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Voorwoord

‘Never doubt that a small group of thoughtful, committed citizens can change the
world. Indeed, it is the only thing that ever has’ aldus Mead, een Amerikaanse antro-
poloog. Ofwel: twijfel nooit aan de kracht van een kleine groep bedachtzame en toege-
wijde personen om de wereld te veranderen, want dat is eigenlijk de enige manier
waarop dat ooit is gebeurd. Mead legt ook uit hoe verandering tot stand komt, in de
hoop dat gemotiveerde mensen geinspireerd worden om niet passief aan de zijlijn te
blijven staan, maar zelf de leiding te nemen, zelfs als dat onmogelijk lijkt. In de aanpak
van georganiseerde (maritieme) criminaliteit lijken partijen vaak te lang te blijven han-
gen in dezelfde groef van de plaat, want, is het credo, ‘dat is hoe we het altijd doen'
Verandering blijft uit, terwijl dat helemaal niet zo hoeft te zijn. Die ene persoon waar
Mead naar verwijst, zou zomaar één van de teamleden uit het Project Maritieme Smok-
kel kunnen zijn. Naar dat project hebben we een studie gedaan waarvan we verslag
doen in dit rapport. Iedereen uit dit project, of het nu een politieagent is, een douanier
of een gemeentemedewerker, kan gezien worden als een pionier in zijn of haar vakge-
bied. Door deel te nemen aan dit innovatieve project hebben ze geprobeerd verande-
ring te brengen in de aanpak van georganiseerde (maritieme) criminaliteit, soms im-
pliciet en soms expliciet. Zij hebben geprobeerd het over een andere boeg te gooien.

In de afgelopen tijd hebben we gezien en ervaren met hoeveel passie en enthousiasme
sommige professionals kunnen vertellen over zowel de noodzaak tot verandering als
over het belang van echt willen samenwerken aan een maatschappelijk doel, namelijk
het verminderen van effecten van maritieme smokkel op de samenleving. Daar waar
de werelden van verschillende overheidsinstanties soms nog ver van elkaar af lijken te
staan, zagen we in dit project op individueel niveau mooie verbindingen ontstaan van-
uit gedeelde urgentie, ambitie en passie voor de aanpak van criminaliteit. Tegelijkertijd
zagen we ook dat de gezamenlijke aanpak van georganiseerde drugssmokkel vast lijkt
te zitten als vissersnetten in de knoop. Moedwillige professionals raken verstrikt in
bureaucratische obstakels, logge organisaties en inefficiénte capaciteitsverdeling. Ze
worden belemmerd door traditionele werkwijzen, vastgeroeste ideeén over drugsbe-
strijding en weinig reflectie tot verbetering. Innoveren voelt dan als navigeren in dich-
te mist, blijkt uit dit onderzoek. Door serieuze vragen op te werpen over de effectiviteit
van dergelijke samenwerkingsverbanden wordt duidelijk dat ondanks de inzet van in-
dividuele professionals om het over een andere boeg te gooien, het verbeteren van de
aanpak van maritieme smokkel een uitdaging blijft. Maar er is ook hoop, want het zijn
juist deze individuele professionals die vastbesloten zijn om verbetering te blijven na-
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streven. Ze streven ernaar om de georganiseerde maritieme drugssmokkel op een in-
novatieve en effectieve manier te bestrijden.

Wij willen iedereen van het PMS bedanken voor hun openhartigheid en gastvrijheid
om ons, als externe onderzoekers, in het project te verwelkomen en mee te nemen in
hun belevingen. We hopen dat de pioniers samen blijven werken, ontdekken, experi-
menteren en bovenal proberen om kleine veranderingen te blijven doorvoeren in de
eigen organisatie. Een tweede woord van dank gaat uit naar de leescommissie van Po-
litie en Wetenschap voor hun kritische en constructieve blik op het onderzoek: Shanna
Mehlbaum, Sander Huisman, Martijn Groenleer en Seran de Leede. Een derde woord
van dank gaat uit naar Adriaan Rottenberg voor zijn begeleiding van het onderzoek en
naar Politie en Wetenschap voor het vertrouwen in de onderzoekers. Bijzondere dank
gaat uit naar Eva Stavenuiter en Ingrid Zwart, projectleiders van het project, voor hun
lopende betrokkenheid en dat we gedurende het jaar constant mochten sparren.

Mauro Boelens, Danique de Rijk en Yarin Eski
Augustus 2023



Samenvatting

Voor Politie en Wetenschap is onderzoek uitgevoerd naar een vernieuwende en geza-

menlijke aanpak van maritieme smokkel in Noord-Holland, specifiek gericht op het

Project Maritieme Smokkel (PMS) in die regio. De centrale onderzoeksvraag luidt als

volgt: ‘Hoe werken verschillende overheidsinstanties samen als lerende organisatie

binnen het Project Maritieme Smokkel in Noord-Holland, en welke factoren bevorde-

ren of belemmeren deze ontwikkeling?” De bijbehorende deelvragen zijn als volgt:

o Wat houdt het Project Maritieme Smokkel in?

o Welke methode wordt toegepast in dit project en welke rol speelt leren hierbij?

o Hoe hebben de deelnemers het resultaat van integrale samenwerking ervaren?

o Hoe hebben de deelnemers het proces van integrale samenwerking ervaren?

o Wat zijn de leerpunten uit het Project Maritieme Smokkel voor toekomstige sa-
menwerkingsverbanden?

Methode

Dit onderzoek vond plaats van september 2021 tot en met oktober 2022, tijdens de

overgang van het derde naar het vierde en tevens laatste jaar van het project. Bij dit

onderzoek zijn de volgende onderzoeksmethoden toegepast:

o Fysieke en digitale observatiemomenten gedurende het jaar, waaronder teamda-
gen, wekelijkse teambesprekingen en presentaties.

o 34 interviews met in totaal 28 verschillende respondenten van 14 verschillende or-
ganisaties.

« Een digitale vragenlijst onder alle teamleden met een respons van 70%.

o Toetsing van tussentijdse bevindingen tijdens een interactieve sessie en op de af-
sluitende bijeenkomst van het project.

Resultaten

Het Project Maritieme Smokkel is een project tussen verschillende overheidsinstanties
met als doel het voorkomen, verstoren en stoppen van criminele activiteiten met be-
trekking tot maritieme smokkel en de gevolgen daarvan voor de samenleving. Het
project richt zich ook op het trainen en coachen van teamleden om probleemanalyses
te kunnen maken en strategisch samen te werken, met als doel maximale effectiviteit te
bereiken met minimale inspanning. Daarnaast heeft het project als doel beleidsrele-
vante kennis te ontwikkelen over welke aanpakken wel en niet werken. Dit is bereikt
via verschillende deelprojecten, waaronder het bevorderen van een schone en weerba-
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re visserij, de aanpak van jachthavens en de bestrijding van witwassen in de vastgoed-
markt.

Het resultaat van deze samenwerking heeft voornamelijk een preventief karakter voor
de samenleving. Het doel van de betrokken overheidsinstanties in het project was om
preventieve maatregelen te nemen en de lokale samenleving en brancheorganisaties te
beschermen tegen de gevolgen van maritieme smokkel. De ervaringen van de teamle-
den tonen aan dat preventieve maatregelen succesvol worden geacht. Deze maatrege-
len vallen onder vier overkoepelende acties: een actieve communicatiestrategie, het
stimuleren van publiek-private samenwerking, het bevorderen van de bereidheid van
specifieke doelgroepen en sectoren om verdachte situaties eerder te melden en het
wegnemen van criminele kansen voor maritieme smokkel.

In dit onderzoek ervaren de respondenten een intrinsieke motivatie om maritieme
smokkel te verminderen en te leren van de samenwerking zelf. Ze werken samen in een
gezonde werkcultuur waarin ze elkaar vertrouwen en streven naar een gemeenschap-
pelijk maatschappelijk doel. De teamleden hebben hun eigen organisatiebelangen
overstegen en samengewerkt met andere disciplines. Ze hebben inzicht gekregen in
elkaars organisaties en begrijpen nu de mogelijkheden en beperkingen van de verschil-
lende organisaties waarvoor ze werken. Teamleden zijn veranderd in hoe ze denken
over de aanpak van maritieme smokkel en denken nu meer in termen van maatschap-
pelijke impact. De ervaringen van teamleden tonen aan dat preventieve maatregelen
als succesvol worden beschouwd, zoals een actieve communicatiestrategie, publiek-pri-
vate samenwerking, het stimuleren van meldingen van verdachte situaties en het weg-
nemen van criminele kansen voor maritieme smokkel.

