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Samenvatting 
 

Dit onderzoek gaat over integriteit.  

De hoofdvraag die moest worden beantwoord luidt: brengt de manier waarop door het ministerie 

van Defensie wordt omgegaan met commerciële partijen op het gebied van IT de integriteit van de 

defensieorganisatie in het geding? 

Dit onderzoek is uitgevoerd in opdracht van de minister van Defensie, nadat er enkele vermoedens 

waren over mogelijke belangenverstrengeling bij de aanschaf van IT. De minister vroeg enkele 

dossiers tot de bodem uit te zoeken. Dat is gebeurd. 

De commissie heeft allereerst het begrip integriteit bestudeerd en nader geëxpliciteerd.  

In gesprekken die elkaar in de sneeuwbalmethode opvolgden is met meer dan 150 personen 

gesproken. Er zijn enkele duizenden bladzijden en mails bestudeerd. Via een speciaal voor het 

onderzoek geopend meldpunt konden personen met de commissie spreken over de vraag of met 

commerciële IT-bedrijven op integere wijze zaken wordt gedaan. 

1. De commissie heeft, op één geval na, geen aanleiding gehad om specifieke feiten of 

gedragingen van personen, die strijdig zouden zijn met wet- en regelgeving, onder de aandacht 

van de secretaris-generaal te brengen. Er zijn geen inbreuken op de integriteit vastgesteld in 

de zin van corruptie, omkoping, fraude, daadwerkelijke belangenverstrengeling of het ten eigen 

bate misbruiken of manipuleren van informatie. Er zijn wel onrechtmatigheden vastgesteld, 

maar deze werden in de normale controlelijn van het departement al eerder aan de orde 

gesteld. 

 

2. Dit betekent niet dat de conclusie mag worden getrokken dat er weinig tot niets aan de hand 

is. Op het terrein van IT is in de afgelopen jaren op diverse plekken in de organisatie de schijn 

van belangenverstrengeling gewekt. Oorzaken voor het onstaan én voortbestaan daarvan 

moeten worden weggenomen: onduidelijke communicatie, het niet beantwoorden van vragen 

van medewerkers, en het niet adequaat behandelen van meldingen. Zonder actie op deze 

punten is de integriteit van de defensieorganisatie in het geding. 

 

3. De hoofdaanbeveling is dat binnen het ministerie van Defensie voortdurende activiteit moet 

worden georganiseerd op alle plekken in de organisatie om moreel fit te blijven. Dat gaat niet 

vanzelf. Het vergt dagelijkse oefening. Vandaar de titel: Moral Fitness. 

 

4. In een organisatie met ruim 60.000 medewerkers is er elke dag wel wat aan de hand. Dit 

onderzoek is daarom een momentopname. Maar enkele zaken vragen nu meteen de aandacht. 

 

5. Het beheer van de contracten van Defensie met de IT-leveranciers vertoont gebreken. Veel 

contracten zijn ook ultimo 2015 niet up to date. Dat kan leiden tot het afnemen van diensten 

op onrechtmatige contracten en dat raakt de integriteit van het handelen van het ministerie. 

De aanbeveling is om dat systeem zo snel mogelijk te verbeteren. Het probleem is in 2008 ook 

al aan de Tweede Kamer gemeld en dreigt nu elk jaar terug te komen. 

 

6. Het melden van voorvallen - waaronder integriteitskwesties - is ingewikkeld en de behandeling 

ervan is niet eenduidig. Waar de behandeling van meldingen niet tot een afronding wordt 

gebracht komen melders in de kou te staan. Het is aan te bevelen de behandelingsprocessen te 

standaardiseren en de Centrale Organisatie Integriteit Defensie (COID) uit te breiden met een 

aantal noodzakelijke taken, zoals de beoordeling van financiële compliance en de uitvoering 

van de klokkenluidersregeling en bemensing van een klokkenluidersloket. COID zou 

rechtstreeks onder de secretaris-generaal moeten worden gepositioneerd.   
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7. Het aanbestedingsproces van IT-voorzieningen vergt te veel tijd. Lange 

aanbestedingsprocedures maken inbreuken op een eerlijke gang van zaken gemakkelijker. 

Bovendien gaan de ontwikkelingen in de technologie te snel in relatie tot de ingewikkelde en 

lange duur van de aanbestedingsprocedures. Daardoor loopt het ministerie van Defensie het 

gevaar achter de  feiten aan te hobbelen en niet de meest geavanceerde IT te kunnen inzetten. 

Aanbestedingsprocedures zouden sterk moeten worden ingekort, inclusief de noodzakelijke 

goedkeuring van de Tweede Kamer en de betrokkenheid van Bureau ICT Toetsing voor de BIT-

procedure. Een experiment is hierbij aan te bevelen. 

 

8. In het reservistenbeleid is sprake van een ‘dode hoek’. Die moet worden weggenomen. Er is bij 

reservisten bijna altijd een dubbel belang: dat van het ministerie van Defensie, maar ook dat 

van de andere (hoofd-)betrekking. Ook bij zzp-ers. Bij plaatsing en inschakeling van 

reservisten behoort een professionele match gemaakt te worden en moet strenger worden 

gekeken naar mogelijke belangenverstrengeling. Het is niet goed uit te leggen dat reservisten 

tijdens hun passieve militaire status een geactiveerde defensiepas op zak hebben en daarmee 

vele -soms ook vitale-  terreinen van het ministerie kunnen betreden.  

 

9. Leidinggevenden moeten niet te gemakkelijk denken over het effect van hun gesprekken met 

vertegenwoordigers van IT-bedrijven. De schijn van belangenverstrengeling is gemakkelijk 

gewekt en dat ontmoedigt de medewerkers die ordentelijk moeten inkopen. Terughoudendheid 

en transparantie zijn hier geboden. 

 

10. Voorkomen moet worden dat militairen die na het functioneel leeftijdsontslag in dienst treden 

van bedrijven, aanbestedingsprocedures beïnvloeden. Het is aan te bevelen hier een veel 

stringentere koers te varen. Het Noorse ministerie van Defensie kan tot voorbeeld strekken.  
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1 Moral fitness: een rapport om de defensieorganisatie moreel fitter 

te maken 
 

Dit is het rapport van de commissie die onderzoek deed naar de integriteit van de 

defensieorganisatie waar het gaat om de omgang met commerciële partijen in het domein van de 

informatietechnologie (IT). Op basis van enkele signalen uit de organisatie vroeg de minister van 

Defensie om diepgaand onderzoek.  

 

1.1 Veel informatie beschikbaar: wat is nodig om daadwerkelijke 

verbeteringen te realiseren? 

In de loop van het onderzoek, dat uiteindelijk een jaar duurde, bleek dat er een grote hoeveelheid 

informatie beschikbaar is over het begrip integriteit in het algemeen, over integriteit bij het 

ministerie van Defensie, over IT bij dit ministerie en ook over integriteit in het IT-domein. Een 

beknopte samenvatting van al deze stukken die wij maakten voor onze eigen analyse beslaat tegen 

de 100 pagina’s: wet- en regelgeving,  achtergronddocumenten, studies, nota’s, memo’s, brieven, 

e-mailwisselingen en adviesrapporten. Veel gesprekspartners namen stukken voor ons mee of 

verwezen ons naar stukken die wij dan weer opvroegen bij het ministerie.  

Het viel ons op dat in veel stukken behartenswaardige adviezen staan. Bekende voorbeelden zijn 

het rapport van de commissie Integriteitszorg Defensie onder leiding van luitenant-generaal b.d. 

De Veer uit 2011, het rapport van Blauw Research over ongewenste omgangsvormen binnen zes 

opleidingsinstituten van Defensie uit 2010 en het rapport van de commissie Staal over ongewenst 

gedrag uit 2006. Een deel van die adviezen is uitgevoerd, maar een deel ook niet. Op zich is dat 

niet verontrustend: adviezen worden soms ingehaald door nieuwe ontwikkelingen, of opvolging 

ervan wordt betrokken bij andere verbeteringstrajecten. Wij constateren echter dat er ook 

aanbevelingen zijn die worden omarmd, maar waarbij het lang duurt eer ze worden opgepakt en 

tot verbeteringen leiden1. Dat riep bij ons de vraag op hoe we de opdrachtgever zo goed mogelijk 

kunnen helpen om daadwerkelijke verbeteringen te realiseren. 

 

1.2 Integriteit is nooit ‘klaar’, maar vergt moral fitness 

Met deze vraag in het achterhoofd hebben wij lang en intensief onderzoek gedaan, om vragen van 

defensiemedewerkers, leidinggevenden maar ook politici tot op de bodem uit te zoeken. Gedurende 

het jaar dienden zich nieuwe zaken aan, die ook moesten worden onderzocht. Tot laat in december 

benaderden mensen ons voor een gesprek. De bodem kwam wel in zicht, maar werd niet bereikt.  

 

  

                                                           
1
 Een pregnant voorbeeld dat in dit rapport aan de orde komt gaat over adviezen over contractbeheer. Een 

ander voorbeeld is de trage uitvoering van voornemens om de meldsystematiek te verbeteren. Onder meer in 
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Gaandeweg kwamen wij tot de conclusie dat er bij integriteitsonderzoek als dit nooit een definitieve 

streep kan worden getrokken. Nadenken over integriteit is nooit klaar, maar vergt constante 

aandacht en actie. Alleen zo kan een organisatie fit blijven op integriteitsgebied: er is moral fitness 

nodig. Wij ontlenen deze term aan prof. dr. D.E.M. Verweij, hoogleraar militaire ethiek aan de 

Nederlandse Defensie Academie en bijzonder hoogleraar normatieve en beleidsmatige dilemma's 

van mulitalerale vredesoperaties aan de Radboud Universiteit. Zij is co-auteur van het artikel 

‘Moral fitness for peace operations’, een interessant betoog over het belang van moral fitness en 

over de manier waarop mensen moreel fit kunnen worden en blijven. Hoewel het artikel vooral 

geschreven is vanuit het gezichtspunt van deelname aan internationale missies, is het onzes 

inziens breed bruikbaar voor het ministerie van Defensie2.  

 

1.3 Aanbevelingen voor moral fitness 

Waar moeten de fitnessoefeningen zich dan op richten? In de loop van de interviews maakten wij 

talloze aantekeningen over verbeterpunten. Ook onze gesprekspartners kwamen met veel 

suggesties en ideeën. Als we die allemaal op een rijtje zouden zetten, dan hadden we een enorm 

dik rapport afgeleverd. Met nieuwe regels, nieuwe overleggen. Die dan weer bovenop de bestaande 

hoeveelheid regels en overleggen zouden komen. We raakten er echter steeds meer van overtuigd 

dat onze bevindingen vragen om andersoortige aanbevelingen. Aanbevelingen die gaan over de 

onderliggende oorzaken van integriteitschendingen en integriteitsrisico’s.  

Onze hoofdaanbeveling is om te blijven oefenen met integriteit.  

Oefenen met integriteit is moral fitness. Denk aan dilemmatrainingen, moreel beraad, 

casusstudies, personeelsgesprekken, risicoanalyses. Die oefeningen moeten rekening houden met 

het feit dat integriteitszaken, vermoedens van integriteitschendingen en andere meldingen nooit 

gereduceerd mogen worden tot een juridische kwestie of een dichotome goed/fout-vraag. Ze 

moeten rekening houden met bestuurlijke en ethische aspecten van integriteit. Het is belangrijk te 

beseffen dat integriteitsvragen er altijd zullen zijn en blijven, en dat een goed integriteitsbeleid 

begint bij transparant communiceren en adequaat reageren op vragen en zorgen die leven bij 

mensen in de organisatie.  

 

“Like physical fitness, moral fitness also implies regular training in 

order to stay in shape. Moral fitness is not something that can be won 

once and for all; it requires a continuous reflection on the values and 

norms one lives by and is confronted with, reflection on what to do and 

how and why it should be done.” 
(bron: ‘Moral fitness for peace operations’, R. Richardson, D. Verweij en D. Winslow) 

 

1.4 Openhartige en soms confronterende gesprekken 

Wij bedanken iedereen die met ons heeft gesproken voor de openhartige manier waarop dat 

gebeurde. Vaak kwamen gesprekspartners tijdens het gesprek of daarna nog met suggesties voor 

andere gesprekken of voor stukken die we moesten lezen. Dat toont de enorme betrokkenheid van 

velen. Wij bedanken ook iedereen die het afgelopen jaar stukken voor ons heeft opgezocht en 

archieven heeft doorgespit, niet alleen op het ministerie maar ook op enkele ambassades.  

