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Integriteit binnen overheden krijgt in de praktijk en binnen de wetenschap veel aandacht. Binnen het openbaar bestuur heerst momenteel een overtuiging dat integriteit te allen tijde geborgd dient te zijn (Becker, 2007). Ook binnen de wetenschap wordt steeds meer aandacht besteed aan instrumenten die integer gedrag van ambtenaren realiseren (Six & Lawton, 2013). Hierbij onderscheidt de literatuur hard controls en soft controls (Paine, 1994). Hard controls wordt hierbij omschreven als regels en procedures waardoor een medewerker zich wel integer moet gedragen. Soft controls zijn instrumenten die zorgen dat medewerkers zelfstandig een goede keuze kunnen maken voor integer gedrag (Paine, 1994). Het ontbreekt aan inzicht in de gevolgen van het streven naar integer gedrag. In dit onderzoek staat de vraag centraal of deze hard controls en soft controls die integer gedrag realiseren ook invloed hebben op de werktevredenheid van medewerkers. Hierbij wordt ook onderzocht of geslacht de relatie tussen de beide soorten controls en de werktevredenheid beïnvloedt. Daarnaast richt het onderzoek zich ook op de vraag of kennis van politiek, consequente toepassing van regels en autonomie invloed hebben op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid. 

Het onderzoek is uitgevoerd door middel van een mixed methods design. Allereerst is data verzameld door middel van vragenlijsten. Deze data is statistisch getest en de resultaten zijn vervolgens verdiept in groepsinterviews. Hierbij is nader ingegaan op het mechanisme achter de verbanden die statistisch zijn aangetoond. Daarnaast is in de groepsinterviews dieper ingegaan op mogelijke modererende variabelen die de relatie tussen hard controls en werktevredenheid beïnvloeden.

Uit de analyse van de verzamelde data blijkt dat hard controls geen invloed hebben op de werktevredenheid. Zowel de regels als de procedures leiden niet tot meer of minder werktevredenheid. De soft controls hebben wel een positieve invloed op werktevredenheid. Dit wordt verklaard door een positieve invloed van de relatie met collega’s en een eerlijke behandeling. Deze aspecten zorgen dus zowel voor integer gedrag als meer werktevredenheid. Uit de groepsinterviews blijkt verder dat autonomie van medewerkers belangrijk is in het voorkomen van een negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid. Om te zorgen dat medewerkers tevreden blijven, dienen regels en procedures niet de autonomie van medewerkers te beperken. 
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[bookmark: _Toc437438330]Hoofdstuk 1: Inleiding

Ambtenaren op elk niveau van de overheid krijgen te maken met integriteitsdilemma’s. Wat mag wel en wat mag niet? Mag een financiële medewerker bij zijn pensionering een presentje van de verzekeringsmaatschappij aannemen? Mag een projectleider zijn vriend inhuren voor een opdracht? Kan de dienstauto worden ingezet voor een bedrijfsuitje? Mag de voorzitter van een voetbalclub 100 programmaboekjes afdrukken? Mag een parkeerwachter die zelf zijn parkeerboetes niet betaalt gewoon zijn werk doen? (VNG, 2014a) 

Om medewerkers te sturen in deze dilemma’s zetten gemeenten verschillende instrumenten in. Dit varieert van regels en procedures tot het tonen van voorbeeldgedrag door leidinggevende en het eerlijk behandelen van medewerkers (BIOS, 2012). Binnen de instrumenten die integer gedrag realiseren wordt onderscheid gemaakt in hard controls en soft controls (Paine, 1994). De hard controls zijn regels en procedures die zorgen dat de medewerker zich wel integer moet gedragen. Als deze regels of procedures niet worden nageleefd, ontvangen medewerkers sancties. Met soft controls worden instrumenten bedoeld die ervoor zorgen dat medewerkers zelfstandig een goede keuze kunnen maken voor integer gedrag. Om zelfstandig deze keuze te maken dienen medewerkers zich te bevinden in een integere cultuur (Paine, 1994). 

Uit onderzoek blijkt dat zowel de hard controls als de soft controls een positieve bijdrage leveren aan integriteit (Treviño & Weaver, 2007; van Montfort, de Haan, Hoogendoorn & Vermeeren, 2010; BIOS, 2012). Maar zouden deze controls ook de werktevredenheid van medewerkers beïnvloeden? De literatuur biedt aanknopingspunten om dit te veronderstellen. In dit onderzoek worden deze veronderstellingen getest.

Tevredenheid binnen het werk betekent een plezierige of positief emotionele staat die voortkomt uit waardering van een baan (Locke, 1976). Binnen de wetenschap en de praktijk is werktevredenheid een centraal begrip omdat dit positieve effecten heeft voor de medewerker zelf en de organisatie waarin de medewerker werkt. Zo zijn tevreden medewerkers onder andere gezonder, minder vaak ziek (Faragher, Cass, & Cooper, 2005) en gelukkiger in het leven (Rain, Lane, & Steiner, 1991). Daarnaast presteren organisaties met tevreden medewerkers beter (Rainey, 2009).

De eerste veronderstelling in dit onderzoek is dat hard controls (regels en procedures) een negatieve invloed hebben op de werktevredenheid. De assumptie is dat regels en procedures ervoor zorgen dat medewerkers zich potentiële criminelen voelen. Daarnaast gaat de controle op medewerkers vaak gepaard met een verlies in autonomie (Anechiarico & Jacobs, 1996). 

De tweede veronderstelling is dat soft controls een positieve invloed hebben op werktevredenheid. De assumptie is dat medewerkers door een gelijke behandeling, duidelijke waarden en normen, het juiste voorbeeld van leidinggevenden en een goede relatie met collega’s (soft controls) juist tevreden zijn met hun werk. Het zorgt voor een prettige sfeer op het werk waardoor de werktevredenheid van medewerkers wordt verhoogd. (Treviño & Weaver, 2007). 

Omdat werktevredenheid van medewerkers een belangrijk streven is in organisaties is het interessant om te onderzoeken of de veronderstelde negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid door andere variabelen wordt beïnvloed. Op basis van de theorie wordt verondersteld dat de negatieve invloed van de hard controls wordt afgezwakt door kennis van de politieke gevoeligheid van integriteit. De regels en procedures zijn dan voor medewerkers beter te begrijpen (Tummers, Weske, Bouwman, & Grimmelijkhuijsen, 2015). Daarnaast wordt verondersteld dat de negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid wordt beïnvloed door het consequent toepassen van regels en procedures. Als dit niet gebeurt ontstaat een idee van willekeur en ervaren medewerkers minder baanzekerheid (DeHart-Davis, 2008). Als laatste wordt verondersteld dat de negatieve relatie nog worden afgezwakt door ondanks de regels en procedures toch voldoende autonomie aan medewerkers te geven. Zeggenschap over de eigen werkzaamheden leidt tot een grotere werktevredenheid (Weinstein, Przybylski, & Ryan, 2012).


 (
Hard controls
: Het sturen van gedrag van medewerkers via regels en procedures
 
(Paine, 1994)
Soft controls
: Het sturen van gedrag van door een sociale en culturele omgeving te creëren waarin medewerkers zelfstandig juist gedrag kunnen vertonen
 
(Paine, 1994)
Tevredenheid
: een plezierige of positief emotionele staat die voortkomt uit waardering van een baan of werkervaringen 
(Locke, 1976)
Kennis van politieke situatie
: hetgeen je weet over de lokale politieke besluitvorming 
(Tummers, e.a. , 2015)
Consequente toepassing
: het strikt en consistent toepassen van de regels door de leiding van de organisatie voor alle organisatieonderdelen en medewerkers 
(DeHart-Davis, 2008)
Autonomie
: het sturen van jezelf 
(Weinstein, e.a., 2012)
)
 (
Figuur 
1
 
Begrippenkader afhankelijke, onafhankelijke en modererende variabelen
)

[bookmark: _Toc437438331]Probleemstelling
De genoemde aanleiding tot dit onderzoek leidt tot de volgende doel- en vraagstelling:

Doel: Analyseren in hoeverre en op welke manier hard controls en soft controls (die integer gedrag van medewerkers realiseren) invloed hebben op de werktevredenheid van medewerkers en analyseren in hoeverre modererende variabelen invloed hebben op deze relatie. 

Vraag: In hoeverre en op welke manier hebben hard controls en soft controls (die integer gedrag van medewerkers realiseren) invloed op de werktevredenheid van medewerkers en in hoeverre hebben modererende variabelen hier invloed op?

[bookmark: _Toc437438332]Relevantie
Het onderzoek is Bestuurskundig relevant omdat integriteit een onderwerp is dat steeds meer aandacht krijgt binnen de wetenschap. De afgelopen jaren is veel onderzoek gedaan naar instrumenten die integer gedrag van ambtenaren realiseren (Six & Lawton, 2013). De inzichten in de gevolgen van het streven naar integer gedrag zijn echter nog beperkt. In sommige onderzoeken zijn wel eerste aanzetten gedaan (zie; Anechiarico & Jacobs, 1996; Treviño & Weaver, 2007). In dit onderzoek wordt op deze eerste aanzetten voortgebouwd. Hierbij wordt gekeken naar de invloed van het streven na integriteit op werktevredenheid omdat dit een centraal begrip is binnen de wetenschap (Rainey, 2009). In de theorie zijn aanknopingspunten te vinden om te veronderstellen dat de werktevredenheid beïnvloedt wordt door instrumenten die integer gedrag realiseren (Treviño & Weaver, 2007; Anechiarico & Jacobs, 1996). 
 
Het onderzoek is praktisch relevant omdat integriteit binnen het openbaar bestuur een actueel onderwerp is. De aandacht voor integriteit is sinds de jaren ’90 gestaag gegroeid (Becker, 2007). Binnen het openbaar bestuur heerst momenteel een cultuur dat integriteit te allen tijde geborgd dient te zijn (Becker, 2007). Hierbij is te weinig oog voor de neveneffecten van dit streven. Zo is er te weinig bekend over gevolgen van het streven na integriteit voor de werktevredenheid van medewerkers. Dit is wel van belang omdat tevreden medewerkers leiden tot betere prestaties van de organisatie (Rainey, 2009), een betere gezondheid hebben, minder vaak ziek zijn, minder kans op een burn-out hebben (Faragher e.a., 2005) en gelukkiger zijn in het leven (Rain e.a, 1991).

[bookmark: _Toc437438333]Methodologische vooruitblik
In het theoretisch kader zijn op basis van wetenschappelijke literatuur zeven hypotheses opgesteld. Om deze hypotheses te testen is een mixed methods design gebruikt. De eerste vier hypotheses zijn door middel van statistische analyses getoetst. Hypothese vijf tot en met zeven zijn getest middels groepsinterviews. 

Het onderzoek is uitgevoerd gedurende een stage bij de gemeente Roermond. De data van het kwantitatieve deel van het onderzoek is verzameld door het opnemen van aanvullende vragen in een medewerkerstevredenheidsonderzoek. De vragenlijst is ingevuld door 365 medewerkers. Dit betreft een responspercentage van 63,1%. 

De statistische uitslagen zijn vervolgens verdiept in vier groepsinterviews. Zo is nader ingegaan op de mechanismes achter de relaties die in het kwantitatieve onderzoek zijn aangetoond. Dit is gebeurd met behulp van visuele weergave van de relaties die medewerkers ervaren. Zij bepaalde in overleg hoe zij de relatie ervaren tussen een onafhankelijke variabele die op het kaartje stond weergegeven en de afhankelijke variabele werktevredenheid. 

Vervolgens is in dezelfde groepsinterviews onderzocht of kennis van de politieke situatie, consequente toepassing van regels en autonomie een modererend effect hebben op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid (hypothese 5 tot en met 7). Deze groepsinterviews waren semi-gestructureerd. Op deze manier kregen alle respondenten dezelfde open vragen maar kon waar nodig ook worden doorgevraagd. Dit zorgde voor zowel een betrouwbare als een valide interview.

[bookmark: _Toc437438334]Leeswijzer
Voordat wordt onderzocht wat de invloed van hard controls en soft controls op werktevredenheid is, zal eerst dieper op het begrip integriteit worden ingegaan. In hoofdstuk twee wordt de vraag ‘wat is integriteit?’ behandeld. Voor het uitvoeren van het onderzoek is het relevant om te weten wat integriteit betekent en waarom dat integriteit belangrijk is. Vervolgens is in hoofdstuk drie het theoretisch kader te vinden. Hierin zijn de belangrijkste wetenschappelijke inzichten over integriteit van ambtenaren en werktevredenheid uitgewerkt. In het theoretisch kader worden op basis van wetenschappelijke literatuur zeven hypotheses gevormd. In hoofdstuk vier is het methodologisch kader beschreven. Daarin is uitgewerkt hoe de hypotheses worden getest. Hoofdstuk vijf bevat een weergave en analyse van de resultaten uit het statistisch onderzoek en de groepsinterviews. Op basis van de resultaten en de analyse wordt in hoofdstuk zeven een conclusie gevormd en wordt de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord. In dit hoofdstuk wordt ook gereflecteerd op het onderzoek en worden aanbevelingen gedaan.


[bookmark: _Toc437438335]Hoofdstuk 2: Wat is integriteit?

Voordat we de relatie tussen instrumenten die integer gedrag realiseren en de tevredenheid van medewerkers gaan onderzoeken, is het relevant om dieper op het begrip integriteit in te gaan. Zo wordt benoemt wat met integriteit bedoelt wordt en waarom integriteit een onderwerp is dat veel aandacht krijgt. 

[bookmark: _Toc437438336]Ontwikkelingen denken over integriteit
Integriteit heeft zich ontwikkelt tot een centraal begrip in de publieke sector. Waar het voor de jaren ’90 nog nauwelijks aandacht kreeg, leidt het nu tot veel discussies binnen het openbaar bestuur (Becker, 2007). Deze ontwikkeling startte in 1992 op het congres van de Vereniging Nederlandse Gemeenten [VNG]. Daar zette Ien Dales, de toenmalige minister van Binnenlandse Zaken, het onderwerp op de bestuurlijke agenda. Zij vroeg aandacht voor de morele houding van mensen in dienst van de overheid (Dales, 1992; Becker, 2007). 

Dat de overheid integriteit nastreeft is belangrijk. Overheidsmedewerkers hebben verschillende bevoegdheden die het leven van burgers direct beïnvloeden. Voorbeelden hiervan zijn het opleggen van regels, het verbieden van bepaald gedrag en het handhaven door middel van geweld. Vertrouwen van burgers in de overheid is daarbij cruciaal. Wanneer de burgers een overheid met vergaande bevoegdheden niet vertrouwen, ontstaat een onwenselijke situatie. Integriteit is een centraal aspect dat zorgt voor vertrouwen van burgers in de overheid. Daarnaast heeft de overheid ook een voorbeeldfunctie. Als zij willen dat burgers zich aan morele waarden en normen houden,  dient de overheid dit zelf ook te doen (BIOS, 2012.). 

Volgens bestuurskundigen is de aandacht voor integriteitsbeleid sinds de opkomst in de jaren ‘90 continu toegenomen. Het concept integriteit heeft zich in de loop van de tijd ontwikkeld tot een ‘hoera-begrip’. Welke organisatie of welke ambtenaar wil er nu niet integer zijn (Becker, 2007)? 

Het Nederlandse beleid kenmerkte zich in de jaren ‘90 voornamelijk door sturing met behulp van hard controls. Vanaf de jaren 2000 ontstond een bewustwording dat dit beleid veelal achteraf en sanctionerend werkt. De al bestaande hard controls werden aangevuld met soft controls. Naast de regels en procedures werd binnen overheidsorganisaties gestreefd om verantwoordelijk en integer gedrag te verankeren in de cultuur (Graaf & Huberts, 2011; Karssing & Hoekstra, 2004). 

Tegenwoordig hebben nagenoeg alle overheden een integriteitsbeleid, een gedragscode, leggen ambtenaren een eed af en zijn er procedures om schendingen van integriteit aan de kaak te stellen. Een aantal van deze instrumenten zijn zelfs vastgelegd in wetgeving en moeten door overheden verplicht worden ingezet (BIOS, 2012).

[bookmark: _Toc437438337]Definitie integriteit
Integriteit is een begrip dat vele verschillende definities kent. Deze definities zijn samengevoegd in zes verschillende visies van integriteit (Huberts, 2005). Deze visies zijn:
· Heelheid: De basis van integer gedrag ligt in het consistent, coherent en consequent zijn. Hiermee wordt bedoeld dat je zegt wat je denkt en je voert uit wat je zegt (Musschenga, 2004).
· Professionele verantwoordelijkheid: Integer gedrag als professionele verantwoordelijkheid betekent dat een professional zorgvuldig, adequaat en betrouwbaar is in de uitoefening van zijn taken (Karssing, 2002). Het gedrag van een medewerker van de gemeente moet dan overeenkomen met het gedrag wat je van deze persoon mag verwachten 
· Ideaal: Integriteit is het streven naar een ideale situatie. Uit dit ideaal worden morele standaarden geformuleerd. Deze standaarden bieden houvast bij de dagelijkse handelingen (Luijk, 2004). 
· Eén waarde: Integriteit als waarde die onderdeel is van meerdere waarden binnen de overheid. Deze waarde wordt hierin meestal omschreven als onkreukbaarheid en rechtschapenheid. Voorbeelden van andere waarden die van belang zijn voor medewerkers van de overheid zijn verantwoordelijkheid en vertrouwen (Huberts, 2005).
· Overeenstemming met regels: Een persoon is integer als deze persoon handelt volgens de geldende regels. Deze geldende regels komen voort uit de heersende normen en waarden. Het is dus een legalistische visie (Rohr, 1995).
· Overeenstemming met geldende morele waarden en normen: Integriteit is het handelen volgens de heersende waarden, normen en regels. Dit is dus breder dan alles wat er in regels is vastgelegd (Brenkert, 2004). 

Integriteit kan dus op vele verschillende manieren worden omschreven. De definitie die in dit onderzoek wordt gehanteerd, is de laatste definitie. Integer gedrag in dit onderzoek wordt dus gedefinieerd als het handelen volgens de heersende normen, waarden en regels (Brenkert, 2004). Dit betekent dat een integere medewerker zich dus gedraagt volgens de verwachtingen die de omgeving heeft en de regels die daarbij horen. Bij het beroep als ambtenaar hoort een bepaalt soort gedrag dat wordt verwacht. Op het moment dat je aan die verwachtingen voldoet, ben je integer (Brenkert, 2004; Huberts, 2005)

Deze definitie is gekozen omdat het in andere onderzoeken veel wordt toegepast (o.a: Kolthoff, Emile, & Huberts, 2007, Bouwman, West, Berman, & van Wart, 2004, de Graaf & Huberts, 2011, Six & Lawton, 2013, Huberts, Anechiarico, & Six, 2008). Doordat deze definitie vaker wordt gebruikt, kan worden verondersteld dat dit een algemeen geaccepteerde en gevalideerde definitie is. 

[bookmark: _Toc437438338]Hoofdstuk 3: Theoretisch kader

Om integriteit onder medewerkers te bereiken, zetten overheidsorganisaties verschillende middelen in. Deze zijn onder te verdelen in twee verschillende categorieën. Dit zijn de hard controls en de soft controls (Paine, 1994). Dat deze strategieën een positieve invloed hebben op integer gedrag, blijkt uit een aantal onderzoeken (Treviño & Weaver, 2007; van Montfort e.a., 2010.; BIOS, 2012). In dit onderzoek gaan we daarom in op een ander aspect dan integriteit. De literatuur biedt aanknopingspunten om te veronderstellen dat de controls van invloed zijn op de werktevredenheid van medewerkers. Deze veronderstellingen worden in dit onderzoek getoetst.

Om de invloed van de controls op de werktevredenheid te onderzoeken zal eerst in dit theoretisch kader dieper worden ingegaan op de theorie over hard controls en soft controls. Vervolgens wordt ingegaan op het concept werktevredenheid. Nadat de afhankelijke en onafhankelijke variabelen theoretisch zijn behandeld, worden met behulp van wetenschappelijke inzichten hypotheses geformuleerd over de relatie tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabelen. Vervolgens worden modererende variabelen behandeld die mogelijk invloed hebben op deze relaties. 