Het werken met een nieuwe werkwijze zoals de OCFL heeft echter wel geleid tot ver-
warring en onzekerheid bij teamleden, maar ze hebben geleerd dat het buiten de ge-
baande paden durven gaan nieuwe inzichten en resultaten oplevert. Er zijn echter ob-
stakels geweest die integrale samenwerking in de weg zaten, zoals het ontbreken van
voldoende focus en tijd en de beoordeling op traditionele prestatie-indicatoren vanuit
de eigen organisatie; de beperkte vertaling van geleerde lessen naar de eigen organisa-
ties; het ontbreken van een duidelijke regie en een gedeelde strategische visie op de
aanpak van maritieme smokkel en het gebrek aan verschillende perspectieven en crea-
tieve buitenstaanders binnen het samenwerkingsverband.

Dit onderzoek toont aan dat integrale samenwerking tussen verschillende overheids-
organisaties mogelijk is, mits aan specifieke randvoorwaarden wordt voldaan. Deze
randvoorwaarden kunnen als lessen dienen voor toekomstige projecten. Ten eerste is
het verstandig om deelnemers de ruimte te geven, zodat ze zich volledig kunnen rich-
ten op de opdracht zonder beperkingen van prestatie-indicatoren van hun eigen orga-
nisatie. Daarnaast is de samenstelling van het team belangrijk: een klein team met de
juiste mix van denkers, doeners, overheidsprofessionals en creatieve andersdenkenden
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is misschien wel waardevoller dan het betrekken van steeds meer organisaties. Het is
essentieel om de gehanteerde werkwijze institutioneel te verankeren, om athankelijk-
heid van individuen te voorkomen en lessen beter te delen. Adequate sturing en be-
kwaam leiderschap zijn nodig om een goede balans en duidelijkheid te creéren binnen
en tussen de teams. Tot slot is actieve betrokkenheid van private en maatschappelijke
actoren van essentieel belang bij de start van samenwerken, met nadruk op publiek-pri-
vate samenwerking en het betrekken van andersdenkenden om slagkracht en creativi-
teit te stimuleren. Verder is het belangrijk dat overheidsprofessionals de taal van de
samenleving spreken om vertrouwen en samenwerking te bevorderen en dus het ‘on-
dermijningsjargon’ loslaten.

De afsluitende reflectie van ons als onderzoekers toont aan dat het Project Maritieme
Smokkel positieve resultaten heeft opgeleverd, maar dat er ook serieuze zorgen zijn
over de effectiviteit en efficiéntie van integrale samenwerking. Zowel bij ons als bij
respondenten heerst twijfel of het project vernieuwend en effectief genoeg is geweest,
zeker afgezet tegen de inspanningen en investeringen gedurende vier jaar samenwer-
king. Dit roept vragen op over de rechtvaardiging van dergelijke projecten, ook gelet
op het personeelstekort en de beperkte recherchecapaciteit. In theorie klinkt het idee
van een lerende en innoverende overheid mooi - dat spreekt ook bestuurders aan -
maar de praktijk laat zien dat het moeilijker is om dit in de praktijk te brengen, en
misschien zelfs problematisch. Het gevaar bestaat dat men blijft hangen in holle reto-
riek over integraal samenwerken en dat samenwerking op zichzelf als succesvol wordt
beschouwd zolang ‘men elkaar weet te vinden, maar dat lost het probleem van maritie-
me smokkel niet op.

Hoewel er waardevolle leermogelijkheden waren en maatregelen zijn genomen om de
doelgroepen te informeren en te beschermen, is het belangrijk om kritisch te reflecte-
ren op het leerproces en te evalueren wat wel en niet werkt in integrale samenwerking.
We moeten oppassen voor het toxisch opportunisme tot samenwerken, waarbij we ge-
loven dat resultaten behaald zijn omdat we integraal samenwerken. Een te sterke focus
op integraal samenwerken kan leiden tot herhaling van samenwerkingsrecepten zon-
der werkelijke oplossingen. Daarom is het cruciaal om de fundamenten en veronder-
stellingen van de samenwerking te onderzoeken en voortdurend te evalueren welke
interventies daadwerkelijk effectief zijn. We moeten kritisch zelfreflectie toepassen om
te bepalen of integrale samenwerking noodzakelijk is, in hoeverre het innovatief en
effectief is, en of de investeringen in tijd, geld, materialen en personeel evenredig zijn
aan de inspanningen.
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Afkortingenlijst

OCFL  Organized Crime Field Lab

PMS  Project Maritieme Smokkel

RIEC  Regionaal Informatie- en Expertise Centrum

Wwift  Wet ter voorkoming van witwassen en financieren van terrorisme
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1. Inleiding

In dit hoofdstuk wordt het onderzoek naar het Project Maritieme Smokkel (PMS) in-
geleid. We beschrijven eerst tegen welke achtergrond dit onderzoek plaatsvindt. Ver-
volgens gaan we in op de onderzoeksvragen en de aanpak van het onderzoek. Ook
staan we kort stil bij de rol van de onderzoekers in dit onderzoek. Tot slot wordt de
opbouw van de rapportage behandeld.

1.1 Aanleiding tot en doel van het onderzoek

In Nederland bestaat een professionele drugsindustrie waar criminele ondernemers
internationale handelscontacten hebben en specialisten met specifieke kwaliteiten en
expertise in dienst hebben (Spapens, 2021). Wereldwijd zijn er decennialang miljarden
besteed aan de bestrijding van drugs, en de Nederlandse overheid geeft prioriteit aan
de aanpak van drugssmokkel. Ondanks al deze inspanningen lijkt het probleem echter
niet kleiner, maar juist groter te worden. Drugsvangsten breken bijna elk jaar nieuwe
records en bestaande maatregelen hebben geen structurele verstoring van de illegale
drugsmarkten veroorzaakt. De straatprijs van cocaine blijft al enkele jaren stabiel, de
kwaliteit neemt toe, het aantal gebruikers daalt niet en drugsgerelateerde criminaliteit
neemt toe (vgl. Ester & Driessen, 2009). Onlangs heeft Europol Nederland zelfs geclas-
sificeerd als een van de twee grootste importlanden van cocaine voor de Europese
markt, met als gevolg een toename van gewelddadige misdrijven in Europese havens
(Waarlo, 2021; Europol, 2022). De bestaande benaderingen, meestal repressief van
aard, blijken steeds vaker ineffectief te zijn, aldus Boutellier, Hermans en Van de Plas
(2019a). Traditionele methoden van opsporing en vervolging schieten tekort bij de
aanpak van maritieme smokkel (vgl. Cels et al., 2017; Boutellier et al., 2019b; Lam et al.,
2018; Van Wingerde, 2012).

Recent onderzoek door verschillende onderzoeksjournalisten laat zien dat sinds 2017
zeker 163 initiatieven tegen ‘ondermijning’ zijn gestart, waarbij het vaak onduidelijk is
wat deze initiatieven daadwerkelijk hebben opgeleverd voor de samenleving (Follow
the Money, 2022; Investico, 2022; Groene Amsterdammer, 2022; Argos, 2022). Ook het
onderzoek naar de toekenning van extra financiéle middelen voor de versterking van
de aanpak van georganiseerde, ‘ondermijnende’ criminaliteit door regionale en natio-
nale partijen laat zien dat er ‘een zeker pessimisme, en soms zelfs defaitisme* heerst
over de effectiviteit van de aanpak van ‘ondermijnende criminaliteit’ (Nelen et al.,
2021, p. 35).
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De georganiseerde drugssmokkel en gepaarde criminaliteit zijn een groter probleem
dan wat de politie en justitie kunnen aanpakken (Boutellier, Boelens & Hermens,
2019b; Loader, 2000; Loader & Walker, 2009). Om grip te krijgen op drugssmokkel is
samenwerking essentieel. Het is echter moeilijk omdat de overheid worstelt met het
aanpakken van maatschappelijke vraagstukken die de bestaande instituties overstijgen
(Boutellier, Hermans & Van de Plas, 2019a). Ondanks vele pogingen om meer samen-
werking en informatie-uitwisseling tot stand te brengen, blijft de aanpak van drugss-
mokkel versnipperd en ontbreekt slagvaardigheid, vooral in maritieme domeinen
(Eski et al., 2021; Staring et al., 2019).

