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Voorwoord

Voor u ligt het resultaat van maanden ploeteren, van schrijven en herschrijven, van iets verzinnen om
jezelf dagen of weken later te bedenken, voor u ligt de aanstichter van opluchting, blijdschap,
moedeloosheid, woede en uiteindelijk ligt voor u een product dat kan rekenen op een enorme

voldoening.

Z0o’n eerste zin in een voorwoord is in ieder scriptie wel ongeveer gelijk. De één tracht wat verrassend
uit de hoek te komen door deze pas in alinea twee te introduceren, maar welk voorwoord u ook leest, hij
staat er in. Ik zal niet pretenderen uniek te zijn bespaar u het zoeken. Want hoe cliché deze zin ook mag
zijn, er zijn maar weinig zinnen die het proces dat men de masterscriptie noemt beter verwoorden.

Op het moment dat ik dit voorwoord schrijf, bevind ik me haast letterlijk aan de vooravond van mijn
definitieve scriptiedeadline. Het is dinsdagavond en door het frequente getril van mijn telefoon
veronderstel ik dat de Champions Leaguewedstrijd Bayern Munchen — Ajax dan wel desastreus verloopt
voor de Amsterdammers, dan wel de geschiedenisboeken in zal gaan als een klein wonder in
voetballand. Ik Kijk niet, niet op tv en niet op mijn telefoon. Ik zit in de UB, want na maanden
scriptieproces is het einde dan eindelijk in zicht. Vrienden verketteren me, hoe durf ik? Die scriptie kan
morgen toch ook?

Een scriptie zit een dik half jaar in je hoofd. Altijd. Logischerwijs op de uni of op stage, wanneer je er
aan werkt. Maar ook thuis, in de kroeg, op vakantie. Het is een vreemd proces, waarbij je eigen
verantwoordelijkheid hoogtijdagen viert. Of in ieder geval zou moeten vieren. Niemand om op terug te
vallen, niemand om even iets uit handen te geven. Toen ik in februari aan dit proces begon moest ik erg
in deze mindset groeien. Een hobbelig en tijdrovend begin ligt dan ook aan de basis van dit werk. Acht
maanden lang was deze scriptie mijn dag invulling. Niet eens altijd letterlijk, maar nooit aflatend in mijn
hoofd. Ik kan me niet eens bedenken waar ik me na 4 oktober druk over zou moeten maken.

Daar waar ik hierboven nog stel hoe eenzaam de totstandkoming van een scriptie is, zo veel mensen zijn
er betrokken bij het creéren van de randvoorwaarden rondom zo’n scriptic. De belangrijkste
randvoorwaarde is logischerwijs de begeleiding vanuit de universiteit. Middels dit woord wil ik dan ook
mevrouw Resodihardjo heel hartelijk danken. Daar waar we in het begin gezocht hebben naar de
gemeenschappelijke lijn waarop we zouden varen, is die lijn gedurende het proces gevonden. Ik
waardeer uw manier van feedback geven, waarbij het antwoord me nooit voorgekauwd is, maar waarbij
u me altijd terugbracht op de spreekwoordelijke kruising, alwaar het goede pad te vinden was. Altijd
waren uw eisen hoog en de gesprekken verhelderend. Ook op mijn stage adres ben ik mensen erg
dankbaar in de personen van Martine van der Valk en Marion van Leeuwen. Vanaf het
sollicitatiegesprek af aan klikte het en hebben jullie me geholpen tijdens dit proces. Mede dankzij jullie
heb ik dit onderzoek tot een goede einde kunnen brengen en heb ik er zelfs een baan aan over gehouden,
iets waarin jullie verdiensten ook zeker in aanwezig zijn.

Tot slot, last but not least, mijn ouders en mijn sociale omgeving. Dankzij jullie hebben ik kunnen
studeren in de eerste plaats. Maar zeker ook dankzij jullie is studeren meer geweest dan enkel en alleen
leren en studiepunten halen. De afgelopen 6 jaar heb ik geleerd op het meest brede vlak dat je je kunt
bedenken. Papa, mama, familie, vrienden en vriendinnen, dank voor al jullie steun en hulp. Dank voor
de spanning en de ontspanning, dank voor de lach en de schouderklop, de humor en de serieuze noot.
Dank dat ik mocht leren.

PS Bayern - Ajax werd 1-1, niets gemist.
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding

Het is januari 2018 als een tiental ambtenaren van Defensie en de Nationale Politie zich moet
verantwoorden voor de rechter. Het tiental wordt onder andere omkoping en corruptie ten laste gelegd
bij de aanbesteding van nieuw defensie- en politiematerieel. Middels luxe voetbalreisjes, betaalde
vakanties naar privévilla’s, kortingen op de eigen leaseauto’s en gratis tankpassen zouden de ambtenaren
zijn ‘warmgemaakt’ door autobedrijf PON, dat mee deed aan de aanbesteding. De hoofdverdachte zou
op kosten van het autobedrijf gesponsorde reizen hebben gemaakt naar onder andere Finland, de
Verenigde Staten, Rusland en Canada. Het openbaar Ministerie (OM) schat de totale waarde van de
‘omkoopsom’ op circa €100.000. Op 11 januari eist het OM straffen uiteenlopend van taakstraffen
aangevuld met geldboetes tot aan onvoorwaardelijke celstraffen tot aan drie jaar (Follow the Money,
2018).

Bovengenoemde casus zou voor velen associaties op kunnen roepen met situaties in beruchte corruptie
landen als Rusland, China of Albanié (Corruption Perceptions Index 2017, 2018). Maar niets blijkt
minder waar. Bovengenoemde strafeis werd op 10 januari 2018 voor de Nederlandse rechtbank in
Rotterdam uitgesproken. Het tiental ambtenaren was/is allemaal werkzaam voor de Nederlandse Staat.

In de Corruption Perceptions Index 2017, een ranglijst op het gebied van corruptie (met de nummer 1
als minst corrupt), staat Nederland op een 8¢ plaats. De lijst wordt aangevoerd door Denemarken en
Nieuw-Zeeland en wordt afgesloten door Somalié (Corruption Perceptions Index 2017, 2018).
Bovenstaand voorbeeld geeft aan dat die 8% plaats geen garantie is voor een altijd integer en eerlijk
handelende overheid. Een overgroot deel van die overheid wordt gevormd door ambtenaren. In
Nederland gaat het om een totaal van 915.000 ambtenaren, verdeeld over een veelheid aan niveaus en
werkvelden (Rijksoverheid, 2015). Een behoorlijk deel van deze 915.000 ambtenaren werkt op het
gemeentelijk niveau. Bij de 390 Nederlandse gemeenten werken in totaal zo’n 157.000 ambtenaren
(NOS, 2017). Ruim één op de zes Nederlandse ambtenaren werkt daarmee bij een gemeentelijke
organisatie.

Integriteit, eerlijkheid en transparantie, het zijn vaak termen die men verwacht en eist van de overheid.
Een verwachting en een eis die dus grotendeels op de schouders van deze 915.000 ambtenaren ligt. Maar
waarom is integriteit binnen de overheid zo belangrijk? Het Bureau Integriteitsbevordering Openbare
Sector (BIOS) omschrijft de relevantie van de integere overheid als volgt:

De integriteit van de overheid en haar functionarissen is belangrijk omdat zij een belangrijke en
ingrijpende rol spelen in het leven van de burgers. De overheid beschikt over bijzondere
(exclusieve) bevoegdheden om rechtstreeks het leven van burgers te beinvloeden, zoals het
verlenen van vergunningen, het controleren van voorschriften en het heffen van belastingen.
Ook beschikt de overheid over de bevoegdheid om (desnoods met dwang of geweld) de naleving
van wetten af te dwingen. De burger is dus in sterke mate afhankelijk van de overheid. Dat
betekent tegelijkertijd dat een niet-integere overheid tot het verlies van het vertrouwen van de
burger in de overheid leidt (BIOS, z.j.).

In dit citaat wordt dus een relatie verondersteld tussen de mate van integriteit binnen de overheid en de
mate van vertrouwen in diezelfde overheid. Behalve eventuele economische schade uit het voorbeeld
hierboven, leveren integriteitsschendingen zoals deze dus ook een deuk op in het vertrouwen dat de
burger in haar overheid heeft (BIOS, z.j.). De laatste jaren neemt de overheid, op alle niveaus, veel
stappen om de integriteit binnen de overheid te bevorderen en te bewaken. Zo worden er op provinciaal
niveau gedragscodes voor ambtelijke integriteit opgesteld (Rijksoverheid, 2017) en heeft de
Rijksoverheid een Handboek Ambtelijke integriteit gepubliceerd (Rijksoverheid, 2016). Sinds de
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invoering van de ambtenarenwet in 2006 is het voor overheden op alle niveaus verplicht een
integriteitsbeleid te voeren (Ambtenarenwet, 2006).

De gemeente Haarlemmermeer is een gemeente die met vernieuwde aandacht naar het eigen
integriteitsbeleid kijkt. Zo nam de gemeenteraad in november 2017 een nieuw integriteitsbeleid aan:
‘Integriteit 2017 en verder’. Onderdeel van dit nieuwe beleid was een onderzoek dat zo snel mogelijk
na de implementatie van dit nieuwe beleid plaats moest vinden over in hoeverre het nieuwe
integriteitsbeleid door het ambtelijke apparaat als ondersteunend wordt ervaren.

Binnen de gemeente ligt de verantwoordelijkheid voor het integriteitsbeleid bij de burgermeester en de
gemeentesecretaris van de gemeente Haarlemmermeer. Een grote rol in het beheersen van risico’s en
het robuust maken van de organisatie is weggelegd voor het cluster Corporate Control. Het is dan ook
het cluster Corporate Control dat uit naam van de gemeentesecretaris en in opdracht van de
gemeenteraad dit onderzoek heeft laten uitvoeren. Het cluster Corporate Control is het zelfbenoemde
‘geweten’ van de gemeentelijke organisatie in Haarlemmermeer. Onderzoeken naar doelmatigheid en/of
doeltreffendheid, het monitoren van ontwikkelingen binnen en buiten de organisatie, risicobeheersing
en het ‘op koers’ houden van de gemeentelijke organisatie zijn taken voor dit specifieke cluster. “Wij
waken erover dat de gemeente dat doet wat ze de burger belooft en dat gemeenschapsgeld goed en
efficiént wordt besteed” (Van der Valk, Persoonlijke communicatie, 2018).

De opdracht voor dit onderzoek is niet enkel aan ondergetekende verleend. Naast dit onderzoek, dat zich
richt op de externe ambtelijke integriteit, loopt parallel een tweede onderzoek op het gebied van
integriteit. Dit onderzoek wordt gedaan door Natascha de Leeuw, masterstudent klinische psychologie
aan de Vrije Universiteit. Haar onderzoek richt zich op de interne integriteit en legt de focus op de
ambtenaar als individu en als mens, daar waar in dit onderzoek de structuur van de organisatie als geheel
centraal staat. De opdracht is vanuit Corporate Control tweeledig verschaft in de hoop een zo breed en
compleet mogelijk beeld van de huidige integriteitssituatie op te leveren.

Naast de opdracht tot onderzoek vanuit de gemeenteraad (de directe aanleiding voor het doen van dit
onderzoek) zijn er nog een drietal aspecten te noemen die in meer of mindere mate hebben bijgedragen
aan de totstandkoming van dit onderzoek. Allereest heeft de gemeente Haarlemmermeer als publieke
organisatie een verplichting naar haar inwoners. Zoals reeds gezien kunnen integriteitsproblemen
consequenties hebben in de vorm van bijvoorbeeld economische schade, imagoschade of
vertrouwensproblemen. Zowel economische schade als imagoschade/vertrouwensproblemen staan het
goed functioneren van de gemeentelijke organisatie in de weg. Het is vandaar dat een constante aandacht
voor integriteit binnen overheidsorganisaties kan worden gezien als iets waarop de burger recht heeft.

Behalve de verplichting die de gemeente draagt richting de burger om constante aandacht aan het
integriteitsthema te besteden, is de gemeente Haarlemmermeer ook werkgever van circa 1100
ambtenaren. Het voeren van een integriteitsbeleid is niet alleen bij wet verplicht (Ambtenarenwet, 2006),
maar wordt ook moreel onderschreven door Huberts & Van de Heuvel (2009). Zij schrijven:

De overheid heeft niet alleen als bevoegd gezag tegenover de samenleving, maar ook als
werkgever tegenover talloze bestuurders en ambtenaren de zorg en de verantwoordelijkheid om
een volwaardig en doeltreffend integriteitsbeleid te voeren. Dit houdt in dat de organisatie zo
wordt ingericht dat politici, bestuurders en ambtenaren niet onnodig aan verleidingen worden
blootgesteld en dat zij zich door regels en procedures en door waarden en normen van de
organisatie tegen mogelijke integriteitsinbreuken van buitenaf beschermd weten. Vanuit dit
perspectief is goed integriteitsbeleid een recht dat de politicus, bestuurder en ambtenaar toekomt
en een plicht voor de overheid om daar als rechtspersoon zorg voor te dragen. (p.29)

Er kan dus gesteld worden dat het zorg dragen voor integriteit een mes is dat aan twee kanten snijdt.
Enerzijds dient het de Nederlandse burger en draagt het zorgen voor een integere overheid bij aan het
goed functioneren van de overheid en het juist besteden van de gemeenschappelijke gelden. Daarnaast
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draagt het bij aan het beschermen van de ambtenaren tegen integriteitsschendingen, iets waar
ambtenaren recht op hebben als werknemer, aldus Huberts & Van den Heuvel.

Tot slot heeft er in 2016 een raadsenquéte plaatsgevonden binnen de gemeente Haarlemmermeer. Deze
raadsenquéte heeft plaatsgevonden naar aanleiding van eventuele integriteitsproblemen rondom de
bouw van een nieuw Honkbalstadion in Hoofddorp. Tijdens de raadsenquéte bleken er fouten te zijn
gemaakt gelieerd aan integer handelen. De blaam voor het project landde op de schouders van meerdere
wethouders en een directeur binnen de gemeente. Zij zouden stelselmatig informatie hebben
achtergehouden voor de gemeenteraad en onrechtmatig hebben geschoven met financiéle stromen.
Daarnaast zou het belang van de gemeente niet altijd voorop hebben gestaan bij het handelen van de
betrokkenen (HCnieuws, 2016). Dit incident is voor de organisatie een aanleiding om extra kritisch te
kijken naar het integriteitsbeleid zoals dat er nu ligt. Naast de intrinsieke motivatie van de gemeente om
scherp naar het eigen beleid te kijken, heeft ook accountant PriceWaterhouseCoopers in 2017 een oproep
gedaan te letten op de integriteit binnen de gemeente (Haarlems Dagblad, 2017). Deze incidenten, die
nog zeer leven binnen de ambtelijke organisatie zijn de reden geweest voor het vaststellen van het
nieuwe integriteitsbeleid eind 2017, waarin 0.a. opdracht wordt gegeven tot het uitvoeren van dit
onderzoek.

Gezien de gevoeligheid op het thema integriteit van de afgelopen jaren binnen de gemeente
Haarlemmermeer is er gekozen om het onderzoek in te steken op een manier waarbij de ambtenaar
centraal staat. De afgelopen jaren zijn er onderzoeken binnen de gemeente gedaan die gericht waren op
waarheidsvinding en het beantwoorden van de schuldvraag. Het cluster Corporate Control heeft de
opdracht voor dit onderzoek met een ander perspectief ingestoken. Dit onderzoek moet leiden tot een
hogere mate van ervaren integriteitsondersteuning voor de Haarlemmermeerse ambtenaren. Wat kan de
gemeente Haarlemmermeer voor haar ambtenaren doen op het thema van externe integriteit? Hoe kan
de gemeente Haarlemmermeer de ervaren ondersteuning onder ambtenaren vergroten en daarmee de
kans op integriteitsmisstanden beperken? Kortom: de ambtenaar centraal.

Al met al zijn er de afgelopen jaren verschillende ontwikkelingen geweest die ervoor gezorgd hebben
dat er meer aandacht is gekomen voor integriteit binnen het openbaar bestuur in het algemeen en binnen
de gemeente Haarlemmermeer in het bijzonder. Misstanden omtrent integriteit kunnen diverse nadelige
gevolgen hebben voor het vertrouwen in het openbaar bestuur alsmede het algemeen functioneren van
het openbaar bestuur (door bijv. financieel/economische schade of imagoschade). Behalve de schade
voor de burger en de samenleving dienen publieke organisaties als werkgever ook zorg te dragen voor
de belangen van hun medewerkers (ambtenaren). Immers: “burgers hebben recht op een integere
overheid, ambtenaren hebben recht op een integere en veilige werkomgeving” (Talsma & Karssing,
2016). Het beschermen van ambtenaren tegen verleidingen en gevaren op het gebied van integriteit is
een enorme uitdaging. Dit onderzoek helpt de gemeente Haarlemmermeer te voldoen aan hun plicht om
de eigen ambtenaren te ondersteunen de persoonlijke integriteit én de integriteit van de organisatie te
bewaken.

1.2. Probleemstelling

In paragraaf 1.1. is reeds kort besproken dat er meerdere aanleidingen zijn geweest voor dit onderzoek,
direct of indirect. Dit onderzoek tracht zoveel mogelijk aan te sluiten bij de derde aanleiding; het recht
van de ambtenaar op de veilige werkomgeving. De gemeente Haarlemmermeer wil middels het actief
ondersteunen van de eigen ambtenaren de veilige werkomgeving van de ambtenaren versterken en de
kans op externe integriteitsmisstanden beperken tot het minimum. Sinds 2006 worden er binnen de
gemeente Haarlemmermeer actief maatregelen genomen om de integriteit binnen de organisatie te
bewaken en te borgen. Al deze maatregelen tezamen worden het ‘integriteitsbeleid” genoemd. De vraag
is of de huidige kijk op integriteit en het huidig integriteitsbeleid omvattend genoeg is om de ambtenaren
de gewenste ondersteuning te bieden. Dus in welke mate is er nu al sprake van ambtelijke
integriteitsondersteuning? En voelen de ambtenaren dit ook zo?
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De veronderstelling van de opdrachtgever (Corporate Control) is dat het integriteitsbeleid in de
verschillende onderdelen van de organisatie als verschillend ondersteunend wordt ervaren. De gemeente
is een heterogeen geheel en wordt ook wel eens een conglomeraat van kleine bedrijven (in dit geval
clusters) genoemd. De veelzijdigheid aan taken, verantwoordelijkheden, processen, diensten en
producten doet de vraag rijzen of de huidige maatregelen over de gehele linie voldoende ondersteuning
bieden aan de ambtenaren van de gemeente Haarlemmermeer. In dit onderzoek wordt deze
veronderstelling onderzocht en daar waar nodig worden verschillen in kaart gebracht en verklaard. Dit
alles teneinde de mate van ervaren ondersteuning binnen de organisatie te verhogen. Dit onderzoek is
dus evaluatief van aard en focust zich op alle integriteitsmaatregelen (integriteitsbeleid) die de gemeente
Haarlemmermeer aanwendt om haar ambtenaren te helpen op het gebied van de externe integriteit. Sluit
de inzet van de gemeente aan bij de huidige integriteitsstatus en raakt het aan de gewenste punten van
de ambtenaren? Naast het evaluatieve karakter van dit onderzoek is het ook een preventief onderzoek.
Dit onderzoek richt zich niet op het opsporen van misstanden of niet-integere ambtenaren. Het
ondersteunen van de ambtenaren van de gemeente Haarlemmermeer in het bewaken van het extern
integer handelen en het vooraf in kaart brengen van kwetsbaarheden staat centraal in dit onderzoek.

Wanneer men inzoomt op integriteit onderscheidt men twee invalshoeken; intern en extern (Kerklaan,
z.j.). Bij interne integriteit richt men zich op de gemeentelijke organisatie en haar medewerkers.
Onderwerpen als een veilige interne werkomgeving en discriminatie op de werkvloer vallen
bijvoorbeeld onder interne integriteit. Bij externe integriteit staat de relatie tussen de gemeentelijke
organisatie en derden centraal. Thema’s die vallen onder externe integriteit zijn bijvoorbeeld omkoping,
belangenverstrengeling en het veilig omgaan met persoonsgegevens. Wanneer er in dit onderzoek
gesproken wordt over integriteit wordt dan ook automatisch externe integriteit bedoeld. Om de
mogelijkheid te creéren de Haarlemmermeerse ambtenaren te helpen bij het extern integer handelen,
dient in dit onderzoek een onderzoeksproces doorlopen te worden. Dit proces begint met het inkaderen
van dit onderzoek. Dit onderzoek richt zich op de externe ambtelijke integriteit. Dat betekent dat binnen
dit onderzoek enkel het ambtelijk handelen meegenomen wordt. Het al dan niet integer handelen van
bestuurders en politici binnen de gemeente Haarlemmermeer blijft buiten beschouwing.

Kern van het mogelijk maken van ondersteuning is actuele kennis over de huidige situatie. Hoe staat het
ervoor met de externe ambtelijke integriteit op verschillende plekken in de organisatie? Is bijvoorbeeld
het integriteitsbeleid dat er nu ligt van goede kwaliteit en ervaren ambtenaren voldoende ondersteuning
van het huidig beleid? Worden er aanvullende maatregelen genomen om ambtenaren te helpen de
integriteit te bewaken? De doelstelling om de ambtenaren te helpen begint met het voldoen aan de
kenniswens die hierboven omschreven wordt. Middels het beantwoorden van onder andere
bovenstaande vragen wordt voldaan aan de wens meer inzicht te krijgen in de integriteitssituatie binnen
de ambtelijke organisatie in Haarlemmermeer. Waar zit de ambtelijke behoefte en waar is men tevreden
over de geboden ondersteuning vanuit de gemeente? De zoektocht naar deze informatie richt zich in dit
onderzoek op de clusters (afdelingen) binnen de gemeente Haarlemmermeer.

Aanvullend op de wens de actuele integriteitssituatie inzichtelijk te maken, gaat dit onderzoek verder.
Niet alleen dient de huidige situatie inzichtelijk gemaakt te worden, ook moet er begrepen worden
waarom het de integriteitsondersteuning in cluster A meer of minder als ondersteunend wordt ervaren
dan in cluster B. Snappen wat er speelt en begrijpen waarom iets op plek A werkt en plek B niet staat
hierin centraal. Het enkel detecteren en registreren van verschillen is niet voldoende. Om hulp te kunnen
bieden dient er begrepen te worden waarom iets wel/niet werkt of waarom er wel/niet steun ervaren
wordt. Bovenstaand kan worden samengevat in de volgende doelstelling: De doelstelling van dit
onderzoek is het uitbrengen van advies aan de directie (ambtelijke leiding) en de clustermanagers van
de gemeente Haarlemmermeer. Centraal staat het verbeteren van de integriteitssituatie in het ambtelijk
apparaat van de gemeente Haarlemmermeer in hun externe integriteit. Dit wordt getracht middels het
vergroten van de ervaren ondersteuning van het huidige integriteitsbeleid onder de Haarlemmermeerse
ambtenaren. Om deze ondersteuning mogelijk te maken dient er inzicht te worden verschaft in de huidige
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integriteitssituatie, de ambtelijke behoefte op integriteitsgebied en dient de vraag te worden beantwoord
in hoeverre de huidige integriteitsinspanningen in de gemeentelijke organisatie als voldoende
ondersteunend ervaren worden. Kennis hierover dient te leiden tot maatregelen die de gemeente
Haarlemmermeer kan doorvoeren teneinde de ervaren steun onder ambtenaren te vergroten en daarmee
de externe ambtelijke integriteitssituatie te verbeteren.

Bovenstaande doelstelling is meervoudig en bestaat uit een kenniswens enerzijds en een advieswens
anderzijds. Om aan te sluiten bij deze meervoudige doelstelling is een breed pallet aan vragen waar dit
onderzoek antwoord op tracht te geven. Deze vragen zijn als volgt verdeeld:

- Wat is (externe) ambtelijke integriteit?

- Hoe stuur je op (externe) ambtelijke integriteit? (Wat is integriteitsbeleid?)

- In hoeverre wordt er een verschillende mate van ondersteuning ervaren door de verschillende
clusters binnen de gemeente Haarlemmermeer?

- Welke clusters ervaren een hogere/lagere mate van ondersteuning?

- Hoe zijn de verschillen tussen ervaren ondersteuning in clusters te verklaren?

Beantwoording van dit vijftal deelvragen leidt tot beantwoording van de hoofdvraag in dit onderzoek:
Welke maatregelen kan de gemeente Haarlemmermeer nemen om de mate van ondersteuning voor haar
ambtenaren in het extern integer handelen te vergroten?

1.3. Onderzoeksrelevantie

De onderzoekrelevantie van dit onderzoek is op te delen in twee componenten. Enerzijds onderscheidt
men de wetenschappelijke relevantie; op welke manier draagt dit onderzoek bij aan de algemene kennis
en aan de wetenschap? Anderzijds wordt de maatschappelijke relevantie onderscheiden; wat is het
praktisch nut van dit onderzoek? Allereerst komt de wetenschappelijke relevantie aan bod. Bij het
beantwoorden van de vraag wat ambtelijke integriteit en ambtelijk integer handelen is, ontdekt men dat
de wetenschap hier niet eenduidig over is. Zo omschrijven Van den Heuvel, et al. (2010, p.15) in hun
rapport ‘Integriteit in het Lokaal Bestuur’:

Het thema integriteit maakt deel uit van het standaardvocabulaire van bestuurders, ambtenaren
en bestuurskundigen. Dat betekent niet dat er duidelijkheid, laat staan overeenstemming, bestaat
over de betekenis van integriteit, over integriteitsdilemma’s die zich in de praktijk voordoen,
over de aard en omvang van integriteitsschendingen, de beschikbare beleidsinstrumenten of
over de vraag welke effectief zijn en welke niet. Er is, kortom, voor onderzoekers en
beleidsmakers nog volop werk aan de winkel, zeker wanneer dat gebeurt via de weg van
empirisch onderzoek en daarop voortbouwende theorievorming.

Verschillende auteurs en organisaties gebruiken verschillende definities voor integriteit en integer
handelen. Zelfs binnen de Nederlandse overheid, alwaar een eenduidige definitie en consensus op zijn
plaats waren geweest, bestaat er geen duidelijkheid over een definitie. De Rijksoverheid hanteert binnen
haar wetgeving en haar ambtelijke integriteitscodes op ministeries andere definities dan dat gemeenten
en provincies doen. En ook die gemeenten en provincies verschillen onderling van elkaar in definitie.
De wetenschap biedt op dit punt geen duidelijkheid. Bij verschil in definitie en zienswijze is een
bijkomend probleem dat onderzoeken uitgevoerd in gemeente X nauwelijks generaliseerbaar zijn naar
andere gemeenten. Integriteitsonderzoek is dus maatwerk. Dit onderzoek biedt dat maatwerk voor de
gemeente Haarlemmermeer en levert actuele kennis op over de integriteitssituatie en brengt de behoefte
van het ambtelijk apparaat in kaart. Naast het leveren van maatwerk draagt dit onderzoek bij aan het
pallet aan methoden waarop integriteitsonderzoeken binnen gemeenten uitgevoerd kunnen worden. Dit
onderzoek is een mixed-methods studie die niet alleen behoefte en risico in kaart brengt en benoemd,
maar deze ook doorgrond, probeert te begrijpen én probeert op te lossen. Deze kennis kan ook in andere
integriteitsonderzoeken relevant zijn.
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Daarnaast is het perspectief van dit onderzoek, waarin de ambtenaar centraal staat redelijk schaars in de
bestaande literatuur rondom integriteitsonderzoek. In de meeste gevallen staat waarheidsvinding of het
beantwoorden van een schuldvraag centraal. Dit onderzoek steekt het integriteitsonderzoek compleet
anders in en pioniert daarmee met dit perspectief, waarmee het eventueel de weg plaveit voor
soortgelijke onderzoeken in andere gemeenten.

Het niet altijd vlekkeloos verlopen van integriteitskwesties, zowel in Nederland in het algemeen als in
de gemeente Haarlemmermeer in het bijzonder, is een belangrijk onderdeel van de maatschappelijke
relevantie. Zoals reeds blijkt uit paragraaf 1.1. kan Nederland dan wel op een mooie 8¢ plaats staan in
de Corruption Perceptions Index 2017, integriteitsproblemen zijn daarmee niet uitgesloten. Sterker nog,
in 2016 onthulde Transparancy International dat corruptie alleen al, Nederland zo’n 12 miljard euro per
jaar kost (Transparancy International, 2016). Corruptie is slechts één van de onderdelen die valt onder
externe integriteit, dus vermoedelijk ligt het bedrag van alle misstanden die vallen onder externe
integriteit nog veel hoger. Behalve de economische schade kunnen integriteitsproblemen ook gevolgen
hebben voor de reputatie en het functioneren van het openbaar bestuur. Het openbaar bestuur
functioneert immers het beste bij een goede vertrouwensrelatie met de burger. Dit onderzoek kan
bijdragen aan het helpen voorkomen, of het in ieder geval in kaart brengen van integriteitsrisico’s binnen
de gemeente Haarlemmermeer. De veronderstelling is immers dat een goede aansluiting van ambtelijke
vraag en gemeentelijk aanbod bijdraagt aan verkleining van de integriteitsrisico’s. Dit onderzoek legt
de eventuele kwetshaarheden van de gemeentelijke organisatie in Haarlemmermeer bloot, maar biedt
ook meteen aanknopingspunten om de eigen ambtenaren te ondersteunen bij het maken van de juiste
keuzes en het aannemen van de juiste houding. Behalve dat dit bijdraagt aan het goed functioneren van
de overheid draagt dit onderzoek vooral bij aan de beleving van de veilige werkomgeving van de
ambtenaren van de gemeente Haarlemmermeer door de geboden integriteitsondersteuning vanuit de
gemeente af te stemmen op hun behoefte.

1.4.Theorie en methode

Deze paragraaf is een korte voorloper op het theoretisch kader (hoofdstuk 3) en het methodisch kader
(hoofdstuk 4), waarin wordt ingegaan op de gebruikte theorie en waarin methodische keuzes
verantwoord worden. Het onderzoek verloopt globaal gezien in een drietal processen die volgtijdelijk
na elkaar plaatsvinden. Allereest is daar het vooronderzoek. Wat zegt de literatuur over hoe een
organisatie haar medewerkers kan ondersteunen in het integriteitsproces? Welke opties en manieren van
aanpak zijn er bekend? Onder andere aan bod komen de kwaliteitstheorie van VVan Tankeren (2007) en
de organisatiefactoren voor integriteit van Huberts (2003). Na een verdieping van de theorie volgt in het
methodisch kader de verantwoording van de gekozen onderzoekstechnieken. Dit onderzoek is een
mixed-methods studie. Dat wil zeggen dat er binnen dit onderzoek zowel gebruik is gemaakt van
kwantitatieve onderzoeksmethoden, als van kwalitatieve onderzoeksmethoden. Het kwantitatief
onderzoek heeft vorm gekregen door middel van een survey. Doel van deze survey is het in kaart
brengen van de ervaren integriteitsondersteuning, alsmede de behoefte en de tevredenheid over de
gemeentelijke inspanningen. Dit is gedaan teneinde de geschikte respondenten te selecteren voor het
kwalitatieve vervolgdeel van het onderzoek. Het kwalitatieve deel van dit onderzoek heeft
plaatsgevonden middels het afnemen van interviews binnen de geselecteerde clusters. Doel van deze
interviews is het vinden verklaring voor de in het survey gevonden verschillen. Kortom: welke factoren
verklaren de gevonden verschillen tussen clusters in ervaren integriteitsondersteuning? Met deze kennis
kan gekeken worden waar in de organisatie aanknopingspunten zijn om de ondersteuning van
ambtenaren te vergroten.

1.5.Leeswijzer
Na deze inleiding volgt een korte contextschets over integriteit en integer handelen in het Nederlands
openbaar bestuur, met specifieke aandacht voor de gemeente Haarlemmermeer (hoofdstuk 2). Dit
hoofdstuk zal kort de huidige situatie schetsen alsmede de spanningen en problemen waarmee het
openbaar bestuur en de gemeente Haarlemmermeer worstelen op het gebied van integriteit. Vervolgens
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volgt de theoretische verkenning én verdieping van alle begrippen, concepten en theorieén. Deze
verkenning en verdieping is te vinden in het theoretisch kader (hoofdstuk 3). Hier vindt men het
theoretisch fundament voor deze masterscriptie. In hoofdstuk 4 volgt een verdere uitweiding over de
methoden die zijn gebruikt in dit onderzoek. Hoe zijn sommige conclusies en aanbevelingen tot stand
gekomen en op welke manier is het onderzoek ingestoken? In hoofdstuk 5 volgt de analyse van de
enquétes, waarna in hoofdstuk 6 de afgenomen interviews geanalyseerd zijn. In hoofdstuk 7 zijn daar
vervolgens conclusies en aanbevelingen aan verbonden. Ook is er in dit laatste hoofdstuk gereflecteerd
op dit onderzoek.
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2. Situatieschets

De afgelopen jaren heeft het integriteitsthema een prominente plek ingenomen binnen overheden op alle
niveaus. In deze situatieschets is er aandacht voor de integriteitssituatie in de Nederlandse publieke
sector in het algemeen en de gemeente Haarlemmermeer in het bijzonder. Het hoofdstuk schetst de
context waar binnen dit onderzoek plaatsvindt. Nadat de integriteitssituatie binnen het openbaar bestuur
op Rijksniveau is belicht (paragraaf 2.1), is er ingezoomd op de situatie binnen de gemeente
Haarlemmermeer (paragraaf 2.2). Het hoofdstuk wordt afgesloten met een korte recapitulatie (paragraaf
2.3).

2.1. Integriteit op Rijksniveau

Het begin van het integriteitsbeleid in Nederland is herleidbaar naar het VNG-congres van 1992.
Spreekster is len Dales, toenmalig minister van Binnenlandse Zaken. Zij krijgt het podium en draagt
haar speech getiteld ‘Over de integriteit van het openbaar bestuur’ voor. Een toespraak waaruit de
uitspraak “een beetje integer kan niet” (Dales, 1992) iconisch werd. Hoewel over deze uitspraak
inhoudelijk gezien vandaag de dag nog volop gediscussieerd wordt — er bestaat volgens velen toch een
grijs gebied — was de speech van Dales de aftrap voor de aandacht voor integriteit in de publieke sector,
zoals men dat vandaag de dag kent (De Haan, 2017). Sinds de toespraak is het integriteitsballetje gaan
rollen en veertien jaar na de toespraak van Dales, wordt in 2006 het voeren van integriteitsbeleid voor
overheden op alle niveaus verplicht (Ambtenarenwet, 2006).

“De Nederlandse overheid is één van de meest integere ter wereld, internationaal onderzoek bevestigt
dat” (Cohen, 2004). Deze uitspraak deed Job Cohen, toenmalig burgemeester van Amsterdam in 2004.
Waarschijnlijk baseerde Cohen zich op de Corruption Perceptions Index, waar Nederland op dat moment
een 7e plaats bekleedde. Hoewel Nederland inmiddels gezakt is naar een gedeelde 8¢ plaats, scoort
Nederland nog altijd een respectabele 82 van de 100 te behalen punten (Corruption Perceptions Index
2017, 2018). Een score die ogenschijnlijk geen reden geeft voor paniek. Toch is een hoge score op de
ranglijst geen garantie voor het vlekkeloos verlopen van het ambtelijk proces. “Honderd procent
integriteit honderd procent van de tijd lijkt een mooi ideaal, maar is een utopie; we worden door mensen
bestuurd, niet door engelen en dat heeft zijn beperkingen. Er zullen helaas steeds misstanden blijven
opduiken” (Donner, 2015, p. 2). Dit is het afgelopen decennium meermaals gebleken, bijvoorbeeld in
de reeds beschreven casus van de politie- en defensie aanbesteding, maar ook de ambtelijke fraude in
Amsterdam (NRC, 2016) en de huurfraude in Rotterdam (NRC, 2016) zijn voorbeelden van hoe het,
ondanks hoge klasseringen, ook in Nederland mis kan gaan.

Centrale vraag blijft dan: Hoe integer is de Nederlandse overheid? In Nederland wordt op Rijksniveau
jaarlijks gerapporteerd over de bedrijfsvoering. Vast onderdeel van dit verslag is het onderdeel
‘integriteit’. Onderstaande tabellen geven achtereenvolgens het aantal vermoedens van
integriteitsmisstanden per soort, het aantal daadwerkelijk geconstateerde misstanden per soort en het
aantal sanctioneringen weer binnen de centrale departementen (tabellen 2.1, 2.2, 2.3).
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Vermoedelijke schendingen 2012 2013 2014 2015 2016

Financiéle schendingen n2 165 88 79 76
Misbruik positie en belangenverstrengeling 78 71 72 58 77
Lekken en misbruik van informatie 79 60 60 52 73
Misbruik van bevoegdheden a4 25 24 18 29
Misbruik van geweldsbevoegdheid a 10 7 3 5
Ongewenste omgangsvormen 182 124 105 157 188
Misdragingen in de privésfeer 176 108 235 226 228
Oneigenlijk gebruik van dienstmiddelen/ N7 Exal 364 286 257
overschrijding interne regels

Misstand volgens de klokkenluidersregeling 5 a 1 o 3
Totaal 997 939 956 879 936

Tabel 2.1: Het aantal vermoedelijke schendingen van integriteitsmisstanden op Rijksniveau in
2016 (Ministerie van BzK, 2017)

Geconstateerde schendingen 2012 2013 2014 2015 2016
Financiéle schendingen 78 a7 59 34 35
Misbruik positie en belangenverstrengeling N 24 El 28 El
Lekken en misbruik van informatie 49 22 33 34 38
Misbruik van bevoegdheden 21 n 16 16 15
Misbruik van geweldsbevoegdheid 1 3 3 3 a
Ongewenste omgangsvormen 93 49 48 91 72
Misdragingen in de privésfeer 143 7 m 164 148
Oneigenlijk gebruik van dienstmiddelen/ 228 287 246 185 145
overschrijding interne regels

Misstand volgens de klokkenluidersregeling 3 2 o o o
Totaal 647 566 607 555 488

Tabel 2.2: Het aantal geconstateerde integriteitsschendingen op Rijksniveau in 2016 (Ministerie
van BzK, 2017)

Disciplinaire sancties 2012 2013 2014 2015 2016
Schriftelijke berisping 98 73 85 67 66
Strafontslag m 132 121 105 102
Vermindering vakantie 3 16 34 28 n
Financiéle afdoening 34 39 21 23 16
Verplaatsing 25 19 19 7 12
Overig g 2 q 1 1
Totaal 308 276 289 231* 208

Tabel 2.3: Opgelegde sancties n.a.v. integriteitsmisstanden op Rijksniveau in 2016 (Ministerie
van BzK, 2017)

Uit bovenstaande figuren zijn positieve conclusies te trekken. Hoewel bij het aantal vermoedelijke
misstanden nog een kleine verhoging laat zien is de te ontdekken trend een neerwaartse. Minder
vermoedelijke integriteitsschendingen, minder geconstateerde schendingen en minder opgelegde
sancties. Ondanks deze cijfers lijkt het, wanneer men de media mag geloven, alsof de Nederlandse
overheid van schandaal naar schandaal leeft. Een gevaarlijke ontwikkeling, die volgens Huberts te
omschrijven valt als de ‘integriteitsparadox’. Een ontwikkeling waarbij de toenemende aandacht voor
integriteit leidt tot alsmaar nieuwe negatieve ontdekkingen op integriteitsgebied. Een gevaarlijke
ontwikkeling ook, daar waar dit de motivatie en de bereidheid van ambtenaren om voor de overheid te
werken onder druk zet (Huberts, 2014; De Haan, 2017; Donner, 2015).

Op landelijk niveau is kortom een tweeledig effect waar te nemen. Enerzijds zorgt de grote hoeveelheid
aandacht voor het integriteitsthema voor een positief effect op het aantal (vermoedelijke)
integriteitsschendingen en bijbehorende sancties. Anderzijds leidt vooral de media aandacht voor dit
thema tot een negatief effect op de publieke opinie. De incident gedreven media aandacht, die een beeld

13
Prevention is better than cure



van de roekeloze, verspillende of zelfs corrupte overheid in de hand werkt, is hier een zeer
waarschijnlijke reden voor.

2.2. Integriteit in de gemeente Haarlemmermeer

De gemeente Haarlemmermeer is een relatief jonge gemeente. Tot 1852 bestond het gebied van de
huidige gemeente Haarlemmermeer uit water. De Haarlemmermeer was een groot meer gelegen tussen
Amsterdam, Haarlem en Leiden. Eind 1836 was het gebied meerdere malen geteisterd door fixe stormen.
Het water uit de Haarlemmermeer werd gezien als mogelijk gevaar voor de steden Amsterdam, Haarlem
en Leiden, waardoor Koning Willem | in 1836 per koninklijk besluit de opdracht gaf het meer droog te
leggen. Dit proces duurde tot 1 juli 1852. De vrijgekomen grond werd in veel gevallen opgekocht door
rijke burgers uit de steden, die de grond vervolgens weer verpachtte aan boeren. Ondanks de
drooglegging op 1 juli 1852 duurde het tot 11 juli 1855 tot het ingepolderde land de gemeentelijke status
kreeg.
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Figuur 2.4: Ligging van de gemeente Haarlemmermeer

Vandaag de dag is de gemeente Haarlemmermeer een van de grotere gemeenten. Verdeeld over 26
woonkernen huisvest de gemeente 147.272 inwoners én is het de thuisbasis voor het op twee na grootste
Europese vliegveld: de luchthaven Schiphol (Gemeente Haarlemmermeer, 2018; Vliegveldinfo, 2017).
Jaarlijks verwerkt de luchthaven iets minder dan 70 miljoen passagiers. Het relatief grote
inwonersaantal, het behoorlijke grondoppervlak en de aanwezigheid van de luchthaven maken van de
gemeente Haarlemmermeer een gemeente van formaat. Om de gemeente te besturen is een ambtelijk
apparaat met 900 formatieplekken ingericht. Deze 900 plekken worden door circa 1100 ambtenaren
ingevuld, die worden gehuisvest op meerdere locaties binnen de gemeente (Gemeente Haarlemmermeer,
z.j.). De grootste gemeentelijke werkplek is het Raadhuis in Hoofddorp.

Met deze korte schets van de gemeente Haarlemmermeer in het achterhoofd wordt de komende alinea’s
ingezoomd op het integriteitsthema. Gekoppeld aan de invoering van dit integriteitsbeleid, werd er gelijk
vanaf 2005 een interne integriteitscodrdinator aangesteld (Verberne, M., Persoonlijke Communicatie,
13 maart 2018). Deze integriteitscodrdinator gold en geldt als aanspreekpunt voor integriteitskwesties,
doet onderzoek naar meldingen en is verantwoordelijk voor het actief sturen op integriteit en het
ontwikkelen van het integriteitsbeleid. De huidige integriteitscodrdinator is Margret Verberne. Zij is de
derde codrdinator die de gemeente Haarlemmermeer heeft gehad en heeft voor haar taak als co6rdinator
een half fte (18 uur per week) ter beschikking. De gemeente Haarlemmermeer loopt hierin landelijk
gezien voorop. Lang niet alle gemeenten hebben een integriteitscodrdinator.
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Ook met betrekking tot de invulling van het integriteitsbeleid gooit de gemeente Haarlemmermeer hoge
ogen. Zo wordt het integriteitsbeleid van de gemeente vaak genoemd als positief voorbeeld op VNG
congressen en is het beleid in het verleden wel eens een-op-een overgenomen door andere gemeenten.
Ondanks deze leidende rol geeft de huidige integriteitscodrdinator aan soms behoefte te hebben aan
meer tijd voor de invulling van haar rol (Verberne, M., persoonlijke communicatie, 13 maart 2018).

Een integriteitscodrdinator én een voorlopende rol op het gebied van de beleidsinvulling, een
succesformule? Helaas zijn de afgelopen circa vijftien jaar niet vliekkeloos verlopen voor de gemeente
Haarlemmermeer. Meer dan eens kwamen binnen de gemeente negatieve integriteitskwesties aan bod,
zowel bestuurlijk als ambtelijk. Zo is de bouw van het honkbalstadion reeds benoemd. Ook loopt er op
het moment een strafrechtelijk onderzoek naar de individuele rol van een ambtenaar binnen de
gemeentelijke organisatie. Deze ambtenaar is door een externe partij aansprakelijk gesteld voor de
geleden schade. Onder andere deze incidenten hebben erin geresulteerd dat accountant PwC in 2017
opriep meer aandacht te hebben voor de integriteitssituatie binnen de gemeente (PwC, 2017).

2.3. Samenvatting

Het integriteitsthema heeft de afgelopen vijftien jaar een vlucht genomen. Na, dat wat door vele dé aftrap
van het integriteitsthema wordt genoemd, de speech van len Dales in 1992 staat integriteit binnen het
Nederlands openbaar bestuur op de kaart. Daar waar landelijk een positieve trend te ontdekken is, landt
deze positieve trend nauwelijks bij het publiek. Dit fenomeen schrijft Huberts (2014) toe aan de
zogeheten integriteitsparadox. Ook binnen de gemeente Haarlemmermeer is het integriteitsthema nu
bijna vijftien jaar geinstitutionaliseerd in de organisatie. Een geschiedenis met enkele roemruchte zaken
geeft het thema binnen de organisatie een bepaalde gevoeligheid. De omvang van de gemeente alsmede
de aanwezigheid van de luchthaven Schiphol, geven aangevuld met de vaststelling van een nieuw
integriteitsbeleid en de aanbevelingen van de accountant voldoende aanleidingen het integriteitsthema
binnen de gemeente Haarlemmermeer onder de loep te nemen.
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3. Theoretisch kader

Het theoretisch kader is het fundament van dit onderzoek. In dit hoofdstuk vindt een verdieping plaats
van reeds genoemde begrippen en concepten, alsmede een aanvulling van passende theorieén en
inzichten. Zo worden in paragraaf 3.1 en 3.2 ‘integriteit’ en ‘externe ambtelijke integriteit’ gedefinieerd,
waarna in paragraaf 3.3 het sturen op integriteit uitgebreid aan bod komt. In deze paragraaf vindt een
begripsdefinitie van ‘integriteitsbeleid’ plaats en worden een drietal sets aan factoren geintroduceerd die
invioed hebben op de integriteit van ambtenaren en de manier van sturen. Het hoofdstuk wordt
afgesloten met een conceptueel model (paragraaf 3.4) en een korte samenvatting (paragraaf 3.5).

3.1.Integriteit

In de voorbije twee hoofdstukken is de term ‘integriteit’ ruim 130 keer gevallen. Zowel een
begripsverkenning als —verdieping lijken hiermee op zijn plaats. Integriteit is een zogenaamd
‘containerbegrip’. Inhoud, opvatting en toepassing van de term zijn niet consistent en dezelfde term
dient vaak verschillende doelen. Integriteit is een verwarrende en meerduidige term (Karssing, 2006;
Rutgers, 2008). Bij integriteit wordt vaak gedacht aan de afwezigheid van misstanden als corruptie en
fraude. Dat is vanzelfsprekend een essentiéle voorwaarde, maar toch is deze opvatting veel te smal. Het
begrip integriteit is vele malen ruimer.

Het woord integriteit is, via het Franse ‘intégrité’, verbasterd van het Latijnse ‘integritas’, dat zoiets
betekent als compleet, onkreukbaar en intact (Ishaak, 2008). Uit deze vertaling valt al te destilleren dat
integriteit meer behelst dan enkel het afwezig zijn van corruptie en fraude. Integriteit heeft te maken met
cultuur, normen en waarden, ethiek en fatsoen (Vos & Beentjes, 2004).

Integriteit valt te splitsen in een tweetal ‘definitiegroepen’. Enerzijds onderscheidt men de negatieve
benadering tegenover anderzijds de positieve benadering. Bij de negatieve uitleg van integriteit staan
regels en hiérarchie centraal. Het achterliggende idee van integriteit is het waarborgen dat ambtenaren
het publiek belang dienen en niet zichzelf of hun naasten. De nadruk ligt op het voorkomen van
machtsbederf (Herwijer, 1996). Een definitie die past binnen deze negatieve betekenis is die van
Musschenga (2002) of Huberts & Van den Heuvel :

Integriteit verwijst naar de relatie tussen (1) iemands uitingen en gedragingen op verschillende
tijdstippen (=consistentie); (2) op verschillende plaatsen (in verschillende rollen, contexten)
(=coherentie); (3) tussen diens uiterlijke, waarneembare uitingen en gedragingen en innerlijke
denkbeelden en gevoelens en tussen diens verbale uitingen en diens gedragingen
(=correspondentie) (Musschenga, 2002, p.5).

Integriteit definiéren we als handelen overeenkomstig de daarvoor geldende morele waarden en
normen en de daarmee samenhangende (spel)regels (Huberts & Van den Heuvel, 2010, p.27).

De negatieve uitleg van integriteit kan echter niet altijd op meeval rekenen. Zo reist nog wel eens de
vraag naar aanleiding van de negatieve uitleg of de mens een collectief van potentiéle zondaars is in
plaats van een wezen met een geweten en een bepaalde naastenliefde? Hebben we te maken met een
collectief dat de natuurlijke neiging heeft het slechte te doen? De negatieve uitleg van het begrip gaat
uit van een uiterst belabberd mensbeeld, waarbij de nadruk komt te liggen op het begrenzen van
mogelijkheden en macht en waar de mens moet voldoen aan een reeks criteria en plichten om integer te
zijn. Een persoon moet vanuit de negatieve benadering voldoen aan strikte voorwaarden om zijn
integriteit te behouden (Bekker, 2010; Bovens, 2006, Karssing, 2006).

Tegenover de negatieve benadering van integriteit valt ook een positieve benadering te plaatsen. De
positieve benadering van integriteit heeft betrekking op een eigen morele toets, een vorm van
voorbeeldgedrag waarbij de eigen competentie en motivatie centraal staat. Gevisualiseerd in een
definitie volgt dan bijvoorbeeld:
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Integriteit is een goede karaktereigenschap. Een integer persoon houdt vast aan normen en
waarden, ook als deze van buitenaf onder druk komen te staan. Een integer persoon is eerlijk en
betrouwbaar en laat zich niet omkopen. Een integer persoon kan over eigen gedrag en keuzes
verantwoording afleggen (Handhavingsacademie, 2018).

(...) a satisfactory definition of integrity has to be about not just ‘doing the right thing’, but also
doing it ‘in the right way’ and, critically, doing it ‘even when no one is watching (Heywood &
Rose, 2013, p.149).

De positieve benadering legt dus veel meer nadruk op de eigen competentie, de eigen afweging en het
afleggen van verantwoordelijkheid over het eigen handelen. Idealiter vullen de negatieve en de positieve
benadering elkaar aan. Waarbij de opzet van een aantal juridisch-ethische kaders mensen de ruimte geeft
hun eigen integriteit in te vullen.

Behalve de indeling in een positieve en een negatieve benadering zijn er meer indelingen te maken
binnen het veld van de integriteit. Zo introduceert Musschenga (2002) een tweetaal continuums die van
invloed zijn op de integriteitsdefinitie. Zo valt integriteit uit elkaar in lokaal versus globaal (in hoeverre
heeft de definitie betrekking op een specifieke rol?) en formeel versus materiaal (betreft de definitie
maatschaven van iemands eigen overtuiging of van breed gedeelde overtuigingen?). Kortom: geldt deze
uitleg van ‘integriteit’ voor iedereen, of slechts voor een deel van de populatie en is deze definitie
gebaseerd op eigen of collectieve gronden?

In dit onderzoek staat de integriteit van ambtenaren centraal. Geplaatst binnen de continuiims van
Musschenga betreft de ambtelijke integriteit (specifieke de externe ambtelijke integriteit) een vorm van
integriteit die lokaal is (specifiek voor de rol van ambtenaar) en materieel (gebaseerd op wat de gehele
samenleving beoordeelt als ‘goed’). In de volgende paragraaf zal de externe ambtelijke integriteit verder
uitgewerkt worden.

3.2.Externe ambtelijke integriteit

Overheidsbestuur en integriteit gaan hand in hand. Al zo lang er sprake is van overheden, is er aandacht
voor de integriteit van overheden. Daarmee is integriteit een thema van alle tijden. Sinds
mensenheugenis hebben filosofen en sociologen geschreven over hoe de Staat zou moeten functioneren
en welke competenties goede bestuurders en ambtenaren zouden moeten bezitten. Zo benoemde
Confusius al duizenden jaren geleden het belang van het bijbrengen van morele principes bij bestuurders
en ambtenaren. Die morele principes noemde Confusius ‘T€’, dat zoiets betekent als ‘besturen met
morele kracht’ (Confucius, z.j.). Een andere auteur die specifiek heeft geschreven over het goede gedrag
van de ambtenaar was de Nederlandse filosoof Benedictus de Spinoza (1632 — 1677). Zo schreef hij in
het jaar 1672:

Om derhalve zijn recht en gezag te handhaven, moet de Staat er voor zorgen de oorzaken van
de vrees en eerbied in stand te houden, anders houdt hij op als Staat te bestaan. Voor
bewindslieden is het even onmogelijk om dronken of naakt, in het gezelschap van hoeren, over
straat te gaan, theater te spelen, de uitgevaardigde wetten openlijk te overtreden of te verachten
en tegelijkertijd de eerbied voor hun gezag te behouden als dat het onmogelijk is dat iets
tegelijkertijd is en niet is (Spinoza, 1672, p. 72).

Zoals te lezen valt wordt er al eeuwen lang iets verwacht van en iets verboden aan bestuurders en
ambtenaren. Ook voor specifiek de ambtelijke integriteit kan een indeling op basis van de positieve en
de negatieve benadering gemaakt worden. Een voorbeeld van een negatieve definitie, waarbij criteria
worden vermeld waaraan voldaan moet worden om integer te zijn is bijvoorbeeld die van Van den
Heuvel & Huberts:

Integriteit (...) houdt in dat politici, bestuurders en ambtenaren zich in hun ambt, taak of functie

laten leiden door zorgvuldig handelen, onkreukbaarheid en openheid, dat zij in hun functie gene
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privé belangen nastreven, loyaliteit, objectiviteit en rechtschapenheid betrachten, op
zorgvuldige wijze belangen afwegen en controleerbaarheid, rechtvaardigheid en onpartijdigheid
in praktijk brengen (Van den Heuvel & Huberts, 2003, p.20).

Wanneer men ambtelijke integriteit bekijkt vanuit de positieve benadering kan men concluderen dat
integriteit wordt uitgelegd als een soort professionele verantwoordelijkheid. Integriteit is het gevolg van
een karaktereigenschap, een motivatie of een kwaliteit het goede te kunnen en willen doen (Huberts,
2006). Enkele voorbeelden van positieve definities zijn:

Bij integriteit gaat het om handelen dat past binnen het geheel van zowel de persoonlijke
beleefde waarden en normen, als van de maatschappelijk gedeelde (basis) waarden en normen
die het ‘moraal’ van onze cultuur vormen (Becker, Van Tongeren, Hoekstra, Karssing en
Niessen, 2010, p. 8).

De [integere] beroepsbeoefenaar richt zich op een adequate uitoefening van zijn functie in het
licht van zijn positie en verantwoordelijkheden: je doet waarvoor je bent aangesteld en je staat
voor wat je doet (Karssing, 2002, p.26).

lemand heeft integriteit in een bepaalde rol als hij zich sterk gecommitteerd heeft aan de
doeleinde en de waarden van die rol, en als hij consistent in overeenstemming met de waarden,
principes en regels van die rol handelt (Musschenga, 2004).

Interessante vraag is hoe de gemeente Haarlemmermeer haar integriteit gedefinieerd heeft. Wordt er een
definitie gehanteerd op basis van de positieve of op basis van de negatieve benadering? Dit is interessant
omdat de definitie iets zegt over de manier van aanpak en de insteek van het integriteitsbeleid. Een
negatieve definitie zal resulteren in een sanctionerend, beperkend en controlerend integriteitsbeleid,
alwaar een positieve definitie hoogstwaarschijnlijk juist een integriteitsbeleid met ruimte voor
professionele verantwoordelijkheid en vrijheid laat. De gemeente Haarlemmermeer heeft haar
integriteitsdefinitie als volgt geformuleerd:

Integriteit is professionele verantwoordelijkheid. De integere ambtenaar is betrouwbaar; hij is
bereid en bekwaam om zijn taak en functie adequaat uit te oefenen, in het licht van zijn positie
en de verantwoordelijkheden waarop hij in redelijkheid aanspreekbaar is. Daarnaast kan hij zich
verantwoorden voor de keuzes die hij hierbij maakt en handelt hij altijd met oog voor het
publieke belang (Gemeente Haarlemmermeer, 2017).

De Haarlemmermeerse definitie valt uiteen in een aantal kernwaarden. Allereerst wordt integriteit
geplaatst onder de paraplu van professionele verantwoordelijkheid. Integriteit maakt deel uit van het
professionele takenpakket van de ambtenaar. Vervolgens wordt integriteit gekoppeld aan
betrouwbaarheid, bereidheid (dienstbaarheid), bekwaamheid en verantwoordelijkheid. Hierbij moet de
rol en de functie van de ambtenaar in ogenschouw worden genomen. Tot slot handelt de integere
ambtenaar in dienst van het publieke belang. Een verschil in de definitie van de gemeente
Haarlemmermeer en de bovenstaande definities uit de literatuur tonen een gebrekkigheid van de
gemeentelijke definitie op twee punten. Ten eerste wordt in de literatuur verschillende malen aandacht
besteed aan het commitment van een ambtenaar aan de doelen van de organisatie. Binnen de
gemeentelijke definitie is echter geen ruimte ingericht voor dit aspect (Van den Heuvel & Huberts, 2003;
Musschenga, 2004). Naast het commitment laakt er ook ruimte voor de synthese van persoonlijke en
maatschappelijk geldende normen en waarden. Daar waar het belang door Becker, et al. (2010) wordt
benoemd dat een ambtenaar zich moet kunnen vinden in de eisen die aan zijn functioneren gesteld
worden. Wanneer men van een ambtenaar bijvoorbeeld verwacht dat hij gelijke gevallen gelijk
behandelt, kan dit wellicht tegen zijn persoonlijk geldende normen en waarden indruisen. Redenen
hiervoor zouden bijvoorbeeld racistische, seksistische of discriminerende overtuigingen kunnen zijn.
Wanneer dit aan de orde is raakt de integriteit niet meteen in het geding. Een ambtenaar zou de kwaliteit
kunnen hebben zijn persoonlijke overtuigingen aan de kant te zetten en te handelen naar gelang van hem
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gevraagd wordt. Dat zou op het eerste oog een uitkomst kunnen zijn. Echter steekt hier een enorm gevaar
de kop op.

