
 
 
 
 
 
 

DE INTEGERE ORGANISATIE – beknopte visietekst 
 

Kristof Van Rossem1 
 

A. Enkele stellingen ter discussie 
 

1. Integriteit is een containerbegrip voor alles wat met kwaliteitsvol werk te maken heeft. 
2. Werken in een integere organisatie is voortdurend laveren tussen heiligheid en 

corruptie 
3. Een goed geformuleerde ethische code is niet het eind maar het begin van een 

integriteitsbeleid 
4. Een volledig integere organisatie werkt niet rond integriteit 
5. Een organisatie waarin integriteit vanzelfsprekend is, is gevaarlijker dan een 

organisatie waarin het voordurend onderwerp is van gesprek 
6. Je kan geen waarden in een organisatie ‘implementeren’ 
7. Werken aan integriteit in een organisatie is vooral werken aan een goede 

communicatiecultuur 
8. Iedere medewerker is in staat tot overleg over de morele kwaliteit van zijn/haar 

beslissingen en die van anderen 
9. Management van integriteit begint met integriteit van management 
10. Trainen of opleiden in integriteit doe je vooral door zelf het morele voorbeeld te 

stellen 
 
 

B. Wat is ‘integriteit’ in een organisatie? 
 

‘Integriteit’ heeft vaak een negatieve connotatie. Niet zelden wordt in een lijn van 
(voor)oordelen persoonlijke integriteit (begrepen als het geheel van persoonlijke of 
individuele karaktereigenschappen als eerlijkheid, betrouwbaarheid, rechtschapenheid,…) 
verward met professionele integriteit. Hoewel beide met elkaar te maken hebben, ligt de 
focus in een organisatie in eerste instantie op de integere beroepsbeoefenaar. Onder dit 
laatste kan je eenvoudig gezegd een professional verstaan die zijn/haar 
verantwoordelijkheden aux sérieux neemt. Een integere beroepsbeoefenaar is iemand 
die weerstand biedt aan verleidingen, die betrouwbaar is voor zichzelf, collega’s, 
klanten,…. Het is ook iemand die in staat is zich te verantwoorden voor zijn/haar manier 
van werken.2 Dit laatste element is met name van belang. Verantwoording afleggen 
betreft het maatschappelijk perspectief van waaruit een een professional zijn/haar taak 
vervult. In het geval van ambtenaren, die een openbare functie hebben, moeten zij 
desgewenst verantwoording kunnen afleggen aan de burger waarvoor of in wiens naam 
zij optreden of wiens geld zij beheren, uitgeven etc. Zoals van een kelner in een 
restaurant beleefdheid mag worden verwacht, mag van een ambtenaar dus ‘integriteit’ 
worden verwacht. Niet alleen de ambtenaar, maar ook de organisatie als dusdanig moet 
dus zo transparant mogelijk zijn over haar handelen, dat wil zeggen dat zij 
verantwoording kan en wil afleggen aan de samenleving. Integriteit is dus meer dan de 
afwezigheid van fraude en  

                                                 
1 Met dank aan mijn vaste collega Hans Bolten, die dezelfde visie deelt, zie www.boltentraining.nl  
2 E. Karssing, Integriteit in de beroepspraktijk, 2006, p.40. 



corruptie, al is dit ook een deel van het verhaal. Uiteraard moet een organisatie ook 
rechtvaardig zijn : ze moet haar medewerkers net als haar klanten/de burgers 
behandelen volgens de beginselen en normen van rechtsgelijkheid en rechtszekerheid. 
Maar ‘rechtvaardig’ werken betekent meer dan enkel de regels volgen : het is er 
eveneens op toezien dat deze regels als in een specifieke situatie toegepast worden als 
dat op dat moment rechtvaardig is. 
 
Professionele integriteit lijkt dus vanzelfsprekend maar is het niet altijd. Het veronderstelt 
van een beroepsbeoefenaar dat hij moreel competent is. E.Karssing omschrijft dit mooi 
als “de bekwaamheid en bereidheid om taken adequaat en zorgvuldig uit te oefenen, 
rekening houdend met alle in het geding zijnde belangen, gebaseerd op een redelijke 
beoordeling van de relevante feiten”.3 Kort gezegd komt dit er op neer dat de organisatie 
én de individuele professional zich niet aflatend bezig houdt met de vraag  ‘doen wij ons 
werk goed?’. Een ambtenaar bijvoorbeeld die zich deze vraag ter harte neemt, komt met 
zo’n vraag niet weg door louter te verwijzen naar wat van hem/haar wordt verwacht of 
hoe hij/zij handelt volgens de regels. Dit is niet voldoende. Het vereist een onderzoek 
naar dagelijks doen en laten een meer bepaald naar het dagelijks moreel oordelen over 
wat hoort en wat niet hoort, wat goed is en wat minder goed is. Soms betekent dit het 
louter volgen van de voorschriften, soms vereist dit een beslissing die meer naar de 
geest dan naar de letter van de wet is genomen.  
Beiden zijn voor een organisatie van belang : zowel het opstellen en beheren van een zo 
rechtvaardig en neutraal mogelijke regelgeving als een mentaliteit waarin individuele 
beroepsbeoefenaren de vrijheid krijgen om ook naar eigen goeddunken en geweten te 
handelen met dien verstande dat ze hierop ook desgewenst kunnen worden 
aangesproken. 
 