Dit komt mede door de brede interpretatie van het begrip ‘ondermijning’ Beleidsmatig
heeft het begrip een mobiliserend effect, maar operationeel gezien verlamt het de aan-
pak van maritieme smokkel (Eski et al., 2021; Eski, Boelens & Boutellier, 2020). Tien
jaar lang heeft de aanpak van ‘ondermijning’ geen meetbaar resultaat opgeleverd
(Kootstra & Muntz (2019), en er wordt zelfs gesproken van ‘ondermijningsmoeheid’
(Hoogenboom (geciteerd uit Follow the Money, 2019)) en een ‘ondermijningshype’
(De Koning, 2019). We kijken steeds meer door de bril van ondermijning naar de risi-
cos in de samenleving (Boutellier, 2018). Vanwege de onduidelijke grenzen van onder-
mijning is het soms moeilijk te bepalen hoe organisaties athankelijk zijn van elkaar bij
de aanpak ervan (Groothuis & Konig, 2022; Eski et al., 2021). Deze conceptuele ambi-
guiteit belemmert de slagvaardigheid van samenwerking en een effectieve aanpak van
drugscriminaliteit. Samenwerking tegen maritieme smokkel moet worden gestimu-
leerd (vlg. Van de Plas & Tanke, 2021). Kortom, er is behoefte aan een andere strategie
en werkwijze om efficiénter en effectiever samen te werken in de strijd tegen maritieme
smokkel.

Dat is een van de redenen waarom medewerkers van de Nationale Politie, het Open-
baar Ministerie, de Belastingdienst en gemeenten op zoek zijn naar strategische en in-
novatieve manieren om georganiseerde (drugs)criminaliteit te bestrijden (vlg. Cels et
al., 2017). Ze werken op verschillende plaatsen in het land samen en bekijken het pro-
bleem op een andere manier. Een van de manieren waarop ze dat doen, is via het Or-
ganized Crime Field Lab (OCFL). In een fieldlab staat samenwerking als één overheid
centraal en worden innovatieve ideeén uitgetest om effectiever tegen georganiseerde
misdaad op te treden. Bij deze aanpak werken overheidsorganisaties samen op basis
van een gedeelde probleemdefinitie en streven ze naar maatschappelijke impact, in
plaats van alleen het dienen van hun eigen belangen (ibid.).

Het Project Maritieme Smokkel (PMS) is een van deze samenwerkingsverbanden. Dit
project zoekt naar strategische en innovatieve manieren om maritieme smokkel aan te
pakken. Dit onderzoek bekijkt hoe individuele vertegenwoordigers samenwerken en
van elkaar leren in het PMS. Verschillende overheidsinstanties werken nauw samen
om innovatieve oplossingen te vinden en zo een veerkrachtige samenleving te creéren
die de effecten van maritieme smokkel vermindert. Door dit project te onderzoeken,
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proberen we meer inzicht te krijgen in hoe verschillende overheidsinstanties zich ont-
wikkelen als een collectief lerende organisatie in de integrale aanpak van maritieme
smokkel. Het onderzoek richt zich op de activiteiten van drugssmokkel en de onder-
mijnende effecten ervan op de visserij, jachthavens en de vastgoedmarkt.

1.2 Probleemstelling en onderzoeksvragen

Dit onderzoek heeft tot doel inzicht te geven in hoe de overheid integraal samenwerkt
tegen maritieme smokkel. Dit onderzoek richt zich daarom op het begrijpen van hoe
individuele organisatievertegenwoordigers betekenis geven aan de één-overheidsge-
dachte en hoe zij zich als collectief ontwikkelen in de aanpak van maritieme smokkel.
Het onderzoek heeft de volgende onderzoeksvraag:

‘Hoe werken verschillende overheidsinstanties samen als lerende organisatie binnen
het Project Maritieme Smokkel in Noord-Holland, en welke factoren bevorderen of
belemmeren deze ontwikkeling?’

De bijbehorende deelvragen zijn als volgt:

1. Wat houdt het Project Maritieme Smokkel in?

2. Welke methode wordt toegepast in dit project en welke rol speelt leren hierbij?

3. Hoe hebben de deelnemers het resultaat van integraal samenwerken ervaren?

4. Hoe hebben de deelnemers het resultaat het proces van integrale samenwerking
ervaren?

5. Wat zijn de leerpunten uit het project voor toekomstige samenwerkingsverbanden?

1.3 Relevantie van het onderzoek

Bij het aanpakken van maritieme smokkel is het niet alleen noodzakelijk om te inno-
veren, maar ook om innovatie op zichzelf te bestuderen. Verschillende auteurs, onder
wie Cels, De Jong en Groenleer (2017), hebben waardevolle bijdragen geleverd aan het
begrijpen van sociale innovatie in de publieke sector. Hun onderzoek naar strategieén
en tactieken van veranderingsagenten helpt om de dynamiek van innovatie in de prak-
tijk te begrijpen. Dit onderzoek is een stap in de goede richting voor zowel de weten-
schap als de praktijk, met name in het veiligheidsdomein en de bredere publieke sector.
Naast wetenschappelijk onderzoek naar sociale innovatie in de publieke sector is het
belangrijk om inzicht te krijgen in wat leren in de praktijk betekent. Het is essentieel
om te begrijpen wat werkt en, nog belangrijker, wat niet werkt. We moeten blijven de-
len en begrijpen wat er goed en fout gaat, en we moeten ideeén, strategieén en tactie-
ken van anderen lenen en aanpassen. Dit rapport draagt bij aan het begrip van hoe een
lerende overheid functioneert en draagt bij aan wetenschappelijke kennis over eviden-
ce-based, learning-based en knowledge-based policing. Met andere woorden, de inzich-
ten die in dit onderzoek worden gepresenteerd over kennisontwikkeling binnen een
samenwerkende overheid zijn waardevolle lessen voor toekomstige samenwerkings-
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projecten. Het is belangrijk om te blijven leren van elkaars ervaringen, successen en
mislukkingen.

1.4 Opbouw van de rapportage

Het rapport is als volgt gestructureerd. In hoofdstuk 2 wordt een beschrijving gegeven
van het PMS-project. Vervolgens biedt hoofdstuk 3 een theoretische bespreking van
innovatie, samenwerking en (samen) leren op basis van wetenschappelijke literatuur.
Hoofdstuk 4 behandelt de onderzoeksopzet. Hoofdstuk 5 beschrijft het ervaren proces
van samenwerking. Hoofdstuk 6 richt zich op de ervaren resultaten van de samenwer-
king. Het afsluitende hoofdstuk 7 bevat de conclusie en reflectie.
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In dit hoofdstuk beschrijven we kernachtig wat het Project Maritieme Smokkel in-
houdt. We lichten toe tegen welke achtergrond het project is ontstaan, welke doelstel-
lingen het project kent, de rol van het Organized Crime Field Lab in het project en uit
welke deelprojecten dit samenwerkingsverband bestaat.

2.1 Achtergrond van het project

De politie-eenheid Noord-Holland en het Openbaar Ministerie hebben onderzoek ge-
daan naar de betrokkenheid van vissers, zowel in binnen- als buitenland, bij drugs-
smokkel. Uit het onderzoek blijkt dat in anderhalf jaar tijd achttien schepen in Spanje
en de Middellandse Zee zijn onderschept waar Nederlanders bij betrokken waren
(Meeus & Rosenberg, 2020; Mehlbaum et al., 2021). Er is in totaal 8.500 kilo cocaine en
55.000 kilo hasj gevonden. Dit heeft bij de politie en het OM voor grote zorgen gezorgd
over de totale betrokkenheid van Noord-Hollanders bij drugssmokkel, waarbij de vis-
serij mogelijk een belangrijke rol speelt (vgl. Mehlbaum et al., 2021). De hypothese is
dat de waterrijke infrastructuur, vele (jacht)havens, aanwezige nautische kennis en ge-
vestigde maritiem-gerelateerde bedrijven in Noord-Holland de provincie tot een be-
langrijk knooppunt maken voor maritieme smokkel.! Om deze reden is in 2019 het
Project Maritieme Smokkel gestart in Noord-Holland.

Dit project maakt deel uit van het bredere Programma Aanpak Ondermijning
Noord-Holland. Het vierjarige samenwerkingsproject heeft als doel een gezamenlijke,
innovatieve bijdrage te leveren aan de aanpak van maritieme smokkel. Verschillende
overheidsinstanties werken samen als één overheid om collectief op te treden. De vol-
gende overheidsinstanties zijn vertegenwoordigd in drie deelprojecten: het Openbaar
Ministerie (OM), de politie, de gemeente Den Helder, de gemeente Enkhuizen, de ge-
meente Haarlem, de gemeente Hollands Kroon, de gemeente Velsen, het Regionaal
Informatie- en Expertise Centrum (RIEC), de Koninklijke Marechaussee (KMar), de
Belastingdienst, de Fiscale Inlichtingen- en Opsporingsdienst (FIOD), de Douane, de
Kustwacht en de Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit (NVWA).

