was om een breder perspectief te verkrijgen dan enkel het perspectief van ABN AMRO. In totaal zijn tien interviews afgenomen met medewerkers van ABN AMRO. Om een zo breed mogelijk beeld te verkrijgen, is met respondenten van verschillende afdelingen binnen ABN AMRO gesproken. Tot slot is ervoor gekozen om een interview af te nemen met een onafhankelijke persoon die geen onderdeel was van het netwerk van de bank, toezicht en overheid. Over het onderwerp sturing is gesproken met een promovendus van Nyenrode Universiteit. De betreffende respondent is gepromoveerd op het onderwerp compliance en reliance tussen organisaties. Dit interview diende als onafhankelijk interview. Tot slot heeft de analyse van de documenten ertoe geleid dat afstand is gedaan van de perceptie van ABN AMRO en dat een breder beeld is bewerkstelligd. Het doel van deze documentenstudie was om inzichten vanuit de overheid en andere banken te bundelen met de inzichten die zijn verkregen uit de interviews om op deze wijze een betrouwbaar en valide beeld te creëren. Het is aan te bevelen om in een vervolgonderzoek een diverse selectie van respondenten aan te schrijven die werkzaam zijn bij verschillende organisaties waarop het beleid effect heeft. 
Betekenis van de resultaten voor de praktijk 
Dit onderzoek heeft bevestigd dat in de praktijk tegenstellingen optreden in de manier van sturing door de toezichthouder. De resultaten van dit onderzoek kunnen vervolgens in een breder kader worden geplaatst. De doelen van de AML sluiten immers aan bij de theorie en de motivatie van het NPG. Deze benadrukt om door middel van samenwerking te komen tot een beter functionerend netwerk van de AML waarbij PPS plaatsvindt. Dit onderzoek geeft een inkijk vanuit het perspectief van de private organisaties in de vorm van een Nederlandse bank waarop het huidige beleid van toepassing is. Daarbij toont dit onderzoek aan dat deze bank en andere Nederlandse banken hun maatschappelijke plicht als poortwachter zeer serieus nemen en dat zij het als hun maatschappelijke taak zien om mee te werken aan een schoon financieel stelsel. Tevens toont dit onderzoek aan dat de manier van sturing volgens strikte wet- en regelgeving en met een duidelijke opdrachtgever-opdrachtnemer-verhouding vanuit het nalevingstoezicht een belemmering vormt voor de effectiviteit van het netwerk rondom de AML. Banken zijn bereid om in samenwerking met de toezichthouder en de overheid een gezonde financiële sector te bewerkstelligen, maar hebben daar in de huidige vorm de hulp van de toezichthouder en de overheid bij nodig. Daarnaast zijn alle partners in de AML gebaat bij een betere samenwerking om een effectiever netwerk tot stand te brengen. Zoals het onderzoek aantoont, blijkt ongelijkwaardigheid in de inspanningen als een belemmerende factor te werken. Ook wet- en regelgeving met betrekking tot privacy staat de effectiviteit van het huidige beleid in de weg. Banken hebben een eerste aanzet gedaan door hun krachten te bundelen in de TMNL. Het is nu aan de toezichthouder en de overheid om het vertrouwen in de sector om te zetten in een effectief landelijk AML-netwerk. 
Daarnaast heeft dit onderzoek nieuwe inzichten opgeleverd ten aanzien van de bestuurskundige sturingsparadigma’s van Osborne (2006). Huidig onderzoek is met name gericht op de invulling van de sturingsparadigma’s. Dit onderzoek heeft een bijdrage geleverd aan de wetenschap door vier tegenstellingen in de sturingsparadigma’s te onderscheiden die betrekking hebben op een enkel beleidsterrein en deze verder te onderzoeken. Dit onderzoek toont aan dat verschillen in de manier van sturing het gevolg zijn van verschillende motivaties in de sturingsparadigma’s. Tot slot toont dit onderzoek aan dat deze tegenstrijdigheid in de motivatie van de sturingsparadigma’s een belemmering vormt voor de effectiviteit van een beleidsterrein, zoals in dit onderzoek is aangetoond met de AML. 
[bookmark: _Toc66557278]7.2 Aanbevelingen 