Integriteit heeft dus ook met goede communicatie te maken. Het morele oordelen gebeurt 
weliswaar individueel maar de beslissing van de beroepsbeoefenaar wint aan kwaliteit in 
de mate ze kan worden getoetst aan de morele gedachten en gevoelens van de 
leidinggevenden, de collega’s, de betrokkenen, de klanten/burgers  etc. Dit kan 
geschieden in overleg- of intervisiemomenten waarin de kwaliteit van beslissingen, in 
casu het antwoord op de dagelijkse vraag “Doe ik mijn werk goed”, samen onderzocht 
wordt. Meer specifiek is het hier van belang de waarde en de waarheid van de 
opvattingen van de medewerkers onder de loep te kunnen nemen. Dit onderling 
‘verantwoording’ afleggen hoeft niet moralistisch te worden opgevat. Het houdt wel de 
bereidheid in mogelijke eigen fouten of dwalingen te erkennen en naar verbetering te 
zoeken. Het socratisch gesprek is hiertoe een zeer geschikte methode.4 Het laat toe over 
de hiërarchie van een organisatie heen open gesprekken te voeren die terzake blijven en 
functioneel diepgaand zijn. 
 
Een organisatie die aan integriteit wil werken zonder te werken aan een kwalitatieve 
communicatiecultuur, doet niet het hele werk. Om die reden is ook een goed 
functionerende organisatie meestal ook meteen een integere organisatie. Het evenwicht 
tussen procedures, processen en het product is er immers van die aard dat de aandacht 
voor kwaliteitsvolle communicatie geenszins in de weg staat van het leveren van een 
goed product : het is er zelfs de voorwaarde toe.  

 
 

                                                 
3 E.Karssing, Morele competentie in organisaties, 2000, p.3. 
4 Zie over het gebruik van de Socratische methode in de praktijk van een tandarts : K.Van Rossem en 
H. Bolten, De extractie van de waarheid, over het socratisch gesprek  en  Hoe leit dit kindeken? 
Anamnese en diagnose in een socratisch gesprek, in Belgisch Tijdschrift voor Tandheelkunde, jrg. 57/4, 
2002, p.257-292. 
 



C. Hoe ziet een integere organisatie er uit ? 
 

Een integere organisatie is dus een organisatie die zichzelf ziet als een  ‘morele  
leergemeenschap’, als een organisatie waar het gesprek over de kwaliteit van dagelijkse 
beslissingen die met het werk te maken hebben een centrale plaats krijgt. Weerstanden 
die te maken hebben met integriteit (‘men gaat ons op de vingers tikken’, ‘we worden niet 
aux sérieux genomen’ etc.) laten zien dat er veranderingen hebben plaatsgevonden in de 
organisatie die niet gedragen, ondersteund, goed gecommuniceerd zijn. Een morele 
leergemeenschap is een organisatie die zo participatief mogelijk is opgevat en waarin 
ieder dus inspraak heeft in de procedures, de processen en de producten waar zij/hij 
mee te maken heeft. In zo’n communicatief klimaat wordt ‘integriteit’ niet meteen negatief 
gezien en geassocieerd met onbehoorlijk gedrag dat moet worden gesanctioneerd. Het 
spreken over morele kwesties is er van de orde van elke dag. De vraag ‘doe ik mijn werk 
goed’ is reeds in vrijwel alle organisaties aanwezig in het hoofd van het individu. In een 
organisatie die integriteit belangrijk vindt, wordt dit ook in team besproken en wordt hier 
gevolg aan gegeven. Onderling respect is in zo’n gesprek een vertrekpunt, een scherpe 
analyse van de (morele) juistheid van opvattingen en een voortdurende bereidheid tot 
verbetering van eigen doen en denken een mogelijk eindpunt.  
 