[bookmark: _Toc437438339]Hard controls 
Bij de hard controls wordt gedrag van medewerkers gestuurd via regels en procedures. Op het moment dat een medewerker zich aan de regels en procedures houdt, dan gedraagt deze medewerker zich integer. Centraal in de hard controls staat het voorkomen, opsporen en bestraffen van overtredingen (Paine, 1994). 

Een voorbeeld van een hard control is de regelgeving voor nevenwerkzaamheden. Het kan zijn dat een ambtenaar binnen zijn werkzaamheden taken dient uit te voeren die op gespannen voet staan met zijn privébelangen (BIOS, 2010). Zo kan de integriteit in het geding raken als een ambtenaar dient te beslissen hoeveel subsidie de voetbalvereniging ontvangt waar de ambtenaar zelf voorzitter van is. Om belangenverstrengeling te voorkomen hanteren overheden richtlijnen. Deze richtlijnen verplichten om werkzaamheden buiten de functie als ambtenaar te registreren. Daarnaast wordt vastgelegd hoe met mogelijke belangenverstrengeling wordt omgegaan (VNG, 2014b). 
De hard controls sluiten aan bij het X-mensbeeld van McGregor (1957). De X-theorie gaat er vanuit dat mensen uit zichzelf verkeerd gemotiveerd zijn. Mensen denken enkel rationeel en aan eigen gewin. Medewerkers zijn niet gevoelig voor morele waarden en normen maar enkel voor de kosten en baten van hun eigen gedrag. Door foutief gedrag te straffen zullen medewerkers in hun afweging kiezen voor de integere keuzes (McGregor, 1957; Karssing & Hoekstra, 2004).

In dit onderzoek worden hard controls omschreven als regels en procedures die tot integer gedrag leiden. Het betreft dus niet alle regels die een organisatie heeft maar enkel de regels die zorgen voor integriteit van medewerkers. Denk hierbij aan regels voor nevenfuncties, het aannemen van geschenken en het indienen van declaraties. Bij procedures kan worden gedacht aan procedures voor het onderzoeken en vastleggen van integriteitschendingen. 

[bookmark: _Toc437438340]Soft controls
Naast de hard controls zijn er de soft controls. Deze zijn gericht op het beïnvloeden van de cultuur binnen een organisatie. Het centrale idee is medewerkers bewust dienen te zijn van welke morele waarden de organisatie heeft. Dan kunnen de medewerkers zelf de juiste beslissingen nemen. Met andere woorden, zodra de medewerker bewust is wat integer gedrag is en weet waarom integriteit belangrijk is, zal de medewerker zichzelf integer gedragen. Gedrag hoeft dan niet meer te worden afgedwongen door regels en procedures (Paine, 1994). In dit onderzoek definiëren we soft controls als instrumenten waardoor een sociale en culturele omgeving ontstaat waarin integriteit wordt geborgd (van Montfort e.a., 2010; Paine, 1994).  

Een voorbeeld waarmee de cultuur in een organisatie wordt beïnvloedt is het gedrag van de top van de organisatie. Wanneer zij zelf ongecontroleerd met hun budget omgaan, zullen hun medewerkers dit gedrag overnemen. Het gedrag van het management beïnvloedt het gedrag van medewerkers. Om integer gedrag van medewerkers te realiseren, dient de top van de organisatie het goede voorbeeld te geven. Zij dienen dus zelf op een verantwoorde manier met het budget om te gaan (Paine, 1994; Trevino, Weaver, Gibson, & Toffler, 1999). 

Deze soft controls sluiten aan bij de Y-mensbeeld van McGregor (1957). Deze Y-theorie stelt dat mensen uit zichzelf gemotiveerd zijn en verantwoordelijkheid willen nemen. Medewerkers willen zichzelf ontplooien en ontwikkelen. Zij willen zich dus graag op een integere manier gedragen. Hier moet de cultuur in een organisatie op aansluiten. Op het moment dat de medewerkers de ruimte en verantwoordelijkheid krijgen, zullen zij de bekwaamheid ontwikkelen om zich moreel juist te gedragen. Aan medewerkers dient dus getoond te worden hoe integer gedrag eruit ziet. Ze moeten een voorbeeld hebben en in de juiste richting gestuurd te worden (McGregor, 1957; Karssing & Hoekstra, 2004). 

In dit onderzoek worden vier soft control instrumenten onderscheiden. Al deze instrumenten dragen bij aan een cultuur waarin medewerkers zich integer gedragen (van Montfort e.a., 2010). De instrumenten die worden onderscheiden zijn het tonen van de duidelijke waarden en normen, een eerlijke behandeling van medewerkers, een voorbeeldfunctie van het management en een goede relatie met collega’s (van Montfort e.a., 2010; Trevino, e.a., 1999). Hieronder worden deze instrumenten verder toegelicht.

De eerste soft control is het tonen van duidelijke waarden en normen. Zoals eerder aangegeven wordt er bij soft controls van uitgegaan dat mensen zelf integer gedrag willen vertonen. Hiervoor dienen ze weten wat integer gedrag precies is. Om dit te sturen dient de organisatie duidelijke waarden en normen op te stellen en te communiceren. Als deze duidelijk zijn, kan de medewerker deze waarden en normen ook hanteren in zijn werkzaamheden (van Montfort e.a., 2010; Algemene Rekenkamer, 2010). 

Het tweede aspect van soft controls is eerlijkheid. Dit wordt gedefinieerd als het gelijk en redelijk behandelen van medewerkers (Hoogendoorn, 2007). Als medewerkers zich niet eerlijk behandeld voelen, dan zullen zij zich minder loyaal opstellen naar de organisatie. Het gedrag van de medewerkers zal dan sneller niet integer zijn. Zo zullen zij eerder stelen van de organisatie, bewust fouten maken en bewust informatie achterhouden. Zij zijn dan niet loyaal op aan de organisatie en de waarden en normen die de organisatie hanteert (Hoogendoorn, 2007). 

Het derde aspect van soft controls is de voorbeeldfunctie van het management. Uit meerdere onderzoeken blijkt dat het management een belangrijke rol vervult in het realiseren van integer gedrag onder medewerkers (Paine, 1994; Hoogendoorn, 2007). Om juist gedrag van medewerkers te realiseren, moet het management zelf integer gedrag vertonen, waarde hechten aan integer gedrag van medewerkers en besluitvorming in een integere richting sturen. Medewerkers nemen dit integer gedrag over (Paine, 1994; Hoogendoorn, 2007).

Het laatste aspect van soft controls is de relatie met collega’s. Van een goede relatie met collega’s is spraken als de collega’s elkaar helpen, geïnteresseerd zijn in elkaar en elkaar aanspreken op hun gedrag (Hoogendoorn, 2007). Door deze goede relatie ontstaat een klimaat waarin integer gedrag wordt geborgd. Medewerkers helpen elkaar om integer te handelen en durven elkaar aan te spreken als anderen niet integer handelen (Hoogendoorn, 2007). 

De duidelijke waarden en normen, eerlijke behandeling, voorbeeldfunctie management en relatie met collega’s zijn de soft controls die zorgen voor een cultuur waarin medewerkers zich integer gedragen (Treviño & Weaver, 2007; van Montfort e.a., 2010; BIOS, 2012). In dit onderzoek wordt onderzocht of deze soft controls ook invloed hebben op de werktevredenheid van medewerkers.

	
	Hard controls
	Soft controls

	Ethos
	Conform opgelegde standaarden
	Zelfsturend op gekozen standaarden

	Doel
	Voorkomen wangedrag van individuen
	Individuen in staat stellen juist gedrag te vertonen

	Leiderschap
	Gedreven door regelgeving
	Gedreven door eigen inzicht met hulp van regelgeving en human resource

	Mensbeeld
	Autonome wezens gestuurd door materieel eigenbelang. (Het X mensbeeld van McGregor)
	Sociale wezens gestuurd door waarden, idealen en collega’s. (Het Y mensbeeld van McGregor)

	Methoden
	Minder vrijheid, controle en straf
· Regels
· Procedures
	Vrijheid, leiderschap, verantwoordelijkheid
· Duidelijke waarden en normen
· Eerlijke behandeling
· Voorbeeldfunctie management
· Relatie met collega’s


Tabel 1 Verschillen hard controls en soft controls (Paine, 1994)


[bookmark: _Toc437438341]Bedoelde, werkelijke en ervaren controls
Hard controls en soft controls zijn instrumenten die het gedrag van medewerkers beïnvloeden. De inzet van instrumenten die gedrag beïnvloeden kunnen op verschillende niveaus worden bekeken. Een HRM-instrument moet verschillende stappen doorstaan om tot de gewenste uitkomst voor de organisatie te komen (Nishii & Wright, 2008). Deze stappen zijn samengevoegd in het onderstaande figuur. 
 (
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De stappen die een instrument moet doorstaan om tot de gewenste organisatieprestatie te komen worden onderscheiden in de intented HRM, actual HRM, percieved HRM, houding en gedrag van medewerker en organisatieprestaties. Intented HRM is het personeelsbeleid dat de organisatie hanteert. Hierbij gaat het om instrumenten die een organisatie wil inzetten volgens het beleid. Dit wordt actual HRM op het moment dat instrumenten daadwerkelijk worden ingezet. Dit kan afwijken van de instrumenten zoals ze in eerste instantie in het opgestelde beleid zijn bedoeld. De percieved HRM is datgeen wat de medewerker daadwerkelijk ervaart. De ervaring van het instrument kan afwijken van het HRM zoals het is ingezet. Omdat de medewerkers het uiteindelijke resultaat leveren, is het van belang wat zij ervaren. Dit leidt tot een verandering in houding en gedrag van de medewerkers waardoor de prestaties van de organisatie veranderen (Nishii & Wright, 2008). 

De sleutel in een goede werking van hard controls en soft controls ligt dus in de mate waarin de medewerkers de controls daadwerkelijk ervaren. Een organisatie kan deze controls wel in beleid ontwerpen en vervolgens ook uitvoeren, maar zolang de medewerkers de controls niet ervaren heeft het geen invloed op hun houding en gedrag. Om een goed beeld te krijgen van de invloed van hard controls en soft controls op werktevredenheid dient dus gekeken te worden naar de ervaring van de controls door de medewerkers.

[bookmark: _Toc437438342]Effecten van de controls
De werking van sturing met hard controls en soft controls om integer gedrag te realiseren is al vaker onderzocht (zie o.a.: Treviño & Weaver, 2007; Anechiarico & Jacobs, 1996; van Montfort e.a., 2010). Uit deze onderzoeken blijkt dat zowel hard controls als soft controls beide een positieve invloed op de integriteit van medewerkers hebben. De invloed van de soft controls is volgens de onderzoeken aanzienlijk groter. Het is dus effectiever om integer gedrag te realiseren met behulp van soft controls (Treviño & Weaver, 2007; van Montfort e.a., 2010). 

Daarnaast bestaat wel een negatief verband tussen de aanwezigheid van regels en procedures en de naleving van deze hard controls. Achter dit negatief verband schuilt het integriteitsparadox. Dit betekent dat wanneer de medewerker meer regels en procedures kent, de medewerker ook eerder bewust is van schending van regels of sneller constateert dat andere medewerkers de regels schenden. Het is dus niet zo dat meer regels en procedures ook leiden tot meer integriteitschendingen. Medewerkers zijn hier alleen meer bewust van (Bovens, 2006; van Montfort e.a., 2010). 

[bookmark: _Toc437438343]Werktevredenheid
De definitie van werktevredenheid in dit onderzoek is een plezierige of positief emotionele staat die voortkomt uit waardering van een baan of werkervaringen (Locke, 1976). Het gaat dus om hoe blij een medewerker is met het werk. Als medewerker wordt je blij van je baan als het overeenkomt met de aspecten die jij zoekt in een baan (Locke, 1976). Zo zal iemand die zich graag wilt ontwikkelen en ontplooien, tevreden zijn als het werk opleidingsmogelijkheden biedt. 

Werktevredenheid is een centraal begrip binnen de wetenschap. De werktevredenheid van medewerkers heeft namelijk invloed op veel verschillende variabelen. Zo hebben tevreden medewerkers een positief effect op de prestaties van de organisatie. Een organisatie met tevreden medewerkers werkt effectiever (Rainey, 2009). Daarnaast heeft de werktevredenheid van medewerkers een positieve invloed op de gezondheid van medewerkers. Tevreden medewerkers zijn minder vaak ziek, hebben minder kans op een burn-out en vallen daarom ook minder snel uit (Faragher, e.a., 2005). Verder heeft tevredenheid met een baan ook een positieve invloed op de levensvreugde van mensen. Mensen die tevreden zijn in hun werk, zijn gelukkiger met hun leven (Rain, e.a., 1991). 

[bookmark: _Toc437438344]Invloeden op tevredenheid
Om een beter inzicht te krijgen in het concept werktevredenheid wordt ingegaan op de onafhankelijke variabelen die de werktevredenheid van medewerkers beïnvloeden. Deze onafhankelijke variabelen kunnen in drie groepen worden ingedeeld. Deze groepen zijn de taakeisen, werk gerelateerde hulpbronnen en persoonlijke hulpbronnen (Bakker & Demerouti, 2006). Deze groepen worden hieronder nader toegelicht. 

Taakeisen zijn aspecten die samenhangen met de functie en die de werktevredenheid negatief beïnvloeden. Denk hierbij aan zaken zoals werkdruk, emotionele taakeisen, mentale taakeisen en fysieke taakeisen (Bakker & Demerouti, 2006). Deze taakeisen zorgen ervoor dat medewerkers ontevreden zijn met hun werk.

Deze negatieve invloed wordt beperkt door hulpbronnen. De eerste groep hulpbronnen zijn werk gerelateerde hulpbronnen. Dit zijn onderdelen van het werk die het aangenaam maken. Denk hierbij aan autonomie, steun van leidinggevende, ontplooiings- en ontwikkelingsmogelijkheden (Bakker & Demerouti, 2006).

Een andere groep hulpbronnen zijn de persoonlijke hulpbronnen. Dit zijn onderdelen van de persoonlijkheid van de medewerker die de werkbeleving bevorderen. Hieronder vallen eigenschappen zoals optimisme, stressbestendigheid en eigenwaarde. De persoonlijkheid van een medewerker heeft dus invloed op de werktevredenheid van deze persoon (Bakker & Demerouti, 2006).

De hard controls en soft controls zijn instrumenten waar medewerkers mee te maken krijgen wanneer zij een bepaalde functie bekleden. Wanneer de controls een negatieve invloed hebben op tevredenheid, vallen zij onder de taakeisen. Dan zijn het aspecten die bij de functie horen en de werktevredenheid negatief beïnvloeden. Als de controls positief bijdragen aan de werktevredenheid dan zijn het werk gerelateerde hulpbronnen. Het zijn dan aspecten die bij een functie horen en de werktevredenheid positief beïnvloeden. 
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Een van de onderzoeken die gedaan zijn naar een relatie tussen integriteit en werktevredenheid is het onderzoek van Anechiarico en Jacobs (1996). Deze auteurs hebben in de jaren ’90 het systeem voor het realiseren van integer gedrag in New York (Verenigde Staten) onderzocht. Dit systeem was toen voornamelijk gebaseerd op hard controls. De literatuur suggereert dat het streven middels regels en procedures naar meer integriteit wel eens meer zou kunnen kosten dan dat het oplevert. Zo zou het besluitvormingsprocessen vertragen en zouden regels een doel op zichzelf worden. Het systeem zou een degelijke kosten- en batenanalyse niet doorstaan (Anechiarico & Jacobs, 1996). 

Maar naast het kostenaspect van de hard controls heeft het inzetten van hard controls ook een negatieve invloed op de werktevredenheid van medewerkers. Zo zouden veel regels en procedures aan medewerkers het gevoel kunnen geven dat ze potentiële criminelen zijn. Alles wat zij doen moet door anderen gecontroleerd worden. Dit zorgt ervoor dat medewerkers het gevoel krijgen dat ze niet worden vertrouwd. Hierdoor neemt de werktevredenheid af (Anechiarico & Jacobs, 1996). 

Daar komt bij dat medewerkers nergens hun naam aan durven te verbinden. Hoe meer regels er zijn, hoe sneller iemand een fout maakt. Medewerkers zijn bang om misstappen te begaan die vervolgens negatieve gevolgen voor hen hebben. Het zorgt daardoor voor een afname in de werktevredenheid (Anechiarico & Jacobs, 1996). 

Daarnaast zorgen hard controls vaak voor een centralisatie van beslissingen. De top van de organisatie moet instemmen met elke beslissing. Zij regisseren alles door regels en procedures. Dit gaat ten koste van de autonomie en vrijheid van de medewerkers wat vervolgens weer een negatieve invloed heeft op hun werktevredenheid (Anechiarico & Jacobs, 1996; Bakker & Demerouti, 2006).

Kortom, de inzet van hard controls leidt ertoe dat medewerkers zich potentiële criminelen voelen, bang zijn om fouten te maken en weinig autonomie in hun werk hebben. Dit zorgt voor een afname van de werktevredenheid van deze medewerkers. Op basis van deze veronderstelling is hypothese 1 opgesteld. Deze hypothese zal met behulp van kwantitatief statistisch onderzoek worden getoetst.

Hypothese 1: De inzet van hard controls om integer gedrag te realiseren heeft een negatieve invloed op de werktevredenheid van medewerkers.

[bookmark: _Toc437438346]Soft controls en werktevredenheid
Om een voorspelling te doen over de invloed van soft controls op werktevredenheid wordt gekeken naar de literatuur over Ehtical Leadership. Deze literatuur gaat over de relatie tussen de manier waarop een leider handelt en de ethische houding van medewerkers. Als we de literatuur nader bekijken dan is te zien dat er een hoop overeenkomsten zijn tussen de dingen die een goed ethische leider doet en de soft controls die worden ingezet om integriteit te realiseren. 

De basis van het ethical leadership is dat een leider de ethische keuzes die een medewerker maakt altijd beïnvloedt. Zelfs wanneer een leider dit bewust probeert te voorkomen. Daarom moet een leider altijd normatief geschikt gedrag vertonen. Dit doet hij op een aantal manieren. Een ethische leider geeft het goede voorbeeld, geeft medewerkers invloed in keuzes, zorgt voor een rechtvaardige behandeling, beloont goed gedrag, ontmoedigt foutief gedrag en is bewust van de ethische gevolgen van zijn keuzes (Brown, Treviño, & Harrison, 2005). 

Deze inzichten in ethical leadership komen overeen met de soft controls die eerder in het theoretisch kader zijn behandeld. Hierin komt naar voren dat organisaties duidelijke waarden en normen moeten hebben, medewerkers eerlijk behandeld moeten worden, het management het juiste voorbeeld moet geven en de medewerkers goed moeten samenwerken (Paine, 1994; van Montfort e.a., 2010).

De relatie tussen ethical leadership en werktevredenheid van medewerkers is eerder onderzocht. Hieruit blijkt een positief verband te zijn tussen deze twee variabelen. Medewerkers die te maken hebben met ethische leiders hebben een hogere werktevredenheid. Medewerkers voelen zich namelijk prettig bij een cultuur waarin eerlijkheid, zorgzaamheid en vertrouwen belangrijk zijn (Brown, e.a., 2005). Zowel een ethisch leider als soft controls proberen zulke cultuur te vormen. Aangezien een hoop aspecten van het ethisch leiderschap overeenkomen met de soft controls is de hypothese dat soft controls de tevredenheid van medewerkers verhogen. 

Over een specifiek instrument van de soft controls is in relatie tot werktevredenheid meer kennis beschikbaar. Eerlijke behandeling is een van de soft controls die leidt tot integer gedrag. Maar naast dat het zorgt voor integer gedrag, heeft een eerlijke behandeling ook een positieve invloed op de werktevredenheid van medewerkers (zie o.a: Clay-Warner, Reynolds, & Roman, 2005; Moorman, 1991; Najafi, Noruzy, Azar, Nazari-Shirkouhi, & Dalvand, 2011). Dit verband wordt verklaard door het group-value-model (Clay-Warner, e.a., 2005; Tyler & Lind, 1990). Als een medewerker in een organisatie op een gelijke manier behandeld wordt, geeft het aan dat de medewerker een gewaardeerd onderdeel is van de groep. Dit betekent dat de medewerker wordt gerespecteerd, het zelfvertrouwen toeneemt en de tevredenheid groeit (Clay-Warner, e.a., 2005; Tyler, Degoey, & Smith, 1996). 