Op basis van de resultaten van het onderzoek kunnen aanbevelingen worden opgesteld waarmee de organisatie en het netwerk van de AML aan de slag kunnen in de toekomst. Centraal hierin staat de wijze waarop ABN AMRO met deze tegenstellingen in de manier van sturing omgaat. Uit het onderzoek blijkt dat ook elementen in de sturing een rol spelen waar banken geen directe invloed op hebben, zoals de wet- en regelgeving en de capaciteit van overheidsdiensten. Het is daarom belangrijk om voor de bank aanbevelingen te formuleren waar zij wel direct invloed op uit kunnen oefenen. 
De eerste aanbeveling op basis van dit onderzoek houdt in dat de bank in dient te blijven zetten op de relatie met de toezichthouder. De relatie dient transparant te zijn, met ruimte voor de dialoog met de toezichthouder om vertrouwen te creëren. Zoals in dit onderzoek is aangetoond is de relatie tussen bank en toezichthouder een belangrijke factor in de wijze waarop de toezichthouder het toezicht afstemt. De bank kan dit doen door in te zetten op het relatiemanagement tussen de bank en de toezichthouder. Het draait hierbij dus niet alleen om het voldoen aan wet- en regelgeving maar ook om in dialoog te gaan met de toezichthouder en hierin een transparante relatie te onderhouden. Met als opbrengst een relatie waarbij ruimte is voor dialoog en waar niet iedere overtreding direct wordt bestraft.  
Een tweede aanbeveling is dat banken in de toekomst onderling het initiatief van de TMNL blijven steunen, waarmee een strategie van samenwerking wordt nagestreefd. Deze strategie is een vervolgstap op de eerste aanbeveling. Een goede relatie tussen bank, dan wel banken, en de toezichthouder dient te resulteren in een relatie van vertrouwen, transparantie en dialoog. Dit kan worden bewerkstelligd door de toezichthouder en de overheid mee te blijven nemen in het traject van de TMNL. Met daarbij ruimte voor dialoog om aan te geven waar het netwerk belemmeringen ervaart en dit voor te leggen aan de toezichthouder en de overheid. Door de toezichthouder en de overheid aan te laten haken kan een proces worden gestart waar invulling wordt gegeven aan de elementen van de motivatie van het NPG, waarbij een mechanisme van horizontaal toezicht en horizontale sturing wordt nagestreefd. Op deze manier kan de rol van de professional met zijn kennis en expertise binnen de geboden discretionaire ruimte het beste tot zijn recht komen in het netwerk van de TMNL. Tevens kunnen de huidige belemmeringen in de manier van sturing worden omgezet in nieuwe kansen, met als gevolg dat de effectiviteit van de Nederlandse AML toeneemt. De TMNL is hier een eerste stap in het werken in netwerken, waarbij het aan de overheid is om in de toekomst verder aan te haken. Laat in dit netwerk zien waartoe de sector in staat is, waardoor het voor de toezichthouder en de overheid aantrekkelijk wordt om deze aansluiting te vinden. 
Tot slot is het aan het gehele netwerk van de Nederlandse AML aan te bevelen om de huidige belemmeringen om te zetten in kansen om tot een effectiever Nederlands AML-beleid te komen, waar ook de bankensector een stem heeft. Dit is een motiverende aanbeveling om tot een gezamenlijk beter AML-beleid te komen. Banken, de toezichthouder en de overheid op zowel nationaal als Europees niveau zijn gezamenlijk op zoek naar een juiste balans binnen het netwerk van de AML. Dit onderzoek heeft aangetoond wat de belemmeringen zijn in de huidige manier van sturing waarin de nadruk wordt gelegd op het nalevingstoezicht. Dit onderzoek toont tevens aan hoe complex deze problematiek omtrent de AML is. Zoals Osborne (2006) stelt, leidt een toenemende globalisering in een plurale wereld tot complexe vraagstukken die niet eenzijdig kunnen worden opgelost en daarom vragen om een andere visie op de wijze van sturing door de overheid. Het besef dat gecreëerd dient te worden is dat een enkele wijziging in bijvoorbeeld de wetgeving om tot strengere wetgeving te komen tot negatieve gevolgen kan leiden voor de gehele Nederlandse AML. Dit is geïllustreerd aan de hand van de wetswijziging van meldingen door de Europese Commissie, met een grote hoeveelheid meldingen als effect en gebrekkige opvolging als gevolg van beperkte capaciteit. Denk in deze complexe problematiek daarom in oorzaak-gevolgrelaties om tot de kern van het probleem te komen. Samenwerking volgens het NPG dient daarin de huidige AML toekomstbestendig te maken. De stap naar letterlijke samenwerking tussen de overheid en de banken dient hierin nog gemaakt te worden vanuit de motivatie van gezamenlijke verantwoordelijkheid. 