Voor wat de leidinggevenden betreft : zij zullen integriteit moeten ‘managen’, dat hoort 
gewoon bij het werk. Een leidinggevende die in zijn of haar gedrag laat  
zien wat het betekent om ‘je werk goed te doen’, heeft grote kans dat medewerkers 
vanzelf  
volgen (voorzover nodig). Management van integriteit begint met integriteit van 
management.  
Dit houdt in dat leidinggevenden helder moeten zijn over de geldende regels en die ook  
toepassen (inclusief sancties). Maar bij integriteit behoort, als gezegd, ook het in  
voorkomende gevallen kunnen opereren in de geest van de regels en het willen en 
kunnen  
afleggen van verantwoording. Dit zijn dus twee elementen van managen van integriteit, 
het  
toezien op naleving van de regels en het stimuleren van het gesprek over morele 
kwesties  
(naleven en stimuleren). Dit vergt van leidinggevenden dat zij in staat zijn om helder en  
mogelijk onverbiddelijk volgens de regels te werken, maar ook dat zij open gesprekken  
kunnen initiëren en begeleiden over kwesties waar geen (duidelijke) regels voor zijn. En 
dit  
vraagt van hen dan weer dat zij voor zichzelf duidelijk hebben wat de regels zijn die zij in 
hun  
team nageleefd willen zien, en waar medewerkers huns inziens ruimte hebben om naar  
eigen inzicht te handelen. Leidinggevenden zullen dus antwoorden moeten hebben op  
vragen als:  
 
• hoe verantwoord ik mijn handelen als leidinggevende?  
• wat is mijn hoofdtaak als leidinggevende?  
• waar ligt voor mij de grens?  
• hoeveel openheid wil ik in mijn team?  
• hoe creëer ik openheid?  

 
 

D. Wat bereik je met een opleiding ‘integriteit’? 
 
 

Zoals boven aangegeven, gaat het in een training ‘morele oordeelsvorming’ enerzijds om 
het bevorderen van het morele beraad door het versterken van het individuele morele 



oordeel van individuele leden van de organisatie (leidinggevenden én medewerkers) 
zodat medewerkers zich een goed antwoord kunnen vormen op de vraag ‘doe ik mijn 
werk goed’. Anderzijds gaat het om het oefenen van het voeren van een open gesprek 
dat terzake is, functioneel én moreel gevoelig en waarin opvattingen die ten grondslag 
liggen aan dagelijkse beslissingen op hun kwaliteit kunnen worden geanalyseerd. Ook dit 
gesprek is ontvankelijk voor de vraag ‘doe ik mijn werk goed’, het is er immers een 
onderdeel van.  
 
In onze integriteittrainingen gaat het dus naast het oefenen in morele oordeelsvorming 
(eventueel met behulp van een moreel stappenplan) ook over het daadwerkelijk in 
praktijk brengen van waarden als ‘openheid’, ‘eerlijkheid’ , ‘respect’ en ‘rechtvaardigheid’ 
in het hier en nu van de training.  
 
De doelen van een training worden op maat van een organisatie gemaakt alsook de 
omvang en de vorm van het programma. Globaal gezien zijn onderstaande doelen 
haalbaar binnen een kort programma :  
 

• deelnemers laten ontdekken dat integriteit meer is dan ‘niet-corrupt zijn‘  
• deelnemers instrumenten geven om een gesprek over morele kwesties te  

structureren (stappenplan)  
• deelnemers laten zien dat je een zinvol gesprek kunt hebben over morele  

kwesties  
• deelnemers de ruimte geven om te ontdekken wat voor hen belangrijke waarden  

in het werk zijn  
• deelnemers aan het denken zetten over wat ‘goed ambtenaarschap’ is  
• deelnemers de vraag voorleggen hoe hun eigen opvattingen zich verhouden tot  

die van ‘de organisatie’ en ‘anderen’ in die organisatie.  
 
Naast de trainingen ‘morele oordeelsvorming’ is er ook een opleiding of advies mogelijk 
rond het opzetten van een beleid waarin integriteit een vanzelfsprekende plaats krijgt. 
Hierbij is participatie zoals gezegd van belang, naast een heldere visie op wat de 
organisatie met dit thema beoogt. Gegeven het belang dat wij hechten aan het ‘morele 
voorbeeld’ van de leidinggevende, is het aangewezen een integriteitsbeleid op te zetten 
met het nodige gevoel voor rechtvaardigheid en zorg. Integriteitbewustzijn in de 
organisatie verhogen is geen kwestie van het eventjes ‘tussen de oren stoppen’ en het is 
nog maar de vraag of het integer is om dat te proberen. Voor het welslagen van 
integriteittrajecten is het van het grootste belang om van het begin af aan maximale 
openheid te hebben over de inhoud en vorm van die trajecten.  
 
Zo een traject dient gedragen te worden door ervaring en reflectie van de leden van de  
organisatie. Op die manier is het van meet af aan wat het aan het eind zou moeten zijn: 
het met elkaar werken aan een morele leergemeenschap van volwaardige individuen. 
Deze visie hebben Hans Bolten en ik nader uitgewerkt in het artikel Zo gezegd zo gedaan. 
Trainen in integriteit, in Ethische Perspectieven, 15 (2005) 1, p.34-46.  
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