Daarnaast zijn medewerkers die zelf eerlijk behandelt worden ook trots dat ze deel uit te maken van een groep die medewerkers eerlijk behandelt. De opvattingen van medewerkers en de organisatie omtrent een eerlijke behandeling komen overeen. Medewerkers kunnen zich aan de werkwijze van de organisatie identificeren. Dit zorgt voor een toename in tevredenheid (Clay-Warner, e.a., 2005; Tyler, e.a., 1996). 

De inzichten uit het ethical leadership en eerder onderzoek naar eerlijke behandeling leiden tot hypothese 2. Deze hypothese zal met behulp van kwantitatief statistisch onderzoek worden getoetst. 

Hypothese 2: De inzet van soft controls om integriteit te realiseren heeft een positieve invloed op de werktevredenheid van de medewerkers. 


[bookmark: _Toc437438347]Geslacht
Onderzoek toont aan dat overheden met meer vrouwen in dienst minder corrupt zijn. Vrouwen vertonen uit zichzelf meer ethisch juist gedrag dan mannen. Het zit in de aard om dus integerder te handelen (Dollar, Fisman, & Gatti, 2001; Swamy, Knack, Lee, & Azfar, 2001; Glover, Bumpus, Sharp, & Munchus, 2002). Vrouwen hechten ook meer waarde aan het vertonen van juist ethisch gedrag dan mannen. Zij zijn meer van mening dat ethisch juist gedrag nodig is om als organisatie resultaat te behalen (Luthar, DiBattista, & Gautschi, 1997). 

Omdat vrouwen uit zichzelf meer integer handelen hebben zij minder sturing nodig. Het is voor vrouwen dus minder noodzakelijk om gestuurd te worden door middel van hard controls en soft controls. Ze vertonen namelijk het integer gedrag meer uit zichzelf en hechten hier ook meer waarde aan. Hierdoor zullen de regels en procedures door vrouwen sneller als nutteloos en belemmerend worden ervaren. Het versterkt de negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid zoals deze in hypothese 1 wordt weergegeven. Dit leidt tot hypothese 3. 

Hypothese 3: Een negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid (hypothese 1) wordt versterkt wanneer de respondent een vrouw is. 

Vrouwen zijn gevoeliger voor de omgeving als het gaat om integer handelen. Als de omgeving van een vrouw een bepaalde handeling als niet integer beoordeelt, zal een vrouw dit zichzelf eerder aantrekken dan een man. Vrouwen zullen sneller het gewenste gedrag van de omgeving overnemen. Mannen zijn minder gevoelig voor de omgeving. Het gedrag van mannen wordt dus minder snel beïnvloed door de omgeving (Stedham, Yamamura, & Beekun, 2007; Jaffee & Janet , 2000). 

Omdat soft controls voornamelijk de werkomgeving en cultuur in een organisatie probeert te beïnvloeden, kan worden gesteld dat vrouwen dus gevoeliger zijn voor soft controls. Zij nemen namelijk sneller gedrag van de omgeving over dan mannen (Stedham, e.a., 2007; Jaffee & Janet , 2000). Als soft controls een positieve invloed hebben op tevredenheid, betekent het dat dit verband voor vrouwen sterker is. Vrouwen zijn volgens de theorie namelijk gevoeliger voor soft controls. Dit leidt tot hypothese 4.

Hypothese 4: De positieve relatie tussen soft controls en werktevredenheid (hypothese 2) wordt versterkt wanneer de respondent een vrouw is.

 (
Figuur 
3
 
Conceptueel model hypothese 1 tot en met hypothese 4
)[image: ]Naar aanleiding van de theoretische uiteenzetting zijn de hypotheses samengevat in het conceptueel model in figuur 1. Dit model wordt onderworpen aan statistische toetsing.




[bookmark: _Toc437438348]Beïnvloeden relatie hard controls en werktevredenheid
Het is relevant te onderzoeken of de voorspelde negatieve invloed van hard controls op de werktevredenheid (hypothese 1) door modererende variabelen wordt afgezwakt. Als dat het geval is, dan kunnen overheden toch sturen op integriteit door middel van hard controls zonder dat dit ten koste hoeft te gaan van de werktevredenheid. 

Op het moment dat de verwachte negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid niet uit het onderzoek naar voren komt, wordt dit wellicht verklaart door de aanwezigheid van modererende variabelen. Als deze variabelen aanwezig zijn, kan dit verklaren waarom een relatie tussen hard controls en tevredenheid niet significant is.

[bookmark: _Toc437438349]Kennis politieke situatie
Regels en procedures leiden tot ontevredenheid op het moment dat het een last met zich meebrengt zonder dat de regels en procedures een doel dienen. Het wordt dan als belemmerend en overbodig ervaren (Bozemen 2000 p. 12 in Tummers, e.a. 2015). Deze relatie wordt afgezwakt als mensen weten wat in de politiek speelt en hoe de politiek werkt. Mensen die meer kennis over politiek hebben, weten dat de processen binnen de politiek lastig zijn. Het zorgt voor meer begrip voor regels en procedures (Tummers e.a., 2015). 

Daarnaast beoordelen mensen met politieke kennis minder op basis van één voorval, maar zien zij alles binnen het politieke geheel. Mensen vormen namelijk een oordeel op basis van de kennis die zij hebben en de nieuwe informatie die zij tot zich krijgen. Op het moment dat zij weinig over de achtergrond van regels weten, zullen zij het oordeel vormen op basis van één enkele ervaring. Het gevolg is dat het leidt tot weinig begrip voor regels en procedures (Tummers e.a., 2015). 

Dit betekent dat kennis van de politieke situatie van integriteit bijdraagt aan het ontstaan van begrip voor de regels en procedures (hard controls). Zo worden de negatieve invloeden van hard controls op werktevredenheid van medewerkers afgezwakt. Deze kennis leidt tot hypothese 5.

Hypothese 5: Hoe meer kennis van de politieke situatie op het gebied van integriteit, hoe minder hard controls een negatieve invloed hebben op werktevredenheid. 

[bookmark: _Toc437438350]Consequente toepassing regels
Medewerkers beoordelen hun eigen werksituatie door hun werksituatie te vergelijken met de werksituatie van andere medewerkers. Hierdoor ontstaat een beeld van hun eigen status, identiteit en positie in een groep. Op het moment dat regels en procedures niet op een gelijk niveau worden toegepast, ontstaat het beeld dat sommige medewerkers minder status hebben dan andere groepsleden. Dit zorgt voor onzekerheid in het behouden van de baan op langere termijn (DeHart-Davis, 2008).

De mindere status en onzekerheid over het houden van een baan hebben een negatieve invloed op de werktevredenheid (DeHart-Davis, 2008). Het is daarom belangrijk dat de hard controls op een gelijke en consequente worden toegepast. Dit leidt tot hypothese 6:

Hypothese 6: Hoe consequenter de regels worden toegepast, hoe minder de hard controls een negatieve invloed hebben op de werktevredenheid.

[bookmark: _Toc437438351]Autonomie
Om werktevredenheid van medewerkers te realiseren, dienen de hard controls niet de vrijheid van de medewerker in te perken. De werktevredenheid van medewerkers hangt sterk samen met de autonomie die medewerkers hebben. Autonomie wordt gedefinieerd als het sturen van jezelf (Weinstein e.a., 2012). Op het moment dat medewerkers te weinig ruimte hebben om hun werk zelf in te richten, zijn ze minder tevreden (DeHart-Davis, 2008).

Autonomie bestaat uit de aspecten auteurschap, zelfstandige reflectie en gevoeligheid voor controle (Weinstein e.a., 2012). Het aspect auteurschap betekent dat een individu zijn eigen gedrag bepaalt en daar ook verantwoordelijkheid voor neemt. Dit gedrag komt voort uit de waarden, normen en belangen van het individu (Weinstein e.a., 2012).

Naast auteurschap is zelfstandige reflectie ook een aspect dat autonomie van medewerkers realiseert. Hiermee wordt bedoeld dat een autonoom individu eigen gedrag en ervaringen kan beoordelen. De medewerker dient open te staan voor zowel positieve als negatieve ervaringen. Op basis van deze ervaringen dient een medewerker zijn gedrag aan te passen (Weinstein e.a., 2012). 

Het derde aspect naast auteurschap en zelfstandige reflectie is de mate van controle door de omgeving. Wanneer het gedrag medewerkers meer wordt gecontroleerd, zal de medewerker minder autonomie ervaren. De controle kan hierbij plaatsvinden door bijvoorbeeld de collega’s en leidinggevenden van de medewerker. De persoon heeft dan te maken met verwachtingen waaraan de persoon moet voldoen (Weinstein e.a., 2012). Door deze verwachtingen zijn medewerkers minder vrij in het inrichten van hun eigen werk. 

Autonomie van medewerkers leidt dus tot een hogere werktevredenheid. Als ondanks de hard controls toch voldoende autonomie geborgd blijft, kan dit een negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid compenseren. Deze veronderstelling leidt tot hypothese 7.

Hypothese 7: Hoe meer autonomie de medewerkers ervaren, hoe minder de hard controls een negatieve invloed hebben op de werktevredenheid.

De hypothese 5, 6 en 7 zijn samengevat in het onderstaande conceptueel model. Na afloop van de statistische toetsing van hypothese een tot en met vier, zal dit model op een kwalitatieve wijze worden getoetst. 
[image: ]
[bookmark: _Toc423509569]Figuur 4 Conceptueel model hypothese 5 tot en met hypothese 7


[bookmark: _Toc437438352]Hoofdstuk 4: Methodologisch kader

In dit methodologisch kader wordt de aanpak van het onderzoek beschreven. Hiervoor wordt achtereenvolgens aandacht besteed aan het onderzoeksdesign, de casusselectie, het kwantitatieve onderzoeksdeel en het kwalitatieve onderzoeksdeel. 

[bookmark: _Toc437438353]Onderzoeksdesign
Dit onderzoek is uitgevoerd met behulp van een mixed methods design. Dit betekent dat het onderzoek bestond uit een kwantitatieve en een kwalitatieve fase (Creswell & Plano Clark, 2011). De basis van dit onderzoek lag in het kwantitatieve statistische onderzoek dat als eerste is uitgevoerd (fase 1). Hiermee werd de invloed van hard controls en soft controls op werktevredenheid onderzocht. Daarbij werd ook gekeken naar de modererende invloed van geslacht op deze relaties. Vervolgens hebben vier groepsinterviews plaatsgevonden met in totaal 11 respondenten. Hierin zijn de relaties die in het kwantitatieve onderzoek zijn aangetoond middels kwalitatieve causal mapping verdiept (fase 2). Daarbij is stil gestaan bij de vraag waarom relaties op een bepaalde manier lopen. Vervolgens zijn de hypothese 5 tot en met 7 getest (fase 3). Deze hypotheses gingen in op de modererende variabelen die de relatie tussen hard controls en werktevredenheid kunnen beïnvloeden. Het valideren van het model en het testen van hypothese 5 tot en met 7 vond binnen dezelfde groepsinterviews plaats.

	Fase
	Inhoud fase

	Fase 1
	Statistische toetsing hypothese 1 tot en met 4

	Fase 2
	In groepsinterviews het model verdiepen middels causal mapping

	Fase 3
	In groepsinterviews toetsen van hypothese 5 tot en met 7


Tabel 2 Fasering onderzoeksmethoden

In dit onderzoek is gekozen voor een deel kwantitatief en een deel kwalitatief onderzoek, omdat het niet mogelijk was om het onderzoek geheel op kwantitatieve wijze uit te voeren. De vragen die voor dit onderzoek zijn gesteld maakte deel uit van een grotere vragenlijst. Deze grote vragenlijst is uitgezet in het kader van een medewerkerstevredenheidsonderzoek binnen de gemeente Roermond. Als deze vragenlijst verder werd uitgebreid met vragen over hypothese vijf tot en met zeven, dan zou de omvang van de vragenlijst aanzienlijk toenemen. Hierdoor zou het risico ontstaan dat de respons afneemt en daarmee de validiteit daalt.

Een andere reden om te kiezen voor deze combinatie van kwalitatieve en kwantitatieve methoden was dat met behulp van de groepsinterviews het eerder gevormde statistische model verdiept kon worden. De groepsinterviews gingen in op de vraag waarom een bepaalde relatie loopt zoals het kwantitatief onderzoek aantoont. Op deze is meer betekenis gegeven aan de gevonden statistische verbanden. Daarnaast gaf de verdieping de mogelijkheid om te onderzoeken waarom enkele voorspelde verbanden niet door het kwantitatief onderzoek zijn aangetoond.

[bookmark: _Toc437438354]Casusselectie
Dit onderzoek is uitgevoerd binnen de gemeente Roermond. De keuze voor het benaderen van de medewerkers van de gemeente Roermond heeft te maken met de context waarin dit onderzoek is uitgevoerd. De gemeente Roermond wilde een medewerkerstevredenheidsonderzoek uitvoeren onder het personeel. Als stagiair bij de gemeente was ik verantwoordelijk voor de uitvoering van dit onderzoek. In de vragenlijst van het medewerkerstevredenheidsonderzoek zijn ook de relevante vragen voor deze scriptie aan de medewerkers gesteld. 

Deze gemeente heeft 567 medewerkers in dienst (Gemeente Roermond, 2015). Al deze medewerkers zijn benaderd voor het invullen van een vragenlijst (fase 1). Op basis van de enquêtes zijn twee afdelingen geselecteerd waar per afdeling zes mensen zijn benaderd voor de groepsinterviews. Uiteindelijk hebben door een late afzegging elf respondenten aan de interviews deelgenomen (fase 2 en 3). De wijze waarop de afdelingen en de medewerkers van deze afdelingen zijn geselecteerd, is in de paragraaf ‘omschrijving methoden groepsinterview’ toegelicht.

[bookmark: _Toc437438355]Omschrijving methode vragenlijst
De vragenlijsten zijn afgenomen in samenwerking met Internetspiegel. Dit is een organisatie die medewerkersonderzoeken uitvoert binnen verschillende onderdelen van de overheid. Voorbeelden van deze publieke organisaties zijn ministeries, provincies, gemeenten, waterschappen, uitvoeringsorganisaties enzovoorts. In totaal heeft dit bureau ongeveer 500 organisaties met een publieke taak onderzocht (Internetspiegel, n.d.a).

Een link naar de vragenlijst is via email naar alle medewerkers verzonden. Via internet hebben medewerkers vervolgens de vragenlijst ingevuld. Hiervoor hadden medewerkers drie weken de tijd. Halverwege deze periode is een herinnering verzonden. Daarnaast zijn medewerkers via intranet meerdere malen opgeroepen om deel te nemen aan het onderzoek. De dataverzameling vond plaats in de maanden juni en juli 2015.

Met de verzamelde resultaten zijn met behulp van het programma SPSS wetenschappelijke analyses uitgevoerd. De verzamelde data is omgevormd tot de variabelen hard controls, soft controls en de werktevredenheid. Om hypothese 1 tot en met hypothese 4 te toetsen zijn lineaire regressies uitgevoerd. Daarbij is ook stil gestaan bij verschillende onderdelen van de hard controls en soft controls. De verschillende aspecten zijn ook los van de andere aspecten getest ten opzichte van de werktevredenheid.

[bookmark: _Toc437438356]Operationalisatie kwantitatieve fase
De operationalisatie geeft weer hoe de verschillende theoretische concepten in dit onderzoek meetbaar zijn gemaakt. Hierbij is zoveel als mogelijk gebruik gemaakt van bestaand wetenschappelijk onderzoek. Dit vergroot de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. 

[bookmark: _Toc437438357]Operationalisatie hard controls
Het concept hard controls is gedefinieerd als regels en procedures die tot integer gedrag leiden en werd gemeten op basis van een vragenlijst die is opgesteld door Internetspiegel (Hoogendoorn, 2007; van Montfort e.a., 2010). Dit is een valide meetinstrument omdat Internetspiegel de vragenlijsten in veel onderzoeken hanteert en regelmatig test (Internetspiegel, n.d.b). Daarnaast zijn op basis van deze vragenlijst ook meta-analyses uitgevoerd voor de gehele publieke sector in Nederland (BIOS, 2012). 

De statistische score voor de aanwezigheid van hard controls is bepaald door aan medewerkers te vragen of zij bepaalde regels en procedures kennen. Het totale aantal regels en procedures dat een medewerker kent, is gedeeld door het totaal aantal gevraagde items. Vervolgens werd dit vermenigvuldigd met vijf. Hierdoor kon per medewerker op een schaal van vijf worden vastgesteld in welke mate zij de aanwezigheid van regels en procedures ervaren. 

De regels en procedures, die in de vragenlijst werden gevraagd, zijn voor een groot deel wettelijk verplicht. Dit wil echter niet zeggen dat ook iedereen met deze regels en procedures bekend is. Voor een middelgrote gemeente, zoals Roermond, is 68% bekend met de gedragsregels en 28% bekend met de procedures (BIOS, 2012). Dat betekent dus dat het meten van de bekendheid met deze regels en procedures, ondanks de wettelijke verplichting, een voldoende afwisselend beeld geeft om de relatie met werktevredenheid te onderzoeken. 

De betrouwbaarheid van de hard controls in de meta-analyses voldoet per dimensie aan een minimum van 0,9 (BIOS, 2012). In het onderzoek voor deze thesis is de betrouwbaarheid 0,836. De betrouwbaarheid neemt niet toe wanneer een van de items verwijderd wordt. 



	Con-cept
	Definitie
	Dimensie
	Definitie
(opgenomen in validatie-model)
	Schaal
	Item
	Antwoord categorieën

	 Hard controls
	Regels en procedures die tot integer gedrag leiden
	Regels
	Regels die tot integer gedrag van medewerkers leiden
	Inter-net-spiegel (van Montfort e,a, 2010)  

	Nevenfunctie / financiële nevenbelangen
	Kwantitatief

- Ja, de regeling is mij bekend

- Nee de regeling is mij niet bekend

Score wordt bepaald door per respondent het totale aantal regels en procedures te delen door het aantal items en te vermenigvuldigen met vijf

	
	
	
	
	
	Aannemen geschenken / uitnodigingen
	

	
	
	
	
	
	Informatie en geheimhouding
	

	
	
	
	
	
	Tegen/omgaan met ongewenste omgangsvormen
	

	
	
	
	
	
	Draaideur-constructies
	

	
	
	
	
	
	Declareren 
	

	
	
	
	
	
	E-mail- / internetgebruik
	

	
	
	
	
	
	Omgang met bedrijfsmiddelen
	

	
	
	Procedures
	Procedures over het omgaan met (vermoedens van) integriteitsschendingen 
	
	Melden vermoedens integriteits-inbreuken
	Kwantitatief

- Ja, de regeling is mij bekend

- Nee, de regeling is mij niet bekend

Score wordt bepaald door per respondent het totale aantal regels en procedures te delen door het aantal items en te vermenigvuldigen met vijf

	
	
	
	
	
	Onderzoeken vermoedens en schendingen
	

	
	
	
	
	
	Sanctiebeleid bij incidenten
	

	
	
	
	
	
	Communiceren van schendingen
	

	
	
	
	
	
	Registratie van vermoedens en schendingen
	


Tabel 3 operationalisering hard controls



[bookmark: _Toc437438358]Operationalisatie soft controls
Soft controls is gedefinieerd als instrumenten waardoor een sociale en culturele omgeving ontstaat die van positieve invloed is op integer gedrag van medewerkers (Hoogendoorn, 2007; van Montfort e.a., 2010). De instrumenten die bijdragen aan zulke omgeving zijn duidelijke waarden en normen, een eerlijke behandeling, een voorbeeldfunctie van het management en de relatie met collega’s. Dit zorgt voor bewustwording hoe medewerkers zich integer moeten gedragen. Doordat de medewerker zich bewust is van wat integer gedrag is, zal de medewerker dit gedrag zelf vertonen (Hoogendoorn, 2007; van Montfort e.a., 2010).

Net zoals bij hard controls is voor het meten van de soft controls een vragenlijst van Internetspiegel gebruikt. Dit is een valide meetinstrument omdat Internetspiegel de vragenlijsten in veel onderzoeken hanteert en regelmatig test (Internetspiegel, n.d.b). Daarnaast werd op basis van deze vragenlijst ook meta-analyses uitgevoerd voor de gehele publieke sector in Nederland. Bij deze meta-analyses is een betrouwbaarheidsgrens van minimaal 0,9 per dimensie gehanteerd (BIOS, 2012).