                                                           
2
 ‘Moral fitness for peace operations’ van R. Richardson, D. Verweij en D. Winslow, Journal of Political and 

Military Sociology, Summer 2004. Het artikel is integraal opgenomen aan het eind van dit rapport. 
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Onze gesprekken waren soms ook lastig, pijnlijk en confronterend voor onze gesprekspartners. 

Mensen wonden zich op, er vielen stiltes, er waren tranen. Verhalen gingen soms over situaties van 

vele jaren geleden: het zat onze gesprekspartners nog steeds dwars. Het is met deze emoties in 

het achterhoofd dat wij het onderzoek zo grondig hebben uitgevoerd. Vragen en vermoedens 

hebben wij steeds uitgezocht. Uit reacties op de terugkoppeling die wij onze gesprekspartners 

daarover gaven, bleek dat onze gesprekspartners zich gehoord voelden. Zij waren blij dat hun 

vragen werden beantwoord, en ook opgelucht als wij konden terugkoppelen dat er geen sprake 

was geweest van zaken als fraude of belangenverstrengeling.  
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2 Aanleiding, opdracht, definitie van IT en leeswijzer 
 

2.1 Aanleiding 

In de zomer en het najaar van 2014 kreeg de minister van Defensie signalen, onder andere via 

televisieprogramma Zembla, dat er in de omgang tussen het ministerie van Defensie en 

commerciële partijen in het domein van de IT mogelijk was gehandeld in strijd met wet- en 

regelgeving. Een interne ambtelijke commissie die de signalen onderzocht, adviseerde om nader 

onderzoek te doen3. De minister van Defensie gaf daarop opdracht om grondig onafhankelijk 

onderzoek te laten doen. De politieke en ambtelijke leiding vond de signalen die hen bereikten 

zorgelijk en vroeg om deze en mogelijke andere kwesties tot op de bodem uit te zoeken4. 

 

2.2 Opdracht 

De centrale onderzoeksvraag in dit onderzoek was: 

Brengt de manier waarop door het ministerie van Defensie wordt omgegaan 

met commerciële partijen op het gebied van IT de integriteit van de 

defensieorganisatie in het geding? 5  
  

                                                           
3
 Het ministerie van Defensie had behoefte aan nader inzicht in: 

 de bedrijven die het ministerie inhuurt op het gebied van IT en de mogelijke afhankelijkheidsrelaties die er 
bestaan met deze bedrijven en de (gewenste en ongewenste) consequenties daarvan; 

 onregelmatigheden die mogelijk hebben plaatsgevonden bij aanbestedingen van IT-goederen en –
dienstverlening; 

 (onwenselijke) banden die er mogelijk bestaan tussen commerciële partijen die zaken doen met het 
ministerie op IT-gebied en individuele functionarissen van Defensie en de invloed van deze banden op 
genomen beslissingen.  

 
4 
De minister van Defensie gaf op vragen van Kamerleden Knops en Van Dijk aan: “De heer Van Dijk vroeg ook 

nog naar fraude als gevolg van ontbrekende controle. We hebben de commissie-Van der Steenhoven. De heer 
Knops vroeg er ook nog naar. Uiteindelijk ben ik naar aanleiding van de vraag van de heer Knops daartoe 
overgegaan. We hebben eerst oppervlakkig onderzoek gedaan. We hebben vervolgens vastgesteld of dit 
voldoende aanleiding geeft in combinatie met de uitzending van Zembla en ga zo maar door, om een enorme 
verdiepingsslag te maken. Het antwoord op die vraag was ja. Wij hebben Koos van der Steenhoven daarvoor 
aangenomen. Als er nu meldingen binnenkomen, worden die meegenomen. Het stopt dus niet. Als een melding 
voldoende substantieel is om tot aangifte over te gaan, doen we dat. Ik kan echt nog niet zeggen of het daarop 
zal uitdraaien, dus of er daadwerkelijk sprake is geweest van fraude, of grenzen zijn opgezocht of dat 
daadwerkelijk strafrechtelijke grenzen zijn overschreden. Daar kijkt de commissie-Van der Steenhoven voor ons 
naar. Zij is nu bezig met deskresearch. Dat is een aanzienlijke exercitie, want een melding bestaat uit een 
hoeveelheid documentatie en mails die daaraan ten grondslag liggen. Ik verwacht dat de commissie uiterlijk op 
1 februari aanstaande een eerste tussenrapportage levert. Vanzelfsprekend zal ik die ook met de leden delen. 
Die tussenrapportage zal ook licht laten schijnen op de vervolgplanning van het onderzoek.” (Verslag van een 
Algemeen Overleg over Informatievoorziening en ICT bij Defensie, 5 november 2014, kamerstuk 31 125 nr 51) 
 
5 
Een medewerker van het ministerie van Defensie wees ons vroeg in het onderzoek op een taalkundige fout in 

onze onderzoeksopdracht. Er worden twee uitdrukkingen door elkaar gebruikt, zo schreef hij: ‘in gevaar 
brengen’ en ‘in het geding zijn’. Beter was geweest: Is bij de manier waarop het ministerie van Defensie 
omgaat met commerciële partijen op het gebied van IT de integriteit van de defensieorganisatie in het geding? 
Wij drukken hier toch de oorspronkelijke onderzoeksopdracht af omdat hij zo in onze instellingsbeschikking 
staat.  
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Op basis van een kort vooronderzoek hebben wij – in overleg met de opdrachtgever - een aantal 

deelvragen geformuleerd die bij de beantwoording van de centrale vraag in elk geval aan de orde 

zouden moeten komen:  

1. Wordt er door medewerkers van het ministerie van Defensie, of door medewerkers die (extern) 

door Defensie zijn ingehuurd, in de omgang met commerciële partijen op het gebied van IT 

gehandeld in strijd met wet- en (interne) regelgeving?  

2. In hoeverre kan er voordeel zijn voor medewerkers en/of commerciële partijen bij een 

dergelijke handelswijze?  

3. Wat zijn de achterliggende oorzaken van de omgangswijze?  

4. Is er sprake van een praktijk waarbij binnen het IT-domein nauwe banden met commerciële 

partijen ontstaan, bijvoorbeeld op het gebied van contractvorming bij en de positionering van 

extern ingehuurde medewerkers?  

5. In hoeverre worden daarbij ongewenste beïnvloedingsstrategieën gehanteerd door 

commerciële partijen in de IT-sector? 

Het ministerie van Defensie vroeg om ook aanbevelingen te doen naar aanleiding van de 

bevindingen en de beantwoording van de onderzoeksvragen.  

Het onderzoek gaat over de periode 2010 tot en met 2014. Zoals beschreven in de 

instellingsbeschikking konden wij relevante signalen die buiten deze periode vallen ook betrekken 

bij het onderzoek. Dat hebben wij ook gedaan. Reeds vroeg in het onderzoek kregen wij signalen 

dat ook gebeurtenissen uit de periode 2000 tot 2010 door ons onderzocht moesten worden. Het 

gaat dan vooral om gebeurtenissen rond de langdurige discussie over het al dan niet sourcen van 

onderdelen van het ministerie. 

 

2.3 Definitie van IT 

Wij hanteren een brede definitie van IT:  

IT is het vastleggen of verwerken van gegevens en informatie via 

(computer)technologie  
(bron: www.encyclo.nl) 

Zo beschouwd is IT te vinden op veel plekken en in bijna alle werkprocessen van het ministerie van 

Defensie.  

 

2.4 Leeswijzer 

In hoofdstuk drie gaan wij nader in op het begrip integriteit en op onze werkwijze. In hoofdstuk 

vier presenteren wij de voornaamste bevindingen en conclusies. Op basis daarvan beantwoorden 

wij in hoofdstuk vijf de hoofdvraag en de deelvragen van dit onderzoek. In hoofdstuk zes doen wij 

aanbevelingen, en in hoofdstuk zeven blikken we kort terug op het onderzoek. 
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3 Het begrip integriteit en onze werkwijze 
 

3.1 Integriteit 

Uit onze gesprekken en uit de beschikbare literatuur blijkt dat er diverse invalshoeken zijn om naar 

het begrip integriteit te kijken. Bovendien veranderde de kijk op integriteit in de loop van de 

voorbije decennia. Naast een filosofische en ethische invalshoek, vooral gericht op het individu, 

kreeg het begrip integriteit ook een bestuurlijk en juridisch perspectief, mede gericht op de 

organisatie waarin een individu functioneert. Onderzoek naar integriteit kan dan ook nooit 

eendimensionaal zijn. Het gaat om toetsen van gedragingen aan wet- en regelgeving, maar ook 

bestuurlijke en meer ethisch-morele vragen moeten aan de orde komen. En daarbij gaat het niet 

alleen om individuen, maar ook om de organisaties waarin zij werken én de maatschappij waarin 

die organisaties hun functie vervullen6.  

In dit onderzoek gebruiken wij de Definitie van integriteit die het ministerie van Defensie zelf 

hanteert:  

Integriteit is respectvol met elkaar (en met anderen) omgaan, waarbij rekening 

wordt gehouden met de gerechtvaardigde belangen en wensen van alle 

betrokkenen. 
(bron: SG Aanwijzing 984 Uitvoering van het integriteitsbeleid Defensie) 

Dit is een brede definitie, waarin vooral de inschatting van het individu voorop staat: hoe ga jij met 

anderen om? Om enig houvast te hebben in het brede veld van integriteit gebruikten wij bij ons 

onderzoek daarnaast een verdeling in negen soorten integriteitschendingen, ontleend aan Prof. dr.  

J.H.J. van de Heuvel in ‘Integriteit. Integriteitsbeleid in Nederland’ (J.H.J. van den Heuvel, L.W.J.C. 

Huberts en E.R. Muller, 2012):  

 corruptie of omkoping; 

 fraude of verduistering; 

 beloften of giften waar geen tegenprestatie voor wordt gevraagd; 

 belangenverstrengeling, in het bijzonder het vermengen van publieke met private 

belangen; 

 nepotisme door het bevoordelen van familieleden, vrienden of relaties; 

 het hebben van onverenigbare nevenfuncties of nevenactiviteiten; 

 het te eigen bate misbruiken of manipuleren van informatie; 

 het uitoefenen van intimidatie of het scheppen van angstcultuur; 

 misbruik maken van bevoegdheden. 

Bij het voeren van gesprekken, het bestuderen van stukken en het onderzoeken van casuïstiek 

hebben wij onszelf steeds de vraag gesteld of defensiemedewerkers handelden conform de wet- en 

regelgeving, of zij handelden naar de definitie van integriteit die het ministerie gebruikt en of zich 

in de relatie met commerciële partijen één of meer van de negen integriteitschendingen voordeed. 

Ook keken wij – de bestuurskundige invalshoek – naar de organisatie als geheel: bevordert de 

defensieorganisatie dat medewerkers kunnen handelen conform wet- en regelgeving, handelt de 

organisatie naar de eigen definitie van integriteit? Is de organisatie zo ingericht dat de negen 

integriteitschendingen worden voorkomen? Deze toetsvragen hielpen ons een brede blik te houden, 

op zoek naar structuren en onderliggende oorzaken.  

                                                           
6
 Zie voor een overzicht van ontwikkelingen de bijdrage van Prof. dr. G.H. Addink in de bundel ‘Integriteit. 

Integriteitsbeleid in Nederland’ (J.H.J. van den Heuvel, L.W.J.C. Huberts en E.R. Muller, 2012). 

https://www.managementboek.nl/auteur/1419/j.h.j.-van-den-heuvel
https://www.managementboek.nl/auteur/41362/l.w.j.c.-huberts
https://www.managementboek.nl/auteur/41362/l.w.j.c.-huberts
https://www.managementboek.nl/auteur/40319/e.r.-muller
https://www.managementboek.nl/auteur/1419/j.h.j.-van-den-heuvel
https://www.managementboek.nl/auteur/41362/l.w.j.c.-huberts
https://www.managementboek.nl/auteur/40319/e.r.-muller
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3.2 Werkwijze: grondig onderzoek gebaseerd op verhalen uit gesprekken 

De opdracht die wij kregen bevat de geformuleerde onderzoeksvraag en de deelvragen, maar wij 

kregen ook de vraag om een enkele casus tot de bodem toe uit te zoeken. De achtergrond van die 

vraag was duidelijk: de signalen over mogelijke misstanden bleken al meerdere jaren te leven in 

de organisatie. Onderzoeken hadden tot dusver weinig concrete aanwijzingen opgeleverd dat er 

zaken mis waren, maar de signalen bleven terugkomen. De leiding van het ministerie vroeg dus 

om een grondig onderzoek. En uit de korte beschouwing over integriteit hierboven blijkt al dat niet 

gewerkt zou moeten worden met een simpele checklist of goed/fout-vragen.  