Wanneer men van een ambtenaar vraagt te handelen tegen zijn eigen overtuigingen, normen, waarden
en geweten in, neigt het proces een gewetenloos proces te worden. Ambtenaren doen wat hen wordt
opgedragen, zonder daarbij de eigen normen en waarden mee te nemen. Een ambtelijk-ethische toets is
van groot belang binnen het systeem dat in Nederland wordt gehanteerd. Ambtenaren hebben immers
macht (De Kluis, 2018). Met dit loerende gevaar op de achtergrond zou een vermelding van gedeelde
persoonlijke en maatschappelijke normen en waarden in de integriteitsdefinitie op zijn plaats zijn.
Vanzelfsprekend heeft de mate waarin maatschappelijke en persoonlijke normen en waarden overeen
moeten komen zijn grens, echter is een solide basis gewenst.

Nog specifieker dan ambtelijke integriteit, richt dit onderzoek zich op de externe ambtelijke integriteit.
Ambtelijke integriteit is globaal op te delen in een intern onderdeel en een extern onderdeel. Bij interne
integriteit richt men zich op de gemeentelijke organisatie en haar medewerkers. Onderwerpen als een
veilige interne werkomgeving en discriminatie vallen bijvoorbeeld onder interne integriteit. Bij externe
integriteit staat de relatie tussen de gemeentelijke organisatie en derden centraal. Thema’s die vallen
onder externe integriteit zijn bijvoorbeeld omkoping, belangenverstrengeling en het borgen van privacy.
Externe integriteit gaat dus over contact vanuit de gemeente naar buitenaf, middels persoonlijke
contacten, financiéle stromen, dienstverlening, etc. Maar het behelst ook contact van buitenaf naar de
gemeente toe, via financiéle stromen, informatie, giften, etc. Bij externe integriteit staat het contact met
derden dus centraal.

In dit onderzoek wordt de integriteitsdefinitie van de gemeente Haarlemmermeer als leidend genomen.
Op basis van de huidige literatuur wordt er een tweetal aspecten aan de definitie toegevoegd om de
definitie in hogere mate compleet te maken. Samenvattend wordt in dit onderzoek de volgende definitie
van externe ambtelijke integriteit gehanteerd: De extern integere ambtenaar handelt in lijn met zowel
zijn persoonlijke als maatschappelijk geldende moraal (spelregels) en handelt in lijn met de door de
gemeente bepaalde doelen. De extern integere ambtenaar is betrouwbaar, bereid en bekwaam zijn
functie adequaat uit te oefenen in het licht van zijn positie en verantwoordelijkheden waarop hij in
redelijkheid aanspreekbaar is. Daarnaast kan hij zich verantwoorden voor de keuzes die hij maakt en
handelt hij met het oog voor het publieke belang.

3.3. Schendingen externe ambtelijke integriteit

“Honderd procent integriteit honderd procent van de tijd lijkt een mooi ideaal, maar is een utopie; we
worden door mensen bestuurd, niet door engelen en dat heeft zijn beperkingen. Er zullen helaas steeds
misstanden blijven opduiken” (Donner, 2015, p.2). Het citaat van dhr. Donner kwam ook in hoofdstuk
2 reeds kort aan bod. Daar waar mensen zijn, worden fouten gemaakt. Ook op het gebied van integriteit.
Door de definitiebepaling in de paragraaf hierboven is duidelijk wat er valt onder integriteit en onder
integer gedrag. Vanzelfsprekend is met deze definitie in de hand ook te bepalen wat er onder deze
voorwaarden niet valt onder integer gedrag.

In 1999 stelden Huberts en Van den Heuvel (1999, p.19-23; 2003, p.30-34) een negental classificaties
van integriteitsschendingen op. Acht van de negen classificaties zijn toepasbaar op de definitie van
externe ambtelijke integriteit zoals in dit onderzoek gesteld. Alleen de klasse van fraude, diefstal en
verduistering past niet in dit onderzoek. Deze klasse wordt namelijk gedefinieerd als een situatie waarin
ambtenaren profiteren ten koste van de overheid. Dit betreft zeker een integriteitsschending, alleen door
het ontbreken van een extern contact valt deze klasse niet onder externe ambtelijke integriteit. De acht
wel toepasbare klasse zijn in tabel 3.1 schematisch weergegeven.
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Klasse

Omschrijving

Corruptie

Corruptie is het doen of nalaten van iets met als doel persoonlijk gewin
van derden te verwerven.

Dubieuze beloften of

Giften of beloften van derden (zonder dat duidelijk is of er een

giften tegenprestatie wordt verwacht) worden aangenomen of aangeboden.
Onverenigbare functies en | Deze integriteitsschending is toepashaar wanneer een ambtenaar naast
bindingen zijn ambt belangen heeft die daar mogelijk mee in strijd zijn.

Misbruik van Men spreekt van misbruik van bevoegdheden wanneer men juiste doelen
bevoegdheden tracht te behalen, maar daar laakbare middelen voor gebruikt.

Misbruik en manipulatie
van informatie

Hiervan is sprake wanneer men opzettelijk onjuiste informatie
verspreidt of vertrouwelijke informatie lekt.

Verspilling en
wanprestatie

Het misbruiken van tijd, materiaal en financién dat de overheid
toebehoort door ambtenaren, met de opzet het niet effectief en efficiént
functioneren.

Ongewenste
omgangsvormen

Discriminatie, pesten, seksueel gedrag en overige laakbare handelingen
met collega’s en/of het publiek.

Misdragingen in de vrije
tijd

Het vertonen van bepaald gedrag buiten diensttijd dat de waardigheid
van het ambt in het gedrang brengt.

Tabel 3.1: Acht soort externe integriteitsschendingen (Huberts & Van den Heuvel, 1999)

3.4.Sturen op integriteit

Zoals reeds vermeld is het integriteitsonderwerp al zo oud als het collectief geheugen. Al duizenden
jaren bestaan er discussies over hoe de politicus, de bestuurder en de ambtenaar zich behoren te
gedragen. Even zo oud als de discussie over integriteit en het ideaalbeeld van integriteit is de wens van
mensen en organisaties om te sturen op integriteit. Hoe krijgt een organisatie het voor elkaar dat zijn
medewerkers integer handelen, dus gelieerd aan de doelstellingen, verantwoordelijkheid tonen,
betrouwbaar zijn, etc., etc.? Om dat te bewerkstelligen zal een organisatie tijd en moeite moeten steken
om maatregelen te nemen die de integriteit borgen en bevorderen. Het geheel van beleidsinstrumenten
die ten doel hebben de integriteit van de organisatie en/of de integriteit van de individuele ambtenaren
te borgen en/of te bevorderen noemt men het ‘integriteitsbeleid’.

Het doel van integriteitsbeleid is te verdelen in twee aspecten. Enerzijds is het doel van integriteitsbeleid
het helpen van medewerkers (ambtenaren). Bepaalde dilemma’s en keuzes zijn te fundamenteel en/of te
complex om op individueel niveau in te vullen. Integriteitsbeleid kan hierin een uitkomst zijn en kan
medewerkers via richtlijnen en regels uit deze spagaatposities vol dilemma’s en belangenafwegingen
halen. Naast het helpen van medewerkers heeft het integriteitsbeleid ook ten doel om de algemene
integriteitssituatie van een organisatie te borgen en te verbeteren. Middels integriteitsbeleid wordt
integriteit in de processen van een organisatie geintegreerd, met als doel het dagelijks handelen van de
organisatie te beinvloeden (Maesschalck, 2010). De tweeledige doelstelling van het voeren van
integriteitsbeleid én het bijbehorende speelveld van dit onderzoek zijn gevisualiseerd in figuur 3.2. In
dit onderzoek staat het voeren van effectief integriteitsbeleid dan ook gelijk aan het voeren van
integriteitsbeleid dat als ondersteunend wordt ervaren door de ambtenaren.

_
S~

Figuur 3.2: Doelen voor het voeren van integriteitsbeleid en gevisualiseerde onderzoeksfocus

Bevorderen integriteitssituatie
organisatie

Doelen integriteitsbeleid

Hel d ker/ambt
Speelveld onderzoek cpen medeweker/ambtenaar

Het voeren van integriteitsbeleid is voor publieke instellingen in Nederland sinds 2006 verplicht. De
gemeente Haarlemmermeer heeft reeds sinds 2005 een integriteitsbeleid. Hoewel dat vanzelfsprekend
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niet betekent dat er, voor 2005 in Haarlemmermeer en 2006 in Nederland, niet werd gestuurd op de
integriteit van de organisatie en/of de integriteit van de ambtenaar.

Nu de doelen van integriteitsbeleid bekend zijn, rijst vanzelfsprekend de vraag waarom integriteitsbeleid
noodzakelijk is. Globaal zijn voor het voeren van integriteitsbeleid een tweetal argumenten aan te
voeren. Allereerst past integriteitsbeleid simpelweg binnen de eisen die worden gesteld aan goed
werkgeverschap. Een goede werkgever denkt na over zijn werknemers, probeert zijn werknemers te
helpen en ondersteunen en probeert vroegtijdig verleidingen en gevaren te tackelen. Integriteitsbeleid
voorziet in die eis werknemers te beschermen en hulp te bieden (Becker & Hoekstra, 2010;
Ambtenarenwet, 2006).

Naast het voldoen aan de eisen die gesteld worden aan een goed werkgever, speelt ook een set aan
recente uitdagingen een rol in de noodzaak van en de wens om integriteitsbeleid te voeren. Een aantal
voorbeelden zijn bijvoorbeeld het mondiger worden van de burger en de evolutie van de ambtelijke rol.

Allereerst de mondige burger. De mondige burger neemt steeds vaker de rol van kritische consument
aan. Deze mondigheid van de burger heeft in het verleden geleid tot uitgebreide regelgeving op het
gebied van de openbaarheid van bestuur. Burgers willen immers alles weten en alles kunnen controleren.
Dit kan ambtenaren in moeilijke situaties brengen. Wanneer geen enkele vorm van interne communicatie
meer vertrouwelijk is, hoe veel informatie kan een ambtenaar dan geven en waar kan hij beter zijn of
haar mond houden? Hoeveel informatie mag hij voor zichzelf houden en hoe kan hij ervoor zorgen dat
de meest mondige burgers niet beter worden geholpen dan de zwijgzame burgers? Deze dilemma’s zijn
niet op individueel niveau op te lossen. Integriteitsbeleid kan hier algemene voorschriften geven en de
ambtenaar ondersteunen in het maken van bepaalde afwegingen. Naast de ontwikkeling van de mondige
burger is ook de rol van de ambtenaar veranderd. Daar waar de ambtenaar ooit louter uitvoerder was
van beleid, wordt steeds vaker van ambtenaren verwacht dat zij nota’s en voorstellen schrijven waarbij
ze een actieve bijdrage leveren aan de beleidsvoorbereiding en het beleidsontwerp. Processen waarin
een bepaalde politieke sensitiviteit gewenst en zelfs noodzakelijk is. Het schrijven van een goed
beleidsvoorstel vraagt politiek inlevingsvermogen. Sterker nog, het neutraliteitsprincipe is eerder een
last dan een zegen wanneer wordt gevraagd actief mee te doen aan de beleidsvoorbereiding. Kortom: de
ambtenaar komt steeds vaker in situaties waarin belangenafwegingen een rol spelen. Ambtelijke
neutraliteit biedt hierin geen ondersteuning, waardoor aanvullend integriteitsbeleid gewenst is
(Maesschalck, 2010; Karssing, 2006).

Wanneer men inhoudelijk Kijkt naar integriteitsbeleid vallen er globaal gezien twee benaderingen te
ontdekken in de literatuur; de controlerende benadering enerzijds en de stimulerende benadering
anderzijds. Deze twee benaderingen zijn redelijk goed te koppelen aan de eerdergenoemde twee
benaderingen (positief en negatief) bij de begripsdefinitie, waarbij de controlerende benadering van
integriteitsbeleid past bij de negatieve begripsdefinitie (inclusief negatief mensbeeld) van integriteit en
de stimulerende benadering bij de positieve begripsdefinitie (inclusief positief mensbeeld). In de
controlerende benadering wordt het integriteitsbeleid dermate ingericht dat het zich focust op het
contoleren van de ambtenaren. Onderliggende veronderstelling is dat de mens (en dus ook de ambtenaar)
van nature geneigd is het eigenbelang na te streven. Het is aan de organisatie om deze neiging en
verleiding de kop in te drukken middels integriteitsbeleid dat gericht is op geboden en verboden.
Veelgebruikte instrumenten binnen een controlerend integriteitsbeleid zijn o.a. stevig verankerde
procedures, controle mechanismen (audits, evaluaties of inspecties) en regelgeving.

Tegenover de controlerende benadering van integriteitsbeleid staat de stimulerende benadering. De
stimulerende benadering is een benadering met oog voor de discretionaire ruimte van de ambtenaar. Het
beleid is erop gericht de ambtenaar de ondersteunen in het omgaan met zijn discretionaire ruimte. Het
positieve mensbeeld staat centraal en men gaat ervan uit dat de ambtenaar commitment toont aan de
doelen van zijn werkgever en deze op een integere manier probeert te behalen. Er wordt vanuit gegaan
dat de mens van nature geneigd is het goede te doen. Om dit te ondersteunen zal stimulerend
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integriteitsbeleid zich richten op ethische aspiraties, bijvoorbeeld de opsomming van centrale waarden
of het uitspreken van bepaalde afspraken en wensen. Veel gebruikt binnen de stimulerende benadering
is het aanbieden van trainingen om ambtenaren bewust te maken van hun ethische besluitvorming en
het omgaan met conflicten tussen algemene en persoonlijke of specifieke waarden. Vaak biedt het
stimulerend integriteitsbeleid ook ruimte voor een of meerdere vertrouwenspersonen (Maesschalck,
2010).

In praktijk bevat een ideaal integriteitsbeleid een mix van bovenstaande benaderingen. Controlerende
aspecten dienen integriteitsschendingen te voorkomen en de organisatie juridisch op weg te houden.
Aanvullend op de controlerende aspecten zouden stimulerende maatregelen kunnen zorgen voor meer
bewustzijn, een grotere weerbaarheid tegen verleidingen en een collegiale organisatie waarin
aanspreekbaarheid en openheid centraal staan.

Integriteitsbeleid is dus een totaalpakket aan maatregelen dat ten doel heeft de integriteit van een
organisatie te borgen en te bevorderen. Zo ook in de gemeente Haarlemmermeer. Dit onderzoek legt in
de doelstelling het accent op één van de twee doelen voor het voeren van integriteitsbeleid: het helpen
van ambtenaren. Wordt het Haarlemmermeerse integriteitsbeleid in de ambtelijke organisatie als
voldoende ondersteunend ervaren? Of zijn er wellicht clusters die een betere of mindere ondersteuning
ervaren dan hun collega’s in andere clusters? In de komende paragrafen wordt een aantal factoren
geintroduceerd die van invloed zijn op een effectief en dus voor ambtenaren ondersteunend
integriteitsbeleid. Centraal daarbij staan vragen over waar dit onderzoek de focus moet leggen, hoe
ondersteuning mogelijk kan worden gemaakt en welke aangrijpingspunten daarvoor zijn.

3.4.1. Sturen op integriteit — behoefte

Integriteitsbeleid dient de ambtenaar te dienen. Zoals in vorige alinea reeds benoemd is het doel van
integriteitsbeleid voeren het ondersteunen en helpen van de ambtenaar in moeilijke integriteitssituaties
(zie figuur 3.2). In 2017 is er door de gemeenteraad van de gemeente Haarlemmermeer nieuw
integriteitsbeleid aangenomen. Een totaal aan richtlijnen, regels, vertrouwenspersonen en procedures
vormen tezamen het nieuwe integriteitsbeleid. Een hoop handreikingen vanuit de gemeente om de
ambtenaar te helpen bepaalde keuzes en afwegingen te maken. De opdrachtgever van dit onderzoek, de
gemeenteraad bij monde van de gemeentesecretaris en het cluster Corporate Control heeft zich ten doel
gesteld de Haarlemmermeerse ambtenaar beter te ondersteunen in zijn/haar externe
integriteitscontacten. Een wens die getuigt van het hierboven genoemde goed werkgeverschap, met oog
en verantwoordelijkheid voor de werknemer.

Om iemand te kunnen helpen moet men weten waar het lijdend voorwerp behoefte aan heeft. Immers:
mensen die niet geholpen willen worden, laten zich moeilijk helpen. Maar wat is een behoefte precies?
Een behoefte is een “Verlangen naar hetgeen je mist” (Dikke VanDalen, z.j.). lemand helpen, in dit
geval een ambtenaar, is een spel tussen vraag en aanbod. Zo ook op het gebied van integriteitsbeleid.
Kortom: behoefte is een discrepantie tussen dat wat wordt aangeboden en dat wat wordt gevraagd. De
aanbodzijde in dit onderzoek wordt gevormd door het door de gemeente aangeboden integriteitsbeleid.
Daarin staan de maatregelen die bedoeld zijn de ambtenaar in zijn externe integriteit te ondersteunen.
De vraagkant komt vanuit de ambtenaren zelf en kan over de breedte van de organisatie verschillen, de
gemeente is immers een veelheid aan taken, producten, diensten en processen.

Om te kunnen voldoen aan de doelstelling van dit onderzoek, het verhogen van de ervaren ondersteuning
op het gebied van externe ambtelijke integriteit, is het dus van essentieel belang om te weten welke
behoefte er ligt binnen de organisatie. Zoals reeds vermeld dient er immers sprake zijn van een behoefte
alvorens men hulp kan bieden. Bij afwezigheid van een ambtelijke integriteitsbehoefte, vervalt namelijk
de noodzaak en het bestaansrecht van dit onderzoek om ondersteuning te willen bieden. Middels de
enquéte wordt de behoefte per cluster in kaart gebracht. Op basis van deze gegevens kan een selectie
worden gemaakt en kan er focus worden aangebracht in dit onderzoek. Interessant voor dit onderzoek
zijn de behoeftige clusters en de niet-behoeftige clusters, kortom: clusters waar hulp en ondersteuning
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gewenst is en clusters waar geen hulp en ondersteuning gewenst is. Door deze twee clusters tegenover
elkaar te zetten is getracht de gevonden onderlinge verschillen te verklaren. Met deze inzichten kan
immers worden getracht de behoeftige clusters te voorzien in hun behoefte. Verdere informatie
betreffende de methode kan worden teruggevonden in hoofdstuk 4.

3.4.2. Sturen op integriteit — integriteitsdimensies Huberts

Zoals zojuist benoemd probeert dit onderzoek in kaart te brengen, te verklaren en te adviseren. Middels
een enquéte zijn zowel de mate van ervaren ondersteuning (de afhankelijke variabele) alsmede twee
zogenoemde ‘ondersteunende variabelen’ per cluster in kaart gebracht. Wanneer men verschillen wil
oplossen, moet men begrijpen waar verschillen vandaan komen. Eén van de mogelijke
aanknopingspunten om de gevonden verschillen te verklaren is auteur Leo Huberts, gelieerd aan de Vrije
Universiteit van Amsterdam. Huberts heeft in het verleden veel geschreven over integriteit in het
algemeen en integriteit in de publieke sector in het bijzonder.

In 2005 stelt Huberts een scala aan factoren op die de effectiviteit van integriteitsbeleid beinvioeden.
Omdat effectief integriteitsbeleid ondersteunend integriteitsbeleid is, kunnen deze factoren wellicht
aanknopingspunten bieden voor het advies in dit onderzoek. Met deze factoren in de hand is in dit
onderzoek getracht verschillen tussen clusters te verklaren. Alvorens de factoren van Huberts aan bod
komen worden er een extra factor geintroduceerd, gebaseerd op het boerenverstand en logica; kennis
van het integriteitsbeleid.

Het ervaren van ondersteuning van het integriteitsbeleid valt of staat vanzelfsprekend met kennis over
de inhoud van het integriteitsbeleid. Een ambtenaar die niet op de hoogte is van het bestaan of de inhoud
van het integriteitsbeleid heeft een zeer hoge waarschijnlijkheid dat hij/zij het beleid als niet
ondersteunend zal ervaren. De ambtenaar is immers niet op de hoogte van wat het beleid inhoudt en in
hoeverre bepaalde onderdelen van het beleid hem/haar kunnen helpen bij het uitvoeren van de
werkzaamheden. Het is mogelijk dat er verschil zit in de mate van kennis over het integriteitsbeleid
tussen clusters, waardoor het beleid in verschillende mate als ondersteunend ervaren wordt. VVandaar dat
een eventueel verklarende factor is: kennis van het integriteitsbeleid.

Na deze eerste factor is de vloer aan de factoren van Huberts. De factoren van Huberts (2005) hebben
invioed op de mate waarin integriteitsbeleid effectief en dus ondersteunend is. Het zijn factoren die
invlioed hebben op de integriteit van de ambtenaar en schetsen een kader van voorwaarden voor effectief
(=ondersteunend) integriteitsbeleid.

Huberts stelt dat er een drietal niveaus te onderscheiden zijn die invloed hebben op het al dan niet integer
handelen van een ambtenaar. Deze niveaus zijn: individu en werk, organisatie en omgeving (Huberts,
2005; Ishaak, 2008). Aangezien dit onderzoek zicht richt op wat de gemeentelijke organisatie van de
gemeente Haarlemmermeer kan doen om de externe ambtelijke integriteit te verbeteren, zijn de
omgevingsfactoren niet relevant. Voorgenoemde zin klinkt wellicht vreemd, aangezien het hier gaat om
externe integriteit en dus de omgeving wel van degelijk belang is. Echter, de factoren binnen dit niveau
richten zich op de omgeving en zijn daardoor voor de gemeente niet-stuurbare factoren. Kennis over
deze factoren is onomstotelijk interessant, maar zal niet leiden tot adviezen over hoe de gemeente
Haarlemmermeer kan sturen op haar integriteitssituatie. De gemeentelijke organisatie heeft namelijk
niet dermate invlioed de eigen omgeving zodanig te kunnen veranderen. Ook de individuele en
werkfactoren zijn niet toepasbaar in dit onderzoek. Deze factoren gaan veelal over
karaktereigenschappen, salarisbetalingen, secundaire arbeidsvoorwaarden, etc. Zaken waar middels het
integriteitsbeleid niets aan veranderd kan worden en zaken die veelal centraal (op Rijksniveau) geregeld
zijn, waardoor de gemeente Haarlemmermeer er (iberhaupt weinig invloed op heeft. Zo is sturing op
salaris en secundaire arbeidsvoorwaarden bijvoorbeeld haast onmogelijk, gezien het feit dat dit landelijk
vast ligt. Wel interessant voor dit onderzoek zijn een aantal van de genoemde organisatie factoren van
Huberts.
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Binnen het niveau van de organisatiefactoren onderscheidt Huberts vijf dimensies. Deze vijf dimensies
zijn: leiding, complexiteit van de werkzaamheden, handelingsvrijheid, organisatiecultuur en
personeelsbeleid. In de volgende alinea’s worden deze Vvijf dimensies verder uitgewerkt.

Allereerst ‘leiding’. Huberts stelt dat een effectief integriteitsbeleid de aandacht van leidinggevenden
heeft. Leidinggevenden zien de toegevoegde waarde van het beleid in en zijn bereid het beleid te
implementeren op de werkvloer (Huberts, 2005). Een aanvulling op Huberts is afkomstig van
Mazmanian & Sabatier (2017). Ook zij spreken nadrukkelijk uit dat er steun bij de leidinggevenden
moet zijn wil beleid succesvol zijn. Naast de steun voegen zij ook toe dat de manager van dermate
kwaliteit moet zijn het beleid binnen de eigen afdeling/cluster te kunnen overbrengen. Maar niet alleen
bij leidinggevende dient aandacht te worden besteed. Integriteitsbeleid dient organisatiebreed gedragen
te worden. Daarnaast is het niet alleen van groot belang dat de gehele organisatie aandacht heeft voor
het beleid, maar ook dat de aandacht langdurig en blijvend is. Het voeren van effectief beleid vergt
immers constante inspanning en aandacht (Huberts, 2005; Ishaak, 2008). Kortom: de eerste dimensie
die Huberts beschrijft laat zich opsplitsen in een drietal onderdelen: leidinggevenden zien de
toegevoegde waarde en zijn bereid met het beleid te werken (steun leidinggevenden), leidinggevende
heeft de kwaliteit het beleid te implementeren en er is voldoende en constante aandacht op de werkvloer.

De tweede eventueel relevante verklarende dimensie die Huberts beschrijft is ‘complexiteit van
werkzaamheden’ (Huberts, 2004; 2005). Complexe werkzaamheden en integriteit leveren een
spanningsveld op. Daar waar standaardprocedures zich laten vangen in richtlijnen en protocollen, is dat
bij complexe werkzaamheden moeilijk. Logisch gevolg is dat ambtenaren die complexe werkzaamheden
uitvoeren naar alle waarschijnlijkneid minder kunnen terugvallen op deze richtlijnen en protocollen.
Hierdoor wordt er meer van de ambtenaar gevergd op het gebied van belangenafwegingen en
integriteitskeuzes. Naast dat er meer verantwoordelijkheid en inzicht wordt gevraagd van een ambtenaar
die complexe werkzaamheden uitvoert, is de kans op fouten en daarmee integriteitsschendingen die per
ongeluk zijn ook groter. Integriteitsbeleid voorziet meestal niet in deze fouten die per ongeluk gaan
(Stafleu van Loghum, 2016; Huberts 1998; Huberts, 2005).

Redelijk aansluitend op de vorige dimensie is de dimensie van ‘handelingsvrijheid’. De aansluiting met
de vorige dimensie zit erin dat ongeveer dezelfde argumentatie op gaat. Complexe werkzaamheden laten
zich moeilijk vastleggen in procedures en protocollen, waardoor ambtenaren belast met deze
werkzaamheden zelden terug kunnen vallen op het beleid. Een soortgelijke argumentatie gaat op voor
de dimensie van handelingsvrijheid. Handelingsvrijheid heeft betrekking “op de wilsvrijheid of
keuzevrijheid (het vermogen tot overleg en nadenken), tevens op de uitwendige handelingsvrijheid en
ten slotte de inwendige vrijheid (de bekwaamheid om volgens de eigen voorkeur te handelen, maar
vooral om de eigen voorkeur niet te volgen en een handeling na te laten)” (Mooij, 2005, p.886).
Handelingsvrijheid geeft de ambtenaar een veelheid aan mogelijke handelingen en keuzes. Clusters die
werken met een grote handelingsvrijheid hebben, net als bij complexe werkzaamheden, zelden de
mogelijkheid hun externe integriteitsprocessen vast te leggen in protocollen en regels. Het aantal
mogelijke opties voor de ambtenaar is immers zo groot, dat het niet of nauwelijks mogelijk is voor al
deze mogelijkheden beleid te maken. Het gevolg is dat de ambtenaar niet of nauwelijks kan terugvallen
op vooraf vastgelegde regels en procedures (beleid) en dat zelfde beleid dus als minder ondersteunend
zouden kunnen ervaren. Huberts (2005) stelt dat ambtenaren belast (of gezegend) met
handelingsvrijheid een grotere zelfstandigheid en verantwoordelijkheid moeten hebben in het maken
van afwegingen.

Ten vierde heeft Huberts (2005) oog voor ‘organisatiecultuur’. ‘Organisatiecultuur’ is een begrip met
vele definities. Het is het geheel aan afspraken, normen en waarden. Het is dat wat een organisatie uniek
maakt, dat wat een organisatie kenmerkt. Organisatiecultuur is aangeleerd, sterk verankerd of juist heel
natuurlijk en is niet altijd zichtbaar of beinvloedbaar (Pfeffer, 2015; Quinn & Rohrbaugh, 1983; Huberts,
2005). Organisatiecultuur is kort gezegd een stukje identiteit. De organisatiecultuur bepaalt hoe bepaalde
dingen gaan, of hoe bepaalde dingen juist niet gaan. In dit onderzoek is het denkbaar dat er binnen de
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overkoepelende organisatie van de gemeente Haarlemmermeer meerdere organisatieculturen heersen.
Verschillen per cluster zijn denkbaar en zouden eventueel kunnen verklaren waarom bepaalde clusters
in meer of meerdere mate steun ervaren. Leidend in de literatuur rondom organisatieculturen is al
decennia het ‘competing values framework’ (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Het model maakt een
onderscheid tussen vier mogelijk organisatieculturen op basis van de flexibiliteit en de focus van de
organisatie. Zo spreken zij van een mensgerichte cultuur (met een interne focus en de medewerker
centraal), een beheersgerichte cultuur (ook een interne focus maar met regels en procedures centraal),
innovatiegerichte cultuur (extern gericht zodat er snel kan worden ingespeeld op innovatie en
vernieuwing) en ten slotte de resultaat gerichte focus (met oog voor klanten en leveranciers waarbij
productiviteit en winst centraal staan). Een visualisatie van deze vierdeling is terug te vinden in figuur
3.3. Hoewel de vierdeling van Quinn & Rohrbaugh in dit onderzoek niet is aangehouden, is er wel
gebruik gemaakt van de variabelen flexibiliteit en focus om verschillen tussen clusters te onderzoeken.

Intern Focus Extern

Hoog

Flexibiliteit

Laag

Figuur 3.3: Organisatieculturen volgens Quinn & Rohrbaugh (1983)

Een organisatiecultuur functioneert tweeledig, de organisatiecultuur kan kansen bieden maar ook
bepaalde deuren dichtgooien. Neem een beheersgerichte cultuur, waarbij procedures centraal staan. Een
ideale omgeving voor risicobeleid, maar een haast onmogelijke omgeving voor innovatiebeleid. Zo ook
voor integriteitsbeleid. Een open organisatiecultuur waarin integriteit bespreekbaar is, is een positieve
omgeving voor een integriteitsheleid, daar waar een sterk naar buiten gerichte omgeving, zonder oog
voor de rol van de eigen medewerker een negatieve omgeving kan zijn. Het integriteitsbeleid in de
gemeente Haarlemmermeer is intern gericht, ondanks dat het in dit onderzoek gaat over externe
integriteit. Het beleid richt zich immers op de eigen medewerkers en op het proces in de gemeente. Op
basis van de literatuur van Quinn & Rohrbaugh (1983) kan er logischerwijs worden aangenomen dat de
intern gerichte organisatieculturen de beste voedingsbodem vormen voor een ondersteunend
integriteitsbeleid.

Echter, Huberts (2005) voegt nog wat toe aan de hierboven genoemde theorie. Huberts benoemd niet
specifiek de intern gerichte focus, maar heeft het bij ‘organisatiecultuur’ meer over gedeelde normen en
waarden. Specifiek voor integriteit noemt Huberts het essentieel dat integriteit een prominente plek
inneemt in de gedeelde normen en waarden. Pas dan kan integriteitsbeleid namelijk ook als positief en
noodzakelijk worden ontvangen op de werkvloer, wat de effectiviteit van het beleid in de hand werkt.
Clusters zonder een prominente plaats voor integriteit binnen de normen en waarden zullen het
integriteitsbeleid hoogstwaarschijnlijk niet belangrijk vinden waardoor het beleid als niet of matig
ondersteunend ervaren wordt.
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Tot slot de laatste dimensie die te destilleren valt uit Huberts’ werk: ‘personeelsbeleid’. Het
personeelsbeleid is in Huberts’ verhaal tweeledig. Het bestaat uit een deel training en opleiding en een
deel begeleiding. Beide aspecten hebben invloed op de mate waarin beleid effectief kan zijn, of specifiek
gezegd: de mate waarin integriteitsbeleid ondersteunend kan zijn. Allereerst vraagt integriteit om
constant vernieuwende aandacht. Overheidsorganisaties bevinden zich in een sterk dynamisch milieu.
Daar waar het milieu verandert, verandert de organisatie. Een constante focus op integriteit is
noodzakelijk en een constante bijscholing op het gebied van integriteit uiterst gewenst. Scholing en
training van ambtenaren is hier de sleutel tot (Maesschalk, 2010; Huberts, 1998). Middels scholing en
training worden ambtenaren up-to-date gehouden over wat er van ze verwacht wordt en leren ze om
gaan met de veranderende omgeving. Middels opleiding en training kan een organisatie zijn
medewerkers leren het integriteitsbeleid in hun voordeel te gebruiken. Wanneer kunnen ze er
bijvoorbeeld op terugvallen? Naast scholing bestaat personeelsbeleid ook uit begeleiding. Krijgen
ambtenaren actief begeleiding van bijvoorbeeld de integriteitscodrdinator of de directe leidinggevende
om het integriteitsbeleid zo te gebruiken zoals het bedoeld is? Begeleiding draagt bij aan de
zelfredzaamheid van de ambtenaar met betrekking tot het beleid, waardoor hij/zij het beleid eigen wordt
en naar alle waarschijnlijkheid als meer ondersteunend gaat ervaren (Huberts, 2004; 2005). Kort gezegd
is opleiding en training een proces dat van buiten het cluster wordt aangeboden en is begeleiding een
intern middel, vanuit leidinggevenden of collega’s.

3.4.3. Sturen op integriteit — kwaliteit integriteitsbeleid

Naast de factoren van Huberts zijn er uit overige literatuur meer factoren te halen die een eventueel
verklarende rol kunnen spelen bij afwijkende ervaren ondersteuning tussen clusters. Een voorbeeld van
een auteur die schreef over de effectiviteit van integriteitsbeleid is Mieke van Tankeren. Zij publiceerde
in 2007 haar onderzoek over de samenhang tussen effectiviteit en kwaliteit van integriteitsbeleid. De
door haar geformuleerde werkwijze en theorie zijn in dit onderzoek bijzonder bruikbaar. Van Tankeren
deed namelijk ook binnen een overheidsorganisatie evaluatief onderzoek naar bestaand
integriteitsbeleid.

Van Tankeren (2007) benoemt in haar onderzoek een elftal aan kwaliteitseisen waaraan
integriteitsbeleid moet voldoen wil het effectief zijn. Een effectief beleid borgt en verbetert de
integriteitssituatie én ondersteunt en helpt ambtenaren bij het borgen van hun (externe) integriteit.
Wellicht zijn bepaalde verschillen verklaarbaar doordat het integriteitsbeleid niet van voldoende niveau
is. Het integriteitsbeleid is dan wel centraal vastgesteld, toch kunnen bepaalde aspecten in cluster A
beter tot uiting komen dan in cluster B. Onder de elf kwaliteitseisen zijn er negen kwaliteitseisen die
betrekking hebben op het beleid in zijn algemeenheid en dus van weinig verklarende kracht zijn wanneer
men op zoek gaat naar verschillen binnen de organisatie. Deze negen kwaliteitseisen zijn om die reden
niet meegenomen in dit onderzoek. Wel meegenomen in dit onderzoek zijn de overige twee. Kwalitatief
goede integriteitsbeleid is gericht op een combinatie van stimulerings- en nalevingsstrategie met een
accent op de stimulering. Daarnaast is voor de effectiviteit van het integriteitsbeleid een breed draagvlak
in de organisatie nodig. Deze twee kwaliteitscriteria van Van Tankeren (2007) kunnen tussen clusters
verschillen, waardoor ze eventueel bij kunnen dragen aan het verklaren van de gevonden verschillen.

Allereerst de manier van stimuleren of naleven. Strategieén gericht op stimuleren proberen te bevorderen
dat ambtenaar integer willen handelen. Nalevingsstrategieén zijn daarentegen gericht op het
voorschrijven van regels, die ambtenaren simpelweg dienen te gehoorzamen en volgen (Van Tankeren,
2007). Het verschil tussen beide zit dus in de herkomst van de motivatie om integer te handelen. Is dat
omdat de ambtenaar de wens heeft integer te handelen of is dat omdat de ambtenaar de wens heeft geen
regels te breken? Complementair aan deze eis hebben ook Ouchi & Maguire (1975) hier uitspraken over
gedaan. Zij destilleren twee manieren waarop werknemers kunnen worden gecontroleerd bij het al dan
niet handelen in lijn met beleid. Zo kunnen leidinggevenden controleren op gedrag (handelt de
ambtenaar zoals van hem wordt verwacht?) of er kan gecontroleerd worden op output (is de uitkomst
integer?). Het integriteitsheleid hierin verschilt per cluster. leder cluster en iedere leidinggevende heeft
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een eigen manier van controleren. Ouchi & Maguire (1975) stellen dat werknemers die gecontroleerd
worden op hun gedrag, zich meer gesteund voelen dan ambtenaren die gecontroleerd worden op hun
resultaten. Interessante notitie hierbij is dat Huberts (2005) geen onderscheidt maakt tussen beide
vormen van controle. Hij stelt dat controle Uberhaupt bijdraagt aan effectief integriteitsbeleid, omdat het
controleren een notie van importantie afgeeft. Er wordt gecontroleerd op je integriteit omdat integriteit
nu eenmaal belangrijk is. In dit onderzoek wordt het onderscheid aangehouden tussen controleren op
gedrag of output, omdat dit wellicht een verklarend principe kan zijn voor eventuele verschillen. De
eerste kwaliteitseis van Van Tankeren (2007), aangevuld met de inzichten van Ouchi & Maguire (1975)
en Huberts (2005) komen in dit onderzoek samen onder de dimensie ‘controle’.

Tot slot de introductie van de laatste dimensie in dit onderzoek: draagvlak. VVan Tankeren (2007) stelt
dat een kwalitatief goed beleid een voorwaarde is voor een effectief en dus ondersteunend beleid. Eén
van de eisen voor een kwalitatief goed beleid is draagvlak. Van Tankeren specificeert dit naar draagvlak
onder de doelgroep. De doelgroep van het Haarlemmermeerse integriteitsbeleid wordt gevormd door de
eigen ambtenaren. Logischerwijs kan worden verwacht dat binnen een cluster waar weinig draagvlak
voor het integriteitsbeleid is een lage mate van ervaren ondersteuning gemeten worden. Andersom zal
in een cluster waar het draagvlak voor het integriteitsbeleid hoog is, een hogere mate van ondersteuning
ervaren worden (al is dit geen één op één relatie).

3.5. Samenvatting

Dit theoretisch kader heeft de begrippen ‘integriteit’ en ‘externe ambtelijke integriteit’ verkend en
uitgediept. In dit onderzoek is externe ambtelijke integriteit gedefinieerd als een samenspel van
regelgetrouwheid, handelen in lijn met de gemeentelijke doelen, betrouwbaarheid, bereidheid en
bekwaamheid en in lijn met zijn/haar persoonlijke moraliteit, als ook de maatschappelijke moraliteit.
De extern integere ambtenaar handelt met oog voor het publieke belang. Het theoretisch kader heeft
geschetst dat het ondersteunen van ambtenaren op externe ambtelijke integriteit mogelijk is middels
integriteitsbeleid. Er is aandacht besteed aan de ambtelijke integriteitsbehoefte, een situatie waarin een
cluster een afwijkende vraag heeft naar integriteitsmiddelen dat er nu geboden worden. Aan de hand van
verschillende auteurs, met een leidende rol voor Huberts en Van Tankeren, zijn zeven dimensies
gedestilleerd die een verwacht verklarende kracht hebben op de effectiviteit van integriteitsbeleid (mate
waarin beleid ambtenaren ondersteund).

Het conceptueel model (figuur 3.4) geeft in één oogopslag weer bij welke dimensies er een verklarende
kracht is verondersteld. Dit onderzoek kent een zevental onafhankelijke dimensies waarvan een relatie
wordt verondersteld op de afhankelijke variabele; mate van ervaren ondersteuning van het
integriteitsbeleid. De dimensies zijn; leiding, complexiteit werkzaamheden, handelingsvrijheid,
organisatiecultuur, personeelsbeleid, controle en draagvlak. Deze zeven factoren worden in onderstaand
conceptueel model gevisualiseerd. Verdere uitwerking van de factoren volgt in hoofdstuk 4.
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Figuur 3.4: Conceptueel model
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4. Methoden & Techniek

In het vorige hoofdstuk is ruimschoots aandacht besteed aan bestaande kennis op het gebied van
integriteit, integriteitsbeleid, sturing en effectief en ondersteunend beleid. In dit vierde hoofdstuk staat
het meetbaar maken van de theorie, het operationaliseren van bepaalde concepten en het verantwoorden
van de dataverzameling en de onderzoeksmethoden centraal. In paragraaf 4.1. is aandacht voor de
onderzoeksstrategie. De verschillende onderdelen binnen dit onderzoek worden in deze paragraaf
globaal geintroduceerd. Specifiekere aandacht voor deze onderdelen is er in paragraaf 4.2.
(vooronderzoek), paragraaf 4.3. (kwantitatief onderzoek) en 4.4. (kwalitatief onderzoek). In de op één
na laatste paragraaf is ingegaan op de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek (paragraaf 4.5.),
waarna het hoofdstuk is afgesloten middels een samenvatting (paragraaf 4.6.)

4.1. Onderzoeksstrategie
Bij het doen van onderzoek dient de onderzoeker een aantal belangrijke en bepalende keuzes te maken.
De keuze voor bepaalde methoden is niet alleen belangrijk voor de betrouwbaarheid en validiteit van
een onderzoek, maar heeft ook invloed op de resultaten. Zo moet een onderzoeker bepalen of hij/zij
kwalitatief of kwantitatief te werk wil gaan, wil kiezen voor diepgang of juist voor breedte en of hij/zij
theorie- of praktijkgericht onderzoek doet (Verschuren & Doorewaard, 2000; Swanborn, 2002). In deze
paragraaf staat de introductie van de onderzoeksstrategie van dit onderzoek centraal.

Er is gebruik gemaakt van een mixed methods-design. Mixed methods onderzoek is onderzoek waarbij
kwantitatieve en kwalitatieve methoden gecombineerd worden (Marble, 2018). De basis van mixed
methods onderzoek bestaat uit vier onderzoeksdesigns (Creswell & Plano Clark, 2007). Deze vier
onderzoeksdesigns staan kort uitgelegd in tabel 4.1.

Onderzoeksdesign | Omschrijving

Triangulatie design | In het triangulatie design worden resultaten uit kwalitatief en kwantitatief
onderzoek met elkaar vergeleken. De onderzoeken worden gelijktijdig
uitgevoerd en wegen even zwaar.

Ingebed design Bij een ingebed design worden kwalitatieve methoden ingebed bij een
kwantitatief onderzoek, of andersom. Het ene gedeelte dient ter ondersteuning
en/of controle van het andere gedeelte. Eén van de methoden is secundair aan
de ander.

Verklarend design | In dit ontwerp worden kwalitatieve gegevens gebruikt om kwantitatieve
gegevens te verklaren 6f om voort te bouwen op de resultaten van een
kwantitatief onderzoek. Het onderzoek is opgebouwd uit 2 fasen, waarbij het
kwantitatieve deel vooraf gaat aan het kwalitatieve gedeelte.

Het verklarend design is daarnaast ook geschikt om op basis van kwantitatieve
gegevens respondenten te selecteren voor het kwalitatieve deel van het
onderzoek. Het kwantitatieve deel geeft dan een indicatie welke respondenten
het te onderzoeken fenomeen het beste kunnen verklaren.

Verkennend design | Verkennend onderzoek vindt plaats wanneer men fenomenen wil onderzoeken
waarover weinig bekend is. Het is een inductieve manier van werken waarbij
middels kwalitatieve methoden wordt getracht groepen en meetinstrumenten
te identificeren voor het kwantitatieve gedeelte van het onderzoek.

Tabel 4.1: Vier mixed methods onderzoeksdesigns (Creswell & Plano Clark, 2007)

Dit onderzoek is ingericht naar voorbeeld van het verklarend design. Het onderzoek tracht middels een
voorafgaand kwantitatief onderzoek de Haarlemmeermeerse ambtelijke organisatie zo in kaart te
brengen dat de juiste respondenten voor het kwalitatieve gedeelte van het onderzoek geidentificeerd
kunnen worden. Een kwalitatief onderzoek op deze selectie van respondenten heeft het verklaren van
een aantal kwantitatieve resultaten als doel. Complementair aan het verklarend design is het gebruik van
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meerdere databronnen. In dit onderzoek is er sprake van een drietal onderzoeksfases, met elk hun eigen
databron(nen). De onderzoeksfases zijn achtereenvolgens het vooronderzoek, het kwantitatieve
onderzoek en het kwalitatieve onderzoek.

4.1.1. Vooronderzoek

Dit onderzoek is begonnen met een vooronderzoek naar het onderwerp. Onderdelen van het
vooronderzoek waren verkennende gesprekken, wetenschappelijke literatuur en gemeentelijke stukken.
In de beginfase van het onderzoek is er tweemaal gesproken met de integriteitscodrdinator van de
gemeente Haarlemmermeer - mevrouw Verberne - en hebben er meerdere informele gesprekken
plaatsgevonden met medewerkers van het cluster Corporate Control. Insteek van de gesprekken was het
verkrijgen van achtergrond- en procesinformatie. Zo hebben deze gesprekken informatie opgeleverd
over de structuur en geschiedenis van de gemeente op het gebied van integriteit. Gelijktijdig aan deze
gesprekken heeft er een literatuuronderzoek plaatsgevonden waarbij bestaande kennis over het
integriteitsonderwerp, integriteitsbeleid en ambtelijke ondersteuning in kaart zijn gebracht. Onderdeel
van het literatuuronderzoek waren reeds bestaande wetenschappelijke publicaties over het onderwerp,
gemeentelijke stukken van de gemeente Haarlemmermeer, gemeentelijke stukken van andere
Nederlandse gemeenten en achtergrondstukken (nieuwsberichten, columns, etc.). Uitkomsten uit het
literatuuronderzoek zijn vermeld in het theoretisch kader (hoofdstuk 3) en hebben geleid tot een
conceptueel model met veronderstelde verklarende dimensies.

4.1.2. Kwantitatief onderzoek

Zoals inmiddels duidelijk is, heeft dit onderzoek het doel te adviseren middels welke maatregelen de
gemeente Haarlemmermeer haar ambtenaren beter kan ondersteunen in hun externe integriteit. De
opdrachtgever van dit onderzoek heeft de verwachting dat de mate van ondersteuning van het
integriteitsbeleid binnen de organisatie verschillend wordt ervaren. Om deze vraag te beantwoorden
dient de organisatie in kaart te worden gebracht. De gemeente Haarlemmermeer heeft een
ambtenarenapparaat van circa 1000 formatieplaatsen ingevuld door 1100 ambtenaren
(Haarlemmermeer, 2018). Gezien de relatief grote omvang van het subject (de ambtelijke organisatie)
is er gekozen een korte enquéte te verspreiden onder de Haarlemmermeerse ambtenaren. Er is gekozen
voor een enquéte, omdat via deze methode een grote groep relatief eenvoudig in kaart te brengen is.
Daarnaast verkrijgt de onderzoeker door de gestandaardiseerde vragen eenduidige en goed
analyseerbare antwoorden. Ook bieden resultaten op enquétevragen de mogelijkheid statistisch
onderzoek te doen naar subgroepen (in dit geval clusters). Het nadeel van enquétes is de neiging van
respondenten om sociaal wenselijke te antwoorden (DeVellis, 2007; De Grauw, 2018). Om dit zoveel
mogelijk tegen te gaan zijn de enquétes anoniem afgenomen. Wel is respondenten gevraagd hun cluster
te vermelden. Ook de lage respons is vaak een nadeel van een enquéte. Gezien dit feit was het initieel
de wens van de onderzoeker om de gehele organisatie voor de enquéte aan te schrijven. Echter, gezien
de belasting voor de organisatie is ervoor gekozen een steekproef van 30% te trekken. Deze
steekproefgrootte biedt een representatief beeld van de ambtelijke organisatie en houdt de belasting voor
de organisatie beperkt.

De enquéte heeft in dit onderzoek meerdere functies/doelstellingen. De eerste functie van de enquéte is
het in kaart brengen van de mate van ervaren ondersteuning van het integriteitsbeleid binnen het
ambtelijk apparaat van de gemeente Haarlemmermeer. Met deze informatie kan de hypothese worden
getoetst of er inderdaad verschillen waarneembaar zijn op de ervaren integriteitsondersteuning tussen
clusters. Klopt het dat er clusters zijn die meer/minder ondersteuning ervaren dan elders in de
organisatie? Dit gebeurt middels een statistische toets en heeft geleid tot informatie over welke clusters
afwijken (zowel positief als negatief). Deze clusters zijn geselecteerd voor het kwalitatieve
vervolgonderzoek.

Daarnaast zijn ook een tweetal ondersteunende variabelen in kaart gebracht. De opdrachtgever wil haar
ambtenaren beter kunnen helpen en ondersteunen op het gebied van externe ambtelijke integriteit. De
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enquéte biedt inzicht in de ambtelijke integriteitsbehoefte én in de tevredenheid over de gemeentelijke
inspanningen per cluster.

Behoeftige of ontevreden clusters (de ondersteunende variabelen) kwamen ook in aanmerking voor het
kwalitatieve vervolgonderzoek. Wanneer een clusters immers ontevreden was over de gemeentelijke
inspanningen of aan gaf een bepaalde integriteitsbehoefte te hebben, zou dit als aanknopingspunt kunnen
dienen om ondersteuning binnen deze clusters mogelijk te maken. Op basis van deze ondersteunende
variabelen zijn echter geen clusters statistisch significant uit de bus gekomen. De doelstellingen van de
enquéte zijn volgtijdelijk weergegeven in figuur 4.2.

Doelstellingen enquéte (volgtijdelijk):

1. In kaart brengen van de mate van ervaren ondersteuning onder de clusters en
functiegroepen van de gemeente Haarlemmermeer

2. Op basis van de kennis uit doelstelling 1 het toetsen van de hypothese over
verschillend ervaren ondersteuning tussen de clusters van de gemeente
Haarlemmermeer

3. In kaart brengen van de ambtelijke behoefte naar integriteitsondersteuning en de
mate van tevredenheid over de huidige gemeentelijke inspanningen onder de
clusters van de gemeente Haarlemmermeer

Figuur 4.2: Visualisatie doelstellingen enquéte

4.1.3. Kwalitatief onderzoek
Na het voltooien van het literatuuronderzoek en het analyseren van de enquéte, dienen de resultaten van
de enquéte als respondentselectie voor de interviews. Op basis van de resultaten van de enquéte is
bekeken binnen welke clusters de mate van ervaren ondersteuning afwijkt van het gemiddelde (zowel
de best scorende als minst scorende). Door zowel de best scorende als de minst scorende clusters te
selecteren voor interviews kan er vergeleken worden of er bepaalde factoren zijn (zoals beschreven in
hoofdstuk 3) die het verschil in ervaren ondersteuning verklaren.

Het verklaren van verschillen is echter niet eenvoudig en vraagt diepe kennis. Binnen de geselecteerde
clusters worden daarom semigestructureerde diepte interviews gehouden. Het voordeel van het
semigestructureerd interview is dat de onderzoeker uit gaat van een vaste set aan vragen. De
interviewguide houdt de onderzoeker op het juiste pad dat te vragen wat de onderzoeker wil weten.
Ondanks dat biedt de opzet ruim de mogelijkheid om bij interessante punten af te wijken van de
interviewguide en door te vragen op het punt. Zo biedt een semigestructureerd diepte interview zowel
hulpmiddelen om juist die informatie uit interviews te halen waar men naar op zoek is (validiteit) en
biedt het de mogelijkheid dieper op de casus in te gaan (Ishaak, 2008; Spanjer, 2010). Dit alles met als
doel de verschillen tussen goed scorende en slechts scorende clusters te verklaren, ten einde
aanbevelingen te kunnen doen om de situatie onder minder scorende clusters te verbeteren.

4.2. Vooronderzoek

Zoals hierboven reeds kort vermeld is dit onderzoek begonnen met een vooronderzoek. Het
vooronderzoek had als doel de onderzoeker bekend te maken met zowel de inhoud als met de omgeving
van dit onderzoek. Het vooronderzoek heeft enkele maanden geduurd en heeft zich gericht op het
verzamelen van zoveel mogelijk informatie betreffende het onderwerp en de gemeentelijke organisatie.
Geraadpleegde bronnen zijn zoal geweest: wetenschappelijke publicaties, tijdschriftartikelen,
nieuwsberichten en informele gesprekken. De verworven informatie uit het vooronderzoek heeft geleid
tot de situatieschets (hoofdstuk 2), theoretisch kader (hoofdstuk 3) en de totstandkoming van de
onderzoeksstrategie.
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4.3. Kwantitatief onderzoek

Na het onderzoek heeft het kwantitatieve gedeelte van dit onderzoek plaats gevonden. Het kwantitatieve
deel van dit onderzoek heeft gediend als selectiemiddel, in voorbereiding op het kwalitatieve deel van
dit onderzoek. Door beperkte middelen en tijd was het niet realistisch alle clusters gedetailleerd te
onderzoeken en te bevragen. Middels het kwantitatieve onderzoek (een enquéte) is de afhankelijke
variabele per cluster in kaart gebracht, op basis waarvan een select aantal clusters is geselecteerd voor
verder kwalitatief onderzoek. Naast de afhankelijke variabele zijn middels de enquéte ook een tweetal
zogenaamde ‘ondersteunende variabelen’ uitgevraagd. Deze ‘ondersteunende variabelen’ zijn
aangedragen door de opdrachtgever en in samenspraak met de onderzoeker geimplementeerd in dit
onderzoek. Behalve de afhankelijke variabelen is er dus nog een tweetal variabelen statistisch
onderzocht, te weten: ‘integriteitsbehoefte’ (bestaat er binnen één of meerdere clusters een
grotere/kleinere behoefte aan maatregelen rondom externe integriteit) en ‘tevredenheid gemeentelijke
inspanningen’ (zijn er clusters die afwijken in tevredenheid over de gemeentelijk
integriteitsinspanningen?). Ondanks dat beide ondersteunende variabelen geen statistisch significante
resultaten hebben opgeleverd, hebben ze wel een plaats in de enquéte gehad en is de operationalisatie
van deze ondersteunende variabelen terug te vinden in sub paragraaf 4.3.3. In deze paragraaf wordt de
keuze voor het uitzetten van een enquéte verantwoord en komt de totstandkoming van de enquéte aan
bod.

4.3.1. Dataverzameling

Zoals reeds vermeld vindt de dataverzameling voor dit deel van het onderzoek plaats middels het
afnemen van een enquéte. Specifiek gezegd: een internet enquéte. Een internet enquéte is een standaard
vragenlijst die men via het internet naar een al dan niet grote groep potentiéle respondenten stuurt.
Voordelen van deze manier van enguétes afnemen zijn het gebruiksgemak voor zowel onderzoeker als
respondent en de rust waarin een respondent de enquéte kan invullen. Respondenten kunnen middels
deze manier namelijk participeren op momenten dat het hen uitkomt. Daarnaast biedt een internet
enquéte de mogelijkheid een grote groep mogelijke respondenten te bereiken en zo grote groepen in
kaart te brengen. Ook het doen van onderzoek naar subgroepen is mogelijk bij het afnemen van enquétes.
Toch zijn enquétes geen waalhalla’s voor de wetenschap. De geringe respons en kans op sociaal
wenselijke antwoorden is groot. Daarnaast is specifiek voor enquétes via het internet de kans aanwezig
dat respondenten neigen naar het ‘nee’ in plaats van het ‘ja’ antwoord, omdat ze bang zijn dat het geven
van een ‘ja’ antwoord leidt tot een batterij aan vervolgvragen (Stoop, 2010; DeVellis, 2007; De Grauw,
2018).

Na afweging van de voor- en nadelen is het gezien de wens van dit onderzoek om de gehele ambtelijke
organisatie van de gemeente Haarlemmermeer in kaart te brengen wenselijk een enquéte af te nemen.
De enquéte biedt een inzicht over de gehele breedte van de organisatie en stelt de onderzoeker in staat
subgroepen binnen de populatie met elkaar te vergelijken. Dit laatste is essentieel in dit onderzoek
aangezien er gezocht is naar verschillen tussen subgroepen (clusters).

De enquéte is afgenomen middels de survey software ‘Qualtrics’. Deze software biedt de mogelijkheid
tot het anoniem invullen van enquétes en geeft de optie de resultaten te exporteren naar SPSS, het
statistisch programma waarmee de data-analyse uitgevoerd is. Zowel de wens de respondenten te laten
participeren binnen dit onderzoek, als de ervaring van de onderzoeker met het statistisch programma
SPSS hebben ertoe geleid Qualtrics te verkiezen als geschikt survey platform.