Bij de vragen voor soft controls is naast de standaard antwoorden ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ ook de mogelijkheid geboden om ‘weet ik niet/geen ervaring’ te kiezen. Hiermee is voorkomen dat respondenten die geen antwoord kunnen geven op de vraag, toch voor een antwoord moesten kiezen. Doordat respondenten nu een antwoord konden kiezen dat werkelijk aansloot bij hun perceptie, is de validiteit verhoogd.

De eerste dimensie van soft controls is duidelijke waarden en normen. Dit is gedefinieerd als het weten en zelf kunnen bepalen wat juist integer gedrag is. Hiervoor dient de organisatie zelf duidelijke waarden en normen op te stellen en toe te passen. (van Montfort e.a., 2010). In dit onderzoek had de dimensie waarden en normen een betrouwbaarheid van 0,888.

De tweede soft control, een eerlijke behandeling, is in dit onderzoek gedefinieerd als het gelijk en redelijk behandelen van medewerkers (Hoogendoorn, 2007). De dimensie eerlijke behandeling had in dit onderzoek een betrouwbaarheid van 0,910.

De derde soft control is de voorbeeldfunctie van het management. Dit is gedefinieerd als het door het management zelf vertonen van integer gedrag, waarde hechten aan integer gedrag, foutief gedrag corrigeren en besluitvorming in een integere richting sturen (Hoogendoorn, 2007). De betrouwbaarheid van deze dimensie in deze thesis was 0,924.

De laatste dimensie van soft controls was de relatie met collega’s. Dit is gedefinieerd als het elkaar helpen, interesse tonen en elkaar aanspreken op gedrag (Hoogendoorn, 2007). De betrouwbaarheid van de relatie met collega’s betrof in dit onderzoek 0,841.

De soft controls zijn uiteindelijk als één variabele getest omdat de verschillende onderdelen elkaar versterken. Zo werkt bijvoorbeeld het duidelijk communiceren van normen en waarden enkel als de leider ook dezelfde normen en waarden hanteert en zo het goede voorbeeld geeft. De aspecten zijn daarom dus in samenhang geanalyseerd (van Montfort e.a., 2010). 



	
Con-cept
	Definitie
	Dimensie
	Definitie (opgenomen in validatie-model)
	Schaal
	Item
	Antwoord categorieën 

	 Soft controls
	De aspecten waarden en normen, eerlijke behandeling, voorbeeldfunctie management en relatie met collega’s die bewustwording van integer gedrag onder medewerkers realiseren
	Waarden en normen
	Het weten en zelf kunnen bepalen wat juist integer gedrag is
	Inter-net-spiegel (van Montfort e,a, 2010)  
 
	Duidelijke formulering
	1 t/m 5 variërend van ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ en ‘weet niet/geen ervaring’

	
	
	
	
	
	Kennen en begrijpen
	

	
	
	
	
	
	Relevant en richtinggevend
	

	
	
	
	
	
	Relevant en werkelijk gebruikt
	

	
	
	Eerlijke behande-ling
	Gelijk en redelijk behandelen van medewerkers
	
	Rekenen op eerlijke behandeling
	1 t/m 5 variërend van ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ en ‘weet niet/geen ervaring’

	
	
	
	
	
	Objectieve en eerlijke beoordeling
	

	
	
	
	
	
	Eerlijke behandeling door leiding
	

	
	
	
	
	
	Met eerlijkheid kom je het verst
	

	
	
	
	
	
	Signalen ongewenst gedrag
	

	
	
	
	
	
	Verdiende beloning en waardering
	

	
	
	Voor-beeld-functie manage-ment
	Door het management zelf vertonen van Integer gedrag, waarde hechten aan integer gedrag, foutief gedrag bestraffen en besluitvorming in een integere richting sturen
	
	Hoge ethische standaarden
	1 t/m 5 variërend van ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ en ‘weet niet/geen ervaring’

	
	
	
	
	
	Strenge handhaving
	

	
	
	
	
	
	Bestraffen
	

	
	
	
	
	
	Voorbeeld-gedrag
	

	
	
	
	
	
	Sturen in ethische richting
	

	
	
	
	
	
	Adequate reactie (mogelijke) schending
	

	
	
	Relatie met collega’s
	Het elkaar helpen, interesse tonen en elkaar aanspreken op gedrag
	
	Hulp
	1 t/m 5 variërend van ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ en ‘weet niet/geen ervaring’

	
	
	
	
	
	Persoonlijke belangstelling
	

	
	
	
	
	
	Samenwerking
	

	
	
	
	
	
	Aanspreken als het niet goed gaat
	

	
	
	
	
	
	Aanspreken niet nakomen afspraak
	


Tabel 4 operationalisering soft controls

[bookmark: _Toc437438359]Operationalisatie werktevredenheid 
Werktevredenheid is gedefinieerd als plezierige of positief emotionele staat die voortkomt uit waardering van een baan of werkervaringen (Locke, 1976). Zoals in het theoretisch kader weergegeven, komt de mate van werktevredenheid van medewerkers voort uit een combinatie van vele aspecten. Er zijn veel zaken die de werktevredenheid van medewerkers beïnvloedt (Bakker & Demerouti, 2006). Het is te lastig om deze allemaal in één vragenlijst te omvatten. De vragenlijst zou daarmee waarschijnlijk onvolledig zijn. Daarbij verschilt het per individu in welke mate een bepaalde factor van invloed is op de tevredenheid. De beloning voor het werk is voor het ene individu van grotere invloed op de werktevredenheid dan bij de ander. Hierdoor neemt de validiteit af. Daarnaast zou de vragenlijst te lang worden als elke factor werd gevraagd die de werktevredenheid beïnvloedt. Dit zou ten kosten gaan van het aantal respondenten en daarmee de betrouwbaarheid van het onderzoek.

Om ondanks de vele aspecten die van invloed zijn op werktevredenheid toch een grote validiteit te garanderen, is werktevredenheid gemeten aan de hand van één item. Dit item is ‘mijn baan, alles bijeengenomen’. Op deze manier werd gegarandeerd dat alle aspecten die bijdragen aan werktevredenheid worden meegewogen. Met de ene vraag konden de respondenten oordelen over alle aspecten die de tevredenheid van de specifieke medewerker beïnvloeden. Daarbij kon het individu zelf beoordelen welke aspecten zwaarder wegen en welke aspecten minder zwaar. Zo is een valide beeld van de tevredenheid van het individu ontstaan (Dolbier, et al., 2004; Nagy, 2002). 

Het is niet mogelijk om van een enkel item de betrouwbaarheid te meten. In eerdere onderzoeken is wel aangetoond dat er een zeer sterke correlatie aanwezig is tussen meerdere betrouwbare uitgebreide vragenlijsten over werktevredenheid en het gebruik van één enkel item (Dolbier, et al., 2004; Nagy, 2002). Dit toont aan dat het gebruiken van een item een gelijke betrouwbaarheid heeft als een uitgebreide vragenlijst. 



	Con-cept
	Definitie
	Dimensie
	Definitie (opgenomen in validatie-model)
	Schaal
	Item
	Antwoord categorieën 

	 Werktevredenheid
	Plezierige of positief emotionele staat die voortkomt uit waardering van een baan of werkervaringen
	Baan
	Alle aspecten die van invloed zijn op de werkbeleving en werkervaring
	Webster e.a. (2004), Nagy (2002)
	Mijn baan, alles bijeengenomen.
	1 t/m 5 variërend van ‘helemaal mee eens’ tot ‘helemaal mee oneens’ en ‘weet niet/geen ervaring’


Tabel 5 operationalisering tevredenheid

[bookmark: _Toc437438360]Beoordeling kwantitatieve data

Om te beoordelen of de verzamelde kwantitatieve data bruikbaar was voor de analyse is de data eerst op een aantal aspecten onderzocht. Zo is gekeken naar de representativiteit van de steekproef, zijn factoranalyses uitgevoerd en zijn de missings en uitbijters geanalyseerd.

[bookmark: _Toc437438361]Representativiteit steekproef 
In de gemeente Roermond hebben 356 van de 567 medewerkers de vragenlijst ingevuld. Dit is een responspercentage van 62,9% van het totaal aantal medewerkers. Om te analyseren of de steekproef ook representatief is voor de gemeente Roermond, is naar een aantal factoren gekeken.

Allereerst is gekeken naar het geslacht van de respondenten ten opzichten van alle medewerkers in de gemeente Roermond. Van de respondenten die de vragenlijst hebben ingevuld is 47,8% vrouw. Dit komt bijna overeen met de verdeling binnen de gehele organisatie. Daar is het percentage vrouwen 49,7% (Gemeente Roermond, 2015). In verhouding hebben mannen de vragenlijst dus iets meer ingevuld dan vrouwen. Het verschil is echter zo beperkt dat het te verwaarlozen is.

Tabel 6 Verdeling respons over leeftijdscategorieën


	
	Organisatie als geheel
	Respons

	<25
	1,4%
	2,2%

	25 t/m 34
	17,7%
	18,2%

	35 t/m 44
	22,2%
	20,2%

	45 t/m 54
	36,2%
	35,7%

	55 >
	22,6%
	23,6%


De gemiddelde leeftijd van de respondenten komt overeen met de leeftijdsverdeling binnen de organisatie. De respondenten die de vragenlijst hebben ingevuld, hebben een gemiddelde leeftijd van 45,4 jaar. Dit is nagenoeg gelijk aan de gemiddelde leeftijd van 45,5 binnen de gemeente als geheel. Ook de verdeling van de respondenten in leeftijdscategorieën komt overeen met de leeftijdsverdeling in de organisatie. Dit is in tabel 9 weergegeven. 

De responspercentages verschillen wel aanzienlijk per sector binnen de gemeente Roermond. De sector Bedrijfsmiddelen en Organisatie heeft een hoge respons van 92,9%. Daartegenover staat de sector Burgers en Samenleving met een respons van 56,0% en de sector Ruimte met een respons van 55,7%. Het grote verschil is te verklaren doordat de vragenlijst onderdeel was van het medewerkerstevredenheidsonderzoek. De sector Bedrijfsmiddelen en Organisatie bevat afdelingen die voornamelijk bezig zijn met de bedrijfsvoering van de gemeente. Zij zien meer het belang in van een medewerkerstevredenheidsonderzoek en zullen daarom eerder deelnemen. Andere sectoren stonden sceptischer tegenover het medewerkersonderzoek. 

Van de respondenten die de vragenlijst hebben ingevuld, bevindt 9,2% zich in een leidinggevende functie. Dit is hoger dan de 6,1% van de medewerkers die in Roermond een leidinggevende functie vervult. Het verschil is wederom te verklaren door het medewerkerstevredenheidsonderzoek. Doordat leidinggevende meer bezig zijn met de bedrijfsvoering, onderschrijven zij sneller het belang van zulk onderzoek. Zij zullen daarom zelf ook sneller deelnemen. 

Via leidinggevenden van afdelingen met een lage respons is geprobeerd om te achterhalen waarom veel medewerkers op hun afdeling niet hebben deelgenomen aan de vragenlijst. Hieruit kwamen drie redenen naar voren. De voornaamste reden was het wantrouwen ten opzichte van de anonimiteit. Sommige medewerkers waren bang dat de vragenlijst niet voldoende anoniem was en dat hun antwoorden in het medewerkerstevredenheidsonderzoek later tegen hen gebruikt kon worden. Een andere verklaring was de lengte van de vragenlijst. Doordat de omvang van de vragenlijst groot was, hebben sommige medewerkers de vragenlijst niet ingevuld. Het kostte hen te veel tijd. Een laatste verklaring is de hoeveelheid onderzoeken waar medewerkers voor benaderd werden. Volgens sommige medewerkers zijn te vaak onderzoeken uitgevoerd en kost het hen te veel tijd om elke keer weer aan het onderzoek deel te nemen.

Op basis van de voorgaande bevindingen is vastgesteld dat de respondenten een goede afspiegeling vormen van de organisatie als geheel. Hierbij dient wel de kanttekening gemaakt te worden dat de verdeling over sectoren niet representatief is voor de organisatie. 

[bookmark: _Toc437438362]Factoranalyses
Om achterliggende factoren uit de vragen te filteren zijn factoranalyses uitgevoerd. Deze zijn uitgevoerd op de verschillende onderdelen van hard controls en soft controls. Op het item gedragsregels na, kwam bij alle items naar voren dat alle vragen binnen een onderdeel op dezelfde factor wijzen. Alle uitgevoerde analyses hadden een hogere KMO waarde dan 0.7. 

De factoranalyse op de gedragsregels toonde aan dat twee van de acht vragen wijzen op een andere factor. Hierbij ging het om de vraag of respondenten bekend zijn met een regeling e-mail- / internetgebruik en de regeling omgang met bedrijfsmiddelen. Zie tabel 10 voor de weergave. Hierin is wel te zien dat deze vragen ook een beperkte bijdrage hebben aan de verklaring van factor 1.

	
	Factor 1
	Factor 2
	Cronbachs Aplha if item deleted

	Regeling aannemen geschenken/uitnodigingen
	,814
	-
	,708

	Regeling nevenfuncties / (financiële) nevenbelangen
	,786
	-
	,701

	Tegen- / omgaan met ongewenste omgangsvormen
	,632
	,385
	,691

	Regeling informatie en geheimhouding
	,521
	,424
	,710

	Regeling declareren
	,475
	,383
	,716

	Regeling tegengaan draaideurconstructies
	,425
	,197
	,737

	Regeling e-mail- / internetgebruik
	,104
	,773
	,731

	Regeling omgang met bedrijfsmiddelen
	,102
	,730
	,742









Tabel 7 Factoranalyse gedragsregels (KMO ,804 Cronbachs Alpha ,744)


Ondanks dat de betrouwbaarheid toeneemt wanneer de twee vragen worden verwijderd, is toch besloten om deze vragen niet te verwijderen. Deze keuze is gemaakt om de validiteit te waarborgen. Het is een valide vragenlijst die in meerdere onderzoeken wordt toegepast. Op het moment dat de vragen werden verwijderd, zou de validiteit afnemen. Daarnaast zou bij het verwijderen van de vragen de betrouwbaarheid nauwelijks toenemen. 

[bookmark: _Toc437438363]Missende waarden
De dataset kende een aantal missende waarden op verschillende items. Deze missende waarden zijn te onderscheiden in twee soorten. Allereerst zijn er de vragen die niet ingevuld zijn. De respondent heeft dan geen van de antwoordmogelijkheden geselecteerd. Daarnaast zijn er vragen waarbij de optie geboden werd om ‘weet ik niet/ geen ervaring’ te selecteren. Deze antwoorden zijn ook als missende waarden behandeld. 

Voor het vormen van de variabelen is de richtlijn gehanteerd dat één missende waarde per variabele wordt geaccepteerd. Wanneer een variabele uit vijf vragen bestond, zijn de respondenten met vier geldige antwoorden wel meegenomen. Voor de missende vraag is dan het gemiddelde van de andere vragen ingevuld. Op deze manier worden de bruikbare antwoorden, ondanks een aantal missende antwoorden, toch meegenomen. Hoe meer antwoorden deel uit maken van de analyses, des te sneller een antwoord significant is en des te groter de validiteit van het onderzoek. 

Daar waar meer dan één antwoord werd gemist, is de respondent verder niet in de berekening van de variabele meegenomen. Wanneer een variabele uit vijf vragen bestond, zijn de respondenten met drie geldige antwoorden of minder niet meegenomen. Op deze manier is de betrouwbaarheid van het onderzoek gegarandeerd. De betrouwbaarheid van de schaal neemt namelijk af wanneer een respondent meerdere missings heeft.

Tijdens de regressieanalyses zijn de variabelen met te veel missende waarden verwijderd volgens pairwise deletion. Dat betekent dat de respondenten bij de variabele met te veel missende waarden niet zijn meegenomen maar bij de overige variabelen wel. Hiervoor is gekozen omdat op deze manier de beschikbare data optimaal wordt gebruikt. Zie tabel 8 voor een overzicht van de missende waarden per variabele. 

[bookmark: _Toc437438364]Uitbijters
Daarnaast is per factor het aantal uitbijters geanalyseerd. Dit is gebeurd met behulp van een boxplot. Hiervoor is gekeken naar de lengte van de box. Waardes die zich op meer dan 1,5e keer de lengte van de box bevonden, zijn als uitbijter aangemerkt. Deze waardes zijn verwijderd en als missing behandeld. Zie tabel 8 voor een overzicht van de uitbijters per variabele.

[bookmark: _Toc437438365]Multicollineariteit
Tijdens het uitvoeren van meervoudige regressies is de multicollineariteit gemeten. Hieruit blijkt dat multicollineariteit aanwezig was wanneer de modererende invloed van het geslacht op relaties werd getest. Hierbij ging het om relaties die ook niet significant bleken te zijn. De relaties die wel significant zijn vertoonde geen multicollineariteit. De variance inflation factor (VIF) van deze relaties varieerde van 1,044 tot en met 2,417. Dit is minder dan de grenswaarde 2,50 (O'Brein, 2007). De tolerance varieerde van ,414 tot en met ,910. Dit is meer dan de grenswaarde ,400 (O'Brein, 2007). Daarmee is vastgesteld dat in de data geen sprake is van multicollineariteit.

[bookmark: _Toc437438366]Onafhankelijkheid observaties
Om te analyseren of de observaties onafhankelijk van elkaar zijn, is bij elke regressieanalyse een Durbin-Watson test uitgevoerd. De variabelen varieerde van 1,875 tot en met 2,028. Hiermee is aangetoond dat de observaties onafhankelijk van elkaar zijn. 

	
	Aantal valide antwoorden
	Missende waarden
	Uitbijters*
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Hard Controls
	346 (97,2%)
	10
	0
	2,6389
	1,22373

	  Gedragsregels
	347 (97,5%)
	1
	8
	3,8080
	1,02227

	  Procedures
	354 (99,4%)
	2
	0
	1,4386
	1,84757

	Soft Controls
	264 (74,1%)
	90
	2
	2,3238
	,43504

	  Samenwerken
	342 (96,1%)
	1
	13
	1,9700
	,48240

	  Waarden en Normen
	319 (89,6%)
	37
	0
	2,4224
	,57250

	  Voorbeeldgedrag
	290 (81,5%)
	64
	2
	2,6672
	,64258

	  Eerlijke behandeling
	343 (96,3%)
	3
	10
	2,3449
	,61597


Tabel 8 beschrijving variabelen (* is bij de analyse behandeld als missende waarden)

[bookmark: _Toc437438367]

Omschrijving methode groepsinterviews
De groepsinterviews hadden twee verschillende doelstellingen: 
1. Het verdiepen van het statistisch model dat uit de kwantitatieve data is gevormd. Waarom lopen bepaalde relaties op de manier die het kwantitatief onderzoek weergeeft en waarom lopen bepaalde relaties niet zoals de theorie voorspelt? (fase 2)
2. Het testen van de invloed van modererende variabelen op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid (fase 3)
Beide onderdelen zijn behandeld in de groepsinterviews.

[bookmark: _Toc437438368]Selectie respondenten
De respondenten voor de groepsinterviews zijn geselecteerd uit twee afdelingen binnen de Gemeente Roermond. Dit zijn de afdelingen Personeel, Organisatie Informatie (POI) en de afdeling Facilitaire Zaken (FZ). Van beide afdelingen zijn op basis van beschikbaarheid twee groepen van drie willekeurige respondenten gekozen om deel te nemen aan de groepsinterviews. Vanwege een late afmelding voor het interview zijn in totaal 11 respondenten geïnterviewd. 

Voor de afdeling POI en FZ is gekozen omdat op deze manier twee verschillende soorten respondenten werden geïnterviewd. Daar waar de afdeling POI bezig is met het geven van advies, is de afdeling FZ bezig met uitvoering van bijvoorbeeld ICT. Door een adviserende afdeling en een uitvoerende afdeling te nemen, ontstond een beeld dat representatief is voor de gemeente Roermond als geheel. Hierdoor is de validiteit verhoogd.

Daarnaast blijkt uit statistisch onderzoek dat de werktevredenheid van de afdelingen POI en FZ overeen kwam met de gemiddelde werktevredenheid van de organisatie. De gemiddelde werktevredenheid was namelijk 3,8 op een schaal van 5. De afdeling POI scoorde hier een 3,9 en de afdeling FZ een 3,7. Kijkend naar de werktevredenheid vormden de afdeling POI en FZ dus een goede afspiegeling van de gehele organisatie. 