“Samenkomen is immers een begin, samen blijven is een voortgang, en samenwerken is succes”                       – Henry Ford – 
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[bookmark: _Toc66557280]Bijlage I Interviewvragen 
Nalevingstoezicht versus horizontaal toezicht. 
Definitie van nalevingstoezicht: 
“Nalevingstoezicht is het toezicht op handelingen van burgers, bedrijven en instellingen, gericht op het bevorderen of afdwingen van het naleven van wet- en regelgeving” (Velders & Brunia, 2013, p. 29).
Definitie van horizontaal toezicht: 
“Het uitgangspunt is dat het toezicht opgepakt wordt als een gezamenlijke verantwoordelijkheid van allepartners in de keten. De basiswaarden zijn onder de samenwerking vertrouwen, transparantie, gelijkwaardigheid en erkenning van wederzijdse belangen” (Veldhuizen & Kamerling, 2009, p. 181).
1. Hoe zou u de wijze van toezicht welke wordt gehanteerd door de toezichthouder omschrijven? 
a. Wat is hierbij het bijpassende mechanisme van sturing dat door de toezichthouder wordt gehanteerd? 
2. Hoe zou u de verhouding tussen toezichthouder en bank omschrijven? 
Opdrachtnemer- opdrachtgever relatie versus partner 
Context
In diverse literatuur wordt er gesproken over samenwerkingsverbanden tussen bank, toezichthouder en overheid met betrekking tot de AML en de invulling van de Wwft. 
3. Hoe zou u de relatie tussen bank en toezichthouder omschrijven? Is dit een vorm van ‘politieagent’ welke de organisatie controleert op de naleving? Of als partner welke met u samenwerkt omtrent dit beleid? 
De rol als uitvoerder versus de rol als professional 
De definitie van ‘de professional’: 
Persoon die beschikt over kennis en expertise binnen een bepaalde gemeenschap, met legitimiteit en discretionaire ruimte (Brandsen & Honingh, 2013, p. 880).
4. Hoe zou u de rol van de individuele medewerkers binnen de bank typeren bij uitvoering van beleid?
Regeldruk versus discretionaire ruimte 
5. Hoe gaat u om met een toenemende mate van regeldruk in de dagelijkse werkzaamheden? 
6. Welk gevoel overheerst bij u, gehoorzaamheid of verantwoordelijkheid? En kunt u hier toelichting op geven?
Strategie: 
7. Hoe zou u de strategie van de bank/ toezichthouder typeren ter uitvoering van dit beleid?
8. Wat is uw persoonlijke ervaring over de uitvoerbaarheid van het beleid dat door de toezichthouder wordt opgelegd?
[bookmark: _Toc66557281]Bijlage II Axiale codering 
Aan de hand van de volgende codes zijn de interviews en documenten gecodeerd.
1. 
2. Afhankelijkheid
3. Angst
4. Belemmering
5. Capaciteit
6. Combinatie van toezicht
7. Dialoog
8. Directive en Guidance
9. Discretionaire ruimte
10. Eenzijdig
11. Ervaring regeldruk
12. Europa
13. Gehoorzaamheid
14. Gezamenlijk doel
15. Harmonisatie 
16. Horizontaal toezicht
17. Inspanningen
18. Kosten
19. Kosten toezicht 
20. Level plain field
21. Licence to operate 
22. Maatschappelijk
23. Melding
24. Nalevingstoezicht
25. Organisatiecultuur
26. Politiek
27. Principle based 
28. Professional
29. Publiek Private Samenwerking
30. Regeldruk
31. Regelgeving
32. Relatie bank- toezicht
33. Rule based 
34. Samenwerking
35. Sancties
36. Strategie doordrukken
37. Strategie compromis
38. Strategie samenwerken
39. Strategie vermijden
40. Strategie voldoen
41. Terugkoppeling 
42. Tick the box
43. Top – down 
44. Transparantie
45. Uitvoerbaarheid
46. Uitvoerder 
47. Verantwoordelijkheid
48. Vertrouwen
49. Vervolg meldingen
50. Wederkerigheid 





