1 Ver naafloop van dit onderzoek, op 18 juni 2023, verschijnt een reportage van de Deense omroep TV2 Nord
over de betrokkenheid van Noord-Hollandse vissers bij cocainesmokkel in Denemarken. De Deense justitie
maakt zich grote zorgen over de recente onthullingen omtrent drugssmokkel in de Noordzee, waarbij vissers
uit Urk betrokken zouden zijn, zoals gemeld door Nieuwsuur in 2023.
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2.2 Doelstelling van het project

De ambitie van het project is het tegengaan en het verminderen van effecten van mari-
tieme smokkel op de samenleving, geformuleerd in drie verschillende doelen.

221 Primaire doelstelling

Het verkleinen van maatschappelijke schade door maritieme smokkel is de primaire
doelstelling van het project. Het project is ontstaan vanuit een maatschappelijk pro-
bleem en de noodzaak om dit tegen te gaan. Het doel richt zich binnen het project ook
op het behalen van een maatschappelijk effect: de schade van maritieme smokkel op
lokaal niveau verminderen.

222 Secundaire doelstelling

Het secundaire doel van het project vormt de basis voor de werkwijze die wordt gehan-
teerd en ondersteunt daarmee het bereiken van het primaire doel. Het secundaire doel
is om gezamenlijk te leren tijdens het proces. Dit betekent dat er binnen de integrale
samenwerking aandacht wordt besteed aan teamvorming en effectieve samenwerking.
Daarnaast biedt het project ruimte voor experimenteren, waarbij bestaande kennis en
vaardigheden worden gebruikt om innovatieve interventies te ontwikkelen. Professio-
nals worden getraind en gecoacht in samenwerking om zo kennis en vaardigheden te
ontwikkelen voor het gezamenlijk analyseren van problemen en strategisch samenwer-
ken. Het doel is om een aanpak te bedenken waarmee met zo min mogelijk inspanning
een zo groot mogelijk effect kan worden bereikt. De teams (zie hierna) worden bege-
leid en ondersteund in hun leerproces door coaches. De focus ligt op het realiseren van
preventie, voorlichting en weerbaarheid, parallel aan de repressieve aanpak die over
het algemeen bekender is bij de deelnemende partijen, zoals het uitvoeren van straf-
rechtelijke onderzoeken. In dit project is een brede aanpak ontwikkeld waarin ruimte
is voor experimenteren. Op basis van bestaande kennis en vaardigheden onder profes-
sionals neemt het project stappen om een duurzaam en effectief samenwerkingsver-
band tot stand te brengen. Het doel hiervan is dat professionals als collectief leren, er-
varingen delen en werkwijzen vaststellen.

23 Het Organized Crime Field Lab

Omdat politie en justitie alleen niet in staat zijn om het complexe probleem van drugs-
criminaliteit aan te pakken en conventionele opsporings- en vervolgingsmethoden te-
kortschieten (Cels et al., 2017), zijn medewerkers van de Nationale Politie, het Open-
baar Ministerie, de Belastingdienst en gemeenten op zoek gegaan naar strategische en
innovatieve manieren om dit probleem te bestrijden. Deze medewerkers identificeren
strategische uitdagingen die het optreden als één overheid belemmeren. Bijvoorbeeld:
hoe kun je problemen agenderen die onzichtbaar en ongrijpbaar zijn? Hoe kun je ge-
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zamenlijke doelen formuleren terwijl de betrokken partijen allemaal hun eigen belan-
gen en prioriteiten hebben? Hoe krijg je toestemming om een nieuwe aanpak te testen
wanneer het succes ervan niet gegarandeerd is? Hoe kun je capaciteit regelen in tijden
van schaarste? En hoe weet je of een nieuwe aanpak succesvol is wanneer de effecten
moeilijk meetbaar zijn? (Ibid.). Het Organized Crime Field Lab analyseert dergelijke
strategische uitdagingen en helpt innovatieve professionals om er effectief mee om te
gaan.

Wetenschappelijk en empirisch onderzoek heeft inzichten en analytische kaders opge-
leverd die aan de basis liggen van deze nieuwe werkwijze (Cels et al., 2012; Waarden-
burg et al., 2018; 2019; 2020). Met behulp van strategische uitdagingen en inzichten uit
bestuurskunde en organisatie- en managementwetenschappen probeert het Organized
Crime Field Lab individuele vertegenwoordigers op een andere, collectieve manier
naar een probleem te laten kijken (Waardenburg et al., 2020; Cels et al., 2017). In een
fieldlab werken kleine teams van professionals uit verschillende organisaties samen
aan een complex probleem, zoals maritieme smokkel. Over het algemeen zijn het
Openbaar Ministerie, de politie, de Belastingdienst, gemeenten en de RIEC’s vertegen-
woordigd in een OCFL. Ook sluiten regelmatig andere partijen aan, zoals de FIOD,
Douane, provincies, FIU Nederland, de Kamer van Koophandel, Transport en Logis-
tiek Nederland (TLN) en energiebedrijven. In het geval van het PMS zijn ook de Ko-
ninklijke Marechaussee (KMar) en de Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit
(NVWA) vertegenwoordigd.

Binnen een fieldlab komen deze overheidsorganisaties regelmatig bij elkaar om het
probleem te analyseren, strategische uitdagingen aan te pakken, interventies te ont-
werpen en de uitvoering ervan te codrdineren (Cels et al., 2017). Binnen deze werkwij-
ze gaat het om het uitvoeren van gerichte acties om hypothesen op kleine schaal te
testen en meer gegevens en informatie te verzamelen die nodig zijn om vooruitgang te
boeken (Silberman, 2007). Want, ‘pas als je intervenieert, kom je meer te weten, aldus
Cels et al. (2017, p. 162). Om deze reden vereist de aanpak van maritieme smokkel een
lerende benadering, oftewel een benadering die experimenteel en zoekend is: learning
while doing — leren door het te doen (Moore, 1995, Cels et al., 2017, p. 62). Het idee is
een combinatie van presteren en leren, en leren door presteren.

Het eerste kenmerk van de aanpak is dat professionals uit verschillende organisaties
probleemgericht werken. In plaats van zich te concentreren op een specifiek misdrijf,
richten ze zich op het onderliggende probleem (ibid., p. 23). Deze manier van denken
richt zich niet zozeer op het verrichten van arrestaties en vervolgingen, maar op het
(preventief) verstoren van criminele werkprocessen en malafide dienstverleners
(Waardenburg et al., 2020). Dit is een werkwijze waarbij de focus ligt op het frustreren
van criminele (werk)processen en het verstoren van (sociale, economische en adminis-
tratieve) infrastructuren die dat mogelijk maken (Cels et al., 2017; Waardenburg et al.,
2020). Met andere woorden: niet alleen het in beslag nemen van cocaine of het oppak-
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ken van drugscriminelen, maar vooral het verminderen van maritieme smokkel (en de
negatieve effecten daarvan op de samenleving) staat centraal.

Het tweede kenmerk van de nieuwe aanpak heeft te maken met doelen en is gericht op
maatschappelijke resultaten (ook wel maatschappelijke impact genoemd). Wie de situ-
atie in de samenleving als start- en eindpunt neemt voor zijn handelen, denkt na over
indicatoren die kunnen aangeven of de situatie verbetert door een bepaalde aanpak
(Cels et al., 2017). Bijvoorbeeld, het in beslag nemen van grote hoeveelheden drugs
lijkt op het eerste gezicht succesvol, maar vanuit dit perspectief zijn dit slechts tekenen
van succes als daarmee ook daadwerkelijk het probleem in de samenleving wordt ver-
minderd, aldus de auteurs (ibid.). Het maatschappelijk belang dat de verschillende
deelnemende organisaties in de samenwerking verenigt, staat centraal. Hiermee sluit
deze werkwijze aan bij eerdere en huidige debatten over de samenwerking of unificatie
van veiligheidsinstanties (Andrews, 2022; Hope, 2014; Ofsted, 2010). Het derde ken-
merk van de nieuwe aanpak betreft multidisciplinaire samenwerking. Verschillende
organisaties slaan de handen ineen in zogenaamde ‘ontkokerde’ verbanden en zoeken
de samenwerking met partijen in de samenleving, zoals de visserijsector, havenmees-
ters of poortwachters in het PMS.