4.3.2. Caseselectie en steekproef
In deze sub-paragraaf is aandacht besteed aan de vraag op wie dit onderzoek betrekking heeft. Wie zijn
de respondenten, wie valt er binnen de steekproef en hoe is de steekproef getrokken? Allereerst de
caseselectie. Dit onderzoek is uitgevoerd in opdracht van de gemeente Haarlemmermeer. Het onderzoek
is organisatiebreed en richt zich op alle clusters die de gemeente Haarlemmermeer rijk is.
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De indeling in clusters is €één op één overgenomen van de bestaande organisatiestructuur binnen de
gemeente Haarlemmermeer. Zo zijn de clusters gebaseerd op het organogram van de gemeente
Haarlemmermeer, beschikbaar gesteld door de afdeling Human Resources Management (HRM) van
diezelfde gemeente. Dit onderzoekt heeft specifiek betrekking op de eigen gemeentelijke organisatie.
De caseselectie van dit onderzoek zou daarmee relatief eenvoudig ‘het ambtelijk apparaat van de
gemeente Haarlemmermeer’ kunnen zijn. Echter, er dient rekening te worden gehouden met de
verschillende stappen in dit onderzoek. De sterke focus op de subgroepen (clusters) binnen de populatie
maakt dat dit onderzoek neigt naar een onderzoek van een ‘case within a case’. Met de gemeente
Haarlemmermeer als overkoepelende case, zijn alle clusters te onderscheiden als een vorm van sub-
cases. Voor de uitvoering van het kwantitatieve deel van het onderzoek heeft dat geen invloed gehad.
Daar was immers nog geen selectie gemaakt in welke clusters al dan niet werd uitgevraagd. De gehele
organisatie was op dat moment de case.

Wel is dit relevant geweest voor het kwalitatieve deel. Doordat de resultaten van de enquéte het
onderzoek hebben doen focussen, wijkt de caseselectie voor het kwantitatieve deel van het onderzoek
af van die in het kwantitatieve onderdeel. Kortom, daar waar de case bij de enquéte de gehele ambtelijke
organisatie van de gemeente Haarlemmermeer betreft, focust het onderzoek zich in het kwalitatieve deel
van het onderzoek. Hierdoor wordt de caseselectie voor het kwalitatieve deel beperkt tot een drietal
clusters. Een verdere uitleg over welke clusters dit zijn en hoe deze clusters geselecteerd zijn, is te vinden
in het kwantitatief analysehoofdstuk (hoofdstuk 5).

“The first step in deciding how you will analyze the data is to define a unit of analysis” (Trochim, 2006).
De unit of analysis is het onderzoeksthema van een onderzoek. Wat wil je precies analyseren, wat wil
je meten (Elo & Kyngas, 2008; Dallal, 2012)? De unit of analysis is kortom de afhankelijke variabele.
In dit onderzoek is de unit of analysis de mate waarin de verschillende clusters van de gemeente
Haarlemmermeer het integriteitsbeleid als ondersteunend ervaren.

Na het vaststellen van de unit of analysis rijst de vraag onder welke populatie men dit heeft willen
vaststellen. Wat is de groep waarbij je dit is getracht vast te stellen? In dit onderzoek is de unit of
sampling het geheel van negentien clusters van de gemeente Haarlemmermeer.

Voor het kwantitatieve deel van dit onderzoek wordt een steekproef getrokken. In overleg met de
opdrachtgever is afgesproken dat er een enquéteverzoek naar 30% van de organisatie gestuurd kon
worden. De keuze voor 30% is een compromis tussen de onderzoeker, die idealiter de gehele populatie
zou willen uitvragen, en de opdrachtgever die de belasting voor de organisatie beperkt wil houden. Na
het akkoord op 30%, heeft de onderzoeker een steekproef van 30% getrokken binnen alle clusters.

De randomisatie van de steekproef heeft plaatsgevonden via een functie binnen het Office programma
‘Excel’. Excel kent een functie die de cellen uit het personeelsbestand van HRM randomiseert op basis
van hun personeelsnummer. Per cluster is er gerandomiseerd op 30% van het cluster. Via het Excel-
programma zijn zo volledig gerandomiseerde personeelsnummers naar boven gekomen. De personen
die aan deze personeelsnummers gekoppeld zijn hebben de uitnodiging tot enquéte per mail ontvangen.
Hierbij dient gemeld te worden dat, hoewel de enquétes anoniem zijn ingevuld, de onderzoekers dus
wel inzicht hadden welke mailadressen een uitnodiging tot enquéte ontvingen. Deze gegevens zijn
vertrouwelijk behandeld en zijn nooit door iemand buiten de onderzoeker ingezien. In de mail vonden
de potentiéle respondenten uit de steekproef een begeleidende tekst en een link die hen doorstuurde naar
de enquéte in Qualtrics. Deze link was 100% anoniem en door de onderzoeker niet te herleiden naar een
persoon of e-mailadres.

4.3.3. Operationalisatie
Teruggrijpend op de doelstellingen van de enquéte (zoals gevisualiseerd in figuur 4.2) zijn er dus een
drietal begrippen/concepten van belang: ondersteuning, behoefte en tevredenheid over gemeentelijke
inspanningen. Alvorens er inhoudelijke vragen gesteld zijn, is de respondent gevraagd zijn cluster te
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vermelden. Deze vraag is essentieel om de analyse op clusterniveau mogelijk te maken. Na de vraag
over het cluster is er een tweetal stellingen geintroduceerd om vervuiling van de antwoorden tegen te
gaan. Deze stellingen hebben betrekking op de kennis van de respondent over het integriteitsbeleid.
Ambtenaren die niet weten van het bestaan van integriteitsbeleid of de inhoud van het integriteitsbeleid
niet kennen, kunnen logischerwijs niet aangeven of ze zich gesteund voelen door het beleid of niet. Ook
kunnen ze logischerwijs geen betrouwbare antwoorden geven op vragen over de door hen ervaren
ondersteuning, de behoefte die ze hebben of de tevredenheid over gemeentelijke inspanningen. De
stellingen met betrekking tot de kennis zijn als volgt en zijn voorgelegd met antwoorden volgens de
Likert schaal, variérend van ‘volledig mee eens’ tot ‘volledig mee oneens’:

| Ik weet dat er in de gemeente Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordit. |

| 1k ben op de hoogte van de inhoud van het integriteitsbeleid in de gemeente Haarlemmermeer. |

Na de ‘kennistest’ is de afhankelijke variabele voorgelegd. Ondersteuning is de mate waarin een
ambtenaar zich geholpen voelt. Biedt het integriteitsbeleid houvast en hulp? De afhankelijke variabele
is middels de volgende vraag aan de respondenten voorgelegd:

Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via regels/procedures/organisatiecultuur) om mijn
externe integriteit te borgen.

Aan de hand van deze stelling kunnen de clusters tegenover elkaar worden afgezet om te kijken of er
verschillen bestaan in de mate waarin ambtenaren ondersteuning ervaren. De resultaten op deze
stellingen zijn ook gebruikt om de hypothese van de opdrachtgever te testen, namelijk dat er tussen de
clusters een verschillende mate van ondersteuning wordt ervaren.

Omdat de opdrachtgever specifiek aangeeft de ambtenaren te willen helpen is het van belang de
ambtelijke integriteitsbehoefte binnen de gemeente Haarlemmermeer in kaart te brengen. Deze
integriteitsbehoefte is in dit onderzoek geintroduceerd als ondersteunende variabele. Daar waar behoefte
is, bestaat een kans voor de gemeente om aanvullende hulp en/of ondersteuning te bieden. Welke
clusters geven aan zo’n behoefte te hebbben en kunnen geholpen wellicht geholpen worden met
aanvullende maatregelen op het gebied van externe integriteit? Middels een stelling en een open vraag
in de enquéte is de ambtelijke integriteitsbehoefte in kaart gebracht. De stelling is wederom voorgelegd
met antwoordmogelijkheden op de Likert-schaal. De open vraag is niet statistisch geanalyseerd en heeft
gediend als input en achtergrond bij het kwalitatieve deel van dit onderzoek. De stelling en de open
vraag zijn als volgt in de enquéte geformuleerd:

Ik heb behoefte aan meer hulp en ondersteuning op het gebied van externe ambtelijke integriteit dan
dat re nu geboden wordt.

Waar zou je behoefte aan hebben op het thema van externe ambtelijke integriteit om dit voor jou een
makkelijker thema te maken in je werkzaamheden?

De tweede ondersteunende variabele is de variabele ‘tevredenheid over gemeentelijke inspanningen’.
Vinden ambtenaren dat de gemeente genoeg doet om hen te helpen op het gebied van externe integriteit?
In het kader van de doelstelling van dit onderzoek is deze stelling zeer relevant om te analyseren. Zijn
er misschien clusters die ontevreden zijn over de inzet van de gemeente op dit thema? Mochten deze
clusters uit de analyse komen, geeft dit de gemeente aanknopingspunten om zich extra op deze clusters
te focussen teneinde de mate van ervaren ondersteuning binnen dit cluster te vergroten. De stelling over
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de tevredenheid over de gemeentelijke inspanningen is wederom voorgelegd met
antwoordmogelijkheden via de Likert-schaal en is als volgt geformuleerd:

Ik vind dat er voldoende wordt gedaan door de gemeente om de ambtenaren te helpen goed om te
gaan met het thema ‘externe integriteit’.

Samenvattend komt de enquéte uit op acht vragen/stellingen. In onderstaande tabel zijn de
vragen/stellingen in de volgorde zoals ze in de enquéte gesteld zijn weergegeven. Achter de
vragen/stellingen staat tussen haakjes de gegevens antwoordmogelijkheid. Deze is vaak (uitzonderingen
zijn Q1, en Q8) op basis van een Likert-schaal (tabel 4.3). De invulling van de Likert-schaal is telkens:
volledig mee eens, mee eens, neutraal, mee oneens, volledig mee oneens.

Q1: Binnen welk cluster bent u werkzaam? (keuze optie uit alle clusters)
Q2: Ik weet dat er in de gemeente Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordt. (Likert-schaal)
Q3: 1k ben op de hoogte van de inhoud van het integriteitsbeleid in de gemeente Haarlemmermeer
(Likert-schaal)
Q4: Ik vind dat er voldoende wordt gedaan door de gemeente om de ambtenaren te helpen goed om
te gaan met het thema ‘externe integriteit’. (Likert-schaal)
Q5: Ik heb behoefte aan meer hulp en ondersteuning op het gebied van externe ambtelijke integriteit
dan dat er nu geboden wordt. (Likert-schaal)
Q6: Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via regels/procedures/organisatiecultuur) om mijn
externe integriteit te borgen. (Likert-schaal)
Q7: Waar zou je behoefte aan hebben op het thema van externe ambtelijke integriteit om dit voor jou
een makkelijker thema te maken in je werkzaamheden? (Open vraag)

Tabel 4.3: Stelling en vragen enquéte

4.3.4. Data-analyse
De uitgezette enquéte heeft een veelheid aan informatie opgeleverd. Het is belangrijk deze informatie
goed te ordenen en te toetsen, zodat de juiste conclusies kunnen worden getrokken. Centraal in de
enquéte staat de vraag: zijn er clusters die significant afwijken van de andere clusters op afhankelijke
variabele of één van de twee ondersteunende variabelen? Zo ja, welke clusters zijn dit?

Allereerst is de verworven data klaar gemaakt voor analyse. Zoals hierboven beschreven begint de
enquéte met een vraag om het betreffende cluster van de respondent in te vullen. Daarna wordt de
respondent onderworpen aan de ‘kennistoets’ (Q2+Q3). Weet de respondent af van het bestaan van het
Haarlemmermeerse integriteitsbeleid en is de respondent op de hoogte van de inhoud van het
integriteitsbeleid? Wanneer een respondent op één van deze twee variabele minimaal één keer ‘volledig
mee oneens’ invult, is de respondent uit de dataset verwijderd. Deze respondent weet blijkbaar te weinig
van het integriteitsbeleid om waardevol te zijn voor dit onderzoek. De respondenten in kwestie zijn
‘vervuiling’ van de dataset en zijn verwijderd. Ook respondenten die niet hebben ingevuld binnen welk
cluster (Q1) ze werkzaam zijn, zijn niet bruikbaar voor dit onderzoek en zijn uit de dataset gehaald.

De enquéte had een meervoudige doelstelling. Doelstelling nummer één was het in kaart brengen van
de mate van ervaren steun van het integriteitsbeleid binnen verschillende clusters van de gemeente
Haarlemmermeer. Nadat de mate van ervaren steun per cluster in kaart gebracht is, is naar aanleiding
van deze gegevens gezocht naar afwijkingen tussen clusters onderling. Doelstelling twee is het
beantwoorden van de vraag: zijn er significante verschillen waarneembaar tussen clusters? Aanvullend
op de steun die ambtenaren ervaren, is middels de enquéte ook getracht de integriteitsbehoefte en de
tevredenheid over de gemeentelijke inzet in kaart te brengen (doelstelling drie).

De enquéte levert per cluster resultaten op over de door ambtenaren ervaren ondersteuning. Deze cijfers
zijn vervolgens geanalyseerd op basis van significante afwijking van het gemiddelde. Vrij vertaald:
middels statistische toetsen is gekeken of er bepaalde clusters zijn die afwijken van de scores van andere
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clusters. Statistische toetsen zijn er in alle vormen en maten. Zo geeft ook SPSS een veelvoud aan
mogelijke statistische toetsen. De geschikte toets voor dit onderzoek is de Kruskal-Wallis toets. In de
volgende alinea’s is uitgelegd waarom de Kruskal-Wallis toets de geschikte toets is voor deze
kwantitatieve analyse. De Kruskal-Wallis toets stelt de onderzoeker in staat meerdere steekproeven met
elkaar te vergelijken en geeft inzicht in statistisch significante afwijkingen tussen deze steekproeven.
Vertaald naar dit onderzoek maakt het uitvoeren van de Kruskal-Wallis toets het mogelijk te kijken of
de steekproef van één of meerdere clusters afwijkt van de overige clusters.

Om een Kruskal-Wallis toets goed uit te voeren moet voldaan worden aan een tweetal eisen. Allereerst
dient de afhankelijke variabele, in dit onderzoek de mate van ervaren ondersteuning, ordinaal in kaart
gebracht te zijn. De onafhankelijke variabele dient te zijn weergegeven op een nominale schaal (tabel
4.2). Tijdens de enquéte is de afhankelijke variabele uitgevraagd middels een Likert-schaal.
Respondenten konden kiezen uit een vijftal antwoordmogelijkheden variérend van ‘totaal mee oneens’
tot ‘totaal mee eens’. Deze Likert-schaal is een voorbeeld van een ordinaal meetniveau, waarmee onze
afhankelijke variabele voldoet aan de eerste eis van de Kruskal-Wallis toets.

Onafhankelijke variabele + meetniveau Afhankelijke variabele + meetniveau
Cluster (nominaal) Mate van ervaren ondersteuning van het
integriteitsbeleid (ordinaal)

Tabel 4.2: Onafhankelijke en afhankelijke variabele enquéte.

Behalve dat de afhankelijke variabele een ordinaal meetniveau moet hebben, bestaat er nog een eis om
tot de correcte uitvoering van de Kruskal-Wallis toets te komen. De Kruskal-Wallis toets vereist
namelijk dat de afhankelijke variabele wordt getoetst op minimaal drie (>2) steekproeven. De
steekproeven zijn in dit geval de steekproeven binnen de clusters, waarvan er negentien zijn. Ook aan
deze tweede eis is dus voldaan.

Toch is op basis van bovenstaande eisen niet altijd de Kruskal-Wallis toets van toepassing. Een
alternatief, waarvoor dezelfde eisen gelden is de zogenaamde Variantieanalyse. Een statistische toets
die dezelfde uitwerkingen kan hebben als de Kruskal-Wallis toets. Het verschil tussen beiden zit in de
parametrische (Variantieanalyse), dan wel de non-parametrische (Kruskal-Wallis) verdeling. Men
spreekt over een parametrische verdeling wanneer de steekproef minstens 30 respondenten bevat en
daarmee normaal verdeeld verondersteld wordt. In dit onderzoek bestaat het totale aantal respondenten
dan wel uit veel meer dan de eerdergenoemde 30, maar doordat ze zijn verdeeld over de negentien
clusters, komt er geen enkel cluster aan de 30 respondenten. Dit leidt ertoe dat alle steekproeven in dit
onderzoek verondersteld non-parametrisch verdeeld zijn. Deze non-parametrische verdeling, aangevuld
met de zojuist genoemde eisen waaraan wordt voldaan, bepalen de Kruskal-Wallis in dit onderzoek als
de geschikte toets.

Bij een Kruskal-Wallis test geldt als nulhypothese de gelijkheid van alle verdelingen (vertaald naar dit
onderzoek: alle clusters van de gemeente Haarlemmermeer ervaren een gelijke mate van ondersteuning
van het Haarlemmermeerse integriteitsbeleid). De bijbehorende alternatieve hypothese is dat tenminste
één verdeling significant afwijkt van het gemiddelde (vertaald naar dit onderzoek: ten minste één cluster
wijkt significant af in de mate van ervaren steun van de andere clusters).

Na het uitvoeren van de Kruskal-Wallis is enkel duidelijk 6f er een verschil is in de mate van ervaren
ondersteuning tussen de clusters. Over welk verschil en de richting van het verschil (meer of minder
ondersteuning) zegt de Kruskal-Wallis toets niets. Hiervoor is statisch vervolgonderzoek nodig. Toetsen
die wél in staat zijn aan te geven welke verschillen er zijn en in welke richting die verschillen dan zijn,
zijn zogenaamde Post-Hoc toetsen. Van deze Post-Hoc toetsen zijn er globaal twee die relevant konden
zijn voor dit onderzoek: de Bonferonni en de Games-Howell. Na het uitvoeren van de Kruskal-Wallis
toets is de X-waarde bepalend voor welke van de twee Post-Hoc toetsen gebruikt dient te worden.
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Aangezien op de twee ondersteunende variabelen geen verschil werd gevonden is er bij deze twee
variabelen geen Post-Hoc toets nodig geweest. Bij de afhankelijke variabele is op basis van de output
op de Kruskal-Wallis toets de Games-Howell uitgevoerd.

Na deze Games-Howell toets zijn op basis van de analyse clusters aangewezen die afwijken in de mate
waarin zij steun van het Haarlemmermeerse integriteitsbeleid ervaren. Deze clusters zijn geselecteerd
voor het kwalitatieve deel van dit onderzoek, waarin op zoek wordt gegaan naar de aard van de afwijking
en de verklaring voor de afwijking. Naast de athankelijke variabele ‘mate van ervaring ondersteuning’,
is dezelfde werkwijze gehanteerd bij de ondersteunende variabelen ‘behoefte’ en ‘tevredenheid over de
gemeentelijke inspanningen’.

4.4. Kwalitatief onderzoek
De laatste stap in het doen van dit onderzoek is het uitvoeren van het kwalitatieve onderzoek. Het
kwalitatieve onderdeel van dit onderzoek bestaat uit het afnemen van semigestructureerde interviews.
Voor het kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek worden in dit hoofdstuk dezelfde stappen doorlopen
als bij het kwantitatieve deel. Sommige onderdelen bevatten een overlap tussen het kwalitatieve en
kwantitatieve gedeelte, maar er zijn ook verschillen te onderscheiden.

4.4.1. Dataverzameling

Het is hierboven al even kort aangehaald. In dit onderzoek bestaat het kwalitatieve gedeelte uit het
afnemen van semigestructureerde interviews. Alvorens hier verder op ingegaan wordt, allereerst de
vraag: Wat is kwalitatief onderzoek? “Kwalitatief onderzoek is gericht op het verkrijgen van informatie
over wat er leeft en waarom. Het geeft diepgaande informatie door in te gaan op achterliggende
motivaties, meningen, wensen en behoeften van de onderzoeksgroep” (De Graauw, 2018). Kwalitatief
onderzoek helpt dus verschijnselen inzichtelijk te maken en te verklaren. Daarnaast geeft het een
gedetailleerd beeld over hoe zaken tot stand komen of hoe mensen tegen iets aan kijken. Kwalitatief
onderzoek is dus uiterst geschikt in dit onderzoek waarin gevoel/beleving van mensen (bijv.
ondersteuning) centraal staat. Daarnaast is het doel ook het begrijpen waarom iets is zoals het is.

Door naar de kwalitatieve methode. Semigestructureerde interviews zijn gesprekken met respondenten
waarbij een van te voren vastgestelde vragenlijst (interviewguide) leidend is. Deze interviewguide heeft
een begeleidende functie gedurende het interview en geeft de onderzoeker houvast tijdens de
gesprekken. Zo blijft het interview gefocust en wordt de kans dat bepaalde vragen vergeten worden
verkleind. Toch is de interviewguide niet alles bepalend. Een semigestructureerd interview geeft
namelijk ruimte om door te vragen wanneer dit voor het onderzoek relevant geacht wordt. De
onderzoeker kan doorgaan op een vraag, ter plekke vragen toevoegen of bepalen van de oorspronkelijke
volgorde af te wijken (Bleijenberg, 2013; Van Thiel, 2014). Het semigestructureerde interview is in dit
onderzoek geschikt omdat het houvast geeft om bij alle respondenten dezelfde vragen te stellen
(waardoor een vorm van onderlinge vergelijking mogelijk is) zonder dat het de mogelijkheden van de
onderzoeker om diep in de stof te geraken aantast. De mogelijkheid door te kunnen vragen is in dit
onderzoek essentieel om het inzicht in de variabelen compleet te maken. Toch is ook het
semigestructureerde interview niet perfect. Zo is het bijzonder tijdrovend voor de onderzoeker en
aangezien de interviews één op één zijn, is groepsdynamiek (een proces dat wel plaatsvindt op de
werkvloer) uitgesloten. Daarnaast kan een interview slechts de visie van één respondent per keer laten
zien, waardoor een persoonlijk bias in het interview kan sluipen. Het is van groot belang dat de
onderzoeker hier waakzaam voor is (Swanborn, 2013).

4.4.2. Caseselectie en steekproef
Bij de caseselectie en het trekken van de steekproef is een andere methode gehanteerd voor het
kwalitatieve deel dan voor het kwantitatieve deel. Het kwalitatieve onderzoek heeft plaatsgevonden na
het uitvoeren van het kwantitatieve onderzoek. Dit betekent voor de caseselectie dat het kwalitatieve
deel voortbouwt op de kwantitatieve resultaten. Eenvoudigweg gezegd: de enquéte heeft de caseselectie
(selectie van clusters) voor de interviews bepaald. De enquéte heeft een aantal clusters opgeleverd die
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een afwijking van het organisatiegemiddelde vertoonden. Op basis van deze kwantitatieve gegevens zijn
deze clusters geselecteerd voor het afnemen van interviews. In dit onderzoek hebben de kwantitatieve
gegevens drie cases opgeleverd voor het kwalitatieve deel van dit onderzoek, te weten: het cluster
Projecten, het cluster Klant Contact Center en het cluster Inkoop & Juridische Zaken.

Binnen deze cases dienen respondenten geselecteerd te worden waarmee de interviews afgenomen
worden. Bij de steekproef binnen de clusters is hiervoor een ietwat afwijkende werkwijze gehanteerd
dan bij de steekproeftrekking van de enquéte. Bij het trekken van een steekproef binnen de geselecteerde
clusters is rekening gehouden met twee aspecten: veelzijdigheid van het cluster en omvang van het
cluster. Allereest een toelichting op de veelzijdigheid van het cluster. Binnen de gemeente
Haarlemmermeer zit er veel verschil in de homogeniteit tussen clusters. Zo is het cluster Corporate
Control relatief homogeen. De werkplekken voor dit cluster zijn verdeeld over twee aangrenzende
kamers, iedereen heeft dezelfde directe leidinggevende en de uit te voeren werkzaamheden zijn min of
meer vergelijkbaar (control, risicomanagement, monitoring en beheersing). Daarnaast zijn alle
medewerkers van dit cluster vaak beleidsmatig bezig. Anders is dit bij bijvoorbeeld een cluster als
Facility Management. Dit cluster heeft werknemers verdeeld over verschillende fysieke werkplekken
(frontoffice, datacenter, archief, postkamer, etc., etc.). Wanneer een cluster meer heterogeen is, zijn er
meer interviews nodig om de representativiteit en de betrouwbaarheid van dit onderzoek te borgen. Ten
tweede heeft de grootte van het cluster invloed op de respondentselectie. Een groter cluster vraagt om
een groter aantal interviews vanwege de hierboven reeds genoemde reden. Aanvullend op de
respondentkeuze binnen clusters is van zowel de onderzoeker als vanuit de opdrachtgever de wens
geweest ook de clustermanager te interviewen vanwege zijn/haar groter veronderstelde verklarende
kracht.

Na het bepalen van het aantal respondenten, zijn de respondenten aselect gekozen. Wanneer er sprake
is van een heterogeen cluster, wordt er binnen het cluster onderscheid gemaakt en worden er uit ‘sub-
vijvers’ aselect respondenten uitgenodigd. De selectie van respondenten is aselect gebeurd (er is in deze
fase van het onderzoek ook geen rekening meer gehouden met de eerdere steekproef voor de enquéte),
waarna zij een persoonlijke email hebben ontvangen met een uitnodiging voor een interview.
Leidinggevenden van de clusters en de opdrachtgever van dit onderzoek zijn niet geinformeerd over de
identiteit van de respondenten. Deze waarborg is actief richting de respondenten gecommuniceerd.
Naast de aselect gekozen respondenten per cluster is bij de geselecteerde clusters getracht de
clustermanager (of een andere leidinggevende) te spreken. Ook deze respondenten zijn geanonimiseerd,
alhoewel voor mensen binnen de organisatie te achterhalen valt wie deze respondenten zijn. De
ambtenaren binnen de gemeente Haarlemmermeer zijn veelal goed op de hoogte welke clustermanagers
bij welke clusters actief zijn. De keuze om de clustermanagers desondanks toch te anonimiseren heeft
te maken met de openbaarheid van dit onderzoek. Dit onderzoek wordt ter beschikking gesteld aan de
Radboud Universiteit en kan dus ook door derden geraadpleegd worden. In dit kader is er in het belang
van de respondenten voor gekozen hen te anonimiseren.

4.4.3. Operationalisatie

Net zoals voor het kwantitatieve deel van dit onderzoek, heeft er ook op kwalitatief vlak een
operationalisatie plaatsgevonden. Centraal hierin stond het operationaliseren (meetbaar/bevraagbaar)
maken van de afhankelijke variabele én de zeven veronderstelde onafhankelijke variabelen. Middels het
survey is de afhankelijke variabele reeds bevraagd. Echter, aangezien de respondenten voor het
kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek aselect getrokken zijn, is de kans aanwezig dat deze
respondenten niet in de steekproef voor de enquéte zaten. Bij de inleidende vragen van de interviews is
de respondenten dus nogmaals naar de athankelijke variabele gevraagd, middels de vraag: “In hoeverre
ervaar je voldoende hulp en ondersteuning (via beleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om je externe
integriteit te borgen?”’

Na het vaststellen van de afhankelijke variabele is middels het uitvragen van de dimensies getracht de
afhankelijke variabele te verklaren. Teruggrijpend op het theoretisch kader zijn de volgende dimensies
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verondersteld  relevant: leiding, complexiteit van werkzaamheden, handelingsvrijheid,
organisatiecultuur, personeelsbeleid, controle en draagvlak voor het integriteitsbeleid. Hieronder
worden deze zeven variabelen geoperationaliseerd. Deze operationalisatie heeft geleid tot de
interviewguide, terug te vinden in bijlage 1.

Allereerst de dimensie ‘leiding’. In het theoretisch kader kon men al zien dat Huberts (2004) deze
variabele reeds onderverdeelde in een drietal onderdelen. Deze onderdelen zijn: de leidinggevende ziet
de toegevoegde waarde van het integriteitsbeleid en is bereid met het beleid te werken (= steun
leidinggevenden), leidinggevenden hebben de kwaliteit om het beleid te implementeren (=kwaliteit
leidinggevenden) en leidinggevenden en hebben voldoende en constant aandacht voor het
integriteitsbeleid (=aandacht leidinggevenden). Kortom, de dimensie ‘leiding’ is opgedeeld in drie
factoren: steun leidinggevende(n), kwaliteit leidinggevende(n) en aandacht leidinggevende(n). In dit
onderzoek zijn zowel leidinggevenden als niet-leidinggevenden geinterviewd. In de interviewguide zijn
de vragen zo geformuleerd zodat ze toepasbaar zijn in de interviews met niet-leidinggevende (dit is
namelijk de grote meerderheid van de interviews). Wanneer er een leidinggevende wordt geinterviewd
worden de vragen actief gemaakt. Bijvoorbeeld “Hebt u het idee dat uw leidinggevende de toegevoegde
waarde van het integriteitsbeleid in ziet?” wordt in een interview met een leidinggevende: “Ziet u de
toegevoegde waarde van het integriteitsbeleid”? Voor dit onderzoek is met vier leidinggevenden
gesproken.

Om de steun van de leidinggevende(n) te bepalen zijn er twee onderdelen belangrijk, namelijk de
leidinggevende moet de toegevoegde waarde van het beleid zien en de leidinggevende moet bereid zijn
met het integriteitsbeleid te werken. Om dit in kaart te brengen zijn er twee vragen gesteld, te weten:
“Hebt u het idee dat uw leidinggevende de toegevoegde waarde van het integriteitsbeleid in ziet?” en
“In hoeverre is uw leidinggevende bereid om met het integriteitsbeleid te werken? Doet hij/zij dat ook?”
Door het stellen van deze vragen kan men erachter komen in hoeverre de leidinggevende uitstraalt met
het integriteitsbeleid te willen werken en in hoeverre de leidinggevende uitstraalt hoe belangrijk hij/zij
het integriteitsbeleid vindt.

Om de kwaliteit van de leidinggevende te bepalen wordt de vraag gesteld: “Toen uw leidinggevende
met dit integriteitsbeleid aan kwam. Lukte het hem/haar het beleid over te brengen en te
implementeren?” Door deze vraag te stellen wordt de bekwaamheid van een leidinggevende in kaart
gebracht. In hoeverre is het de leidinggevende gelukt het integriteitsbeleid in zijn/haar cluster te
implementeren?

Ten slotte de factor aandacht leidinggevende(n). Om deze factor te meten zijn er drie vragen gesteld.
Allereerst is de respondenten gevraagd in hoeverre hij/zij vinden dat zijn/haar leidinggevende voldoende
aandacht heeft voor het integriteitsbeleid. Bijbehorende vraag luidt: “In hoeverre heeft uw
leidinggevende voldoende aandacht voor externe integriteit op de werkvloer?”” Na het in kaart brengen
of de respondent de bestaande aandacht voldoende vindt wordt de frequentie van de aandacht gevraagd
en waaruit de aandacht bestaat. Aandacht voor integriteitsbeleid kan immers een mededeling betreffen
tijdens een vergadering of een hele workshop of training. Om dit te meten is de respondenten deze
vragen voorgelegd: “Hoe vaak maakt uw leidinggevende ruimte voor het thema (externe) integriteit
binnen uw cluster? Dit kan zijn in vergaderingen, teamdagen, trainingen, etc.” en vervolgens “En
wanneer er aandacht voor het integriteitsbeleid is, waaruit bestaat deze aandacht? (Uitgedrukt in
tijdsduur, frequentie en vorm van de aandacht.) Met deze vragen wordt enerzijds in kaart gebracht of er
aandacht besteed wordt aan externe integriteit en het integriteitsbeleid en wordt ook meteen in kaart
gebracht op welke momenten en plaatsen deze aandacht is en met welke frequentie. De operationalisatie
van deze variabele is schematisch weergegeven in tabel 4.3.
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Variabele Factor Interviewvraag

Steun leidinggevende(n) Hebt u het idee dat uw

Leiding leidinggevende de toegevoegde
waarde van het
integriteitsbeleid in ziet?

In hoeverre is uw
leidinggevende bereid om met
het integriteitsbeleid te
werken? Doet hij/zij dat ook?

Kwaliteit leidinggevende(n) Toen uw leidinggevende met
dit integriteitsbeleid aan kwam.
Lukte het hem/haar het beleid
over te brengen en te
implementeren?

Aandacht leidinggevende(n) In hoeverre heeft uw
leidinggevende voldoende
aandacht voor externe
integriteit op de werkvloer?

Hoe vaak maakt uw
leidinggevende ruimte voor het
thema (externe) integriteit
binnen uw cluster? Dit kan zijn
in vergaderingen, teamdagen,
trainingen, etc.

Wanneer er aandacht voor het
integriteitsbeleid is, waaruit
bestaat deze aandacht?
(Uitgedrukt in tijdsduur,
frequentie en vorm van de
aandacht.)

Tabel 4.3: Operationalisatie variabele: ‘leiding’

De tweede variabele is de dimensie ‘complexiteit van werkzaamheden’. Deze variabele veronderstelt
dat complexe werkzaamheden zich moeilijk laten grijpen door integriteitsbeleid, waardoor de
uitvoerders van deze werkzaamheden zich minder gesteund voelen door ditzelfde integriteitsbeleid,
wegens de geringe mogelijkheid om op het beleid terug te vallen. Relevant bij deze variabele is het
operationaliseren van ‘complexe werkzaamheden’. In dit onderzoek zijn complexe werkzaamheden:
werkzaamheden die een lage mate van standaardisatie hebben, dus zich niet of hauwelijks laten grijpen
in regels en procedures en waarvoor bij de uitvoering van de werkzaamheden een afweging op basis van
eigen verantwoordelijkheid en inzicht wordt gevraagd van de ambtenaar.

Om de mate van standaardisatie te bevragen wordt de vraag gesteld: “In hoeverre kunt u bij de uitvoering
van uw werkzaamheden terugvallen op werkwijzen, regels en procedures?” Om erachter te komen in
welke mate ambtenaren eigen afwegingen moeten maken wordt een tweetal vragen gesteld. Eén vraag
om in kaart te brengen hoe vaak een ambtenaar in de positie komt waarin een eigen afweging gevraag
wordt (“Vraagt het uitvoeren van uw werk u vaak om eigen afwegingen te maken of zijn de afwegingen
vaak al gemaakt en vastgelegd in regels of protocollen?”’) en een vraag om erachter te komen of
ambtenaren het maken van deze eigen afwegingen wel eens lastig vindt in combinatie met het borgen
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van de eigen externe integriteit. Bijbehorende vraag luidt: “Wanneer u zelf geacht wordt afwegingen te
maken, ervaart u dat dan als lastig wanneer we het hebben over het borgen van uw externe integriteit?”
Samenvattend zijn de vragen bij deze variabele weergegeven in tabel 4.4.

Variabele Factor Interviewvraag
Mate van standaardisatie In hoeverre kunt u bij de
Complexiteit van uitvoering van uw
werkzaamheden werkzaamheden terugvallen op
werkwijzen, regels en
procedures?
Mate van eigen afweging Vraagt het uitvoeren van uw
ambtenaar werk u vaak om eigen

afwegingen te maken of zijn
de afwegingen vaak al
gemaakt en vastgelegd in
regels of protocollen?

Wanneer u zelf geacht wordt
afwegingen te maken, ervaart
u dat dan als lastig wanneer we
het hebben over het borgen
van uw externe integriteit?

Tabel 4.4: Operationalisatie variabele: ‘complexiteit van werkzaamheden .

Ten derde speelt de variabele ‘handelingsvrijheid’ een rol binnen dit onderzoek. Zoals ook in het
theoretisch kader genoemd lijkt de argumentatie van deze variabele op de argumentatie van de vorige
variabele. Ook een hoge mate van handelingsvrijheid zorgt ervoor dat de werkzaamheden van de
ambtenaar moeilijk vast te leggen zijn in ondersteunend beleid waarop teruggevallen kan worden.
Inherent aan het hebben van veel handelingsvrijheid is immers het mogelijk zijn van veel
beleidsuitkomsten. Al deze mogelijke uitkomsten vastleggen in beleid zodat een ambtenaar hierop kan
terugvallen is onbegonnen en bijzonder kostbaar werk. Handelingsvrijheid is op te delen in vrijheid
tijdens het proces en vrijheid tijdens het product. Is een ambtenaar vrij om het proces naar eigen keuze
in te vullen of dient men vaststaande werkwijzen te volgen? Om hier achter te komen is de vraag gesteld:
“Hoe groot is de mate van vrijheid tijdens het uitvoeren van uw werkzaamheden? Ik heb het hierbij niet
over de mate waarin u vrij bent de uitkomsten van uw werk te bepalen, maar specifiek de manier waarop
u werkt.” Aansluitend is het relevant te weten in hoeverre een ambtenaar vrij is, om zijn/haar eigen
productuitkomst te bepalen? Om hier achter te komen is gevraagd: “In hoeverre bepaalt u zelf de
uitkomst van uw werkzaamheden? Wie is er verantwoordelijk voor de uiteindelijke uitkomst?
Regels/collega’s/consensus/u?”’ Bijbehorende vragen zijn weergegeven in tabel 4.5.

Variabele Factor Interviewvraag
Procesvrijheid Hoe groot is de mate van
Mate van vrijheid tijdens het uitvoeren
handelingsvrijheid van uw werkzaamheden? 1k

heb het hierbij niet over de
mate waarin u vrij bent de

uitkomsten van uw werk te
bepalen, maar specifiek de
manier waarop u werkt

Productvrijheid In hoeverre bepaalt u zelf de
uitkomst van uw
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werkzaamheden? Wie is er
verantwoordelijk voor de
uiteindelijke uitkomst?
Regels/collega’s/consensus/u?

Tabel 4.5: Operationalisatie variabele: ‘mate van handelingsvrijheid .

De vierde variabele in dit onderzoek betreft de ‘organisatiecultuur’. Organisatiecultuur is een vrij breed
begrip dat in verschillende contexten verschillende betekenissen met zich mee kan brengen. In dit
onderzoek valt onder organisatiecultuur allereerst de theorie van Quinn & Rohrbaugh (1983), die een
organisatiecultuur inrichten op basis van de flexibiliteit (hoog — laag) van de organisatie enerzijds en de
focus (intern — extern) van de organisatie anderzijds. De flexibiliteit van Quinn & Rohrbaugh laat zich
operationaliseren naar autonomie en mate van standaardisatie. Een flexibele organisatie is een
organisatie met ruimte voor keuzes en handelen van werknemers en ruimte voor een autonome
(zelfstandige) manier van werken. Tegengesteld hieraan is een organisatie waarin veel vastgelegd is in
richtlijnen en werkwijzers. Het onderdeel over focus in de theorie van Quinn & Rohrbaugh richt zich
op de contacten van de organisatie. Staat de organisatie veel in contact met de buitenwereld of richt het
zich op processen binnen de eigen organisatie?

Naast deze indeling heeft Huberts (2005) een voorwaarde over de gedeelde normen en waarden binnen
een organisatie. Wil integriteitsbeleid effectief zijn, dan moet integriteit een prominente plek hebben
binnen de gedeelde normen en waarden. Kortom, voor deze variabele is het belangrijk om vier factoren
te bevragen: flexibiliteit van de ‘organisatie’ (lees: cluster), focus van de ‘organisatie’ (lees: cluster),
gedeelde normen en waarden en prominentie van het integriteitsthema.

Om de flexibiliteit van het cluster te bevragen wordt een vraag gesteld waarbij de respondent op een
schaal van 1 tot 10 de flexibiliteit van zijn/haar cluster moet aangeven. Hier is voor gekozen om de
respondenten en clusters goed vergelijkbaar te maken in de analyse. Bijbehorende vraag is: “Wanneer
u een cijfer zou moeten geven over de flexibiliteit van uw cluster, met een 1 als bijzonder stug en een
10 als bijzonder flexibel. Hoe zou u uw cluster dan scoren?” Om de focus van het cluster te bepalen is
de respondenten gevraagd een onderscheid te maken tussen een interne focus (gericht op processen en
personen binnen het gemeentelijk apparaat) en een externe focus (vooral bezig met klanten, burgers en
de ‘buitenwereld’). Bijbehorende vraag luidt: “Is binnen uw cluster de focus vooral gericht op de wereld
buiten de gemeente of vooral op de wereld binnen de gemeente? Waar zitten de voornaamste contacten
van uw cluster?”

Om Huberts’ factor over de gedeelde normen en waarden in kaart te brengen is de respondenten
gevraagd: “Heeft u het idee dat er binnen uw cluster dezelfde normen en waarden op het gebied van
externe integriteit worden nagestreefd of is hier wel eens discussie over?” Om ten slotte de prominentie
van het integriteitsthema te bepalen zijn er twee vragen gesteld. Eén vraag over de rol van het
integriteitsthema binnen de gedeelde normen en waarden van het cluster en één vraag over de plaats
voor externe integriteit. Bijbehorende vragen luiden: “Wat is de rol van externe integriteit binnen de
gedeelde normen en waarden?” en “Is er een bijzondere plek voor externe integriteit binnen uw cluster?
Denk hierbij aan een vaste besprekingen per jaar, een vast agendapunt bij vergaderingen, een moment
op teamdagen, etc.” De vragen horend bij de variabele organisatiecultuur zijn weergegeven in tabel 4.6.

Variabele Factor Interviewvraag

Flexibiliteit ‘organisatie’ Wanneer u een cijfer zou
Organisatiecultuur moeten geven over de
flexibiliteit van uw cluster, met
een 1 als bijzonder stug en een
10 als bijzonder flexibel. Hoe
zou u uw cluster dan scoren?
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Focus ‘organisatie’ Is binnen uw cluster de focus
vooral gericht op de wereld
buiten de gemeente of vooral
op de wereld binnen de
gemeente? Waar zitten de
contacten van uw cluster?

Gedeelde normen en waarden Heeft u het idee dat er binnen
uw cluster dezelfde normen en
waarden op het gebied van
externe integriteit worden
nagestreefd of is hier wel eens
discussie over?

Prominentie integriteitsthema ~ Neemt externe integriteit een
leidende rol in binnen de
gedeelde normen en waarden?

Is er een bijzondere plek voor
integriteit binnen uw cluster?
Denk hierbij aan een vaste
besprekingen per jaar, een
agendapunt bij vergaderingen,
een moment op teamdagen, etc.

Tabel 4.6: Operationalisatie variabele ‘organisatiecultuur’.

Als vijfde volgt de variabele ‘personeelsbeleid’. Deze variabele gaat over de bekendheid met het
integriteitsbeleid en de manier waarop het omgaan met integriteit en het gebruiken van het
integriteitsbeleid wordt begeleid of getraind. Allereerst vraagt deze variabele om een soort nulmeting.
“Hoe bekend en vertrouwd ben je met het integriteitsbeleid?”. De respondent is gevraagd om hier (net
als in de enquéte) nogmaals een score van 1 (niet bekend) t/m 5 (heel bekend) toe te kennen. Volgend
op deze ‘nulmeting’ komt de vraag met betrekking tot de afhankelijke variabele. Om de consistentie
tussen survey en interviews te borgen is ervoor gekozen de afhankelijke variabele middels dezelfde
vraag als in het survey te bevragen. Daar waar in het survey echter een stelling werd voorgelegd, is deze
stelling in een vraagstelling gezet voor het interview. De vraag luidt: “In hoeverre ervaar je voldoende
hulp en ondersteuning (via integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om je externe
integriteit te borgen?”” De vraag over de ‘nulmeting’ en de afhankelijke variabele zijn beide opgenomen
in de inleidende vragen.

De vragen die volgen gaan over begeleiding (intern proces) en opleiding en training (extern proces).
Bij deze variabele wordt ‘intern’ gedefinieerd als afkomstig van binnenuit het cluster
(collega’s/leidinggevenden) en ‘extern’ als afkomstig van buiten het cluster of zelfs buiten de gemeente
(collega’s van andere clusters, de integriteitscodrdinator, vertrouwenspersonen, trainers van externe
bureaus, etc.).

Na de nulmeting, die zojuist al behandeld is, is een vraag gesteld of er een introductie van het
integriteitsbeleid is geweest en wie deze dan gedaan heeft. Bijbehorende vraag luidde: “Het nieuwe
integriteitsbeleid is nog niet zo oud. Is het nieuwe integriteitsbeleid ooit door iemand aan u
gepresenteerd? Dit kan zowel een collega zijn vanuit uw eigen team, een vertrouwenspersoon, de
integriteitscodrdinator of een persoon van buiten de gemeente.”

Na de nulmeting en de vraag over de introductie van het beleid zijn twee vragen gesteld om erachter te
komen in hoeverre Haarlemmermeerse ambtenaren zijn (en misschien nog steeds worden) ondersteund
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en geholpen in het werken en omgaan met het integriteitsbeleid en integriteitsproblemen. Deze steun en
hulp kan vanuit het cluster zijn geboden (begeleiding) of van buiten het cluster komen (opleiding en
training). Om de begeleiding in kaart te brengen is de respondenten gevraagd: “Wanneer u vragen hebt
over bepaalde onderdelen van het integriteitsbeleid of wanneer u zit met integriteitskwesties, heeft u dan
het gevoel ergens binnen het cluster terecht te kunnen voor hulp?” Deze vraag wordt aangevuld met een
eventuele standaard extra vraag, die luidt: “Wanneer u de weg binnen het cluster niet weet te vinden,
zou u dan ergens buiten het cluster terecht kunnen?”

Om de externe hulp in kaart te brengen is de vraag of er hulp van buiten het cluster is in het omgaan
met externe integriteit en het integriteitsbeleid. Om dit in kaart te brengen is gevraagd: “Worden er voor
u wel eens opleidingen/trainingen/meetings georganiseerd over het thema externe integriteit waarbij
iemand van buiten het cluster het event verzorgt? Dit kan de integriteitscodrdinator zijn, een
vertrouwenspersoon, een trainer uit een ander cluster, etc.” Alle vragen bij deze variabele zijn terug te
vinden in tabel 4.7.

Variabele Factor Interviewvraag

Nulmeting Op een schaal van 1 tot 5, hoe
Personeelsbeleid bekend en vertrouwd bent u met
het huidige integriteitsbeleid?
Weet u bijvoorbeeld wat u er
aan hebt, hoe u het gebruikt,
wanneer u het kunt gebruiken
en wat het inhoudt?

Introductie integriteitsbeleid Het nieuwe integriteitsbeleid is
nog niet zo oud. Is het nieuwe
integriteitsbeleid ooit door
iemand aan u gepresenteerd?
Dit kan zowel een collega zijn
vanuit uw eigen team, een
vertrouwenspersoon, de
integriteitscodrdinator of een
persoon van buiten de
gemeente.

Begeleiding (=intern) Wanneer u vragen hebt over
bepaalde onderdelen van het
integriteitsbeleid of wanneer u
zit met integriteitskwesties,
heeft u dan het gevoel ergens
binnen het cluster terecht te
kunnen voor hulp? Zo ja, waar
denkt u terecht te kunnen?

Aanvullend: Wanneer u de weg
binnen het cluster niet weet te
vinden, zou u dan ergens buiten
het cluster terecht kunnen?

Opleiding en training (=extern) Worden er voor u wel eens
opleidingen/trainingen/meetings
georganiseerd over het thema
externe integriteit waarbij
iemand van buiten het cluster
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het event verzorgt? Dit kan de
integriteitscodrdinator zijn, een
trainer uit een ander cluster, etc.

Tabel 4.7: Operationalisatie variabele: ‘personeelsbeleid’.

De op é¢én na laatste onafhankelijke variabele in dit onderzoek is de variabele ‘controle’. Deze controle
is volgens het theoretisch kader op twee manieren mogelijk. Enerzijds is er een onderscheid te maken
tussen stimuleren en naleven. Stimuleren is een manier van sturen waarbij wordt getracht de keuzes en
overwegingen die ambtenaren maken de goede kant op te sturen. Bij naleven wordt de ambtenaar
gestuurd door regels op te stellen waar de ambtenaar zich aan dient te houden. Het stimuleren is een
intrinsiek proces, waarbij wordt geprobeerd de wil om extern integer te handelen te vergroten. Naleven
iS een manier van externe sturing, de omgeving schrijft de ambtenaar regels voor. Naast dit onderscheid,
dat op het eerste gezicht wellicht wat ver afstaat van een term als ‘controle’ is er ook het onderscheid te
maken tussen controle op gedrag en controle op output. Bij controle op gedrag wordt het proces
beoordeeld door de leidinggevende, terwijl controle op output een manier van controleren oplevert
waarbij het eindproduct (de vergunning, het beleid, de subsidie, etc.) beoordeeld wordt. Voor deze
variabele zijn dus vier factoren te onderscheiden: stimuleren, naleven, procescontrole en
productcontrole. Naast deze vier factoren is allereerst gevraagd of ambtenaren Giberhaupt een vorm van
controle ervaren.

Om erachter te komen in hoeverre ambtenaren zich gestimuleerd voelen om extern integer te handelen
is hen gevraagd: “In hoeverre voelt u zich gestimuleerd (door bijv. leidinggevende, beleid, collega’s,
burgers) om extern integer te handelen?” Aansluitend is de respondenten gevraagd in hoeverre zij extern
integer handelen wegens nalevingsredenen: “In hoeverre handelt u extern integer omdat daar regels voor
zijn?”

Om erachter te komen op welke manier ambtenaren zich gecontroleerd voelen is allereerst gevraagd:
“Voelt u zich wel eens gecontroleerd op uw externe integriteit? Kan zijn door leidinggevende, de klant,
collega’s, etc. Zo ja, waaruit bestaat deze controle?” Deze inleidende vraag is uitgebreid met twee vragen
om erachter te komen of de controle een proces- of een productcontrole behelst: “Voelt u zich wel eens
gecontroleerd op de manier waarop u uw werkzaamheden uitvoert. Ik bedoel hiermee dus specifiek uw
werkwijze.” en “Voelt u zich wel eens gecontroleerd op de uitkomsten van uw werk. Heeft u het idee
dat uw beleid/adviezen/producten worden gecontroleerd op uw integer handelen?”

Tot slot is de respondenten gevraagd hoe ze dergelijke controles ervaren. Hiervoor is de vraag gesteld:
“Kunt u, indien van toepassing, aangeven hoe u zich voelt bij dergelijke controles?” Alle vragen
behorende bij deze variabele zijn vermeld in 4.8.

Variabele Factor Interviewvraag

Stimuleren In hoeverre voelt u zich
Controle gestimuleerd (door bijv.
leidinggevende, beleid,
collega’s, burgers) om extern
integer te handelen?

Naleving In hoeverre handelt u extern
integer omdat daar regels voor
zijn?

Controle (algemene vraag) Voelt u zich wel eens

gecontroleerd op uw externe
integriteit? Kan zijn door
leidinggevende, de Kklant,
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collega’s, etc. Zo ja, waaruit
bestaat deze controle?

Procescontrole Voelt u zich wel eens
gecontroleerd op de manier
waarop u uw werkzaamheden
uitvoert. Ik bedoel hiermee dus
specifiek uw werkwijze.

Productcontrole Voelt u zich wel eens
gecontroleerd op de uitkomsten
van uw werk. Heeft u het idee
dat uw
beleid/adviezen/producten
worden gecontroleerd op uw
integer handelen?

Ervaring controles Kunt u, indien van toepassing,
aangeven hoe u zich voelt bij
dergelijke controles?

Tabel 4.8: Operationalisatie variabele ‘controle’.

Ten slotte de laatste onafthankelijke variabele in dit onderzoek: ‘draagvlak’. De theorie stelt dat
draagvlak in de organisatie (in dit geval in de clusters) essentieel is voor het al dan niet effectief (en dus
ondersteunend) zijn van beleid. Draagvlak is steun vanuit de achterban. In hoeverre staan de
Haarlemmermeerse ambtenaren achter de aanwezigheid van het integriteitsbeleid? Leidend in het
beantwoorden van deze vragen zijn drie factoren geweest: acceptatie, noodzaak, invulling.

Voor deze variabele zijn drie factoren geoperationaliseerd: acceptatie, noodzaak en invulling. De mate
van acceptatie behelst de vraag of ambtenaren het goed vinden dat er integriteitsbeleid is, los van de
invulling van dit beleid. Om de acceptatie factor te meten is de volgende vraag voorgelegd: “In hoeverre
vindt u het goed dat er integriteitsbeleid is binnen de gemeente Haarlemmermeer?”

De factor noodzaak gaat over of ambtenaren het integriteitsbeleid zien als iets dat essentieel en
onmisbaar is voor de organisatie. Hiervoor is de vraag gesteld: “In hoeverre denkt u dat integriteitsbeleid
binnen deze organisatie noodzakelijk is?” Ook hier staat de invulling van het integriteitsbeleid los.

Ten slotte is getracht om inzicht te krijgen in hoeverre ambtenaren het eens zijn met de huidige invulling
van het integriteitsbeleid. Bijbehorende factor is de factor van acceptatie. Men spreekt van acceptatie
wanneer de ambtenaren zich committeren aan de inhoudelijke invulling van het integriteitsbeleid.
Kunnen ze zich vinden in de maatregelen en zijn ze het eens met het beleid? Bijbehorende vraag luidt:
“In hoeverre bent u het eens met de invulling van het integriteitsbeleid zoals dat er nu ligt?”

Met de aanleiding van dit onderzoek in het achterhoofd (de vraag vanuit de opdrachtgever of
clustergericht integriteitsbeleid nodig was) is er een extra vraag toegevoegd aan de factor ‘invulling’,
namelijk: “In hoeverre denkt u dat een apart integriteitsbeleid per cluster behulpzaam is?”” Deze vraag
is buiten de theorie om ingedeeld bij de factor draagvlak, omdat deze vraag in kaart brengt hoe
ambtenaren aankijken tegen een clustergerichte aanpak. Getracht is te ontdekken of een clustergerichte
aanpak zou kunnen leiden tot een hoger draagvlak voor het integriteitsbeleid. Deze vraag is geschaard
onder de factor invulling, omdat de vraag betrekking heeft op de vorm en de inhoud van het
intergriteitsbeleid. Alle vragen behorend bij de variabele ‘draagvlak’ zijn weergegeven in tabel 4.9.
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Variabele Factor Interviewvraag

Acceptatie In hoeverre vindt u het goed dat
Draagvlak er integriteitsbeleid is binnen de
gemeente Haarlemmermeer?

Noodzaak In hoeverre denkt u dat
integriteitsbeleid binnen deze
organisatie noodzakelijk is?

Invulling In hoeverre bent u het eens met
de invulling van het
integriteitsbeleid zoals dat er nu
ligt?

In hoeverre denkt u dat een
apart integriteitsbeleid per
cluster behulpzaam is?

Tabel 4.9: Operationalisatie variabele ‘draagviak’.

Tot slot wordt het interview afgesloten met een vraag buiten de theorie om. De afsluitende vraag is een
open vraag waarin de respondent rechtstreeks wordt gevraagd welke stappen de gemeente kan zetten
om de afhankelijke variabele (ervaren ondersteuning) te beinvlioeden. Bijbehorende vraag luidt: “Is er
iets dat de gemeente voor u kan doen om de door u ervaren ondersteuning op het integriteitsterrein te
verhogen?”

4.4.4. Data analyse

Na het afnemen van de interviews zijn de interviews getranscribeerd. Middels het transcriberen zijn de
interviews woordelijk uitgewerkt (zonder het meenemen van herhalingen, stotteren, stiltes, etc.). Deze
transcripten zijn het fundament geweest voor de data analyse. Na het transcriberen zijn alle interviews
gecodeerd. Bij het coderen zijn de clusters met elkaar vergeleken. Allereerst is er open gecodeerd. Bij
deze vorm van coderen wordt het interview verdeeld in thema’s en onderwerpen. Je verdeeld de tekst
als het ware over verschillende bakken. ledere bak met zijn eigen thema of onderwerp. Door open te
coderen maakt men het mogelijk om de verschillende interviews op dezelfde thema’s met elkaar te
vergelijken, doordat men inzicht krijgt in welke onderwerpen bij welke interviews aan bod komen. Het
vergelijken van deze stukken over dezelfde thema’s heet axiaal coderen. Hierbij worden stukken uit
verschillende interviews maar wel over hetzelfde thema naast elkaar gelegd en vergeleken. Middels het
axiaal coderen is op zoek gegaan naar overeenkomsten en verschillen in de antwoorden van de
respondenten. De verschillende antwoorden zijn in het analyse hoofdstuk (hoofdstuk 5) opgenomen in
een vergelijkend kader, waarin duidelijke verschillen eenvoudig te onderscheiden zijn.

4.5. Betrouwbaarheid en validiteit
Gekozen methoden hebben altijd voor- en nadelen op het gebied van betrouwbaarheid en validiteit.
Gezien het feit dat dit onderzoek een mixed-methods research is, kan de betrouwbaarheid van dit
onderzoek per onderdeel verschillen. In deze paragraaf is per onderzoeksfase (met uitzondering van het
vooronderzoek) de betrouwbaarheid en de validiteit toegelicht.

45.1. Betrouwbaarheid kwantitatief gedeelte
Betrouwbaarheid is onder te verdelen in twee vormen: interne betrouwbaarheid en externe
betrouwbaarheid. Allereest interne betrouwbaarheid. Betrouwbaarheid is de precisie en de
nauwkeurigheid van een meting. Men spreekt van een intern betrouwbaar onderzoek wanneer men
binnen de kaders van het onderzoek constant dezelfde resultaten meet. VVoorbeeld voor dit onderzoek:
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blijven de resultaten gelijk wanneer de enquéte door evenveel, maar andere ambtenaren ingevuld zou
zijn?

Interne betrouwbaarheid gaat over een deel repliceerbaarheid van het onderzoek. Wanneer dit onderzoek
nogmaals uitgevoerd wordt, meet men dan dezelfde uitkomsten? Deze repliceerbaarheid wordt in dit
onderzoek mogelijk gemaakt doordat zowel de operationalisatie als de enquétevragen openbaar zijn in
dit onderzoek. Het onderzoek is zo volledig transparant en kan door een andere onderzoeker herhaald
worden. Wanneer dit binnen een redelijke termijn gedaan wordt (integriteit is een uiterst dynamisch

thema, een te lange tussentijd beinvloedt de resultaten) is de verwachting dat men dezelfde resultaten
zou oogsten.