Wij kozen daarom voor een onderzoeksmethode waarbij de verhalen die gesprekspartners vertellen 

een belangrijke rol spelen. Deze onderzoeksmethode wordt vaker gebruikt bij weerbarstige, 

complexe onderwerpen en bij minder concrete thematiek waarbij op voorhand nog slecht te 

voorspellen is wat het zwaartepunt van het onderzoek zal zijn en wat het onderzoek op zal leveren. 

Zo denken wij een stap verder te zijn gekomen dan integriteitsonderzoek waarbij louter de vraag 

aan de orde is of er corruptie of fraude heeft plaatsgevonden. Er zijn drie onderzoekslijnen te 

onderscheiden in ons onderzoek.  

Eerste onderzoekslijn: gesprekken volgens de sneeuwbalmethode 
De eerste en meest omvangrijke onderzoekslijn was het voeren van een grote hoeveelheid 

gesprekken volgens de sneeuwbalmethode. De serie gesprekken startte begin 2015 met enkele 

gesprekken met mensen die signalen hadden gegeven over mogelijke misstanden rond verwerving 

en contractering in het IT-domein. Uit die gesprekken kwamen namen naar voren van mensen die 

vervolgens door ons werden uitgenodigd voor een gesprek. En zo steeds verder. Wij hebben in 

totaal ruim 150 personen gesproken. Gesprekpartners kwamen uit alle delen van de 

defensieorganisatie. Ook spraken wij met enkele personen die bij IT-bedrijven werken, met TNO en 

de Nationale Politie, en met een aantal wetenschappers.  

De gesprekken hadden een open en vertrouwelijk karakter. Met alle gesprekspartners is 

afgesproken dat er niet zou worden geciteerd uit het gesprek. Om het gesprek zo open mogelijk te 

kunnen voeren zijn er geen verslagen gemaakt. Aan het eind van elk gesprek werd gevraagd of er 

nog zaken waren die wij niet aan de orde hadden gesteld, maar die volgens de gesprekspartner wel 

van belang waren voor het onderzoek.  

Tweede onderzoekslijn: bestuderen van stukken 
De tweede onderzoekslijn betrof het bestuderen van een grote hoeveelheid stukken: wet- en 

regelgeving, interne nota’s, memo’s, studies, dossiers, rapporten en emails, externe 

adviesrapporten, achtergrondliteratuur, informatie van internet en stukken die ons werden 

aangereikt door defensieattachés. Er zijn duizenden pagina’s stukken bestudeerd. 

Derde onderzoekslijn: meldpunt 
Hoewel de sneeuwbalmethode er voor zorgt dat de onderzoeksblik steeds ruimer wordt, viel niet uit 

te sluiten dat wij zaken zouden missen die wel van belang waren voor ons onderzoek. Daarom 

hebben wij een derde onderzoekslijn gebruikt in de vorm van een meldpunt voor 

defensiemedewerkers. Wij hebben een e-mailadres geopend (ITDEF-integriteit@rijksoverheid.nl) 

buiten het e-mailsysteem van het ministerie van Defensie waar medewerkers zich konden melden 

als zij iets met ons wilden bespreken. Daarvan heeft een aantal mensen gebruik gemaakt. Dit 

leverde nieuwe verhalen, nieuwe casuïstiek op, die wij vervolgens onderzochten op de manier die 

hierboven is beschreven.  

  

mailto:ITDEF-integriteit@rijksoverheid.nl
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Naast deze drie onderzoekslijnen hebben wij een beperkte internationale benchmark uitgevoerd. 

De hoofdvraag daarbij was of er landen zijn waar Nederland van kan leren. Te denken valt aan de 

samenwerking met de markt, het reservistenbeleid, integriteitsbeleid en het opvolgen van 

integriteitsmeldingen. Op enkele plekken in dit rapport geven wij voorbeelden uit andere landen.  

 

3.3 Hoe kan dit rapport zo dun zijn: waar is de bewijslast? 

Op basis van het voorgaande zal duidelijk zijn dat wij in de loop van dit lange en grondige 

onderzoek een aanzienlijke hoeveelheid informatie hebben verzameld. En sommige lezers 

verwachten daarom wellicht een heel dik rapport vol bewijslast, verslagen, processen verbaal, 

uitvoerige casuïstiek en cijfermatige onderbouwingen. Wij hebben daar niet voor gekozen. Wij 

waren geen rechercheteam en daar was ook geen aanleiding toe.  

Eerder gaven wij al aan dat wij ons vroeg in het onderzoek voornamen om vooral te zoeken naar 

mogelijkheden om zaken op te lossen en daadwerkelijke verbeteringen te realiseren. Immers, 

eerdere onderzoeken naar de signalen uit de organisatie hadden weinig concrete aanwijzingen 

opgeleverd dat er zaken mis waren, maar de signalen bleven terugkomen. Wij hebben gekozen 

voor een opbouw van het rapport en voor een presentatie van onze bevindingen die daar 

dienstbaar aan is. Wij presenteren bevindingen in het volgende hoofdstuk als korte beschrijvingen 

van gebeurtenissen. Casuïstiek wordt in deze beschrijvingen veelal gebundeld en geanonimiseerd. 

Zo ontstijgt de analyse het niveau van incidenten of individuele casuïstiek en ligt de nadruk op 

achterliggende oorzaken en terugkerende patronen die verbetering in de weg staan.  
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4 Bevindingen en conclusies, samengevat in drie thema’s 
 

In dit hoofdstuk presenteren wij een samenvatting van de bevindingen uit de gesprekken en het 

bestudeerde schriftelijk materiaal. Zoals in het vorige hoofdstuk aangegeven vormen verhalen over 

integriteit en de aankoop van IT het hart van deze studie. De documenten die wij hebben 

bestudeerd, en de inhoud van de gesprekken die wij voerden, leverden een drietal dominante 

thema’s op. Wij hebben alle belangrijke elementen rond de onderzoeksvraag kunnen ordenen aan 

de hand van deze drie thema’s. Het eerste dominante thema betreft het beheer van de contracten 

en de manier waarop IT-diensten en goederen worden verworven. Het tweede dominante thema is 

de manier waarop medewerkers van het ministerie van Defensie omgaan met marktpartijen. En 

het derde dominante thema gaat over de manier waarop medewerkers vermoedens van 

integriteitschendingen kunnen melden en de wijze waarop die meldingen vervolgens worden 

behandeld cq. afgehandeld.  

Wij werken de drie dominante thema’s in dit hoofdstuk verder uit met bevindingen uit de 

gesprekken en de bestudeerde documenten. Dat doen wij in losse tekstblokken waarin we 

casuïstiek beschrijven. Waar relevant, vermelden wij in die tekstblokken ook de constateringen en 

conclusies die ons onderzoek naar de betreffende casus opleverde. Wij besluiten elk van de drie 

thema’s met een aantal overkoepelende conclusies. Op basis daarvan beantwoorden wij in 

hoofdstuk vijf de hoofdvraag en de deelvragen van dit onderzoek. In hoofdstuk zes doen wij een 

hoofdaanbeveling en enkele aanbevelingen voor de drie thema’s.  

 

4.1 Eerste thema: verwerven en contractbeheer 

Lange discussie over wel of niet sourcen van IT leidt tot vermoedens van  

belangenverstrengeling 
Vanaf midden jaren ’90 wordt gesproken over de mogelijke (out)sourcing van de IT van het 

ministerie van Defensie. In de langslepende discussie wordt een aantal keer het besluit genomen 

om te sourcen en dat besluit wordt ook een aantal keer herroepen. Medewerkers stellen vragen 

over gevolgen van de voorgenomen sourcing voor de staatsveiligheid. Deze vragen worden niet 

zodanig beantwoord dat betrokkenen gerustgesteld zijn. Integendeel, zij zien zaken die initiële 

vermoedens van belangenverstrengeling alleen maar aanwakkeren: vragen over de veiligheid van 

de IT-voorzieningen worden niet beantwoord, er zijn voor hen onverklaarbare wendingen in de 

besluitvorming, leidinggevenden stellen stukken op, zónder beweringen en cijfers intern te laten 

toetsen, er is een zware lobby vanuit een aantal IT-bedrijven – een accounthouder van één van de 

bedrijven schrijft zelfs een beleidsstuk dat als intern document behandeld wordt –, er zijn 

plotselinge personele wisselingen aan de top van het ministerie en er zijn geruchten over 

torenhoge bindingspremies7. Al met al ontstaat bij betrokkenen het beeld dat hoofdrolspelers – 

soms zelf afkomstig van een bedrijf - een persoonlijk of commercieel belang hadden bij het nemen 

van beslissingen.  

Wij hebben deze vermoedens diepgravend onderzocht en in vele gesprekken aan de orde gesteld. 

Wij hebben niet aan kunnen tonen dat de vermoedens juist waren. Wel kende bijna iedereen die 

wij in dit verband spraken de geruchten. Vragen over de gevolgen van veranderingen voor 

personeel en voor de staatsveiligheid werden niet goed beantwoord, hoogoplopende ruzies onder 

leidinggevenden schiepen een angstcultuur. De vermoedens en geruchten leefden bij velen in de 

periode 2000 – 2014. Dat is een lange tijd. Overigens is in recente stukken over de vernieuwing 

van de IT bepaald dat cruciale en vitale IT-voorzieningen van Defensie niet meer zullen worden 

uitbesteed.  

 

                                                           
7
 De bindingspremies zijn door ons onderzocht. Ze waren in overeenstemming met de geldende regelgeving.  
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Onregelmatigheden bij de inkoop van IT 
In enkele dossiers troffen wij onregelmatigheden aan die in de afgelopen jaren hebben 

plaatsgevonden bij de inkoop van IT. Het ging daarbij om zaken als tussentijdse 

contractvernieuwing binnen projecten en uitvraag van diensten van externe medewerkers die niet 

onder het oorspronkelijke contract vielen. Deze onregelmatigheden werden door 

defensiemedewerkers in de controlelijn van het ministerie aan de orde gesteld: controllers, 

auditors, inkoopverantwoordelijken. Er is geen sprake geweest van aangiften of van meldingen bij 

het OM. 

Een aantal mensen sprak met ons over externe projectleiders die vaak lange tijd sleutelposities 

innamen in langlopende IT-projecten als SPEER, MULAN, Defensiepas. Er werden vermoedens geuit 

dat die externe projectleiders zelf weer externen in konden huren van hun eigen bedrijf, of zelfs 

dat zij hun eigen contract konden verlengen. We kregen ook een casus aangereikt over een 

externe kracht die langdurig werd ingehuurd op steeds verschillende projecten, door steeds 

dezelfde defensiemedewerker. Mensen die dergelijke zaken met ons bespraken waren bang dat 

commerciële belangen prevaleerden boven defensiebelangen.  

Uit bestudering van de regelgeving en de dossiers blijkt dat projectleiders, intern en extern, in de 

regel verantwoordelijk zijn voor het maken van een behoeftestelling voor inhuur van tijdelijke 

medewerkers. De daadwerkelijke inkoop van externe inhuur gebeurt door de inkooporganisatie. 

Projectleiders spelen in de inkoopfase een rol bij de beoordeling van CV’s. Bij een aantal projecten 

zagen wij dat er vanuit de inkooporganisatie en de interne controlfuncties vragen werden gesteld, 

bijvoorbeeld over het steeds opnieuw inhuren van dezelfde persoon. Betrokkenen wezen op de 

risico’s die langdurige inhuur met zich mee zou brengen. Als reactie op dergelijke berichten werd er 

soms behoorlijke druk uitgeoefend op de inkopers en controllers om mee te werken en ‘niet 

moeilijk te doen’ om de voortgang van het project niet in gevaar te brengen.  

Een voorbeeld is de gang van zaken bij de uitvoering van een groot IT-project. Al vroeg in het 

proces kwamen er vragen of de externe projectleider niet teveel invloed had op het inhuren van 

projectmedewerkers. Hij bleek verregaande tekenbevoegdheden te hebben gekregen en was 

contracten aangegaan met het bedrijf waar hij zelf ook werkte. De auditdienst deed onderzoek en 

constateerde dat er onder druk – het was een vitaal project dat op dat moment niet goed liep – 

besloten werd om soepeler met de regels om te gaan. Er volgde een discussie tussen een aantal 

organisatieonderdelen die enkele jaren (!) duurde en uiteindelijk niet van een conclusie werd 

voorzien.  