Het laatste aspect van de aanpak is dat deze strategisch is. Dit betekent dat teams moe-
ten voldoen aan drie afzonderlijke maar complementaire uitdagingen of vereisten, ook
wel de strategische driehoek genoemd (Moore, 1995). Ten eerste moet een samenwer-
king of project voldoende operationele capaciteit opbouwen om de interventies uit te
voeren. Zodra vertegenwoordigers in een samenwerkingsverband nieuwe interventies
ontwikkelen, zijn praktische middelen nodig, zoals capaciteit, geld en personeel, om
deze uit te voeren. Om deze capaciteit op te bouwen, zijn deze personen athankelijk
van functionarissen hoger in de organisatie (ibid.). Een tweede uitdaging voor deze
zogenaamde ‘pioniers in het veld’ is het verkrijgen van legitimiteit en draagvlak in hun
eigen organisatie en omgeving om te innoveren (Moore, 2013; Cels et al., 2012; 2017).
Deze ‘pioniers’ moeten voldoende legitimiteit en steun opbouwen om de gewenste ver-
anderingen noodzakelijk en onvermijdelijk te laten lijken (Cels et al., 2012). Volgens
Moore (1995) bestaat de zogeheten ‘autorisatieomgeving’ uit een veelheid aan actoren
die gezag uitoefenen, de legitimiteit vergroten en steun geven aan de innovatieve
onderneming. Denk bijvoorbeeld aan bestuurders, politici, de media, branchevereni-
gingen, medewerkers enzovoort, om hun werk uit te voeren (Groenleer, Cels & De
Jong, 2020; Cels et al., 2012). Daarnaast en vanwege het complexe, met elkaar verwe-
ven kenmerk van de huidige samenleving en de problemen rondom maritieme smok-
kel voor de samenleving, zijn organisaties afthankelijk van middelen van derden om
succesvol te zijn. Om die reden houdt de derde uitdaging in dat een dwingende zoge-
heten ‘publieke waardepropositie’ nodig is om anderen van het voorstel c.q. plan te
overtuigen (Moore, 1995). Het plan moet daadwerkelijk maatschappelijk nut en effect
hebben.
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Cels etal. (2012, p. 15) stellen dat de uitdaging voor deze pioniers is om een zogenaam-
de ‘publieke waardepositie te creéren, die ‘niet alleen een nieuw idee wordt, maar ook
een daadwerkelijke, werkzame oplossing voor problemen waar belanghebbenden om
geven. Met deze drie uitdagingen in gedachten heeft innovatieve samenwerking bin-
nen een fieldlab twee doelen: (...) uitvoerders helpen bij het ontwikkelen van innova-
tieve oplossingen voor complexe misdaadproblemen en kennis vergroten over de ont-
werpkenmerken die effectieve samenwerking mogelijk maken of belemmeren’
(Waardenburg et al., 2020, p. 68). Kortom, strategisch werken betekent dat teams niet
alleen op zoek gaan naar nieuwe interventies om een probleem aan te pakken, maar
ook op creatieve manieren capaciteit proberen te genereren en steun te krijgen voor
hun aanpak, zodat ze uiteindelijk maatschappelijke doelen kunnen bereiken (Cels et
al., 2012; 2017, Moore, 1995).

Het creéren van innovatieve oplossingen en effectieve samenwerking zijn dus twee
cruciale aspecten van integrale samenwerking. Dit is wat het PMS wil bereiken, mede
door de één overheid’-aanpak en een mentaliteit van ‘gewoon doen. En juist daarvoor
is een andere mentaliteit en vaardigheid van teamleden vereist, omdat ze verantwoor-
delijkheden en activiteiten op zich moeten nemen die verder gaan dan hun conventio-
nele rol in samenwerking met verschillende actoren. Hoewel de filosofie van een Orga-
nized Crime Field Lab gedeeltelijk is gebaseerd op de strategische driehoek van Moore,
zijn de interventies niet alleen gebaseerd op academische kennis en inzichten. In te-
genstelling tot handelen op basis van wetenschappelijk bewijs zijn experimenteren en
de mogelijkheid om te falen belangrijke aspecten van een fieldlab (Waardenburg et al.,
2020).

2.4 De teams van het Project Maritieme Smokkel

Het project is opgedeeld in drie teams. Het project start op basis van a) bestaande ken-
nis over maritieme smokkel in Noord-Holland, b) overlapping of aansluiting bij be-
staande initiatieven, c) gesprekken met verschillende burgemeesters in de provincie,
d) kansen voor het betrekken van andere partijen en e) het Regionaal Versterkingsplan
Noord-Holland 2019-2021. Op basis hiervan worden drie deelprojecten gevormd, elk
met een eigen focusgebied, uitgevoerd door drie multidisciplinaire teams die de werk-
wijze van een fieldlab volgen. Alle teams streven naar het bereiken van een maatschap-
pelijk effect dat verband houdt met hun eigen probleemstelling en dat gericht is op het
verminderen van (de effecten van) maritieme smokkel. Op deze manier dragen de
drie teams bij aan de overkoepelende primaire doelstelling door zich te richten op een
specifiek aspect van het proces van maritieme smokkel.

2.4.1 Team Volans

Team Volans heeft als doel een schone en weerbare visserijsector te bevorderen die zich
kan verweren tegen criminele verleidingen, zoals drugssmokkel op zee. Het team be-
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staat uit vertegenwoordigers van de politie, de Belastingdienst/Douane, de NVWA, het
Openbaar Ministerie, de gemeente Hollands Kroon en de gemeente Velsen. Ze streven
ernaar het bewustzijn en de weerbaarheid tegen criminele invloeden binnen de visser-
ijsector te vergroten. Het specifieke doel van Team Volans is om de rol van vissers bij
de drop off-methode te inventariseren en hun betrokkenheid daarbij te onderzoeken.
Daarnaast willen ze interventies ontwikkelen die bijdragen aan een schone en weerba-
re visserijsector, om zo het vermogen van de sector om zichzelf te reinigen te bevorde-
ren. Hoewel het merendeel van de beroepsvisserij volgens de teamleden bestaat uit
hardwerkende vissers die streven naar een eerlijke sector, erkent Team Volans dat een
klein deel van de visserijgemeenschap vatbaar is voor de invloed van criminele activi-
teiten met betrekking tot maritieme smokkel. Daarom werkt Team Volans samen met
de visserijbranche om de visserijsector weerbaarder te maken tegen criminele verlei-
dingen. De interventies van het team kunnen worden onderverdeeld in vijf themass:
informatiepositie, aanpak van criminele vissers, voorkomen van nieuwe betrokken-
heid, voorkomen van afglijden en het versterken van het zelfreinigend vermogen van
de sector.

Het versterken van de informatiepositie

Een sociaalwetenschappelijk onderzoek naar de rol van de visserij bij maritieme smok-
kel heeft bijgedragen aan het versterken van de informatiepositie van overheidsinstan-
ties op dit gebied. Het idee voor dit onderzoek is ontstaan uit verkennende gesprekken
tussen de projectleider en externe onderzoekers. Team Volans had specifiek behoefte
aan meer inzicht in de aard, omvang en betrokkenheid van vissers bij maritieme smok-
kel. De onderzoekers hebben inzicht gegeven in de rol en betrokkenheid van vissers bij
maritieme smokkel en hebben geadviseerd om contact op te nemen met de visserijsec-
tor (Mehlbaum et al.,, 2021). Dit contact is van groot belang, omdat zowel de overheid
als de visserijsector te maken heeft met negatieve beeldvorming en wederzijds wan-
trouwen. Dit is een belangrijke reden voor Team Volans om nauwer samen te werken
met de sector. Het onderzoek van Mehlbaum et al. (2021) heeft Team Volans duidelijk-
heid en richting gegeven, waarbij werd benadrukt dat investeren in relaties en het op-
bouwen van vertrouwen noodzakelijk zijn om te streven naar een schone en weerbare
visserij, vrij van (maritieme) criminaliteit. Dit heeft de koers van het team bepaald en
verfijnd. Om de informatiepositie op dit gebied te versterken, heeft het team in samen-
werking met het Centrum voor Criminaliteitspreventie en Veiligheid (CCV) een bar-
rieremodel ontwikkeld. Met behulp van dit model creéert Team Volans nieuwe moge-
lijkheden om maritieme smokkel te bestrijden.

De aanpak van criminele vissers

Team Volans richt zich met name op de overgrote meerderheid van vissers die hun
beroep op een eerlijke manier willen uitoefenen en zich niet willen bezighouden met
criminele activiteiten. Tegelijkertijd zijn er ook malafide vissers actief in de sector, en
het team heeft als doel om deze aan te pakken. Om deze criminele vissers aan te pak-
ken, heeft het team onderzocht of de Wet Bibob (Bevordering integriteitsbeoordelin-
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gen door het openbaar bestuur) kan worden toegepast op de visserijsector. Deze wet
stelt overheidsinstanties in staat om een vergunningsaanvraag te weigeren of een afge-
geven vergunning in te trekken wanneer er sprake is van een ernstig gevaar, zoals mis-
bruik van de vergunning. Op deze manier voorkomt de overheid dat zij onbedoeld
criminele activiteiten in de maritieme sector faciliteert. Bovendien beschermt zij hier-
mee de concurrentiepositie van eerlijke ondernemers. Als de Wet Bibob van toepas-
sing is op de visserijsector, komen alleen eerlijke vissers in aanmerking voor vergun-
ningen, machtigingen en subsidies. Op dit moment is dit echter nog niet het geval.