[bookmark: _Toc66557282]Bijlage III: Verantwoording resultaten respondenten 

	Respondent
	Nadruk op basis van nalevingstoezicht of horizontaal toezicht? 
	Andere elementen aanwezig? 
	Tegenstelling in de wijze van toezicht bij de AML? 

	Respondent 1
	Nalevingstoezicht 
	Horizontaal toezicht/ combinatie 
	Ja 

	Respondent 2
	Nalevingstoezicht 
	Horizontaal toezicht
	Ja 

	Respondent 3
	Nalevingstoezicht
	- 
	Niet specifiek 

	Respondent 4
	Nalevingstoezicht 
	Horizontaal toezicht
	Ja 

	Respondent 5
	Nalevingstoezicht
	Horizontaal toezicht 
	Ja 

	Respondent 6
	Nalevingstoezicht- combinatie (afhankelijk van de relatie)
	Horizontaal toezicht
	Ja 

	Respondent 7
	Combinatie (afhankelijk van de relatie)
	
	Ja 

	Respondent 8
	Nalevingstoezicht (gehoorzaamheid) 
	Horizontaal toezicht (afwegingen maken)
	Ja

	Respondent 9
	Nalevingstoezicht
	Horizontaal toezicht (relatie met de  toezichthouder)
	Ja 

	Respondent 10
	- 
	Horizontaal toezicht
	Ja 

	Respondent 11
	Nalevingstoezicht
	Horizontaal toezicht
	Ja 

	Respondent 12
	Nalevingstoezicht (combinatie) 
	Ja 
	Ja 

	Respondent 13
	Nalevingstoezicht
	Horizontaal toezicht/ combinatie (relatie met toezichthouder)
	Ja 

	Respondent 14 
	Nalevingstoezicht
	Horizontaal toezicht (relatie met toezichthouder)
	Ja 

	% van de respondenten dat de tegenstelling in de sturing erkent 
	85%
	78% 
	93%


 





	Respondent
	Nadruk op Opdrachtgever- nemer of partner verhouding? 
	Andere elementen aanwezig? 
	Tegenstelling in de wijze van toezicht bij de AML? 

	Respondent 1
	Opdrachtgever- nemer 
	Partner
	Ja 

	Respondent 2
	Opdrachtgever- nemer 
	Angst 
	Ja 

	Respondent 3
	Opdrachtgever- nemer 
	- 
	Niet specifiek 

	Respondent 4
	Partner verhouding
	Opdrachtgever- nemer relatie (angst) 
	Ja 

	Respondent 5
	Opdrachtgever- nemer verhouding
	Partner 
	Ja 

	Respondent 6
	Combinatie 
	
	Ja 

	Respondent 7
	Opdrachtgever – nemer verhouding 
	Samenwerking 
	Ja 

	Respondent 8
	Opdrachtgever – nemer verhouding
	Samenwerking met ‘de markt’ 
	Ja 

	Respondent 9
	Opdrachtgever- nemer verhouding
	Europese context (harmonisatie) 
	Niet specifiek 

	Respondent 10
	Opdrachtgever- nemer verhouding  
	Partner relatie d.m.v. PPS 
	Ja 

	Respondent 11
	Combinatie 
	Relatie met de toezichthouder 
	Ja 

	Respondent 12
	Opdrachtgever- nemer 
	Partner verhouding, met angst 
	Ja 

	Respondent 13
	Opdrachtgever- nemer
	Partner verhouding 
	Ja 

	Respondent 14 
	Opdrachtgever- nemer 
	Challenge verhouding
	Ja 

	% van de respondenten dat de tegenstelling in de sturing erkent 
	86%














	Respondent
	Nadruk op rol als uitvoerder of als professional? 
	Elementen rol als uitvoerder of professional aanwezig? 
	Tegenstelling in de wijze van toezicht bij de AML? 