Ook steeds doorgaande discussies over techniek leiden tot vermoedens van 

belangenverstrengeling  

In de bestudeerde stukken kwamen wij discussies tegen tussen collega’s over technologische 

keuzes. Ook nadat een besluit was genomen over de toe te passen techniek of de te gebruiken 

software gingen interne discussies gewoon door, vaak samenhangend met persoonlijke 

voorkeuren. Een voorbeeld is de doorlopende discussie over SAP versus SGA/BPM-oplossingen. De 

leiding tolereerde dergelijke steeds opborrelende discussies. Dat riep, zo bleek uit onze 

gesprekken, bij collega’s vermoedens op dat de betreffende medewerker persoonlijk gewin zou 

hebben bij implementatie van dergelijke oplossingen. Dat gold eens te meer als de persoon in 

kwestie warme contacten onderhield met bedrijven die dergelijke oplossingen aanboden. Wij 

hebben geen bewijzen gevonden van daadwerkelijke belangenverstrengeling. Eerder lijkt het te 

gaan om bevlogen medewerkers die oplossingen bleven zoeken in de complexe en soms moeizaam 

verlopende IT-projecten. Wij kunnen ons niettemin goed voorstellen dat dergelijk gedrag, namelijk 

onduidelijke communicatie en voortgaande discussie over iets dat na lange tijd wel van een besluit 

werd voorzien, vermoedens van belangenverstrengeling opriep. Overigens is door de nieuwe 

leiding van JIVC en OPS (zie box op de volgende pagina) aangegeven dat besluiten over 

technologische keuzes alleen door hen worden genomen. Die duidelijkheid kan helpen om 

genoemde vermoedens in de toekomst te vermijden. 
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JIVC en OPS 

 

Vanwege de aard van de materie hebben wij veel onderzoek gedaan naar 

zaken die speelden of spelen op het terrein van de twee organisaties die 

samen verantwoordelijk zijn voor een groot deel van de IT van het 

ministerie: het Joint IV Commando (JIVC) en Operations (OPS), beide 

onderdeel van de Defensie Materieel Organisatie (DMO). Het is bekend dat 

zich in de afgelopen jaren diverse problemen hebben voorgedaan binnen 

en tussen deze twee organisatieonderdelen8. Sinds najaar 2014 hebben de 

organisatieonderdelen een geheel nieuw managementteam. Wij 

constateren dat de huidige leidinggevenden zichtbaar werk maken van de 

onderlinge samenwerking tussen de organisatieonderdelen. In goed 

overleg worden er heel wat (technische) knopen doorgehakt. Als er zaken 

spelen, zoekt men elkaar op om die te bespreken en tot oplossing te 

brengen. Binnen DMO als geheel is er systematische aandacht voor het 

onderwerp integriteit.  

 

Er is echter nog steeds onrust en wantrouwen onder het personeel. Dat 

heeft ook te maken met twijfels over de baanzekerheid bij het personeel. 

Het zal tijd en forse inspanningen vergen om zaken die al jaren niet goed 

liepen ten goede te keren. Ruimhartige, heldere en empathische 

communicatie  is daarbij van groot belang, zeker nu nieuwe reorganisaties 

in het kader van de vernieuwing van de IT van het ministerie voor de deur 

staan. 

 

Onrechtmatigheden bij het contractbeheer op het terrein van IT in 2008 
In 2008 deden zich onrechtmatigheden voor bij de inhuur van externe medewerkers op het terrein 

van IT. In de controle op de jaarstukken hebben de auditdienst en ook de Algemene Rekenkamer 

melding gemaakt van onrechtmatigheden en onzekerheden voor een totaal bedrag ter grootte van 

68 miljoen euro. Zo werden er externe medewerkers ingehuurd, terwijl de (mantel)contracten al 

waren verlopen. Naar aanleiding hiervan is indertijd een ambtelijke werkgroep opgericht. In 2009 

werden achterstanden in het contractbeheer ingelopen en zijn werkprocessen opnieuw ingericht om 

herhaling te voorkomen. Vermoedens die aan ons werden gemeld, dat deze onrechtmatigheden 

onder het tapijt waren geveegd, blijken niet juist. De gang van zaken is uit gesprekken en op basis 

van archiefmateriaal goed te achterhalen en te verklaren. 

Onregelmatigheden bij contractbeheer op het terrein van  IT doen zich ook in de afgelopen 

twee jaar voor 
Bovenstaande problemen zijn na 2008 niet opgelost. Aanbevelingen van de auditdienst om een 

centraal contractenregister in te richten worden spaarzaam en verbrokkeld over de 

defensieorganisatie opgevolgd. Ook in 2014 en in 2015 zijn er problemen met het contractbeheer 

op het terrein van IT. In beide jaren moeten er wederom forse inhaalslagen worden gemaakt om 

het beheer op orde te krijgen.  

  

                                                           
8 

Zie onder meer ICT/IV Review. Assessment of the Current State of the Ministry of Defence ICT/IV Organisation, 
Governance and Supporting Infrastructure (Forrester, 2014). 
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Het ministerie heeft een regelmatig optredende rechtmatigheidsvraag te verwerken doordat veel 

contracten waarop IT-diensten worden ingekocht niet tijdig worden verlengd. Contracten zijn 

verlopen of dreigen te verlopen terwijl de dienstverlening nog doorgaat, of zonder dat duidelijk is 

of er nog behoefte is aan verdere dienstverlening. Eind 2015 verkeert 37% van de contracten in 

beheer bij DMO/JIVC en DMO/OPS in de oranje (33%) of rode (4%) zone. Dat betekent dat er 

onzekerheid bestaat over de rechtmatigheid van deze contracten9. Desgevraagd blijft het onhelder 

wie daarvoor verantwoordelijk is. Organisatieonderdelen wijzen naar elkaar: de behoeftesteller, de 

vraag-aanbodorganisatie, de inkooporganisatie. 

Langdurige aanbestedingen veroorzaken integriteitsrisico’s 
De door ons onderzochte aanbestedingen duurden zonder uitzondering erg lang. Een in het 

oogspringend voorbeeld is het Verbeterd Operationeel Soldaat Systeem (VOSS) waarvan de 

aanbesteding acht jaar vergde. Door tussentijdse wijzigingen in de prioriteiten – vaak ook vanwege 

de bezuinigingen die op de IT-projecten neerslaan – wordt de vaart uit de projecten gehaald. 

Verder is het aanbestedingsproces ingewikkeld. Het kent vele stappen en controlemomenten, deels 

volgend uit externe regelgeving, maar ook volgend uit eigen, extra regels van het ministerie van 

Defensie.  

Wij onderzochten een aanbesteding die niet alleen lang duurde maar ook rommelig verliep en door 

de complexe dossieropbouw lastig te reconstrueren was. Wij zagen in dit dossier dat de rubricering 

– en daarmee de werkwijze - na de start van de aanbesteding werd gewijzigd, zonder adequate 

informatievoorziening aan alle betrokken partijen.  

Niet alleen grote aanbestedingen duren lang, ook kleine. Voor de tijdelijke inhuur van een externe 

medewerker troffen wij een proces aan, waarin minstens tien handtekeningen moesten worden 

gezet. Waaronder drie van dezelfde persoon, op diverse momenten. 

In het IT-domein geldt dat de markt zich zeer snel ontwikkelt. Er komen steeds sneller nieuwe 

producten beschikbaar. Wat vandaag up-to-standard is, is morgen achterhaald. Dat stelt onzes 

inziens extra eisen aan het tempo van aanbesteden. Er bestaat geen apart aanbestedingsproces 

voor IT-projecten. Er is aarzeling in de verwervingsketen om vernieuwende en snellere 

verwervingsstrategieën te hanteren. Het verwervingsproces is zo ingericht dat behoeftesteller en 

verwerver ver uit elkaar staan. Verantwoordelijkheden zijn versnipperd. Behoeftestellers spreken 

over een black box, waar soms zelfs een gewijzigd program van eisen uitrolt, zónder dat zij dat 

weten. Behoeftestellers kennen soms de inhoud van contracten niet.  

Lange aanbestedingstrajecten zijn inefficiënt, maar roepen ook integriteitsrisico’s op. Ze maken 

inbreuken op een eerlijke gang van zaken gemakkelijker. Medewerkers proberen – zeker bij 

operationeel belang – processen te versnellen. Er ontstaat druk om de regels niet (helemaal) te 

volgen. Zo zagen wij mails waarin vragen werden gesteld over langjarige inhuur van externe 

medewerkers. Die vragen werden weggespeeld met een kort antwoord: “We zitten in een 

tijdsklem, het moet nu maar even zo.”  

 

  

                                                           
9
 Het gaat om bijna 500 contracten. Er zijn ook contracten op het terrein van IT in beheer bij andere 

organisatieonderdelen.  
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Ook in andere landen problemen met IT-projecten en aanbesteden 

Wij hebben geen best practice kunnen vinden op het gebied van 

aanbesteden. Als het gaat om het tempo van aanbesteden hoorden wij 

verhalen die vergelijkbaar zijn met de situatie in Nederland. Zo is in de 

Verenigde Staten een discussie gaande over het versnellen van 

aanbestedingen en over een betere aansluiting tussen behoeftesteller en 

verwerver. De meest recente ontwikkeling is dat een deel van de 

centralisering van de inkoop (vergelijkbaar met de situatie in Nederland) 

wordt teruggedraaid ten gunste van inkoop door afzonderlijke 

krijgsmachtdelen. Overigens kan Nederland zeker leren van de Verenigde 

Staten op het gebied van opleidingen in aanbesteden. De krijgsmacht heeft 

een aparte Acquisition University waar alle inkopers en vele anderen een 

opleiding krijgen met onder meer praktijksimulaties.     

 

In Frankrijk kampte de krijgsmacht in 2013 met de gevolgen van een 

slecht uitgevoerd IT-project voor de salarisadministratie. Lonen werden 

niet of te laat betaald en er werden verkeerde bedragen overgemaakt. 

Vanwege de omvang en de impact op de medewerkers werd het project 

onderwerp van publieke discussie. Naar zeggen van de Franse Rekenkamer 

bedroegen de extra projectkosten 480 miljoen euro. Uiteindelijk werd eind 

2014 besloten een geheel nieuw systeem in te voeren.  

 

Conclusies over verwerven en contractbeheer:  

Niemand is verantwoordelijk voor het geheel 
Er zijn veel regels. Dat is verklaarbaar uit rechtmatigheidsproblemen in het verleden, en uit de 

voorschriften die voortvloeien uit aanbestedingswetgeving. Maar al met al is de inkoopketen nu zo 

georganiseerd, dat veel organisatieonderdelen over een klein stukje gaan. Verantwoordelijkheden 

liggen versnipperd in de organisatie, waardoor organisatieonderdelen naar elkaar kunnen wijzen als 

er iets mis gaat. Niemand is verantwoordelijk voor het geheel. Doorlooptijden zijn lang, mede door 

de vele stapjes in het aanbestedings- en verwervingsproces. Het handboek verwerving is veel te 

ingewikkeld met ruim 300 pagina’s en nog eens bijna 300 pagina’s bijlagen. De behoeftesteller, die 

het meest baat heeft bij inzicht in bijvoorbeeld de einddatum van een contract heeft een te kleine 

rol bij het verlengen van contracten of het uitvoeren van een nieuwe aanbesteding. Er lijkt geen 

standaardprocedure te zijn hoe moet worden gehandeld bij gerubriceerde aanbestedingen. 

Contractbeheer op het terrein van IT niet op orde 
Door de strikte scheiding van inkoop, behoeftestelling en financiële controle is het bijzonder 

moeilijk geworden om belangen te vermengen of invloed uit te oefenen op aanbestedingen. Het is 

lastig om een persoonlijk of commercieel belang te dienen. Maar alle regels en lange 

werkprocessen hebben de rechtmatigheidsproblemen in het contractbeheer op het terrein van IT 

niet kunnen verhelpen.  

Door het uitblijven van een centraal contractenregister, aanbevolen door de auditdienst, mist het 

ministerie van Defensie managementinformatie die signalen oplevert voor tijdige 

contractverlenging. Deze managementinformatie kan ook worden gebruikt om risicoanalyses te 

maken ten aanzien van belangenverstrengeling, afhankelijkheden van bepaalde bedrijven en 

langdurige inhuur van externe medewerkers. 
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Verwervingsprocedures duren te lang voor aanschaf IT 
Bij IT-projecten knellen lange procedures nog meer dan bij andere aanbestedingen. De technische 

ontwikkelingen in de IT gaan snel waardoor een informatie-intensief ministerie als het ministerie 

van Defensie achter gaat lopen als met het inkoopproces niet snel en flexibel kan worden 

gereageerd op nieuwe behoeften en nieuwe productmogelijkheden. De BIT-procedure die sinds kort 

van kracht is naar aanleiding van de parlementaire enquête ICT is een extra stap in de procedure, 

die het proces mogelijk nog verder doet uitlopen.  