Voorkomen van nieuwe aanwas en van afglijden

In samenwerking met het visserijonderwijs ROC Friese Poort is een lesprogramma
ontwikkeld om jonge vissers en mogelijk ook andere maritieme cursisten bewust te
maken van de risico’s en gevaren van maritieme (drugs)smokkel. Het doel van het
programma is om hen te informeren over de risicos en hen zelf ervaring te laten op-
doen in de Escaperoom Foute Vangsten. In deze escaperoom ervaren jonge vissers
spelenderwijs hoe gemakkelijk ze benaderd kunnen worden door criminelen en leren
ze waar ze terechtkunnen wanneer ze een onderbuikgevoel hebben dat er iets niet in de
haak is. De eerste les begon in juli 2022 en inmiddels heeft het ROC toegezegd om het
lesprogramma standaard onderdeel te maken van het curriculum. Team Volans heeft
de Kustwacht gevraagd om het schip de Barend Biesheuvel vier keer per jaar beschik-
baar te stellen voor educatieve doeleinden om de verdere implementatie van deze in-
terventie te waarborgen. Op deze manier kunnen verschillende klassen van verschil-
lende visserijscholen gebruikmaken van het lesprogramma. De Kustwacht heeft
hiermee ingestemd en zal het schip drie tot vier keer per jaar beschikbaar stellen.

Als onderdeel van het voorkomen van afglijden van bonafide vissers naar het crimine-
le milieu erkent het team het verband tussen financiéle problemen van vissers en
smokkelactiviteiten. Volgens de teamleden zijn financiéle problemen een belangrijke
reden waarom vissers vatbaar kunnen zijn voor malafide of verleidelijke voorstellen uit
het criminele milieu. Het team probeert dit te voorkomen door vissers gericht financi-
eel advies en begeleiding bij hun bedrijfsvoering te bieden. In overleg met het ministe-
rie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit heeft het team gezocht naar een passen-
de vorm hiervoor. Uit de inventarisatie blijkt dat boekhouders een belangrijke rol
spelen bij het vroegtijdig signaleren van financiéle problemen van vissers. Zij adviseren
vissers om begeleiding en advies te zoeken. Het team heeft gekeken naar voorbeelden
zoals agrarische coaches in de agrarische sector of het scholingsfonds voor vissers in
Flevoland die willen stoppen, om mogelijkheden te vinden voor financiering voor
‘noodlijdende’ vissers in Noord-Holland. Volans is van plan om een financiéle coach te
benaderen en dit actief te communiceren naar de sector. Het team draagt bij aan een
bepaald bedrag van de kosten. Hoewel het team op dit moment nog bezig is met dit
onderzoek, geeft het aan dat het raamwerk al klaarligt voor toekomstige projecten,
wanneer het huidige project eindigt. De teamleden van Volans zien interventies gericht
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op het voorkomen van nieuwe aanwas en afglijden naar criminaliteit, zoals het geven
van lesprogramma’s en het financieel ondersteunen van de meest kwetsbaren.

Zelfreinigend vermogen van de sector

Om het zelfreinigend vermogen van de sector te bevorderen, heeft het team een expe-
riment bedacht om de meldingsbereidheid van drugsgerelateerde activiteiten op de
Noordzee door vissers te vergroten. Het idee is om vissers te stimuleren drijvende pak-
ketten drugs op zee te melden. Dit komt voort uit de bevindingen van het eerderge-
noemde onderzoek naar de betrokkenheid van vissers bij maritieme smokkel (Mehl-
baum et al., 2021) en uit gesprekken die het team zelf met vissers heeft gevoerd.
Teamleden stellen dat vissers een stimulans nodig hebben om allerlei pakketten op zee
te melden. Het is niet alleen belangrijk om meldingen aantrekkelijker en eenvoudiger
te maken, maar vissers mogen ook geen hinder ondervinden van mogelijke adminis-
tratieve rompslomp bij het doen van een melding. Huidige mogelijkheden om op zee
meldingen te doen, zijn schaars of onbekend. Een pilotproject dat de meldingsbereid-
heid stimuleert om drijvende drugsverzendingen op zee te melden, vult een lacune in
de meldmogelijkheden op zee. Gezien het beperkte toezicht door de overheid op de
Noordzee heeft de meldpilot tot doel extra ‘ogen en oren’ op dit gebied te mobiliseren.
Bovendien is het idee dat de pilot het bewustzijn over drugssmokkel onder vissers
vergroot en hen de mogelijkheid biedt om concrete en zelfstandige actie te onderne-
men.

2.4.2 Team Kohthai

Volgens team Kohthai worden jachthavens als interessant beschouwd voor criminelen.
De mogelijkheid tot criminaliteit ontstaat door de combinatie van de locatie, hoge
mate van anonimiteit en gebrekkig toezicht door handhavingsorganisaties. Het team
heeft als doel om de veiligheid in jachthavens te vergroten en een goede samenwerking
tussen publieke en private partijen tot stand te brengen. Allereerst wil het team de ge-
sloten gemeenschap van jachthavens doorbreken om de meldingsbereidheid te verho-
gen. Daarnaast tracht het team inwoners, ambtenaren, ondernemers en professionals
in en rondom jachthavens te beschermen tegen maritieme smokkel. Het team, be-
staande uit de politie, het Openbaar Ministerie, de gemeente Enkhuizen, de Koninklij-
ke Marechaussee en RIEC Noord-Holland, streeft ernaar om de mogelijkheden voor
criminaliteit in jachthavens te verminderen. Het team richt zich op vier belangrijke
thema’s: communicatie, datasensoren, registratie van pleziervaartuigen en het digitale
nachtregister.

Communicatiestrategie

Communicatie speelt een belangrijke rol binnen het team. Een strategisch communi-
catieplan vergroot de weerbaarheid van gemeenten tegen maritieme smokkel en ver-
hoogt de meldingsbereidheid van zowel overheidsmedewerkers als inwoners. Dit plan
is verzonden naar de gemeentesecretarissen van de gemeenten Stede Broec, Enkhuizen
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en Drechterland (SED organisatie), met als doel ambtenaren en inwoners te motiveren
verdachte situaties op en rond het water te melden. Daarnaast biedt een flyer met een
lijst van indicatoren inzicht in signalen van criminele activiteiten in jachthavens en
scheepvaart. Deze flyer is beschikbaar gesteld aan havenmeesters, en zowel de politie
als de Koninklijke Marechaussee heeft toegezegd dezelfde informatie te gebruiken.
Sinds de zomer van 2022 verspreidt het team de flyer onder handhavingsdiensten. Te-
vens heeft het team een film ontwikkeld waarin signalen van criminaliteit in jachtha-
vens worden belicht. Alle communicatiemiddelen zijn gebruikt tijdens trainingen voor
havenmeesters en andere professionals die werkzaam zijn in en rond jachthavens.

Het team verzorgde ook een training genaamd ‘Weerbare Havenmeesters’ in november
2022. Het doel van deze training is niet alleen om informatie te verstrekken over de
veiligheid in jachthavens, maar ook om een netwerk tussen havenmeesters te stimule-
ren. Daarnaast heeft het team een op maat gemaakte training ontwikkeld voor leiding-
gevenden en medewerkers van de ambtelijke organisatie van de SED organisatie. Het
doel hiervan is om de bestuurlijke weerbaarheid te versterken en de meldingsbereid-
heid met betrekking tot ongewenste of criminele situaties te vergroten. In de periode
van oktober 2020 tot en met juni 2021 zijn in totaal 247 personen, zowel leidinggeven-
den als medewerkers, getraind. Daarnaast vond er een aanvullende training plaats voor
medewerkers die eerder niet konden deelnemen. Deze bijeenkomsten vonden digitaal
plaats in kleine groepen (12 tot 15 medewerkers) en in een grote groep (100 tot 150 me-
dewerkers). Uit de evaluatie van het team blijkt dat de meldingsbereidheid van de deel-
nemers is toegenomen. Medewerkers zijn zich nu meer bewust dat ze actie kunnen
ondernemen bij een ‘niet-pluisgevoel. Tevens weten zij waar ze terechtkunnen met
twijfels of meldingen. Op dit moment voert het team gesprekken met de Westfriesland
Academie en het CVV over het voortzetten van de trainingen. Alle lessen en producten
zijn beschikbaar op het Kennisplatform Ondermijning.