Negatief voor de betrouwbaarheid van de kwantitatieve bevindingen is de lage respons tijdens de
enquéte (48,3%). Deze lage respons doet af aan de representativiteit en de generaliseerbaarheid van het
onderzoek en daarmee aan de betrouwbaarheid ervan. Positief effect voor de betrouwbaarheid van de
enquéte is het garanderen van de anonimiteit van de respondenten. Daar waar sociaal wenselijke
antwoorden een loerend gevaar zijn bij het afnemen van enquétes is dat in dit onderzoek opgevangen
door de anonimiteit van de respondenten te borgen. Dit heeft er naar alle waarschijnlijkheid voor
gezorgd dat respondenten niet de neiging tot sociaal wenselijke antwoorden geven hadden, maar de
vragen naar waarheid hebben ingevuld.

4.5.2. Validiteit kwantitatief gedeelte
Bij de validiteit van kwantitatief onderzoek staat de vraag: ‘zijn de gevonden resultaten geldig’ centraal.
Er gelden een aantal gevaren voor de validiteit van kwantitatief onderzoek. VVoorbeelden hiervan zijn te
weinig proefpersonen, te langdurige vragenlijsten, het vroegtijdig stoppen van proefpersonen of het
gevaar dat respondenten zich bewust zijn van het onderzoek en zich daardoor anders gedragen
(DeVellis, 2007).

Voor dit onderzoek zijn een tweetal van die aspecten van toepassing. Allereerst het gevaar van te weinig
proefpersonen. Idealiter zou de gehele organisatie in dit onderzoek in kaart gebracht zijn en wordt
daarbij de gehele organisatie opgenomen in de steekproef. Hiervoor is ook gepleit bij de opdrachtgever.
Echter, om de belasting voor de organisatie te beperken is ervoor gekozen een steekproef van 30% te
nemen. Hier is over onderhandeld, waardoor op dit punt het maximale is gedaan om de validiteit te
borgen.

Daarnaast is er een gevaar dat respondenten anders antwoorden op de vragen, omdat ze weten dat ze te
maken hebben met een onderzoek. Om dit te ondervangen zijn de enquétes allemaal anoniem
afgenomen. Hiermee is getracht de respondent zich zo comfortabel mogelijk te laten voelen bij het
invullen van de enquéte, waarbij de hoop was dat de respondent naar waarheid alle vragen zou
beantwoorden.

Concluderend hebben in dit onderzoek dus een aantal gevaren voor de kwantitatieve validiteit op de loer
gelegen. Hoewel er de noodzaak geweest is enkele concessies te doen op het gebied van de validiteit is
de maximale validiteit voor dit onderzoek nagestreefd.

4.5.3. Betrouwbaarheid kwalitatief gedeelte
De betrouwbaarheid van dit onderzoek in het kwalitatieve gedeelte is, net zoals bij het kwantitatieve
deel, geborgd door de operationalisatie en de interviewguide openbaar aan dit onderzoek toe te voegen.
Ook de transcripten en coderingen zijn toegevoegd, wat de herhaalbaarheid van dit onderzoek ten goede
komt. Het onderzoeken van meerdere clusters heeft de betrouwbaarheid van het onderzoek goed gedaan.
Meerdere cases geven een hogere kans op betrouwbare antwoorden.

Doordat de interviews geanonimiseerd zijn is de kans op sociale wenselijkheid verminderd.
Respondenten waren vrij de vragen naar waarheid te beantwoorden, zonder daarbij eventuele gevolgen
van in het achterhoofd te houden.
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Tot slot heeft dit onderzoek gebruik gemaakt van triangulatie. Triangulatie wil zeggen dat conclusies
niet gestoeld zijn op één databron. Elke conclusie in dit onderzoek wordt onderschreven door meerdere
bronnen. Zo zijn er binnen de geselecteerde clusters meerdere interviews afgenomen, die vervolgens
vergeleken zijn, is de theorie gestoeld op meerdere auteurs en is de informatie uit de situatieschets
gebaseerd op meerdere gemeentedocumenten.

4.5.4. Validiteit kwalitatief gedeelte
Het validiteitsthema bij kwalitatief onderzoek verschilt van de validiteit in kwantitatief onderzoek. Daar
waar binnen kwantitatief onderzoek validiteit numeriek weer te geven is, is dit bij kwalitatief onderzoek
niet het geval. Maar wat is dan wel validiteit binnen kwalitatief onderzoek?

Het begrip validiteit duidt zoals gezegd op de aan- of afwezigheid van systematische
vertekeningen. Interne validiteit wordt ook wel opgevat als de mate waarin de methoden en
technieken van onderzoek ervoor zorgen dat de resultaten en onderzoeksconclusies ook
werkelijk het beoogde verschijnsel betreffen. Oftewel, heeft men inderdaad datgene onderzocht
wat men beweert te hebben onderzocht? (...) Met externe validiteit wordt gedoeld op de mate
van generaliseerbaarheid of verplaatsbaarheid van onderzoeksconclusies naar andere personen,
situaties, verschijnselen en tijdstippen dan die van het onderzoek (Van Zwieten & Willems,
2004).

Allereerst de interne validiteit. Voor de interne validiteit is het essentieel dat de onderzoeker objectief
geobserveerd en geanalyseerd heeft. Het uitsluiten van emotie en het systematisch werken om
persoonlijke interpretaties te voorkomen staan hierin centraal. Allereerst zijn tijdens de interviews
afgenomen via een semigestructureerde manier, waarbij de vragen van de onderzoek bij voorbaat al
vaststaan. Wel kan de onderzoeker afwijken van de volgorde van de vragen of het accent op één van de
vragen leggen wanneer de onderzoeker iets interessants treft. Door te werken middels een
semigestructureerde manier, wordt de interne validiteit bewaakt. De onderzoeker heeft zijn vragen
voorbereid waardoor de kans dat hij meet wat hij wil meten wordt vergroot. Daarnaast zijn alle vragen
neutraal geformuleerd. Emotie of sturing is zoveel mogelijk uit de weg gegaan om de neutraliteit van de
onderzoeker te borgen. Daarnaast zijn in dit onderzoek alle interviews opgenomen en getranscribeerd
op woordelijk niveau. De interviews zijn dus geanalyseerd op basis van de transcripten, waarbij intonatie
en emotie geen rol meer spelen. Hierdoor is getracht de analyse zo objectief mogelijk te houden en
daarmee de validiteit te bewaken.

Op het gebied van externe validiteit speelt de generaliseerbaarheid op de verplaatsbaarheid van
onderzoeksconclusies een rol (Van Zwieten & Willems, 2004). Dit onderzoek heeft specifiek de
ambtelijke organisatie van de gemeente Haarlemmermeer als onderzoekssubject gehad. De
doelstellingen van dit onderzoek hadden dan ook allemaal betrekking op de ambtelijke organisatie van
de gemeente Haarlemmermeer. Dit heeft als gevolg dat dit onderzoek niet één op één toepasbaar is op
andere gemeenten of organisaties. Zoals eerder vermeld: integriteitsonderzoek is maatwerk.

Wel zijn conclusies uit dit onderzoek generaliseerbaar en verplaatsbaar naar clusters binnen de
gemeente. Op basis van de drie onderzochte clusters kunnen uitspraken worden gedaan over de overige
zestien clusters, gezien de overeenkomsten op basis van gelijke structuur en context. Dit onderzoek is
dus wel extern valide te noemen binnen de ambtelijke organisatie van de gemeente Haarlemmermeer,
maar scoort minder op het validiteitspunt wanneer het gaat over de generaliseerbaarheid naar andere
organisaties.

Al met al is dit onderzoek dus voldoende intern valide. Emotie en interpretatie zijn getracht buiten de
analyses te houden middels het gebruik van woordelijke transcripten tijdens de analyse in plaats van
audiobestanden. Dit verkleint de kans op analyse op basis van emoties. Op het externe vlak van validiteit
zit er een verschil de externe validiteit van dit onderzoek ten opzichte van de generaliseerbaarheid naar
andere organisaties tegenover de generaliseerbaarheid binnen de eigen organisatie. Het onderzoek is niet
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of nauwelijks extern valide naar andere organisaties toe. Integriteitsonderzoek is immers maatwerk. Dit
is echter geen probleem, aangezien de doelstelling van dit onderzoek zich specifiek richt op de
ambtelijke organisatie van de gemeente Haarlemmermeer. Wel is het onderzoek extern valide op het
gebied van generaliseerbaarheid binnen de eigen organisatie.

4.6. Samenvatting
In dit vierde hoofdstuk heeft een operationalisatie plaatsgevonden van alle relevante begrippen,
dimensies en factoren in dit onderzoek. De theorie is omgezet naar meetbare aspecten, waardoor zowel
het kwantitatieve als kwalitatieve deel van dit onderzoek in dit hoofdstuk vorm gekregen hebben. Ook
is er verantwoord op welke manier er met de verkregen data omgesprongen is en hoe deze data het
fundament heeft gelegd voor de conclusies en aanbevelingen in dit onderzoek.

Op het gebied van validiteit en betrouwbaarheid heeft dit onderzoek enkele concessies moeten doen. In
samenspraak met de opdrachtgever is gezocht naar de invulling voor het onderzoek, die het meest recht
zou doen aan de beschikbare tijd en middelen. Ondanks de concessies zijn er in dit onderzoek een aantal
waarborgen ingebouwd om de validiteit en betrouwbaarheid in dit onderzoek te garanderen.
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5. Bevindingen kwantitatief onderzoeksdeel

Dit vijfde hoofdstuk staat in het teken van de kwantitatieve analyse. In mei 2018 heeft er gedurende
zestien dagen een enquéte open gestaan voor 318 ambtenaren binnen de gemeente Haarlemmermeer. In
dit hoofdstuk zijn de resultaten van deze enquéte geanalyseerd. Op basis van deze analyse zijn er een
drietal clusters geselecteerd voor het kwalitatieve vervolgonderzoek. Dit hoofdstuk beschrijft
respectievelijk: de opzet van de enquéte (paragraaf 5.1), de respons op de enquéte (paragraaf 5.2), de
analyse van de afhankelijke variabele (paragraaf 5.3), de analyse van de ondersteunende variabelen
(paragraaf 5.4) en wordt afgesloten middels een conclusie (paragraaf 5.5).

5.1. Opzet enquéte

In hoofdstuk 4 is reeds uitgebreid aandacht besteed aan de opzet en de verantwoording van de
enquéteopzet en de enquétevragen. Alvorens de analyse van de enquéte wordt gepresenteerd, een korte
recapitulatie over de enquéteopzet. De enquéte heeft als doel het selecteren van die clusters die dan wel
bovengemiddeld, dan wel onder gemiddeld scoren op de afhankelijke variabele of één van de zogeheten
‘ondersteunende’ variabelen. Deze ondersteunende variabelen zijn de variabelen ‘tevredenheid
gemeentelijke inspanningen’ (Q4) en ‘behoefte’ (Q5). Op basis van een statistische analyse zijn
afwijkende clusters geselecteerd voor het kwalitatieve vervolgonderzoek, waarin gezocht is naar
verklaringen voor deze bovengemiddelde, dan wel onder gemiddelde resultaten.

De enquéte is opgebouwd uit een achttal vragen, zoals zichtbaar in tabel 5.1. Q1 is bedoeld om erachter
te komen binnen welk cluster de respondent werkzaam is. Q2 en Q3 zijn vervolgens
controlevragen/nulmetingen. Wanneer een respondent op één van deze twee vragen (beide uitgevraagd
via de Likert-schaal) aangeeft totaal niet op de hoogte te zijn van éf de inhoud van het integriteitsbeleid,
of Uberhaupt het bestaan van het integriteitsbeleid, is deze respondent uit de populatie gegooid. Er kan
immers niet verwacht worden dat deze respondent informatie kan geven over iets waar hij/zij niets van
af weet. De ondersteunende variabelen zijn uitgevraagd middels Q4 en Q5 en de afhankelijke variabele
‘mate van ervaren ondersteuning’ is bevraagd middels Q6. De enquéte is afgesloten met een open vraag
over verbetering van de afhankelijke variabele. Deze vraag is niet geanalyseerd en heeft enkel gediend
ter inzicht en input voor het kwalitatieve deel van het onderzoek. VVoor een Kkort overzicht van de
vraagnummers en bijbehorende enquétevragen, zie tabel 5.1.

Q1: Binnen welk cluster bent u werkzaam? (keuze optie uit alle clusters)
Q2: Ik weet dat er in de gemeente Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordt. (Likert-schaal)
Q3: 1k ben op de hoogte van de inhoud van het integriteitsbeleid in de gemeente Haarlemmermeer
(Likert-schaal)
Q4: Ik vind dat er voldoende wordt gedaan door de gemeente om de ambtenaren te helpen goed om
te gaan met het thema ‘externe integriteit’. (Likert-schaal)
Q5: Ik heb behoefte aan meer hulp en ondersteuning op het gebied van externe ambtelijke integriteit
dan dat er nu geboden wordt. (Likert-schaal)
Q6: Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via regels/procedures/organisatiecultuur) om mijn
externe integriteit te borgen. (Likert-schaal)
Q7: Waar zou je behoefte aan hebben op het thema van externe ambtelijke integriteit om dit voor jou
een makkelijker thema te maken in je werkzaamheden? (Open vraag)

Tabel 5.1: Enquétevragen

5.2. Respons enquéte
De enquéte is in mei 2018 verspreid onder 318 ambtenaren. Deze ambtenaren waren geselecteerd op
basis van een random steekproef binnen de achttien clusters van de gemeente Haarlemmermeer. Binnen
ieder cluster is 30% aselect geselecteerd, waarna deze respondenten een uitnodiging tot het invullen van
de enquéte per e-mail hebben ontvangen. Deze enquéte bevatte een anonieme link naar de enquéte
alwaar de respondent zijn/haar antwoorden kon invullen.
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Nadat de enquéte zestien dagen heeft open gestaan is de enquéte op moment van afsluiten 192 keer
ingevuld. In onderstaande tabel is per cluster aangegeven hoeveel respondenten er waren uitgevraagd,
hoeveel respondenten van dat cluster daadwerkelijk hebben deelgenomen en de bijbehorende respons.

Cluster Aantal respondenten Aantal respondenten Respons (%)
uitgenodigd (30%) gereageerd

Corporate Control 3 1 33,3%

Staf Bestuur en 16 75%
N 12

Directie

Human Resources 18 8 44,4%

Management

Beheer & Onderhoud 28 8 28,6%

Ruimte, Economie en 26 6 23,1%

Duurzaamheid

Ingenieursbureau 20 3 15%

Klant Contact Center 36 5 13,9%

Sociale 42 14 33,3%

Dienstverlening

Financién & 19 7 36,9%

Administratie

Facility Management 23 9 39,1%

Info+ 21 6 28,6%

Inkoop & Juridische 14 8 57,1%

Zaken

Communicatie & 13 7 53,8%

Externe Betrekkingen

Gebieds- en 12 4 25%

Relatiemanagement

Maatschappelijke 36 12 33,3%

Ondersteuning en Zorg

Samenleving, Sport en 17 8 47 1%

Cultuur

Veiligheid 40 19 47,5%

Grond- en 15 4 26,7%

Vastgoedzaken

Projecten 17 13 76,5%

Totaal 318 154 48,3%

Tabel 5.2: Respons enquéte per cluster

Zoals uit buitenstaande tabel (tabel 5.2) op te maken valt, zit er een behoorlijk verschil tussen het aantal
oorspronkelijke respondenten (192 respondenten) en het aantal respondenten dat is meegenomen in de
tabel hierboven (154 respondenten). Dit is middels een tweetal zaken te verklaren. Wanneer een
respondent op Q2 of Q3 het antwoord ‘volledig mee oneens’ gaf (of hij dit nu één of twee keer deed),
geeft dit aan dat het kennisniveau van de respondent niet toereikend is om de data van deze respondent
te zien als betrouwbaar. Wanneer hier sprake van was, is de respondent uit de analyse gehaald om de
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betrouwbaarheid van de analyse en het onderzoek te kunnen waarborgen. Naast het hebben van te weinig
kennis over het integriteitsbeleid, is een antwoord op vraag Q1 (Binnen welk cluster bent u werkzaam?)
essentieel voor het kunnen analyseren van de antwoorden. Wanneer een respondent vraag Q1 niet
ingevuld heeft, ongeacht het aantal vragen dat de respondent daarna nog wel invult, is de respondent uit
de steekproef gehaald om reeds bovengenoemde redenen.

In totaal hebben bovengenoemde maatregelen erin geresulteerd dat maar liefst 38, oftewel 19,8% van
de respondenten buiten de analyse gehouden zijn en zijn aangemerkt als ‘missing’. Van deze 38
respondenten, zijn er in totaal 17 respondenten buiten de analyse gehouden wegens het niet invullen van
Q1 (de vraag over het cluster) en zijn er 21 respondenten buiten de analyse gehouden wegens het
minimaal één maal invullen van ‘volledig mee oneens’ op Q2 of Q3. Ondanks deze relatief grote groep
missings, zijn deze maatregelen nodig geweest om de steekproef zuiver en betrouwbaar te houden.

Een verklaring voor dit hoge aantal missings is moeilijk te geven. Opvallend is dat er zes respondenten
zijn geweest die Q1 en Q2 exact hetzelfde ingevuld hebben, waarna ze gestopt zijn met het invullen van
de overige vragen. Dit zou door één en dezelfde respondent kunnen zijn gedaan, die wellicht door een
storing of iets dergelijks telkens niet verder kon dan het invullen van Q2. Echter, dit blijven speculaties
die niet te controleren zijn doordat iedere respondent anonieme links gebruikt heeft, waardoor niet is te
controleren of er een groot aantal missings afkomstig is van hetzelfde IP-adres of hetzelfde e-mailadres.
Helaas blijkt de geboden anonimiteit hier een gedegen verklaring voor het grote aantal missings in de
weg te staan.

Naast het hoge aantal missings valt uit tabel 5.2 ook op dat binnen het Cluster Corporate Control de
enquéte slechts één keer ingevuld is. Omdat het niet representatief is om op basis van één respondent
uitspraken te doen over een geheel cluster wordt het cluster Corporate Control vanaf hier buiten de
analyse gehouden. Daarnaast is na overleg tussen onderzoeker en opdrachtgever besloten dat ondanks
de enorme spreiding in respons, men geen reden heeft gezien een ander cluster nog buiten de analyse te
houden. Dit betekent dat men met 153 in plaats van 154 en met achttien in plaats van negentien clusters
de analysefase in gegaan is.

5.3. Analyse afhankelijke variabele
Vanzelfsprekend staat de afhankelijke variabele in dit onderzoek centraal. In deze paragraaf volgt de
statistische analyse van deze athankelijke variabele ‘mate van ervaren ondersteuning op het gebied van
externe integriteit. Deze afhankelijke variabele is aan de respondenten voorgelegd middels vraag Q7:
‘Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via beleid/regels/procedures/organisatiecultuur) om mijn
externe integriteit te borgen.” Zoals reeds hierboven beschreven is, zijn in deze statistische analyse 153
respondenten meegenomen uit de achttien overgebleven clusters.

In hoofdstuk 4 is reeds beschreven dat de onafhankelijke variabele is geanalyseerd middels de non-
parametrische Kruskal-Wallis toets. Deze toets maakt het mogelijk significante verschillen te vinden
tussen meerdere populaties. Vertaald naar dit onderzoek: deze toets maakt het mogelijk clusters te
vinden die significant afwijken van de rest op de athankelijke variabele ‘mate van ervaren ondersteuning
op het gebied van externe integriteit’. De bijbehorende nulhypothese luidt hierbij als volgt: de mate van
ervaring ondersteuning tussen de verschillende clusters is statistisch gelijk. De bijbehorende alternatieve
hypothese luidt: Tenminste één van de clusters wijkt statistisch significant af van de rest van de clusters.
Deze toets is uitgevoerd met een alpha-waarde van 0,05 (vrij vertaald: een betrouwbaarheidsinterval van
95%). Na het uitvoeren van de Kruskal-Wallis toets, levert dat de SPSS-output op in tabel 5.3.
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Test StatisticsaP

Ik denk dat er
voldoende wordt
gedaan door de
gemeente om de

ambtenaren te helpen
goed om te gaan met

het thema 'integriteit'.

Chi-Square 16,391
df 17
Asymp. Sig. ,496

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ik ben werkzaam binnen

cluster:

Tabel 5.3: SPSS-output Kruskal-Wallis toets op afhankelijke variabele

Uit bovenstaande SPSS-output is de waarde te vinden achter de ‘Asymp. Sig.” belangrijk voor dit
onderzoek. Deze waarde van 0,496 is kleiner dan de alpha van 0,05. Dit betekent dat men de
nulhypothese moet verwerpen en de alternatieve hypothese mag aannemen. In de praktijk betekent dit
dus dat er nu statistisch gezegd kan worden dat tenminste één cluster statistisch significant afwijkt op
de afhankelijke variabele van de overige clusters.

De Kruskal-Wallis toets heeft dus aangetoond dat niet alle clusters binnen de gemeente
Haarlemmermeer een gelijk mate van ervaren ondersteuning ervaren. Om erachter te komen hoeveel
clusters en welke clusters afwijken (en in welke richting deze clusters afwijken) is de Kruskal-Wallis
toets niet bruikbaar. Deze toets laat enkel zien of er een statisch significante afwijking zien, niet welke.

Om de afwijkende clusters te identificeren is een zogeheten post-hoc toets (Games-Howell) uitgevoerd.
Deze toets levert een grote tabel aan SPSS-output op, die is opgenomen in bijlage 2. Na analyse van de
tabel blijken de resultaten van twee clusters statistisch van elkaar af te wijken, de cluster Projecten en
Inkoop & Juridische Zaken. Dit tweetal laat significant verschillende waarden zien en is op basis van
deze waarden geselecteerd voor het kwalitatieve onderdeel van dit onderzoek.

5.4. Analyse ondersteunende variabelen
In hoofdstuk vier zijn de twee ondersteunende variabelen reeds geintroduceerd. Deze variabelen zijn na
overleg tussen onderzoeker en opdrachtgever toegevoegd aan de enquéte. Dit met het oog op het behalen
van de doelstelling in dit onderzoek: het verhogen van de mate van ervaren ondersteuning op het gebied
van externe integriteit onder de Haarlemmermeerse ambtenaar. Om deze doelstelling te bereiken is een
tweetal ondersteunende variabelen middels de enquéte in kaart gebracht. Deze variabelen zijn
‘integriteitsbehoefte’ en ‘tevredenheid over gemeentelijke inspanningen’. Ook op deze twee variabelen
is de Kruskal-Wallis toets toegepast. In de volgende alinea’s zijn hiervan de resultaten kort uiteengezet.

De eerste van de ondersteunende variabelen is de ‘integriteitsbehoefte’. Deze variabele is uitgevraagd
middels één stelling, waarop een Likert-schaal aan antwoordmogelijkheden was. Evenals bij de
afhankelijke variabele luidt de nulhypothese voor de Kruskal-Wallis toets dat er geen statistisch
significant verschil waarneembaar is tussen de verschillende clusters. De bijbehorende alternatieve
hypothese luidt dat tenminste één cluster een statistisch significante afwijking ten opzichte van de
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overige clusters laat zien. Ook gelijk aan de statistische analyse van de afhankelijke variabele is de
gekozen alpha van 0,05. Na het uitvoeren van de Kruskal-Wallis toets levert dat de SPSS-output uit
tabel 5.4 op.

Test StatisticsaP

Ik heb behoefte
aan meer hulp
en
ondersteuning
op het gebied
van integriteit
dan dat er nu

geboden wordt.

Chi-Square 23,028
df 17
Asymp. Sig. ,148

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ik ben

werkzaam binnen cluster:
Tabel 5.4: SPSS-output Kruskal-Wallis toets op ondersteunende variabele ‘behoefte’

Ook hier is de ‘Asymp. Sig.” van belang. Deze waarde moet onder de alpha-waarde van 0,05 zijn om
met een 95% betrouwbaarheidsinterval de nulhypothese te kunnen verwerpen. Aangezien de Asymp.
Sig. waarde hier 0,148 is, waarmee deze waarde hoger is dan de alpha-waarde van 0,05, geeft dat geen
reden de nulhypothese te verwerpen. De nulhypothese blijft dus behouden. Vertaald naar dit onderzoek
betekent dit dat op de variabele ‘behoefte’ geen significante afwijking is gevonden tussen clusters. Op
basis van deze variabele is dan ook geen cluster toegevoegd aan de twee reeds geselecteerde clusters
voor het kwalitatieve deel van dit onderzoek. De volledige SPSS-output van deze variabele is
opgenomen in bijlage 3.

De tweede van de ondersteunende variabelen is de ‘tevredenheid over gemeentelijke inspanningen. Ook
deze variabele is uitgevraagd middels één stelling, waarop een Likert-schaal aan
antwoordmogelijkheden was. Evenals bij de vorige variabelen, luidt de nulhypothese voor de Kruskal-
Wallis toets dat er geen statistisch significant verschil waarneembaar is tussen de verschillende clusters.
De bijbehorende alternatieve hypothese luidt dat tenminste één cluster een statistisch significante
afwijking ten opzichte van de overige clusters laat zien. Ook gelijk aan de eerdere variabelen is de alpha
van 0,05. Na het uitvoeren van de Kruskal-Wallis toets levert dat de SPSS-output uit tabel 5.5 op.
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Test Statistics®P

Ik denk dat er
voldoende wordt
gedaan door de
gemeente om de

ambtenaren te helpen
goed om te gaan met

het thema 'integriteit'.

Chi-Square 16,391
df 17
Asymp. Sig. ,496

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ik ben werkzaam binnen

cluster:
Tabel 5.5: SPSS-output Kruskal-Wallis toets op ondersteunende variabele

‘tevredenheid over gemeentelijke inspanningen’

Wederom dient men hier te kijken naar de ‘Asymp. Sig.” waarde, die in dit geval een 0,496 aangeeft.
Wanneer men dit vergelijkt met de alpha van 0,05, is deze Asymp. Sig. waarde hoger, waardoor ook bij
deze variabele de nulhypothese niet verworpen wordt. Op basis van deze SPSS-output zijn ook bij de
tweede ondersteunende variabele geen afwijkende clusters gevonden. Op basis van deze informatie zijn
ook aan de hand van de tweede ondersteunende variabele geen extra clusters geselecteerde voor het
kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek. De volledige SPSS-output van deze variabele is opgenomen in
bijlage 4.

Na de analyse van de afhankelijke variabele en de twee ondersteunende variabelen, zijn er op basis van
de statistiek twee clusters geselecteerd voor het kwalitatieve vervolgonderzoek. Dit zijn de clusters
Projecten en Inkoop & Juridische Zaken. Met deze clusters zijn interviews gehouden. Na het voorleggen
van de statistische resultaten merkte de opdrachtgever op dat ook het Klant Contact Centrum lage
waarde aangaf op de afhankelijke variabelen. Na het cluster Projecten is het Klant Contact Centrum het
laagst scorende cluster op de afhankelijke variabele. Toch gaf het Klant Contact Centrum geen statistisch
significante afwijking aan, waardoor het Klant Contact Centrum op basis van de statistiek niet
geselecteerd is. Op aandragen van de opdrachtgever is het Klant Contact Centrum toch geselecteerd
voor het kwalitatieve deel van het onderzoek. De opdrachtgever van dit onderzoek was benieuwd waar
deze resultaten vandaan kwamen en heeft opdracht gegeven interviews binnen het cluster af te nemen.

5.5. Samenvatting

In dit hoofdstuk is aandacht besteed aan de analyse van het kwantitatieve deel van dit onderzoek; de
enguéte. De enquéte is onder 318 ambtenaren uitgezet, met een totaal van 192 reacties. Na het opschonen
van deze reacties bleven er 154 analyseerbare respondenten over. Omdat binnen het cluster Corporate
Control slechts één respondent de enquéte ingevuld had, waardoor de generaliseerbaarheid en
betrouwbaarheid van deze respondent nihil is, is ook deze respondent (en daarmee het cluster Corporate
Control) uit de dataset verwijderd. Deze aanpassingen ten behoeven van de betrouwbaarheid hebben
erin geresulteerd dat de statistische analyses zijn uitgevoerd op 153 respondenten, verdeeld over achttien
clusters.

Op basis van de statische analyse van de afhankelijke variabele zijn er twee clusters statistisch
significant afwijkend gebleken, waardoor zij zijn geselecteerd voor het kwalitatieve gedeelte van dit
onderzoek. Deze clusters zijn het cluster Projecten en het cluster Inkoop & Juridische Zaken. Na overleg
met de opdrachtgever is het cluster Klant Contact Centrum aan deze selectie toegevoegd. Ondanks dat
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er statistisch geen aanleiding was voor deze selectie, geeft het Klant Contact Centrum aan een erg lage
mate van ondersteuning op het integriteitsthema te ervaren, iets dat de aandacht en nieuwsgierigheid
van zowel opdrachtgever als onderzoeker heeft getrokken. In het volgende hoofdstuk zijn de interviews
met de cluster Projecten, Inkoop & Juridische Zaken en het Klant Contact Centrum geanalyseerd.
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6. Bevindingen kwalitatief onderzoeksdeel

Het vorige hoofdstuk (de analyse van het kwantitatieve onderzoeksdeel) heeft een drietal clusters
geselecteerd voor vervolgonderzoek. Op basis van een statistisch significante afwijking zijn de clusters
‘Projecten’ en ‘Inkoop & Juridische Zaken’ geselecteerd voor kwalitatief vervolgonderzoek. Na overleg
met de opdrachtgever is op basis van de resultaten van de enquéte een derde cluster toegevoegd. Dit
gaat om het cluster ‘Klant Contact Center’. Dit cluster, scoorde evenals cluster Projecten laag op de
afhankelijke variabele, maar gaf na statistische toetsing geen significante afwijking. Toch ziet de
opdrachtgever daar een interessant aanknopingspunt voor vervolgonderzoek. Dit maakt dat het
kwalitatieve deel van dit onderzoek zich richt op de clusters ‘Projecten’, ‘Inkoop & Juridische Zaken’
en het ‘Klant Contact Center’.

In dit hoofdstuk worden de afgenomen interviews binnen bovengenoemde drie clusters geanalyseerd
zoals beschreven in hoofdstuk 4. De interviews zijn getranscribeerd en vergeleken met als doel een of
meer verklarende factoren te vinden voor de middels de enquéte geconstateerde verschillen in ervaren
integriteitsondersteuning. Allereerst zijn de interviews binnen de clusters op zichzelf geanalyseerd. Dit
resulteert in een analyse per cluster (paragraaf 6.1. t/m paragraaf 6.3). Na deze analyses zijn de gevonden
resultaten met elkaar vergeleken in het vergelijkend kader. Dit vergelijkend kader is te vinden in
paragraaf 6.4. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting van de kwalitatieve bevindingen.
Deze zijn terug te vinden in paragraaf 6.5.

Alvorens de analyses per cluster aan bod komen, allereerst een overzicht van het aantal interviews dat
binnen de geselecteerde clusters afgenomen is. Daarbij is zowel aandacht besteed aan de
representativiteit van het aantal afgenomen interviews (idealiter minimaal 10%), alsmede de verhouding
tussen werknemer en leidinggevende. Helaas is bij het cluster KCC de 10% grens niet gehaald. Hier zijn
een tweetal redenen voor te geven. Enerzijds bestaat het cluster KCC veelal uit baliefuncties.
Werknemers zijn van 9:00 tot 17:00 ingepland achter een balie en kunnen niet zomaar weg. Omdat ze
niet zomaar weg kunnen, is met de leidinggevende een constructie bedacht waarbij de werknemers zich
via het planningsbureau (buiten de leidinggevende om) een uur konden laten vrij plannen om deel te
kunnen nemen aan dit onderzoek. Helaas bleek bij een aantal potentiéle respondenten dat zij niet
geloofde dat hun anonimiteit op deze wijze voldoende gewaarborgd was. Naast het moeilijk kunnen vrij
plannen en het anonimiteitsvraagstuk is ook gebleken dat de medewerkers van KCC betrokken zijn bij
hun cluster. De uitvraag voor de interviews stond open in de zomermaanden, een periode met een lage
bezetting. Een aantal potentiéle respondenten gaf aan dat ze gezien de drukte geen tijd achter de balie
konden missen, anders zouden de werkzaamheden van het cluster vertraging oplopen. Ondanks
verregaande inspanningen van de onderzoeker heeft dit geresulteerd in een representativiteit van slechts
9,4%. De complete cijfers over de geselecteerde clusters zijn te vinden in tabel 6.1.

Prevention is better than cure

Cluster Aantal Aantal Representati- | Aantal Aantal
medewerkers | afgenomen viteit (%) respondenten | respondenten
interviews ‘medewerker’ | ‘leidingge-
vend’
Projecten 48 6 12,5% 4 2
Inkoop & 46 5 10,9% 4 1
Juridische
Zaken
Klant Contact 53 5 9,4% 4 1
Center
Tabel 6.1: Respondenten kwalitatief onderzoek verdeeld per cluster en functie
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6.1. Analyse cluster Projecten

Binnen deze paragraaf zijn de afgenomen interviews met het cluster Projecten geanalyseerd. Alvorens
deze analyse gepresenteerd wordt, is het van belang het cluster voor te stellen. Wie of wat vormt het
cluster Projecten? Wat is de relatie tussen het cluster en het onderzoeksonderwerp? Het begin van deze
paragraaf vormt een introductie op het cluster Projecten. Na deze introductie volgt een stuk met
opvallende bevindingen buiten de literatuur om voortgekomen uit de afgenomen interviews. Deze
bevindingen vormen de context van de interviews, schetsen de sfeer en situatie van het cluster en maken
het beeld van het cluster compleet.

Het cluster Projecten is een cluster binnen de gemeente Haarlemmermeer, bestaande uit drie teams;
Senior Project- en Programmamanagement, Projectmanagement en het Projectmanagement Office
(PMO). Binnen het cluster zijn op het moment van dit onderzoek 48 mensen vast in dienst van de
gemeente. Het cluster Projecten:

(...) werkt met toewijding aan een aantrekkelijke en duurzame leefomgeving van de gemeente
Haarlemmermeer. (...) We leveren hierdoor een belangrijke bijdrage aan het behalen van de
bestuurlijke doelen en prioriteiten van de werkagenda 2016-2018 en de beleidsdoelen van de
programmabegroting 2017-2020. Onze focus gaat uit naar het fysiek domein maar andere
clusters kunnen ook gebruik gemaakt van onze diensten (Gemeente Haarlemmermeer, z.j.).

Organisatorisch kent het cluster Projecten een wat andere opzet dan de rest van de clusters binnen de
gemeente Haarlemmermeer. Dit zit ‘m in de ambtelijke leiding van het cluster. Daar waar alle clusters
een clustermanager hebben, deelt het cluster Projecten zijn clustermanager met het cluster ‘Ingenieurs
Bureau’ (IB). Onder het IB vallen zes zelfsturende teams, met op het moment van schrijven ruim 40
ambtenaren vast in dienst (Gemeente Haarlemmermeer, z.j.). Het IB is bij de kwantitatieve analyse niet
beoordeeld als significant afwijkend en is in deze kwalitatieve analyse dus ook niet meegenomen.

Het cluster Projecten heeft een voorgeschiedenis met het onderzoeksthema. Het cluster is meermaals
onderwerp van gesprek en onderzoek wanneer het gaat over externe integriteit (Persoonlijke
communicatie 6, 2018). Hoogtepunt van deze controverses in de recente geschiedenis is het Pioniers
dossier, een dossier waar in het begin van dit onderzoek al naar gerefereerd is, alwaar misstanden
rondom de integriteit van wethouders, directeuren en ambtenaren aan het licht was. Helaas is het de
afgelopen jaren niet enkel bij dit dossier gebleven. De afgelopen jaren zijn er meerdere
integriteitsmeldingen gedaan vanuit of over het cluster (Persoonlijke communicatie Verberne, 2018;
Persoonlijke communicatie 6, 2018). Recentelijk is een projectmanager, werkzaam voor het cluster,
persoonlijk aansprakelijk door een externe partij. De eis bedraagt vele duizenden euro’s.

Er mag rustig gesteld worden dat het cluster Projecten en het externe integriteitsthema op gespannen
voet samenleven. Niet verwonderlijk, wegens de complexe werkzaamheden, de grote invloed van macht
en geld en de Kkorte lijnen naar de buitenwereld (Persoonlijke communicatie 6, 2018). Ook gedurende
de interviews is gebleken dat integriteit een thema is met een verhaal. Buiten de in dit onderzoek centraal
staande literatuur zijn uit de interviews een aantal aspecten naar voren gekomen die hier worden
geintroduceerd omdat ze van belang zijn de context van het cluster en de interviews te zien. Uit de
interviews met het cluster Projecten blijkt sprake van een vertrouwens- en imagoprobleem van de
integriteitscoordinator en de directie. De afgelopen jaren zijn er verschillende meldingen gedaan vanuit
en over het cluster bij de integriteitscodrdinator. Deze meldingen zijn volgens medewerkers en
leidinggevenden onvoldoende afgehandeld. Het gebrek aan communicatie vanuit de
integriteitscodrdinator en de directie, de zwijgplicht die melders opgelegd krijgen, het onvoldoende
oppakken van meldingen en het totale gebrek aan transparantie hebben hun uitwerking op het cluster
gehad. Veel van de respondenten geven aan ontevreden te zijn over de gang van zaken van de afgelopen
jaren. Dit heeft een direct gevolg voor de meldingsbereidheid binnen het cluster.
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Behalve de meldingsbereidheid heeft ook de bespreekbaarheid van het thema de afgelopen jaren deuken
opgelopen. De constant negatieve associatie met het thema heeft ervoor gezorgd dat er weinig over het
thema wordt gesproken, het cluster lijkt moe te zijn van het integriteitsthema. Ook de clusterleiding
vaart een koers waarin het thema op de achtergrond meevaart. Aandacht die er wordt besteed is vaak
incident gedreven en is zelden tot nooit preventief. Het thema doet ontzettend veel stof opwaaien. Geen
slapende honden wakker maken en rust bewaren lijkt het credo (Persoonlijke communicatie 4; 2018;
Persoonlijke communicatie 6, 2018).

6.1.1. Afhankelijke variabele cluster Projecten

Tijdens de interviews is de respondenten de afhankelijke variabele voorgelegd. Dit is gedaan middels
de wvraag: ‘In hoeverre ervaar je voldoende hulp en ondersteuning (via
integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om je externe integriteit te borgen?” De
antwoorden van de respondenten zijn wisselend. Zo antwoordde één werknemer: “Ik ervaar voldoende
steun, maar ik ben ook nog nooit in een echt moeilijke situatie terecht gekomen” (Persoonlijke
communicatie 5, 2018). Een ander geeft aan: “Ik ervaar wel genoeg ondersteuning, maar die komt vanuit
mijn collega’s, niet vanuit de gemeente of hun beleid” (Persoonlijke communicatie 2, 2018). Twee van
de respondenten geven duidelijk aan dat ze vinden (te) weinig te hebben aan de gemeente en het
integriteitsbeleid. Eén leidinggevende geeft aan dat zijn/haar positie in dit verhaal moeilijk is, omdat de
respondent daar nog niet echt over nagedacht heeft. De respondent ervaart het integriteitsbeleid niet als
iets dat hulp zou kunnen bieden op de eigen positie, maar ziet het beleid meer als instrument om de
werknemers te helpen.

Al met al kan geconcludeerd worden dat er een aantal personen voldoende tevreden zijn. Enerzijds
omdat er geen lastige situaties in de voorgeschiedenis zitten en anderzijds omdat de benodigde steun uit
collegiale sfeer gehaald kan worden. Wel zijn er een tweetal uitschieters in de negatieve zin en blijkt
één leidinggevende het integriteitsbeleid niet te zien als iets dat de respondent zelf kan helpen. Het beleid
wordt door deze respondent meer gezien als een instrument naar de werknemers toe, niet als iets dat er
ook voor de respondent zelf is.

6.1.2. Leiding cluster Projecten
De cerste onafhankelijke variabele waarop is geanalyseerd is de variabele ‘leiding’. In de
operationalisatie is deze variabele onderverdeeld in een drietal factoren, te weten: steun leidinggevende,
kwaliteit leidinggevende, aandacht leidinggevende.

Om de steun van de leidinggevende in kaart te brengen is de respondent de volgende vraag voorgelegd:
‘Hebt u het idee dat het bestaan en de inhoud van het integriteitsbeleid wordt gesteun door uw
leidinggevende? Waar merkt u dat aan?’. De medewerkers van het cluster Projecten geven veelal aan
niet in te kunnen schatten in hoeverre hun leidinggevende achter het integriteitsbeleid staat. Het thema
wordt zelden besproken en over de invulling van het integriteitsbeleid is het nog nooit gegaan. Wel is
het integriteitsbeleid via de mail vanuit het management gedeeld met de werknemers in het cluster. Deze
berichtgeving ging per mail en heeft niet veel indruk gemaakt, daar waar een aantal respondenten zich
dit niet konden herinneren (Persoonlijke Communicatie 1, 2018; Persoonlijke communicatie 2, 2018;
Persoonlijke communicatie 5, 2018). Het management (er is met twee leidinggevende gesproken) geeft
aan het eens te zijn met het integriteitsbeleid. Dit nieuwe integriteitsbeleid geeft de leidinggevende een
grotere rol in de signalering en ondersteuning op het gebied van integriteit. Wel geeft het management
aan het bijzonder oneens te zijn met de manier waarop de uitvoering nu plaats vindt. Het management
voelt zich volledig buitenspel gezet op het moment dat er een integriteitsmelding wordt gedaan vanuit
of tegen het cluster. De integriteitscodrdinator koppelt niets terug over meldingen naar de managers van
betrokken clusters. Hierdoor wordt het managen van integriteit binnen dit cluster als zeer problematisch
ervaren. Ook blijkt uit de interviews dat het management er soms bewust voor kiest het thema niet veel
aandacht te geven, wegens de grote hoeveelheid onrust dat het thema teweeg brengt onder medewerkers
(Persoonlijke communicatie 4, 2018; Persoonlijke communicatie 6, 2018).

60
Prevention is better than cure



Naast de factor ‘steun leidinggevende’ is ook de factor ‘kwaliteit leidinggevende’ voorgelegd. Om dit
uit te vragen is de volgende vraag gesteld: ‘Toen uw leidinggevende met dit intergriteitsbeleid aan
kwam. Lukte het hem/haar het beleid over te brengen en te implementeren?’ Door deze vraag te stellen
wordt de bekwaamheid van een leidinggevende in kaart gebracht. In hoeverre is het de leidinggevende
gelukt het integriteitsbeleid in zijn/haar cluster te implementeren? De niet-leidinggevende respondenten
waren geen van allen in staat antwoord te geven op deze vraag. Behalve een mail vanuit hun
clustermanager ter kennisgeving van het nieuwe beleid is er namelijk geen aanvullende moeite (door
wie dan ook) gedaan om dit beleid te implementeren (Persoonlijke communicatie 2, 2018; Persoonlijke
communicatie 3, 2018). Ook de leidinggevenden geven aan dit beleid niet echt te hebben
geimplementeerd. Het integriteitsbeleid wordt incident gedreven gebruikt. Pas wanneer het nodig is
wordt er naar gegrepen. Echte implementatie is volgens beide niet nodig (Persoonlijke communicatie 6,
2018).

Tot slot is de factor ‘aandacht leidinggevende(n)’ aan de respondenten voorgelegd. Deze factor is
middels drie vragen in kaart gebracht. Per vraag volgt hieronder een korte analyse van de resultaten. De
eerste vraag luidde: ‘In hoeverre heeft uw leidinggevende voldoende aandacht voor externe integriteit
op de werkvloer?’ De beantwoording van deze vraag verdeeld de respondenten duidelijk in groepen.
Allereerst is er onderscheid te maken tussen de antwoorden van de leidinggevenden en de werknemers.
Bij de werknemers geven drie van de vier respondenten aan de preventieve aandacht voor het thema te
missen. De vierde geeft aan dat hij/zij niet constant met integriteit geconfronteerd hoeft te worden: “als
er iets aan de hand is hebben we het er over” (Persoonlijke communicatie 5, 2018). Eén van de
respondenten geeft aan te twijfelen aan hoe belangrijk de leidinggevenden het thema vinden gezien de
geringe aandacht. De leidinggevenden daarentegen geven beide aan dat het schenken van aandacht aan
dit thema meer stof doet opwaaien dan dat het goed doet. Volgens de leidinggevenden zit er dermate
veel oud zeer in het cluster dat enkel bij het vallen van het woord ‘integriteit’ het cluster op zijn kop
staan. Zij melden allebei dat de aandacht die er nu ligt voldoende is voor dit thema (Persoonlijke
communicatie 4, 2018; Persoonlijke communicatie 6, 2018). Later in het gesprek valt echter ook een
tweedeling te maken in de antwoorden van beide leidinggevenden, wanneer één van hen (respondent 4)
zegt dat het best goed zou zijn wanneer we het vaker over dit thema hebben. Deze leidinggevende
(respondent 4) geeft aan dat de andere leidinggevende (respondent 6) nog niet in het cluster zat ten tijden
van de onderzoeken (Pioniers dossier, intern onderzoek, etc.), dus waarschijnlijk de impact van aandacht
voor dit thema niet kan inschatten. Deze leidinggevende (respondent 4) vindt uiteindelijk dat er best wat
meer over gepraat kan worden. Er wordt nu vaak veilig gekozen voor het geven van geen aandacht. Bij
één van de leidinggevenden (respondent 6) valt de term ‘het heeft tijd nodig” opvallend vaak
(Persoonlijke communicatie 6, 2018).

Naast bovenstaande vraag is de respondenten ook gevraagd de hoeveelheid aandacht uit te drukken,
middels het beantwoorden van de vraag: ‘Hoe vaak maakt uw leidinggevende ruimte voor het thema
(externe) integriteit binnen uw cluster? Dit kan zijn in vergaderingen, teamdagen, trainingen.” Een
werknemer van het cluster geeft aan dat er in tien jaar tijd nog nooit de aandacht aan dit onderwerp
besteed is die nodig is. Zo geeft de respondent aan nooit trainingen te hebben gehad en nog nooit goede
preventieve gesprekken betreffende het thema (Persoonlijke communicatie 2, 2018). Andere
medewerkers kunnen geen kwantificering van de aandacht geven. Wel is men het erover eens dat het
altijd incident gedreven is. De leidinggevenden erkennen dat de aandacht gebaseerd is op incidenten.
Vandaar dat de aandacht voor het thema komt en gaat (Persoonlijke communicatie 6, 2018).

Tot slot in deze factor is de respondenten gevraagd waar de bestaande aandacht voor het thema uit
bestaat. Dit is in kaart gebracht middels het stellen van de vraag: “Wanneer er aandacht voor het
integriteitsbeleid is, waaruit bestaat deze aandacht? (Uitgedrukt in tijdsduur, frequentie en vorm van de
aandacht)’. De respondenten geven in deze aan dat de bestaande aandacht bestaat uit een minimale vorm
van communicatie over incidenten. Er is bij geen van de respondenten een herinnering over preventieve
aandacht. De leidinggevenden erkennen de slechte communicatie over incidenten en meldingen maar
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geven daarbij duidelijk aan dat zij buitenspel worden gezet door de manier waarop meldingen door de
integriteitscodrdinator worden afgehandeld. Zo worden zij niet op de hoogte gebracht van dat er
Uberhaupt een melding is. Voor de informatievoorziening zijn de leidinggevenden afhankelijk van de
welwillendheid van de melder om te praten.

Concluderend over deze factor vallen een aantal zaken op. Er blijkt een groot verschil te zitten tussen
werknemers en leidinggevenden betreffende de gewenste hoeveelheid aandacht voor het thema. Daar
war leidinggevenden de indruk ‘dat heeft tijd nodig” wekken, geven werknemers aan behoefte te hebben
aan preventieve aandacht voor het thema. De leidinggevenden lijken meer te werken vanuit een
perspectief van incident gedreven aandacht. Daarbij zijn de leidinggevenden zeer ontevreden over de
manier waarop zij geinformeerd worden door de integriteitscodrdinator wanneer er een melding wordt
gedaan. De leidinggevenden geven toe dat de communicatie rondom meldingen slecht is, maar dichten
dit toe aan het gebrek aan informatie dat zij ontvangen. Ondanks de grotere rol die van leidinggevenden
wordt verwacht, voelen zij zich buitenspel gezet (Persoonlijke communicatie 6, 2018).

6.1.3. Complexiteit van de werkzaamheden cluster Projecten
De tweede variabele in dit onderzoek is de variabele ‘complexiteit van de werkzaamheden’. In de
operationalisatie is deze variabele uitgesplitst in een tweetal factoren: mate van standaardisatie en mate
van eigen afweging ambtenaar. Beide factoren zijn onafhankelijk geanalyseerd waarna deze paragraaf
is afgesloten met een samenvatting van de bevindingen.

De eerste factor ‘mate van standaardisatie’ is uitgevraagd middels één vraag: “In hoeverre kunt u bij de
uitvoering van uw werkzaamheden terugvallen op werkwijzen, regels en procedures?” Deze vraag is
gesteld aan de verschillende respondenten waarbij de antwoorden erg verschillen. Zo gaf één
medewerker aan het ongeveer 50/50 te vinden, terwijl de overige werknemers aangaven een enorme
vrijheid te ervaren. Er waren kaders, maar daarbinnen was het aan hen om invulling te vinden. “Wij
hebben regels en kaders meegekregen, maar dat is geen standaardisatie lijkt me. Wij werken keer op
keer aan unieke projecten, dus uniek werk” (Persoonlijke communicatie 1, 2018). Ook de
leidinggevenden geven aan dat het cluster maatwerk levert. “Ieder project is anders. Werkwijzen of
procedures opstellen heeft voor een aantal ondersteunende functies misschien zin, maar de meerderheid
moet zelf invulling kunnen geven” (Persoonlijke communicatie 4, 2018). Over de verschillende
respondenten genomen valt te concluderen dat binnen het cluster Projecten weinig processen zijn
gestandaardiseerd.

Om de tweede factor ‘mate van eigen afweging’ in kaart te brengen, zijn twee vragen gesteld. De eerste
vraag luidde: “Vaagt het uitvoeren van uw werk u vaak om eigen afwegingen te maken of zijn de
afwegingen vaak al gemaakt en vastgelegd in regels of protocollen?’ Zoals uit de vraag hierboven al
bleek zijn er binnen het cluster weinig processen vastgelegd en gestandaardiseerd. De respondenten
gaven dan ook aan inderdaad vaak eigen afwegingen te moeten maken in hun werk. Bij de tweede vraag:
‘Wanneer u zelf geacht wordt afwegingen te maken, ervaart u deze dan als lastig wanneer we het hebben
over uw externe integriteit?” waren de antwoorden verschillend. Drie werknemers gaven aan dat het
maken van bepaalde afwegingen lastig is. “Ja, dat is hartstikke lastig. We zitten in een wereld met soms
grote, snelle jongens en dat ben ik niet. Doe daar maar eens je zegje.” (Persoonlijke communicatie 1,
2018). Wel gaven twee van de drie respondenten nadrukkelijk aan stevig genoeg in hun schoenen te
staan om deze afwegingen te kunnen maken en te kunnen verdedigen. Eén van de leidinggevende gaf
aan dat er veel moeilijke afwegingen gemaakt moeten worden op het cluster. Er spelen veel belangen
en er werken grote krachten als macht, geld en politiek binnen het cluster. De leidinggevende geeft aan
erop in te zetten open te zijn naar de medewerkers zodat ze de leidinggevende weten en durven te vinden
voor hulp (Persoonlijke communicatie 4, 2018).

Al met al valt het cluster Projecten te omschrijven als een cluster waarin door de aard van de
werkzaamheden (maatwerk) weinig werk gestandaardiseerd is. Er wordt van de medewerkers verwacht
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dat ze eigen afwegingen maken tijdens hun werk. Een aanzienlijk deel van de werknemers ervaart deze
afwegingen wel eens als schurend op het gebied van hun externe integriteit.

6.1.4. Mate van handelingsvrijheid cluster Projecten

De derde variabele is de ‘mate van handelingsvrijheid’. Ook deze variabele is geoperationaliseerd naar
een tweetal factoren, te weten: procesvrijheid (‘Hoe groot is uw mate van vrijheid tijdens het uitvoeren
van uw werkzaamheden? Ik heb het hierbij niet over de mate waarin u vrij bent de uitkomsten van uw
werk te bepalen, maar specifiek de manier waarop u werkt.”) en de productvrijheid (‘In hoeverre bepaalt
u zelf de uitkomst van uw werkzaamheden? Wie is er verantwoordelijk voor de uiteindelijke uitkomst?
Regels/collega’s/consensus/u?’). Over de procesvrijheid binnen het cluster waren de respondenten op
één na het eens, die is groot. De uitzondering geeft aan een handboek te hebben waar processen in
uitgelegd staan. Dat handboek (‘Kompas’) geeft kaders waarbinnen gewerkt moet worden. De overige
respondenten geven aan een grote vrijheid te kennen, alhoewel één werknemer aangeeft dat er de
afgelopen jaren enorm veel verantwoordingsformulieren zijn bijgekomen. Dit wijdt de werknemer aan
de incidenten en onderzoeken van de afgelopen jaren.

Ook de productvrijheid wordt door de respondenten als groot ervaren. Het cluster is, in samenspraak
met de ambtelijk opdrachtgever (vaak een directeur of een ander cluster) verantwoordelijk voor het
eindresultaat. De personen die integraal verantwoordelijk zijn voor de projecten bevinden zich in het
cluster (projectmanagers). Wel wordt door een aantal respondenten aangegeven dat deze vrijheid minder
wordt.

Concluderend over de variabele ‘mate van handelingsvrijheid’ valt er te zeggen dat de vrijheden binnen
het cluster Projecten worden ervaren als groot, maar met een beperkende ontwikkeling. De gesproken
respondenten geven aan nog steeds een grote vrijheid te ervaren in hun werkzaamheden, zowel op
proces- als op productniveau.

6.1.5. Organisatiecultuur cluster Projecten
De variabele organisatiecultuur laat zich duiden door een viertal factoren: flexibiliteit cluster, focus
cluster, gedeelde normen en waarden, prominentie integriteitsthema. De vier factoren zijn hieronder
onafhankelijk geanalyseerd.

De factor ‘flexibiliteit organisatie’ is in kaart gebracht middels het stellen van de vraag: “Wanneer u een
cijfer zou moeten geven aan de flexibiliteit van uw cluster, met een 1 als bijzonder stug en een 10 als
bijzonder flexibel. Hoe zou uw cluster dan scoren?” De antwoorden over de flexibiliteit van het cluster
verschillen sterk. Sommigen schatten deze onvoldoende in (zonder te kwantificeren) en wijten dat aan
de vele regels die er afgelopen jaren bijgekomen zijn. Zo blijkt het moeilijk om de juiste mensen te
vinden.

De markt trekt aan. Je wilt dan goede mensen hebben. Maar als je nu goede mensen nodig hebt,
kun je er vier maanden later over beschikken. (...) Het is door een hele hoop regels moeilijk om
op tijd de juiste mensen te krijgen (Persoonlijke communicatie 4, 2018).

Echter, er zijn ook medewerkers die het cluster een 7,5 geven. Eén respondent geeft aan dat zijn/haar
eigen flexibiliteit een 10 is, maar doordat hij/zij samenwerkt wordt dit beperkt. De leidinggevende geeft
aan dat het cluster zich heeft geévalueerd van ‘een grassprietje’ dat met de wind mee waait, naar ‘een
ruggengraat’, voldoende flexibel maar stevig. Desbetreffende leidinggevende geeft aan dat juist door
het wegnemen van bepaalde flexibiliteit (vooral in de manier van inhuur en werving) grote
integriteitsrisico’s weggenomen zijn.

De tweede factor betreft de factor ‘focus cluster’ waarbij de vraag gesteld is: ‘Is binnen uw cluster de
focus vooral gericht op de wereld buiten de gemeente of vooral op de wereld binnen de gemeente? Waar
zitten de contacten van uw cluster?” Alle respondenten geven op deze vraag aan dat de contacten van
het cluster zowel binnen de organisatie als buiten de organisatie zitten. Zo zitten de opdrachtgever
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allemaal binnen de organisatie, terwijl de operationele partners zich buiten de gemeente bevinden. Een
enkeling geeft zelfs aan dat er meer contacten naar binnen toe zijn dan naar buiten. Wel geven veel
respondenten aan dat de contacten naar buiten toe wel meteen risicovolle contacten zijn, gezien het
vooral financieel krachtige spanningsveld (Persoonlijke communicatie 2, 2018; Persoonlijke
communicatie 3, 2018).

De derde factor binnen deze variabele is de factor ‘gedeelde normen en waarden’. Bijbehorende vraag
luidde: ‘Heeft u het idee dat er binnen uw cluster dezelfde normen en waarden op het gebied van externe
integriteit worden nagestreefd of is hier wel eens discussie over?’” Over deze kwestie geeft een
respondent aan dat iedereen anders om gaat met collega’s maar ook met externen. Daar wordt zelden
over gesproken. Wel wordt er gesproken over ervaringen met collega’s en/of externen. De werknemers
en de leidinggevenden geven aan dat de cultuur open genoeg is om dit soort zaken te bespreken. Toch
geeft men aan dat dit zelfden gebeurd. Werknemers geven aan dit liever op te pakken met een collega
dan voor te leggen aan een leidinggevende of het hele team. Eén van de leidinggevende geeft aan dat in
de bespreekbaarheid van de gedeelde normen en waarden een grote stap gezet is. “Het mooie is dat dit
nu wel boven tafel gebeurd, iets dat in het verleden nog wel eens onder tafel bleef” (Persoonlijke
communicatie 6, 2018).