 

4.2 Tweede thema: de relatie Defensie - markt 

Gemakkelijke toegang acounthouders bedrijven roept vragen op bij defensiemedewerkers 
Accountmanagers en ook andere vertegenwoordigers van IT-bedrijven hebben een goed netwerk 

binnen de defensieorganisatie. Zij kennen het ministerie vaak al vele jaren. Sommigen hadden tot 

voor kort een toegangspas met verregaande toegang tot defensieterreinen. Een leidinggevende 

stelt dat hij gesprekken met accounthouders erg nuttig vindt: “Ik zit hier nog maar kort. Hij [de 

accountmanager] kent de IT bij Defensie al heel lang. Hij weet veel meer dan ik. Ik ben blij dat hij 

mij signalen geeft als er iets fout dreigt te gaan.” 

In veel gesprekken die wij voerden kwam aan de orde dat contacten tussen deze 

vertegenwoordigers van het bedrijfsleven en de ambtelijke top, vragen oproepen in de 

defensieorganisatie. Accountmanagers van bedrijven komen binnen op alle niveaus. Medewerkers 

van het ministerie zijn zich niet altijd bewust van de impact die dergelijke gesprekken elders in de 

organisatie hebben. Bij die contacten moet bijvoorbeeld gedacht worden aan de algemene 

gesprekken, die veelal plaatsvinden op verzoek van de vertegenwoordiger van een bedrijf: “Zullen 

we weer eens even bijpraten?” Medewerkers weten dat deze contacten plaatsvinden en vragen zich 

af wat er wordt besproken en besloten. Overigens dient de Tweede Kamer zich ervan te 

vergewissen dat ook de contacten die zij hebben met vertegenwoordigers van het bedrijfsleven het 

inkoopproces onder druk kunnen zetten.   

Ook komt het voor dat accounthouders van bedrijven, of hun vertegenwoordigers, bovenlangs druk 

uitoefenen op het verloop van IT-projecten of aanbestedingen. Accounthouders strooien graag met 

namen: “Ik sprak gisteren die en die nog”. Zo ontstaat snel het beeld dat in ‘hoge achterkamertjes’ 

dealtjes worden gemaakt en de aanbesteding eigenlijk al een gelopen race is. Leidinggevenden op 

hun beurt laten zich wel eens positief uit over bepaalde bedrijven (“Het kan toch niet zo zijn dat dit 

bedrijf afvalt in de aanbesteding”). Dat roept onmiddellijk vragen op over hun relatie tot dat 

bedrijf. Zo is ons voorgehouden, dat aan een leidinggevende na het functioneel leeftijdsontslag 

(FLO) wellicht een commissariaat is beloofd. Van dergelijke afspraken is ons niets gebleken. 

Contacten met oud-defensiemedewerkers in dienst van het bedrijfsleven zijn een bron van 

vermoedens van belangenverstrengeling 
Een aantal defensiemedewerkers treedt na het FLO in dienst van een IT-bedrijf. In het oog 

springend zijn oud-generaals die hoge posities bekleden binnen bedrijven. Zij kennen de 

organisatie en de behoeften in de organisatie als geen ander. Via hun netwerk komen zij makkelijk 

op veel plaatsen. “Als je oude commandant belt om even bij te praten, dan is het moeilijk om nee 

te zeggen. Zo komen bedrijven wel makkelijk binnen bij ons.” Zeker bij deze contacten ontstaat 

snel de schijn van beïnvloeding.  
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Noorwegen stelt strengere eisen aan bedrijven die meedoen aan 

aanbestedingen 

Het ministerie van Defensie kent, evenals de overige ministeries, een 

verbod op de zogenaamde draaideurconstructie. Het ministerie van 

Defensie van Noorwegen kent zo’n bepaling ook en vraagt van bedrijven 

die meedingen in aanbestedingen een expliciete verklaring over oud-

defensiepersoneel:  

“Former employees in the Defence Sector 

Unless being out of the Defence Sector for more than two years, personnel in 

the Defence Sector should be cautious about having contact with former 

employees in procurement related matters. A company has to present a 

declaration together with a bid informing about former defence employees. 

This includes also retired personell. The aim is to avoid possible conflict of 

interest by increased transparency.” 

 

Contacten zijn soms te vriendschappelijk, waarbij teveel informatie wordt gedeeld 
Bedrijven gebruiken hun netwerk binnen het ministerie van Defensie om informeel af te tasten 

waar marktkansen liggen en om toegang te krijgen tot het hogere management. Een belangrijke 

bevinding op dit vlak is dat volgens een bij de screening van bedrijven betrokken medewerker geen 

enkel Nederlands IT-bedrijf er dusdanige praktijken op nahoudt dat het op een zwarte lijst 

geplaatst zou moeten worden.  

Dat neemt niet weg dat wij enkele voorbeelden hebben gehoord en gelezen van contacten die de 

grenzen van zakelijk verkeer overschrijden. “Hij mag me ook gewoon in het weekend bellen hoor. 

Ik heb lekkere wijnen.” Soms wordt interne informatie doorgespeeld die duidelijk intern had 

moeten blijven. Ook de betrokken medewerkers zijn zich daar van bewust, getuige de toevoeging 

“Je hebt deze mail niet gehad” die wij her en der aantroffen. Ook is het voorgekomen dat 

informatie uit biedingen van bedrijven bekend werd bij een concurrent. 

Bezoeken aan beurzen en studiereizen waren voorheen aanleiding tot vermoedens van 

belangenverstrengeling 
Tot enkele jaren geleden kregen defensiemedewerkers wel uitnodigingen van bedrijven om mee te 

gaan naar een voetbalwedstrijd, om een golfclinic te doen, om een buitenlandse beurs te bezoeken 

of een studiereis te maken, etc. Dergelijke uitnodigingen zijn momenteel nauwelijks meer aan de 

orde. Bedrijven weten dat ambtenaren dergelijke cadeaus niet mogen aannemen en bieden deze 

niet meer aan. Wij hebben geen aanwijzingen gevonden dat er onregelmatigheden hebben 

plaatsgevonden rond (studie)reizen, in de zin dat reizen werden aangeboden in ruil voor directe 

tegenprestaties.  

Voor de accountantsdienst is er nooit aanleiding geweest om nader onderzoek te doen naar 

uitgaven aan reizen. Wel kan geconstateerd worden dat dergelijke studiereizen of het bezoeken 

van buitenlandse beurzen, aanleiding zijn geweest tot vermoedens van belangenverstrengeling. 

Het kwam voor dat verschillende mensen van één afdeling samen naar een congres of beurs in 

bijvoorbeeld Las Vegas gingen. Dat heeft dan meer het karakter van een personeelsuitje dan van 

een zakelijke reis.  
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Nevenfuncties verrichten zonder goede afspraken levert integriteitsrisico’s op 
Sommige medewerkers hebben een eigen bedrijf naast hun werk voor het ministerie van Defensie. 

Dat is toegestaan, mits er goede afspraken worden gemaakt. Het aanmelden van 

nevenwerkzaamheden is daarvoor de start, dat schrijft de interne regelgeving ook voor. Wij 

constateren uit de gevoerde gesprekken dat niet elke leidinggevende strakke afspraken maakt met 

zijn of haar medewerkers over wat er wel of niet mag als nevenwerkzaamheden. Zo spraken wij 

een medewerker die als zzp-er advieswerk doet op het terrein waarin hij ook voor het ministerie 

werkzaam is, zonder heldere afspraken op papier te hebben welke klanten hij wel en niet mag 

bedienen.  

Reservisten: integriteit is ‘dode hoek’ in het beleid 
Eén van de aanleidingen voor ons onderzoek was de casus over de reservist die vanuit Afghanistan 

mailde met zijn moederbedrijf. Televisieprogramma Zembla berichtte hierover in september 2014. 

Onze bevinding uit vele gesprekken over de inzet van reservisten is dat er een zogenaamde ‘dode 

hoek’ zit in het reservistenbeleid. Desgevraagd blijkt er geen standaardprocedure te zijn voor de 

afweging of op een positie een reservist kan worden ingezet of niet. Sommige leidinggevenden 

hanteren een eigen afwegingskader, anderen geven aan dat inzet op alle plekken mogelijk zou 

moeten zijn omdat reservisten gescreend worden10. 

 

We zien in veel gesprekken dat inzet van reservisten op functies waar gewerkt wordt met zeer 

gevoelige informatie vragen oproept over de veiligheid en over het voorkomen van (de schijn van) 

belangenverstrengeling.  

 

Het is niet goed uit te leggen dat reservisten tijdens hun passieve militaire status een geactiveerde 

defensiepas op zak hebben en daarmee vele -soms ook vitale-  terreinen van het ministerie kunnen 

betreden. Reservisten worden beschouwd als interne defensiemedewerkers en hebben een 

zogenaamde type-1 pas.   

 

Onderwerpen uit het thema ‘relatie Defensie – markt’ zijn 

internationaal moeilijk vergelijkbaar 

Internationale vergelijkingen, op zoek naar te leren lessen, zijn lastig bij de 

onderwerpen die in deze paragraaf aan de orde komen. In veel landen, 

zoals het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten, is de 

verwevenheid tussen bedrijfsleven en de krijgsmacht groter dan in 

Nederland. Personeel stapt, in beide landen, vaker over van de krijgsmacht 

naar het bedrijfsleven en vice versa. Niet alleen aan het eind van een 

loopbaan maar ook als reguliere carrièrestap. Een medewerker van een 

defensieafdeling van een Nederlandse ambassade had op het terrein van 

verwerving een contactpersoon van het ministerie van Defensie. Die nam 

ontslag en enkele weken later zat de contactpersoon aan dezelfde 

overlegtafel, namens een groot bedrijf.  

Er zijn in de Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk (al) veel meer 

reservisten dan momenteel in Nederland en die staan maatschappelijk 

hoog in aanzien. Vragen over integriteit zijn er niet of nauwelijks. De 

conclusie dat je niet twee heren kunt dienen, vindt in de Verenigde Staten 

geen weerklank. Als reservist dien je immers je land.  

 
                                                           
10 Er bestaat wel een document van COID over reservisten en nevenwerkzaamheden. Met dat laatste wordt 
bedoeld de hoofdfunctie van betrokkene, buiten Defensie. Dit stuk wordt echter niet Defensiebreed gebruikt. 
Het stuk geeft richtlijnen hoe risico’s kunnen worden ingeschat ten aanzien van de civiele hoofdtaak van 
reservisten. Helaas komt de prealabele vraag niet aan de orde óf op de betreffende functie een reservist kan 
worden geplaatst. 
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Gedrag reservisten is aanleiding voor vermoedens van belangenverstrengeling 
Een zaak die wij in extenso hebben onderzocht, is een melding over een aantal reservisten dat een 

IT-applicatie had gebouwd voor gebruik in een uitzendgebied. Bij het voorbereiden van een nieuwe 

uitzending in een ander land, kregen defensiemedewerkers het gevoel dat deze applicatie door de 

reservisten werd gepromoot. Er rezen vragen over hun gedrag: hadden de reservisten of hun 

moederbedrijven voordeel bij een grootschaliger gebruik van de applicatie?  

Uit ons onderzoek blijkt dat er afspraken waren tussen betrokken reservisten en het ministerie van 

Defensie over eigendom en gebruik. Het promoten van de applicatie voor andere uitzendingen 

gebeurde in opdracht van enkele betrokken commandanten die een grootschaliger gebruik van de 

applicatie om operationele doeleinden verstandig vonden.  

Eén van de commandanten sprak één van de reservisten overigens wel aan op het feit dat deze 

zijn bedrijfsnaam gebruikte op presentaties. De commandant wees hem er op dat hij zo de schijn 

van belangenverstrengeling wekte. Op basis van onze reconstructie constateren we dat er geen 

sprake was van belangenverstrengeling, maar wij kunnen goed begrijpen dat de vermoedens van 

belangenverstrengeling wel zijn gerezen.  

Defensiepassen 
In gesprekken over verstrekking van defensiepassen is ons steeds meegedeeld dat naast de 

fysieke beveiliging van defensieterreinen ook andere vormen van beveiliging van belang zijn. Wij 

zijn van mening dat de defensiepas toch grote mogelijkheden biedt om gemakkelijk op militaire 

terreinen te komen. Een defensiepas wordt gebruikt als middel voor identificatie, authenticatie en 

autorisatie. Uit een inventarisatie blijkt dat er externen zonder een directe arbeidsrelatie zijn, die 

beschikken over een defensiepas, soms meerdere jaren geldig. Wij constateren uit de 

inventarisatie ook dat het beheer van passen die aan leveranciers ter beschikking worden gesteld 

te wensen overlaat. Daaronder valt ook het toezien op inname van verlopen defensiepassen. Een 

deel van de verlopen passen blijkt niet te zijn ingenomen.   