De respondenten voor de groepsinterviews zijn dus geselecteerd uit zowel een adviserende afdeling en een uitvoerende afdeling. Daarbij hebben de respondenten een werktevredenheid die overeenkomt met het gemiddelde van de organisatie. 

[bookmark: _Toc437438369]Verdiepen model
Het eerste deel van de groepsinterviews was gericht op het verdiepen van de kwantitatieve onderzoeksresultaten uit fase 1. Met behulp van de interviews is dieper ingegaan op de relatie en de mechanismes tussen de twee soorten controls en werktevredenheid. Wanneer de kwantitatieve analyses niet overeen kwamen met de opgestelde hypotheses, is onderzocht op welke manier dit te verklaren is. De verdieping leidde dus tot meer informatie waarmee de kwantitatieve analyses aangevuld en geïnterpreteerd konden worden. 

Om de kwantitatieve resultaten op een goede manier te bespreken met de respondenten is gebruik gemaakt van een visuele weergave. Op een aantal kaartjes zijn de aspecten gedefinieerd die vallen onder hard controls en soft controls. Per kaartje gaven de respondenten aan wat de invloed van het aspect is op de werktevredenheid. Hierbij konden de respondenten kiezen uit een positieve invloed, negatieve invloed of geen effect. Daarbij werd ook gevraagd aan de respondenten om uit te leggen waarom zij een bepaalde relatie ervaren. Hoe deze visuele weergave eruit zag, is te zien in figuur 5. De omschrijvingen van de items die worden bevraagd zijn per item terug te vinden in de operationalisatie en is gebundeld in bijlage 2.

Deze manier om het statistische model te verdiepen is gebaseerd op de masterthesis van Maartje Goffers (2014). Door met kaartjes bepaalde verbanden te visualiseren, is het voor respondenten eenvoudiger om de complexe verbanden die zij ervaren eenvoudig weer te geven. De groepsinterviews zijn getranscribeerd en gecodeerd in Word. Hierdoor konden de groepsinterviews overzichtelijk en eenvoudig worden geanalyseerd en konden de verschillende groepen goed en met elkaar worden vergeleken.
[image: ]Figuur 5 Visuele ondersteuning validatie in groepsinterview

[bookmark: _Toc437438370]Testen modererende variabelen
Het tweede deel van de groepsinterviews was gericht op het toetsen van variabelen die modereren in de relatie tussen hard controls en werktevredenheid. Dit deel van het groepsinterview had een semi-gestructureerd karakter. De vooraf opgestelde vragenlijst zorgde voor een betrouwbare meting. De respondenten kregen namelijk allemaal dezelfde vragen waardoor de antwoorden goed te vergelijken waren. Ondanks de vooraf opgestelde vragenlijst was in de groepsinterviews wel de ruimte om door te vragen wat een respondent werkelijk bedoelde met het antwoord. Hierdoor is de validiteit van de verzamelde antwoorden toegenomen. Een volledige weergave van de vragenlijst is in bijlage 2 te vinden.

De groepsinterviews zijn na afloop getranscribeerd en gecodeerd. De tekst is volledig in Word uitgewerkt en achter de teksten is de codering aangebracht die in de operationalisatie is weergegeven. Dit maakte de data die voortkwam uit de groepsinterviews overzichtelijker. Zo was het eenvoudiger de data te analyseren en met elkaar te vergelijken. 

[bookmark: _Toc437438371]Operationalisatie kwalitatieve fase
Om de theoretische concepten meetbaar te maken, zijn de begrippen voor het kwalitatieve onderzoek geoperationaliseerd. Deze operationalisatie vormde de basis voor de vragenlijst en de codering van de interviews. 

Het operationaliseren van de kwalitatieve variabelen is gebeurd op basis van bestaande kwantitatieve vragenlijsten. Op deze manier is de validiteit en betrouwbaarheid van het interview verhoogd. De interviewvragen bevatte namelijk dezelfde onderdelen als de valide en betrouwbare kwantitatieve vragenlijsten. 

[bookmark: _Toc437438372]Operationalisatie kennis politieke situatie
Kennis van politieke situatie is gedefinieerd als hetgeen je weet over lokale politieke besluitvorming (Tummers e.a., 2015). Dit splitste zich uit in de items ‘hoeveel weet je’ en ‘beleving’. Deze twee items behoren tot de schaal met een betrouwbaarheid van 0,77. In dit onderzoek zijn deze twee aspecten gehanteerd als basis voor de groepsinterviews. Zo is gevraagd in welke mate respondenten bekend zijn met de lokale politiek, wat dit voor invloed heeft op de beleving van hard controls en wat dit vervolgens voor invloed heeft op de werktevredenheid.



	Con-cept
	Omschrijving
	Dimensie
	Omschrijving
	Schaal
	Item
	Codering  

	 Kennis van politiek
	Hetgeen je weet over de (lokale) politiek
	Kennis
	De kennis van ontwikkelingen in de lokale politiek
	Tummers e.a. (2015)
	- Bekendheid
- Gevolgen voor begrip regels
- Gevolgen voor tevredenheid 

	Bekendheid
- Bekend
- Gemiddeld
- Onbekend

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate

	
	
	Beleving
	De beleving van de ontwikkelingen in de lokale politiek 
	
	- Beleving
- Gevolgen voor begrip regels
- Gevolgen voor tevredenheid 
	Beleving:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate


Tabel 9 Operationalisatie kennis van politiek



[bookmark: _Toc437438373]Operationalisatie consequente toepassing regels
Een consequente toepassing van regels is gedefinieerd als het strikt en consistent toepassen van de regels door de leiding van de organisatie voor alle organisatieonderdelen en medewerkers (DeHart-Davis, 2008). Om dit te meten werd gebruikt gemaakt van een schaal die is opgesteld door DeHart-Davis. Deze schaal heeft een betrouwbaarheid van 0,79. Op basis van deze schaal zijn de interviewvragen opgesteld. Omdat de items veel overlap bevatte, zijn de vier items terug gebracht naar twee items. In de groepsinterviews is gekeken of er verschil zit in de regels voor medewerkers, of de regels gelijk worden toegepast en wat de invloed op werktevredenheid is (DeHart-Davis, 2008).

	Con-cept
	Omschrijving
	Dimensie
	Definitie
	Schaal
	Item
	Codering 

	 Consequente toepassing regels
	Strikt en consistent toepassen van de regels door de leiding van de organisatie voor alle organisatieonder-delen en medewerkers
	Andere regels
	Andere regels voor verschil-lende mede-werkers







	DeHart-Davis (2008)
	- Andere regels
- Gevolgen voor tevredenheid
	Andere regels:
- Veel
- Soms
- Weinig
- Niet

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate

	
	
	Gelijke toepassing regels
	De aanwezig-heid van regels die voor mede-werkers of organisatie-onderdelen op dezelfde manier worden toegepast
	
	- Gelijke toepassing
- Gevolgen voor tevredenheid
	Gelijke toepassing:
- In grote mate
- In minder grote mate
- In minder lage mate
- In lage mate

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate


Tabel 10 operationalisatie consequente toepassing regels


[bookmark: _Toc437438374]Operationalisatie autonomie
De definitie van autonomie is het sturen van jezelf (Weinstein e.a., 2012). Dit bestaat uit de dimensies auteurschap, zelfstandige reflectie en gevoeligheid voor controle. Deze dimensies komen uit de vragenlijst van Weinstein e.a. (2012). De drie dimensies uit de vragenlijst hebben een betrouwbaarheid van 0,79 tot en met 0,89  (Weinstein e.a., 2012) Op basis van deze kwantitatieve vragenlijst zijn interviewvragen opgesteld voor de groepsinterviews. Omdat de kwantitatieve vragenlijst enige mate van overlap bevatte, zijn sommige items samengevoegd tot één interviewvraag. In de groepsinterviews zijn vragen gesteld over het zelfstandig bepalen van eigen gedrag, zelfstandige reflectie en de gevoeligheid voor controle.



	Con-cept
	Omschrijving
	Dimensie
	Definitie
	Schaal
	Item
	Codering 

	 Autonomie
	Sturen van jezelf
	Auteur-schap
	Zelf eigen gedrag bepalen en verantwoor-delijkheid nemen voor gemaakte keuzes
	Weins-tein e.a. (2012)
	- Vrijheid
- Aansluiten bij wensen
- Gevolgen voor tevredenheid
	Auteurschap
- Grote mate
- Gemiddelde mate
- Kleine mate

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate

	
	
	Zelf-standige reflectie
	Zelf eigen ervaringen en gedrag reflecteren en op basis daarvan verbeteren
	
	- Reflectie
- Verbetering
- Gevolgen voor tevredenheid
	Zelfstandige reflectie:
- Zeer bewust
- Bewust 
- Onbewust
- Zeer onbewust

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate

	
	
	Gevoelig-heid voor controle
	Controle op gedrag door omgeving (leiding en collega’s)
	
	- Anders handelen door controle
- Gevolgen voor tevredenheid
	Gevoeligheid voor controle:
- Vaak
- Soms 
- Weinig

Gevolgen voor werktevreden-heid:
- Helemaal niet
- Nauwelijks
- In redelijke mate
- In hoge mate
- In zeer hoge mate


Tabel 11 operationalisatie voldoende autonomie

[bookmark: _Toc437438375]Hoofdstuk 5: Resultaten en Analyse

Dit hoofdstuk geeft de resultaten en analyse van de dataverzameling weer. De opbouw van dit hoofdstuk is, net zoals het onderzoek zelf, verdeeld in drie fases. In de eerste fase worden de resultaten en de analyse van het kwantitatieve deel van het onderzoek weergegeven. Hier worden hypothese één tot en met vier behandeld. In de tweede fase worden de statistische assumpties uit de eerste fase met behulp van groepsinterviews verdiept. Fase drie bevat kwalitatief onderzoek naar mogelijke modererende variabele op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid. 

[bookmark: _Toc437438376]Fase 1: Statistische analyse
In tabel 12 is de beschrijvende statistiek weergegeven. Hierin staan het aantal valide ingevulde vragenlijsten, het gemiddelde en de standaarddeviatie per variabele vermeld. In tabel 13 zijn de correlaties tussen de variabelen weergegeven.

Een opvallende bevinding is dat gedragsregels een hoger gemiddelde hebben dan procedures. Hieruit blijkt dat de respondenten gemiddeld meer gedragsregels dan procedures ervaren. Daarnaast valt op dat de samenwerking als minder goed wordt ervaren ten opzichten van de waarden en normen, het voorbeeldgedrag van management en de eerlijke behandeling.  

	
	N (aantal valide ingevulde vragenlijsten)
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Hard Controls
	346 
	2,6389
	1,22373

	  Regels
	347 
	3,8080
	1,02227

	  Procedures
	354 
	1,4386
	1,84757

	Soft Controls
	264 
	2,3238
	,43504

	  Samenwerken
	342 
	1,9700
	,48240

	  Waarden en Normen
	319 
	2,4224
	,57250

	  Voorbeeldgedrag
	290 
	2,6672
	,64258

	  Eerlijke behandeling
	343 
	2,3449
	,61597


Tabel 12 Beschrijvende statistiek










	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	1 Regels
	-
	,393**
	-,063
	-,203**
	-,261**
	-,105
	-,048

	2 Procedures
	,393 **
	-
	-,060
	-,279**
	-,290**
	-,191**
	-,098

	3 Relatie met collega’s
	-,063
	-,060
	-
	,251**
	,268**
	,227**
	-,113*

	4 Waarden en normen
	-,203**
	-,279**
	,251**
	-
	,556**
	,469**
	-,056

	5 Voorbeeldgedrag
	-,261**
	-,290**
	,268**
	,556**
	-
	,604**
	-,033

	6 Eerlijke behandeling
	-,105
	-,191**
	,227**
	,469**
	,604**
	-
	,012

	7 Geslacht
	-,048
	-,098
	-,113*
	-,056
	-,033
	,012
	-


Tabel 13 Correlatie tussen variabelen
	* = significant bij ,01
	** = significant bij ,05

Hypothese 1: De inzet van hard controls om integer gedrag te realiseren heeft een negatieve invloed op de werktevredenheid van medewerkers.

De regressieanalyse geeft aan dat een verband tussen hard controls en werktevredenheid net niet significant is. De significantie is namelijk ,058 terwijl de grens zich op ,050 bevind. Het verschil is echter zo klein dat de relatie bij een groter aantal respondenten wel significant was geweest. Hypothese 1 dient daarom bevestigt te worden. De invloed van hard controls op werktevredenheid is maar beperkt. Wanneer de hard controls met 1 toeneemt, zal de werktevredenheid dalen met ,047. 

	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	2,103
	,071
	
	,000
	0.008

	Hard Controls
	-,047
	,025
	-.102
	,058
	


Tabel 14 Regressieanalyse H1 (hard controls - tevredenheid)

Om te analyseren of de onderdelen regels en procedures niet beide een ander effect hebben op werktevredenheid, is de relatie tussen regels en werktevredenheid en de relatie tussen procedures en werktevredenheid nader getest. Uit de regressieanalyse blijkt dat deze variabele afzonderlijk geen significante invloed (sig ,05) hebben op de werktevredenheid. Daarnaast is een mogelijk verband ook niet relevant. Dit toont aan dat de beide aspecten van hard controls gezamenlijk zorgen voor de negatieve invloed op de werktevredenheid. 


	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	2,142
	,118
	
	,000
	0.004

	Gedragsregels
	-,037
	,032
	-,067
	,253
	

	Procedures 
	-,016
	,018
	-,052
	,377
	


Tabel 15 Regressieanalyse H1 (onderdelen hard controls - tevredenheid)


Hypothese 2: De inzet van soft controls om integriteit te realiseren heeft een positieve invloed op de werktevredenheid van de medewerkers.

Uit de data blijkt dat deze hypothese bevestigt dient te worden. Het verband tussen soft controls en werktevredenheid is significant (sig. ,01). Naast de significantie is de invloed ook relevant. De soft controls verklaren gezamenlijk namelijk ,121 van de tevredenheid. Dat betekend dat 12% van de werktevredenheid wordt verklaard door soft controls. Als de soft controls met 1 toenemen, stijgt de werktevredenheid met ,453
 
	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	,927
	,176
	
	,000
	,121

	Soft Controls
	,453
	,074
	,352
	,000
	


Tabel 16 Regressieanalyse H2 (soft controls - tevredenheid)
 
Om te analyseren of de onderdelen van soft controls niet een wisselende invloed hebben op tevredenheid, is deze relatie tussen de verschillende soft controls en de werktevredenheid nader onderzocht. Hieruit blijkt dat slechts twee onderdelen van de soft controls de significante (sig. ,01) invloed op werktevredenheid verklaren. Dit betreft de relatie met collega’s en een eerlijke behandeling. Als de relatie met collega’s met 1 toeneemt, stijgt de werktevredenheid met ,216. Wanneer de eerlijke behandeling met 1 toeneemt, groeit de werktevredenheid met ,326. De voorbeeldfunctie van het management en het hebben van duidelijke waarden en normen draagt niet significant bij aan de tevredenheid van medewerkers. De twee onderdelen die positief bijdragen aan tevredenheid verklaren samen ,167 van de tevredenheid.

	
	B
	SE B
	Β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	,918
	,176
	
	,000
	,167

	Relatie met collega’s
	,216
	,067
	,186
	,001
	

	Voorbeeldfunctie management
	,026
	,066
	,029
	,698
	

	Duidelijke waarden en normen
	-,081
	,067
	-,083
	,225
	

	Eerlijke behandeling
	,326
	,064
	,359
	,000
	


Tabel 17 Regressieanalyse H2 (onderdelen soft controls - tevredenheid)
Hypothese 3: Een negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid (hypothese 1) wordt versterkt wanneer de respondent een vrouw is.

Zoals de resultaten en analyse bij hypothese 1 aantonen, is een significant verband gevonden tussen hard controls en werktevredenheid. Het is relevant om te analyseren of deze relatie verschillend is voor mannen en vrouwen. Om dit te analyseren is een interactievariabele gevormd van hard controls en geslacht. Voordat deze variabele is gevormd, is eerst de variabele hard controls omgevormd zodat per respondent de scores worden aangegeven ten opzichte van de gemiddelde score. Dit is vervolgens vermenigvuldigt met de variabele geslacht.

Uit de data blijkt dat deze hypothese verworpen dient te worden, Het verband tussen de interactievariabele en werktevredenheid is niet significant (sig. ,01). Daarnaast is de invloed ook niet relevant. Het model inclusief de interactievariabele verklaart slechts ,003 van de volledige tevredenheid. 

	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	2,085
	,100
	
	,000
	,003

	Geslacht (1=vrouw)
	-,019
	,060
	-,017
	-,752
	

	Hard Controls
	-,037
	,033
	-,080
	-,265
	

	Interactie geslacht en hard controls
	-,030
	,061
	-,035
	-,629
	


Tabel 18 Regressieanalyse H3 (modererende invloed geslacht op H1)
	
Om te controleren of de onderdelen van hard controls mogelijk wel een interactie-effect vertonen, zijn ook een interactievariabelen gevormd met regels en geslacht en met procedures en geslacht. Ook deze variabelen zijn eerst omgevormd tot variabelen die per respondent een score ten opzichte van het gemiddelde aangeven. Vervolgens is dit vermenigvuldigt met de variabele geslacht. Uit de statistische analyse blijkt dat deze interactievariabelen ook geen significante invloed hebben op werktevredenheid (sig. ,01). 

	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	2,024
	,163
	
	,000
	,000

	Geslacht (1=vrouw)
	-,017
	,061
	-,015
	,781
	

	Regels
	,000
	,044
	-,001
	,922
	

	Interactie geslacht en regels
	-,081
	,066
	-,097
	,225
	

	Procedures
	-,024
	,024
	-,079
	,313
	

	Interactie geslacht en procedures
	,032
	,067
	,037
	,636
	


Tabel 19 Regressieanalyse H3 (modererende invloed geslacht op H1 in onderdelen)

Hypothese 4: De positieve relatie tussen soft controls en werktevredenheid (hypothese 2) wordt versterkt wanneer de respondent een vrouw is.

In hypothese 2 is aangetoond dat soft controls een positieve invloed hebben op de werktevredenheid van medewerkers. Om te analyseren of het positieve verband wordt beïnvloedt door het geslacht van de respondent, is een interactievariabele gevormd van soft controls en geslacht. Hiervoor is de variabele soft controls eerst omgevormd tot een variabele die per respondent aangeeft wat de score is ten opzichte van het gemiddelde. Dit is vervolgens vermenigvuldigd met de variabele geslacht.

Uit de data blijkt dat deze hypothese verworpen dient te worden. Het verband tussen de interactievariabele en de werktevredenheid is niet significant terwijl de invloed van soft controls op zichzelf (hypothese 2) wel significant is (sig. ,01).

	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	,699
	,249
	
	,005
	,120

	Geslacht (1=vrouw)
	,019
	,065
	,017
	,768
	

	Soft controls
	,546
	,104
	,425
	,000
	

	Interactie soft controls en geslacht
	-,088
	,070
	-,102
	,210
	


Tabel 20 Regressieanalyse H4 (modererende invloed geslacht op H2)

Vervolgens is getest of onderdelen van soft controls wel een interactie-effect vertonen met geslacht. Hiervoor is een interactievariabele gevormd van geslacht en relatie met collega’s, voorbeeldfunctie management, duidelijke waarden en normen en een eerlijke behandeling. De variabelen zijn eerst omgevormd tot een variabele die aangeeft wat de score ten opzichte van het gemiddelde is. Dit is vervolgens vermenigvuldigt met de variabele geslacht. 

Het overzicht toont aan dat enkel de onderdelen samenwerking en eerlijke behandeling een significante invloed hebben op de tevredenheid van medewerkers. Dit is eerder bij hypothese 2 ook aangetoond. Wanneer de relatie met collega’s met 1 toeneemt, zal de werktevredenheid met ,402 toenemen. Als de eerlijke behandeling met 1 stijgt, neemt de werktevredenheid met ,305 toe.

Verder blijkt uit de analyse dat het onderdeel samenwerking een minder grote positieve invloed heeft op werktevredenheid wanneer de respondent een vrouw is. Als de relatie met collega’s met 1 toeneemt, stijgt de werktevredenheid voor vrouwen met ,161 minder dan bij mannen. Dit is opvallend omdat de hypothese stelt dat de invloed van soft controls juist wordt versterkt wanneer de respondent een vrouw is. De analyse toont aan dat het tegenovergestelde het geval is. 

