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Voorwoord
Een soepel Ministerie van Defensie en een sterke  
en slimme krijgsmacht die klaar is voor de eerste 
hoofdtaak. Dat is onze opdracht de komende jaren.  
In mijn eerste half jaar heb ik gezien, gehoord en 
ervaren hoe Defensiemedewerkers, zowel militairen 
als burgermedewerkers, met passie en toewijding 
Defensie beter maken en laten groeien. Dat wil ik 
graag versterken door onze medewerkers meer 
vertrouwen en verantwoordelijkheid te geven, zodat 
zij de vrijheid hebben om uitdagingen aan te pakken. 

Een (sociaal) veilige werkomgeving is essentieel voor 
het slagen van onze opdracht. Een werkomgeving die 
is gebouwd op de principes van just culture, waarin 
mensen zichzelf kunnen en durven zijn, er een open 
aanspreekcultuur is en waar we leren van goede 
voorbeelden en van wat beter kan. Integer (samen)
werken is daarbij essentieel. Dit bevorderen we door 
te investeren in voorbeeldgedrag, aan te spreken op 
gedrag en door te leren. 

Is dat altijd makkelijk? Nee. Gaat het altijd goed?  
Ook zeker niet en het zal altijd een inspanning vragen. 
Integriteit is immers een onderwerp in beweging. 
Waarden en normen verschuiven. Wat tien jaar 
geleden nog geaccepteerd werd, wordt nu misschien 
niet meer als gewenst gedrag ervaren. Daarom is 
belangrijk dat we onze cultuur en ons gedrag aan 
kunnen passen en dat we daarin weerbaar en flexibel 
zijn. Dat vraagt iets van ons allemaal. Als ik naar de 
mensen van Defensie kijk, zie ik mensen die goede 
dingen doen en die dingen goed willen doen. Ten 
opzichte van tien jaar geleden is er zo veel in positieve 
zin veranderd. Maar we zijn er nog niet. Aandachts-
punten zijn bijvoorbeeld leiderschap, voorbeeldgedrag 
en met elkaar in gesprek blijven. 

Daarom blijven wij ook de komende jaren investeren  
in integriteit. Integriteit is namelijk nooit af en vraagt 
blijvende aandacht. Dit Jaarverslag Integriteit is daar 
een belangrijk onderdeel van. Het geeft een overzicht 
van de belangrijkste ontwikkelingen van het Defensie 
integriteitsdomein in 2023. De lessen die wij hieruit 
leren vormen onze integriteitsprioriteiten voor 2024. 
Hiermee zetten wij weer de volgende stap naar de best 
mogelijke sociaal veilige werkomgeving.  
Dit doen wij samen, met elkaar. Zodat Defensie ook  
in de toekomst een fijne en veilige plek is om te  
werken en mensen op een effectieve en gezonde wijze 
een onmisbare bijdrage kunnen leveren aan  
het beschermen van wat ons dierbaar is.
 

Maarten Schurink
Secretaris-generaal Ministerie van Defensie 
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Integriteit bij Defensie houdt in: het moreel  
juist oordelen, beslissen en handelen,  
waarbij rekening wordt gehouden met de 
rechten, belangen en wensen van alle 
betrokkenen. De Gedragscode van Defensie is 
het fundament om in te schatten wanneer er 
sprake is van moreel juist handelen.  
Veiligheid, verantwoordelijkheid, verbonden- 
heid en vertrouwen zijn daarmee intrinsieke 
elementen van ons integriteitsbeleid.

Inleiding
Het integriteitsbeleid van Defensie is  
opgebouwd uit drie velden ‘Bevorderen, 
bewaken en beschouwen’. Hierbij gaat het  
om het bevorderen van gewenst gedrag,  
het bewaken van normen, waarden en  
grenzen en het beschouwen van wat goed  
gaat en wat beter kan. Met het Jaarverslag 
Integriteit Defensie geven wij weer wat er het 
afgelopen jaar binnen deze drie velden heeft 
plaatsgevonden en wat wij hiervan leren voor  
de toekomst.
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 ‘ Door deze manier van 
opleiden werkt het 
door in de organisatie 
en landt de kennis op 
de juiste plek’ 
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Naast de eigen ‘best practices’ binnen 
de organisatie proberen wij waar 
nodig en mogelijk aan te sluiten bij 
Rijksbrede initiatieven en 
ontwikkelingen. Via een aantal 
Rijksbrede overlegfora blijven wij 
hiervan op de hoogte en proberen wij 
te leren van de Rijksoverheid en delen 
wij onze lessen en ideeën. Daarnaast 
hebben wij deze kennisdeling ook met 
de Nationale Politie. Ook vinden we 
de samenwerking ook met bevriende 
krijgsmachten. Deze onderlinge 
afstemming biedt ons waardevolle 
inzichten die wij vertalen naar onze 
eigen situatie.