De vierde en laatste factor binnen deze variabele is de factor ‘prominentie integriteitsthema’. Deze factor
gaat over de rol die externe integriteit in neemt binnen het cluster. Bijbehorende vragen zijn: ‘Neemt
externe integriteit een leidende rol in binnen de gedeelde normen en waarden?’ en ‘Is er een bijzondere
plek voor integriteit binnen uw cluster?” De antwoorden op de eerste vraag zijn eenduidig. Integriteit is
geen leidend thema binnen het cluster. Niet in positieve zin althans. Antwoorden zijn zoal: “Integriteit
staat niet op de agenda” (Persoonlijke communicatie 3, 2018), “Er hangt geen positieve toon rondom
integriteit, dus ik zou het leidend noemen. Maar mensen hebben het voor zichzelf heel hoog staan”
(Persoonlijke communicatie 1, 2018) en “Ik zit daar ook niet echt op te wachten” (Persoonlijke
communicatie 5, 2018). Er valt dus te zeggen dat externe integriteit geen leidend thema is voor het
cluster, maar over de wenselijkheid van de leidende rol bestaat discussie. Een van de leidinggevende
geeft aan dat wanneer externe integriteit een leidende rol speelt, het weer zo ver is en er een incident
heeft plaatsgevonden (Persoonlijke communicatie 6, 2018).

Ook de antwoorden op vraag twee zijn eenduidig: cluster Projecten heeft geen vast moment waarbinnen
integriteit een bijzondere plaats in neemt. Eén medewerker geeft aan dat dit niet nodig is omdat zijn/haar
team dermate hecht is, dat dit soort dingen niet nodig zijn. Wanneer er iets besproken dient te worden
over dit thema kan dat altijd en overal. Hij/zij spreekt over een “goed teamgevoel” (Persoonlijke
communicatie 1, 2018). Een andere respondent geeft gekscherend aan dat dit waarschijnlijk de
koffieautomaat moet zijn alwaar de incidenten het roddelcircuit passeren (Persoonlijke communicatie
2, 2018).

Concluderend kan over de variabele ‘organisatiecultuur’ een hoop gezegd worden. Het cluster wordt
verschillend flexibel beoordeeld. Ook is er wisselende tevredenheid over de flexibiliteit, de één zegt dat
een beperking in flexibiliteit risico’s vermindert, terwijl de ander stelt dat het de werving van goed
personeel in de weg staat. Binnen het cluster zijn er geen problematische verschillen in gedeelde normen
en waarden gevonden. Wel wordt er erkend dat ieder zijn eigen manier van werken en omgang heeft en
dat er af en toe discussies zijn. Deze discussies worden vaak collegiaal 1-op-1 in plaats van in
teamverband gevoerd. De bespreekbaarheid van wisselende opvattingen is de afgelopen jaren
verschoven van de schaduw naar het licht, het extern integriteitsthema vindt binnen het cluster Projecten
geen (positieve) prominente en vaste plek.

6.1.6. Personeelsbeleid cluster Projecten
De variabele ‘personeelsbeleid’ heeft zich laten operationaliseren in een viertal factoren: nulmeting,
introductie integriteitsthema, begeleiding (intern) en training (extern). De vier factoren worden eerst
geanalyseerd alvorens de resultaten in de laatste alinea van de sub-paragraaf worden samengevat.
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De eerste factor van deze variabele is de ‘nulmeting’. Deze nulmeting was van belang om erachter te
komen in hoeverre de respondenten eigenlijk op de hoogte waren van de inhoud van het nieuwe
integriteitsbeleid. Deze nulmeting is uitgevoerd middels de vraag: ‘Op een schaal van 1 tot 5, hoe bekend
en vertrouwd bent u met het huidige integriteitsbeleid?” De antwoorden op deze vraag geeft reden tot
nadenken en tot zorgen. Twee respondenten (geen van de twee leidinggevend) gaven het antwoord “0”
of “1”. Eén respondent drukte zich niet kwantitatief uit, maar gaf als antwoord “Geen idee”
(persoonlijke communicatie 5, 2018). Eén werknemer gaf aan goed op de hoogte te zijn, maar vertelde
dat dit was vanwege een incident waarvan nu de afhandeling was (Persoonlijke communicatie 3, 2018).
Gedurende dit traject heeft hij/zij zich in het beleid verdiept. Van tevoren was de kennis van het beleid
ook onvoldoende. Beide leidinggevenden gaven aan het beleid op hoofdlijnen te kennen, zij zouden het
beleid weten te vinden wanneer dat nodig zou zijn (Persoonlijke communicatie 4, 2018; Persoonlijke
communicatie 6, 2018).

De tweede factor behorende bij deze variabele is ‘introductie integriteitsbeleid’. Deze factor is in kaart
gebracht door de respondenten de volgende vraag voor te leggen: ‘Het nieuwe integriteitsbeleid is nog
niet zo oud. Is het nieuwe integriteitsbeleid ooit door iemand aan u gepresenteerd?” Ook de
beantwoording op deze vraag geeft reden tot zorgen. Geen van de respondenten (inclusief de
leidinggevenden) gaf aan een introductie op het integriteitsbeleid te hebben ontvangen. “Niet iets dat
indruk gemaakt heeft althans” (Persoonlijke communicatie 5, 2018). Eén van de leidinggevenden gaf
aan pas te lezen dat zijn/haar rol rondom het thema veranderde nadat het beleid in werking trad. Er was
geen enkele vorm van communicatie over of voorbereiding op deze nieuwe rol geweest. Bijna alle
respondenten gaven aan het nuttig te hebben gevonden wanneer er een introductie op het veranderende
beleid geweest was.

De derde factor binnen deze variabele is de factor ‘begeleiding (intern)’. Deze factor behelst in hoeverre
ambtenaren geholpen worden wanneer zij zich in moeilijke situaties bevinden op het gebied van externe
integriteit. In deze factor geven alle respondenten aan voldoende aanspraak te vinden bij collega’s,
leidinggevende of codrdinator wanneer ze een moeilijke situatie tegen zouden komen. Het merendeel
van het cluster geeft aan moeilijke situaties op het gebied van externe integriteit binnen het eigen cluster
te kunnen oplossen middels hulp bij collega’s en/of leidinggevende. Eén van de leidinggevende geeft
aan te twijfelen waarheen te gaan op het moment dat er kwesties spelen (Persoonlijke communicatie 6,
2018).

De vierde en laatste factor is de factor ‘opleiding en training (extern). In deze factor staat het aangeboden
krijgen van trainingen en opleidingen met betrekking tot het integriteitsthema centraal. De bijbehorende
vraag luidde: “Worden er voor u wel eens opleidingen/trainingen/meetings georganiseerd over het thema
externe integriteit, waarbij iemand van buiten het cluster het event verzorgd?” Ook op deze vraag werd
door alle respondenten negatief geantwoord. Behalve het afleggen van de verplichte ambtseed en het
krijgen van een introductie van 30 minuten tijdens de introductiedag was er nog nooit iets op dit gebied
georganiseerd. De langst zittende respondent was inmiddels tien jaar werkzaam voor het cluster
Projecten, iets dat zorgen wekt wanneer deze respondent aangeeft nog nooit een vorm van training
meegemaakt heeft (Persoonlijke communicatie 2, 2018). Een leidinggevende gaf wel aan al een tijdje
op zoek te zijn naar een training over weerbaarheid tegenover politieke druk, iets waarin integriteit een
rol zou krijgen. Maar dit waren ten tijden van het interview nog weinig concrete plannen (Persoonlijke
communicatie 6, 2018).

Concluderend wordt het op de variabele ‘personeelsbeleid’ matig gescoord door het cluster Projecten.
Zowel de kennis over het nieuwe integriteitsbeleid als de introductie van het nieuwe integriteitsbeleid
zijn zwaar onder de maat. Op het gebied van de interne begeleiding scoort het cluster voldoende,
iedereen (op één leidinggevende na) zou een aanspreekpunt weten wanneer er vragen zouden zijn.
Daarnaast blijkt uit de gesprekken dat ondanks de voorgeschiedenis van het cluster Projecten minimaal
tien jaar lang niet is geinvesteerd in (externe) trainingen of opleidingen voor de ambtenaren.

65
Prevention is better than cure



6.1.7. Controle cluster Projecten
De variabele ‘controle’ is geoperationaliseerd naar een zestal factoren: stimuleren, naleving, controle
(algemene vraag), procescontrole, productcontrole, ervaring controles. De zes factoren zijn wederom
eerst individueel geanalyseerd, waarna in de laatste alinea een kort resumé gegeven is.

Om de factoren ‘stimuleren’ in kaart te brengen is de respondenten volgende vraag gesteld: ‘In hoeverre
voelt u zich gestimuleerd om extern integer te handelen?” Deze vraag werd helaas door veel
respondenten omschreven als vaag en moeilijk te beantwoorden. Antwoorden op deze vraag verschillen
dan ook zeer. Zo geeft de één aan geen stimulans nodig te hebben omdat hij/zij weet dat integer handelen
van hem/haar gevraagd wordt. Een ander geeft aan dat je het met je collega’s goed wilt doen, dat
stimuleert (Persoonlijke communicatie, datum). Deze vraag is helaas moeilijk analyseerbaar door de
vele verschillende antwoorden.

De tweede factor is de factor ‘naleving’. Deze factor is in beeld gebracht door de respondenten volgende
vraag voor te leggen: ‘In hoeverre handelt u integer omdat daar regels voor zijn?’ Alle respondenten
gaven in deze aan dat ze het goed vonden dat er regels voor integriteit zijn maar dat de regels niet de
motivatie zijn. Zij zeggen vooral gemotiveerd te worden wegens intrinsieke overwegingen.

De derde factor is de factor ‘controle’. Deze factor is de voorloper op komende drie factoren en bevat
de algemene vraag: ‘Voelt u zich wel eens gecontroleerd op uw externe integriteit? Zo ja, waaruit bestaat
deze controle?” Antwoorden op deze vraag verschillen. Zo geven drie van de zes respondenten aan geen
controle te ervaren (twee hiervan zijn de leidinggevenden) en drie respondenten geven aan wel controle
te ervaren. De ervaarden controle bestaat veelal uit de controle van de tijdsregistratie (urenbriefjes),
steekproefsgewijze aanbestedingscontroles of doorlichting van de projectfinancién. Ook wordt het
eindresultaat beoordeeld en gecontroleerd door de opdrachtgever (Persoonlijke communicatie 2, 2018).
Interessant is de opmerking van een leidinggevende dat de controleformulieren de afgelopen jaren
enorm zijn toegenomen, iets dat volgens hem/haar het doel voorbij geschoten is (Persoonlijke
communicatie, datum).

De vierde factor is de factor ‘procescontrole’. Bijbehorende is de vraag: “Voelt u zich wel eens
gecontroleerd op de manier waarop u uw werkzaamheden uitvoert?’ gesteld. Op deze vraag komt een
vrij eenduidig antwoord: de ervaren controles zijn bijna allemaal controles op het eindproduct, op de
resultaten van de werkzaamheden. Wel moeten er binnen het cluster urenbriefjes geschreven worden,
alhoewel deze ook vaak pas achteraf gecontroleerd worden. Ook de aanbestedingscontroles vinden
achteraf plaats. “Maar in praktijk, als je wat wilde had je dat al kunnen doen. Dan was je alle controles
voor geweest” (Persoonlijke communicatie 3, 2018). Concluderend valt te zeggen dat er niet of
nauwelijks procescontrole plaatsvindt binnen het cluster Projecten. De ‘grensgevallen’ zoals de
urenbriefjes, neigen door het late moment van controleren, meer naar een productcontrole.

De op één na laatste factor is de factor ‘productcontrole’. Deze factor gaat over de vraag in hoeverre
medewerkers en leidinggevenden van het cluster Projecten zich gecontroleerd voelen op de resultaten
die zij leveren. Bijbehorend is daar de volgende vraag bij gesteld: ‘Voelt u zich wel eens gecontroleerd
op de uitkomsten van uw werk? Heeft u het idee dat uw beleid/adviezen/producten worden gecontroleerd
op uw integer handelen?’ Zoals bij de vorige factor reeds gezien worden de controles die men ervaart
bestempeld als productcontroles. VVan de zes respondenten geeft er echter één respondent aan geen vorm
van productcontrole te ervaren. Deze respondent geeft aan dat echt eens in de zoveel tijd wel te willen.
Gezien het zeer afwijkende antwoord van deze respondent ten opzichte van de collega-respondenten is
verondersteld dat deze respondent de vraag niet goed begrepen heeft. Dit afwijkende antwoord is dan
ook niet meegenomen in de analyse. De overige vijf respondenten geven aan dat zij wel degelijk
productcontroles ervaren. Deze controles zitten globaal bij vier partijen: de direct leidinggevende, de
ambtelijk opdrachtgever, de accountant en het team Inkoop & Aanbesteding. De controles bestaan uit
het verantwoorden van afwijkingen van eerder gemaakte afspraken, functioneringsgesprekken,
steekproeven van aanbestedingen en doorlichting van projectfinancién (Persoonlijke communicatie 2,
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2018; Persoonlijke communicatie 4, 2018; Persoonlijke communicatie 6, 2018). Een leidinggevende
geeft aan dat vooral het aantal controleformulieren enorm is toegenomen, maar twijfelt daarbij actief
over het nut ervan (Persoonlijke communicatie 4, 2018). Men kan dus concluderen dat binnen het cluster
Projecten relatief veel productcontroles worden ervaren, door verschillende partijen en op verschillende
gebieden.

De laatste factoren van deze variabele is de factor ‘ervaring controles’. In deze factor staat het gevoel
over de ervaren controles centraal. Worden de controles gezien als lastig of zijn ze juist welkom en
versterken ze het proces en/of product? Om dit in kaart te brengen is de vraag: ‘Kunt u, indien van
toepassing aangeven hoe u zich voelt bij dergelijke controles?’ gesteld. Het antwoord op deze vraag is
eenduidig te noemen. Alle respondenten geven aan dat er regels nodig zijn in dit werkveld. Het is
complex, het gaat om veel geld, regels en controles zijn hierbij logisch en nodig. Er is dan ook geen
enkele respondent die aangeeft de controles als vervelend ervaart. Wel zijn er twee respondenten die
zich afvragen of het niet wat efficiénter kan. Volgens een leidinggevende zijn het aantal
verantwoordingsformulieren de afgelopen tien jaar wel verdrievoudigd (Persoonlijke communicatie 4,
2018). Een ander geeft aan dat vooral het tijdschrijven erg strak is, iets waar de respondent graag een
makkelijker en minder tijdrovend systeem ziet (Persoonlijke communicatie 2, 2018). De respondent die
aangaf geen controle te ervaren geeft aan blij te zijn met het ervaren vertrouwen. Deze respondent heeft
geen behoefte aan extra controles, een sociaal gesprek erover behoort wel tot de opties (Persoonlijke
communicatie 4, 2018). Al met al is het cluster zich bewust van de noodzaak van de controles en wordt
de manier van controleren ervaren als noodzakelijk, logisch en dus oké. Wel worden er actief vragen
gesteld over de inrichting en efficiéntie van de controles.

Samenvattend over de variabele ‘controle’ kan worden gesteld dat binnen het cluster een tweedeling
bestaat over ervaren controles. Zo geeft de helft van de respondenten (waaronder twee leidinggevenden)
aan geen enkele vorm van controle te voelen op het gebied van externe integriteit. De controles die door
de overige drie respondenten wel ervaren worden zijn veelal productcontroles, die achteraf en
steekproefsgewijs plaatsvinden, iets dat eventueel kwaad niet in de weg zou staan, aldus een respondent
zelf. De respondenten geven aan de controles als noodzakelijk te ervaren. In het complexe spanningsveld
is het logisch en goed dat er controles zijn. Wel vraagt één leidinggevende zich hardop af of de controles
die er afgelopen jaren bijgekomen zijn niet hun doel voorbij schieten.

6.1.8. Draagvlak cluster Projecten
Tot slot de variabele ‘draagvlak’. Deze variabele is gesplitst in een drietal factoren, te weten: acceptatie,
noodzaak en invulling. Deze drie factoren zijn hieronder stuk voor stuk geanalyseerd, waarna deze sub-
paragraaf is afgesloten met een kort resumé over de variabele.

De eerste factor van deze variabele draagvlak is de factor ‘acceptatie’. De mate van acceptatie behelst
de vraag of ambtenaren het goed vinden dat er integriteitsbeleid is, los van de invulling ervan. Om dit
in kaart te brengen is de volgende vraag gesteld: ‘In hoeverre vindt u het goed dat er integriteitsbeleid
is binnen de gemeente Haarlemmermeer?’ Op deze vraag is een unaniem ‘ja’ gegeven. Elke respondent
geeft aan dat het hebben van integriteitsbeleid, in welke vorm dan ook, goed is. Veelgehoorde
argumenten zijn het werken met andermans geld en het hebben van een maatschappelijke functie
(Persoonlijke communicatie 3, 2018; Persoonlijke communicatie 6, 2018). Over deze factor is de groep
respondenten het dus volledig met elkaar eens.

Aanvullend op de vorige factor is de factor ‘noodzaak’ vitgevraagd. De factor noodzaak behelst de vraag
of ambtenaren het integriteitsbeleid als iets onmisbaars en essentieels zien voor de organisatie. Hierbij
is de vraag gesteld: ‘In hoeverre denkt u dat integriteitsbeleid in deze organisatie noodzakelijk is?’
Hierbij is door de interviewer aanvullend wel eens gevraagd of de respondenten denken dat
integriteitsbeleid hier meer noodzakelijk is dan in de private sector. Vijf van de zes respondenten gaven
hierin aan dat integriteitsbeleid voor deze organisatie inderdaad meer noodzakelijk is dan voor
organisaties in de private sector. Argumenten waren wederom het handelen met andermans geld en het
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dienen van het publiek belang. De respondenten geven aan dat rechtvaardigheid en transparantie hier
een groter gewicht heeft dan in de private sector (Persoonlijke communicatie 1, 2018; Persoonlijke
communicatie 6, 2018). De overgebleven respondent ziet niet in waarom integriteitsbeleid alleen iets is
voor de publieke sector en stelt dat het in de private sector net zo belangrijk is (Persoonlijke
communicatie, 4). Kortom, alle respondenten van het cluster Projecten onderstrepen de noodzaak van
het integriteitsbeleid.

Tot slot is de respondenten de factor ‘invulling’ voorgelegd. Deze factor is uitgevraagd middels een
tweetal vragen. Deze vragen zijn apart van elkaar geanalyseerd, waarna er een samenvattende en
concluderende afsluiting volgt. De eerste vraag behorend bij de factor ‘invulling’ is de vraag: ‘In
hoeverre bent u het eens met de invulling van het integriteitsbeleid zoals het er nu ligt?” Deze vraag
heeft tijdens de interviews veel stof doen opwaaien. Er was één respondent die kort aangaf het eens te
zijn met wat de respondent erover wist, maar ook aangaf dat de respondent het beleid niet helder voor
de geest had. Een drietal respondenten gaf aan het eens te zijn met de afspraken op papier, maar zich
absoluut niet te kunnen vinden in de uitvoering van deze afspraken. “Wat er op papier staat vind ik
prima, maar wat je ermee doet is een tweede. (...) Dan staat het keurig op papier, maar laat de uitvoering
echt heel erg te wensen over” (Persoonlijke communicatie 4, 2018). Een leidinggevende geeft aan zich
in principe redelijk te kunnen vinden in de afspraken en het beleid, op het aspect van de afhandeling van
integriteitsmeldingen na. Deze leidinggevende geeft aan al meermaals volledig buitenspel te zijn gezet
bij integriteitsmeldingen. De leidinggevende laakt het gebrek aan communicatie en transparantie vanuit
de integriteitscodrdinator én de directie.

Als leidinggevende weet je dat helemaal nergens van. Niet dat er een melding is gedaan, niet
waarover de melding gaat. En dat terwijl mijn mensen naar mij kijken als het gaat over
communicatie over dit soort zaken. Dat voelt echt heel slecht (Persoonlijke communicatie 6,
2018).

Al met al blijkt de invulling én de praktijkuitvoering binnen het cluster Projecten op veel weerstand te
stuiten. Er blijkt veel pijn vanuit het verleden te zitten door gedane onderzoeken, incidenten en zelfs
strafzaken. Wat bij veel respondenten nadrukkelijk naar voren komt is het tekort aan oog voor de
werknemer, de nazorg bij zaken en de beperkte communicatie vanuit integriteitsbureau en directie
(Persoonlijke communicatie 2, 2018; Persoonlijke communicatie 3, 2018; Persoonlijke communicatie
4, 2018). Er blijkt een behoorlijke onvrede te zijn over het verschil tussen de afspraken op papier en de
daadwerkelijke uitvoering van deze afspraken.

Naast de hierboven genoemde vraag is er een tweede vraag gesteld gelieerd aan de factor ‘invulling’.
Deze tweede vraag komt voort uit de aanleiding voor dit onderzoek, de vraag vanuit het cluster
Corporate Control of integriteit niet een thema is dat per cluster bekeken moet worden? Om dit in kaart
te brengen is de respondenten gevraagd: ‘In hoeverre denkt u dat een apart integriteitsbeleid per cluster
behulpzaam is?” Van de zes respondenten geeft één respondent aan niets te zien in een integriteitsbeleid
per cluster. VVolgens deze respondent zijn regels nu eenmaal regels, ongeacht waar je werkt (Persoonlijke
communicatie 3, 2018). Deze mening wordt gedeeltelijk gevolgd door de andere vijf. Deze vijf stellen
ook dat regels nou eenmaal regels zijn, die moet voor iedereen gelden. Wel zien deze vijf respondenten
iets in een aanvullend pakket per cluster. Een paraplu aan uniforme regels voor de hele organisatie,
aangevuld met maatwerk per cluster. Dit zouden geen regels moeten zijn, maar handreikingen en
mogelijkheden. Een groot deel van de respondenten geeft aan dat Projecten door de aard van de
werkzaamheden en de historie van het cluster geen gemiddeld cluster is. Een individuele aanpak zou
door de meerderheid van de respondenten omarmt worden, mits de regels gelijk blijven. “Wanneer er
andere regels komen voor verschillende cluster, dan worden deze aanvullende pakketten al snel een
verdomhoekje en gezien als straf” (Persoonlijke communicatie 4, 2018).

Al met al is er behoorlijk wat te zeggen over de antwoorden van de respondenten op de vragen behorend

bij deze variabele ‘draagvlak’. Zo zijn alle respondenten het eens met de aanwezigheid van het
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integriteitsbeleid en zien ook alle respondenten de noodzaak voor het hebben van integriteitsbeleid.
Echter, over de (praktische) invulling heerst grote ontevredenheid. Door de historie van het cluster, met
schrijnende zaken in de afhandeling van incidenten en meldingen en een gebrek aan communicatie naar
zowel leidinggevenden als melders, heerst er een onvrede en argwaan bij zowel medewerkers als
leidinggevenden. Het thema doet ontzettend veel stof opwaaien en de historie van het cluster met
betrekking tot het thema heeft bij veel medewerkers een cynische houding opgeroepen. Zowel de
integriteitscoordinator als de directie kampen binnen het cluster Projecten met een imago- en een
geloofwaardigheidsprobleem (Persoonlijke communicatie 2, 2018; Persoonlijke communicatie 3, 2018;
Persoonlijke communicatie 4, 2018; Persoonlijke communicatie 5, 2018; Persoonlijke communicatie 6,
2018). Over de clustergerichte invulling van het integriteitsbeleid wordt door medewerkers verschillend
gedacht. Het merendeel zou een clustergerichte aanpak zien zitten, zolang de regels voor alle ambtenaren
hetzelfde blijven en de aanvullende maatregelen ondersteunend en behulpzaam zijn.

6.1.9. Conclusie cluster Projecten
Na analyse van de verschillende variabelen en factoren maakt men de balans op. Dit is gedaan middels
het invullen van onderstaande tabel (6.2), alwaar kort en bondig per variabele de opvallende punten
genoemd zijn. Deze tabel vormt het raamwerk voor het cluster Projecten bij het uitgebreidere
vergelijkend analysekader in 6.4.

Variabelen Cluster Projecten

Afhankelijke variabele Het cluster scoort als slechtste in de kwantitatieve analyse op de ervaren
‘ervaren ondersteuning’ integriteitsondersteuning. Ook tijdens interviews wordt een wisselende
mate van ondersteuning ervaren. Sommige respondenten geven de
ervaren ondersteuning een voldoende, een aantal geeft een onvoldoende.

Leiding Binnen het cluster blijkt er een discrepantie te zijn tussen de gewenste
en daadwerkelijke aandacht. Medewerkers geven aan behoefte te hebben
aan meer (preventieve) aandacht dan de reactieve en incident gedreven
aandacht van nu. Leidinggevende onderling zijn het ook niet geheel eens
over de gewenste hoeveelheid aandacht. Er heerst een grote onvrede
over de meldingsstructuur binnen de gemeentelijke organisatie, bij
medewerkers én leidinggevenden.

Complexiteit van de Binnen het cluster is weinig werk gestandaardiseerd en wordt vaak een
werkzaamheden afweging van de ambtenaar gevraagd. Deze afwegingen worden
regelmatig als lastig ervaren. De complexiteit van het werk is hoog.

Mate van De handelingsvrijheid wordt, ondanks beperkingen in de afgelopen jaren
handelingsvrijheid nog steeds ervaren als erg hoog. Zowel in het proces als in het product.

Organisatiecultuur Binnen het cluster wordt wisselend gedacht over de flexibiliteit van het
cluster. Daar waar een hoge flexibiliteit voor de één integriteitsrisico’s
met zich meebrengt, zorgt de lage flexibiliteit van het cluster ervoor dat
men niet de juiste mensen in huis kan halen. Er komen regelmatig
discussies voor over externe integriteit, deze worden vaak 1-op-1
gevoerd, buiten centrale momenten om. De vraag is of er een gemene
deler bestaat binnen het cluster op het gebied van externe integriteit.

Personeelsbeleid De begeleiding binnen het cluster is op orde. ledereen (op één
leidinggevende na) zou weten waar aan te kloppen wanneer hij/zij tegen
integriteitsproblemen aan loopt. Het cluster scoort onvoldoende op het
gebied van kennisniveau en introductie. Er blijkt als minimaal tien jaar
lang geen vorm van training te zijn gegeven aan het personeel.
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Controle Er wordt wisselend onder de werknemers al dan niet een vorm van
controle ervaren. Zij die controles ervaren hebben vooral te maken met
productcontroles. VVolgens een leidinggevende kunnen met de controles
van nu pas achteraf misstanden aan het licht komen. Ook vraagt een
leidinggevende zich af of de verantwoordingsformulieren van de laatste
jaren hun doel niet voorbij zijn geschoten.

Draagvlak Het cluster staat positief tegenover de aanwezigheid van
integriteitsbeleid en ziet de noodzaak ervan in voor de organisatie. Er
blijkt een grote ontevredenheid te heersen over de praktische uitvoering
van het integriteitsbeleid. Dit heeft geresulteerd in een vertrouwensdeuk
richting de meldstructuur, de integriteitscodrdinator en de directie. Het
cluster ziet cluster gestuurd integriteitsbeleid zitten, zolang de regels
voor iedereen gelijk blijven. Aanvullende handreikingen zijn welkom,
zolang aanvullend beleid maar niet een ‘verdomhoekje’ wordt.

Tabel 6.2: Concluderend analysekader cluster Projecten

6.2. Analyse cluster Inkoop & Juridische Zaken (1&JZ)
Binnen deze paragraaf zijn de interviews die zijn afgenomen met het cluster Inkoop & Juridische Zaken
geanalyseerd. Zoals reeds eerder het geval was, is de analyse vooraf gegaan door een korte inleiding op
het cluster, de organisatiestructuur en de recente voorgeschiedenis van het cluster met betrekking tot het
thema externe integriteit.

Het cluster Inkoop & Juridische Zaken bestaat op het moment van onderzoek doen uit 46 ambtenaren
die in dienst zijn bij de gemeente Haarlemmermeer. Het cluster bestaat voor het grootste deel uit
ambtenaren in dienst van de gemeente, het aantal inhuurkrachten is verwaarloosbaar en, zoals bij ieder
cluster, buiten dit onderzoek gehouden. Het cluster is organisatorisch opgedeeld in een drietal teams, te
weten: Inkoop & Aanbestedingen, Juridische Zaken en Verzekeringen. De eerste twee teams worden
geleid door een teamleider. Het team Verzekeringen telt slechts twee medewerkers waardoor er geen
teamleider op dat team zit. De teamleiders en het team Verzekeringen vallen rechtstreeks onder de
clustermanager.

Het cluster 1&JZ kent grote verschillen tussen de teams. Zo is het team van Juridische Zaken een ervaren
en vast team, vol ambtenaren die hun plek al meerdere jaren bezetten. Van het team Inkoop &
Aanbestedingen is naar schatting 70% nieuw (Persoonlijke communicatie 11, 2018). De leidinggevende
van het cluster geeft aan de afgelopen jaren veel te hebben ingezet in de sfeer, openheid,
vertrouwelijkheid en bespreekbaarheid binnen het cluster en binnen de teams. Het beste voorbeeld van
deze inspanningen is het relatief jonge team Inkoop & Aanbestedingen, waar het laatste half jaar tot jaar
veel geinvesteerd is in de teambuilding door trainingen en heidagen te organiseren.

Het cluster Inkoop & Juridische Zaken werkt ‘in de lijn’. Dat betekent dat zij vooral adviserend werk
doen voor andere clusters en teams binnen de organisatie. Het cluster bestaat dan ook grotendeels uit
adviseurs, inkopers en juridische specialisten. Het blijkt een cluster waar vanwege de gevoeligheid en
grote financiéle stromen van je wordt gevraagd stevig in je schoenen te staan (Persoonlijke
communicatie 1, 2018). Binnen het cluster zijn er interviews afgenomen met vijf ambtenaren, vier
medewerkers en één leidinggevende. In de onderstaande sub-paragrafen zijn de interviews met het
cluster Inkoop & Juridische zaken per variabele en factor geanalyseerd.

6.2.1. Afhankelijke variabele cluster Inkoop & Juridische Zaken
Het cluster Inkoop & Juridische Zaken deed het eerder in dit onderzoek al goed wanneer er werd gekeken
naar de afhankelijke variabele. Op basis van de goede resultaten in het kwantitatieve deel van dit
onderzoek werd het cluster dan ook geselecteerd voor het kwalitatieve vervolgonderzoek. Wanneer de
respondenten de vraag over de afhankelijke variabele wordt voorgelegd zijn de antwoorden wederom
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positief en eensgezind. “Ik ervaar zeker voldoende steun op dit gebied” en “Ik ervaar voldoende
ondersteuning, maar dat komt vooral door de open cultuur. Ik denk niet dat we het beleid daar bij nodig
hebben” (Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke communicatie 10, 2018). Ook de
leidinggevende geeft aan genoeg hulp en ondersteuning te voelen om met het thema om te gaan
(Persoonlijke communicatie 11, 2018). Kortom, een resultaat dat de kwantitatieve resultaten bevestigd,
binnen het I1&JZ cluster wordt een hoge mate van ondersteuning ervaren op het extern integriteitsthema.

6.2.2. Leiding Inkoop & Juridische Zaken
De eerste onafhankelijke variabele is de variabele leiding, opgedeeld in drie factoren: steun
leidinggevende, kwaliteit leidinggevende en aandacht leidinggevende. Deze factoren zijn onafhankelijk
van elkaar geanalyseerd, waarna in de laatste alinea een gezamenlijk resumé van de factoren volgt.

Over de factor ‘steun leidinggevende’ is het cluster Inkoop & Juridische Zaken het erg met elkaar eens.
Er heerst een positief beeld over de steun van de leidinggevende aan het integriteitsthema in het
algemeen en het integriteitsbeleid in het bijzonder. “Ik hoor de teammanager er regelmatig over, ik neem
dus zeker aan dat hij/zij dit steunt” (Persoonlijke communicatie 10, 2018). Dit wordt aangevuld met
meerdere positieve geluiden vanuit de werknemers. “Binnen het cluster wordt er behoorlijk op integriteit
gehamerd. Op een goede manier dan” (Persoonlijke communicatie 7, 2018). Ook de leidinggevende
geeft aan de toegevoegde waarde van het beleid in te zien.

De tweede factor is de factor ‘kwaliteit leidinggevende’. Zoals reeds benoemd is deze factor moeilijk
tot niet te analyseren, er is van de leidinggevenden niet gevraagd het integriteitsbeleid te implementeren,
waardoor de factor niet meetbaar is voor dit onderzoek.

De derde en laatste factor van deze variabele is de factor ‘aandacht leidinggevende’. De vier
medewerkers van het cluster I&JZ geven er twee medewerkers aan ‘voldoende of genoeg aandacht te
ervaren’ (Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke communicatie 10, 2018). Twee van de
medewerkers geven aan zelfs veel aandacht te ervaren. Eén van hen geeft specifiek aan zich, door de
inspanningen van het cluster en haar leidinggevenden, heel veilig te voelen (Persoonlijke communicatie
8,2018). Deze bevindingen worden onderstreept en herkent door de leidinggevende: “Je moet er gewoon
regelmatig aandacht voor hebben, en houden ook. Daarom vind ik dit wat jullie doen ook zo goed” en
“Als je dat (het integriteitsthema) op “’een van die momenten laat ondersneeuwen, of je hebt er
onvoldoende aandacht voor, dan ga je daar vroeg of laat problemen door krijgen” (Persoonlijke
communicatie 11, 2018).

Wanneer we de leidinggevende vragen naar of zijn leidinggevende (de directie of breder: de gemeente)
voldoende aandacht heeft voor het integriteitsbeleid en het integriteitsthema heeft de respondent op- en
aanmerkingen. Zo spreekt de respondent uit zich zorgen te maken dat het thema op het moment weer
wat versloft binnen het gemeentelijk apparaat. “Ik vind het een basiselement in de omgang met elkaar,
collega’s en burgers. Je moet er dus als gemeente echt op toezien dat daar regelmatig aandacht voor is.
(...) Constant onder de neus schuiven” (Persoonlijke communicatie 11, 2018).

Men mag dus concluderen dat men in het cluster bijzonder tevreden is over de variabele ‘leiding’. Zo
wordt door de werknemers ervaren dat het integriteitsbeleid én het integriteitsthema belangrijk worden
geacht door leidinggevenden en is men bijzonder tevreden over de hoeveelheid aandacht die er is voor
het integriteitsbeleid en het integriteitsthema. Wel ziet de leidinggevende verbeterpunten in de houding
van de gemeente rondom het thema. Deze verbeterpunten zitten in de hoeveelheid en de frequentie van
de aandacht die er vanuit de gemeente (directie) moet zijn.

6.2.3. Complexiteit van de werkzaamheden cluster Inkoop & Juridische Zaken
De tweede onafhankelijke variabele is de variabele ‘complexiteit van de werkzaamheden’, die zich laat
meten in een tweetal factoren, te weten: ‘mate van standaardisatie’ en ‘eigen afweging ambtenaar’. De
factoren zijn allereerst individueel geanalyseerd, waarna deze sub-paragraaf is afgesloten met een
recapitulatie voor de gehele variabele.
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Allereerst de factor ‘mate van standaardisatie’. Binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken gelden,
haast logischerwijs, een hoop regels. Het cluster is enerzijds gebonden aan het beleid en de werkwijze
van de gemeente en heeft anderzijds het juridisch kader van de Nederlandse én Europese wetgeving.
Medewerkers geven dan ook aan dat een deel van het werk inderdaad gestandaardiseerd is en vast ligt,
dat zijn meestal de juridische procedures (Persoonlijke communicatie 7, 2018). Anders is dit bij het team
Inkoop & Aanbestedingen en het team Verzekeringen, alwaar de mate van standaardisatie beoordeeld
wordt op een globale 50/50 (Persoonlijke communicatie 10, 2018; Persoonlijke communicatie 11, 2018).

Ondanks de relatief hoge mate van standaardisatie geven de respondenten toch aan regelmatig moeilijke
afwegingen te moeten maken. Op de factor ‘eigen afweging ambtenaar’ wordt dan ook door alle
respondenten aangegeven dat ze ervaring hebben met het hebben van lastige keuzes. Zo wordt er
aangegeven dat het beleid van de gemeente op inkoopgebied wel eens afwijkt van de Nederlandse wet.
Zowel een respondent werkzaam als inkoper, als de leidinggevende, stippen aan dat er wel eens
spanningsvelden bestaan tussen de doelmatigheid en de rechtmatigheid (Persoonlijke communicatie 10,
2018; Persoonlijke communicatie 11, 2018). Aangegeven wordt dat bij spanningen tussen doelmatigheid
en rechtmatigheid direct de weg naar de directie en het bestuur gekozen wordt. “Dit zijn geen keuzes
voor ons, daar moet sowieso bestuur en soms politiek over gaan” (Persoonlijke communicatie 11, 2018).
Ook geeft de leidinggevende over deze kwestie aan dat daar de afgelopen jaren enorm op ingezet is, om
open te kunnen zijn over deze spanningen en dit soort beslissingen terug te kunnen geven aan de
opdrachtgever (Persoonlijke communicatie 11, 2018).

Met betrekking tot andere dilemma’s geven ambtenaren aan deze regelmatig te ervaren maar de
oplossing eigenlijk altijd binnen het cluster te kunnen vinden. In de meerderheid van deze gevallen helpt
het sparren met collega’s, iets dat “bijna elk uur” (Persoonlijke communicatie 9, 2018) voorkomt. Mocht
dit niet lukken, dan wordt er een stap gezet naar de leidinggevende, iets dat de leidinggevende herkent
(Persoonlijke communicatie 11, 2018). Specifiek naar het beleid, vertrouwenspersonen en/of de
integriteitscodrdinator wordt niet verwezen.

Al met al valt te concluderen dat binnen het cluster 1&JZ een vrij hoge mate van standaardisatie wordt
ervaren, met nog een onderverdeling naar de teams binnen het cluster. Ondanks deze vrij hoge mate van
standaardisatie ervaren alle respondenten soms of regelmatig dat ze moeilijke beslissingen moeten
maken op het gebied van externe integriteit. Deze beslissingen hebben vaak betrekking op
informatieverstrekking, doelmatigheid en/of rechtmatigheid. De respondenten zijn eensgezind en stellen
dat de cultuur in het cluster dermate open is dat er over deze beslissingen en moeilijkheden simpelweg
gepraat wordt, waarna het merendeel van de problemen is opgelost.

6.2.4. Mate van handelingsvrijheid cluster Inkoop & Juridische Zaken
De derde variabele is de variabele ‘handelingsvrijheid’. Deze variabele laat zich door een tweetal
factoren defini€ren, namelijk ‘procesvrijheid’ en ‘productvrijheid’. Deze factoren zijn allereerst
individueel geanalyseerd, waarna een gezamenlijk resumé voor de gehele variabele volgt.

De factor ‘procesvrijheid’ behelst de vraag in hoeverre de respondent vrij is het werk in te richten en
vorm te geven zoals hij/zij dat wil. Eén van de respondenten geeft aan een hoge mate van procesvrijheid
te ervaren (Persoonlijke communicatie 9, 2018). De overige respondenten antwoorden wat gematigder.
Zo geven ze aan dat een deel van de procesvrijheid wegvalt door de standaardisatie van bepaald werk
of omdat juridische regels en procedures nu eenmaal een manier van werken voorschrijven (Persoonlijke
communicatie 7, 2018; Persoonlijke communicatie 2018). Evenals bij de factor ‘standaardisatie’ van de
vorige variabele omschrijft een respondent de procesvrijheid als 50/50 (Persoonlijke communicatie 10,
2018).

Bij de factor ‘productvrijheid’ ziet men eenzelfde patroon. Eén van de respondenten geeft wederom aan
veel vrijheid te ervaren in de mate waarin de respondent zelf de uitkomsten van zijn/haar werk bepaalt
(Persoonlijke communicatie 9, 2018). Toch geeft wederom de meerderheid aan dat daar een behoorlijke
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nuance aan zit. “In de uitkomsten van je werk en je adviezen zit zeker een deel eigen invulling, maar die
eigen invulling moet wel binnen de bandbreedte zijn” (Persoonlijke communicatie 7, 2018). Een andere
respondent geeft aan dat de wet de grenzen van de eigen invulling aangeven (Persoonlijke communicatie
10, 2018). Ook de leidinggevende geeft aan dat het cluster te maken heeft met een duidelijke
bandbreedte. De leidinggevende stelt dat er binnen het cluster een aantal procedures wel dichtgetimmerd
zijn, maar er zijn maar zelden zaken “in beton gegoten” (Persoonlijke communicatie 11, 2018). De
leidinggevende geeft aan dat de echte productvrijheid toch echt in de lijn zit. Het cluster 1&JZ is daarin
meer adviserend.

Samenvattend kan men hier een tweedeling onderscheiden in de gevonden antwoorden. Eén respondent
geeft aan op zowel de proces- als de productvrijheid een hoge mate van vrijheid te ervaren, terwijl de
overige respondenten aangeven duidelijke bandbreedtes en grenzen te ervaren. Hoogstwaarschijnlijk is
dit verschil in antwoorden te verklaren doordat de respondenten andere functies bekleden, daar waar
juridische zaken logischerwijs meer gebonden is aan regels en voorschriften dan inkoop en
verzekeringen. Geen van de respondenten geeft aan te veel of te weinig vrijheid op één van de twee
aspecten te ervaren. De leidinggevende voegt toe dat er best een mate van productvrijheid zit binnen het
cluster, maar dat deze vrijheid eigenlijk vooral zit en ook thuis hoort in de lijn (de portefeuillehouders).

6.2.5. Organisatiecultuur cluster Inkoop & Juridische Zaken
De variabele ‘organisatiecultuur’ is een omvangrijke variabele. De variabele laat zich splitsen in een
viertal factoren, te weten: ‘flexibiliteit cluster’, ‘focus cluster’, ‘gedeelde normen en waarden’ en
‘prominentie integriteitsthema’. Na een individuele analyse van de factoren volgt een samenvattende
alinea over de overkoepelende variabele.

De factor ‘flexibiliteit cluster’ geeft een beeld waarin de optiek van de medewerkers wat af lijkt te wijken
van de optiek van de leidinggevende. De medewerkers wagen zich op één na (die geeft een 6 op een
schaal van 10) niet aan een kwantificering van de flexibiliteit van het cluster (Persoonlijke communicatie
7, 2018). De medewerkers schetsen een standvastig en solide cluster, iets dat ze als iets positiefs
omschrijven. Deze standvastigheid komt bijvoorbeeld van pas wanneer er politieke druk wordt
uitgeoefend of omdat er jarenlange ervaring aanwezig is binnen het cluster (Persoonlijke communicatie
8, 2018). Ook wordt de flexibiliteit simpelweg in de weg gestaan doordat men gebonden is aan de wet
(Persoonlijke communicatie 10, 2018). Eén respondent ziet ook gevaren in de niet-flexibele opstelling
van het cluster. “Het cluster zit muurvast. Er zijn veel mensen die er al heel lang zitten, maar juist die
mensen zijn kwetsbaar. Veranderingen houden je scherp en dwingen je constant naar je eigen werk te
kijken” (Persoonlijke communicatie 8, 2018).

Daar waar de medewerkers het cluster dus omschrijven als niet erg flexibel, spreekt de leidinggevende
liever over “een stuk fijne voorspelbaarheid” die voortkomt door de vele regels (Persoonlijke
communicatie 11, 2018). De leidinggevende geeft aan te sturen op flexibiliteit, omdat de leidinggevende
niet bekend wil staan als een rigide club (Persoonlijke communicatie 11, 2018). Toch lijken deze
inspanningen bij de medewerkers nog geen vruchten af te werpen.

De tweede factor is de factor ‘focus cluster’, waarin de vraag centraal staat met wie en wat het cluster
vooral contact heeft. Waarop richt het cluster haar pijlen? De antwoorden op deze vraag zijn relatief
eensgezind. Twee van de respondenten geven aan zelden tot nooit contacten te hebben met externen
tijdens het uitvoeren van hun werkzaamheden. Twee anderen geven aan af en toe contact te hebben. Zo
wordt gesteld dat binnen het team Juridische Zaken alle bezwaarschriften twee kanten kennen, net zoals
de inkoopcontracten binnen het team Inkoop & Aanbestedingen (Persoonlijke communicatie 7, 2018).
Toch geven ook deze respondenten aan dat de meerderheid van de contacten binnen de gemeentelijke
organisatie zitten. Ook de leidinggevende onderstreept deze opvatting: “Dat geldt voor alle
bedrijfsvoerders, dat ze in eerste instantie natuurlijk adviseur zijn van de lijn. Dus in die zin hebben we
een interne focus. Maar als je helemaal geen externe focus hebt, dan mis je de boot” (Persoonlijke
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communicatie 11, 2018). De leidinggevende geeft daarnaast aan dat het contact naar buiten toe gebeurd
op een van te voren voorgeschreven manier.

De derde factor binnen deze variabele is de factor ‘gedeelde normen en waarden’, over de vraag of het
cluster gelijke opvattingen, normen en meningen heeft met betrekking tot externe integriteit. Eén van de
respondenten geeft aan dat binnen het team Juridische Zaken een ‘linksere’ en een ‘rechtsere’ groep
bestaat. Een groep die soepeler is in de behandeling van bezwaarschriften, tegenover een groep die
strenger is in de behandeling van bezwaarschriften. “Het kan bij ons een groot verschil maken op welk
bureau je bezwaarschrift landt. Dan vraag je je af of dat integer is” (Persoonlijke communicatie 7, 2018).
De overige respondenten, inclusief de leidinggevende geven aan een grote gemeenschappelijke deler te
voelen. Er is de laatste jaren veel gedaan aan teambuilding en het vormen van een open cultuur, waardoor
er veel besproken wordt. “Ik denk dat we daardoor een vrij sterke gemene deler hebben, een soort
paraplu” (Persoonlijke communicatie 11, 2018).

De laatste factor met betrekking tot de variabele ‘organisatiecultuur’ is de factor ‘prominentie
integriteitsthema’. Speelt het integriteitsthema een leidende rol en is het een bespreekbaar thema binnen
het cluster? Alle vijf de respondenten geven in deze aan een zeer open cultuur te ervaren, waarin het
thema goed bespreekbaar is en ook vaak besproken wordt. De afgelopen tijd is er veel geinvesteerd in
die open cultuur, iets dat blijkbaar vruchten afwerpt. Binnen de verschillende teams zijn er aangewezen
momenten, zoals een weekstart, een afdelingsmeeting, ‘lean’- vergaderingen of meta-achtige momenten
waarop zowel incident gedreven als preventief aandacht aan het extern integriteitsthema kan worden
besteed (Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke communicatie 10, 2018; Persoonlijke
communicatie 11, 2018). Van deze momenten wordt regelmatig zowel bottom-up (op initiatief van
werknemers) als top-down (op initiatief van de leidinggevenden) gebruik gemaakt.

Buiten deze min of meer geinstitutionaliseerde momenten, vindt er ook veel onderling en informeel
contact plaats tussen collega’s waarbij hulp wordt gevraagd of wordt gespart. Dit wordt door de
respondenten als zeer behulpzaam ervaren. “Integriteit speelt niet de leidende rol, dat is het helpen van
de klant. Maar het is absoluut randvoorwaarde nummer 1” (Persoonlijke communicatie 9, 2018).

Al met al kan worden geconcludeerd dat er een verschil zit in de opvattingen van werknemers tegenover
die van de leidinggevende wanneer het gaat om de flexibiliteit van het cluster 1&JZ. Daar waar de
leidinggevende het cluster redelijk flexibel inschat en daar ook actief naar streeft, zien de medewerkers
toch een wat stroever geheel. De focus van het cluster ligt voornamelijk binnen de gemeentelijke
organisatie. Niet geheel onverwacht, daar waar het cluster ook een adviserende rol heeft binnen de
organisatie. Op zowel ‘gedeelde normen en waarden’ als ‘prominentie integriteitsthema’ komt het
cluster over als een enorm open cluster waarin bespreekbaarheid, collegialiteit en openheid centraal
staan. Medewerkers ervaren zowel geinstitutionaliseerde als informele momenten waarop ze het externe
integriteitsthema op het woord kunnen gooien en hulp kunnen vragen.

6.2.6. Personeelsbeleid cluster Inkoop & Juridische Zaken
De variabele ‘personeelsbeleid’ is op te delen in een viertal factoren: ‘nulmeting’, ‘introductie
integriteitsthema’, ‘begeleiding (intern)’ en ‘training (extern’. Deze vier variabelen worden allereerst
onafhankelijk van elkaar geanalyseerd, waarna een samenvattende alinea over de overkoepelende
variabele volgt.

De factor ‘nulmeting’ behelst het kennisniveau van de respondenten. In hoeverre zijn zij op de hoogte
van de inhoud van het integriteitsbeleid? Drie van de vijf respondenten geven aan 3 of 4 (op een schaal
van 5) te scoren. Niet alleen over zichzelf zijn deze medewerkers tevreden. “lk denk dat iedereen bij ons
goed op de hoogte is, eigenlijk (Persoonlijke communicatie 10, 2018). Echter, twee respondenten
(waaronder één leidinggevende) geven aan niet of niet zo heel goed op de hoogte te zijn van de inhoud
van het integriteitsbeleid. De leidinggevende geeft aan de managementbijeenkomst misschien gemist te
hebben. Tot op heden kan de leidinggevende niet herinneren dat hij actief benaderd is om dit gat aan
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informatie te vullen. Over de medewerkers is de leidinggevende positiever wanneer er wordt gevraagd
of de leidinggevende denkt dat het kennisniveau van zijn medewerkers op peil is, alhoewel ook de
mogelijkheden tot groei niet vergeten worden: “Ja, maar dat kan natuurlijk altijd beter” (Persoonlijke
communicatie 11, 2018).

De tweede factor onder deze variabele is de factor ‘introductie integriteitsthema’, een thema waar bij
het vorige cluster zeer matig op gescoord werd. Ook binnen het cluster 1&JZ komt deze factor er slecht
van af. Drie van de vier werknemers geven een absolute nee aan, of ze kunnen het zich in ieder geval
niet herinneren (Persoonlijke communicatie 7, 2018; Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke
communicatie 10, 2018). De vierde is relatief lang afwezig geweest en durft geeft antwoord te geven op
de vraag. Ook de codrdinator geeft aan geen vorm van introductie op het vernieuwde integriteitsbeleid
te hebben ontvangen. Wel wordt gesteld dat er een managementbijeenkomst was met een korte
presentatie van de integriteitscodrdinator, maar daar was de leidinggevende niet bij aanwezig. Ook op
zijn nieuwe en grote geworden rol binnen het integriteitsbeleid is de leidinggevende niet van tevoren
over geinformeerd of op voorbereid. Terwijl de leidinggevende dat zeker als nuttig ervaren zou hebben
(Persoonlijke communicatie 11, 2018).

De derde factor is de factor ‘begeleiding (intern)’. Over het algemeen geven de respondenten aan de
weg binnen de organisatie goed te kennen wanneer ze in een integriteitsdilemma zitten. De meest
genoemde stappen zijn het sparren met collega’s en eventueel aanvullend stappen zetten richting de
leidinggevende. Ook de rol van de vertrouwenspersonen wordt geroemd, niet in de laatste plaats door
de leidinggevende, die het belang van deze vertrouwenspersonen in ziet (Persoonlijke communicatie 11,
2018). Behalve de lovende woorden over de vertrouwenspersonen meldt één van de respondenten een
minder positief verhaal over een persoonlijke ervaring met de vertrouwenspersonen. Zo blijkt één van
de vertrouwenspersonen tevens eigenaar te zijn van een bedrijf waar de gemeente mee samenwerkt,
waardoor de onpartijdigheid van de vertrouwenspersoon door de medewerker in twijfel wordt
getrokken. Daarnaast heeft de respondent een ervaring gehad waarbij de respondent een
vertrouwenspersoon had ingeschakeld, die enkele weken later lijnrecht tegenover de respondent stond
omdat de vertrouwenspersoon de gemeente vertegenwoordigde in een zaak (Persoonlijke communicatie
7, 2018). Deze respondent geeft dan ook aan een vertrouwensprobleem te hebben met de
vertrouwenspersonen in het algemeen.

Gelukkig is dit verhaal een uitzondering. Bij de overige respondenten blijkt de meldstructuur en de route
naar vertrouwenspersonen bekend en vertrouwd te zijn. lets dat dit vertrouwen hoogstwaarschijnlijk
doet groeien is de aanwezigheid van een vertrouwenspersoon binnen het cluster zelf (Persoonlijke
communicatie 9, 2018; Persoonlijke communicatie 11, 2018).

Tot slot de variabele ‘training (extern)’. Alle medewerkers geven aan ooit in hun loopbaan trainingen te
hebben ontvangen waarbij integriteit in zijn algemeenheid of externe integriteit in het bijzonder
onderwerp of onderdeel was. Drie van de vier hebben zelfs dit jaar nog aan een vorm van training
deelgenomen waarbij integriteit onderwerp of onderdeel van de training was (Persoonlijke
communicatie 8, 2018; Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke communicatie 10, 2018). Deze
veelheid aan trainingen wordt herkend door de leidinggevende. Deze geeft aan dat er dat er de afgelopen
jaren meerdere trajecten zijn geinitieerd over bespreekbaarheid, openheid en collegialiteit, waarbij
integriteit ook telkens de revue passeerde (Persoonlijke communicatie 11, 2018). Wanneer de
leidinggevende zelf gevraagd wordt of hij wel eens getraind wordt op dit gebied, meldt deze dat er in
ieder geval geen training of opleiding is geweest die de leidinggevende heeft voorbereid op de
uitgebreidere rol die ingevuld moet worden volgens het nieuwe integriteitsbeleid (Persoonlijke
communicatie 11, 2018). Op de leidinggevende zelf na zijn de respondenten dus erg tevreden over de
frequentie van de aangeboden opleidingen en trainingen.

Al met al geven de factoren wisselende beelden over de variabele ‘personeelsbeleid’. Zo blijkt het

kennisniveau over het integriteitsbeleid wisselend, zelfs een leidinggevende gaf aan niet erg op de
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hoogte te zijn van de inhoud van het beleid. Net zoals eerder gezien is blijkt ook binnen het cluster 1&JZ
geen introductie te zijn geweest van het integriteitsbeleid, iets dat door medewerkers én leidinggevende
al nuttig ervaren zou worden. Een gemiste kans dus. Ook de interne begeleiding (op één
vertrouwensissue met de vertrouwenspersonen na) en de training zijn op een goed niveau. Medewerkers
weten waar ze terecht kunnen met problemen en worden middels training en opleiding bewust gemaakt
van risico’s en het belang van een open cultuur. Wel geeft de leidinggevende aan zelf graag voorbereid
te zijn wanneer de volgende keer zijn/haar taak veranderd.

6.2.7. Controle cluster Inkoop & Juridische Zaken
De op één na laatste onathankelijke variabele is de variabele ‘controle’. Daar waar deze variabele
eigenlijk uiteen valt in een zestal factoren, zijn er slechts vier factoren beoordeeld. Zoals te lezen valt in
het M&T hoofdstuk (hoofdstuk 4) bleken twee factoren niet bruikbaar voor analyse. De overgebleven
factoren zijn de factoren: ‘controle’, ‘procescontrole’, ‘productcontrole’ en ‘ervaring controles’. Deze
factoren worden allereest individueel geanalyseerd waarna een samenvattende alinea volgt over de
variabele.

De eerste factor is de factor ‘controle’ en is een algemene vraag over of de respondenten zich ooit
gecontroleerd voelen op hun externe integriteit. Drie respondenten geven aan geen controle op hun
externe integriteit te ervaren. Een ander geeft aan zich niet perse gecontroleerd te voelen door de
leidinggevende, als er al een controle ervaren wordt dan komt dat eerder vanuit de collega’s. Collega’s
bevragen elkaar, houden elkaar op de hoogte van processen en bespreken bepaalde keuzes en
afwegingen met elkaar. “Dat is alle controle die ik nodig heb” (Persoonlijke communicatie 8, 2018).

Bij de factor ‘procescontrole’ blijkt een eensgezinds antwoord op te leveren. Eén respondent geeft aan
geen procescontrole te ervaren, maar dat komt omdat de processen die deze werknemer uitvoert bijna in
zijn geheel vastliggen. Controles zijn daarbij niet nodig, aldus de werknemers (Persoonlijke
communicatie 7, 2018). De overige respondenten geven aan ook aan geen procescontrole te ervaren, al
specificeren zij niet waarom die procescontrole er niet is. Wel wordt er wederom aangestipt dat collega’s
elkaar scherp houden, maar dat voelt niet als controles (Persoonlijke communicatie 9, 2018; Persoonlijke
communicatie 10, 2018).

De uitvraag van de factor ‘productcontrole’ leidt tot andere antwoorden dan eerder gezien bij de
procescontrole. Een deel van de productcontrole zit in de lijn, die beslist om al dan niet de adviezen van
het cluster Inkoop & Juridische Zaken te volgen (Persoonlijke communicatie 9, 2018). Bij een
kwalitatief goed advies is de kans op overname van het advies nu eenmaal groter. Echter, één respondent
geeft aan enkel controles te ervaren wanneer de gemeente geld moet uitkeren. Wanneer het gaat om
vergunningverlening, het toekennen van dienstverlening of iets dergelijks worden nauwelijks tot geen
controles ervaren (Persoonlijke communicatie 7, 2018).

De kloof in antwoorden bij vooral de factor ‘productcontrole’, geeft ook een tweeledig beeld in de factor
‘ervaring controles’. Drie van de vier werknemers geeft aan het vertrouwen dat vanuit leidinggevende
en gemeente komt te ervaren als fijn (Persoonlijke communicatie 8, 2018; Persoonlijke communicatie
9, 2018; Persoonlijke communicatie 10, 2018). De vierde respondent geeft aan dat er niet alleen veel
meer controles nodig zijn, ze zouden ook veel strenger moeten zijn (Persoonlijke communicatie 7,
2018). En daar waar één van de respondenten wel blij is met het vertrouwen dat in de respondent gesteld
wordt, laat deze respondent ook zijn/haar ontevreden over de controles blijken: “Ik vind de controles
hier echt heel slecht” (Persoonlijke communicatie 8, 2018).