	Respondent 1
	Uitvoerder
	Professional
	Ja 

	Respondent 2
	Uitvoerder 
	
	Niet specifiek 

	Respondent 3
	Uitvoerder
	Professional
	Ja 

	Respondent 4
	Combinatie  
	- 
	Ja 

	Respondent 5
	Uitvoerder
	Professional
	Ja 

	Respondent 6
	Professional 
	Uitvoerder (Top – down sturing )
	Ja 

	Respondent 7
	Combinatie (afhankelijk van de relatie)  
	
	Ja 

	Respondent 8
	Uitvoerder
	Professional, 
Eigen invulling geven aan wetgeving 
	Ja 

	Respondent 9
	Uitvoerder
	Professional
	Ja 

	Respondent 10
	Uitvoerder 
	Professional
	Ja 

	Respondent 11
	Uitvoerder (tick the box)
	Professional
	Ja 

	Respondent 12
	Uitvoerder 
	Professional 
	Ja 

	Respondent 13
	Combinatie
	
	Ja 

	Respondent 14 
	Professional
	Uitvoerder
	Ja 

	% van de respondenten dat de tegenstelling in de sturing erkent 
	93%  



Regeldruk is verwijzend naar de indicator ‘verantwoordelijkheid’. 
	Respondent
	Mechanisme van regeldruk of discretionaire ruimte? 
	Elementen van regeldruk of discretionaire ruimte aanwezig?  
	Tegenstelling in de wijze van toezicht bij de AML? 

	Respondent 1
	Regeldruk 
	- 
	Niet specifiek 

	Respondent 2
	Regeldruk (Rule based wetgeving)
	Discretionaire ruimte (Principle based regelgeving)
	Ja 

	Respondent 3
	Ervaring regeldruk
	Discretionaire ruimte
	Ja 

	Respondent 4
	Regeldruk (Rule based wetgeving) 
	Discretionaire ruimte (Principle based regelgeving) 
	Ja 

	Respondent 5
	Regeldruk (Rule based wetgeving)
	Discretionaire ruimte (overleg met de sector)
	Ja 

	Respondent 6
	Toenemende regeldruk 
	Discretionaire ruimte 
	Ja 

	Respondent 7
	Regeldruk
	- 
	Niet specifiek 

	Respondent 8
	Regeldruk (Europese context & Rule Based wetgeving) 
	Discretionaire ruimte (Principle based regelgeving) 
	Ja 

	Respondent 9
	Regeldruk
	Beperkte discretionaire ruimte
	Ja 

	Respondent 10
	Regeldruk 
	Discretionaire ruimte 
	Ja 

	Respondent 11
	Ervaring regeldruk (Rule based) – Externe visie 
	Discretionaire ruimte (Principle based) 
	Ja 

	Respondent 12
	Regeldruk (Rule based wetgving)
	Discretionaire ruimte (Principle based regelgeving) 
	Ja – incl. tendens naar rule based wetgeving 

	Respondent 13
	Regeldruk 
	Discretionaire ruimte en verantwoordelijkheid
	Ja 

	Respondent 14 
	Regeldruk 
	Negatieve ervaring regeldruk i.c.m. discretionaire ruimte 
	Ja 

	% van de respondenten dat de tegenstelling in de sturing erkent 
	86%



	Respondent
	Primaire Strategie bank
	Toevoegingen 

	Respondent 1
	Voldoen
	Samenwerking 

	Respondent 2
	Voldoen 
	

	Respondent 3
	Voldoen 
	

	Respondent 4
	Voldoen
	

	Respondent 5
	Voldoen
	Samenwerking & vermijden 

	Respondent 6
	Voldoen 
	

	Respondent 7
	Voldoen 
	

	Respondent 8
	Voldoen 
	

	Respondent 9
	Voldoen 
	

	Respondent 10
	Voldoen
	Samenwerking 

	Respondent 11
	Voldoen
	

	Respondent 12
	Voldoen 
	

	Respondent 13
	Voldoen 
	Samenwerking 

	Respondent 14 
	Voldoen 
	Verantwoordelijkheid 
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