Het team heeft ook een flyer ontwikkeld voor inwoners en ambtenaren om meer infor-
matie te geven over wat er precies gebeurt wanneer zij een melding maken van een
verdachte situatie. Het doel is om duidelijk te maken dat een melding niet direct leidt
tot een inval. Op de flyer wordt het proces van melden tot actie en vervolging uitgelegd.
Het team verspreidde de flyer een week voor en tijdens een verkeerscontrole. Naast
fysieke verspreiding van informatie heeft Kohthai ook ingezet op online verspreiding
van informatie over signalen van (maritieme) criminaliteit. In totaal heeft de campag-
ne 10.047 mensen ‘bereikt. Daarnaast heeft de campagne in totaal 140.685 ‘weergaven’
gehad en is de link van de campagne 821 keer aangeklikt. In het midden van 2022 is
een campagne gestart, gericht op alle jachtverhuurbedrijven en bedrijven in het haven-
gebied binnen de Eenheid Noord-Holland. De resultaten van deze campagne zijn eind
2022 beschikbaar gekomen.
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Gebruik van datasensoren

Door het inzetten van datasensoren op het waterverkeer in de Noordzee, Waddenzee
en de binnenwateren van de provincie wordt er meer inzicht verkregen in criminele
activiteiten in jachthavens in Noord-Holland. Het team heeft verschillende scenario’s
en mogelijkheden verkend om het toezicht en de controle te vergroten zonder dat daar
extra capaciteit voor nodig is. Deze verkenning vond plaats in samenwerking met de
politie (het programma Sensing), de Koninklijke Marechaussee en partners in
Noord-Nederland. Uit deze verkenning is gebleken dat er al een werkgroep van de
Nationale Politie bezig is met de ontwikkeling en inzet van datasensoren, waardoor het
team heeft besloten geen aanvullende actie te ondernemen.

Registratie pleziervaartuigen

In Nederland is het momenteel niet verplicht om een pleziervaartuig te registreren bij
de RDW. Hierdoor is het bij het aantreffen van een boot niet (direct) duidelijk wie de
eigenaar is. Het team veronderstelt dat criminelen gemakkelijk geld kunnen witwassen
met behulp van niet-geregistreerde pleziervaartuigen, zonder de aandacht te trekken
van de politie en de Belastingdienst. Het idee is dat de kans op smokkel over water
kleiner wordt als bootbezitters weten dat hun vaartuig geregistreerd staat. Om de ver-
plichte registratie van pleziervaartuigen naar een hoger niveau te tillen, heeft het team
op bestuurlijk, ambtelijk en operationeel niveau gelobbyd. Met succes, zoals blijkt uit
de gesprekken met Kohthai, aangezien veel verschillende instanties voorstander zijn
van een verplichte registratie van pleziervaartuigen. Het team heeft gesprekken ge-
voerd met de ministeries van Justitie en Veiligheid en Infrastructuur en Waterstaat.
Deze departementen zijn van plan om samen met relevante partners zoals de RDW,
HISWA en de Belastingdienst een werkgroep op te zetten om de gewenste registratie-
plicht te realiseren.

Digitaal nachtregister

Ongewenste activiteiten in en rondom jachthavens, veroorzaakt door anonimiteit en
een gebrekkig registratiesysteem, vormden voor Kohthai de aanleiding om zich te rich-
ten op een beter toezicht op (plezier)vaartuigen in gemeentelijke jachthavens in
Noord-Holland. Vanuit juridisch oogpunt wordt een (jacht)haven beschouwd als ver-
blijfsrecreatie. Het is wettelijk verplicht voor alle verblijfsrecreanten om een register bij
te houden en een identiteitsbewijs te tonen. In hotels is dit een algemeen geaccepteerde
werkwijze, maar in jachthavens nog niet. Om ook digitaal betalingen te bevorderen,
zocht het team naar een digitaal registratiesysteem voor gegevens en digitale betalin-
gen. Hierbij worden zowel de vaartuigen als de schippers geregistreerd. Door het opne-
men van een artikel over het nachtregister in de algemene plaatselijke verordening
(APV) heeft de gemeente de bevoegdheid om de naleving van het register te controle-
ren. Met behulp van een digitaal nachtregister heeft de gemeente zicht op wie waar
verblijft. Het Digitaal Nachtregister (DNR) biedt een beter inzicht in verblijvers in de
jachthavens die niet zijn ingeschreven in de Basisregistratie Personen (BRP).
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2.4.3 Team Estrella

Crimineel verkregen opbrengsten uit maritieme smokkel worden gebruikt voor de
aankoop van vastgoed in Noord-Holland. Een gemeente en de politie in Noord-Hol-
land hebben gebruikgemaakt van een zogenaamde vastgoedscan. Uit deze scan kwam
een kleine groep personen naar voren die investeerde in lokaal vastgoed en gelieerd
was aan activiteiten in verband met maritieme smokkel. Uit de scan bleek dat er sprake
was van witwassen en het gebruik van dienstverleners en facilitators. Dit was de aanlei-
ding voor het team Estrella om witwassen in de vastgoedmarkt in Noord-Holland te-
gen te gaan en te verminderen. Het team streeft naar een eerlijke en integere vastgoed-
branche in Noord-Holland en heeft als doel de maatschappelijke schade van witwassen
te beperken. Het team onderneemt actie om misbruik in de vastgoedsector aan te pak-
ken en te voorkomen, en ontwikkelt maatregelen in het ketenproces van vastgoed in
samenwerking met zowel private als publieke partners.

Het team probeert het kennisniveau van poortwachters, zoals notarissen en makelaars,
te verhogen, zodat zij zich bewust worden van de rol die zij spelen in de aanpak van
witwassen in hun markt. Het team voorziet professionals in de vastgoedketen van tips
en instrumenten om zich te beschermen tegen malafide invloeden. Op die manier
kunnen zij mogelijke misstanden herkennen en melden. In tegenstelling tot andere
teams richt team Estrella zich ook op repressieve maatregelen, namelijk de aanpak van
lokale poortwachters die betrokken zijn bij witwassen in de vastgoedmarkt. Dit team
bestaat uit vertegenwoordigers van verschillende overheidsinstanties, zoals de politie,
het Openbaar Ministerie, de Belastingdienst, de FIOD en de gemeente Den Helder.
Het team heeft als ambitie om het kennisniveau en de weerbaarheid tegen criminele
invloeden in de vastgoedketen te vergroten, met als doel de maatschappelijke schade
van witwassen te beperken. Het team richt zich hoofdzakelijk op twee thema’s: het be-
vorderen van een cultuurverandering in de vastgoedsector en de aanpak van malafide
facilitators.

Cultuurverandering in de vastgoedsector

Een groot aantal verschillende professionals is betrokken bij de aan- en verkoop van
vastgoed, zoals makelaars, notarissen, financieel adviseurs, hypotheekadviseurs en
banken. Deze professionals worden beschouwd als de ‘poortwachters’ in de vastgoed-
sector, waar team Estrella zich op richt. Het team probeert samen met de vastgoed-
branche de aanpak van witwassen onder de aandacht te brengen en neemt verschillen-
de interventies hiervoor. Als eerste werd er een webinar georganiseerd voor en met de
poortwachters, waarbij contact werd gelegd met de Koninklijke Notariéle Beroepsor-
ganisatie (KNB), de Nederlandse Coéperatieve Vereniging van Makelaars en Taxateurs
in onroerende goederen (NVM) en de Financial Intelligence Unit Nederland (FIU)
met het verzoek om een bijdrage te leveren. Niet alleen stemden ze positief in om deel
te nemen, maar ze leverden ook elk een bestuurder aan, wat aangeeft dat branchever-
enigingen dit onderwerp als belangrijk beschouwen. De webinar werd een gezamen-
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lijke inspanning tussen brancheverenigingen en overheidsinstanties. Vanwege het suc-
ces van de webinar besloot het team om meer gerichte bijeenkomsten per
poortwachtersfunctie te organiseren, genaamd masterclasses. Op 23 september 2021
vond de eerste masterclass plaats, waar in totaal 45 notarissen uit de regio Noord-Hol-
land aanwezig waren. Tijdens deze masterclasses stonden het melden van ongebruike-
lijke transacties, de verhouding tussen de geheimhoudingsplicht van poortwachters en
de meldplicht, en inzicht in bestaande meldpunten en meldroutes centraal.

Communicatiestrategie

Ook ontwikkelde het team een animatie om de verschillende rollen en onderlinge ver-
bondenheid van poortwachters in de vastgoedketen duidelijk te maken. Ook werd er
een professionele film gemaakt die het verhaal van ‘Freek’ vertelt, een schijnbaar bona-
fide tussenpersoon in de vastgoedsector. De film illustreert op welke manier ongebrui-
kelijke activiteiten van één persoon de vastgoedsector kunnen aantasten en waarom
het belangrijk is dat alle professionals twijfels over deze ogenschijnlijk bonafide per-
soon melden. De film laat zien hoe gemakkelijk geld kan worden witgewassen en welke
rol zowel poortwachters als burgers hierin hebben. In oktober 2022 heeft de film een
internationale prijs gewonnen en is deze vertoond tijdens het jaarlijkse tweedaagse
Fraude Film Festival in november 2022.