	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	,584
	,263
	
	,027
	,170

	Geslacht (1=vrouw)
	,010
	,062
	,009
	,877
	

	Relatie met collega’s
	,402
	,102
	,347
	,000
	

	Interactie relatie met collega’s en geslacht
	-,161
	,067
	-,213
	,017
	

	Voorbeeldfunctie
	-,005
	,094
	-,006
	,959
	

	Interactie voorbeeldfunctie en geslacht
	,053
	,097
	,059
	,586
	

	Waarden en normen
	-,046
	,094
	-,047
	,626
	

	Interactie waarden en normen en geslacht
	-,029
	,082
	-,035
	,727
	

	Eerlijke behandeling
	,305
	,094
	,335
	,001
	

	Interactie eerlijke behandeling en geslacht
	,010
	,084
	,013
	,902
	


Tabel 21 Regressieanalyse H4 (modererende invloed geslacht op H1 in onderdelen) 

[bookmark: _Toc437438377]Model
Uit de statistische toetsen blijkt dat hard controls de werktevredenheid negatief beïnvloeden en de relatie met collega’s en eerlijke behandeling positief bijdragen aan de werktevredenheid van medewerkers. Het geslacht modereert de invloed van de relatie met collega’s op werktevredenheid. Voor vrouwen is de positieve invloed minder groot dan voor mannen. Om een volledig model te vormen zijn de hard controls, twee soft controls en de interactievariabele samen in een regressieanalyse geplaatst. De uitkomsten zijn te vinden tabel 22.


	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	,546
	,208
	
	,009
	,184

	Hard controls
	-,014
	,023
	-,031
	,541
	

	Relatie met collega’s
	,390
	,089
	,336
	,000
	

	Interactie relatie met collega’s en geslacht
	-,157
	,057
	-,208
	,006
	

	Eerlijke behandeling
	,297
	,047
	,336
	,000
	



Tabel 22 Aangetoonde relaties in een regressieanalyse

Uit de bovenstaande resultaten blijkt dat hard controls in het volledige model geen relatie meer toont met werktevredenheid. Uit een nadere regressieanalyse blijkt dat dit wordt verklaard door het mediërende effect van een eerlijke behandeling. Het resultaat van een analyse van de relatie tussen hard controls en een eerlijke behandeling is in tabel 23 weergegeven. Hierin is te zien dat deze relatie significant is. De invloed van hard controls op werktevredenheid wordt dus volledig gemedieerd door een eerlijke behandeling. Wanneer de hard controls met 1 toeneemt, zal de eerlijke behandeling met ,098 dalen. 
	
	B
	SE B
	β
	Sig.
	Δ R2

	(Constant)
	2,605
	,079
	
	,000
	,035

	Hard controls
	-,098
	,027
	-,196
	,000
	


Tabel 23 Regressie invloed hard controls op eerlijke behandeling

[image: ]Uiteindelijk blijken dus enkel een eerlijke behandeling en de relatie met collega’s een positief effect te hebben op de werktevredenheid. De invloed van de relatie met collega’s op de werktevredenheid wordt beïnvloed door het geslacht van de respondent. Hard controls blijken een negatieve invloed te hebben op de eerlijke behandeling. Het uiteindelijke model op basis van de kwantitatieve analyse is weergegeven in figuur 6. 
Figuur 6 Uiteindelijk statistisch model
[bookmark: _Toc437438378]Fase 2: Verdiepen model
In het eerste deel van de groepsinterviews zijn de verbanden uit de statistische fase verdiept. Zoals in de onderzoeksopzet beschreven, is dit gedaan door middel van kaartjes met daarop de verschillende onafhankelijke variabelen die tot integer gedrag leiden. De opdracht aan de respondenten was om gezamenlijk te overleggen en te besluiten of deze aspecten een positieve, negatieve of geen invloed hebben op werktevredenheid. Vervolgens is ingegaan op de vraag waarom de respondenten een bepaalde relatie wel of niet ervaren. Per aspect wordt hieronder de reacties van de verschillende groepen met respondenten weergegeven.

Zoals in het methodologisch kader aangegeven, zijn de respondenten willekeurig geselecteerd uit de afdelingen Personeel, Organisatie en Informatie (POI) en Facilitaire Zaken (FZ). Voor deze afdelingen is gekozen omdat de afdelingen verschillende soorten werkzaamheden uitvoeren. POI is een adviserende afdeling en FZ houdt zich bezig met de uitvoering van taken. Daarnaast hebben beide afdelingen een werktevredenheid die overeenkomt met het gemiddelde van de organisatie. De geselecteerde respondenten zijn dus representatief voor de gehele organisatie. Van beide afdelingen zouden twee groepen van drie respondenten deelnemen aan de groepsinterviews. Vanwege een late afmelding hebben in totaal 11 respondenten deelgenomen.

In tabel 21 is weergegeven hoe een aantal kenmerken van de respondenten in de groepsinterviews verschillen van de respondenten in het kwantitatief onderzoek en de medewerkers in de organisatie als geheel. Hieruit blijkt dat de gemiddelde leeftijd bij de groepsinterviews lager ligt en het percentage vrouwen in de groepsinterviews hoger is. Gezien het lage aantal respondenten in de groepsinterviews is het verschil acceptabel. Één respondent kan het gemiddelde namelijk al sterk beïnvloeden. 

Kortom, de afdelingen waar de respondenten uit geselecteerd zijn, de gemiddelde leeftijd, het percentage vrouwen en het aantal leidinggevenden vormen een goede afspiegeling. De respondenten voor de groepsinterviews zijn dus representatief voor de steekproef van het kwantitatief onderzoek en de organisatie als geheel.


	
	Gehele organisatie 
	Respondenten kwantitatief onderzoek 
	Respondenten kwalitatief onderzoek 

	Aantal (N)
	567
	356
	11

	Gemiddelde leeftijd
	45,4
	45,5
	39

	Percentage vrouwen
	49,7%
	47,8%
	54,5%

	Percentage leidinggevende
	6,1%
	9,2%
	8,3%


Tabel 24 Descriptives organisatie, kwantitatief onderzoek en kwalitatief onderzoek


[bookmark: _Toc437438379]Regels
Regels is een van de twee hard controls en wordt in dit onderzoek gedefinieerd als voorschriften die tot integer gedrag leiden (Hoogendoorn, 2007; van Montfort e.a., 2010). Hierbij wordt het voorbeeld gegeven van regels voor nevenfuncties, aannemen van geschenken, informatie, geheimhouding en declaratie. 

Het kwantitatief onderzoek geeft weer dat hard controls, waar regels onderdeel van uitmaken, geen direct effect hebben op de werktevredenheid van medewerkers. Wel hebben zij een negatieve invloed op de eerlijke behandeling. Dit is tegenstrijdig met de hypothese. Deze stelt dat hard controls de werktevredenheid direct negatief zouden beïnvloeden. Regels en procedures zouden leiden tot een gevoel bij medewerkers dat ze niet worden vertrouwt, dat ze potentiële criminelen zijn en het zou ervoor zorgen dat medewerkers bang zijn om fouten te maken. Het is dus interessant om in de verdieping te onderzoeken waarom deze directe negatieve invloed niet wordt ervaren. 

In totaal geven negen van de elf respondenten aan dat regels noodzakelijk zijn binnen een organisatie. De respondenten geven aan dat iedereen in de meeste gevallen wel op basis van gezond verstand kan bedenken wat juist integer gedrag is. “Maar soms kom je in het grijze gebied. Dat gebied zou je zo klein mogelijk moeten maken. Daar zijn regels voor nodig” (interview 3, respondent 1). In een ander interview wordt de vergelijking gemaakt met het opvoeden van kinderen. “Je stelt regels op om aan te geven wat wel en wat niet kan. Hierdoor kan iemand in de wereld functioneren. Je hebt ook regels nodig om mensen op een goede manier in de organisatie te laten functioneren” (interview 2, respondent 2).

Op het doorvragen waarom regels noodzakelijk zijn geven de respondenten aan dat regels zorgen voor duidelijkheid. “Het is prettig om kaders en richtlijnen te hebben. Dat schept duidelijkheid” (interview 1, respondent 3). Een andere respondent geeft aan dat het “fijn is om te weten waar je aan toe bent en hoe je moet handelen” (interview 4, respondent 1). “Ik denk dat het goed is om dingen in kaart te hebben zoals nevenfuncties, of je een eindejaarsgeschenk mag aannemen en wat je wel of niet kunt declareren. Het zorgt voor duidelijkheid” (interview 2, respondent 3). 

Daarnaast zorgt het voor eenduidigheid van beleid. ”Voor iedereen geldt het zelfde” (interview 1, respondent 3). “Regels moeten er wel zijn. […] Als je de regels niet duidelijk hebt, heeft iedereen andere regels. Dan is het allemaal willekeur. De regels moeten gewoon duidelijk zijn zodat je collega’s kunt aanspreken als ze buiten de boot gaan” (interview 3, respondent 1)

Twee van de elf respondenten hebben een iets andere mening. Zij sluiten zich aan bij de respondenten die zeggen dat regels zorgen voor duidelijkheid. “Je weet waar je aan toe bent” (interview 4, respondent 2). “Dat geeft een stuk rust. […] en dat draagt zeker positief bij ten aanzien van integriteit” (interview 4, respondent 1). Maar de respondenten geven hierbij aan dat het effect op werktevredenheid “wel meevalt” (interview 4, respondent 2). Zij geven aan te twijfelen “of het werkelijk tot meer of minder werktevredenheid leidt” (interview 4, respondent 2). Deze respondenten kunnen een verband tussen regels en werktevredenheid niet verklaren en daarom oordelen zij dat het geen effect heeft.

De combinatie van duidelijkheid en eenduidigheid wordt door de respondenten als prettig ervaren. Deze beredenering zorgt er bij negen van de elf respondenten voor dat zij de invloed van regels op werktevredenheid als positief beoordelen. Volgens drie respondenten hebben regels geen positieve invloed op werktevredenheid. Zij geven wel aan dat het zorgt voor duidelijkheid maar zien niet in hoe de duidelijkheid zorgt voor meer werktevredenheid.

De duidelijkheid en eenduidigheid die de regels verschaffen zorgen dus voor een positief effect op werktevredenheid. Dit verklaart waarom de negatieve relatie die werd verwacht niet is aangetoond in het kwantitatief onderzoek. De duidelijkheid en eenduidigheid compenseert het negatieve gevoel van een gebrek aan vertrouwen en het zijn van een potentieel crimineel. 

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Regels
	Geen effect
	Positief
	Positief 
	Positief 
	Geen effect


Tabel 25 Verdieping invloed regels op tevredenheid


[bookmark: _Toc437438380]Procedures
Procedures wordt in dit onderzoek omschreven als procedures over het omgaan met (vermoedens van) integriteitschendingen (Hoogendoorn, 2007; van Montfort e.a., 2010). Denk hierbij aan melden, onderzoeken, sancties, communicatie en registratie. Het maakt onderdeel uit van de hard controls.

Het kwantitatief onderzoek toont aan dat hard controls geen directe invloed hebben op de werktevredenheid. Dit is tegenstrijdig met de hypothese. Volgens de hypothese zouden hard controls leiden tot een gevoel bij medewerkers dat ze niet worden vertrouwt, dat ze potentiële criminelen zijn en zorgen hard controls ervoor dat medewerkers bang zijn om fouten te maken. Tijdens de verdieping van de relatie tussen procedures en werktevredenheid wordt stilgestaan bij de vraag waarom deze negatieve invloed niet wordt ervaren. 

Acht van de elf respondenten geeft aan dat procedures geen invloed hebben op hun werktevredenheid. De reden die de respondenten hiervoor aandroegen is dat zij “hier in de dagelijkse gang van zaken niet mee te maken hebben” (interview 1, respondent 2). Wel geven ze aan dat het prettig kan zijn als je vaker met integriteitsvraagstukken in aanraking komt. “Voor de mensen die er wat mee kunnen of moeten is het een geruststelling” (interview 4, respondent 1). Het is prettig om te weten dat je ergens terecht kunt als je er mee te maken hebt” (interview 1, respondent 3). “Je weet dan binnen welk kader je moet werken” (interview 3, respondent 3).

Drie van de elf respondenten geven aan dat procedures wel een positieve bijdrage hebben aan de werktevredenheid. Net als regels zorgen procedures volgens deze respondenten voor duidelijkheid. “Je weet in welk kader je moet werken” (interview 3, respondent 3). “Als je de procedures niet hebt, dan weet je niet waar je terecht komt. Dat zou zeer negatief zijn” (interview 3, respondent 1). 

Het feit dat respondenten nauwelijks met de procedures rondom integriteit te maken hebben, zorgt ervoor dat acht van de elf respondenten beoordelen dat procedures geen effect hebben op werktevredenheid. Drie respondenten geven aan dat de kaders die procedures bieden prettig zijn. Daardoor geven zij aan dat procedures een positief effect hebben op werktevredenheid.

Dat de respondenten niet met de procedures te maken krijgen verklaart waarom zij geen negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid ervaren. Daarnaast geven de drie respondenten, die wel met de procedures te maken hebben, aan dat zij het als prettig ervaren omdat het duidelijkheid en eenduidigheid biedt. Dit compenseert het negatieve gevoel van een gebrek aan vertrouwen en het zijn van een potentieel crimineel.

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Procedures
	Geen effect
	Geen effect
	Geen effect 
	Positief 
	Geen effect


Tabel 26 Verdieping invloed procedures op tevredenheid

[bookmark: _Toc437438381]Relatie met collega’s
De relatie met collega’s is in dit onderzoek gedefinieerd als het elkaar helpen, interesse tonen en elkaar aanspreken op gedrag (Hoogendoorn, 2007). Het maakt deel uit van de soft controls. Uit het kwantitatief onderzoek blijkt dat de relatie met collega’s een positief effect heeft op de werktevredenheid van medewerkers. Wanneer de relatie met collega’s met 1 toeneemt, zal de werktevredenheid met ,271 stijgen. 

Het positieve effect van de relatie met collega’s op de werktevredenheid wordt unaniem door de elf respondenten in de interviews bevestigt. Zonder een goede relatie met collega’s “zou het voor mij moeilijk zijn om normaal te functioneren” (interview 1, respondent 1). “Het is heel belangrijks dat je gewoon respectvol met elkaar omgaat” (interview 3, respondent 2). Een respondent geeft hiervoor als verklaring dat een goede relatie met collega’s ervoor zorgt “dat je prettig samenwerkt. Dan durf je ook bij mensen binnen te lopen. […] En anderen staan daar gewoon voor open” (interview 1, respondent 1). 

Wel wordt door respondenten aangegeven dat het elkaar aanspreken “niet vanzelf gaat” (interview 2, respondent 2). “Dat is gewoon het lastigste wat er is” (interview2, respondent 2). Vaak zijn mensen bang dat het direct gevolgen heeft “voor de professionele relatie” (interview 1, respondent 3). Als je het vermoeden hebt dat collega’s het persoonlijk aantrekken, dan stimuleert dat niet” (interview 1, respondent 1).

Om toch een omgeving te creëren waarin medewerkers elkaar aanspreken op hun gedrag, zijn volgens de respondenten twee dingen belangrijk. Allereerst moeten medewerkers leren om op een goede manier feedback te geven. Het aanspreken van elkaar “wordt vaak niet aan mensen geleerd” (interview 2, respondent 3). Daarnaast is het aanspreken van elkaar ook “een kwestie van wennen” (interview 2, respondent 1). Medewerkers hebben de ruimte nodig om met deze manier van omgang te leren omgaan. 

Al met al zijn alle elf de respondenten het unaniem eens dat een goede relatie met collega’s bijdraagt aan een hogere werktevredenheid. Het zorgt voor een prettige manier van samenwerken. Wel geven de respondenten aan dat het belangrijk is dat er wordt geïnvesteerd in het aanspreken van elkaar. Medewerkers moeten leren om feedback te geven en wennen aan deze manier van omgang. 

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Relatie met collega’s
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief 
	Positief


Tabel 27 Verdieping invloed relatie met collega’s op werktevredenheid





[bookmark: _Toc437438382]Voorbeeldfunctie management
De voorbeeldfunctie van het management is in dit onderzoek omschreven als door het management zelf vertonen van integer gedrag, waarde hechten aan integer gedrag, foutief gedrag bestraffen en besluitvorming in een integere richting sturen (Hoogendoorn, 2007). De voorbeeldfunctie van het management is een van de soft controls. 

Het kwantitatief onderzoek toont aan dat de voorbeeldfunctie van een management geen significant effect heeft op de werktevredenheid van medewerkers. Dit is tegenstrijdig met de hypothese die is opgesteld op basis van de theorie. Het is dus interessant om te analyseren waarom de respondenten deze relatie niet ervaren.

Volgens alle 11 respondenten zijn houding en het gedrag van het management belangrijk. “Zij staan in de schijnwerpers” (interview 1, respondent 1). De houding en het gedrag dat je als management aanneemt, heeft invloed op het gedrag van de medewerkers. “Goed voorbeeld doet goed volgen” (interview 2, respondent 3).

Omdat de houding en het gedrag van het management zoveel invloed heeft, beïnvloedt het ook de werksfeer. Het is hierbij belangrijk dat de leidinggevende het gedrag vertoont wat medewerkers van een leidinggevende verwachten. “Als iemand zelf integer is, geeft het wel een heel ontevreden gevoel als iemand boven je dat niet is” (interview 1, respondent 2). Als voorbeeld geeft een respondent: “Ik ken iemand die zit in een werkgroep en die ergert zich rot aan een aantal medewerkers die in haar ogen de kantjes er vanaf lopen. Ze komen later, ze voeren niks uit, ze klokken niet juist. Die persoon ergert zich daar rot aan. Maar de leidinggevende doet er niets aan. Dat laat zien dat de leidinggevende en de medewerker, die zich ergert, een totaal ander niveau van integriteit hebben. […] Dat werkt negatief op de tevredenheid binnen deze werkomgeving” (interview 4, respondent 1). Het geeft aan dat een medewerker tevreden is wanneer de handelingswijze van de leidinggevende overeenkomt met de principes van de medewerker. Een andere respondent geeft aan “wanneer de ambtelijke top al niet integer handelt, het tevredenheidsgevoel in de organisatie al snel wegebt. Het vertrouwen in de organisatie verdwijnt” (interview 1, respondent 3) 

Wanneer een leidinggevende dus het gedrag vertoont dat volgens de medewerkers juist is, heeft het een positieve invloed op de werksfeer. Als de leidinggevende gedrag vertoont dat niet strookt met het gedrag dat medewerkers graag zien, zorgt dat voor een afname van de werktevredenheid. De antwoorden die de respondenten in de interviews geven, komen dus niet overeen met de resultaten van het statistisch onderzoek. Toch sluiten de antwoorden wel aan op de hypothese. Omdat in deze scriptie geen eenduidig beeld wordt gevonden, is het aan te raden om aanvullend onderzoek te doen over de invloed van de voorbeeldfunctie van het management op werktevredenheid.

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Voorbeeld-functie management
	Geen effect
	Positief
	Positief
	Positief 
	Positief


Tabel 28 Verdieping invloed voorbeeldfunctie management op tevredenheid

[bookmark: _Toc437438383]Duidelijke waarden en normen
Het hebben van duidelijke waarden en normen is gedefinieerd als het weten en zelf kunnen bepalen wat juist integer gedrag is. Hiervoor dient de organisatie zelf duidelijke waarden en normen op te stellen en toe te passen. (van Montfort e.a., 2010). Dit is een van de soft controls.

Volgens het kwantitatief onderzoek heeft het hebben van duidelijke waarden en normen geen effect op de werktevredenheid van medewerkers. Dit is tegenstrijdig met de hypothese die stelt dat soft controls een positieve invloed hebben op de werktevredenheid. Het is dus interessant om te analyseren waarom deze positieve invloed niet wordt ervaren. 