Samenvattend valt over de variabele ‘controle’ het volgende te zeggen: Een groot deel van de
respondenten geeft aan geen controles te ervaren op hun externe integriteit. Wel wordt er binnen het
cluster collegiaal met elkaar gesproken, iets dat sommige zien als de enige vorm van controle die nodig
is. Ondanks dat er weinig controles worden ervaren, heerst er onder twee van de vier werknemers
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onvrede over de hoeveelheid en de strengheid van de controles. Die zouden allebei omhoog moeten,
aldus twee respondenten.

6.2.8. Draagvlak cluster Inkoop & Juridische Zaken
De laatste onathankelijke variabele is de variabele ‘draagvlak’. Deze variabele valt uiteen in een drietal
factoren: ‘acceptatie’, ‘noodzaak’ en ‘invulling’. De factoren zijn allereerst individueel geanalyseerd
waarna een samenvattende en afsluitende alinea over de variabele volgt.

Bij de factor ‘acceptatic’ gaat het om het al dan niet eens zijn met de aanwezigheid van het
integriteitsbeleid. Vier van de vijf respondenten geven aan het goed te vinden dat er integriteitsbeleid is.
Eén van de respondenten gebruikt de term ‘behulpzaam’ (Persoonlijke communicatie 8, 2018). Eén
respondent geeft geen duidelijk antwoord op de vraag en wordt dus buiten beschouwing gelaten voor
deze factor.

Bij de tweede factor ‘noodzaak’ gaat het over de vraag of ambtenaren het integriteitsbeleid als iets
onmisbaars en essentieels zien voor de organisatie. Alle respondenten geven aan het integriteitsbeleid
belangrijk te vinden voor de organisatie, om verschillende redenen. Zo geeft één respondent aan dat
imagoschade funest is voor de gemeente en dus voor de burger (Persoonlijke communicatie 8, 2018) en
stelt een ander: “Zeker in een gemeenschappelijke organisatie waar we met publiek geld om gaan is dit
belangrijk. Dan in het bijzonder nog ons cluster” (Persoonlijke communicatie 9, 2018).

De laatste factor van deze variabele is de factor ‘invulling’. Een factor die middels twee vragen
uitgevraagd is, één vraag toegespitst op de inhoud van het integriteitsbeleid, in hoeverre kan de
respondent zich daarin vinden en één vraag over of de respondent cluster gestuurd integriteitsbeleid zit
zitten. Op het eerste aspect zijn de antwoorden eensgezind. Geen van de respondenten geeft aan het
ergens mee oneens te zijn in het huidig integriteitsbeleid. Wel geeft er eentje aan niet volledig op de
hoogte te zijn en dus niet volledig zeker te zijn of hij/zij het overal mee eens is (Persoonlijke
communicatie 7, 2018). Het tweede aspect, over cluster gestuurd integriteitsbeleid hoeft in het cluster
I1&JZ niet op veel bijval te rekenen. VVragen over de werkbaarheid en de eerlijkheid van dit soort beleid
steken al snel de kop op. “Dat zou toch gek zijn, gelden in andere clusters andere normen?” (Persoonlijke
communicatie 10, 2018). De respondenten zijn het er dus over eens dat regels binnen de gehele
organisatie voor iedereen hetzelfde moeten zijn, al wil de leidinggevende nog wel een nuance
aanbrengen aangaande het cluster gestuurd integriteitsbeleid:

Een mooi voorbeeld vind ik gewoon een cluster met professionals en een cluster met
bijvoorbeeld stadswachten, om maar iets te noemen. Daar ga je natuurlijk verschillend mee om.
Daar heb je andere spelregels voor en dat is alleen maar logisch. (...) Bij het ene cluster kun je
dan af met regels en scherpe sturing en bij dat andere cluster moet je inzetten op weerbaarheid
zodat ze zelfstandig kunnen werken. Dat soort verschillen zou ik me kunnen voorstellen. Maar
regels gelden voor iedereen (Persoonlijke communicatie 11, 2018).

Al met al zit het goed met de variabele ‘draagvlak’. De respondenten van het cluster Inkoop & Juridische
Zaken vinden het unaniem goed dat er integriteitsbeleid is en zien het beleid als essentieel e noodzakelijk
voor het functioneren van de gemeente en dus voor de burger. Ze zijn het eens over de invulling en de
inhoud van het integriteitsbeleid en het lijkt erop dat het cluster 1&JZ een tevreden cluster is op het
gebied van externe integriteit. Het is hoogstwaarschijnlijk dat vanuit deze tevredenheid over de huidige
situatie niets gezien wordt in een systeem van cluster gestuurd integriteitsbeleid.

6.2.9. Conclusie cluster Inkoop & Juridische Zaken
Na analyse van de verschillende variabelen en factoren maakt men de balans op. Dit is gedaan middels
het invullen van onderstaande tabel, alwaar kort en bondig per variabele de opvallende punten genoemd
zijn. Deze tabel 6.3 vormt het raamwerk voor het cluster Inkoop & Juridische Zaken bij het uitgebreidere
vergelijkend analysekader in 6.4.
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Variabelen Cluster Inkoop & Juridische Zaken

Afhankelijke variabele Het cluster scoort opvallend goed op de afhankelijke variabele.
‘ervaren ondersteuning’ Respondenten geven aan binnen het cluster voldoende ondersteuning te
vinden op het gebied van externe integriteit.

Respondenten geven aan tevreden te zijn over de vorm en de frequentie
van aandacht wvoor het thema door de leidinggevenden.
Bespreekbaarheid, preventieve aandacht en een open cultuur lijken
hierin ene sleutelrol te spelen.

Complexiteit van de De respondenten ervaren een vrij hoge mate van standaardisatie. Toch
werkzaamheden herkent iedere respondent momenten van moeilijke keuzes op het gebied
van externe integriteit. VVaak is de oplossing binnen het cluster middels
collega’s en/of leidinggevende te vinden.

Mate van Verschillende opvattingen met betrekking tot de vrijheid. Veel
handelingsvrijheid juridische processen vastgelegd in werkwijzen en de wet. Er lijken
verschillen in de ervaren vrijheid te bestaan tussen de verschillende
teams.

Organisatiecultuur De organisatiecultuur binnen het cluster lijkt zich te laten vangen als niet
erg flexibel (alhoewel leidinggevende dit anders ziet), intern gericht en
eensgezind. Het cluster beschikt over een sterke eigen deler als het gaat
over opvattingen omtrent externe integriteit.

Personeelsbeleid Het cluster scoort goed op de begeleiding en training van het personeel.
Er is de laatste jaren behoorlijk geinvesteerd in de open cultuur en
bespreekbaarheid, iets dat zijn vruchten lijkt af te werpen.

Controle Vanuit de medewerkers worden zeer weinig controles ervaren. Vanuit
een deel van de medewerkers komt een onvrede aan het licht, zij zouden
de controles graag beter ingericht zien, zowel op frequentie als op
kwaliteit.

Draagvlak Het draagvlak onder werknemers én leidinggevenden lijkt hoog. Het
cluster lijkt gezien de score op de afhankelijke variabele een tevreden
cluster. Clustergericht integriteitsbeleid vind hier (wellicht vanwege
eerder genoemde tevredenheid over de huidige situatie) geen steun.

Tabel 6.3: Concluderend analysekader cluster Inkoop & Juridische Zaken

6.3. Analyse cluster Klant Contact Center

Binnen deze paragraaf zijn de interviews met het laatste cluster geanalyseerd: Het Klant Contract Center
(KCC). Het KCC is op aandragen van de opdrachtgever toegevoegd aan de te onderzoeken clusters.
Binnen het Klant Contact Center werken 36 medewerkers in dienst van de gemeente, verdeeld over drie
teams: het online team, team burgerzaken en centrale services. De medewerkers van het cluster werken
verdeeld over het Raadhuis en de Schipholbalie op Schiphol. Het cluster wordt, vooral binnen team
burgerzaken op vaste basis aangevuld met payrol medewerkers en inhuurkrachten. Het verschil tussen
beide is de duur van de aanstelling, daar waar payrol medewerkers vaak meerdere jaren actief zijn voor
de gemeente Haarlemmermeer, zijn inhuurkrachten slechts op oproep- en invalsbasis actief.

Het merendeel van de medewerkers binnen cluster KCC bemand de centrale gemeentebalie en werkt in
een afgesloten deel van het gemeentehuis. Om op deze werkplek te komen, moet men geautoriseerd zijn
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om een beveiligde deur te openen, iets dat enkel de medewerkers van team burgerzaken zijn. Deze
beveiliging is in het leven geroepen wegens de informatieveiligheid van de BRP.

Er zijn binnen het cluster een vijftal interviews afgenomen, vier interviews met medewerkers en één
interview met een leidinggevende. Deze interviews hebben een aantal gegevens opgeleverd met
betrekking tot de context rondom het cluster. Vanuit alle interviews is gebleken dat de afgelopen
maanden de werkdruk binnen het cluster enorm is geweest. De gesproken leidinggevende blijkt geen
formele leidinggevende, maar vult in de praktijk deze taak wel in doordat er enkele maanden geleden
een leidinggevende vertrokken is. Door deze inmiddels redelijk structureel te noemen onderbezetting is
het draaien van de balie veelal aangewezen op de inhuur van krachten vanuit het uitzendbureau. Uit alle
interviews blijkt dat de grootschalige inzet van inhuurkrachten (niet payrol) gecombineerd met de hoge
werkdruk, de medewerkers en de leidinggevende zorgen baart. Niet alleen om de kwaliteit van de
geleverde diensten, als ook de rechtmatigheid van sommige processen.

Tegen deze achtergrond zijn er een vijftal interviews uitgevoerd die in de volgende sub-paragrafen
geanalyseerd zijn. Na de individuele analyses volgt een conclusie met een schematische weergave van
de bevindingen.

6.3.1. Afhankelijke variabele
Het cluster KCC is niet gekozen op basis van statistische analyse, maar bleek op het cluster Projecten
na de minste integriteitsondersteuning te ervaren. Toch blijkt na analyse van de interviews een wat
genuanceerder beeld. Zo geven drie van de vijf respondenten aan zich zonder meer voldoende gesteund
te voelen om hun extern integer handelen te borgen. De overige twee geven ook aan voldoende steun te
ervaren, maar het kan beter. Zij zien mogelijkheden tot verbetering en noemen dat specifiek in hun
antwoord (Persoonlijke communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018). Al met al wordt
er dus een voldoende waargenomen op de afhankelijke variabele, met de kanttekening dat er
aanknopingspunten zijn voor verbetering.

6.3.2. Leiding cluster KCC
De variabele ‘leiding’ valt wederom te splitsen in een drietal factoren: steun leidinggevende(n), kwaliteit
leidinggevende(n) en aandacht leidinggevende(n). Deze factoren zal allereerst individueel geanalyseerd
waarna er een samenvatting van de variabele volgt.

Op de factor ‘steun leidinggevende(n)’ kwamen uniforme maar twijfelende antwoorden naar voren. Alle
medewerkers gaven aan ervan uit te gaan en/of te verwachten dat de leidinggevende het beleid rondom
integriteit steunt. Echter, geen van de medewerkers geeft aan dit zeker te weten, er is of wordt namelijk
niet of nauwelijks over het thema gesproken (Persoonlijke communicatie 12, 2018; Persoonlijke
communicatie 14, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018). De leidinggevende zelf geeft aan het
hebben van integriteitsbeleid te steunen. Wel geeft deze leidinggevende aan zelf ontevreden te zijn over
een stukje uitvoering met betrekking tot het ter beschikking stellen van middelen en het aanbieden van
hulp en trainingen vanuit de gemeentelijke organisatie. Zo noemt deze leidinggevende dat bijvoorbeeld
de onderbezetting druk zet op de integriteit binnen het cluster (Persoonlijke communicatie 15, 2018).

Net als bij de andere clusters is de bevinding op de factor ‘kwaliteit leidinggevende’ dat er niets van de
leidinggevende is gevraagd op het gebied van de implementatie. Doordat de leidinggevende geen rol
heeft gespeeld bij de implementatie, is er over deze factor niets inhoudelijks te zeggen. Evenals bij de
vorige clusters blijft het opvallend dat de leidinggevende niet betrokken is in dit proces van
implementatie.

Tot slot de factor ‘aandacht leidinggevende’. Op deze factor komen wisselende antwoorden, zowel
tussen medewerkers onderling als tussen medewerkers en leidinggevende. Enerzijds is er een respondent
die de aandacht zoals die er nu is voldoende vindt (Persoonlijke communicatie 14, 2018). Deze
respondent is tevreden over de huidige situatie en ziet er niets in het niveau van aandacht op te schroeven.
De drie andere medewerkers geven aan dat er geen initiatief tot aandacht komt vanuit de leidinggevende.
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Wel is er ruimte voor wanneer er om aandacht wordt gevraagd in geval van een moeilijke situatie of een
incident. De aandacht wordt door deze medewerkers omschreven als reactief. Dit wordt beaamd door
de leidinggevende, die aangeeft meer aandacht te besteden aan zorgvuldigheid dan aan integriteit.
Specifieke aandacht over integriteit wordt één op één besproken en niet in teamverband, iets waar de
leidinggevende achter staat (Persoonlijke communicatie 15, 2018).

Samenvattend valt te zeggen dat over de variabele ‘leiding’” binnen het cluster verschillend over de
situatie wordt gedacht. Er is veronderstelde steun vanuit de leidinggevende voor het integriteitsbeleid,
maar door de afwezige of geringe aandacht voor het thema zijn medewerkers hier niet zeker van. De
leidinggevende geeft aan het integriteitsbeleid wel degelijk te steunen, met enkele kanttekeningen over
tekortkomingen. Ook binnen dit cluster is de leidinggevende niet betrokken bij het implementatieproces,
waardoor er niets valt te zeggen over de kwaliteit van de leidinggevende in deze. De aandacht binnen
het cluster wordt door medewerkers als leidinggevende beschreven als beperkt en reactief. Wanneer er
aandacht voor het thema is, is dit in één op één verband. De leidinggevende geeft aan de aandacht voor
integriteit voldoende te vinden.

6.3.3. Complexiteit van de werkzaamheden
De factor ‘complexiteit van de werkzaamheden’ laat zich splitsen in een tweetal factoren, te weten: mate
van standaardisatie en mate van eigen afweging ambtenaar. Deze beide factoren zijn allereerst
individueel geanalyseerd, waarna er een samenvattende paragraaf volgt.

Over de factor ‘mate van standaardisatie’ bestaat binnen het cluster enige vorm van discussie. Ook is er
een duidelijk verschil in processen en aanvragen die de mate van standaardisatie bepalen. Zo zijn de
respondenten het erover eens dat de aanvraag van een paspoort of rijbewijs standaard werk is, met
duidelijke regels en richtlijnen (Persoonlijke communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 16,
2018). Echter, er komen ook veel aanvragen binnen waarbij de invulling van het proces een bepaalde
vrijheid laat aan de medewerker. Ook zijn bepaalde processen binnen de werkzaamheden
gestandaardiseerd omdat ze wettelijk bepaald zijn. Ondanks het grote verschil in de mate van
standaardisatie van de verschillende aanvragen, zijn de respondenten het ermee eens dat de mate van
standaardisatie binnen het cluster relatief hoog is, maar dat ondanks deze hoge mate van standaardisatie
constant een scherpe blik en een oplettende en zelfdenkende medewerker vereist is (Persoonlijke
communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018). “Ik vertel mijn medewerkers regelmatig:
‘Je bent hier niet bezig met een trucje, je moet blijven nadenken’ (Persoonlijke communicatie 15,
2018).

Over de factor ‘mate van eigen afweging ambtenaar’ zijn de respondenten het unaniem met elkaar eens.
De werkzaamheden binnen het KCC vragen vaak eigen afwegingen van de medewerker. Deze eigen
afwegingen worden daarnaast ook regelmatig ervaren als moeilijk. Twee respondenten geven hierbij
aan dat het gevaar zit in de emotie. Eén van hen stelt: “Soms krijg je hele schrijnende verhalen en
gevallen, waarbij je op basis van de afspraken en het beleid iets anders moet doen dan wat je persoonlijke
opvatting is” (Persoonlijke communicatie 14, 2018). De medewerkers geven hierbij aan dit soort
situaties met collega’s te kunnen bespreken. Hierbij blijkt een goede samenwerking te zijn tussen het
frontoffice (de balie) en het backoffice, alwaar medewerkers even kunnen sparren of hulp kunnen
vragen. Ook de leidinggevende erkent dat dit soort dilemma’s voorkomen en ziet ook het grootste gevaar
in de emotie aan de balie, zowel agressie als medelijden spelen hierin een leidende rol. De
leidinggevende herkent het oplossend vermogen van het cluster en heeft dan ook regelmatig
medewerkers bij zich die de leidinggevende om advies komen vragen (Persoonlijke communicatie 15,
2018).

Concluderend valt te stellen dat het werk binnen het KCC een relatief hoge mate van standaardisatie
kent. Wel blijkt deze mate van standaardisatie enorm te variéren tussen bepaalde aanvragen en
processen. Ondanks de hoge mate van standaardisatie ervaren alle medewerkers regelmatig situaties
waarin een eigen afweging gemaakt moet worden en ervaren ook alle medewerkers die regelmatig als
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moeilijk of ingewikkeld. Emotie blijkt in deze moeilijke afwegingen vaak een rol te spelen, iets dat de
leidinggevende herkent. Moeilijke situaties met betrekking tot het integriteitsthema zijn volgens de
medewerkers veelal binnen het team goed op te lossen. Daarnaast wordt hierin ook regelmatig de weg
naar de leidinggevende gevonden.

6.3.4. Mate van handelingsvrijheid
De mate van handelingsvrijheid laat zich splitsen in een tweetal factoren, te weten: procesvrijheid en
productvrijheid. Deze factoren worden eerst individueel geanalyseerd alvorens er een samenvattende
alinea volgt.

De procesvrijheid wordt door de respondenten verschillend ervaren. Eén respondent geeft aan een
relatief hoge mate van procesvrijheid te ervaren. Daarbij moet vermeld worden dat deze respondent
naast baliewerkzaamheden nog wat andere taken in het pakket heeft zitten (Persoonlijke communicatie
12, 2018). De overige drie werknemers geven aan dat er vaak een groot deel van het proces vastligt in
de wet of in gemeentelijk beleid (Persoonlijke communicatie 16, 2018). Ook hierbij dient echter
onderscheid gemaakt te worden in de soort aanvraag die vanuit de klant komt.

Een ingewikkelder verhaal wordt het bij de factor ‘productvrijheid’. De respondenten verklaren namelijk
unaniem dat zij bepalen wat de uitkomst is van een gesprek aan de balie doordat zij beslissen of een
aanvraag van een burger in behandeling wordt genomen of niet.

Aan de balie moet de klant, afhankelijk van zijn vraag voldoen aan een aantal zaken. Het is aan
ons om te beoordelen of de klant voldoet aan de voorwaarden. Soms zitten daar wat kleine
verschillen tussen. Daar speelt interpretatie en inschatting wel een rol. Maar als we eenmaal een
aanvraag doen, dan is de uitkomst daarvan natuurlijk zeker. Als ik een rijbewijs aanvraag, dan
mag ik niet de kleur bepalen ofzo. Dan krijg ik een rijbewijs (Persoonlijke communicatie 15,
2018).

Hiermee geven de respondenten dus aan wel degelijk invloed uit te oefenen op de uitkomsten van hun
werk. Die invloed en vrijheid zit in het al dan niet accepteren van de aanvraag van de klant. Eén
werknemer geeft aan dat deze vrijheid wel weer beperkt wordt doordat er aan de balie zoveel mogelijk
wordt gewerkt met functiescheiding (Persoonlijke communicatie 13, 2018).

Al met al zijn er grote verschillen waar te nemen in de procesvrijheid versus de productvrijheid. Daar
waar de medewerkers over het algemeen een lage mate van procesvrijheid ervaren, wordt de
productvrijheid als behoorlijk gezien. De vrijheid om al dan niet verzoeken en vragen vanuit de klant in
te willigen ligt bij de balie, al wordt deze vrijheid middels functiedeling weer wat ingeperkt ten behoeve
van de kwaliteit en controle.

6.3.5. Organisatiecultuur
De variabele ‘organisatiecultuur’ laat zich splitsen in een viertal factoren, te weten: flexibiliteit cluster,
focus cluster, gedeelde normen en waarden en prominentie integriteitsthema. Zoals inmiddels bekend
zijn deze factoren allereerst individueel geanalyseerd, alvorens er een samenvattende alinea volgt.

Over de factor ‘flexibiliteit cluster’ blijkt een verschil in antwoorden te zitten tussen de medewerkers en
de leidinggevende. Daar waar de leidinggevende het KCC een acht geeft op het gebied van flexibiliteit
(Persoonlijke communicatie 15, 2018) en daarbij aangeeft dat de leidinggevende voldoende
mogelijkheden heeft om in te spelen op behoefte en veranderingen, denken de medewerkers daar wat
pessimistischer over. Zo beoordelen twee medewerkers de flexibiliteit van het cluster met een vijf
(Persoonlijke communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018) en geeft één medewerker
zonder daarbij te kwantificeren aan dat het cluster doordat het gebonden is aan strakke wet- en
regelgeving “altijd wat achter de feiten aan loopt” (Persoonlijke communicatie 12, 2018). Dezelfde
medewerker geeft aan dat de flexibiliteit van het team gered wordt door de inzet van uitzendkrachten,
iets dat risico’s op het gebied van de kwaliteit met zich meebrengt (Persoonlijke communicatie 12,
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2018). Meerdere respondenten stippen aan dat de recente onderbezetting negatief van invloed is op de
flexibiliteit van het cluster.

De tweede factor is de factor ‘focus cluster’. Waar zitten de contacten van het KCC? Een tweetal
respondenten geeft aan dat het KCC zowel intern als extern veel contacten heeft zitten, maar erkent dat
het grootste deel van het contact plaatsvindt met ‘de klant’ en dus extern (Persoonlijke communicatie
13, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018). De overige drie respondenten geven eensgezind aan
dat het KCC zijn focus heeft liggen op de dienstverlening naar de klant en dus extern (Persoonlijke
communicatie 12, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018; Persoonlijke communicatie 15, 2018).

De op één na laatste factor is de factor ‘gedeelde normen en waarden’. Hierover waren de antwoorden
van de respondenten vol vertrouwen en eensgezind. De respondenten zijn ervan overtuigd dat binnen
het cluster dezelfde normen en waarden gelden. Zo geeft ook geen van de respondenten aan een discussie
over het integriteitsthema te kunnen herinneren waarbij twee verschillende standpunten werden
geventileerd. “Wanneer we discussies hebben, dan is dat vakinhoudelijk. Dat zijn geen
integriteitsdiscussies, daarover weten we wat er van ons verwacht wordt” (Persoonlijke communicatie
15, 2018).

Tot slot de factor ‘prominentie integriteitsthema’. De medewerkers ervaren geen van allen dat externe
integriteit een leidende rol inneemt binnen het KCC. Iets dat ook de leidinggevende erkent. “Mijn
aandacht gaat vooral uit naar zorgvuldigheid, dat vind ik in ons werk nég belangrijker dan integriteit.
Ondanks dat denk ik dat het met de integriteit bij ons goed zit” (Persoonlijke communicatie 15, 2018).
Ook een bijzondere plek voor het thema blijkt binnen het cluster niet aanwezig. Binnen alle teams is er
iedere ochtend een briefing, daar zouden thema’s aan bod kunnen komen, alhoewel de medewerkers
aangeven dat wanneer er iets speelt, ze liever rechtstreeks naar de leidinggevende stappen (Persoonlijke
communicatie 12, 2018). Tot slot geven alle respondenten wel aan een voldoende open cultuur te ervaren
om zaken rondom het thema bespreekbaar te kunnen maken.

Samenvattend valt er een kloof te ontdekken in de antwoorden met betrekking tot de flexibiliteit van het
KCC. Daar waar de medewerkers een onvoldoende geven, ziet de leidinggevende het een stuk
rooskleuriger in. De respondenten stippen aan dat de onderbezetting gevolgen heeft voor de flexibiliteit
van het cluster. Over de clusterfocus is men het eens, het cluster is naar buiten toe gericht met focus
voor de dienstverlening van de klant. Ook op het gebied van gedeelde normen en waarden scoort het
cluster goed, alle respondenten vinden dat de neuzen binnen het cluster dezelfde kant op staan. Mindere
resultaten blijken uit de factor ‘prominentie integriteitsthema’, alwaar de leidende rol van integriteit en
een plek om zaken rondom het thema bespreekbaar te maken ontbreken. Aan de andere kant wordt de
cultuur binnen het cluster als voldoende open ervaren om zaken te bespreken, al wordt daarvoor de
voorkeur gegeven aan een één op €én gesprek.

6.3.6. Personeelsbeleid
De vijfde variabele is de variabele ‘personeelsbeleid’. Deze variabele laat zich splitsen in een viertal
factoren, te weten: nulmeting, introductie integriteitsbeleid, begeleiding en opleiding/training. Deze
factoren zijn allereerst individueel geanalyseerd, waarna een samenvattende alinea volgt.

Bij de factor ‘nulmeting’ is het kennisniveau van de respondenten over het huidige integriteitsbeleid
getoetst. Hierbij komt geen positief beeld aan het licht. Zo geven twee respondenten aan dat ze hun eigen
kennis van het beleid moeten kwantificeren met een 1 (Persoonlijke communicatie 12, 2018;
Persoonlijke communicatie 14, 2018). Nog twee respondenten geven zichzelf een 2 of een 3, zij geven
aan de alom bekende basisregels te kennen, daarna houd het snel op (Persoonlijke communicatie 13,
2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018). Ook de leidinggevende geeft, zonder daarbij te
kwantificeren, aan niet geheel op de hoogte te zijn van het integriteitsbeleid. Om daar vervolgens bij te
vermelden dat wanneer het nodig is, de weg naar het integriteitsbeleid wel gevonden kan worden
(Persoonlijke communicatie 15, 2018).
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Over de factor ‘introductie integriteitsbeleid’ kan ook binnen het KCC niet gerekend worden op
positieve antwoorden. Zoals inmiddels vaker gezien geven de respondenten aan geen introductie te
hebben ontvangen op het integriteitsbeleid, anders dan de organisatiebrede introductie bij het in dienst
treden. Drie respondenten, waaronder de leidinggevende, geven daarbij aan dat ze dat gemist hebben,
zeker omdat zij het gezicht en het aanspreekpunt van de gemeentelijke organisatie zijn (Persoonlijke
communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 15, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018).

Beter dan bij de vorige factor wordt er gescoord op de factor ‘begeleiding’. Binnen het KCC geven alle
respondenten aan de weg te weten om ergens binnen de organisatie hulp te kunnen vinden op het
integriteitsthema. Veelal wordt deze hulp binnen het cluster en in de collegiale sfeer gevonden. Na
navraag geven vier van de vijf respondenten ook aan de weg naar een vertrouwenspersoon of een
codrdinator te vinden. Opvallend genoeg geeft de leidinggevende aan dat deze even wat uitzoekwerk
moet doen alvorens hij/zij weet welke weg binnen de organisatie te bewandelen (Persoonlijke
communicatie 15, 2018).

Tot slot de factor ‘opleiding/training’. Zoals ook bij Projecten het geval was geven de respondenten aan
geen vorm van training te hebben gehad gericht op het integriteitsthema. Binnen het KCC wordt jaarlijks
een agressietraining georganiseerd voor de baliemedewerkers (iets dat overigens door de meerderheid
van de respondenten wordt gezien als verplicht nummertje) waarbij het woord integriteit wel eens valt,
maar niet leidend is. Behalve de introductiedag bij indiensttreding kunnen de werknemers zich geen
ander moment van training herinneren (Persoonlijke communicatie 12, 2018; Persoonlijke
communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018).
De leidinggevende kan zich een moment herinneren op het moment dat zij leidinggevend werd
(alhoewel de leidinggevende dus geen echte leidinggevende is gezien de situatie zoals belicht in de
introductie van deze paragraaf) waarbij er een uitnodiging werd ontvangen voor een ‘dilemma-training’.
Een korte training waarover door de respondent getwijfeld wordt over het nut ervan (Persoonlijke
communicatie 15, 2018).

Concluderend geeft het ervaren kennisniveau binnen het KCC aanleiding voor verbeterpunten.
Daarnaast blijkt een introductie op het integriteitsbeleid, net zoals bij de voorgaande clusters, helaas niet
plaats te hebben gevonden. Ook zijn er de laatste jaren geen trainingen georganiseerd voor de
medewerkers waarbij het integriteitsthema centraal stond. Wel blijkt, ook evenals bij de vorige clusters
de interne begeleiding goed op orde te zijn. Werknemers weten waar ze kunnen aankloppen voor hulp
en blijken veel bij elkaar terecht te kunnen.

6.3.7. Controle
De variabele ‘controle’ valt uiteen in een zestal factoren, te weten: stimuleren, naleving, controle
(algemene vraag), procescontrole, productcontrole en ten slotte ervaring controles. Deze factoren zijn
allereerst individueel geanalyseerd, waarna een samenvattende alinea volgt.

De factor ‘stimuleren’ gaat over de motivatie van medewerkers om extern integer te handelen. Is deze
motivatie intrinsiek of komt deze van buiten? Alle respondenten van het cluster KCC geven aan dat
integriteit er in het cluster ingebakken zit, men weet wat er van ze wordt verwacht (Persoonlijke
communicatie 15, 2018). Een echte stimulans van buitenaf is er niet, de KCC respondenten weten dat
ze integer moeten handelen en vinden het ook belangrijk de klant integer te helpen (Persoonlijke
communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018).

Bij de factor ‘naleving’ staat de externe druk om extern integer te handelen doordat daar regels voor zijn
centraal. Zoals bij de vorige factor reeds vastgesteld blijkt de intrinsieke motivatie om extern integer te
handelen groot binnen het cluster. Geen van de respondenten geeft dan ook aan dat de reden voor integer
handelen de aanwezigheid van regels of beleid is. Er kan dus niet gesteld worden dat naleving binnen
het cluster KCC reden is voor externe integriteit.

83
Prevention is better than cure



De factor ‘controle’ is gemeten middels de algemene vraag of de respondenten wel eens een vorm van
controle ervaren met betrekking tot hun externe integriteit. Alle werknemers geven aan bij deze vraag
dat ze een vorm van controle ervaren (Persoonlijke communicatie 12, 2018; Persoonlijke communicatie
13, 2018; Persoonlijke communicatie 14, 2018; Persoonlijke communicatie 16,2018). De
leidinggevende daarentegen geeft aan geen enkele vorm van integriteitscontrole te ervaren (Persoonlijke
communicatie 15, 2018).

De factor ‘procescontrole’ wordt gedomineerd door één term: ‘loggen’. In het BRP systeem, het systeem
waarmee binnen KCC veel wordt gewerkt wordt vanwege de gevoeligheid elke aanvraag bijgehouden
inclusief naam van de aanvrager. Alles wat medewerkers in de BRP veranderen of raadplegen is dus
herleidbaar naar de werknemer. Dit ‘loggen’ wordt door veel respondenten ervaren als een vorm van
procescontrole. Men kan namelijk nagaan waarom en hoe werknemers dingen opzoeken, wijzigen of
raadplegen (Persoonlijke communicatie 12, 2018; Persoonlijke communicatie 15, 2018). Naast het
loggen van alle activiteiten in de BRP wordt er binnen het cluster ook gestreefd naar zoveel mogelijk
functiescheiding, een systeem waarbij een aanvraag langs verschillende schijven gaat alvorens een
aanvraag daadwerkelijk wordt gedaan (Persoonlijke communicatie 15, 2018). Tot slot geven twee
respondenten aan dat collega’s elkaar onderling controleren op het proces en daarbij waar nodig elkaar
ook scherp houden (Persoonlijke communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie 16, 2018).

Bij de factor ‘productcontrole’ zijn de antwoorden wat meer divers. Zo geeft één respondent aan het
loggen ook te zien als productcontrole (Persoonlijke communicatie 13, 2018), waar anderen aangeven
dat de productcontrole enkel en alleen zit in de financiéle administratie en de externe audits
(Persoonlijke communicatie 16, 2018). De leidinggevende geeft aan dat het gros van de controles
achteraf plaats vindt en dus te omschrijven valt als productcontrole. De leidinggevende geeft aan dat
deze controle vorm krijgt middels de financiéle administratie aan het einde van de dag en de externe
audits. De financiéle administratie aan het einde van de dag leidt regelmatig tot kasverschillen waarbij
soms niet te traceren is waar deze verschillen door worden veroorzaakt (Persoonlijke communicatie 15,
2018).

Tot slot de factor ‘ervaring controles’. Binnen deze factor zijn de respondenten op te delen in twee
groepen. Enerzijds geven twee respondenten aan tevreden te zijn met de controles zoals ze nu zijn. De
controles worden ervaren als logisch en niet vervelend (Persoonlijke communicatie 13, 2018;
Persoonlijke communicatie 14, 2018). Aan de andere kant zijn er een drietal respondenten te
onderscheiden waarbij actief de wens wordt uitgesproken om de controles beter aan te pakken. Zo
vinden ze onder andere dat er te weinig controles zijn of dat de controles niet sluitend zijn. De
leidinggevende geeft ten slotte aan dat deze wel controles accepteert en achter het controleren van
mensen staat, maar dat de gemeente mensen dan wel bagage moet geven. Kortom: pas controle na
training (Persoonlijke communicatie 15, 2018).

Al met al kan worden gesteld dat binnen het KCC integer wordt gehandeld vanuit een intrinsieke
motivatie. Van externe motivaties is niet of nauwelijks spraken. Daarnaast ervaren alle respondenten
een bepaalde vorm van controle op hun externe integriteit. Hoofdrol in deze controle speelt de
onderlinge controle en het loggen van de BRP. Opvallend daarbij is dat juist de leidinggevende geen
vorm van controle ervaart. Zowel op het gebied van product- als procescontrole zijn er verschillende
instrumenten gevonden. Daarbij dient de kanttekening geplaatst te worden dat de tevredenheid over deze
controles ernstig verschilt. Vanuit de meerderheid komt de wens de controles anders in te richten. Zoals
ze nu zijn worden ze namelijk niet ervaren zijnde voldoende.

6.3.8. Draagvlak
Tot slot de variabele ‘draagvlak’. Deze variabele kent een drietal factoren: acceptatie, noodzaak en
invulling. Deze factoren zijn allereerst individueel geanalyseerd, waarna een samenvattende alinea
volgt.
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De eerste factor is de factor ‘acceptatie’, zijn de respondenten het er mee eens dat er binnen de gemeente
Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordt? Op deze vraag antwoorden alle vijf de respondenten
positief. Alle vijf zijn zij het ermee eens dat er binnen de gemeente integriteitsbeleid gevoerd wordt.

Ook de tweede factor ‘noodzaak’ kan rekenen op een unaniem en positief antwoord. Een veel gehoord
argument is: “We werken immers met geld van anderen. Dan moet je over iedere euro verantwoording
kunnen afleggen” (Persoonlijke communicatie 12, 2018).

Over de factor ‘invulling” bestaat meer discussie onder de respondenten. Zo geven drie respondenten
aan onvoldoende kennis te hebben over het integriteitsbeleid om deze vraag te kunnen beantwoorden
(Persoonlijke communicatie 12, 2018; Persoonlijke communicatie 13, 2018; Persoonlijke communicatie
14, 2018). Wel geven zij aan zich te kunnen vinden in die regels en maatregelen waarvan ze wel op de
hoogte zijn. De vierde werknemer geeft aan zich niet altijd te kunnen vinden in dat wat de respondent
ervan weet, zo kent deze respondent een aantal schrijnende verhalen rondom de meldstructuur binnen
de gemeente (Persoonlijke communicatie 16, 2018). De leidinggevende geeft ten slotte aan een stuk
inzet vanuit de gemeente te missen. “Als ik nu zo met jou praat dan dwing jij me om over bepaalde
zaken na te denken en dan besef ik me eigenlijk dat er een hele hoop beter kan. Dat zou een prioriteit
moeten zijn, iets wat ik nu niet zo ervaar” (Persoonlijke communicatie 15, 2018).

Concluderend zit het met de acceptatie en het inzien van de noodzaak voor het voeren van
integriteitsbeleid goed binnen het KCC. Unaniem zijn de respondenten het eens met de aanwezigheid
van het integriteitsbeleid en zien ze het integriteitsbeleid als iets essentieels voor de organisatie. Bij de
invulling van het integriteitsbeleid ontstaan wat breuken in de unanimiteit. Daar waar drie respondenten
aangeven zich te kunnen vinden in de invulling klaagt één respondent over de meldstructuur en komt de
leidinggevende gedurende het interview erachter dat er wat gebreken zitten in het beleid zoals dat er nu
ligt.

6.3.9. Conclusie cluster KCC
Na analyse van de verschillende variabelen en factoren maakt men ook bij dit laatste cluster de balans
op. Op basis van de eerdergenoemde analyses zijn in de tabel hieronder (tabel 6.4) schematisch de
bevindingen per thema weergegeven. Dee tabel vormt het raamwerk voor het cluster KCC bij het
uitgebreidere vergelijkend analysekader in paragraaf 6.4.

Variabelen Cluster Klant Contact Center

Afhankelijke variabele Anders dan in de enquéte blijkt de afhankelijke variabele door de
‘ervaren ondersteuning’ respondenten als voldoende beoordeeld te worden. Een drietal geeft aan
zich sowieso voldoende gesteund te voelen in het integriteitsthema. De
overige twee doen dit met de aanvulling dat de ondersteuning vanuit de
gemeente beter kan.

Leiding De aandacht voor externe integriteit binnen het cluster is beperkt en
wordt omschreven als reactief en individueel. Na aanleiding van
gebeurtenissen is er één op één aandacht, groepsaandacht ontbreekt.
Gezien de geringe aandacht voor het thema veronderstellen
medewerkers steun vanuit de leidinggevende, maar zeker zijn ze niet.
Net als eerder gezien blijkt ook hier de leidinggevende niet te zijn
betrokken in het implementatieproces.

Complexiteit van de Het werk binnen het KCC kent een relatief hoge mate van
werkzaamheden standaardisatie, al kan de afwijking per proces of aanvraag verschillen.
Ondanks de hoge mate van standaardisatie staan ambtenaren vaak voor
een eigen afweging die ook regelmatig als lastig wordt bestempeld.
Emotie speelt hierin een belangrijk rol, alsmede de afweging tussen
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persoonlijke opvattingen en het volgen van beleid. Deze lastige situaties
kunnen vaak binnen het cluster worden opgelost.

Mate van De procesvrijheid binnen het cluster wordt door de meerderheid als niet
handelingsvrijheid heel groot ervaren. De productvrijheid daarentegen wel. Dit zit erin dat
de medewerkers beslissen over de aanvragen die zij krijgen en daarmee
een grote rol hebben in het bepalen van de uitkomst van gesprekken en
verzoeken.

Organisatiecultuur Over de flexibiliteit van het cluster blijkt een verschil van inzicht te
bestaan tussen medewerkers (negatieve beoordeling) en leidinggevende
(dikke voldoende). Wel geven alle respondenten aan dat de
onderbezetting een negatieve invloed heeft op de flexibiliteit. Over de
focus van het cluster waren de respondenten het unaniem eens, die ligt
op de (dienstverlening van) klant. Ook zijn de respondenten er
eensgezinds van overtuigd dat binnen het cluster dezelfde normen en
waarden gelden met betrekking tot de opvatting over integriteit.
Ondanks dat blijkt integriteit geen leidende en/of vaste plek binnen het
cluster te hebben veroverd.

Personeelsbeleid Het kennisniveau over het integriteitshbeleid onder de respondenten was
onder niveau, zelfs het kennisniveau van de leidinggevende. Zoals reeds
eerder gezien heeft ook binnen het KCC geen introductie
plaatsgevonden op het integriteitsbeleid. Ook kunnen de respondenten
zich geen training met een hoofdrol voor integriteit herinneren de
afgelopen jaren. Positief punt is dat alle respondenten hun weg op zoek
naar hulp binnen de organisatie zouden weten te vinden.

Controle Het integriteitsthema kan binnen het KCC rekenen op een grote
intrinsieke motivatie. Daarnaast ervaren alle respondenten (op de
leidinggevende na) een vorm van controle op hun externe integriteit. Er
bestaan zowel proces- als productcontroles binnen het cluster, waarover
onder een aantal respondenten ontevredenheid heerst over de exacte
invulling van deze controles.

Draagvlak Zowel de acceptatie van het integriteitsbeleid als het inzien van de
noodzaak voor het voeren van integriteitsbeleid kunnen binnen het KCC
rekenen op steun, aldus de respondenten. Wel zijn er verschillen
waarneembaar tussen de respondenten met betrekking tot de
tevredenheid over de invulling van het integriteitsbeleid. Daar waar drie
respondenten zich in die invulling kunnen vinden, geeft één werknemer
aan ontevreden te zijn over de meldstructuur binnen de gemeente. De
leidinggevende geeft daarnaast aan dat de gemeente meer aandacht en
meer middelen voor het thema beschikbaar moet stellen.

Tabel 6.4: Concluderend analysekader cluster Klant Contact Center

6.4. Vergelijkend kader
Op basis van de analyses in de voorgaande drie paragrafen, is een vergelijkend kader opgesteld. In dit
vergelijkend kader is zijn de drie clusters per factor met elkaar vergeleken. Naar aanleiding van de
theorie uit het theoretisch kader en de bevindingen uit de vorige paragrafen is gezocht naar de
verklarende factoren in dit onderzoek. Centraal staat telkens de vraag: ‘is er een verschil waarneembaar
op deze factor die het verschil op de athankelijke variabele (mede) zou kunnen verklaren?’” Met deze
vraag is het achterhoofd is naar alle factoren gekeken en gezocht naar mogelijk verklarende factoren.
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6.4.1. Afhankelijke variabele

De bevindingen op de afhankelijke variabele tonen voor twee van de drie clusters (Projecten en Inkoop
& Juridische Zaken) reeds verwachtte resultaten. VVoor deze twee clusters zijn de resultaten van de
enquéte bevestigd in het kwalitatief onderzoek; zo scoort cluster Projecten laag op de afhankelijke
variabele en cluster Inkoop & Juridische Zaken hoog. Niet geheel in lijn der verwachting zijn de
resultaten van het cluster Klant Contact Center. Daar waar dit cluster nog een lage mate van ervaren
ondersteuning liet zien bij de enquéte, geven de gesproken respondenten aan zich over het algemeen
voldoende gesteund te voelen in het borgen van hun externe integriteit. Wel geven de respondenten
duidelijke verbeterpunten aan. Deze kwalitatieve bevindingen botsen dus met de resultaten uit de
enquéte. Een eventuele verklaring zou kunnen zijn dat de respondenten bij de enquéte geen
representatieve afspiegeling waren voor het cluster. Er waren ten slotte slechts vijf respondenten bij het
KCC die de enquéte hebben ingevuld. Op een totale clustergrootte van 53 aantal ambtenaren is de kans
op een niet representatieve steekproef vrij groot. Toch kan dit niet met zekerheid vastgesteld worden.
Wel maakt dit het vergelijken van het cluster KCC met de clusters Projecten en Inkoop & Juridische
Zaken lastig. Daar waar de twee laatst genoemde clusters een duidelijke positie in nemen op de
afhankelijke variabele, blijft het enigszins de vraag waar KCC op de ladder geplaatst dient te worden.
Gezien de tegengestelde informatie is het te verwachten dat KCC in ieder geval geen extreem scorend
cluster is, zowel niet positief als negatief. Het KCC is dan ook meegenomen als het cluster dat zich op
de ladder van de afhankelijke variabele bevindt tussen Projecten en 1&JZ. Het cluster is beschouwd als
een cluster waarin een bepaalde mate van ondersteuning wordt ervaren op het extern integriteitsthema,
maar waar ruimte voor verbetering is.

6.4.2. Leiding
Zoals reeds een aantal maal benoemd valt bevat de dimensie ‘leiding’ een drietal factoren, te weten:
steun leidinggevende, kwaliteit leidinggevende en aandacht leidinggevende. Per factor zijn de clusters
met elkaar vergeleken, waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht is een uitspraak
te doen over de factor. Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een samenvattende alinea.

De eerste factor is de factor ‘steun leidinggevende’. Op deze factor worden verschillende antwoorden
gegeven binnen de drie clusters. Zo blijkt dat binnen het cluster 1&JZ de steun van de leidinggevende
groot is. Medewerkers weten deze informatie te melden omdat de leidinggevende het integriteitsthema
én het integriteitsbeleid regelmatig aan bod laat komen. Er wordt actief op gestuurd en over gesproken.
Bij de clusters Projecten en KCC kunnen de respondenten niet of nauwelijks aangeven in hoeverre hun
leidinggevende het integriteitsbeleid steunt. Het thema en het beleid worden zelden tot niet besproken.
Bij zowel Projecten als KCC blijkt ook dat de leidinggevende op hoofdlijnen het integriteitsbeleid
steunt, maar er zitten bij beide leidinggevenden een aantal zaken dwars.

Volgens de theorie is integriteitsbeleid het effectiefst, en daarmee het meest ondersteunend wanneer de
leidinggevende het integriteitsbeleid actief steunt. Uit bovenstaande analyse blijkt dat dit binnen de
gemeente Haarlemmermeer niet anders is. In deze casus lijkt te gelden: hoe groter en actiever de steun
van de leidinggevende, des te groter de ervaren ondersteuning bij de medewerkers. De factor ‘steun
leidinggevende’ lijkt in deze casus dus een verklarende rol te hebben.

De tweede factor binnen de dimensie leiding is de factor ‘kwaliteit leidinggevende’. Deze factor heeft
betrekking op de capaciteiten van de leidinggevende om het integriteitsbeleid te implementeren. Een
kundig leidinggevende kan naar verwachting het integriteitsbeleid beter implementeren, waarna het
beleid als meer ondersteunend ervaren wordt. Uit de bevindingen blijkt dat geen van de geinterviewde
leidinggevende betrokken is geweest bij de implementatie van het beleid. Ook is hen niet gevraagd het
integriteitsbeleid binnen hun cluster te implementeren. Er valt dus inhoudelijk niets te zeggen over de
rol van deze factor op de afhankelijke variabele.

De derde en laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘aandacht leidinggevende’. In lijn van de

theorie lijdt een constante inspanning en aandacht voor het thema, waarbij er voldoende en constante
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aandacht voor het integriteitsbeleid op de werkvloer is, tot een hogere mate van effectiviteit en daarmee
ervaren ondersteuning. Binnen het cluster 1&JZ blijkt de aandacht voor het integriteitsthema van goed
niveau te zijn. Alle respondenten geven aan dat ze ‘genoeg’ of ‘veel’ aandacht voor het thema ervaren,
iets dat in lijn met de theorie terug te zien is in de afhankelijke variabele. Anders geldt dit voor het
cluster Projecten, alwaar medewerkers aangeven meer behoefte te hebben aan aandacht voor het thema,
terwijl leidinggevenden aangeven dat meer aandacht voor dit gevoelige thema het cluster geen goed zal
doen. Ook merken de medewerkers binnen dit cluster op dat de aandacht vaak reactief is, terwijl de
behoefte vanuit de medewerkers bij preventieve aandacht ligt. Ook binnen het cluster KCC geeft de
meerderheid aan meer aandacht voor het integriteitsthema te willen. Ook zij benoemen de aandacht als
beperkt en reactief, iets dat bij cluster Projecten ook op viel.

Op basis van de bevindingen en de theorie lijkt de factor ‘aandacht leidinggevende’ een verklarende rol
te spelen. Veel aandacht voor het integriteitsbeleid en het integriteitsthema leidt tot een hoge mate van
ervaren ondersteuning onder werknemers. Minder aandacht voor het thema en het beleid lijkt te leiden
tot een mindere mate van ervaren ondersteuning.

Concluderend is gesteld dat de factoren ‘steun leidinggevende’ en ‘aandacht leidinggevende’ een
veronderstelde verklarende kracht hebben op de afhankelijke variabele binnen de gemeente
Haarlemmermeer. De factor ‘kwaliteit leidinggevende’ was binnen deze casus niet meetbaar, waardoor
er geen verklarende kracht van deze factor is verondersteld.

6.4.3. Complexiteit van de werkzaamheden
De dimensie ‘complexiteit van de werkzaamheden’, bevat een tweetal factoren, te weten: mate van
standaardisatie en mate van eigen afweging ambtenaar. Per factor zijn de clusters met elkaar vergeleken,
waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht is een uitspraak te doen over de factor.
Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een samenvattende alinea.

De eerste factor is de factor ‘mate van standaardisatie’. Bij deze factor wordt vanuit de theorie
verondersteld dat integriteitsbeleid als meer ondersteunend ervaart wordt door ambtenaren die
gestandaardiseerd werk uitvoeren. Gestandaardiseerd werk laat zich immers vangen in regels en
protocollen, alwaar ambtenaren op terug kunnen vallen.

Binnen de onderzochte cluster blijkt de mate van standaardisatie verschillen. Daar waar het KCC
aangeeft een vrij hoge mate van standaardisatie te ervaren, houdt I&JZ er een ‘50/50 op na. Het cluster
Projecten lijkt gezien de aard van de werkzaamheden niet geschikt voor een hoge mate van
standaardisatie. Hoewel de theorie bij deze standaardisatieniveaus bepaalde verwachtingen wekt, passen
deze verwachtingen slechts deels bij de empirische bevindingen. Projecten zou op basis van de lage
standaardisatie een lage mate van ervaren ondersteuning moeten ervaren, tot zover correct. Het cluster
KCC zou op basis van de hoge mate van standaardisatie een hoge mate van ondersteuning moeten
ervaren. lets dat op basis van deze bevindingen niet met zekerheid te stellen valt. Tot slot zou het cluster
1&JZ op basis van een ‘50/50° een ‘50/50° ondersteuning moeten ervaren, iets dat niet overeen komt
met de bevindingen.

Al met al lijkt deze factor niet volledig op te gaan binnen de casus van de gemeente Haarlemmermeer.
Er valt niet met een voldoende mate van zekerheid te zeggen dat deze factor een verklarende kracht op
de afhankelijke variabele heeft.

De tweede en tevens laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘mate van eigen afweging
ambtenaar’. Ook hier is het devies van de theorie: hoe meer ambtenaren eigen afwegingen moeten
maken, hoe minder ze terug kunnen vallen op regels en protocollen, hoe minder integriteitsbeleid als
ondersteunend wordt ervaren. Binnen cluster Projecten en het KCC wordt gesteld dat er vaak eigen
afwegingen gemaakt moeten worden. Deze afwegingen worden ook regelmatig lastig bevonden. Binnen
1&JZ lijkt het aantal eigen afwegingen dat wordt gevraagd van de medewerker wat lager te liggen.
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Bevindingen die aansluiten bij de theorie. Immers hoe hoger het aantal eigen afwegingen dat van de
ambtenaar wordt gevraagd, hoe lager de mate van ervaren ondersteuning.

Deze factor lijkt binnen de casus van de gemeente Haarlemmermeer een verklarende kracht op de
afhankelijke variabele te hebben. De ‘mate van eigen afweging ambtenaar’ lijkt van invlioed op de mate
van ervaren ondersteuning van het integriteitsbeleid onder de Haarlemmermeerse ambtenaren.

Kortom, binnen de dimensie ‘complexiteit van de werkzaamheden’ is er één factor waar geen
verklarende kracht aan is toegedicht in dit onderzoek. Dit is de factor ‘mate van standaardisatie’. De
tweede factor, ‘mate van eigen afweging ambtenaar’ lijkt wel van invloed op de mate van ervaren
ondersteuning en lijkt dus een verklarende kracht op de afhankelijke variabele te hebben.

6.4.4. Mate van handelingsvrijheid
De ‘mate van handelingsvrijheid’ bevat een tweetal factoren, te weten: procesvrijheid en
productvrijheid. Per factor zijn de clusters met elkaar vergeleken, waarna op basis van de theorie uit het
theoretisch kader getracht is een uitspraak te doen over de factor. Deze sub-paragraaf is wederom
afgesloten met een samenvattende alinea.

Bij de factor ‘procesvrijheid’ wordt er vanuit de literatuur verwacht dat een hoge mate van
procesvrijheid de ambtenaar niet in staat stelt terug te vallen op regels en procedures, waardoor
integriteitsbeleid als minder ondersteunend ervaren wordt. Er kan immers minder vaak naar
teruggegrepen worden. Binnen het cluster Projecten wordt de procesvrijheid omschreven als erg groot.
Daarentegen wordt bij zowel het KCC als bij 1&JZ de procesvrijheid omschreven zijnde beperkt. Omdat
de theorie aansluit bij de clusters waarvan de afhankelijke variabele met grote zekerheid is vastgesteld
(Projecten en 1&JZ), is op basis van de bevindingen een verklarende kracht verondersteld voor de factor
‘procesvrijheid’. Er lijkt binnen de gemeente Haarlemmermeer een invloed te zijn van de procesvrijheid
op de mate van ervaren ondersteuning op het extern integriteitsthema.

Naast procesvrijheid behelst de dimensie mate van handelingsvrijheid ook de factor ‘productvrijheid’.
De redenering voor deze factor is min of meer gelijk aan die van de voorgaande factor ‘procesvrijheid’.
Ook voor productvrijheid geldt dat een hoge mate van vrijheid de ambtenaar in mindere mate in staat
stelt terug te vallen op regels en protocollen (beleid), waardoor er een mindere mate van ondersteuning
wordt verondersteld. Bij deze factor lijkt de theorie inderdaad overeen te komen met de bevindingen in
dit onderzoek. Daar waar bij Projecten en KCC de productvrijheid wordt ervaren als groot, is deze meer
beperkt binnen het cluster 1&JZ. Vertaald naar de afhankelijke variabele klopt dit met de
veronderstelling dat het cluster 1&JZ dus een hogere mate van ondersteuning ervaart dan de clusters
Projecten en KCC. Op basis van deze theoretische inzichten, gekoppeld aan de bevindingen uit dit
onderzoek lijkt het erop dat de factor ‘productvrijheid” een verklarende kracht heeft op de afhankelijke
variabele.

Al met al lijken binnen de dimensie ‘mate van handelingsvrijheid’ de beide factoren een verklarende
kracht op de afhankelijke variabele te hebben. Zowel de procesvrijheid als de productvrijheid lijken van
invioed op de mate van ervaren ondersteuning door Haarlemmermeerse ambtenaren op het extern
integriteitsthema.

6.4.5. Organisatiecultuur
De dimensie ‘organisatiecultuur’ behelst een viertal factoren, te weten: flexibiliteit cluster, focus cluster,
gedeelde normen en waarden en prominentie integriteitsthema. Per factor zijn de clusters met elkaar
vergeleken, waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht is een uitspraak te doen
over de factor. Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een samenvattende alinea.

De factor ‘flexibiliteit cluster’ krijgt vanuit de literatuur de veronderstelling mee dat een lage flexibiliteit
binnen een organisatie (in dit geval cluster) een hogere mate van ervaren integriteitssteun oplevert. Over
deze factor valt vanuit de bevindingen geen eenduidig antwoord te geven op de vraag of deze factor al
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dan niet verklarende kracht heeft. Binnen het cluster Projecten was grote onenigheid over de flexibiliteit
van het cluster, alsmede bij het cluster 1&JZ, waar een verschil tussen leidinggevende en werknemers
waarneembaar was. Vanwege deze verschillende bevindingen is niet vast te stellen of en in hoeverre de
factor ‘flexibiliteit cluster’ een verklarende kracht heeft op de athankelijke variabele.

De tweede factor binnen deze dimensie is de factor ‘focus cluster’. Een cluster kan een interne of een
externe focus hebben. Vanuit de literatuur wordt gesteld dat een interne focus voedingsbodem biedt voor
een effectief en dus ondersteunend integriteitsbeleid. Vertaald naar de bevindingen in dit onderzoek gaat
de theorie niet geheel op. Binnen het cluster 1&JZ werd een interne focus vastgesteld, iets dat strookt
met de verwachtingen uit de literatuur. Echter, bij Projecten werd een gemengde focus gevonden, waar
bij het KCC een externe focus gevonden werd, iets dat niet strookt met de bevindingen van beide cluster
op de afhankelijke variabele. VVolgens de theorie zou Projecten immers, gezien de lage mate van ervaren
ondersteuning een externe focus moeten hebben, alwaar bij het KCC (als ‘middenmoot’) een gemende
focus verwacht werd. De factor ‘focus cluster’ lijkt dus geen verklarende kracht te hebben binnen de
casus van de gemeente Haarlemmermeer.

De derde factor binnen deze dimensie is de factor ‘gedeelde normen en waarden’. Vanuit de literatuur
wordt gesteld dat het integriteitsthema een belangrijke plaats moet innemen binnen de gedeelde normen
en waarden van een cluster. Wanneer dit namelijk het geval is, wordt het integriteitsbeleid gezien als
positief en noodzakelijk, waardoor het een kans krijgt om te landen binnen het cluster. Bij dit onderzoek
is naar voren gekomen dat binnen geen van de clusters integriteit werd bestempeld als een thema dat
een leidende rol speelt. Wel werd binnen het cluster I&JZ het thema benoemd als ‘basisvoorwaarde 1°.
Aangezien geen van de clusters integriteit bestempelde als een leidend thema binnen de gedeelde
normen en waarden, lijkt de factor ‘gedeelde normen en waarden’ geen verklarende kracht te hebben op
de afhankelijke variabele in dit onderzoek.