Interdepartementaal platform 
integriteitsmanagement (IPIM)
Defensie is aangesloten bij het IPIM van de Rijks-
overheid. In het IPIM worden Rijksbrede ontwikke-
lingen en initiatieven besproken. Ondanks dat  
Defensie een separate sector is binnen de Rijks-
overheid, is het waardevol om onderdeel te zijn  
van deze besprekingen. Zo zijn de coördinatoren 
vertrouwenspersonen van Defensie via het IPIM 
aangesloten bij de Rijksbrede werkgroep voor  
vertrouwenspersonen. Ook praat en denkt Defensie 
actief mee over de communicatiestrategie met 
betrekking tot sociale veiligheid en integriteit.

Interdepartementaal Netwerk Diversiteit & 
Inclusie (INDI) en Aanpak Racisme (INAR)
Naast het IPIM is Defensie ook aangesloten bij het  
INDI en het INAR. Via het INAR, wat in 2023 is opgericht 
door het programma ‘Rijk voor Iedereen’, praat en 
denkt Defensie actief mee over Rijksbrede inspan-
ningen om racisme en discriminatie tegen te gaan.  
De focus ligt zowel op het nemen van Rijksbrede 

maatregelen om gewenst gedrag van medewerkers  
te bevorderen en bewustwording over racisme te 
vergroten, als op het veranderen van (ongeschreven) 
regels, cultuur en processen die discriminatie en 
racisme (onbedoeld) tot gevolg hebben. 

Politie
De KMar sluit, door haar politietaak, aan bij diverse 
overleggen van de integriteitsorganisatie van de politie. 
Het doel van deze overleggen is het delen van ontwik-
kelingen en best practices en de verbinding tussen de 
twee organisaties bevorderen. 

 
Bezoeken Noorse en Japanse krijgsmacht
In 2023 hebben twee buitenlandse delegaties de  
COID bezocht. In juni bezocht de Noorse generaal-
majoor Elisabeth Michelsen de COID, in oktober was  
de inspecteur-generaal Shinji Ogawa van de Japanse 
Self Defence Forces met twee van zijn ondercomman-
danten te gast.

Beide delegaties waren bijzonder geïnteresseerd in  
hoe bij de Nederlandse krijgsmacht wordt omgaan  
met ongewenste omgangsvormen, intimidatie en 
seksueel grensoverschrijdend gedrag. De COID heeft 
een informatief programma opgesteld voor beide 
delegaties. Hierbij kwamen het meldsysteem,  
de rol van de adviseur en van de onderzoekers en  
de inbedding hiervan binnen de defensieorganisatie  
en diversiteit en inclusie aan bod. Ook vorming en 
training van medewerkers en leidinggevenden op  
het gebied van integriteit en sociale veiligheid is 
besproken, evenals de noodzaak van laagdrempelige 
hulpverlening. Ook was er een coördinator  
vertrouwenspersonen aanwezig om over het  
belang van vertrouwenspersonen te spreken.  
Naar aanleiding van deze werkbezoeken is de intentie 
uitgesproken voor een verdere samenwerking op  
dit gebied.





















      

het beter toerusten van instructeurs en betere  
informatievoorziening omtrent de meldprocedure.  
De onderzochte scholen hebben behoefte aan onder-
steuning om deze aandachtspunten op te pakken en 
om de meldingsbereidheid te vergroten

Peiling Gedragscode
In juni 2023 is een peiling onder defensiemedewerkers 
uitgevoerd naar de bekendheid met en de toepassing 
van de Gedragscode Defensie. Uit deze peiling blijkt dat 
de gedragscode steeds meer bekendheid krijgt onder 
medewerkers en steeds vaker onderdeel uit maakt van 
het functioneringsgesprek. Dit zijn positieve ontwikke-
lingen. Wel zijn er nog verbeteringen mogelijk.  

Onderzoek meldingen COID
Op 16 juni 2023 ontving Defensie het rapport van de 
Commissie van Onderzoek en Advies die een cultuur- 
en leeronderzoek verrichtte naar meldingen van het 
vermoeden van misstanden bij de afdeling onderzoek 
van de COID. Het onderzoek beslaat de periode  
1 januari 2020 tot en met 1 mei 2023. De Commissie  
is bij het onderzoek niet gestuit op integriteits- 
schendingen of misstanden. Wel zijn drie factoren 
geconstateerd die bijdroegen aan de ervaren sociale 
(on)veiligheid en daarmee van invloed waren op de 
professionaliteit van de werkwijze binnen de afdeling 
onderzoek van de COID. De commissie heeft een aantal 
aanbevelingen gedaan, die voor een groot deel reeds 
zijn uitgevoerd. Hierbij gaat het onder andere om 
verbeteringen in het beleid omtrent het uitvoeren van 
interne integriteitsonderzoeken, het ontwikkelen van 
de cultuur en de archivering van dossiers.
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Lessons learned

Ondanks dat het op dit moment lastig is harde 
conclusies te trekken over het volledige domein van 
sociale veiligheid en integriteit, kunnen we wel op een 
aantal onderdelen ontwikkeling beter duiden. Ten 
eerste meldt personeel de afgelopen twee jaar meer 
dan in de voorgaande jaren. Dit is een positieve 
ontwikkeling. Er is de afgelopen jaren veel geïnvesteerd 
om melden eenvoudiger, laagdrempeliger en vertrou-
welijker te maken. Ook laat een peiling uit 2023 zien 
dat de meldingsbereidheid van defensiemedewerkers 
is toegenomen. De trend in het aantal meldingen en de 
meldingsbereidheid blijft Defensie de komende jaren 
volgen. Verder zien we dat de Gedragscode meer 
bekendheid heeft en vaker wordt besproken, dat 
vertrouwenspersonen de laatste jaren beter worden 
gevonden en dat er steeds meer interesse is in de 
opleidingen, workshops en trainingen op het gebied 
van sociale veiligheid, integriteit en diversiteit & inclu-
siviteit. Gezamenlijk geven deze ontwikkelingen het 
signaal dat de ingezette koers de eerste effecten laat 
zien. 