Alle elf de respondenten geven aan dat het zelf weten en bepalen wat juist integer gedrag is zowel negatief als positief kan uitpakken. Volgens de respondenten kan het positief uitpakken omdat ambtenaren voor het grootste gedeelte “zelf wel weten wat wel en wat niet kan” (interview 1, respondent 2). Het zou daarom ook voor de meeste ambtenaren niet nodig zijn om daar regels en procedures voor te maken. “Dat is in Nederland eigenlijk doorgeslagen. Overregulering. Dan voel je jezelf behandeld als een schoolkind” (interview 4, respondent 1). “Regels beperken je altijd in je tevredenheid” (interview 2, respondent 2). Volgens de respondenten kunnen de meeste ambtenaren dus goed leven naar waarden en normen zonder dat hier regels of procedures aan verbonden zijn. 

Tegelijkertijd maken de respondenten de kanttekening dat enkel naleven van de juiste waarden en normen tot onduidelijkheid kan leiden. “Het moet wel beschreven staan, anders gaan mensen aan zichzelf twijfelen” (interview 3, respondent 1). Daarnaast geven de respondenten aan dat “het ongelijkheid kan opleveren” (interview 1, respondent 3). Wie bepaalt dan of gedrag goed of slecht is? “Op het moment dat je zelf bepaalt wat integer is, kan dat leiden tot willekeur” (interview 4, respondent 2). Andere respondenten sluiten zich hier bij aan. “Het kan natuurlijk hartstikke mis gaan op het moment dat de grenzen voor iedereen verschillend zijn” (interview 4, respondent 1). “Je gaat je ergeren aan de omgeving omdat die andere waarden en normen hanteren. Dat leidt eigenlijk alleen maar tot een hoop stress” (interview 2, respondent 2).

Alle elf respondenten geven dus aan dat het zelf bepalen van integer gedrag volgens normen en waarden zowel positief als negatief kan uitpakken. Het leidt tot meer vrijheid en zelfstandigheid. Dat draagt positief bij aan de werktevredenheid. Tegelijkertijd kunnen medewerkers verschillende normen en waarden gaan hanteren. Dit leidt tot onduidelijkheid, frictie en willekeur wat een negatieve invloed heeft op de werktevredenheid. Deze negatieve invloed verklaart waarom het kwantitatief onderzoek geen positieve invloed op tevredenheid toont. Een mogelijk positief effect, door meer vrijheid en zelfstandigheid, wordt afgezwakt door meer onduidelijkheid, frictie en willekeur. 

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Waarden en normen
	Geen effect
	Geen effect
	Negatief
	Geen effect
	Positief


Tabel 29 Verdieping invloed duidelijke waarden en normen op tevredenheid





[bookmark: _Toc437438384]Eerlijke behandeling
Een eerlijke behandeling van medewerkers is in dit onderzoek omschreven als het gelijk en redelijk behandelen van medewerkers (Hoogendoorn, 2007). Volgens het kwantitatief onderzoek draagt een eerlijke behandeling positief bij aan de werktevredenheid van medewerkers. Alle elf respondenten in alle vier de groepen sluiten zich hier unaniem bij aan. Iedere respondent geeft aan dat een eerlijke behandeling leidt tot hogere werktevredenheid.

Als verklaring hiervoor geven de respondenten dat een eerlijke behandeling zorgt “voor een prettige omgang tussen collega’s” (interview 4, respondent 2). Als medewerkers namelijk niet gelijk en redelijk worden behandeld, dan “kun je niet normaal werken” (interview 3, respondent 1). “Eerlijkheid, dat duurt altijd het langst. Daar kom je het verst mee” (interview 2, respondent 3). 

Volgens respondenten heeft het voornamelijk te maken met het vertrouwen in de organisatie. “Als medewerkers zien dat ze eerlijk behandeld worden, dan werkt dat positief. Maar op het moment dat het een of twee keer ontbreekt, dan spreekt dat zich rond als een lopend vuurtje. Dan ben je het vertrouwen helemaal kwijt” (interview 1, respondent 1). Als medewerkers gelijk en eerlijk behandeld worden, zorgt dat voor vertrouwen in de organisatie en ontstaat een “open communicatie en open sfeer”(interview 2, respondent 3).

Het gelijk en eerlijk behandelen van medewerkers is soms wel lastig. Het is namelijk niet altijd mogelijk. Een respondent noemt als voorbeeld de ontwikkelingen naar het Nieuwe Werken. “Veel mensen werken als gevolg van het Nieuwe Werken vaker thuis. Maar de receptioniste kan dit niet. Deze dient in het stadhuis aanwezig te zijn. Zij geeft aan dat zij dit geen gelijke behandeling vindt. Een gelijke behandeling bestaat dus niet altijd.” (interview 2, respondent 2). “De vraag is dan, wat is gelijkheid? Is gelijkheid dat alle facetten voor iedereen gelden? Nee, dat kan niet voor alle zaken” (interview 2, respondent 3). “Maar voor de meeste zaken kan dat natuurlijk wel” (interview 2, respondent 1).

Kortom, alle elf respondenten zijn het er mee eens dat een gelijke en redelijke behandeling van medewerkers leidt tot meer werktevredenheid. Het zorgt voor een prettige manier van omgang. Medewerkers krijgen het gevoel dat ze worden vertrouwt. Maar een aantal respondenten maken hierbij wel de kanttekening dat een eerlijke behandeling soms niet mogelijk is zoals bij de ontwikkeling naar het Nieuwe Werken.

	
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Eerlijke behandeling
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief 
	Positief


Tabel 30 Verdieping invloed eerlijke behandeling op tevredenheid

[bookmark: _Toc437438385]Verdieping afgezet tegen de statistiek
De resultaten van het statistisch onderzoek en de verdieping tijdens de groepsinterviews zijn tegen elkaar afgezet in tabel 27. Hieruit kan worden opgemerkt welke aspecten van de verdieping overeenkomen het de uitkomsten van het statistisch onderzoek en welke aspecten afwijken.
	
	
	Control
	Statistiek
	Groep 1
	Groep 2
	Groep 3
	Groep 4

	Aantal respondenten
	
	356
	3
	3
	3
	2

	Regels
	Hard control
	Geen effect
	Positief
	Positief 
	Positief 
	Geen effect

	Procedures
	Hard control
	Geen effect
	Geen effect
	Geen effect 
	Positief 
	Geen effect

	Samenwerking
	Soft control
	Positief
	Positief

	Positief
	Positief 
	Positief

	Voorbeeld-functie management
	Soft control
	Geen effect
	Positief
	Positief
	Positief 
	Positief

	Waarden en normen
	Soft control
	Geen effect
	Geen effect
	Negatief
	Geen effect
	Positief

	Eerlijke behandeling
	Soft control
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief 
	Positief


Tabel 31 Verdieping afgezet tegen statistisch onderzoek

Volgens de theorie leiden hard controls tot minder werktevredenheid. Zo zorgt het ervoor dat medewerkers het gevoel krijgen dat ze niet worden vertrouwt en potentiële criminelen zijn. Het leidt er toe dat medewerkers bang zijn om fouten te maken. Opvallend is dat in het kwantitatief onderzoek de negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid niet wordt aangetoond. Als het aantal hard controls met 1 toeneemt, daalt de werktevredenheid slechts met ,047. Uit deze verdieping blijkt dat dit komt doordat hard controls ook leiden tot duidelijkheid en eenduidigheid. Medewerkers voelen zich daar prettig bij. Dit compenseert de negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid.

De theorie stelt dat soft controls tot een hogere werktevredenheid leidt. Dit wordt door het kwantitatief onderzoek bevestigt. Het blijkt dat de positieve invloed van soft controls wordt verklaart door de relatie met collega’s en een gelijke behandeling. De verdieping bevestigt deze kwantitatieve resultaten. Beide zorgen voor een prettige manier van samenwerken waarin je elkaar vertrouwt. Dit heeft een positieve invloed de werktevredenheid.

Volgens het kwantitatief onderzoek draagt de voorbeeldfunctie van het management niet bij tot meer werktevredenheid. Dit is tegenstrijdig met de theorie die stelt dat het wel positief bijdraagt. Uit de verdieping blijkt dat de respondenten ook aangeven dat een goede voorbeeldfunctie van het management voor meer werktevredenheid zorgt. Als de leidinggevende gedrag vertoont dat overeenkomt met de wensen van de medewerkers dan zorgt dat voor een prettige werksfeer. Omdat de kwantitatieve resultaten iets anders aantonen dan de theorie en de respondenten in de interviews, is aanvullend onderzoek gewenst om vast te stellen of de hypothese verworpen dient te worden.

Uit het kwantitatief onderzoek blijkt ook dat duidelijke waarden en normen geen invloed hebben op de werktevredenheid. Dit is wederom strijdig met de theorie die stelt dat soft controls leiden tot meer werktevredenheid. De respondenten in de groepsinterviews geven aan dat duidelijke waarden en normen leiden tot meer vrijheid en zelfstandigheid, maar het zorgt tegelijkertijd ook voor meer onduidelijkheid, frictie en willekeur. Hierdoor wordt het positieve effect van meer vrijheid teniet gedaan.


[bookmark: _Toc437438386]Fase 3: onderzoeken modererende variabelen
De hypothese was dat hard controls (regels en procedures) een negatief effect hebben op de werktevredenheid van medewerkers. Het statistisch onderzoek toont echter aan dat er geen relatie is tussen deze variabelen. Uit de verdieping blijkt dat dit wordt verklaard door de eenduidigheid en duidelijkheid die de hard controls bieden. Dit compenseert het negatieve gevoel van een gebrek aan vertrouwen en het zijn van een potentieel crimineel.

In de derde fase van het onderzoek is geanalyseerd in welke mate modererende variabelen wellicht invloed hebben op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid. De theorie voorspelt dat kennis van de politieke situatie, consequente toepassing van regels en autonomie bijdragen aan de acceptatie en het begrip van hard controls. 

De aanwezigheid van de modererende variabelen kunnen, naast de duidelijkheid en eenduidigheid die door de hard controls ontstaat, verklaren waarom het verwachte negatieve effect van hard controls op tevredenheid niet statistisch is aangetoond. Om dit te onderzoeken is middels groepsinterviews onderzocht of deze modererende variabelen aanwezig zijn en of dit volgens de respondenten invloed heeft op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid.
[image: ]
Figuur 7 Conceptueel model hypothese 5 tot en met hypothese 7
 


[bookmark: _Toc437438387]Kennis van de politieke situatie
Hypothese 5: Hoe meer kennis van het onderwerp integriteit binnen de lokale politiek, hoe minder hard controls een negatieve invloed hebben op werktevredenheid.

Alle elf respondenten geven aan bekend te zijn met de lokale politieke situatie. Dit heeft voornamelijk te maken met de affaire rondom Jos van Rey. Tegen het raadslid, die voorheen een rol als wethouder vervulde, loopt een rechtszaak voor vermeende integriteitschendingen (Goossen & Sniekers, 2014). “Ik denk dat je er niet aan kunt ontkomen als je in Roermond werkt” (Interview 4, respondent 2). 

Respondenten geven aan dat de informatie die zij ontvangen voornamelijk komt van de media. “Je volgt de kranten” (interview 3, respondent 2). Daarnaast wordt “ook via het intranet gecommuniceerd als iets echt ernstigs gebeurt” (interview 1, respondent 2). Het vernemen van informatie over de politieke situatie is wel beperkt tot de informatie via media en interne communicatie. Respondenten verdiepen zich verder niet in het thema integriteit in de lokale politiek van Roermond. “We weten allemaal dat er het een en ander speelt. […] Maar waar ze nu op dit moment staan, en hoe ze er in staan? Buitenom hetgeen dat ze roepen in de pers en de raadsvergaderingen, weet ik het niet” (interview 2, respondent 3).

Ook geven alle elf respondenten aan dat zij de politieke aandacht voor integriteit als onprettig ervaren. “Het is natuurlijk niet prettig als je werkgever op die manier in het nieuws komt” (interview 4, respondent 2). De mate waarin medewerkers het onprettig vinden, verschilt per respondent. Zo zegt een respondent dat “het voornamelijk een dubbel gevoel is. Ik heb er geen last van. Dat is een te groot woord. Maar het is soms wel lastig als zoiets wordt verteld over de organisatie waarvoor je werkt” (interview 1, respondent 1). Respondenten geven daarbij aan dat de mate waarin zij last ervaren ook afhankelijk is van de functie. “Wij hebben er minder mee te maken. Maar er zijn afdelingen die er veel last van hebben gehad” (interview 1, respondent 2). “Het verschilt per functie hoeveel last je er van hebt” (interview 1, respondent 3). 

Andere respondenten geven aan dat zij de politieke aandacht voor integriteit als zeer storend ervaren. Zij ervaren dus meer last van de negatieve aandacht omtrent integriteit. “Soms wordt makkelijk gezegd van dat zijn die van Roermond weer. […] Dat is vaak heel kort door de bocht en zeker niet fair” (interview 2, respondent 2). Een andere respondent kijkt hier op dezelfde manier tegenaan. Hij noemt het “af en toe een lachertje. Jij als ambtenaar weet natuurlijk ook iets meer dan de gemiddelde burger. En dan weet je gewoon dat sommige dingen niet kloppen” (interview 3, respondent 2).

Kortom, alle respondenten zijn bekend met de politieke situatie en ervaren de aandacht voor integriteit in de lokale politiek als onprettig. De mate waarin de respondenten het onprettig vinden, varieert per respondent. Hierbij is het ook van belang welke functie een persoon heeft binnen de organisatie.

Deze bekendheid van de politieke situatie en de onprettige ervaring van de aandacht leidt niet tot meer begrip voor de regels. Alle elf respondenten geven aan dat zij dit verband niet ervaren. De integriteitsproblemen zijn namelijk een politieke kwestie en spelen volgens de respondenten niet in de organisatie. “Het is typerend dat het binnen de politiek fout gaat. Waarom moeten er dan regels komen voor ambtenaren? […] Had je niet bij de politiek moeten beginnen?” (interview 4, respondent 1). Een andere respondent verklaart dat de problemen “in de politiek spelen. Dat is een ander soort integriteit dan waar wij in de organisatie mee te maken hebben” (interview 2, respondent 3). 

De hypothese dat meer kennis van de politieke situatie leidt tot minder negatieve invloed van hard controls op tevredenheid dient dus te worden verworpen. Hoewel de beleving van de politieke aandacht bij respondenten varieert, zorgt bekendheid eerder voor onbegrip dan begrip voor de hard controls. De respondenten beschouwen het namelijk als oneerlijk dat zij meer hard controls krijgen terwijl de fouten binnen de politiek worden begaan. 
 




[bookmark: _Toc437438388]Consequente toepassing van regels
Hypothese 6: Hoe consequenter de regels worden toegepast, hoe minder de hard controls een negatieve invloed hebben op werktevredenheid

De respondenten geven aan dat binnen de organisatie voor iedereen dezelfde regels gelden. “Wij moeten ons allemaal aan dezelfde regels houden” (interview 3, respondent 3). Hier zit geen verschil in “per functie of niveau. […] Iedereen moet natuurlijk gelijk en redelijk behandeld worden. […] Het is niet zo dat er op verschillende niveaus afspraken worden gemaakt” (interview 1, respondent 1). “De regels zijn voor iedereen hetzelfde” (interview 2, respondent 1). 

De respondenten verschillen van mening als het gaat om de vraag of de regels voor iedereen op een gelijke manier worden toegepast. Een minderheid van drie respondenten geeft aan dat regels regelmatig ongelijk worden toegepast. “Sommigen weten de regels misschien iets makkelijker te gebruiken. […] Maar ik denk dat het zo wel in elke organisatie is. […] Het bestuur heeft altijd een streepje voor” (interview 3, respondent 2). Als voorbeeld noemt een respondent: “Bij het verstrekken van telefoons dien je bij ontvangst te tekenen. Ik heb eens een medewerker gehad die niet wilde tekenen. Dat is tot aan de sectordirecteur gegaan. Die heeft het vervolgens overruled” (interview 3, respondent 1). Een andere respondent geeft het volgende voorbeeld: “Er zijn medewerkers die ergens aan de andere kant van de organisatie een schouderklopje krijgen. Of bijvoorbeeld in een bepaalde schaal worden geplaatst. Terwijl dat dit in een andere afdeling niet zo zou zijn. Daar wordt niet altijd consequent mee omgegaan. […] Er zijn uitzonderingen, dat is niet erg. Zolang je de uitzonderingen maar kunt blijven motiveren” (interview 1, respondent 3). 

De ongelijke toepassing van regels, die deze drie respondenten ervaren, leidt niet tot een afname in de werktevredenheid. “Je leert daar vanzelf mee omgaan” (interview 3, respondent 3). “In het begin heb je daar misschien moeite mee. Maar op een bepaalt moment kun je het allemaal relativeren” (interview 3, respondent 1)

De overige acht respondenten ervaren geen ongelijke toepassing van regels. Zij zijn van mening dat de regels “voor iedereen hetzelfde worden toegepast. Iedereen wordt hetzelfde behandeld” (interview 2, respondent 2). “Daar zit geen verschil in per functie of niveau” (interview 1, respondent 1). “Regels worden op een eenduidige manier toegepast” (interview 1, respondent 3). Sommige medewerkers komen wel vaker in de verleiding om bepaalde regels te overschrijden. Zo geeft een respondent aan dat “iemand van stadstoezicht wel eens het aanbod krijgt voor een etentje met zijn vrouw. Wij komen niet in de verleiding om dat te doen” (interview 2, respondent 2). “De regel is dan niet van toepassing op mij, maar geldt voor mij natuurlijk net zo goed” (interview 2, respondent 3).

De acht respondenten, die een gelijke toepassing van regels ervaren, zien dit als vanzelfsprekend. “Het is eigenlijk gewoon een kwestie van gezond verstand. […] Je moet je gewoon aan de regels houden” (interview 2, respondent 2). Het draagt naar hun inzicht niet bij aan de tevredenheid die zij ervaren. Dat de regels gelijk worden toegepast is voor hun vanzelfsprekend. “Daar wordt ik niet meer of minder tevreden van” (interview 1, respondent 3). 

De hypothese dat consequente toepassing van regels leidt tot een afname van de invloed van hard controls op werktevredenheid dient dus te worden verworpen. De respondenten verschillen van mening of de regels binnen hun omgeving op een gelijke manier worden toegepast. Echter, zowel de respondenten die aangeven dat regels ongelijk worden toegepast als de respondenten die aangeven dat de regels op een gelijke manier worden toegepast, zijn van mening dat het geen invloed heeft op hun werktevredenheid.

[bookmark: _Toc437438389]Autonomie
Hypothese 7: Hoe meer autonomie de medewerkers ervaren, hoe minder de hard controls een negatieve invloed hebben op werktevredenheid.

De respondenten geven alle elf unaniem aan dat zij bij de invulling van hun dagelijkse werkzaamheden veel vrijheid ervaren. “Je weet zelf wat je te doen staat. Maar hoe en wanneer je dat doet, daar wordt je redelijk vrij in gelaten” (interview 2, respondent 1). “Het resultaat telt bij ons. De weg daar naartoe is niet zo spannend” (interview 3, respondent 2). “Het is hier niet zo dat je rooster en je werkzaamheden zijn ingepland. Je maakt afspraken over wat van je verwacht wordt” (interview 1, respondent 3). De respondenten maken dus afspraken over de resultaten die zij dienen te behalen. Hoe ze dit halen is hun eigen verantwoordelijkheid. Hierin worden de respondenten vrij gelaten. 