 

Conclusies over de relatie Defensie – markt: 

Toegang van het bedrijfsleven tot medewerkers van Defensie is te gemakkelijk  
Accountmanagers en andere vertegenwoordigers van bedrijven komen te gemakkelijk binnen bij 

medewerkers van het ministerie. Medewerkers zijn zich onvoldoende bewust van het feit dat 

dergelijke gesprekken elders in de organisatie snel de schijn van beïnvloeding wekken.  

Te vriendschappelijke contacten  
Defensiemedewerkers en vertegenwoordigers werken soms lang samen. Dan ontstaan soms te 

vriendschappelijke relaties. In die situaties wordt het defensiebelang niet meer goed onderscheiden 

van het commerciële belang van het bedrijf en wordt informatie uitgewisseld die op het ministerie 

had moeten blijven.  

‘Dode hoek’ in het reservistenbeleid 
Er zit een zogenaamde ‘dode hoek’ in het reservistenbeleid. Bij het bepalen of een reservist kan 

worden ingezet op een functie en zo ja welke, wordt te weinig rekening gehouden met het feit dat 

een reservist per definitie twee heren dient. Een reservist heeft zijn of haar eigen broodheer en 

dient daarnaast ook het ministerie van Defensie. Of andersom. Dat hoeft niet per se te knellen. 

Maar bij reservisten die worden ingezet om hun specifieke IT-deskundigheid, kan dat wel het geval 

zijn: zij krijgen inzicht in behoeften van het ministerie van Defensie die anderen niet hebben. Dat 

geldt voor medewerkers van (IT-)bedrijven, maar ook voor zzp-ers. Zij hebben er belang bij steeds 

nieuwe opdrachten te doen voor het ministerie van Defensie. De vraag of dat erg is, en zo ja welke 

mitigerende maatregelen genomen moeten worden, is geen standaard onderdeel van het 

reservistenbeleid. 



 

 
 18 

 

4.3 Derde thema: melden en het behandelen van meldingen 

Informatieachterstand leidt tot vermoedens van belangenverstrengeling 
In elke organisatie spelen integriteitszaken. Vermoedens van belangenverstrengeling komen overal 

voor. Soms door daadwerkelijke verstrengeling van belangen. In ons onderzoek zien we dat 

vermoedens van belangenverstrengeling in een flink aantal gevallen ook ontstaan, doordat 

medewerkers een informatieachterstand hebben. Dit speelde onder meer een rol bij het 

sourcingsvraagstuk en de vermoedens over torenhoge bindingspremies.  

Een ander voorbeeld is de implementatie van een technische voorziening in een uitzendgebied. 

Door vertraging in de uitvoering ontstonden ter plekke problemen. Op verzoek van de commandant 

deed een aantal defensiemedewerkers onderzoek of ter plekke een oplossing kon worden gevonden 

met bedrijven in een stad in het uitzendgebied. Dat leek te kunnen en zou vele malen goedkoper 

zijn dan de reguliere oplossing via Nederland. Echter, op dat moment werd er toch opeens een 

Nederlands bedrijf ingezet om de voorziening te leveren. Medewerkers begrepen dat niet en 

vermoedden belangenverstrengeling.  

Uit ons onderzoek blijkt dat de onderzochte oplossing met buitenlandse bedrijven niet paste binnen 

de defensiebrede regels voor informatiebeveiliging en bovendien voorbij ging aan bestaande 

(raam)contracten. Als over deze contracten en de regels omtrent de levering van de voorziening 

helder was gecommuniceerd naar het uitzendgebied, dan had men zich de energie kunnen 

besparen om lokale oplossingen te zoeken en waren de vermoedens van belangenverstrengeling 

niet ontstaan. En uiteraard had de voorziening ook veel sneller geleverd moeten worden. 

Veel plekken voor meldingen en vragen, maar medewerkers weten niet waar zij het best 

heen kunnen 
Defensiemedewerkers die vermoedens hebben van misstanden in de omgang tussen het ministerie 

en commerciële partijen op het terrein van de IT kunnen op veel plekken terecht voor informatie of 

voor het doen van een melding. De voorgeschreven weg is een melding aan de direct 

leidinggevende, mondeling of via het digitale systeem Melden van Voorvallen (MVV). Als melden bij 

de leidinggevende niet kan, is het alternatief een melding bij het meldpunt van de Centrale 

Organisatie Integriteit Defensie (COID), en als dat ook niet kan bij een extern meldpunt 

(bijvoorbeeld de Ombudsman).  

 

Echter, uit onze gesprekken blijkt dat lang niet iedereen het meldpunt van COID kent. Het MVV-

systeem is, zo hebben wij ook zelf proefondervindelijk geconstateerd, weinig gebruiksvriendelijk. 

Het systeem wordt als onveilig ervaren omdat een melding – na actie van de leidinggevende – aan 

een grote groep medewerkers wordt verzonden. Bovendien is niet duidelijk wie er actie moet 

ondernemen. Niet-opvolgen van meldingen leidt niet tot signalering11.  

 

En er zijn er nog veel meer plekken waar medewerkers terecht kunnen met hun vragen en 

vermoedens: de vertrouwenspersonen integriteit, de inspecteur-generaal der Krijgsmacht (IGK), 

geestelijk verzorgers, de MIVD, de Kmar, bedrijfsmaatschappelijk werk12. Een deel van deze 

mogelijkheden wordt beschreven in de interne regelgeving, andere mogelijkheden worden eigener 

beweging aangeboord door medewerkers die ergens mee rondlopen.  

 

                                                           
11

 Het afgelopen jaar is gewerkt aan verbeteringen in het MVV-systeem. Onze indruk is echter dat de 
voornaamste bezwaren in de toepasbaarheid van het systeem zullen blijven bestaan. 
 
12

 Bijkomend probleem is dat de centrale registratie van meldingen te wensen over laat. Het is derhalve niet te 
zeggen hoeveel meldingen er jaarlijks binnenkomen over vermoedens van integriteitschendingen in de omgang 
tussen het ministerie en commerciële partijen op het terrein van de IT. 
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Wij constateren dat er geen standaardwerkwijze is hoe omgegaan moet worden met meldingen. Er 

zijn wel handreikingen waarin staat wat hij of zij dan kan doen, maar er wordt veel overgelaten 

aan de inschatting van de betrokken commandant.  

Wij constateren bovendien dat veel medewerkers hun vragen ook niet zozeer zien in het licht van 

een mogelijke integriteitschending. Hun zorgen komen voort uit een groot inhoudelijk 

verantwoordelijkheidsgevoel voor de veiligheid van de IT-systemen en cruciale netwerken. Enkele 

malen vroeg men ons letterlijk: “Oh, is dat dan ook integriteit?” 

Defensiemedewerkers die na het stellen van een vraag of het doen van een melding krijgen 

soms vermoedens dat er een doofpot is 
Een veel gehoorde klacht is, dat men na het doen van een mondelinge of digitale melding niets 

meer hoort. Dat roept bij medewerkers soms het vermoeden op dat ‘de leiding’ dan wel wat te 

verbergen zal hebben. Vertrouwenspersonen genieten niet altijd voldoende vertrouwen, zo blijkt uit 

gesprekken.  

 

Wij willen hier in het bijzonder wijzen op meldingen bij de MIVD. Sommige melders wenden zich tot 

de MIVD omdat zij vermoeden dat de staatsveiligheid in het geding is. De verwachting is 

vervolgens dat de MIVD zal optreden om het (vermeende) probleem op te lossen. De MIVD 

gebruikt informatie echter veelal voor andere doeleinden en kan melders ook niet informeren over 

de werkwijze en eventueel genomen stappen. Het kan ook zijn dat een MIVD-medewerker besluit 

niets met de informatie te doen, bijvoorbeeld omdat de inschatting is dat de staatsveiligheid niet in 

het geding is en het daarom geen zaak voor de MIVD is. Melders horen niks meer, raken 

teleurgesteld of krijgen vermoedens dat zaken in de doofpot worden gestopt. 

Kritische vragen van defensiemedewerkers worden niet beantwoord  
Defensiemedewerkers vertelden ons zaken waarvan ze niet zeker wisten of het een misstand was, 

maar die hen in elk geval niet lekker zaten. Het ging daarbij over operationele vraagstukken (is 

onze database wel bijgewerkt; is deze IT-toepassing wel veilig; waarom worden noodprocedures 

niet geoefend; er zijn te weinig mensen om de boel draaiend te houden; we krijgen te weinig 

opleiding), over veranderingen in het werk (wel of niet sourcen; een verhuizing; een nieuw rooster, 

reorganisaties; steeds wisselende managers) en over slecht lopende IT-projecten en externe 

inhuur (waarom kiest u deze projectleider; waarom krijgen externen zoveel betaald; waarom wordt 

er steeds een IT-oplossing doorgedrukt terwijl wij als gebruikers er niet mee uit de voeten 

kunnen). 

De vragen die medewerkers bij ons op tafel legden hadden zij veelal ook gesteld aan hun 

leidinggevenden. Maar ze kregen – zo gaven zij aan – geen duidelijk antwoord. Veel 

gesprekspartners denken bovendien dat het hogere management door het middenmanagement 

niet goed wordt geïnformeerd over zaken die spelen op de werkvloer. Het resultaat van deze gang 

van zaken is dat medewerkers zich niet serieus genomen voelen en niet meer bereid zijn om zaken 

te melden die mogelijk niet door de beugel kunnen. Ook zoeken medewerkers zelf verklaringen 

voor vragen waar zij mee zitten.  

COID wordt internationaal als voorbeeld gezien 

Wij hebben geen informatie gekregen dat ministeries van Defensie in 

andere landen een aparte integriteitsorganisatie hebben vergelijkbaar met 

de COID. Nog sterker, COID en defensieafdelingen van Nederlandse 

ambassades krijgen vragen van andere landen omdat die COID als 

voorbeeld zien. Ook andere initiatieven van het Nederlandse ministerie van 

Defensie staan internationaal in de belangstelling, zoals de dilemmakaarten 

die de Kmar gebruikt. Die kaarten zijn inmiddels ook in het Engels 

beschikbaar.   
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Conclusies over melden en het behandelen van meldingen: 

Veilig melden van misstanden is moeilijk, zo niet onmogelijk 
Ondanks de overdaad aan plekken waar men vragen kan stellen en kan melden, weten veel 

defensiemedewerkers die ergens mee rondlopen niet waar ze hun verhaal kwijt kunnen. Het is 

onduidelijk – op papier maar zeker in de praktijk – wat er moet gebeuren met meldingen die op 

andere plekken worden gedaan dan bij de leidinggevende of het COID. Ook komt het voor dat een 

medewerker in de veronderstelling is dat hij of zij een melding heeft gedaan, terwijl de ontvanger 

de eigen rol anders ziet, bijvoorbeeld als adviseur. Meldingen kunnen makkelijk tussen wal en schip 

komen. Vertrouwenspersonen en het MVV genieten niet altijd voldoende vertrouwen. Het meldpunt 

van COID is niet bij iedereen bekend.  

Geen eenduidige behandeling van meldingen 
Een eenduidige behandeling van meldingen ontbreekt. Daardoor weten melders ook niet wat zij 

kunnen verwachten. De afhandeling van meldingen duurt vaak erg lang of afronding vindt niet 

plaats. Melders horen soms niets meer terug. Onderdelen hebben allemaal hun eigen 

behandelwijze, al dan niet op papier. Soms beslissen individuele medewerkers, bijvoorbeeld bij de 

MIVD, om een vraag of melding niet op te volgen en daarover niet te communiceren.  

Het adagium ‘de commandant is er van’ is begrijpelijk. Bevordering van integriteit en het 

behandelen van vermoedens van integriteitschendingen is een belangrijke taak van de direct 

leidinggevende. Dat neemt niet weg dat de commandant vlot op moet schalen bij complexe 

situaties. 

COID is niet goed gepositioneerd en mist enkele functies 
De ophanging als Bijzondere Organisatie Eenheid onder het Commando Diensten Centrum (CDC) is 

– ook voor de beeldvorming – te ver van de SG weggeorganiseerd. COID mist momenteel enkele 

functies: een klokkenluidersloket ontbreekt en ook de compliance functie is onvoldoende ingericht. 