De laatste factor is de factor ‘prominentie integriteitsthema’. Leidend bij deze factor was de vraag of er
vaste momenten of plekken zijn binnen het cluster waarin ruimte is voor het integriteitsthema. Denk
hierbij aan vergaderingen/teamdagen/workshops/etc. Op basis van de theorie is de verwachting dat een
prominente plek voor het integriteitsthema, waarbij periodiek aandacht is voor het thema een positief
effect heeft op de afhankelijke variabele. De bevindingen laten zien dat de bespreekbaarheid van het
integriteitsthema een grote rol speelt binnen deze factor. Zo is het thema binnen het cluster 1&JZ goed
bespreekbaar en is er zowel formeel als informeel veel aandacht voor. Anders is dit bij de clusters
Projecten en het KCC, alwaar het thema niet of nauwelijks op de agenda staat. Er lijkt hier dus een
verklarende kracht te zijn van de factor ‘prominentie integriteitsthema’ op de afhankelijke variabele.

Concluderend lijkt er binnen deze dimensie slechts één factor een verklarende kracht te hebben op de
afhankelijke variabele. Alleen de factor ‘prominentie integriteitsthema’ lijkt verband te houden met de
afhankelijke variabele. Bij de overige drie factoren is dit verband op basis van de bevindingen niet
aantoonbaar.

6.4.6. Personeelsbeleid
De dimensie ‘personeelsbeleid bevat een viertal factoren, te weten: nulmeting, introductie
integriteitsbeleid, begeleiding en opleiding en training. Per factor zijn de clusters met elkaar vergeleken,
waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht is een uitspraak te doen over de factor.
Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een samenvattende alinea.

De eerste factor is de factor ‘nulmeting’, een factor waarbij het kennisniveau van de respondenten over
het integriteitsbeleid centraal stond. Een hoger kennisniveau van de respondenten over het
integriteitsbeleid zou logischerwijs leiden tot een hogere mate van ervaren ondersteuning van datzelfde
beleid. Hoe zou een beleid waarvan een respondent niets weet immers als ondersteunend ervaren kunnen
worden? Binnen de clusters blijkt een grote variéteit in de antwoorden. Binnen het cluster 1&JZ blijkt
het kennisniveau bij de meerderheid voldoende tot ruimvoldoende (3 of 4 op een schaal van 5). Bij
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Projecten en het KCC wordt het kennisniveau door de meerderheid gekwantificeerd als onvoldoende (0,
1 of 2 op diezelfde schaal). Er lijkt dus een verklarende kracht uit te gaan van de factor ‘nulmeting’ op
de afhankelijke variabele.

De tweede factor is de factor ‘introductie integriteitsbeleid’. Om een integriteitsbeleid effectief en dus
ondersteunend te laten zijn dient het integriteitsbeleid geintroduceerd te worden. Medewerkers dienen
kennis te maken met de inhoud, functie en het gebruiksnut van het integriteitsbeleid. Binnen dit
onderzoek is gebleken dat buiten de verplichte introductiedag bij in diensttreden, geen enkele vorm van
introductie is gegeven op het nieuwe integriteitsbeleid. Zowel niet aan leidinggevende als aan
medewerkers. Alhoewel deze factor dus geen verklarende kracht heeft op de gevonden verschillen
tussen de clusters op de afhankelijke variabele, kunnen de inzichten wel bijdragen aan het bereiken van
de doelstelling van dit onderzoek.

De derde factor is de factor ‘begeleiding’. Deze factor behelst de vraag of medewerkers binnen de
gemeente Haarlemmermeer binnen de organisatie hulp en ondersteuning zouden kunnen vinden
wanneer er integriteitskwesties spelen. Bij alle clusters wordt aangegeven dat men deze weg zou weten
te vinden. De codrdinator en vertrouwenspersonen zijn voor de overgrote meerderheid makkelijk te
vinden. Wel blijkt binnen het cluster Projecten een vertrouwensbreuk te zijn met betrekking tot de
integriteitscodrdinator en de vertrouwenspersonen. Aangezien binnen alle drie de clusters de
begeleiding goed op orde is, lijkt er geen verklarende kracht vanuit deze factor te zijn op de afhankelijke
variabele. Wel verdiende de gemeentelijke organisatie een compliment over de manier waarop de
begeleiding geregeld en doorgevoerd is.

Tot slot de factor ‘opleiding en training’. Binnen deze factor wordt vanuit de literatuur verondersteld
dat wanneer medewerkers regelmatig opleidingen en/of trainingen krijgen waarin het externe
integriteitsthema aan bod komt, zij zich meer gesteund voelen op het gebied van externe integriteit.
Alleen binnen het cluster 1&JZ is ondervonden dat er trainingen en opleidingen zijn verzorgd waarin
externe integriteit een rol speelde. Binnen zowel Projecten (alwaar volgens één medewerker al ruim tien
jaar geen opleiding of training heeft plaatsgevonden) als binnen het KCC zijn er geen recente trainingen
bekend. Op basis van deze bevindingen en de koppeling aan de literatuur lijkt het erop dat de factor
‘opleiding en training’ een verklarende factor heeft op de athankelijke variabele.

Concluderend zijn er binnen de dimensie ‘personeelsbeleid’ een tweetal factoren die een verklarende
kracht lijken te hebben, namelijk de factor ‘nulmeting’ en de factor ‘opleiding en training’. Bij de
overige twee factoren is op basis van de bevindingen uit dit onderzoek geen aanleiding om een
verklarende kracht te verwachten.

6.4.7. Controle
De dimensie ‘controle’ bevat een zestal factoren, te weten: stimuleren, naleving, controle,
procescontrole, productcontrole en ervaring controles. Per factor zijn de clusters met elkaar vergeleken,
waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht is een uitspraak te doen over de factor.
Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een samenvattende alinea.

Allereerst de factor ‘stimuleren’. De vraag behorende bij deze factor heeft een veelheid aan antwoorden
en antwoordrichtingen opgeleverd. Helaas waren de antwoorden dermate verschillend dat er moeilijk
inhoudelijke conclusies aan te verbinden zijn. Op basis van de bevindingen in dit onderzoek is het
onmogelijk gebleken de eventueel verklarende kracht van deze factor in kaart te brengen. Hierdoor is
deze factor in dit onderzoek aangemerkt als factor waar geen verklarende kracht aan is toegewezen.

De tweede factor ‘naleving’ heeft vanwege de sterke koppeling met de eerste factor uit deze dimensie,
helaas ook hetzelfde probleem als bovengenoemde factor. De antwoorden op de vraag behorende bij
deze factor hebben een dermate breed veld aan antwoordrichtingen opgeleverd dat het trekken van
conclusies op basis van deze antwoorden haast onmogelijk en hoogst onbetrouwbaar is. Interpretatie
van de onderzoeker zou bij analyse van deze antwoorden een te grote rol spelen, wat de betrouwbaarheid
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van de analyse in het geding brengt. Hierdoor is aan deze factor in dit onderzoek geen verklarende kracht
toebedeeld.

De derde factor is de factor ‘controle’. Centraal bij deze factor stond de vraag of respondenten een vorm
van controle ervaarde op het gebied van externe integriteit. Binnen het cluster 1&JZ blijkt de meerdere
geen vorm van controle te ervaren op het gebied van externe integriteit. Ook bij het cluster Projecten
ervaart de helft geen vorm van controle op de externe integriteit. Bij het KCC geven alle respondenten
(behalve de leidinggevende) juist wel aan een vorm van controle te ervaren. Op basis van deze
bevindingen lijkt deze factor niet geschikt om gevonden verschillen op de afhankelijke variabele te
verklaren.

De vierde factor is de factor ‘procescontrole’. Volgens de theorie zou een hoge mate van procescontroles
leiden tot een hogere mate van ervaren ondersteuning op het extern integriteitsthema. Echter, de
bevindingen binnen dit onderzoek laten zien dat er geen procescontroles worden ervaren binnen zowel
het cluster 1&JZ als het cluster Projecten. Wel zijn er binnen het kader KCC enkele procescontroles te
onderscheiden. Op basis van bovengenoemde bevindingen is het niet mogelijk een verklarende kracht
toe te schrijven aan de factor ‘procescontrole’.

De vijfde en op één na laatste factor van deze dimensie is de factor ‘productcontrole’. De theorie stelt
dat een lage mate van productcontrole leidt tot een hogere mate van effectiviteit en dus ondersteuning
van het integriteitsbeleid. Integriteitsbeleid dat zicht richt op stimulerende maatregelen in plaats van op
productcontroles zou worden ervaren als meer ondersteunend. Binnen dit onderzoek zijn binnen alle
drie de onderzochte clusters vormen van productcontroles aangetroffen. Op basis van deze factor is het
dus niet mogelijk de gevonden verschillen op de afhankelijke variabele te verklaren. In dit onderzoek is
er dan ook geen verklaringskracht toebedeeld aan de factor ‘productcontrole’.

De zesde en laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘ervaring controles’. Binnen de clusters
1&JZ en Projecten geven de respondenten aan de controles die ze ervaren te zien als goed, nodig of
logisch. Binnen het KCC heerst ontevredenheid bij een deel van de respondenten. Toch is op basis van
deze bevindingen het verschil tussen de clusters op de afhankelijke variabele niet te verklaren. Op basis
van de bevindingen in dit onderzoek is er dan ook geen verklarende kracht toegekend aan de factor
‘ervaring controles’.

6.4.8. Draagvlak
De dimensie draagvlak bestaat uit drie factoren, te weten: acceptatie, noodzaak en invulling. Per factor
zijn de clusters met elkaar vergeleken, waarna op basis van de theorie uit het theoretisch kader getracht
is een uitspraak te doen over de factor. Deze sub-paragraaf is wederom afgesloten met een
samenvattende alinea.

De factor ‘acceptatie’ gaat over in hoeverre respondenten het eens zijn met de aanwezigheid van het
integriteitsbeleid. Alle respondenten, ongeacht in welk cluster zijn werkzaam waren gaven aan het goed
te vinden dat er binnen de gemeente Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordt. Hoewel dit een
positieve bevinding is, is er op basis van deze bevindingen geen verklaring te geven voor de verschillen
tussen clusters op de afhankelijke variabele. Er is in dit onderzoek dus geen verklarende kracht
toegeschreven aan de factor ‘acceptatie’.

De tweede factor binnen deze dimensie is de factor ‘noodzaak’. Centraal bij deze factor stond de vraag
in hoeverre respondenten het integriteitsbeleid zien als essentieel en onmisbaar. Evenals bij de factor
hiervoor waren de antwoorden unaniem, ongeacht het cluster waarin de respondent werkzaam was. Alle
respondenten gaven aan het integriteitsbeleid als essentieel en onmisbaar te zien. Hoewel dit een
positieve en opvallende bevinding is, gaat er geen verklarende kracht vanuit voor de afhankelijke
variabele. Op basis van deze bevinding is immers zijn immers geen verschillen tussen clusters te
verklaren op de afhankelijke variabele. Er is in dit onderzoek dan ook geen verklarende kracht
toebedeeld aan de factor ‘noodzaak’.
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De laatste factor is de factor ‘invulling’. In hoeverre kunnen de respondenten zich inhoudelijk vinden in
het integriteitsbeleid? Vanuit de literatuur komt de hypothese dat wanneer men het eens is met de
invulling van het integriteitsbeleid, men het als meer ondersteunend zal ervaren. Binnen het cluster 1&JZ
geven de respondenten aan zich te kunnen vinden in het integriteitsbeleid. Vanuit geen van de
respondenten komt een kritische opmerking over de invulling van het integriteitsbeleid. Dit is in lijn met
de voorspellingen van de literatuur. Binnen het cluster KCC geven twee van de vijf respondenten aan
bepaalde minpunten te zien in het beleid. Binnen het cluster Projecten komt grote kritiek op vooral de
praktische uitvoering van het integriteitsbeleid. Ook deze bevindingen zijn in lijn met de theorie. Op
basis van de empirie en de theorie lijkt de factor ‘invulling’ een verklarende kracht te hebben op de
afhankelijke variabele.

Binnen de dimensie ‘draagvlak’ zijn een aantal interessante bevindingen te destilleren uit dit onderzoek.
Allereerst dient een positieve vermelding te worden gedaan van het feit dat alle respondenten het voeren
van integriteitsbeleid zien als iets goeds, noodzakelijks en essentieels. Immers, zonder draagvlak voor
het integriteitsbeleid wordt het moeilijk, zo niet onmogelijk, het integriteitsbeleid effectief en
ondersteunend te laten zijn. Ondanks deze positieve bevinding lijkt er vanuit de factoren ‘acceptatie’ en
‘noodzaak’ geen verklarende kracht op de afhankelijke variabele te zijn. Deze verklarende kracht lijkt
er wel te zijn bij de factor ‘invulling’, alwaar de onderzochte clusters behoorlijk van elkaar verschillen.

6.4.9. Conclusie vergelijkend kader
Na uitgebreide analyse van alle drie de clusters zijn in deze paragraaf de geselecteerde clusters met
elkaar vergeleken. Uit de analyse blijkt dat er negen van de 21 factoren een verklarende werking blijken
te hebben in dit onderzoek. Bij elf factoren lijkt geen vorm van verklarende kracht te zijn op de
afhankelijke variabele. Bij vier factoren gaf de analyse van de clusters geen duidelijke informatie om te
zeggen dat de factor al dan niet een verklarende kracht had.

De negen factoren waar een verklarende kracht wordt verondersteld in deze casus zijn de factoren: steun
leidinggevende, aandacht leidinggevende, mate van eigen afweging ambtenaar, procesvrijheid,
productvrijheid, prominentie integriteitsthema, nulmeting, opleiding en training en invulling
integriteitsbeleid. Deze zijn echter niet allemaal geschikt om aan de hand van de hoofdvraag van dit
onderzoek te beantwoorden. Zo blijkt uit de gevoerde gesprekken dat de factoren ‘mate van eigen
afweging ambtenaar’, ‘procesvrijheid’ en ‘productvrijheid’ aspecten zijn van de processen en
procedures waar ambtenaren mee werken die inherent zijn aan de aard van hun werkzaamheden.
Kortom: ambtenaren moeten in meer of mindere mate een eigen afweging kunnen maken om hun werk
goed te kunnen doen. Ditzelfde geldt voor proces- en productvrijheid. Deze drie factoren horen bij het
werk van de ambtenaar en kunnen niet van de één op de andere dag veranderd worden. Dit onderzoek
heeft deze drie factoren dan ook gelaten voor wat ze zijn, de aanbevelingen in dit onderzoek richten zich
niet op deze drie factoren.

De overige zes factoren geven goede aanknopingspunten om maatregelen op te baseren die de ervaren
integriteitsondersteuning voor de Haarlemmermeerse ambtenaren moeten vergroten. Hoe deze
aanbevolen maatregelen eruit zien is terug te vinden in hoofdstuk 7.

6.5. Conclusie
Het analysehoofdstuk van het kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek is inmiddels ruim 34 pagina’s
groot. Na allereerst alle clusters onafhankelijk van elkaar te hebben geanalyseerd en vervolgens een
vergelijkend kader te hebben opgesteld, is het tijd om de deelvraag van dit hoofdstuk te beantwoorden.
Welke factoren verklaren de verschillen in ervaren ondersteuning tussen de onderzochte clusters?

In dit onderzoek zijn 21 factoren uitgevraagd, verspreid over zeven dimensies. Uit de analyse blijkt dat
er negen van de 21 factoren een verklarende kracht lijken te hebben over de afhankelijke variabele. Bij
elf factoren lijkt geen vorm van verklarende kracht te zijn. Bij vier factoren gaf de analyse van de clusters
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geen duidelijke informatie om een gefundeerde uitspraak te kunnen doen over de al dan niet aanwezige
verklarende kracht van deze factoren.

De factoren waar in dit onderzoek een verklarende kracht aan wordt toegedicht zijn: steun
leidinggevende, aandacht leidinggevende, mate van eigen afweging ambtenaar, procesvrijheid,
productvrijheid, prominentie integriteitsthema, nulmeting, opleiding en training en invulling
integriteitsbeleid.

Deze negen factoren zijn vanwege de veronderstelde verklarende kracht aanknopingspunten voor
maatregelen die de gemeente Haarlemmermeer kan nemen om de ervaren integriteitssteun te vergroten.
Echter, het advies richt zich enkel op zes van deze factoren. De factoren ‘mate van eigen afweging
ambtenaar’, ‘procesvrijheid’ en ‘productvrijheid’ worden gezien als factoren die inherent zijn aan het
werk van de ambtenaar en daarmee niet tot moeilijk te beinvlioeden zijn. Maatregelen die op deze
factoren sturen zijn vaak erg ingewikkeld, tijdrovend en soms zelfs onmogelijk. Zo is het nauwelijks tot
niet mogelijk om bijvoorbeeld de proces- of productvrijheid bij een ambtenaar te verkleinen. Deze
vrijheid is nodig om de werkzaamheden in goede banen te leiden. Bovenstaande redenering leidt er toe
dat de aanbevelingen in het volgende hoofdstuk gericht zullen zijn op de factoren: steun leidinggevende,
aandacht leidinggevende, prominentie integriteitsthema, nulmeting, opleiding en training en invulling
integriteitsbeleid.
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7. Conclusie

In dit afsluitend conclusiehoofdstuk komt het gehele onderzoek in vogelvlucht voorbij. In paragraaf 7.1.
is nogmaals aandacht voor de aanleiding voor en relevantie van dit onderzoek. Hierna is kort aandacht
besteed aan de onderzoeksopzet en de verantwoording van deze opzet (paragraaf 7.2.). In paragraaf 7.3.
zijn de bevindingen uit dit onderzoek gepresenteerd, op basis waarvan in paragraaf 7.4. aanbevelingen
zijn gedaan om de doelstelling van dit onderzoek te bereiken. Ook wordt de onderzoeksvraag in deze
paragraaf beantwoord. Het hoofdstuk is afgesloten middels een reflectie op dit onderzoek (paragraaf
7.5.).

7.1. Aanleiding en relevantie
Het is november 2017 als de gemeenteraad van de gemeente Haarlemmermeer instemt met het nieuwe
integriteitsbeleid. Onderdeel van dit nieuwe beleid is het uitvoeren van een evaluatieonderzoek, waarin
het perspectief van de ambtenaar centraal staat. Vanuit de wens te opereren als goed werkgever zag de
gemeente namelijk een verplichting haar ambtenaren zo goed mogelijk te ondersteunen in het
integriteitsthema.

Deze onderzoeksopdracht is uitgevoerd in opdracht van de gemeentesecretaris, vertegenwoordigd door
Martine van der Valk, clustermanager van het cluster Corporate Controle van de gemeente
Haarlemmermeer. Zij trok voor dit onderzoek een tweetal onderzoekers aan, een masterstudent klinische
psychologie en ondergetekende. Integriteit is een veelzijdig thema en de een samenwerking tussen een
psycholoog en een bestuurskundige zou recht doen aan deze veelzijdigheid. De beide onderzoeken zijn
in oktober 2018 samengevoegd en hebben geleid tot het rapport ‘Integriteitsscan gemeente
Haarlemmermeer. Voorkomen is beter dan genezen’.

In sub-paragraaf 7.1.1. is allereerst verder ingegaan op de aanleiding voor dit onderzoek. Daarna zal in
sub-paragraaf 7.1.2. zowel de maatschappelijke als de wetenschappelijke relevantie nogmaals aan bod
komen.

7.1.1. Aanleiding

De hierboven reeds genoemde vaststelling van een nieuw integriteitsbeleid komt niet uit de lucht vallen.
De gemeente heeft turbulente jaren achter de rug rondom het integriteitsthema. Zo was er in 2016 een
raadsenquéte naar aanleiding van de bouw van het honkbalstadion van honkbalclub ‘de Hoofddorp
Pioniers’. Miscommunicatie, externe belangen, politicke motivaties, het schuiven met financi€le
stromen en het achterhouden van informatie voor de gemeenteraad waren onderwerp van onderzoek.
Behalve de raadsenquéte zijn er meerdere interne- en externe onderzoeken geweest naar aanleiding van
de gebeurtenissen. Deze periode en deze casus hebben veel indruk gemaakt op de organisatie
(Persoonlijke communicatie Margret Verberne, 2018).

Naast de casus met het honkbalstadion is er de afgelopen jaren meer gebeurd. Op het moment loopt er
een strafrechtelijk onderzoek naar een individuele ambtenaar van de gemeente Haarlemmermeer naar
aanleiding van externe integriteitskwesties. Deze ambtenaar is door een externe partij persoonlijk
aansprakelijk gesteld voor een schade van circa €25.000,-.

De bovengenoemde incidenten zijn helaas slechts de kers op de taart. De afgelopen jaren waren turbulent
rondom het integriteitsthema in de gemeente Haarlemmermeer. Deze historie heeft er voor gezorgd dat
het thema integriteit nu weer vol in de spotlight staat. De wens om ambtenaren beter te ondersteunen en
daarmee de integriteitssituatie van de gemeente te verbeteren is niet alleen een wens vanuit de raad,
maar ook vanuit het cluster Corporate Control. Zij zijn verantwoordelijk voor de risicoanalyses en de
risicobeheersing binnen het gemeentelijk apparaat. Ook zij willen middels dit onderzoek nieuwe
sturingsinstrumenten om de integriteitssituatie te kunnen verbeteren. Om tegemoet te komen aan deze
wensen, is in dit onderzoek de volgende onderzoeksvraag gesteld: Welke maatregelen kan de gemeente
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Haarlemmermeer nemen om de mate van ervaren ondersteuning van haar ambtenaren in het extern
integer handelen te vergroten?

7.1.2. Relevantie
De relevantie van dit onderzoek is ontleedbaar in een tweetal aspecten. Enerzijds onderscheidt men de
maatschappelijke relevantie, het nut voor de samenleving. Anderzijds is er aandacht voor de
wetenschappelijke relevantie, waarbij het nut voor de wetenschap centraal staat.

Maatschappelijk gezien levert dit onderzoek twee zaken op. Enerzijds is dit onderzoek een handreiking
naar de ambtenaren werkzaam bij de gemeente Haarlemmermeer. Zij staan in dit onderzoek immers
centraal en er wordt getracht de ondersteuning die zij ervaren op het integriteitsgebied te vergroten.
Naast de handreiking aan de Haarlemmermeerse ambtenarij tracht dit onderzoek ook bij te dragen aan
het verbeteren van de integriteitssituatie van de gemeente Haarlemmermeer. Niet integer gedrag is
kostbaar in termen van financiéle middelen, imago- en reputatieschade. lets dat zelfs kan tornen aan de
legitimiteit van het gemeentelijk bestuur. Behalve het menselijke aspect heeft dit onderzoek dus ook een
rol in een kader de financién en legitimiteit.

Wetenschappelijk gezien is dit onderzoek een voorloper wanneer men kijkt naar de insteek en het
perspectief waarmee dit onderzoek is ingestoken. Integriteitsbeleid is vaker onderwerp van onderzoek.
Vaak staat hierin het voorkomen van misstanden, het zoeken naar kwetsbare plekken of het dichten van
juridische gaten centraal. Zelden draait evaluatief integriteitsonderzoek om de ambtenaar. Dit onderzoek
volgt daarmee een nieuw perspectief en kan daarmee als voorbeeld dienen voor gelijksoortige
onderzoeken binnen andere gemeenten die in het kader van goed werkgeverschap hun integriteitsbeleid
willen doorlichten. Ten slotte is integriteitsbeleid en het onderzoek ernaar maatwerk. Geen enkele
gemeentelijke organisatie is hetzelfde. Dit onderzoek levert up-to-date kennis en inzichten op over de
externe integriteitssituatie in de gemeente Haarlemmermeer.

7.2.0nderzoeksopzet
Dit onderzoek heeft een drietal onderzoeksfasen gekend. Allereerst is er geruime tijd vooronderzoek
gedaan naar het integriteitsthema in zijn algemeenheid en het integriteitsthema binnen de gemeentelijke
organisatie van de gemeente Haarlemmermeer in het bijzonder. In dit vooronderzoek stond het
raadplegen van diverse informatiebronnen centraal. Zo is er wetenschappelijke literatuur geraadpleegd,
zijn beleidsdocumenten en eerdere onderzoeken verkent en hebben er (informele) gesprekken met
sleutelfiguren plaatsgevonden.

Gedurende het vooronderzoek is ook de keuze gemaakt voor het onderzoekdesign. Op basis van de
beschikbare tijd en middelen is gekozen het onderzoek via een mixed-methods design vorm te geven.
De gemeente Haarlemmermeer kent negentien clusters (afdelingen). De opdrachtgever van dit
onderzoek had de veronderstelling dat binnen deze clusters verschil zou zitten in de mate waarin zij
ondersteuning op het integriteitsthema ervoeren. Om dit in kaart te brengen was idealiter ieder cluster
onderzocht. Gezien de beschikbare tijd en middelen lag dit echter niet binnen bereik. Met dit in het
achterhoofd is ervoor gekozen een enquéte uit te zetten in de organisatie. Middels deze enquéte en de
daaropvolgende analyse is het mogelijk geweest een clusterselectie te maken. Op basis van de statistiek
zijn hierbij twee clusters uit de bus gekomen. Eén cluster dat aangaf de minste ondersteuning te ervaren
(cluster Projecten) en één cluster waaruit bleek dat zij de meeste ondersteuning binnen de organisatie
ervaarden (cluster Inkoop & Juridische Zaken). Naast deze twee clusters die op basis van de statistiek
uit de bus kwamen, is er door de opdrachtgever een derde cluster aangedragen, het cluster Klant Contact
Center (KCC). Binnen het cluster KCC werd immers, op cluster Projecten na, de minste
integriteitsondersteuning ervaren binnen de ambtelijke organisatie van de gemeente Haarlemmermeer.
Reden genoeg voor de opdrachtgever om ook dit cluster onder de loep te nemen. Bij deze drie clusters
zijn interviews afgenomen.
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Na de analyse van de enquéte en de clusterselectie heeft het kwalitatieve deel van dit onderzoek
plaatsgevonden. Dit kwalitatieve deel van het onderzoek heeft plaatsgevonden middels het afnemen van
meerdere interviews. Binnen ieder cluster zijn er interviews afgenomen met meerdere werknemers en
ten minsten één leidinggevende. Hen is middels een semigestructureerd interview gevraagd naar hun
bevindingen op 21 factoren. Deze 21 factoren zijn tijdens de fase van het vooronderzoek uit de theorie
gedestilleerd zijnde factoren met een eventuele verklarende kracht op de afhankelijke variabele (de mate
waarin ambtenaren ondersteuning ervaren op hun externe integriteit). Door de clusters waarin de meeste
ondersteuning wordt ervaren te vergelijken met de clusters waarin de minste ondersteuning wordt
ervaren, zijn de factoren getoetst op hun verklarende kracht binnen de gemeente Haarlemmermeer.

7.3.Bevindingen
In deze paragraaf is kort aandacht besteed aan de bevindingen uit de interviews. Zoals reeds genoemd
zijn 21 factoren uitgevraagd in dit onderzoek. Deze factoren zijn gestoeld op de werken van Huberts
(2004; 2005) en Van Tankeren (2007). De factoren zijn onderverdeeld in negen dimensies (sets van aan
elkaar rakende factoren). In de komende sub paragrafen zijn de bevindingen per factor behandeld. De
bevindingen op de factoren waarbij in dit onderzoek een verklarende kracht is gevonden, komen
nogmaals uitgebreid aan bod in de afsluitende sub paragraaf.

7.3.1. Dimensie ‘leiding’
Onder de dimensie ‘leiding’ vallen een drietal factoren. De factor ‘steun leidinggevende’ ging over de
vraag in hoeverre de leidinggevende actief uitdraagt dat hij het integriteitsbeleid steunt. Na analyse
tussen de clusters blijkt dat in het cluster waar de ervaren ondersteuning hoog is (cluster Inkoop &
Juridische Zaken) actief met het integriteitsbeleid wordt gewerkt. Dit ontbrak bij de overige twee
clusters waar minder ondersteuning ervaren wordt. De factor ‘steun leidinggevende’ lijkt dus van
invioed op de mate van ervaren ondersteuning in deze case.

De tweede factor ‘kwaliteit leidinggevende’ behelst de vraag in hoeverre de leidinggevende de kunde
heeft beleid in zijn/haar cluster te implementeren. Echter, uit de interviews bleek dat de leidinggevenden
van de gemeente Haarlemmermeer niet betrokken zijn bij de implementatie van het integriteitsbeleid.
Dat is een opvallende bevinding, maar deze bevinding houdt wel in dat er aan deze factor geen al dan
niet verklarende kracht toe te schrijven is. Er valt dus geen uitspraak te doen over deze factor.

Tot slot de factor ‘aandacht leidinggevende’. Bij deze factor was het van belang in hoeverre de
leidinggevende aandacht besteed aan het integriteitsthema in het algemeen en het integriteitsbeleid in
het bijzonder. Ook hier bleek dat binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken veel vaker en meer
preventief aandacht aan het thema besteed wordt dan binnen de clusters Projecten en KCC. Op basis
van deze bevindingen lijkt deze factor dus een verklarende kracht te hebben in deze case.

7.3.2. Dimensie ‘complexiteit van werkzaamheden’
Deze dimensie kent een tweetal factoren. De eerste factor is de factor ‘mate van standaardisatie’. In
hoeverre kunnen ambtenaren bij het uitvoeren van hun werkzaamheden terugvallen op protocollen,
regels en werkwijzen? Tussen de drie clusters zijn geen verschillen gevonden die het verschil in ervaren
ondersteuning zouden kunnen verklaren. Het is vandaar dat in dit onderzoek geen verklarende kracht
aan de factor ‘mate van standaardisatie’ is toegeschreven.

De tweede en laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘mate van eigen afweging’. Deze factor
lijkt binnen deze casus van verklarende kracht, alwaar de bevindingen uit de interviews stroken met de
theorie. Zo lijkt het binnen deze case op te gaan dat het vaak moeten maken van eigen afwegingen leidt
tot een lagere ervaren ondersteuning op het integriteitsthema. Op basis van deze bevindingen is een
verklarende kracht aan deze factor toegeschreven.

7.3.3.  Dimensie ‘mate van handelingsvrijheid’
Deze dimensie behelst een tweetal factoren. De eerste factor ‘procesvrijheid’ lijkt op basis van de
bevindingen in dit onderzoek inderdaad een verklarende kracht te hebben. Zo volgen de bevindingen uit
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dit onderzoek dat een hoge mate van procesvrijheid (zoals binnen cluster Projecten) leidt tot een lagere
ondersteuning op het integriteitsthema. Binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken werd de
procesvrijheid niet als erg groot beschouwd, iets dat strookt met de hoge mate van ondersteuning die
men daar ervaart. Deze factor lijkt dus van verklarende kracht te zijn.

De tweede en laatste factor van deze dimensie is de factor ‘productvrijheid’. In hoeverre zijn ambtenaren
in staat invloed uit te oefenen op de uitkomsten van hun werkzaamheden? Ook bij deze factor stroken
de voorspellingen uit de theorie met de bevindingen in dit onderzoek. Zo wordt de productvrijheid hoger
ervaren binnen de clusters waarin de mate van ervaren ondersteuning wordt omschreven als laag, en
vice versa. Er is dus een verklarende kracht toegeschreven aan deze factor.

7.3.4. Dimensie ‘organisatiecultuur’
De dimensie organisatiecultuur behelst vier factoren. De eerste factor is de factor ‘flexibiliteit cluster’,
over in hoeverre het cluster in staat is zich aan te passen de omgeving. Uit deze analyse van de drie
clusters zijn geen verschillen gevonden die een verklaring kunnen vormen voor de gevonden verschillen
op de ervaren ondersteuning. Er is dan ook geen verklarende kracht aan deze factor toegekend.

De tweede factor is de factor ‘focus cluster’, over de vraag waar de contacten van het cluster zitten.
Heeft het cluster een interne focus (contacten binnen de organisatie) of een externe focus (vooral
contacten met buiten)? Na de interviews bleek dat de voorspellingen op basis van de theorie in deze case
niet opgingen. Er werden geen verschillen gevonden tussen de clusters die de gevonden verschillen op
de ervaren ondersteuning eventueel konden verklaren. Deze factor lijkt in dit onderzoek dan ook niet
van verklarende kracht.

De derde factor is de factor ‘gedeelde normen en waarden’. Deze factor behelst de vraag in hoeverre
binnen de clusters hetzelfde gedacht wordt over het integriteitsthema. Binnen alle clusters werd
gevonden dat er gedeelde normen en waarden werden ervaren. Op basis van deze bevinding, lijkt het
dus niet mogelijk om de verschillen tussen de clusters te verklaren met behulp van deze factor.

De vierde en laatste factor is de factor ‘prominentie integriteitsthema’, over in hoeverre het
integriteitsthema een leidende rol speelt binnen het cluster. Binnen de cluster Projecten en KCC werd
geen leidende rol aan het integriteitsthema toegeschreven. Binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken
was er zowel informeel als formeel veel aandacht voor het thema en werd het basisvoorwaarde nummer
1 genoemd. Deze factor lijkt dus van verklarende kracht op de gevonden verschillen in de mate van
ervaren ondersteuning.

7.3.5. Dimensie ‘personeelsbeleid’
Deze dimensie bevat vier factoren. Allereerst de factor ‘nulmeting’, in hoeverre is het cluster bekend
met en op de hoogte van de inhoud van het integriteitsbeleid? Binnen de clusters waar minder
ondersteuning wordt ervaren, lijkt het kennisniveau van het integriteitsbeleid minder dan binnen het
cluster waar veel ondersteuning wordt ervaren. Het is vandaar dat er in dit onderzoek een verklarende
kracht aan deze factor is toegeschreven.

De tweede factor binnen deze dimensie is de factor ‘introductie integriteitsthema’. Hierin stond de vraag
centraal of het integriteitsbeleid ooit gepresenteerd en/of geintroduceerd is in het cluster. Alle clusters
beantwoordde deze vraag met ‘nee’. Deze factor lijkt dus niet van verklarende kracht binnen dit
onderzoek.

De derde factor is de factor ‘begeleiding’. Bij deze factor geven alle clusters aan dat ze de begeleiding
op orde vinden. De meerderheid van de respondenten geeft aan dat ze vertrouwen hebben dat ze ergens
terecht kunnen voor hulp op integriteitsgebied. Middels deze factor is in dit onderzoek dus geen
verklaring te geven op de gevonden verschillen in mate van ervaren ondersteuning.

De laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘opleiding en training’. Hoe vaak wordt er middels
opleiding of training aandacht besteed aan het integriteitsthema? Het cluster Inkoop & Juridische Zaken
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gaf hierin aan dat het de afgelopen jaren regelmatig trainingen heeft gevolgd waarin het integriteitsthema
terug kwam. Bij de clusters Projecten en KCC zijn deze trainingen niet gegeven. Enkele werknemers
binnen deze clusters gaf zelfs aan nooit dergelijke trainingen te hebben gevolgd. Op basis van deze
bevindingen lijkt ‘opleiding & training’ dus een factor met verklarende kracht te zijn.

7.3.6. Dimensie ‘controle’
Deze dimensie kent zes factoren. De eerste factor is de factor ‘stimuleren’. Deze factor heeft binnen de
clusters geen eenduidige antwoorden opgeleverd. Vaak spraken antwoorden van collega’s binnen
hetzelfde cluster elkaar tegen of werden antwoorden gegeven die niet met elkaar te vergelijken zijn. Het
is daarom niet mogelijk met de bevindingen uit dit onderzoek een verklarende kracht aan deze factor
toe te wijzen.

De tweede factor is de factor ‘naleving’, over de vraag in hoeverre ambtenaren integer handelen omdat
zij zich daartoe gedwongen voelen door de regelgeving. Geen van de respondenten, ongeacht welk
cluster gaf hierbij aan dat regels de reden waren om integriteit na te streven. Vaak worden intrinsieke
motivaties aangehaald voor integriteit. Op basis van deze bevindingen lijkt het dus niet mogelijk met
deze factor de verschillen in ervaren ondersteuning te verklaren.

Vervolgens de factor ‘controle’, over de vraag of de respondenten wel eens een controle op hun
integriteit ervaren. Binnen alle clusters wordt in meer of mindere mate een vorm van controle ervaren,
waardoor het lijkt dat met deze factor geen verschil in ervaren ondersteuning verklaard kan worden.

De vierde factor is de factor ‘procescontrole’. In hoeverre voelen de respondenten zich gecontroleerd
op hun manier van werken in combinatie met hun integriteit? Zowel bij het cluster Inkoop & Juridische
Zaken als het cluster Projecten worden geen procescontroles ervaren. Het lijkt daarom niet mogelijk om
met deze factor de verschillen tussen beide clusters op de mate van ervaren ondersteuning te verklaren.

De op één na laatste factor is de factor ‘productcontrole’, over de vraag in hoeverre men zich
gecontroleerd voelt op de integriteit op basis van de uitkomsten van de werkzaamheden. Binnen alle
drie de clusters worden productcontroles ervaren, waardoor het gevonden verschil in ervaren
ondersteuning met deze factor niet verklaarbaar lijkt.

De laatste factor binnen deze dimensie is de factor ‘ervaring controles’, over hoe de respondenten tegen
de controles aankijken en hoe ze over de controles denken. Binnen alle clusters geeft de meerderheid
van de respondenten aan de controles die ze ervaren logisch en nodig te vinden. Er worden op deze
factor dus geen verschillen tussen de clusters gevonden, waardoor ook het verschil in ervaren
ondersteuning met deze factor niet verklaarbaar lijkt.

7.3.7. Dimensie ‘draagviak’
Deze laatste dimensie bevat drie factoren. De eerste factor is de factor ‘acceptatie’, in hoeverre is men
het eens met het feit dat er binnen de gemeente Haarlemmermeer integriteitsbeleid gevoerd wordt? Alle
clusters geven hierbij aan achter het voeren van integriteitsbeleid te staan. Er zijn dus geen verschillen
tussen de clusters gevonden, waardoor deze factor niet van verklarende kracht lijkt.

De op één na laatste factor is de factor ‘noodzaak’, in hoeverre zien de respondenten het integriteitsbeleid
als essentieel voor de organisatie? Evenals bij bovenstaande factor worden hierbij geen verschillen
gevonden. Alle clusters geven aan de noodzaak in te zien, waardoor deze factor niet verklarend lijkt in
deze case.

De 21° en laatste factor is de factor ‘invulling’. In hoeverre is men het eens met wat er in het
integriteitsbeleid is opgenomen? Binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken geven de respondenten
aan het eens te zijn met de invulling van het integriteitsbeleid. Bij het Klant Contact Center is men
terughoudender en worden er ook kritiekpunten geleverd, met name over de meldingsstructuur en de
communicatie vanuit het Meldpunt. Binnen het cluster Projecten is de weerstand nog groter. Ook deze
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weerstand richt zich op de Meldstructuur en de communicatie vanuit het Meldpunt. Op basis van deze
bevindingen lijkt deze factor in deze case dus van verklarende kracht.

7.3.8. Bevindingen factoren met verklarende kracht
Al met al is er bij negen factoren een verklarende kracht gevonden voor de casus van de gemeente
Haarlemmermeer. Deze negen factoren zijn: steun leidinggevende, aandacht leidinggevende, mate van
eigen afweging ambtenaar, procesvrijheid, productvrijheid, prominentie integriteitsthema, nulmeting,
opleiding en training en invulling integriteitsbeleid. VVoor de overige twaalf factoren kon niet met
voldoende zekerheid worden vastgesteld of ze van verklarende kracht waren, of bleek dat met zekerheid
gesteld kon worden dat ze geen verklarende kracht hadden.

Bij het presenteren van de voorlopige resultaten aan de opdrachtgever van het onderzoek is er kritisch
gekeken naar de negen factoren waarbij een verklarende factor gevonden was. Centraal hierin stond de
vraag welke factoren zich lenen om op te sturen en de mate van ervaren ondersteuning onder ambtenaren
binnen de gemeente te verhogen. In samenspraak is er gekozen dat de factoren ‘mate van eigen afweging
ambtenaar’, ‘procesvrijheid’ en ‘productvrijheid’ inherent zijn aan het werk van de ambtenaar en zich
daarmee niet lenen voor sturing. Zo lijkt het zowel de onderzoeker als de opdrachtgever onwenselijk om
de proces- of productvrijheid van ambtenaren te beperken, aangezien deze vrijheden nu eenmaal
onderdeel zijn van de werkzaamheden van de ambtenaar. Eenzelfde redenatie gaat op voor de factor
‘mate van eigen afweging ambtenaar’. De aanbevelingen in dit onderzoek zijn dan ook gericht op de zes
overgebleven factoren. De bevindingen op het zestal verklarende factoren, de basis waarop de
aanbevelingen uit volgende paragraaf gestoeld zijn, zijn in de volgende alinea’s weergeven.

Uit de analyses is gebleken dat de steun van de leidinggevende en de hoeveelheid aandacht die de
leidinggevende aan het integriteitsthema en het integriteitsbeleid besteed van invloed zijn op de mate
van ervaren integriteitsondersteuning. Zo werd bij het cluster Inkoop & Juridische Zaken (het cluster
waarbinnen de meeste ondersteuning wordt ervaren) geconstateerd dat leidinggevenden vaak en
preventief aandacht besteden aan het integriteitsthema. Ook wordt er actief gewerkt en verwezen naar
het integriteitsbeleid door de leidinggevenden. Binnen het cluster Projecten (het cluster met de minst
ervaren ondersteuning) was van dit alles niets te bekennen. Daar was nauwelijks aandacht vanuit het
management en werd er niet met het integriteitsbeleid gewerkt. Er lijkt dus sprake te zijn van een
positief effect van de aandacht en steun van leidinggevenden op de ervaren integriteitsondersteuning
onder ambtenaren.

De derde factor is de factor ‘prominentie integriteitsthema’. Er lijkt een positief effect te bestaan tussen
de factor ‘prominentie integriteitsthema’ en de mate van ervaren ondersteuning onder ambtenaren.
Binnen het cluster Inkoop & Juridische Zaken nam het integriteitsthema een prominente plek in. Zo
werd het thema regelmatig formeel en informeel besproken. Deze prominente plek is bij zowel Projecten
als het Klant Contact Center niet gevonden. Daarnaast geven een aantal leidinggevende aan dat zij het
integriteitsthema ook niet als prioriteit ervaren, ze leggen er immers nooit verantwoording over af.
Tijdens gesprekken met hun leidinggevenden (de directie) gaat het volgende de leidinggevende zelden
tot nooit over integriteit, er lijken altijd belangrijkere zaken te zijn die aandacht besteden. Wanneer men
geen regelmatige verantwoording af hoeft te leggen over een thema, impliceert dit dat het geen kernpunt
iS, geen prioriteit.

Uit dit onderzoek is gebleken dat kennis van het integriteitsbeleid (middels de factor ‘nulmeting’) en
opleiding en training essentieel zijn om ambtenaren in hun integriteit te ondersteunen. Beide factoren
hebben een opleidingscomponent in zich, waardoor een koppeling tussen beide factoren te maken is.
Allereest blijkt het kennisniveau over het integriteitsbeleid op sommige plekken in de organisatie
onvoldoende. Geen schokkende conclusie wanneer men zich bedenkt dat het integriteitsbeleid niet
geintroduceerd is in de clusters, anders dan soms middels een algemeen mailtje. Gezien het belang van
het integriteitstnema is dit onvoldoende. Daarnaast blijkt uit gesprekken met de respondenten en de
integriteitscodrdinator dat deze integriteitscodrdinator noodgedwongen een passief reactieve rol heeft.
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Bijna al haar tijd gaat op aan het doen van onderzoeken, waardoor er weinig tijd beschikbaar is voor
preventieve maatregelen, zoals voorlichting of het geven van training en opleiding.

De laatste verklarende factor is de factor ‘invulling integriteitsbeleid’. Op deze factor zijn een tweetal
interessante bevindingen gedaan. Allereerst blijkt er onvrede te ontstaan over de praktische invulling
van het integriteitsbeleid. Uit het onderzoek blijkt dat men het veelal eens is over de inhoud van het
integriteitsbeleid. Echter, de praktische uitvoering van deze afspraken laat soms te wensen over.
Daarnaast bestaat er onvrede over de meldstructuur binnen de organisatie. Specifiek hierin wordt het
gebrek aan communicatie gehekeld. Zo wordt de melder niet op de hoogte gehouden over het traject van
zijn melding en horen leidinggevenden niet wanneer er binnen hun cluster meldingen worden gedaan.
Dit heeft helaas gezorgd voor een vertrouwensbreuk tussen het cluster Projecten en het meldtraject. Een
gevaarlijke ontwikkeling, alwaar uit de interviews blijkt dat dit heeft geleid tot een lagere
meldingsbereidheid binnen dit cluster. Behalve binnen het cluster Projecten zijn deze geluiden vaker
gehoord door de organisatie heen, al lijkt de onvrede het grootst en het meest gecentreerd binnen het
cluster Projecten.

7.4. Aanbevelingen

Na zes voorgaande hoofdstukken is het tijd om in deze paragraaf de onderzoeksvraag te beantwoorden:
Welke maatregelen kan de gemeente Haarlemmermeer nemen om de mate van ondersteuning van haar
ambtenaren in het extern integer handelen te vergroten? Zoals ook in de vorige paragraaf terug te zien
zitten tussen de zes factoren onderlinge relaties. Zo vallen factoren ‘steun leidinggevende’ en ‘aandacht
leidinggevende’ beide onder de dimensie ‘leiding’. Datzelfde geldt voor de factoren ‘nulmeting’ en
opleiding en training’, die beide onder de dimensie ‘personeelsbeleid’ vallen. Gezien de onderlinge
relatie van deze factoren is er ook een onderlinge relatie in de gedane aanbevelingen. In de volgende
sub paragrafen zijn per factor (en bij factoren die uit dezelfde dimensie komen per dimensie) de
aanbevelingen gepresenteerd. Deze paragraaf is afgesloten met de beantwoording van de
onderzoeksvraag.

7.4.1. Aanbevelingen factoren ‘steun leidinggevende’ en ‘aandacht leidinggevende’
Gezien het positieve effect dat is gevonden tussen de factoren steun leidinggevende en aandacht
leidinggevende en de mate van ervaren ondersteuning, lijkt het raadzaam om maatregelen te nemen die
enerzijds de steun onder leidinggevenden vergroten en anderzijds de aandacht vergroten die deze
leidinggevenden besteden aan het integriteitsthema en het integriteitsbeleid. Er wordt dan ook
aangeraden het integriteitsbeleid richting de leidinggevenden te presenteren middels een
introductiebijeenkomst. Het nieuwe integriteitsbeleid is nog niet geintroduceerd bij de leidinggevenden
waardoor het niet vreemd is dat nog niet alle leidinggevenden dit integriteitsbeleid steunen. Deze
introductie op het integriteitsthema dient een dubbele insteek te hebben, zodat deze bijeenkomst kan
aansluiten bij beide factoren. Enerzijds moet middels deze bijeenkomst de steun voor het
integriteitsbeleid gewonnen worden. Een sterke focus op het overtuigen van de leidinggevenden van het
nut van het integriteitsbeleid is dan ook raadzaam. Naast het overtuigen kan de introductie ook dienen
ter activering van de leidinggevenden, waarbij informatie wordt gegeven op welke manier de
leidinggevenden aandacht aan het thema kunnen besteden. Uit de analyse is immers gebleken dat
preventieve aandacht voor het integriteitsthema leidt tot een hogere mate van ervaren ondersteuning
onder ambtenaren. Deze bevinding kan men tijdens deze bijeenkomst presenteren, waarna de
leidinggevenden worden opgeroepen het thema preventief aandacht te geven. De introductiebijeenkomst
voor leidinggevenden zou dus een enerzijds informatief en overtuigend karakter moeten hebben, om
anderzijds de leidinggevenden handvatten aan te reiken op welke manier zij aandacht aan het
integriteitsthema kunnen besteden.

Naast bovenstaande aanbeveling die zich richt op de actuele situatie kan er op basis van dit onderzoek
ook een aanbeveling worden gedaan voor de toekomst. Gezien de importantie van het verwerven van
steun onder leidinggevenden, is het raadzaam om bij het ontwerpproces van nieuw integriteitsbeleid de
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leidinggevenden actief te betrekken. Door hen mee te nemen in de totstandkoming van beleid, is het
aannemelijker dat de steun vanuit de leidinggevenden verworven wordt dan wanneer men hen niet
betrekt. Dit actief betrekken van leidinggevenden zou kunnen middels klankbordgroepen,
brainstormsessies of andere dergelijke initiatieven. Daarnaast is het aannemelijk dat leidinggevenden
liever aandacht besteden aan integriteitsbeleid dat ze steunen dan wanneer ze zich niet geheel achter het
integriteitsbeleid scharen. Zo kan het actief betrekken van leidinggevenden ook nog positieve
doorwerkingen hebben op de tweede factor ‘aandacht leidinggevende’.

7.4.2.  Aanbevelingen factor ‘prominentie integriteitsthema’

Om de prominentie van het integriteitsthema binnen de gehele organisatie te vergroten is het van belang
dat integriteit als kernpunt wordt geinstitutionaliseerd. Uit de interviews bleek dat verantwoording over
het integriteitsthema ontbrak. Om ervoor te zorgen dat integriteit wordt gezien als kernpunt, door zowel
leidinggevenden als door de organisatie als geheel, wordt geadviseerd de verantwoording rond het
integriteitsthema te institutionaliseren in de bestaande verantwoordings- en controlcycli, zoals de
clusterwerkplannen (CWP) of de managementrapportage (MARAP). Deze cycli bestaan al op
clusterniveau binnen de gemeente en vragen periodieke input vanuit clusters. Door het integriteitsthema
in deze cycli op te nemen wordt niet alleen de leidinggevende maar ook de medewerkers (zij leveren
immers input) periodiek gedwongen om actief met het thema bezig te zijn, waardoor er een vaste plek
voor integriteit wordt gecreéerd. Deze CWP’s en MARAP’s vormen de basis voor de
verantwoordingsgesprekken tussen management en directie/bestuur, waardoor het integriteitsthema
onderwerp van gesprek wordt en de importantie van het thema benadrukt wordt.

7.4.3. Aanbevelingen factoren ‘nulmeting’ en ‘opleiding en training’

Uit de bevindingen is gebleken dat er een positieve relatie bestaat tussen het kennisniveau van de
respondenten en de mate waarin zij opleiding en training ontvangen op de mate waarin zij ondersteuning
ervaren. Er wordt dan ook aanbevolen zo snel mogelijk introductiebijeenkomsten te organiseren waarbij
het nieuwe integriteitsbeleid door de integriteitscodrdinator of een vertrouwenspersoon aan de clusters
gepresenteerd wordt. Door deze bijeenkomsten wordt het kennisniveau van de organisatie opgekrikt,
waardoor iedereen weet wat men aan het integriteitsbeleid heeft en hoe en wanneer men erop kan
terugvallen.

Gekoppeld aan bovengenoemde aanbeveling wordt er in dit kader ook een aanbeveling gedaan rondom
de rol van de integriteitscodrdinator. De integriteitscodrdinator is namelijk bij uitstek de persoon om
opleiding en training over het integriteitsthema te faciliteren binnen de organisatie. Er wordt geadviseerd
de integriteitscodrdinator dermate in stelling te brengen dat zij kan functioneren vanuit een actief
preventieve rol in plaats van de huidige passief reactieve rol. Om dit mogelijk te maken wordt er
geadviseerd een behoefte inventarisatie te doen bij de integriteitscodrdinator. Wat heeft de
integriteitscodrdinator nodig om haar rol actief preventief in te kunnen richten? Wanneer zij namelijk
vanuit een actief preventief perspectief kan handelen, kan zij tijd steken in het preventief trainen en
opleiden van de organisatie, iets dat een positieve doorwerking kan hebben op de ervaren
integriteitsondersteuning in de organisatie.

7.4.4. Aanbevelingen factor ‘invulling integriteitsbeleid’
Ten slotte is uit dit onderzoek gebleken dat er een positieve relatie bestaat tussen de invulling van het
integriteitsbeleid en de mate waarin ambtenaren steun ervaren. Veel kritiek richtte zich met name op de
praktische invulling van een aantal afspraken. In dit kader wordt de directie geadviseerd een
inventarisatie te maken van de afspraken uit het integriteitsbeleid. Een voorbeeld is de belofte van nazorg
wanneer een medewerker betrokken raakt in een onderzoek. Uit het beleid blijkt niemand
verantwoordelijk te zijn voor het regelen van deze nazorg, waardoor er al een aantal keer geen nazorg
geboden is. In dit kader wordt dan ook geadviseerd alle beloften en afspraken te inventariseren en daarbij
verantwoordelijkheid in te richten en vast te leggen. Deze verantwoordelijkheid hoeft niet per definitie
bij de directie zelf te landen, maar kan ook bij de integriteitscodrdinator, de leidinggevende of de
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vertrouwenspersonen worden gelegd. Zo lang er maar duidelijkheid is over wie welke
verantwoordelijkheid draagt.

Op basis van dit onderzoek wordt ervoor gepleit de meldstructuur te evalueren. Vaak wordt er niet
gecommuniceerd over meldingen in het kader van vertrouwelijkheid of privacy. Gezien de resultaten
uit dit onderzoek is het wenselijk te kijken naar de mogelijkheden betreffende de communicatie rondom
meldingen. Het is raadzaam om naar een systeem te gaan waarbij melder en leidinggevende in beginsel
(er zullen uitzonderingen zijn) zoveel mogelijk informatie te verschaffen over de melding en het
bijbehorende traject. Hierbij zal de communicatie van de integriteitscodrdinator actief in plaats van
passief moeten zijn. Niet de melder en diens leidinggevende dienen op zoek te gaan naar informatie,
maar de integriteitscoordinator dient actief updates te versturen over het traject naar de melder en de
leidinggevende. Met deze werkwijze zet men de melder centraal en kan er langzaam gebouwd worden
aan herstel van het vertrouwen.

7.4.5. Beantwoording onderzoeksvraag
Op basis van de bovenstaande sub paragrafen is het mogelijk de onderzoeksvraag te beantwoorden. Op
de vraag ‘Welke maatregelen kan de gemeente Haarlemmermeer nemen om de mate van ervaren
ondersteuning onder haar ambtenaren in het extern integer handelen te vergroten?’ geeft dit onderzoek
een zevental antwoorden:

1. Op Korte termijn organiseren van introductiebijeenkomsten voor leidinggevenden waarin het
overtuigen, activeren en opleiden van leidinggevenden centraal staat;

2. In de toekomst is het raadzaam leidinggevenden actief te betrekken bij de totstandkoming van
integriteitsbeleid, om zo vanaf begin af aan draagvlak te creéren voor het integriteitsbeleid;

3. De verantwoording over de inspanningen die clusters doen op het gebied van integriteit moet
worden geinstitutionaliseerd in de CWP of de MARAP;

4. Het integriteitsbeleid moet op korte termijn worden geintroduceerd binnen de clusters door de
integriteitscodrdinator of de vertrouwenspersonen;

5. Er dient een inventarisatie van de behoefte te worden gemaakt bij de integriteitscodrdinator
zodat de integriteitscodrdinator actief preventief (door het verzorgen van opleidingen en
trainingen) kan functioneren in plaats van passief reactief;

6. De directie dient verantwoordelijken aan te stellen voor alle beloften die in het integriteitsbeleid
aan de ambtenaren worden gedaan;

7. De communicatie rondom de meldstructuur dient te worden geévalueerd, waarbij moet worden
getracht melder en leidinggevende te voorzien van meer informatie rondom de melding en het
af te leggen traject.

7.5.Reflectie
In deze paragraaf is er ruimte voor de reflectie op dit onderzoek. ledere onderzoek kent zijn plus- en
minpunten, zijn krachten en zwaktes. Vanzelfsprekend is dit onderzoek daar geen uitzondering op. In
de komende sub-paragrafen zijn de tekortkomingen van en kanttekeningen bij dit onderzoek vermeldt.
De reflectie laat zich respectievelijk opdelen in een reflectie op de theorie, de methodiek en de
bevindingen en conclusies.

7.5.1. Theoretische reflectie
De theorie in dit onderzoek heeft relatief goed zijn werk gedaan. Van de 21 uit de theorie gedestilleerde
factoren lijken er negen een verklarende kracht op de afhankelijke variabele van dit onderzoek te hebben.
Dat er ook een aanzienlijk deel van de factoren niet over een verklarende kracht lijkt te beschikken, ligt
eerder aan het kleine aantal onderzochte clusters dan aan het niet geschikt zijn van de factoren. Bij een
aantal factoren zijn er namelijk wel aspecten van de factor te bekennen, maar lijken die niet van
doorslaggevende kracht. Wanneer men meer clusters zou onderzoeken, is de verwachting dat er met een
grotere zekerheid verklarende kracht kan worden toegekend aan factoren. De verwachting daarbij is ook
dat er wat meer factoren als verklarend uit de bus zullen komen dan in dit onderzoek het geval is geweest.
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Ondanks dat de theorie in dit onderzoek dus naar tevredenheid heeft aangesloten op het onderwerp, is
er ook een kanttekening te plaatsen bij de gebruikte theorieén. In het proces waarbij de theorie voor dit
onderzoek geselecteerd werd, is er gezocht naar theorie die aansloot bij de doelstelling van dit
onderzoek: het trachten ambtenaren te ondersteunen. Echter, er bleek weinig literatuur te bestaan die
over integriteitsbeleid schreef vanuit het perspectief van het ondersteunen van ambtenaar. Vaak stond
het voorkomen van misstanden en het robuust maken van de organisatie centraal. Logischerwijs biedt
het perspectief met de ambtenaar centraal andere aanknopingspunten voor integriteitsbeleid dan
perspectieven waarin het voorkomen van misstanden centraal staat. Gezien de beperkte beschikbare
literatuur die aansloot bij het perspectief en de doelstelling van dit onderzoek is er gekozen om de werken
van Leo Huberts te gebruiken, deze waren immers goed te plaatsen in het kader van dit onderzoek. Het
werk van Huberts komt echter uit de jaren 2004 en 2005, een eeuwigheid geleden wanneer men het heeft
over wetenschappelijke literatuur. Zo houdt Huberts in deze werken nog niet of nauwelijks rekening met
de digitalisering van de maatschappij, waarin een rol ontstaat van de fulltime ambtenaar, zowel onder
werktijd als daarbuiten, online en offline. Het is onmiskenbaar dat de wereld sinds 2005 enorme
veranderingen heeft ondergaan. Integriteit, een veranderlijk thema dat rust op een gedeelde (en ook
ontwikkelende en dynamische) moraal, heeft dezelfde veranderingen ondergaan. Het is daarmee niet
met zekerheid te zeggen dat het werk van Huberts uit 2004 en 2005 het volledige pallet aan
integriteitsdimensies anno 2018 dekt. Desalniettemin biedt Huberts ook in 2018 een solide framework
voor integriteit binnen de publieke sector, waarop dit onderzoek bruikbare en gedegen adviezen kan
funderen.