Tegelijkertijd zien wij dat er nog verdere verbetering 
nodig is. Zo heeft nog niet elke melder een positieve 
ervaring over het doen van een melding. Met signalen 
is aan de slag gegaan. In 2024 brengt Defensie verder 
met een multidisciplinaire aanpak in kaart op welke 
manier het meldlandschap en de begeleiding en onder-
steuning van melders en leidinggevenden verbeterd 
kan worden. Over de voortgang en resultaten 
rapporteren wij in het Jaarverslag Integriteit Defensie 
over 2024.

Op basis van het Jaarverslag van 2023 zijn er een aantal 
lessons learned vastgesteld. Deze worden hieronder 
verder toegelicht.

Verduidelijking samenhang begrippen 
Uit verschillende onderzoeken volgt de aanbeveling  
om de term ‘sociale veiligheid’ duidelijker te maken 
binnen Defensie. Dit wordt onder andere door 
Nyenrode en de IVD geadviseerd. Ook in onderzoeken 
buiten Defensie worden vergelijkbare aanbevelingen 
gedaan. De aanbevelingen komen niet onverwacht,  
er zijn binnen Defensie al langer signalen dat de  
term sociale veiligheid niet altijd even duidelijk is.  
Ook de samenhang tussen verschillende thema’s,  
zoals sociale veiligheid, integriteit, psychosociale 
arbeidsbelasting en Just Culture, is niet altijd duidelijk 
genoeg. Daarom zijn de COID, het CEAG en de  
Directie Veiligheid in 2023 gestart met het voeren  
van gesprekken binnen de organisatie om in  

gezamenlijkheid de termen beter te duiden en  
vooral de onderlinge samenhang te bespreken.
Deze gesprekken zijn zeer waardevol en helpen om 
specialisten effectiever te laten samenwerken.  
Tevens vormen zij de basis om de begrippen beter  
over te brengen naar de medewerkers binnen de 
organisatie die er in de praktijk mee te maken krijgen. 
Het streven is niet om een plan van aanpak of nieuw 
beleidsdocument op te stellen, maar om de gesprekken 
structureel te blijven voeren en zo samen de verdieping 
en samenhang tussen alle stakeholders te blijven 
ontwikkelen.
 
 
Versterken multidisciplinaire samenwerking
Op verschillende plekken zijn vormen van multi- 
disciplinaire samenwerking ontstaan. Hierbij gaat  
het onder andere om samenwerking tussen adviseur 
van de COID, bedrijfsmaatschappelijk werkers, 
psychologen, HR-professionals en leidinggevenden. 
Ook is er structureel overleg tussen de COID, het CEAG 
en het ECLD. Wij leren dat dit een effectieve wijze is  
van het beoordelen en behandelen van verschillende 
vormen van casuïstiek. Daarom gaan wij vanaf 2024 
meer inzetten op deze vorm van samenwerking en 
organiseren we intervisiesessies om van elkaar te leren 
wat goed werkt.

      





   

      

Zorgdragen voor een sociaal veilige werkomgeving  
en een integere organisatie vraagt voortdurende 
aandacht. Wij zijn ons hier bewust van. Met dit 
Jaarverslag hebben wij weergegeven op welke  
manier Defensie de organisatie heeft ingericht om  
de basis hiervoor te garanderen. Hiernaast is het  
nodig doorlopend te investeren in bevorderende  
activiteiten, het bewaken van normen en waarden  
en het versterken van het lerend vermogen van de 
organisatie door te beschouwen van wat goed gaat  
en wat beter kan. In dit Jaarverslag hebben wij 
beschreven hoe wij dit in 2023 hebben gedaan en  
wat wij hiervan leren voor 2024 en verder.  
Wij hebben er vertrouwen in dat we hiermee weer  
een goede stap zetten.  

Slotwoord
Tegelijkertijd is het realistisch dat er altijd in bepaalde 
mate ongewenst gedrag en integriteitsschendingen 
zullen voorkomen. Dit realisme vragen wij ook van onze 
omgeving. Wanneer deze situaties zich voordoen is het 
belangrijk om rustig te blijven en met elkaar in gesprek 
te gaan. Afhankelijk van de situatie kan het nodig zijn 
dat er maatregelen worden getroffen. Dit doen wij met 
oog voor de menselijke maat, omdat onze mensen ons 
dierbaar zijn.
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