Wel geven de respondenten hierbij aan, dat de mate van vrijheid ook afhankelijk is van de functie die in medewerker uitvoert. Sommige medewerkers hebben te maken met beperkingen van de vrijheid door wetgeving, beleid of projectkaders. Zo noemt een respondent het voorbeeld van een beperking door de wetgeving “Binnen mijn functie heb ik te maken met regels en een belastingdienst. Binnen die kaders moet ik altijd blijven. Maar uiteindelijk kan ik mijn dag wel zelf invullen” (interview 1, respondent 2). Ook een andere respondent geeft aan “inhoudelijk gebonden te zijn aan het beleid dat er ligt. […] Dat zijn kaders waar je binnen moet blijven” (interview 4, respondent 2). Een andere respondent die voornamelijk op basis van projecten werkt sluit zich hier bij aan. “Als je kijkt naar de projecten waar we mee bezig zijn dan spreek je wel duidelijk af wat het project moet opleveren, met wie ik dat doe en wat de mijlpalen zijn. De standaard dingen van projectmanagement. […] Maar binnen de afspraken in zo’n projectopdracht kan ik eigenlijk wel vrij invullen hoe ik daar ga komen” (interview 1, respondent 1) 

Binnen deze vrijheid reflecteren alle elf respondenten ook bewust op hun eigen handelen. Dit doen de respondenten op twee manieren. Zij reflecteren bewust zelfstandig en reflecteren daarnaast ook gezamenlijk met leidinggevenden of collega’s. Over het bewust zelfstandig reflecteren geeft de volgende respondent aan: “Ik heb zelf sterk de neiging na te denken wat de organisatie zou vinden van wat ik heb gedaan. Los van dat ik dat niet aan de organisatie hoef te verantwoorden” (interview 2, respondent 2). Een andere respondent geeft aan bewust te reflecteren wanneer zij op de terugreis is naar huis. “Aan het eind van de dag als ik in de auto zit, dan ga je gewoon even de dag na. En dan denk je bijvoorbeeld, hier moet ik misschien nog op terugkomen of even induiken. Dat doe je wel heel bewust” (interview 4, respondent 1). Ook een andere respondent sluit zich hier bij aan. “Als je terugkijkt of een project afsluit, dan vraag je jezelf toch af of je iets anders had moeten doen of moeten realiseren. Dan had je misschien een ander resultaat gehaald. Dat reflecteren dat moet je doen. Doe je dat niet, dan pas dit werk niet bij je” (interview 3, respondent 1)

Maar ook in overleg met leidinggevende of medewerkers wordt vaker gereflecteerd. De respondenten beschouwen dit als vanzelfsprekend. “Je praat je leidinggevende bij hoe het ervoor staat. En dat doe je met collega’s ook. […] Het zou heel onprofessioneel zijn als iemand mij zou aanspreken op iets wat binnen onze afdeling gebeurt en waar ik totaal geen idee van heb” (interview 1, respondent 3). Een andere respondent geeft aan dat ze onderling met collega’s “heel veel contact hebben. Dan stemmen we af hoe we met dat advies omgaan. Dat bespreken we dan op een open manier. […] Zo stemmen we af of het nog in lijn met de normen en waarden ligt” (interview 4, respondent 1). Ook binnen projecten gebeurd dit regelmatig, “In overleggen gebeurt dat wel. En zo ook in projectoverleggen. […] Het is niet zo dat we vooruit blijven rennen als een kip zonder kop zonder enige vragen te stellen over wat er eigenlijk gebeurt. Dat is absoluut niet van toepassing” (interview 1, respondent 1)

De mate van vrijheid die medewerkers hebben wordt unaniem “als zeer positief ervaren” (interview 4, respondent 2). “Anders had ik hier geen 15 jaar gewerkt” (interview 3, respondent 1). Een respondent geeft aan dat het zorgt “dat je sneller kunt werken. […] Je hebt het gevoel dat anderen vertrouwen hebben in jou. […] Dat leidt vervolgens ook tot betere resultaten” (interview 1, respondent 1). “Als steeds gezegd zou worden wat ik moest doen, dan zou ik daar waarschijnlijk gek van worden. […] Dan zou ik niet zo tevreden rondlopen hier” (interview 2, respondent 2).

De hypothese dat voldoende vrijheid leidt tot een afname van negatieve invloed van hard controls op werktevredenheid dient dus te worden bevestigt. Respondenten kennen binnen de kaders van wetgeving, beleid en projecten een grote mate van vrijheid. Ook geven de respondenten aan dat dit positief bijdraagt aan hun werktevredenheid. Hierdoor worden de hard controls die er zijn als minder storend ervaren. 



[bookmark: _Toc437438390]Hoofdstuk 6: Conclusies en aanbevelingen

In dit hoofdstuk wordt de conclusie van het onderzoek gepresenteerd. Allereerst wordt ingegaan op de beantwoording van de hoofdvraag. Vervolgens wordt stil gestaan bij de discussie waarin wordt gereflecteerd op het onderzoek. Ten slotte worden enkele aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek en de praktijk. 

[bookmark: _Toc437438391]Beantwoording hoofdvraag
De hoofdvraag die in dit onderzoek centraal staat is: “In hoeverre en op welke manier hebben hard controls en soft controls (die integer gedrag van medewerkers realiseren) invloed op de werktevredenheid van medewerkers en in hoeverre hebben modererende variabelen hier invloed op?” Deze vraag is met behulp van een combinatie van kwantitatief en kwalitatief onderzoek beantwoord. 

Uit het onderzoek blijkt dat de hard controls geen direct effect hebben op werktevredenheid. Tijdens de verdieping wordt aangegeven dat hard controls zorgen voor duidelijkheid en eenduidigheid. Dit compenseert de voorspelde negatieve invloed van het gebrek aan vertrouwen en het zijn van een potentieel crimineel.

De soft controls hebben wel een positieve invloed op de werktevredenheid van medewerkers. Deze wordt verklaard door twee aspecten van de soft controls. De eerste is een goede relatie met collega’s. Wanneer de relatie met collega’s goed is, hebben zij interesse voor elkaar, helpen ze elkaar en spreken ze elkaar aan op hun gedrag. Dit zorgt dus niet alleen voor integer gedrag binnen de organisatie maar leidt ook tot meer werktevredenheid. 

Het tweede aspect van soft controls dat bijdraagt aan meer werktevredenheid is een eerlijke behandeling. Als medewerkers eerlijk behandeld worden dan voelen zij zich op een integere manier behandeld. Medewerkers zullen dan anderen ook eerlijk behandelen en de normen omtrent integriteit hanteren. Het heeft een positieve invloed omdat medewerkers die gelijk worden behandeld, zich een gewaardeerd en gerespecteerd onderdeel van de groep voelen. Hierdoor neemt het zelfvertrouwen en de werktevredenheid van de medewerker toe. 

Uit het kwantitatief onderzoek komen twee opvallende relaties naar voren die in dit onderzoek verder niet zijn verdiept. De eerste opvallende relatie is die tussen de hard controls en de eerlijke behandeling. Wanneer de hard controls toenemen, zal de eerlijke behandeling afnemen. Daarnaast blijkt uit het kwantitatief onderzoek dat de invloed van een goede relatie met collega’s op de werktevredenheid voor mannen groter is dan voor vrouwen. Dit is opvallend omdat op basis van de theorie juist werd verwacht dat de invloed van soft controls op vrouwen sterker is dan op mannen. 

Met behulp van groepsinterviews is nader onderzocht of modererende variabelen van invloed zijn op de relatie tussen hard controls en werktevredenheid. Dit zou, naast de duidelijkheid en eenduidigheid, een verklaring vormen waarom de voorspelde negatieve relatie tussen hard controls en werktevredenheid niet wordt aangetoond. De respondenten in de groepsinterviews geven aan dat aanwezigheid van autonomie binnen de werkzaamheden zorgt voor een afname van de negatieve invloed van hard controls op tevredenheid. Respondenten geven aan dat zij ondanks de kaders (regels en procedures) veel vrijheid ervaren tijdens de invulling van de werkzaamheden. Hierdoor worden de hard controls niet als storend ervaren maar zorgt het voor duidelijkheid en eenduidigheid. 

[bookmark: _Toc437438392]Discussie
In deze discussie wordt teruggeblikt op het uitgevoerde onderzoek. Deze discussie is opgebouwd uit een theoretische reflectie en een methodologische reflectie.

[bookmark: _Toc437438393]Theoretische reflectie
In de theoretische reflectie wordt aangegeven wat de betekenis van dit onderzoek is voor de bestaande theorieën. Hierbij wordt gekeken naar de theorieën die in dit onderzoek zijn toegepast en welk theoretisch onderzoek nodig is om tot betere inzichten te komen. 

In het theoretisch kader is de hypothese opgesteld dat hard controls een negatieve invloed hebben op de werktevredenheid van medewerkers. Deze hypothese was gebaseerd op onderzoek van Anechiarico en Jacobs (1996). Zij stellen dat hard controls bij medewerkers een gevoel opwekken dat zij potentiële criminelen zijn, dat medewerkers bang zijn om fouten te maken en dat de autonomie van medewerkers afneemt. Dit zou negatief uitwerken op de werktevredenheid van medewerkers. Uit dit onderzoek blijkt dat deze theorie over de gevolgen van hard controls te beperkt is. Allereerst zorgen hard controls namelijk ook voor eenduidigheid en duidelijkheid. Dit heeft een positieve invloed op de werktevredenheid. Het is daarbij wel belangrijk dat de vrijheid van medewerkers voldoende wordt geborgd. Een combinatie van hard controls en voldoende vrijheid is mogelijk. 

Het statistisch onderzoek toont ook aan dat hard controls een negatieve invloed hebben op de eerlijke behandeling van medewerkers. Dit kan worden verklaart door het integriteitsparadox dat eerder in het theoretisch kader is aangehaald (Bovens, 2006; van Montfort e.a., 2010). Dit betekent dat wanneer een medewerker meer hard controls kent, de medewerker ook sneller schending van de hard controls constateert. Het schenden van hard controls duidt op het ongelijk behandelen van medewerkers. Medewerkers doen namelijk iets wat andere medewerkers niet mogen. Hoe meer hard controls een medewerker dus kent, hoe eerder hij zich ongelijk behandeld voelen. 

In het theoretisch kader is gesteld dat de theorie van ethical leadership en soft controls sterk overeenkomen. De kenmerken van een goede ethische leider komen overeen met de kenmerken van soft controls. Omdat ethical leadership leidt tot meer werktevredenheid was de aanname dat soft controls ook een positieve invloed had op werktevredenheid. Dit onderzoek bevestigt deze aanname. De toename van de werktevredenheid wordt verklaart door de relatie met collega’s en de eerlijke behandeling. 

Opmerkelijk is dat uit meerdere onderzoeken blijkt dat vrouwen gevoeliger zijn voor hun omgeving (Stedham e.a., 2007; Jaffee & Janet, 2000). Omdat soft controls de omgeving en cultuur in een organisatie beïnvloedt, was de veronderstelling dat vrouwen gevoeliger zijn voor soft controls. Dat zou betekenen dat de positieve invloed van soft controls op werktevredenheid sterker is. Het tegendeel blijkt waar. De relatie met collega’s heeft een grotere positieve invloed op de werktevredenheid van mannen dan op de werktevredenheid van vrouwen. Nader onderzoek zou moeten uitwijzen wat een verklaring is voor deze opvallende uitkomst en of deze theoretische veronderstelling verworpen dient te worden.

In dit onderzoek is een start gemaakt met het onderzoeken naar de gevolgen van hard controls en soft controls op werktevredenheid. De resultaten die op meerdere plekken afwijken van de hypotheses tonen aan dat nog veel onbekend is over deze relatie. Dit onderzoek maakt daar een begin mee. Nader onderzoek is nodig om tot goed onderbouwde theorieën te komen die deze relatie duiden.

De hard controls en soft controls kunnen naast de invloed op werktevredenheid natuurlijk op nog meer variabelen invloed hebben. Aanvullend wetenschappelijk onderzoek naar bijvoorbeeld de invloed van de controls op prestaties van organisatie, communicatie in de organisatie of cultuur in de organisatie kan vernieuwende kennis opleveren.

[bookmark: _Toc437438394]Methodische reflectie
In deze methodische reflectie wordt gereflecteerd op de onderzoeksmethoden die in dit onderzoek zijn gehanteerd. Hierbij wordt aangegeven wat de gevolgen zijn voor de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 

De vragenlijst uit het kwantitatieve deel maakte onderdeel uit van een medewerkerstevredenheidsonderzoek in de gemeente Roermond. Het grote voordeel hiervan is dat een groot aantal respondenten was gegarandeerd. Veel respondenten maakte gebruik van de mogelijkheid om hun mening over de organisatie weer te geven. Uiteindelijk hebben 365 mensen (63,1%) het onderzoek ingevuld. Deze hoge respons zorgt voor betrouwbare resultaten. Het nadeel is dat een uitbreiding van de vragenlijst van het medewerkerstevredenheidsonderzoek slechts beperkt mogelijk was. Wanneer veel vragen toegevoegd werden, zou de vragenlijst te omvangrijk worden. Hiermee zou het risico worden gelopen dat de respons afneemt en de betrouwbaarheid daalt. Vandaar de keuze om hypothese 5 tot en met 7 te testen middels groepsinterviews. Het mixed methods design zorgt ervoor dat het onderzoek wellicht minder eenduidig en overzichtelijk is. Door de onderzoeksopzet en de structuur van het onderzoek zo transparant mogelijk weer te geven, is ondanks het mixed methods design de betrouwbaarheid van het onderzoek toch geborgd. 

Zoals aangegeven heeft onderzoek plaatsgevonden binnen de gemeente Roermond. Gezien de tijd en de middelen was het niet mogelijk om het onderzoek ook binnen andere gemeenten uit te zetten. Dit is nadelig voor de externe validiteit van het onderzoek. Het is niet exact vast te stellen of de resultaten van de gemeente Roermond representatief zijn voor andere gemeenten. Zeker omdat integriteit binnen de gemeente Roermond met de zaak van Rey een actueel en gevoelig onderwerp is. Dit kan het beeld dat medewerkers hebben van hard controls en soft controls beïnvloeden. 

In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een visuele weergave om de kwantitatieve resultaten te verdiepen. Het voordeel van deze methode is dat het respondenten helpt bij het overleggen over abstracte relaties. Respondenten kunnen zich visualiseren wat met abstracte relaties wordt bedoeld waardoor de validiteit toeneemt. Nadelig aan deze methode is dat het respondenten stimuleert tot het vinden van verbanden. De respondenten proberen op creatieve wijze een verband te leggen tussen variabelen terwijl ze in werkelijkheid dit verband niet of nauwelijks ervaren. Dit is nadelig voor de validiteit. De mogelijkheid om te kiezen voor geen invloed tussen verbanden wordt niet snel door respondenten gekozen. 

[bookmark: _Toc437438395]Aanbevelingen
Door het beantwoorden van de onderzoeksvraag is inzicht verworven in de relatie tussen het streven na integriteit en de werktevredenheid van medewerkers. Op basis van deze inzichten kunnen twee praktische aanbevelingen worden gedaan.

Overheden kunnen hard controls inzetten om de integriteit te borgen, zonder dat dit ten kosten gaat van de werktevredenheid. Medewerkers vinden dat regels en procedures niet hinderlijk zijn, maar juist zorgen voor duidelijkheid en eenduidigheid. Hierbij is het wel belangrijk dat de autonomie van de medewerker wordt gehandhaafd. De hard controls dienen niet de vrijheid van de medewerkers in te ver in te perken.

Wanneer een organisatie integer gedrag van medewerkers wil realiseren, is het verstandig te investeren in de relatie tussen collega’s en het eerlijk behandelen van medewerkers. Als positief neveneffect zal dan ook de tevredenheid toenemen.



[bookmark: _Toc437438396]Slotwoord
De overheid dient voortdurend integriteit te waarborgen. Dit onderzoek draagt bij aan het werven van inzicht in de gevolgen van het streven naar dit integer gedrag. Het is belangrijk dat de wetenschap en de praktijk zich met deze vraag blijft bezighouden. Hoe kunnen we integriteit realiseren en tegelijkertijd negatieve neveneffecten voorkomen en positieve neveneffecten stimuleren? 
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[bookmark: _Toc437438398]Bijlage 1: vragenlijst

Deze vragenlijst is een onderdeel van een omvangrijkere vragenlijst van het medewerkerstevredenheidsonderzoek die aan de respondenten is voorgelegd. De vragen die in deze bijlage worden weergegeven, zijn de vragen die onderdeel uitmaken van deze scriptie. Andere vragen uit het medewerkerstevredenheidsonderzoek worden in dit onderzoek niet geanalyseerd en niet in deze bijlage weergegeven. 

Vragenlijst regels 
[image: ]



Vragenlijst procedures
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Vragenlijst waarden en normen
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Vragenlijst voorbeeldfunctie management
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Vragenlijst eerlijke behandeling
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Vragenlijst samenwerking
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Vragenlijst tevredenheid
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[bookmark: _Toc437438399]Bijlage 2 vragenlijst groepsinterview

Introductie
Alvast bedankt voor jullie tijd. Jullie nemen deel aan een groepsinterview in kader van mijn wetenschappelijke masterthesis. Hierbij ga ik in op integriteit en werktevredenheid van ambtenaren. De vraag die centraal staat is: “Welke aspecten die leiden tot integer gedrag, hebben ook invloed op de werktevredenheid van medewerkers?” 

Dit interview bestaat uit twee delen. Het eerste deel is gericht op het verdiepen van de resultaten uit het kwantitatieve onderzoek. Dit betekent dat ik probeer te achterhalen waarom bepaalde verbanden wel of niet worden aangetoond. 

Het tweede deel bestaat uit het zoeken van variabelen die het model beïnvloeden. Zo kan kennis worden gevormd van invloeden die de werktevredenheid van medewerkers kan bevorderen.

Vinden jullie het prima als ik dit gesprek opneem? Achteraf zal ik het gesprek analyseren en naar afloop worden de opnames verwijderd. Jullie anonimiteit wordt hierbij gegarandeerd. Ik zal uitspraken nooit herleidbaar naar u als persoon weergeven.

Onderdeel 1, valideren model
Om het model te valideren zijn kaartjes gemaakt met alle variabelen die leiden tot integer gedrag. Deze dimensies zijn één voor één omschreven. Per item vraag ik jullie aan te geven wat de relatie volgens jullie met werktevredenheid is en waarom die relatie op deze manier in elkaar zit. Denken jullie dat een item op het kaartje zorgt voor een toename van werktevredenheid, afname van werktevredenheid of heeft het geen invloed?


	Regels die tot integer gedrag van medewerkers leiden

	Procedures over het omgaan met (vermoedens van) integriteitsschendingen 

	Waarden en normen: Het weten en zelf kunnen bepalen wat juist integer gedrag is

	Eerlijkheid: gelijk en redelijk behandelen van medewerkers

	Voorbeeldfunctie management: Door het management zelf vertonen van integer gedrag, waarde hechten aan integer gedrag, foutief gedrag bestraffen en besluitvorming in een integere richting sturen

	Relatie met collega’s: Het elkaar helpen, interesse tonen en elkaar aanspreken op gedrag


Tabel 32 Variabelen gedefinieerd

Onderdeel 2, vragen
Tijdens het tweede deel van het groepsinterview zullen we ingaan op de relatie tussen zogenaamde hard controls en werktevredenheid. Hard controls zijn regels en procedures die integer gedrag van medewerkers dienen te realiseren. Het gaat dus om deze (aanwijzen) twee kaartjes.

Uit onderzoek blijkt dat hard controls geen negatieve invloed hebben op werktevredenheid. Dit is tegenstrijdig met de verwachtingen op basis van de theorie. Middels een aantal vragen wil ik achterhalen of dit wordt veroorzaakt door enkele modererende variabelen. Dat zou verklaren waarom een eventuele negatieve invloed van hard controls niet wordt ervaren. 

Kennis van de lokale politiek
1. Hoe bekend zijn jullie met de ontwikkelingen in de lokale politiek met betrekking tot integriteit? 
2. Hoe beleven jullie de ontwikkelingen in de lokale politiek met betrekking tot integriteit?
3. Wat doet deze kennis en beleving met uw begrip voor de integriteitsregels en procedures binnen de Gemeente Roermond?
4. Wat heeft de aanwezigheid/afwezigheid van begrip voor de integriteitsregels en procedures binnen de Gemeente Roermond voor een invloed op de werktevredenheid van jullie als medewerkers?
Consequente toepassing regels
1. Wat voor verschillen zitten in de regels en procedures die gelden voor medewerkers binnen de Gemeente Roermond?
2. Hoe gelijk worden de regels en procedures voor alle medewerkers van de Gemeente Roermond toegepast?
3. Wat heeft de wel/niet consequente toepassing van regels en procedures voor invloed op de werktevredenheid van u als werknemer?

Voldoende autonomie
1. Welke vrijheid hebben jullie bij het invullen van je eigen werkzaamheden?
2. Hoe bewust reflecteren jullie op jullie eigen handelen binnen die vrijheid?
3. In hoeverre wordt jullie vrijheid beperkt door controle van de omgeving? (leiding en collega’s)
4. Wat is het gevolg van de aanwezigheid/afwezigheid van autonomie voor de werktevredenheid van jullie als werknemer?

Afsluiting
Dank voor uw medewerking. Stellen jullie het op prijs om een eindversie van mijn onderzoek te ontvangen? Hebt u nog verdere vragen?
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