Inrichting van een regelgeving voor financiële compliance loopt achter bij de toezeggingen. COID 

stelt zich op als adviseur, maar zou ook aanjager en procesbegeleider moeten zijn. In de praktijk is 

er veel discussie over ‘wie doet wat’ tussen Hoofddirectie Personeel (beleid en toezicht), COID, 

juridische onderdelen, de lokale vertrouwenspersonen en de coördinatoren vertrouwenspersonen 

die bij elk operationeel commando werkzaam zijn. 
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5 Hoofdconclusie en beantwoording van de deelvragen 
 

5.1 Hoofdconclusie 

De hoofdvraag van dit onderzoek was:  

Brengt de manier waarop door het ministerie van Defensie wordt omgegaan 

met commerciële partijen op het gebied van IT de integriteit van de 

defensieorganisatie in het geding?  

Ons antwoord op deze hoofdvraag, onze hoofdconclusie, is tweeledig.  

Ten eerste. De commissie heeft, op één geval na, geen aanleiding gevonden om specifieke feiten 

of gedragingen van personen, die strijdig zouden zijn met wet- en regelgeving, onder de aandacht 

van de secretaris-generaal te brengen. Wij hebben in de gesprekken en in de bestudeerde 

documenten geen inbreuken op de integriteit kunnen vaststellen in de zin van corruptie, omkoping, 

fraude, daadwerkelijke belangenverstrengeling of het te eigen bate misbruiken of manipuleren van 

informatie. Dat geldt voor de zaken die de directe aanleiding vormden voor ons onderzoek, maar 

ook voor de andere onderzochte casuïstiek. Defensiemedewerkers handelden in het verleden niet 

altijd conform de regelgeving bij het contracteren van tijdelijke externe medewerkers voor IT-

projecten. Deze onregelmatigheden werden in de controlelijn aan de orde gesteld. De reactie 

daarop was veelal dat er druk op betrokkenen werd uitgeoefend. Wij hebben geen nieuwe 

onrechtmatigheden geconstateerd. Er doen zich echter nog steeds risico’s voor op het gebied van 

het contractbeheer bij IT-projecten. Contracten dreigen te verlopen terwijl dienstverlening 

doorgaat. De vormgeving van het aanbestedingsproces is hier mede debet aan. Op dit punt is de 

integriteit van de defensieorganisatie in het geding: het inhuren van mensen of diensten op basis 

van een niet-adequaat vastgesteld contract is onrechtmatig en raakt dus de integriteit van deze 

inhuur.  

Ten tweede. Het feit dat wij geen daadwerkelijke integriteitschendingen vaststellen brengt ons 

niet tot de conclusie dat er niks aan de hand is of dat het ‘wel mee valt’. In hoofdstuk één en drie 

betoogden wij dat integriteitsvragen niet kunnen worden onderzocht aan de hand van louter 

juridische vragen. Integriteit dient breder te worden beschouwd en kent ook een ethische en een 

bestuurlijke dimensie. In dat licht bezien is er actie nodig, omdat op het terrein van IT in de 

afgelopen jaren op diverse plekken in de organisatie de schijn van belangenverstrengeling is 

gewekt. De aanleiding verschilt: opeenvolgende reorganisaties, trage en rommelige procesgang bij 

aanbestedingen of IT-projecten, het toelaten van accountmanagers van bedrijven, 

onduidelijkheden over de inzet van reservisten, het steeds inhuren van dezelfde externe 

medewerker, etc. Deze zaken vormen een vruchtbare voedingsbodem voor het ontstaan van 

vermoedens van belangenverstrengeling en moeten worden aangepakt. Belangrijk daarbij is, om 

de onderliggende oorzaken weg te nemen voor het ontstaan én voortbestaan van vermoedens van 

belangenverstrengeling: onduidelijke communicatie, het niet beantwoorden van vragen van 

medewerkers, en het niet adequaat behandelen van meldingen. Zonder actie op deze punten is de 

integriteit van de defensieorganisatie in het geding. 
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5.2 Beantwoording van de deelvragen 

Is er door medewerkers van het ministerie van Defensie of door medewerkers die (extern) 

door Defensie zijn ingehuurd in de omgang met commerciële partijen op het gebied van IV 

en ICT gehandeld in strijd met wet- en (interne) regelgeving?  
In het verleden is door medewerkers van het ministerie van Defensie en door extern ingehuurde 

medewerkers in enkele gevallen gehandeld in strijd met regelgeving op het vlak van 

aanbestedingen. Onregelmatigheden betroffen vooral het te laat verlengen van contracten en het 

zeer lang inhuren van bepaalde externe medewerkers. In het contractbeheer doen zich nog altijd 

risico’s voor die moeten worden aangepakt. De commissie heeft, op één geval na, geen aanleiding 

gevonden om specifieke feiten of gedragingen van personen, die strijdig zouden zijn met wet- en 

regelgeving, onder de aandacht van de secretaris-generaal te brengen. Wij hebben in de 

gesprekken en in de bestudeerde documenten geen inbreuken op de integriteit kunnen vaststellen 

in de zin van corruptie, omkoping, fraude, daadwerkelijke belangenverstrengeling of het te eigen 

bate misbruiken of manipuleren van informatie.  

In hoeverre kan er voordeel zijn voor medewerkers en/of commerciële partijen bij een 

dergelijke handelswijze? 
Wij hebben geen gevallen aangetroffen waar defensiemedewerkers persoonlijk voordeel ontleenden 

aan de omgang met commerciële partijen op het gebied van de IT. Wel troffen wij situaties aan 

waarin afspraken over het vervullen van nevenfuncties niet voldoende waren vastgelegd.  

 

Commerciële partijen zelf hebben soms voordeel gehad bij bovengenoemde handelwijze: 

medewerkers konden zeer lang worden ingezet bij het ministerie. In één geval kreeg een externe 

projectleider zoveel mandaat dat hij een bepalende rol had bij het aannemen van andere externe 

medewerkers.  

 

Wat zijn de achterliggende oorzaken van de omgangswijze? 
De hierboven beschreven zaken konden ontstaan in een complexe situatie met forse bezuinigingen, 

achtereenvolgende reorganisaties, grote, langdurige projecten waar veel tijdsdruk op stond, een 

onvoldoende ingericht contractbeheer en een moeizaam functionerende bureaucratie met 

versnipperde verantwoordelijkheden. Bovendien is de doorlooptijd van sommige projecten langer 

dan de aanstellingsduur van een projectverantwoordelijke. Denk aan de projectleider van een grote 

aanbesteding of de projectleider van een omvangrijk IT-project. Wanneer er dan geen goede 

overdracht plaatsvindt, kan door anderen – zoals commerciële partijen - gebruik gemaakt worden 

van de gelegenheid om er meer uit te halen dan is toegestaan.  

 

Is er sprake van een praktijk waarbij binnen het IT-domein nauwe banden met commerciële 

partijen ontstaan? 
Nauwe banden zijn er, en die zijn ook noodzakelijk. Het ministerie van Defensie kon de afgelopen 

jaren niet zonder externe deskundigheid op het gebied van IT en dat zal in de toekomst niet 

veranderen. Integendeel. De afhankelijkheid van innovaties in de markt zal alleen maar toenemen. 

Productinnovaties worden in de regel aangeboord in de industrie en niet binnen ministeries. Het 

ministerie is zich bewust van de noodzaak om - gegeven de nauwe banden - rollen en 

verantwoordelijkheden goed af te bakenen, functies te scheiden en een level playing field te 

creëren bij aanbestedingen. De interne regelgeving op dit vlak is in orde.  

 

Wij hebben echter een aantal voorbeelden gezien van te warme contacten. Soms ontstaat een 

relatie waarbij informatie wordt uitgewisseld die op het ministerie moet blijven, zoals informatie uit 

biedingen van andere partijen en informatie over interne beraadslagingen over strategische 

technologische keuzes.  
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Reservisten verkeren in een positie dat zij twee heren dienen. Zij worden door hun beide 

werkgevers per definitie in een lastige situatie gebracht. Er is onvoldoende aandacht voor die 

spagaat. 

 

In hoeverre worden daarbij ongewenste beïnvloedingsstrategieën gehanteerd door 

commerciële partijen in de IT sector? 
Vertegenwoordigers van het bedrijfsleven hebben vaak een zeer langdurige relatie met het 

ministerie. Zij hebben er soms zelf gewerkt. Zij kennen veel mensen en ook de behoeften van de 

organisatie. Het is niet meer dan logisch dat zij beïnvloedingsstrategieën hanteren: gesprekken 

met werknemers en leiding, organiseren van seminars en symposia, deelname aan beurzen etc. 

Wij constateren dat zaken als (groepsgewijze) deelname aan studiereizen, beurzen en symposia en 

het ruimhartig toestemmen in gespreksverzoeken door vertegenwoordigers van bedrijven soms 

vermoedens oproepen dat besluitvorming over aanschaffingen wordt beïnvloed.  
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6 Aanbevelingen  
 

6.1 Hoofdaanbeveling: blijf oefenen om moreel fit te zijn en te blijven 

Zoals wij in het eerste hoofdstuk hebben aangegeven, is onze belangrijkste aanbeveling dat het 

ministerie van Defensie intensief moet oefenen om moreel fit te zijn en te blijven. Er staan veel 

zaken op papier en in opleidingen is er aandacht voor integriteit. Maar het bevorderen van moreel 

aanvaardbaar gedrag vergt continue aandacht. Net als bij gewone fitness geldt: een paar dagen 

niet geoefend betekent minder lenigheid, minder kracht.  

Moral fitness vraagt om een brede blik op integriteit. Een blik die integriteitszaken, vermoedens 

van integriteitschendingen en andere meldingen niet reduceert tot een juridische afvink-exercitie. 

Een blik die rekening houdt met bestuurlijke en ethische aspecten van integriteit. Moral fitness 

vraagt om het besef bij alle defensiemedewerkers dat ‘integriteit’ niet iets zwaars is, maar juist een 

alledaags begrip dat vraagt om heldere communicatie en het adequaat reageren op vragen en 

zorgen.  

In de volgende paragrafen doen wij enkele aanbevelingen voor de drie dominante thema’s die wij 

in hoofdstuk vier introduceerden. Deze zaken zijn nodig om moreel fit te worden en te blijven.  

Het kan raadzaam zijn om iemand te benoemen die de voortgang van de 

uitvoering van de aanbevelingen kritisch beoordeelt. Iemand die het proces 

volgt en direct concrete aanbevelingen geeft als zaken beter moeten of 

sneller kunnen. Zo’n procesbewaker past beter bij het type aanbevelingen 

dat wij doen dan een ex-post evaluatieonderzoek dat na jaren weer een 

volgend rapport oplevert. Vragen voor de procesbewaker zijn onder meer:  

 Worden de aanbevelingen uitgevoerd?  

 Wordt daarover voldoende gecommuniceerd?  

 Worden opkomende vragen afdoende beantwoord?  

 Treden de verwachte effecten op? 

 Zo nee, welke aanpassingen zijn nodig?  

 

6.2 Verwerven en contractbeheer: versnel de aanbestedingen voor de 

verwerving van IT en zorg voor beter contractbeheer 

 Wij bevelen aan om de aanbesteding van IT-producten en –diensten te versnellen. Daartoe 

bevelen wij aan om voor elke aanbesteding een projectteam samen te stellen waarin alle 

betrokken onderdelen vanaf dag één samenwerken. Het projectteam lijkt op de zogenaamde 

‘groene stip’ die soms al wordt gebruikt bij aanbestedingen van het ministerie. Met zo’n 

aanpak kan naar schatting driekwart van de stappen in het huidige proces worden geschrapt 

of worden samengevoegd. Te denken valt aan het stappenplan dat op de volgende pagina 

wordt gepresenteerd. Het is gebaseerd op het aanbestedingsproces zoals dat nu wordt 

gebruikt bij het ministerie van Defensie. De behoeftesteller is in de lead. De door de 

behoeftesteller benoemde projectleider is verantwoordelijk voor het gehele proces inclusief 

de doorlooptijd. Ook de BIT-onderzoekers zouden in een dergelijke aanpak zo vroeg mogelijk 

in het proces deel kunnen nemen.  

  



Stroomschema: verwerven van IT-diensten 
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 Dit stroomschema hebben wij ontwikkeld als hulpmiddel om de aanbestedingsprocedure te 

versnellen. Het toepassen van het gesuggereerde stroomschema vergt veel van het 

ministerie. Het zal naar het gevoel van betrokken medewerkers indruisen tegen de scheiding 

van rollen die in de afgelopen jaren is aangebracht. In ons schema blijven rollen echter 

gescheiden, maar wordt wel vanaf het begin tot het eind samengewerkt. Bij problemen dient 

er vlot te worden geëscaleerd. Dat is geen teken van zwakte maar juist van goed 

projectmanagement. Leidinggevenden zijn verantwoordelijk voor het oppikken, opvolgen én 

tot oplossing brengen van signalen uit het team. 