Het bovengenoemde probleem geldt natuurlijk voor meer auteurs dan alleen Huberts. Tijdens het doen
van dit onderzoek is altijd getracht de meest up-to-date wetenschappelijke kennis te raadplegen en te
gebruiken. Echter zijn er soms keuzes gemaakt voor oudere werken, omdat die dan door de onderzoeker
als meer bruikbaar of meer compleet zijn beoordeeld.

7.5.2.  Methodische reflectie
Inherent aan de keuzes die in dit onderzoek zijn gemaakt op methodisch vlak kent dit onderzoek een
aantal sterke punten en een aantal minpunten. Zo is er bij zowel het kwantitatieve als het kwalitatieve
deel van dit onderzoek een kanttekening te plaatsen bij de representativiteit. Bij beide onderdelen is het
aantal bereikte respondenten beperkt, iets dat zijn weerslag heeft op de conclusies. Echter, beperkte
representativiteit is inherent aan onderzoek doen waarbij men gebruik maakt van een steekproef. In dit
onderzoek is recht gedaan aan de beschikbare tijd en middelen.

In de operationalisatie zijn een aantal factoren (vier in totaal) niet afdoende geoperationaliseerd, iets
waar tijdens het afnemen van de interviews achter werd gekomen. De antwoorden op de vragen
behorende bij deze factoren bleken erg divers, waardoor er geen duidelijke lijn getrokken kon worden
bij deze factoren. Dit heeft erin geresulteerd dat er bij een viertal factoren geen verklarende kracht
toegewezen is, puur op het feit dat dit niet met een bepaalde mate van zekerheid kon worden vastgesteld.
Bij een betere operationalisatie was dit probleem wellicht te voorkomen geweest.

7.5.3. Reflectie bevindingen en conclusie
Op basis van de theorie en methodiek zijn in dit onderzoek een aantal bevindingen, conclusies en
aanbevelingen gepresenteerd. Zoals reeds hierboven vermeld zijn de fundamenten van dit onderzoek
(theorie en methodiek) niet zaligmakend en waterdicht. Dit heeft vanzelfsprekend ook zijn weerslag op
de bevindingen, conclusies en aanbevelingen.

Tijdens het kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek bleek al relatief vroeg dat er behalve op
clusterniveau ook andere indelingen waren te maken bij de respondenten. Zo vielen er verschillen op
binnen clusters tussen verschillende functies, arbeidsduur, hoog- of laagopgeleid, etc. In dit onderzoek
is, op advies van de opdrachtgever een focus gelegd op de clusters. Deze focus is een logische keus
geweest gezien de sterke verankering die de clusters hebben in het organisatiemodel van de gemeente
Haarlemmermeer. De gemeentelijke organisatie fungeert als een waar conglomeraat van functies,
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waardoor veel beleid en structuren gericht zijn op clusters. Het aanvliegen van dit onderzoek door het
op clusters te richten is dan ook verdedigbaar en verstandig, maar sluit allerminst uit dat verschillen in
ervaren integriteitsondersteuning enkel over de as van de clusters verklaard kunnen worden. Het is
vanuit dit gedachtengoed dan ook raadzaam om vervolgonderzoek te overwegen. Op basis van de
bevindingen in dit onderzoek zou het advies luiden om dit vervolgonderzoek een focus op basis van
functies mee te geven. Uit de gevoerde interviews leek dit een aspect waar ook een verklarende kracht
op van toepassing was.

Dit onderzoek heeft geresulteerd in een aantal conclusies gericht aan de directie van de gemeente
Haarlemmermeer. Gezien de beperkte tijd en middelen is er voor gekozen deze aanbevelingen te baseren
op kwalitatief onderzoek binnen drie van de negentien clusters, waardoor men eventuele vraagtekens
kan zetten bij de representativiteit van de aanbevelingen voor de organisatie als geheel. Is dat wat er
gevonden is binnen deze clusters ook van toepassing binnen de andere zestien? Het antwoord op die
vraag blijft dit onderzoek de directie verschuldigd.

Aansluitend op de hierboven genoemde vraagtekens bij bepaalde aspecten met betrekking tot de
betrouwbaarheid, is ook de representativiteit van dit onderzoek punt van reflectie. De enquéte in dit
onderzoek is ingevuld door 48,3% van de steekproef. De steekproef bedroeg 30% van de ambtenaren
binnen de gemeente Haarlemmermeer, waarmee de representativiteit van de enquéte uitkomt op
(48,3%*30%) 14,49% van de ambtenaren. Men kan zich afvragen of in een organisatie waarin dermate
heterogene processen, doelen, werkzaamheden en mensen zijn, dit een voldoende representatief
resultaat is. Eenzelfde vraagteken kan men plaatsen bij de representativiteit van de interviews, die
varieerde van 12,5% tot 9,4%. Echter doen deze cijfers recht aan de beschikbare tijd en middelen voor
dit onderzoek.

7.6. Afsluitend

Met dit onderzoek in de hand heeft de gemeente Haarlemmermeer inzicht verkregen in de
integriteitssituatie rondom het extern handelen binnen de eigen organisatie. Met de bevindingen en
aanbevelingen uit het onderzoek is de gemeente Haarlemmermeer in staat de integriteitssituatie ook voor
de toekomst te borgen. Het preventieve en op de ambtenaar gerichte perspectief siert de gemeente
Haarlemmermeer en toont haar goede intenties binnen goed werkgeverschap. Zoals Piet-Hein Donner
al zei: “Een 100% integere organisatie, 100% van de tijd bestaat niet” (2015), maar dat haalt de
verplichting niet weg om alles op alles te zetten de samenleving én de ambtenaar een integere overheid
te kunnen leveren. Met de bevindingen en aanbevelingen uit dit onderzoek in de hand is de organisatie
in staat de ervaren ondersteuning op het integriteitsthema voor de eigen ambtenaren te vergroten.
Daarmee kan men niet vroeg genoeg beginnen. VVoorkomen is immers beter dan genezen.
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Bijlage 1. Interviewguide

Naam onderzoeker: Lars Wagener
Cluster/functie respondent:  ....................
Datumentijd:

Introductie

Inleiding (onderwerp onderzoek + reden onderzoek)

Structuur interview uitleggen

Wat gebeurt er met de resultaten?

Anonimiteit garanderen, wel wordt er in het verslag gerefereerd aan je cluster en functiegroep.
Gaat u ermee akkoord dat ik het interview op neem? De opname wordt gebruikt om
transcripten te maken en zal nooit gedeeld worden met derden binnen de organisatie. De
opname kan ten alle tijden worden gestopt wanneer u iets wil zeggen dat liever niet wordt
opgenomen. Uitleg waarom er wordt opgenomen + uitleg van transcripten.

Wellicht heeft u ook de enquéte ingevuld en komen sommige vragen op u over als herhaling,
toch graag antwoorden. We zoeken hier meer de diepgang op.

Vermoedelijke tijdsduur noemen (40-50)

Hebt u nog vragen voordat we beginnen?

Inleidende vragen

1.

In hoeverre bent u bekend met de term externe ambtelijke integriteit? (bij onvoldoende kennis
legt onderzoeker de term uit.)

Op een schaal van 1 tot 5, hoe bekend en vertrouwd bent u met het huidige integriteitsbeleid?
Weet u bijvoorbeeld wat u er aan hebt, hoe u het gebruikt, wanneer u het kunt gebruiken en
wat het inhoudt?

In hoeverre ervaar je voldoende hulp en ondersteuning (via
integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om je externe integriteit te borgen?

Wat is uw functie binnen uw cluster? Kunt u in een paar zinnen globaal uw werkzaamheden
vertellen?

Zat u toevallig ook in de steekproef van de enquéte en hebt u deze enquéte al dan niet
ingevuld?

Variabele draagvlak (deel 1)

6.
7.
8.

In hoeverre vindt u het goed dat er integriteitsbeleid is binnen de gemeente Haarlemmermeer?
In hoeverre denkt u dat integriteitsbeleid binnen deze organisatie noodzakelijk is?
In hoeverre bent u het eens met de invulling van het integriteitsbeleid zoals dat er nu ligt?

Variabele aandacht voor integriteitsbeleid

9.

10.

11.

12.

13.

Hebt u het idee dat uw leidinggevende de toegevoegde waarde van het integriteitsbeleid in
ziet?

In hoeverre is uw leidinggevende bereid om met het integriteitsbeleid te werken? Doet hij/zij
dat ook?

In hoeverre heeft uw leidinggevende voldoende aandacht voor externe integriteit op de
werkvloer?

Hoe vaak maakt uw leidinggevende ruimte voor het thema (externe) integriteit binnen uw
cluster? Dit kan zijn in vergaderingen, teamdagen, trainingen, etc.

Wanneer er aandacht voor het integriteitsbeleid is, waaruit bestaat deze aandacht? (Uitgedrukt
in tijd en vorm van de aandacht, alsmede de frequentie van de aandacht.)
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14.

Toen uw leidinggevende met dit integriteitsbeleid aan kwam. Lukte het hem/haar het beleid
over te brengen en te implementeren?

Variabele complexiteit van werkzaamheden

15.

16.

17.

In hoeverre kunt u bij de uitvoering van uw werkzaamheden terugvallen op werkwijzen, regels
en procedures?

Vraagt het uitvoeren van uw werk u vaak om eigen afwegingen te maken of zijn de
afwegingen vaak al gemaakt en vastgelegd in regels en protocollen?

Wanneer u zelf geacht wordt afwegingen te maken, ervaart u dat dan als lastig wanneer we het
hebben over het borgen van uw externe integriteit?

Variabele handelingsvrijheid

18.

19.

Hoe groot is uw mate van vrijheid tijdens het uitvoeren van uw werkzaamheden? Ik heb het
hierbij niet over de mate waarin u vrij bent de uitkomsten van uw werk te bepalen, maar
specifiek de manier waarop u werkt.

In hoeverre bepaalt u zelf de uitkomst van uw werkzaamheden? Wie is er verantwoordelijk
voor de uiteindelijke uitkomst? Regels/collega’s/consensus/u?

Variabele organisatiecultuur

20.

21.

22.

23.
24,

Wanneer u een cijfer zou moeten geven over de flexibiliteit van uw cluster, met een 1 als
bijzonder stug en een 10 als bijzonder flexibel. Hoe zou u uw cluster dan scoren?

Is binnen uw cluster de focus vooral gericht op de wereld buiten de gemeente of vooral op de
wereld binnen de gemeente? Waar zitten de contacten van uw cluster?

Heeft u het idee dat er binnen uw cluster dezelfde normen en waarden op het gebied van
externe integriteit worden nagestreefd of is hier wel eens discussie over?

Neemt externe integriteit een leidende rol in binnen de gedeelde normen en waarden?

Is er een bijzondere plek voor integriteit binnen uw cluster? Denk hierbij aan een vaste
bespreking per jaar, een agendapunt bij vergaderingen, een moment op teamdagen, etc.

Variabele personeelsbeleid

25.

26.

217.

Het nieuwe integriteitsbeleid is nog niet zo oud. Is het integriteitsbeleid ooit door iemand aan
u gepresenteerd? Dit kan zowel een collega zijn vanuit uw eigen team, een
vertrouwenspersoon, de integriteitscodrdinator of een persoon van buiten de gemeente.
Wanneer u vragen hebt over bepaalde maatregelen in het integriteitsbeleid, heeft u dan het
gevoel ergens binnen het cluster terecht te kunnen voor hulp? Zo ja, waar kunt u terecht?
Aanvullend: Wanneer u de weg binnen het cluster niet weet te vinden, zou u dan ergens buiten
het cluster terecht kunnen?

Worden er voor u wel eens opleidingen/trainingen/meetings georganiseerd over het thema
externe integriteit waarbij iemand van buiten het cluster het event verzorgt? (collega’s van
andere clusters, de integriteitscodrdinator, vertrouwenspersonen, trainers van externe bureaus,
etc.).

Variabele controle

28.

29.
30.

31.

In hoeverre voelt u zich gestimuleerd (door bijv. leidinggevende, beleid, collega’s, burgers)
om extern integer te handelen?

In hoeverre handelt u extern integer omdat daar regels voor zijn?

Voelt u zich gecontroleerd op uw extern integriteit? Kan zijn door collega’s, leidinggevende,
klanten. Waaruit bestaat deze controle?

Voelt u zich wel eens gecontroleerd op de manier waarop u uw werkzaamheden uitvoert? Ik
bedoel hiermee dus specifiek uw werkwijze.
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32. Voelt u zich wel eens gecontroleerd op de uitkomsten van uw werk? Heeft u het idee dat uw
beleid/adviezen/producten worden gecontroleerd op uw integer handelen?
33. Kunt u, indien van toepassing, aangeven hoe u zich voelt bij dergelijke controles?

Variabele draagvlak (deel 2)

34. In hoeverre denkt u dat een apart integriteitsbeleid per cluster behulpzaam is?
35. Is er iets dat de gemeente voor u kan doen om de door u ervaren ondersteuning op het
integriteitsterrein te verhogen?

Afsluiting

e Zijn er nog zaken die u kwijt zou willen over dit onderwerp en die nog niet aan bod zijn
gekomen in dit interview?

¢ Nogmaals de anonimiteit benadrukken
o Danken voor het interview - verwijzen naar het aankomend rapport
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Bijlage 2: SPSS-output afhankelijke variabele

Ranks

Ik ben werkzaam binnen

cluster: Mean Rank
Ik ervaar voldoende hulp en  Staf Bestuurs & Directie 12 74,33
ondersteuning (via Human Resources
. . e 8 58,13
integriteitsbeleid/leidinggeve  Management
nde/organisatiecultuur) om Beheer & Onderhoud 8 65.06
mijn integriteit te borgen. Ruimte, Economie &
) 6 84,08
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 3 36,67
Klant contact center 5 103,50
Sociale dienstverlening 14 70,04
Financién en administratie 7 91,86
Facility management 9 81,83
Info+ 6 74,83
Inkoop & Juridisch zaken 8 40,25
Communicatie & Externe
] 7 95,21
betrekkingen
Gebieds- en
) 4 64,88
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) 12 70,67
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport &
8 74,44
Cultuur
Veiligheid 19 84,68
Grond- en Vastgoedzaken 4 54,13
Projecten 13 111,19
Total 153
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Test StatisticsaP

Ik ervaar
voldoende hulp
en
ondersteuning
(via
integriteitsbeleid
/leidinggevende/
organisatiecultu
ur) om mijn

integriteit te

borgen.
Chi-Square 27,799
df 17
Asymp. Sig. ,047

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ik ben

werkzaam binnen cluster:

Test of Homogeneity of Variances
Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via
integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om
mijn integriteit te borgen.

dfl

Levene Statistic df2 Sig.

135 ,230

1,257 17

ANOVA

Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via

integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om mijn integriteit te borgen.

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 26,974 17 1,587 2,000 ,015
Within Groups 107,078 135 , 793
Total 134,052 152
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Dependent Variable:
borgen.

Games-Howell

Multiple Comparisons

Ik ervaar voldoende hulp en ondersteuning (via integriteitsbeleid/leidinggevende/organisatiecultuur) om mijn integriteit te

(I) Ik ben werkzaam binnen  (J) Ik ben werkzaam binnen Mean Difference 95% Confidence Interval
cluster: cluster: (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Staf Bestuurs & Directie Human Resources
375 454 1,000 -1,50 2,25
Management
Beheer & Onderhoud ,250 ,466 1,000 -1,68 2,18
Ruimte, Economie &
) -,167 441 1,000 -2,06 1,73
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,833 441 ,844 -1,56 3,22
Klant contact center -, 700 ,569 ,992 -3,53 2,13
Sociale dienstverlening ,143 ,351 1,000 -1,25 1,53
Financién en administratie -,357 ,446 1,000 -2,23 1,51
Facility management -,056 ,338 1,000 -1,42 1,31
Info+ ,000 447 1,000 -1,93 1,93
Inkoop & Juridisch zaken , 750 ,332 ,698 -,60 2,10
Communicatie & Externe
] -,357 ,389 1,000 -1,94 1,23
betrekkingen
Gebieds- en
) ,250 ,382 1,000 -1,42 1,92
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,167 ,405 1,000 -1,42 1,76
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,000 476 1,000 -1,98 1,98




Veiligheid -,184 ,353 1,000 -1,57 1,20
Grond- en Vastgoedzaken ,500 ,500 ,999 -2,07 3,07
Projecten -,962 425 ,700 -2,62 ,70
Human Resources Staf Bestuurs & Directie -,375 ,454 1,000 -2,25 1,50
Management Beheer & Onderhoud -,125 ,507 1,000 -2,24 1,99
Ruimte, Economie &
) -,542 ,484 ,998 -2,63 1,55
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,458 484 ,999 -2,00 2,91
Klant contact center -1,075 ,602 ,895 -3,95 1,80
Sociale dienstverlening -,232 ,403 1,000 -1,98 1,52
Financién en administratie -,732 ,488 ,975 -2,80 1,34
Facility management -,431 392 ,998 -2,17 1,31
Info+ -,375 ,489 1,000 -2,49 1,74
Inkoop & Juridisch zaken 375 ,387 1,000 -1,36 2,11
Communicatie & Externe
-,732 437 ,940 -2,60 1,13
betrekkingen
Gebieds- en
) -,125 ,430 1,000 -2,06 1,81
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) -,208 451 1,000 -2,07 1,65
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,375 ,515 1,000 -2,53 1,78
Veiligheid -,559 ,405 ,987 -2,30 1,19
Grond- en Vastgoedzaken ,125 ,538 1,000 -2,50 2,75
Projecten -1,337 ,469 ,368 -3,25 ,58
Beheer & Onderhoud Staf Bestuurs & Directie -,250 ,466 1,000 -2,18 1,68
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Human Resources
,125 ,507 1,000 -1,99 2,24
Management
Ruimte, Economie &
-, 417 ,495 1,000 -2,55 1,72
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,583 ,495 ,994 -1,89 3,06
Klant contact center -,950 611 ,956 -3,83 1,93
Sociale dienstverlening -,107 417 1,000 -1,93 1,71
Financién en administratie -,607 ,500 ,996 -2,72 1,51
Facility management -,306 ,406 1,000 -2,12 151
Info+ -,250 ,501 1,000 -2,41 1,91
Inkoop & Juridisch zaken ,500 ,401 ,994 -1,31 2,31
Communicatie & Externe
) -,607 ,449 ,989 -2,53 1,32
betrekkingen
Gebieds- en
) ,000 443 1,000 -1,99 1,99
Relatiemanagement
Maatschappelijke
-,083 ,463 1,000 -2,01 1,84
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,250 ,526 1,000 -2,45 1,95
Veiligheid -,434 ,419 ,999 -2,25 1,38
Grond- en Vastgoedzaken ,250 ,548 1,000 -2,40 2,90
Projecten -1,212 ,481 ,548 -3,18 76
Ruimte, Economie & Staf Bestuurs & Directie , 167 441 1,000 -1,73 2,06
Duurzaamheid Human Resources
,542 ,484 ,998 -1,55 2,63
Management
Beheer & Onderhoud 417 ,495 1,000 -1,72 2,55
Ingenieursbureau 1,000 471 , 752 -1,52 3,52
Klant contact center -,533 ,593 1,000 -3,43 2,37
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Sociale dienstverlening , 310 ,388 1,000 -1,49 2,11
Financién en administratie -,190 476 1,000 -2,28 1,90
Facility management 111 377 1,000 -1,70 1,92
Info+ ,167 ATT 1,000 -1,97 2,31
Inkoop & Juridisch zaken ,917 371 ,593 -,89 2,73
Communicatie & Externe
) -,190 ,423 1,000 -2,09 1,71
betrekkingen
Gebieds- en
) 417 417 ,999 -1,57 2,40
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,333 ,438 1,000 -1,55 2,22
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,167 ,504 1,000 -2,00 2,34
Veiligheid -,018 ,390 1,000 -1,81 1,78
Grond- en Vastgoedzaken ,667 527 ,989 -2,01 3,34
Projecten -, 795 457 ,925 -2,72 1,13
Ingenieursbureau Staf Bestuurs & Directie -,833 441 ,844 -3,22 1,56
Human Resources
-,458 ,484 ,999 -2,91 2,00
Management
Beheer & Onderhoud -,583 ,495 ,994 -3,06 1,89
Ruimte, Economie &
-1,000 471 , 752 -3,52 1,52
Duurzaamheid
Klant contact center -1,533 ,593 547 -4,65 1,58
Sociale dienstverlening -,690 ,388 ,866 -3,33 1,95
Financién en administratie -1,190 476 ,584 -3,67 1,29
Facility management -,889 377 ,660 -3,67 1,89
Info+ -,833 ATT ,895 -3,37 1,70
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Inkoop & Juridisch zaken -,083 371 1,000 -2,94 2,78
Communicatie & Externe
] -1,190 423 478 -3,69 1,31
betrekkingen
Gebieds- en
) -,583 417 ,963 -3,23 2,06
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) -,667 ,438 ,950 -3,06 1,73
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,833 ,504 ,929 -3,32 1,66
Veiligheid -1,018 ,390 ,567 -3,63 1,59
Grond- en Vastgoedzaken -,333 527 1,000 -3,33 2,66
Projecten -1,795 457 , 160 -4,16 .57
Klant contact center Staf Bestuurs & Directie , 700 ,569 ,992 -2,13 3,53
Human Resources
1,075 ,602 ,895 -1,80 3,95
Management
Beheer & Onderhoud ,950 611 ,956 -1,93 3,83
Ruimte, Economie &
,533 ,593 1,000 -2,37 3,43
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 1,533 ,593 ,547 -1,58 4,65
Sociale dienstverlening ,843 ,529 ,934 -2,06 3,75
Financién en administratie ,343 ,596 1,000 -2,54 3,22
Facility management ,644 ,520 ,987 -2,30 3,58
Info+ ,700 ,597 ,995 -2,21 3,61
Inkoop & Juridisch zaken 1,450 ,517 475 -1,51 4,41
Communicatie & Externe
,343 ,555 1,000 -2,53 3,21
betrekkingen
Gebieds- en
) ,950 ,550 ,901 -1,97 3,87
Relatiemanagement
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Maatschappelijke
) ,867 ,566 ,956 -1,96 3,70
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,700 ,619 ,997 -2,20 3,60
Veiligheid ,516 ,5630 ,999 -2,38 3,41
Grond- en Vastgoedzaken 1,200 ,638 ,856 -1,97 4,37
Projecten -,262 ,581 1,000 -3,08 2,56
Sociale dienstverlening Staf Bestuurs & Directie -,143 ,351 1,000 -1,53 1,25
Human Resources
,232 ,403 1,000 -1,52 1,98
Management
Beheer & Onderhoud ,107 417 1,000 -1,71 1,93
Ruimte, Economie &
) -,310 ,388 1,000 -2,11 1,49
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,690 ,388 ,866 -1,95 3,33
Klant contact center -,843 529 ,934 -3,75 2,06
Financién en administratie -,500 ,394 ,993 -2,26 1,26
Facility management -,198 ,266 1,000 -1,25 ,85
Info+ -,143 ,395 1,000 -1,99 1,70
Inkoop & Juridisch zaken ,607 ,258 ,642 -,42 1,63
Communicatie & Externe
-,500 ,328 971 -1,89 ,89
betrekkingen
Gebieds- en
) ,107 ,320 1,000 -1,46 1,67
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,024 347 1,000 -1,35 1,40
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,143 427 1,000 -2,02 1,73
Veiligheid -,327 ,284 ,999 -1,41 75
Grond- en Vastgoedzaken ,357 ,454 1,000 -2,35 3,06

Prevention

is better than cure

123



Projecten -1,104 371 ,291 -2,57 ,36
Financién en administratie Staf Bestuurs & Directie ,357 446 1,000 -1,51 2,23
Human Resources
,732 ,488 ,975 -1,34 2,80
Management
Beheer & Onderhoud ,607 ,500 ,996 -1,51 2,72
Ruimte, Economie &
] , 190 476 1,000 -1,90 2,28
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 1,190 476 ,584 -1,29 3,67
Klant contact center -,343 ,596 1,000 -3,22 2,54
Sociale dienstverlening ,500 ,394 ,993 -1,26 2,26
Facility management ,302 ,383 1,000 -1,45 2,06
Info+ ,357 ,482 1,000 -1,76 2,47
Inkoop & Juridisch zaken 1,107 377 377 -,65 2,86
Communicatie & Externe
,000 ,429 1,000 -1,87 1,87
betrekkingen
Gebieds- en
) ,607 422 977 -1,34 2,55
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,524 443 ,997 -1,34 2,39
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,357 ,508 1,000 -1,80 2,51
Veiligheid ,173 ,396 1,000 -1,58 1,92
Grond- en Vastgoedzaken ,857 ,531 ,938 -1,79 3,50
Projecten -,604 462 ,993 -2,51 1,30
Facility management Staf Bestuurs & Directie ,056 ,338 1,000 -1,31 1,42
Human Resources
431 ,392 ,998 -1,31 2,17
Management
Beheer & Onderhoud ,306 ,406 1,000 -1,51 2,12
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Ruimte, Economie &
] -111 377 1,000 -1,92 1,70
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,889 377 ,660 -1,89 3,67
Klant contact center -,644 ,520 ,987 -3,58 2,30
Sociale dienstverlening ,198 ,266 1,000 -,85 1,25
Financién en administratie -,302 ,383 1,000 -2,06 1,45
Info+ ,056 ,384 1,000 -1,80 1,91
Inkoop & Juridisch zaken ,806 ,240 ,181 -,19 1,80
Communicatie & Externe
] -,302 314 1,000 -1,68 1,08
betrekkingen
Gebieds- en
) ,306 ,306 ,999 -1,29 1,90
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,222 334 1,000 -1,13 1,57
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,056 417 1,000 -1,82 1,93
Veiligheid -,129 ,269 1,000 -1,17 91
Grond- en Vastgoedzaken ,556 444 ,983 -2,22 3,33
Projecten -,906 ,358 ,539 -2,35 .53
Info+ Staf Bestuurs & Directie ,000 447 1,000 -1,93 1,93
Human Resources
375 ,489 1,000 -1,74 2,49
Management
Beheer & Onderhoud ,250 ,501 1,000 -1,91 2,41
Ruimte, Economie &
-,167 ATT 1,000 -2,31 1,97
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,833 ATT ,895 -1,70 3,37
Klant contact center -, 700 ,597 ,995 -3,61 2,21
Sociale dienstverlening ,143 ,395 1,000 -1,70 1,99
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Financién en administratie -,357 ,482 1,000 -2,47 1,76
Facility management -,056 ,384 1,000 -1,91 1,80
Inkoop & Juridisch zaken ,750 ,379 ,818 -1,11 2,61
Communicatie & Externe
-,357 ,430 1,000 -2,29 1,58
betrekkingen
Gebieds- en
) ,250 423 1,000 -1,77 2,27
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,167 444 1,000 -1,75 2,09
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,000 ,509 1,000 -2,20 2,20
Veiligheid -,184 ,397 1,000 -2,02 1,65
Grond- en Vastgoedzaken ,500 532 ,999 -2,18 3,18
Projecten -,962 ,463 ,791 -2,92 1,00
Inkoop & Juridisch zaken Staf Bestuurs & Directie -,750 ,332 ,698 -2,10 ,60
Human Resources
-,375 ,387 1,000 -2,11 1,36
Management
Beheer & Onderhoud -,500 ,401 ,994 -2,31 1,31
Ruimte, Economie &
-,917 371 ,593 -2,73 ,89
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,083 371 1,000 -2,78 2,94
Klant contact center -1,450 517 475 -4,41 1,51
Sociale dienstverlening -,607 ,258 ,642 -1,63 42
Financién en administratie -1,107 377 377 -2,86 ,65
Facility management -,806 ,240 ,181 -1,80 ,19
Info+ -, 750 379 ,818 -2,61 1,11
Communicatie & Externe
-1,107 ,308 ,159 -2,48 ,26
betrekkingen
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Gebieds- en
) -,500 ,299 ,916 -2,10 1,10
Relatiemanagement
Maatschappelijke
-,583 ,328 ,919 -1,92 75
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -, 750 412 ,889 -2,62 1,12
Veiligheid -,934 ,261 ,095 -1,95 ,08
Grond- en Vastgoedzaken -,250 ,440 1,000 -3,06 2,56
Projecten -1,712" ,353 ,011 -3,14 -,28
Communicatie & Externe Staf Bestuurs & Directie ,357 ,389 1,000 -1,23 1,94
betrekkingen Human Resources
, 732 437 ,940 -1,13 2,60
Management
Beheer & Onderhoud ,607 ,449 ,989 -1,32 2,53
Ruimte, Economie &
, 190 423 1,000 -1,71 2,09
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 1,190 423 478 -1,31 3,69
Klant contact center -,343 ,555 1,000 -3,21 2,53
Sociale dienstverlening ,500 ,328 971 -,89 1,89
Financién en administratie ,000 ,429 1,000 -1,87 1,87
Facility management ,302 314 1,000 -1,08 1,68
Info+ 357 ,430 1,000 -1,58 2,29
Inkoop & Juridisch zaken 1,107 ,308 ,159 -,26 2,48
Gebieds- en
) ,607 ,361 ,927 -1,10 2,31
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,524 ,386 ,991 -1,05 2,10
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,357 ,459 1,000 -1,62 2,33
Veiligheid ,173 ,331 1,000 -1,21 1,56
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Grond- en Vastgoedzaken ,857 ,484 ,886 -1,78 3,49
Projecten -,604 ,407 ,981 -2,25 1,04
Gebieds- en Staf Bestuurs & Directie -,250 ,382 1,000 -1,92 1,42
Relatiemanagement Human Resources
,125 ,430 1,000 -1,81 2,06
Management
Beheer & Onderhoud ,000 ,443 1,000 -1,99 1,99
Ruimte, Economie &
) -, 417 417 ,999 -2,40 1,57
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,583 AL17 ,963 -2,06 3,23
Klant contact center -,950 ,550 ,901 -3,87 1,97
Sociale dienstverlening -,107 ,320 1,000 -1,67 1,46
Financién en administratie -,607 422 977 -2,55 1,34
Facility management -,306 ,306 ,999 -1,90 1,29
Info+ -,250 423 1,000 -2,27 1,77
Inkoop & Juridisch zaken ,500 ,299 ,916 -1,10 2,10
Communicatie & Externe
-,607 ,361 ,927 -2,31 1,10
betrekkingen
Maatschappelijke
) -,083 379 1,000 -1,75 1,58
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,250 453 1,000 -2,28 1,78
Veiligheid -,434 322 ,984 -1,98 1,12
Grond- en Vastgoedzaken ,250 479 1,000 -2,48 2,98
Projecten -1,212 ,400 ,310 -2,93 ,50
Maatschappelijke Staf Bestuurs & Directie -,167 ,405 1,000 -1,76 1,42
ondersteuning & Zorg Human Resources
,208 451 1,000 -1,65 2,07
Management
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Beheer & Onderhoud ,083 ,463 1,000 -1,84 2,01
Ruimte, Economie &
] -,333 ,438 1,000 -2,22 1,55
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,667 ,438 ,950 -1,73 3,06
Klant contact center -,867 ,566 ,956 -3,70 1,96
Sociale dienstverlening -,024 347 1,000 -1,40 1,35
Financién en administratie -,524 443 ,997 -2,39 1,34
Facility management -,222 334 1,000 -1,57 1,13
Info+ -,167 444 1,000 -2,09 1,75
Inkoop & Juridisch zaken ,583 ,328 ,919 -, 75 1,92
Communicatie & Externe
) -,524 ,386 ,991 -2,10 1,05
betrekkingen
Gebieds- en
) ,083 379 1,000 -1,58 1,75
Relatiemanagement
Samenleving, Sport & Cultuur -,167 AT3 1,000 -2,14 1,81
Veiligheid -,351 ,349 1,000 -1,72 1,02
Grond- en Vastgoedzaken ,333 ,497 1,000 -2,24 2,91
Projecten -1,128 422 447 -2,78 ,52
Samenleving, Sport & Cultuur ~ Staf Bestuurs & Directie ,000 476 1,000 -1,98 1,98
Human Resources
375 ,515 1,000 -1,78 2,53
Management
Beheer & Onderhoud ,250 ,526 1,000 -1,95 2,45
Ruimte, Economie &
) -,167 ,504 1,000 -2,34 2,00
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,833 ,504 ,929 -1,66 3,32
Klant contact center -,700 ,619 ,997 -3,60 2,20
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Sociale dienstverlening ,143 427 1,000 -1,73 2,02
Financién en administratie -,357 ,508 1,000 -2,51 1,80
Facility management -,056 417 1,000 -1,93 1,82
Info+ ,000 ,509 1,000 -2,20 2,20
Inkoop & Juridisch zaken , 750 412 ,889 -1,12 2,62
Communicatie & Externe
) -,357 ,459 1,000 -2,33 1,62
betrekkingen
Gebieds- en
) ,250 ,453 1,000 -1,78 2,28
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,167 473 1,000 -1,81 2,14
ondersteuning & Zorg
Veiligheid -,184 ,429 1,000 -2,06 1,69
Grond- en Vastgoedzaken ,500 ,556 1,000 -2,16 3,16
Projecten -,962 ,490 ,850 -2,98 1,05
Veiligheid Staf Bestuurs & Directie ,184 ,353 1,000 -1,20 1,57
Human Resources
,559 ,405 ,987 -1,19 2,30
Management
Beheer & Onderhoud 434 ,419 ,999 -1,38 2,25
Ruimte, Economie &
,018 ,390 1,000 -1,78 1,81
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 1,018 ,390 ,567 -1,59 3,63
Klant contact center -,516 ,530 ,999 -3,41 2,38
Sociale dienstverlening ,327 ,284 ,999 -, 75 1,41
Financién en administratie -,173 ,396 1,000 -1,92 1,58
Facility management ,129 ,269 1,000 -91 1,17
Info+ ,184 ,397 1,000 -1,65 2,02
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Inkoop & Juridisch zaken ,934 ,261 ,095 -,08 1,95
Communicatie & Externe
] -,173 ,331 1,000 -1,56 1,21
betrekkingen
Gebieds- en
) 434 322 ,984 -1,12 1,98
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) ,351 ,349 1,000 -1,02 1,72
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,184 429 1,000 -1,69 2,06
Grond- en Vastgoedzaken ,684 ,456 ,949 -2,01 3,37
Projecten - 777 ,373 , 798 -2,24 ,69
Grond- en Vastgoedzaken Staf Bestuurs & Directie -,500 ,500 ,999 -3,07 2,07
Human Resources
-,125 ,538 1,000 -2,75 2,50
Management
Beheer & Onderhoud -,250 ,548 1,000 -2,90 2,40
Ruimte, Economie &
-,667 ,527 ,989 -3,34 2,01
Duurzaamheid
Ingenieursbureau ,333 527 1,000 -2,66 3,33
Klant contact center -1,200 ,638 ,856 -4,37 1,97
Sociale dienstverlening -,357 454 1,000 -3,06 2,35
Financién en administratie -,857 ,531 ,938 -3,50 1,79
Facility management -,556 444 ,983 -3,33 2,22
Info+ -,500 ,532 ,999 -3,18 2,18
Inkoop & Juridisch zaken ,250 ,440 1,000 -2,56 3,06
Communicatie & Externe
-,857 ,484 ,886 -3,49 1,78
betrekkingen
Gebieds- en
) -,250 479 1,000 -2,98 2,48
Relatiemanagement
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Maatschappelijke

) -,333 ,497 1,000 -2,91 2,24
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur -,500 ,556 1,000 -3,16 2,16
Veiligheid -,684 ,456 ,949 -3,37 2,01
Projecten -1,462 ,514 ,432 -4,02 1,10
Projecten Staf Bestuurs & Directie ,962 ,425 ,700 -, 70 2,62
Human Resources
1,337 ,469 ,368 -,58 3,25
Management
Beheer & Onderhoud 1,212 481 ,548 -, 76 3,18
Ruimte, Economie &
, 795 ,457 ,925 -1,13 2,72
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 1,795 457 ,160 -,57 4,16
Klant contact center ,262 ,581 1,000 -2,56 3,08
Sociale dienstverlening 1,104 371 ,291 -,36 2,57
Financién en administratie ,604 462 ,993 -1,30 2,51
Facility management ,906 ,358 ,539 -,53 2,35
Info+ ,962 ,463 791 -1,00 2,92
Inkoop & Juridisch zaken 1,712 ,353 ,011 ,28 3,14
Communicatie & Externe
,604 ,407 ,981 -1,04 2,25
betrekkingen
Gebieds- en
) 1,212 ,400 ,310 -,50 2,93
Relatiemanagement
Maatschappelijke
) 1,128 422 447 -,52 2,78
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport & Cultuur ,962 ,490 ,850 -1,05 2,98
Veiligheid 77 373 ,798 -,69 2,24
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Grond- en Vastgoedzaken 1,462 ,514 432 -1,10 4,02

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Bijlage 3. SPSS-output ondersteunende variabele
‘integriteitsbehoefte’

Ranks

Ik ben werkzaam binnen

cluster: Mean Rank
Ik heb behoefte aan meer Staf Bestuurs & Directie 12 89,50
hulp en ondersteuning op Human Resources
. . o 8 90,50
het gebied van integriteit dan Management
dat er nu geboden wordt.  gepeer g Onderhoud 8 74,81
Ruimte, Economie &
] 6 81,33
Duurzaamheid
Ingenieursbureau 3 79,67
Klant contact center 5 83,50
Sociale dienstverlening 14 87,79
Financién en administratie 7 82,21
Facility management 9 39,39
Info+ 6 66,67
Inkoop & Juridisch zaken 8 49,88
Communicatie & Externe
) 7 90,43
betrekkingen
Gebieds- en
] 4 74,88
Relatiemanagement
Maatschappelijke
p? : 12 63,00
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport &
8 79,50
Cultuur
Veiligheid 19 68,13
Grond- en Vastgoedzaken 4 77,38
Projecten 13 104,12
Total 153




Test StatisticsP

Ik heb behoefte
aan meer hulp
en
ondersteuning
op het gebied
van integriteit
dan dat er nu

geboden wordt.

Chi-Square 23,028
df 17
Asymp. Sig. ,148

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ik ben

werkzaam binnen cluster:

Prevention is better than cure
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Bijlage 4. SPSS-Output ondersteunende variabele ‘tevredenheid over
gemeentelijke inspanningen’

Ranks

Ik ben werkzaam binnen

cluster: Mean Rank
Ik denk dat er voldoende Staf Bestuurs & Directie 12 72,88
wordt gedaan door de Human Resources
8 79,50
gemeente om de Management
ambtenaren te helpen goed Beheer & Onderhoud 8 86,69
het th . .
om te gaan met het thema Ruimte, Economie & A e
Integriteit. Duurzaamheid '
Ingenieursbureau 3 41,50
Klant contact center 5 83,40
Sociale dienstverlening 14 77,00
Financién en administratie 7 95,29
Facility management 9 56,56
Info+ 6 82,58
Inkoop & Juridisch zaken 8 48,69
Communicatie & Externe
) 7 101,36
betrekkingen
Gebieds- en
. 4 61,00
Relatiemanagement
Maatschappelijke
pl_o : 12 71,96
ondersteuning & Zorg
Samenleving, Sport &
8 69,56
Cultuur
Veiligheid 19 81,50
Grond- en Vastgoedzaken 4 70,25
Projecten 13 95,00
Total 153
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Test StatisticsP

Ik denk dat er
voldoende
wordt gedaan
door de
gemeente om
de ambtenaren
te helpen goed

om te gaan met

het thema

'integriteit'.
Chi-Square 16,391
df 17
Asymp. Sig. ,496

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Ik ben

werkzaam binnen cluster:

Prevention is better than cure
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Bijlage 5: Vergelijkend kader

Z2.0.Z.



Variabelen Factoren

Afhankelijke variabele

Leiding Steun leidinggevende(n)

Kwaliteit leidinggevende(n)

Aandacht leidinggevende(n)

Cluster Projecten

Binnen het cluster wordt een
aantal maal aangegeven
onvoldoende ondersteuning
te ervaren op het gebied van
externe integriteit.

Respondenten kunnen
moeilijk aangeven of de
leidinggevende het
integriteitsbeleid steunt. Er
blijkt zelden aandacht voor
het thema te zijn. De
leidinggevende zelf geeft
aan het integriteitsbeleid te
steunen, maar de praktische
uitvoering ervan allerminst.
Op basis van deze factor valt
geen uitspraak te doen over
de kwaliteit van de
leidinggevende. De
leidinggevende in namelijk
niet betrokken in het
implementatieproces van dit
integriteitsbeleid.

Er blijkt een verschil te
zitten in de antwoorden van
medewerkers tegenover die
van leidinggevenden. Daar
waar medewerkers aangeven
behoefte te hebben aan
preventieve aandacht en

Cluster Inkoop &
Juridische Zaken

Zowel onder leidinggevende
als onder werknemers wordt
er voldoende ondersteuning
ervaren op het gebied van
externe integriteit.

Werknemers melden dat het
integriteitsthema regelmatig
aan bod komt. Er wordt
actief op gestuurd en over
gesproken. Er wordt dus
ervaren dat de
leidinggevende het beleid
steunt, iets dat de leiding-
gevende zelf ook aangeeft.

Op basis van deze factor valt
geen uitspraak te doen over
de kwaliteit van de
leidinggevende. De
leidinggevende in namelijk
niet betrokken in het
implementatieproces van dit
integriteitsbeleid.

Alle medewerkers geven aan
dat de leidinggevende
minimaal genoeg aandacht
heeft voor het thema. Twee
van hen geven zelfs aan dat
er veel aandacht is. Ook de
leidinggevende geeft aan

Cluster Klant Contact
Center

Zowel leidinggevende als
werknemers voelen zich
voldoende gesteund op het
gebied van externe
integriteit. Wel geven een
aantal respondenten mee dat
er verbeterpunten zijn.
Twijfelende antwoorden, het
thema wordt zelden tot nooit
besproken. De werknemers
verwachten wel dat de
leidinggevende het
integriteitsbeleid steunt. Dit
geeft de leidinggevende zelf
ook aan, met een aantal
kanttekeningen over de
inhoud van het beleid.

Op basis van deze factor valt
geen uitspraak te doen over
de kwaliteit van de
leidinggevende. De
leidinggevende in namelijk
niet betrokken in het
implementatieproces van dit
integriteitsbeleid.

De meerderheid van de
werknemers geeft aan meer
aandacht voor het thema te
willen. De bestaande
aandacht is beperkt, reactief
en één op één. Gebrek aan
gezamenlijke aandacht.




bespreekbaarheid, houden
leidinggevende het thema
onder het maaiveld, wegens
de angst voor de stof die het
thema doet opwaaien. Ook
onder leidinggevenden blijkt
enige onenigheid te zijn over
de hoeveelheid aandacht die
het thema verdient.

veel in te zetten op het
integriteitsthema en de open
cultuur binnen het cluster.

Wel geeft de leidinggevende
aan dat zijn leidinggevenden
(de directie) wel eens meer
aandacht aan het thema
mogen besteden.

Dit wordt beaamt door de
leidinggevende die niet persé
inzet op integriteit, maar op
zorgvuldigheid.

Mate van standaardisatie

Complexiteit van
werkzaamheden

Mate van eigen afweging
ambtenaar

Respondenten geven haast
unaniem aan dat wegens de
telkens unieke projecten
standaardisatie haast niet
mogelijk is en dus ook niet
tot nauwelijks aanwezig is.
Unaniem antwoord dat er
vaak een eigen afweging van
de ambtenaar gevraagd
wordt. Het merendeel van de
respondenten geeft aan deze
afwegingen regelmatig te
ervaren als lastig.

Er blijkt een globale 50/50
mate van standaardisatie te
zijn. Binnen het team
juridische zaken lijkt een iets
hogere mate van
standaardisatie te gelden.
Respondenten geven aan
regelmatig geconfronteerd te
worden met moeilijke eigen
afwegingen. Vaak wordt
hulp binnen het cluster
gezocht en voldoende
geacht.

Respondenten geven aan dat
er een vrij hoge mate van
standaardisatie geldt. Wel
bestaan er grote verschillen
tussen verschillende soorten
werkzaamheden.

Vaak worden eigen
afwegingen gevraagd,
regelmatig als lastig
beschouwd. Grote rol voor
emotie en persoonlijke
opvattingen tegenover het
uitvoeren van beleid.

Mate van
handelingsvrijheid

Procesvrijheid

Productvrijheid

De procesvrijheid wordt
door alle respondenten op
één na ervaren als erg groot.
Wel wordt opgemerkt dat er
de afgelopen jaren veel
controleformulieren
bijgekomen zijn. Over de
effectiviteit van deze
formulieren wordt
getwijfeld.

De productvrijheid wordt in
het cluster ervaren als groot.
De verantwoordelijkheid

De procesvrijheid wordt niet
als heel groot ervaren. Veel
van de processen zijn
juridische processen
waarvoor wetten gelden.
Ook inkooptrajecten zijn
veelal strikt in voorschriften.

Respondenten geven aan een
bepaalde mate van vrijheid
te ervaren, maar dan wel

De procesvrijheid wordt
beschreven als beperkt. Veel
trajecten wettelijk geregeld
en gestandaardiseerd.

Productvrijheid wordt
ervaren als vrij groot
aangezien de ambtenaren

Prevention is better than cure
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Organisatiecultuur

voor de eindresultaten wordt
gedeeld met de ambtelijk
opdrachtgever. Wel wordt
deze vrijheid de laatste jaren
minder.

binnen de bandbreedte. De
echte vrijheid zit in de lijn,
niet bij de inkoop- en
juridische adviseurs.

bepalen of aanvragen al dan
niet in behandeling worden
genomen, waarmee zij de
uitkomst van gesprekken en
aanvragen in handen hebben.

Flexibiliteit cluster

Focus cluster

Gedeelde normen en waarden

Wisselende antwoorden over
de flexibiliteit. De één stelt
dat het cluster te stug is om
de juiste mensen aan te
trekken, terwijl de ander stelt
dat door de flexibiliteit te
beperken, de integriteits-
risico’s zijn afgenomen.

Het cluster heeft een
gemengde focus. Daar waar
de opdrachtgevers interne
contacten zijn, zijn veel
operationele partners extern.
De externe contacten worden
gezien de grote financiéle
stromen door velen gezien
als risicovol.

De respondenten erkennen
dat iedereen zijn eigen
manier van werken heeft.
Hier wordt zelden
gezamenlijk over gesproken.
Wel geven de respondenten
aan dat de cultuur binnen het
cluster dit wel zou toelaten.
Het gebeurt echter nooit.
Eén leidinggevende geeft
aan dat er de afgelopen jaren
goede stappen zijn gezet op
dit gebied. Vooral tussen

Prevention is better than cure

De flexibiliteit wordt niet
omschreven als bijzonder
groot. lets dat door een groot
deel als prettig wordt
ervaren. Binnen een
juridisch cluster moet een
bepaalde voorspelbaarheid
zitten.

De focus van het cluster is
intern. Alle opdrachtgevers
zitten intern. De weinige
contacten naar buiten
gebeuren via voorgeschreven
regels.

Bij juridische zaken blijkt
het van invloed te zijn voor
de uitkomst op welk bureau
een dossier landt. Verder
geven respondenten aan veel
discussies te hebben, maar
dat is meer sparren en elkaar
helpen dan het met elkaar
oneens zijn over normen en
waarden.

Verschil tussen de
onvoldoende beoordeling
door medewerkers en de
gegeven 8 door de
leidinggevende. Alle
respondenten erkennen
onderbezetting als negatieve
invloed op flexibiliteit.

De focus van het cluster ligt
voor de respondenten
unaniem bij de
(dienstverlening van de)
klant. En dus extern.

De respondenten geven
unaniem aan ervan overtuigd
te zijn dat het cluster
dezelfde normen en waarden
erop na houdt. Geen van de
respondenten kan zich
herinneren dat er ooit
discussies zijn gevoerd
betreffende het
integriteitsthema.
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Personeelsbeleid

Prominentie integriteitsthema

collega’s onderling wordt
gediscussieerd over de
grenzen van de
mogelijkheden.

De respondenten zijn
unaniem over dat integriteit
geen leidende rol inneemt
binnen het cluster. Het
thema staat nauwelijks op de
agenda. Over de
wenselijkheid van deze
leidende rol voor integriteit
zijn de meningen zeer
verdeeld.

Er blijkt zowel formeel als
informeel veel aandacht te
zijn voor het
integriteitsthema. Integriteit
is dan niet leidend, maar wel
basisvoorwaarde nummer 1.

Geen (inclusief de leiding-
gevende) van de
respondenten ervaren
integriteit als een thema dat
een leidende rol speelt. Wel
geven de respondenten aan
dat ze weten en snappen dat
dit nu eenmaal van ze wordt
gevraagd en erbij hoort. Er is
geen vaste plek voor het
thema.

Nulmeting

Introductie integriteitsbeleid

Begeleiding

De factor nulmeting geeft
reden tot zorgen. Vijf van de
zes respondenten geeft aan
onvoldoende op de hoogte te
zijn van het beleid. De zesde
geeft aan wel goed op de
hoogte te zijn, maar dat komt
door een incident rondom
integriteit waar deze
respondent bij betrokken is.
Geen van de respondenten
(inclusief leidinggevenden)
geeft aan een introductie of
uitleg te hebben gehad op
het integriteitsbeleid.

Vijf van de zes respondenten
geven aan in deze genoeg
begeleiding te ervaren

Prevention is better than cure

Drie van de respondenten
geven zichzelf een 3 of 4,
waarbij ook vertrouwen
heerst dat dit kennisniveau
voor het gehele cluster
representatief is. Twee
respondenten, waaronder de
leidinggevende geven echter
aan niet geheel op de hoogte
te zijn.

Het nieuwe integriteitsbeleid
blijkt ook hier niet
gepresenteerd te zijn. Ook is
de leidinggevende niet op de
hoogte van zijn veranderde
rol. Dit had de leiding-
gevende vernomen.

Alle respondenten geven aan
de weg binnen de organisatie
goed te kunnen vinden

Het kennisniveau binnen het
cluster blijkt onvoldoende,
ook bij de leidinggevende.

Als kanttekening geeft de
leidinggevende aan wel te
weten hoe en waar het beleid
te raadplegen wanneer
nodig.

Geen van de respondenten
(inclusief leidinggevende)
geeft aan een introductie of
uitleg te hebben gekregen op
het integriteitsbeleid.

Alle respondenten geven aan
genoeg te begeleiding te
ervaren. Ze geven allen aan
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Controle

Opleiding en training

binnen het cluster. ledereen
heeft het idee aanspraak te
kunnen vinden in de organi-
satie en daar de weg naartoe
te vinden. Eén
leidinggevende vormt daarop
de uitzondering en weet niet
zo goed waar hij met issues
heen kan.

Ook deze factor geeft reden
tot zorgen. Geen van de
respondenten geeft namelijk
aan ooit een workshop of
training te hebben gevolgd
over het integriteitsthema,
buiten de introductie
presentatie (van 15 minuten).
De langst zittende
respondent had in 10 jaar
geen opleidingen of
trainingen over integriteit
ontvangen.

wanneer er een
integriteitssituatie zou
spelen. Wel noemt één
respondent een slechte
ervaring m.b.t. de loyaliteit
van een vertrouwenspersoon

Alle medewerkers geven aan
ooit in hun loopbaan
getraind te zijn op dit thema,
drie van de vier werknemers
zelfs nog recent. Dit wordt
erkend door de
leidinggevende, die echter
nooit training op het
integriteitsgebied heeft
genoten.

een plek te kunnen vinden
waar ze waar nodig hulp
kunnen vinden op het gebied
van integriteit.

Geen van de respondenten
geeft aan ooit een opleiding
of training te hebben gehad
waarin integriteit centraal
stond.

De leidinggevende heeft ooit
een dilemmatraining
gevolgd, waarbij actief
wordt getwijfeld aan de
toegevoegde waarde.

Stimuleren

Naleving

Controle (algemene vraag)

Het cluster weet wat er van
ze wordt verwacht. Er is een
motivatie om met het team te
presteren.

Alle respondenten geven aan
dat de aanwezigheid van
regels niet de reden zijn voor
integer handelen. Die reden
is intrinsiek.

Drie van de zes
respondenten geeft aan geen

Prevention is better than cure

De respondenten geven aan
integriteit als onderdeel van
hun werk te zien en het
daarnaast ook persoonlijk
erg belangrijk te vinden.

Geen van de respondenten
geeft aan dat regels de
voedingsbodem zijn voor
zijn/haar integer gedrag.

Drie van de vier werknemers
geven aan geen controle te

Integer handelen wordt
gezien als iets dat deel is van
het werk. Respondenten
geven aan intrinsiek integer
te handelen, omdat de klant
een eerlijk traject verdiend.
Geen van de respondenten
geeft aan dat integer
handelen bij het individu tot
stand komt door afdwinging.

Alle respondenten (op de
leidinggevende na) geven
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Procescontrole

Productcontrole

Ervaring controles

controle te ervaren op het
gebied van externe
integriteit.

Er worden eigenlijk geen
procescontroles ervaren. Wel
moeten de respondenten
urenbriefjes schrijven, iets
dat neigt naar
procescontrole. Maar omdat
de urenbriefjes pas na afloop
van het project worden
gecontroleerd, is dit meer
een productcontrole.

De productcontroles zijn
globaal afkomstig uit vier
hoeken: de directe leiding-
gevende, de ambtelijk
opdrachtgever, de accoun-
tant en het team inkoop &
aanbestedingen

De controles worden ervaren
als logisch en nodig. Wel
wordt er actief getwijfeld
aan het nut van de vele
verantwoordingsformulieren
die de afgelopen jaren
geintroduceerd zijn.

ervaren. De vierde zegt dat
collega’s met elkaar praten
en sparren en dat dat de
enige vorm van benodigde
controle is.

Volgens de respondenten is
er geen sprake van
procescontrole binnen het
cluster. Wederom is er de
oplettende blik van
collega’s, maar die wordt
niet als controle ervaren.

Omdat het cluster adviserend
is aan de lijn worden de
adviezen inhoudelijk
beoordeeld door de
opdrachtgever. Eén
werknemer geeft aan alleen
controle te ervaren wanneer
de gemeente geld moet
uitkeren.

Op één respondent na geven
alle respondenten aan de
controles te ervaren als
prettig en goed. Hierbij wijkt
één respondenten af die de
controles “heel erg slecht
vindt.”

aan een vorm van controle
op het gebied van integriteit
te ervaren.

De procescontrole binnen
het cluster wordt ingericht
middels twee systemen: het
loggen van de BRP en het
streven naar
functiescheiding.

Het zogenaamde ‘loggen’
wordt door sommigen ook
gezien als een vorm van
productcontrole. Daarnaast
zijn er externe audits,
oplettende collega’s en
dagelijkse financiéle dag-
afsluitingen. Deze laatste
controles leveren af en toe
niet-traceerbare
kasverschillen op.

Drie van de vijf
respondenten geven aan de
controle beter, strakker en
scherpen te willen. De
overige twee zijn tevreden
met de huidige stand van
zaken.

Prevention is better than cure
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Draagvlak

Acceptatie

Noodzaak

Invulling

Alle respondenten geven aan
het goed te vinden dat de
gemeente integriteitsbeleid
voert.

Alle respondenten geven aan
dat het hebben van
integriteitsbeleid essentieel
is voor een organisatie zoals
de gemeente.

De invulling van het beleid
wordt door het cluster op
grote lijnen gedragen. Wel
bestaat er bij zowel
medewerkers als
leidinggevenden een grote
ontevredenheid over de
praktische uitvoering van het
integriteitsbeleid, met een
specifieke vermelding naar
de afhandeling van
meldingen rondom
integriteit.

Een aantal respondenten ziet
clustergestuurd
integriteitsbeleid wel zitten,
zolang het maar geen
verdomhoekje wordt.

Prevention is better than cure

Alle respondenten geven aan
het eens te zijn met de
aanwezigheid van het
integriteitsbeleid. Door één
wordt het bestempeld als
“behulpzaam”

Alle respondenten geven aan
het integriteitsbeleid
belangrijk te vinden.

Geen van de respondenten
kunnen punten aangeven
waar ze het niet mee eens
zijn in het integriteitsbeleid.
Wel laat de kennis van één
respondent een beoordeling
van het integriteitsbeleid niet
toe.

Het enthousiasme over
clustergestuurd integriteits-
beleid is klein. Er wordt
getwijfeld aan de werkbaar-
heid en eerlijkheid van zulk
beleid.

De vijf respondenten zijn het
unaniem eens met het voeren
van integriteitsbeleid.

De vijf respondenten zien
unaniem de noodzaak en de
essentie in van het voeren
van integriteitsbeleid. VVooral
het argument ‘omgaan met
andermans geld’” wordt vaak
genoemd.

Drie respondenten kunnen
zich in het beleid vinden.
Eén medewerkers geeft aan
ontevreden te zijn over de
meldingsstructuur en een
leidinggevende geeft aan dat
de gemeente meer aandacht
en middelen voor het thema
beschikbaar moet stellen.

Over clustergestuurd
integriteitsbeleid zijn er
maar weinig positief.
Afspraken en regels gelden
voor iedereen.
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