 

 Wij raden aan om een nieuwe, snellere aanpak eerst te testen in één of twee experimenten 

bij nieuwe aanbestedingen. Het is aan te bevelen om die experimenten te laten begeleiden 

door een (externe) procesbegeleider. Onderzocht kan worden of ook de Tweede Kamer deel 

uit wil maken van een dergelijke experimentele aanpak, want de procedure die met de 

volksvertegenwoordiging is afgesproken vraagt onnodig veel tijd. Mogelijk kan worden 

samengewerkt met Rijkswaterstaat waar momenteel ook experimenten plaatsvinden met 

anders en sneller aanbesteden13. Een meerjarig investeringsplan met een 

bestedingsparagraaf kan helpen om genomen investeringsbeslissingen vlotter uit te voeren14.  

 

 Wij bevelen aan om maatregelen te nemen om het contractbeheer te verbeteren. Van groot 

belang daarbij is het inrichten van een volledig digitaal contractenregister. Behoeftestellers 

dienen toegang te hebben tot dat register, en zij moeten tijdig een automatisch bericht 

ontvangen over aflopende contracten. Net als in het ontwikkelde stroomschema, bevelen wij 

aan dat de behoeftestellers – die kunnen op diverse plekken binnen het ministerie werkzaam 

zijn - verantwoordelijk worden voor het tijdig verlengen of opnieuw aanbesteden. Deze 

structuurverandering is naar onze mening nodig om de nu steeds dreigende 

onrechtmatigheden in het vervolg te vermijden. 

 

6.3 De relatie Defensie – markt:  stop met ‘even bijpraten’-gesprekken met 

het bedrijfsleven en verwijder de ‘dode hoek’ uit het reservistenbeleid 

 Wij bevelen aan om defensiebreed af te spreken dat medewerkers alleen spreken met 

vertegenwoordigers van het bedrijfsleven als dat een direct functioneel belang heeft. Denk 

aan inkopers die belast zijn met leveranciersmanagement. Om een ‘ons kent ons’ gevoel te 

voorkomen is het belangrijk dat inkopers regelmatig wisselen van functie of van portefeuille. 

Alle verzoeken van accounthouders of oud-officieren die een functie bekleden bij een bedrijf 

om ‘even bij te praten’ dienen te worden afgewezen. De ambtelijke top moet dit ook 

publiekelijk zeggen en blijven herhalen. Accounthouders en andere vertegenwoordigers van 

bedrijven behoren geen toegangspassen te hebben voor het ministerie. Dat geeft een 

verkeerd signaal. Het beheer van de uitgifte van passen en toezicht op de inname van 

verlopen passen kan beter. 

 

 Uiteraard zal voorkomen dat wél met vertegenwoordigers van bedrijven moet worden 

gesproken. Het is niet nodig daar verkrampt over te doen. In die gevallen kan er voor 

gekozen worden om met een groep bedrijven tegelijk te spreken, of om het betreffende 

bedrijf wel te ontvangen en vervolgens breed te communiceren binnen het ministerie wat er 

besproken is. De ambtelijke top heeft hierin een voorbeeldfunctie.  

 

                                                           
13

 Zie http://www.magazinesrijkswaterstaat.nl/zakelijkeninnovatie/2015/02/minder-transactiekosten-bij-dbfm-
contracten.  
 
14 Zie ook het recente rapport van Clingendael: Multi-year Defence Agreements: a Model for Modern Defence?  

http://www.magazinesrijkswaterstaat.nl/zakelijkeninnovatie/2015/02/minder-transactiekosten-bij-dbfm-contracten
http://www.magazinesrijkswaterstaat.nl/zakelijkeninnovatie/2015/02/minder-transactiekosten-bij-dbfm-contracten
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Het belang van de industrie om oud-medewerkers van het ministerie van Defensie aan zich 

te binden lijkt groter dan bij andere ministeries, onder meer omdat militairen de dienst via 

het FLO eerder verlaten dan rijksambtenaren. Bestudeer of het Noorse voorbeeld kan worden 

gevolgd om bij aanbestedingen transparantie te vragen over de inzet van oud-medewerkers. 

Bezie of nuttige expertise van defensiemedewerkers die met FLO gaan, kan worden 

behouden door de opzet van een adviesgroep waarin kennis van mensen kan worden 

verzilverd. 

 

 Verder bevelen wij aan om de door ons beschreven ‘dode hoek’ in het reservistenbeleid aan 

te pakken. Bij functievervulling en opdrachtverlening aan reservisten moet allereerst de 

vraag aan de orde zijn of deze taak wel door een reservist kan worden vervuld. Het 

beantwoorden van die vraag kan leiden tot het nemen van maatregelen of het stellen van 

voorwaarden waaronder een reservist kan worden ingezet. Bij alle reservisten moet de vraag 

aan de orde zijn in hoeverre de hoofdfunctie van betrokkene belemmeringen oplevert voor 

de inzet. Dat kan leiden tot afspraken over de inzet en die horen op papier te staan. Het 

gesprek hierover is niet eenmalig maar moet regelmatig terugkeren (moral fitness). Dit geldt 

niet alleen voor reservisten die medewerker zijn van een (IT-)bedrijf, maar zeker ook voor 

reservisten die zzp-er zijn.  

 

6.4 Melden en het behandelen van meldingen: behandel meldingen 

volgens één vaste lijn en geef COID daarin een steviger positie.  

 Integriteit is Chefsache. Dat betekent dat de secretaris-generaal als hoogste ambtenaar 

dagelijks direct inzicht behoort te hebben in de integriteit van de defensieorganisatie. Wij 

bevelen aan om COID direct onder de SG te positioneren. Elke andere ophanging is second 

best. Een aantal taken op integriteitsgebied dat nu verspreid door het departement ligt, en 

taken die nog niet voldoende zijn opgepakt, kunnen worden samengebracht bij COID: 

integriteitsbeleid, de klokkenluidersregeling, de klachtencommissie ongewenste 

omgangsvormen, financiële compliance en de verantwoordelijkheid voor de taken en de 

kwaliteit van het netwerk van vertrouwenspersonen. 

 

 Wij zeggen niet dat de huidige lijn dat commandanten verantwoordelijk zijn voor de 

integriteit van hun onderdeel moet worden losgelaten. Wel moeten meldingen worden 

behandeld volgens één vaste lijn en moeten complexe integriteitsvragen sneller worden 

‘opgekoppeld’ naar een hoger ambtelijk niveau. Wij gebruiken de term ‘opkoppelen’ (van 

beneden naar boven melden) als het tegenovergestelde van terugkoppelen (van boven naar 

beneden melden). Wij bevelen aan om COID bij deze eenduidige behandeling een zwaardere 

rol te geven dan nu. Daarbij denken wij vooral aan triage en advisering over meldingen, aan 

procesbegeleiding bij de behandeling van meldingen en in voorkomende gevallen ook 

onderzoek naar meldingen. COID zou onzes inziens betrokken moeten zijn bij alle 

meldingen, ten behoeve van de eenduidige registratie.  

 

 Wij hebben als suggestie voor verbetering van de meldprocedure een stroomschema 

ontwikkeld, waarin alle noodzakelijke stappen zijn opgenomen. Bij de gesuggereerde 

behandelingswijze komen meldingen binnen bij de commandant óf bij het meldpunt van 

COID. Als andere personen of onderdelen een melding ontvangen, verwijzen zij door naar 

één van deze twee mogelijkheden. Andere smaken zijn er niet. Het grote voordeel van een 

dergelijke behandelingswijze is dat de melder altijd op de hoogte is van de stand van zaken, 

dat een procesbegeleider mede let op een vlotte behandeling, en dat alle vragen en 

meldingen tot afronding komen. De spoedige ontwikkeling van een adequaat meldings- en 

registratiesysteem hoort bij de introductie van een eenduidige behandelingswijze. 

 



Stroomschema: behandelen van meldingen 
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 Wij bevelen aan dat meldingen die binnenkomen bij onderdelen als de MIVD, de Kmar, de 

IGK en ook het Openbaar Ministerie, waar relevant altijd op hoog niveau worden besproken. 

Daarbij kan het beeld in gedachten worden gehouden van een rotonde, waar de 

commandanten van deze onderdelen elkaar vlot moeten kunnen vinden om bij meldingen te 

overleggen wie de meest logische behandelaar is. Dit beeld hebben wij opgenomen in het 

gesuggereerde stroomschema.  

 

 Met het oog op de zwaardere rol dient COID te worden uitgebreid. In omvang maar ook in de 

beschikbare competenties en ervaring. Het gaat onder meer om juridische expertise, maar 

ook om medewerkers van voldoende niveau die de triage kunnen doen bij binnenkomende 

vragen: is advies aan de leidinggevende nodig? Welk advies kan de medewerker die zich bij 

ons meldt het beste krijgen? Wie moet in elk geval worden geïnformeerd?  
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7 Tot slot: bodem bereikt?  
 

Terug naar het begin. Het verzoek aan ons was om diepgaand onderzoek te doen, tot op de 

bodem. Eerdere onderzoeken hadden weinig concrete aanwijzingen opgeleverd dat er zaken mis 

waren, maar de signalen bleven terugkomen. Ook op politiek niveau. Wij hebben een jaar lang 

grondig onderzoek gedaan. Betekent dit dat we alles hebben gehoord en gezien? Waarschijnlijk 

niet. Maar wij hebben al het mogelijke gedaan om mensen hun verhaal te laten doen. En wij 

onderzochten de aangedragen casuïstiek. Daaruit komt niet het beeld naar voren dat er zaken 

hebben plaatsgevonden als corruptie, omkoping, fraude, daadwerkelijke belangenverstrengeling of 

het te eigen bate misbruiken of manipuleren van informatie. Wij concludeerden dat in het verleden 

niet alles volgens de regels is verlopen. Wij concludeerden ook dat het integriteitsbeleid, 

functiescheiding in aanbestedingen en aandacht voor leiderschap hun vruchten wel af lijken te 

werpen. En wij deden in het vorige hoofdstuk aanbevelingen om enkele aanpassingen te doen om 

integriteitsrisico’s te verminderen en om meldingen van vermoedens van misstanden beter te 

kunnen behandelen. Hier gaat het natuurlijk primair om het gedragsrepertoire van onder andere 

leidinggevenden. Maar ook om de middelen en de methoden die hen daarbij helpen.  

Hebben wij de bodem bereikt? Nee. Onze voornaamste conclusie  is juist – en dat drong pas 

gaandeweg het onderzoek tot ons door - dat de bodem nooit bereikt is. Onder onderzoek als dit 

valt nooit een streep te zetten. Praten over integriteit, over vermoedens die je hebt, over vragen 

die je hebt, over dingen die je ziet: het moet altijd doorgaan. Juist daarom is onze belangrijkste 

aanbeveling aan het ministerie om in beweging te blijven met integriteit. Menigeen zal wellicht 

denken: “wat een softe aanbeveling na al die forse verhalen over integriteitschendingen en 

onregelmatigheden, hadden ze niet wat duidelijker kunnen zijn?” Wij zijn echter van mening dat 

elke nieuwe regel die we zouden hebben bedacht, af zou leiden van waar het werkelijk om gaat: 

neem de onderliggende oorzaken weg die leiden tot het steeds opkomen én voortbestaan van 

vermoedens van belangenverstrengeling. Alleen dan kan je moreel fit worden en blijven.  

Net als bij gewone fitness vergt ook moral fitness dagelijkse oefeningen. Dat stelt hoge eisen aan 

leidinggevenden. Vragen van medewerkers moeten worden beantwoord. Communicatie over 

aanstaande veranderingen moet transparant, ruimhartig en empathisch zijn. Signalen moeten altijd 

aanleiding zijn tot actie. Praat erover en koppel op. Dat geldt eens te meer bij terugkerende of 

aanhoudende signalen. En die actie kan geen dichotoom onderzoek zijn naar de vraag of 

regelgeving wel of niet is gevolgd. De belangrijke spelers moeten snel om tafel om de vraag te 

beantwoorden: “Wat is hier nu eigenlijk aan de hand?” Besef dat het antwoord hierop nooit 

zwart/wit zal zijn. En vervolgens: “Wat gaan we doen om dit op te lossen?” 

 

“In accordance with physical fitness, moral fitness is also a process; 

there is no farthest point toward which it works, but it is a continuous 

effort to improve the performances of the past. For this reason, moral 

fitness requires dialogue and debate, openness and transparency, 

integrity and a willingness to correct oneself.” 
(bron: ‘Moral fitness for peace operations’, R. Richardson, D. Verweij en D. Winslow) 
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