Team Estrella heeft samen met de Stichting tot Bevordering der Notariéle Wetenschap
een andere manier georganiseerd voor poortwachters om aan hun opleidingsverplich-
tingen te voldoen en meer te leren over de Wet ter voorkoming van witwassen en fi-
nancieren van terrorisme (Wwft). Ze organiseerden zogenaamde Wwft-wandelingen
in het centrum van Alkmaar, waar poortwachters langs voorbeelden werden geleid
waar vastgoed en georganiseerde criminaliteit samenkomen. Tijdens de wandeling be-
spraken de deelnemers hun eigen praktische problemen en leerden ze van elkaar.
Daarnaast is er een campagne gestart door Meld Misdaad Anoniem, gericht op zowel
professionals als inwoners.

De aanpak van malafide facilitators

Naast preventieve maatregelen heeft het team ook repressieve acties ondernomen. Ze
hebben samengewerkt met de politie, het OM, de FIOD en de Belastingdienst om twee
strafrechtelijke onderzoeken uit te voeren naar lokale poortwachters. Deze poortwach-
ters worden verdacht van frauduleuze praktijken bij het verstrekken van hypothecaire
leningen en vastgoedfraude. Team Estrella heeft geidentificeerd welke kansen er waren
om strafrechtelijke onderzoeken te starten naar poortwachters of andere sleutelfiguren
in de vastgoedsector. Dit waren kansen waarin concrete aanwijzingen, zoals aangiften
bij de politie, aanleiding gaven om een rechtmatig onderzoek te starten. In deze geval-
len heeft team Estrella bestaande organisaties geinformeerd en aangemoedigd om on-
derzoeken uit te voeren onder het RIEC-convenant.
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2.5 Subconclusie

Het Project Maritieme Smokkel is een samenwerkingsproject van verschillende over-
heidsinstanties met als doel het voorkomen, verstoren en stoppen van criminele activi-
teiten met betrekking tot maritieme smokkel en de gevolgen daarvan voor de samen-
leving. Het project richt zich ook op het trainen en coachen van teamleden om
probleemanalyses te kunnen maken en strategisch samen te werken, met als doel een
maximaal effect te bereiken met minimale inspanning. Daarnaast heeft het project als
doel om beleidsrelevante kennis te ontwikkelen over welke aanpakken wel en niet wer-
ken. Dit wordt gedaan door middel van verschillende deelprojecten, waaronder het
streven naar een schone en weerbare visserij, de aanpak van jachthavens en de aanpak
van witwassen in de vastgoedmarkt. Hoofdstuk 5 en 6 van het project presenteren em-
pirische bevindingen over hoe teamleden het project en de ontwikkelde interventies
ervaren, inclusief hun ervaring met samenwerking binnen een multidisciplinair pro-
ject en de lessen die ze daaruit hebben geleerd. In het volgende hoofdstuk wordt de
theorie van innovatie, samenwerking en leerprocessen besproken om het Project Ma-

ritieme Smokkel te positioneren als een innovatieve samenwerking tegen maritieme
smokkel.
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3. Samenwerking, innoveren en leren
theoretisch beschouwd

Dit hoofdstuk is als volgt opgebouwd. Ten eerste schetsen we de context van de nood-
zaak tot samenwerking binnen de aanpak van maritieme smokkel. Daarna bespreken
we wat de organisatieliteratuur zegt over de lerende organisatie en wat leerblokkades
zijn. Dit hoofdstuk sluit af met randvoorwaarden van een sociale omgeving waarbin-
nen geleerd kan worden. Deze theoretische beschouwing is gebruikt om de empirische
inzichten theoretisch in te bedden.

3.1 Eén overheid: samenwerking of tegenwerking?

Het is duidelijk dat het aanpakken van maritieme smokkel steeds meer samenwerking
vereist tussen publieke en maatschappelijke partijen. Elke overheidsorganisatie heeft
slechts een deel van het probleem in het vizier (Cels et al., 2017). In de afgelopen de-
cennia is er gezocht naar nieuwe manieren om maritieme smokkel aan te pakken en
meer inzicht te krijgen in de omvang van de drugsmarkt. Denk bijvoorbeeld aan het
beschermen van kwetsbare groepen tegen verleidingen uit het criminele circuit. Het
blijft echter onduidelijk welke mogelijke nieuwe aanpakken tegen maritieme smokkel
opleveren. Wat wel zeker is, is dat verschillende overheidsorganisaties moeite hebben
met het aanpakken van problemen die de grenzen van hun eigen instanties overschrij-
den (Boutellier et al., 2019a; Eski et al., 2021). Vasthouden aan bestaande gewoonten
en organisatiebelangen belemmert collectieve samenwerking (zie Boutellier et al.,
2019b). Een belangrijk onderdeel hiervan zijn de bereidheid, kennis en mogelijkheden
om informatie uit te wisselen met anderen. In de praktijk van de uitvoering van één
overheid leidt dit tot onderlinge frustratie wanneer de wederzijdse terugkoppeling van
informatie en inlichtingen asymmetrisch is (Eski & Buijt, 2014; Eski et al., 2021; Sta-
ring et al., 2019).

Volgens Trommel (2018) is er behoefte aan een veerkrachtige en samenwerkende over-
heid die zich aanpast aan de veranderende, complexe maatschappelijke problemen en
niet vasthoudt aan oude structuren. Deze aanpassing houdt in dat overheidsorganisa-
ties moeten leren omgaan met veranderingen door middel van wat werkt en wat niet
werkt. Meer nadruk en aandacht voor samenwerkend leren als één overheid en het
stimuleren van het lerend vermogen van de overheid is daarbij noodzakelijk, volgens
Van de Plas en Tanke (2021). Momenteel berust het leren omgaan met verandering en
het gebruik van praktijkvoorbeelden over wat werkt en niet werkt binnen de samen-
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werking als één overheid nog te veel op toevallige ontmoetingen en is het vaak per-
soonsathankelijk, zoals benoemd door Eski et al. (2021) en Van de Plas en Tanke
(2021).

Samenwerking lijkt dus te athankelijk te zijn van ondernemende pioniers en niet zo-
zeer van de instanties daarachter. Het is van belang dat de cruciale sleutelpersonen in
net opgezette netwerken de samenwerking niet verlaten, anders moet er opnieuw be-
gonnen worden met samenwerken, zoals voorgesteld door Eski et al. (2020). Het is
noodzakelijk om de samenwerking te borgen en de lessen daarvan te leren. Daarom
moeten er meer nadruk en aandacht uitgaan naar het leren werken als één overheid en
het stimuleren van de uitwisseling van kennis en ervaringen, ook uit al bestaande sa-
menwerkingsverbanden.

3.2 Reflecterend leren

In een politieke omgeving ligt volgens Cels et al. (2017) vaak de nadruk op verant-
woording afleggen en het presenteren van resultaten. Dit komt het leerproces niet ten
goede. Resultaten suggereren meetbaarheid, terwijl sociale innovatie en reflectief leren
verder gaan dan alleen de focus op meetbare resultaten. Bij het streven naar sociale
innovatie is het het doel om buiten de gebaande paden te denken en nieuwe creatieve
interventies te ontwikkelen in plaats van te vertrouwen op bestaande, bewezen inter-
venties. Alleen door nieuwe benaderingen te implementeren, kunnen we observeren
en beslissen of de interventie succesvol is (vergelijk Fleming & Rhodes, 2018). Dit be-
tekent dat er fouten gemaakt mogen worden, omdat dit de enige manier is om te leren
over de aanpak van maritieme smokkel. Dit vereist reflectief leren.

Leerprocessen zijn gebaseerd op het observeren en nabootsen van het gedrag, de ge-
woonten en de emoties van anderen (Bandura, 1977). Wanneer betrokkenen interac-
tief bezig zijn en leren door middel van discussie en het toevoegen van kennis, spreken
we van sociaal leren (Reed et al., 2010; Bandura, 1977). Als het collectieve gedrag van
alle betrokkenen verandert, inclusief de expliciete en impliciete regels die voor dat ge-
drag gelden, spreken we van collectief leren (Wierdsma & Swieringa, 2011). Wanneer
betrokkenen samen leren in een groep, leert elk individu voor zichzelf, maar leert de
groep ook als geheel. Collectief leren impliceert een aanpassing van de gehele groep
van individuen, en niet alleen van het individu (Bourdieu, 1993, 1994, 2012). Collectief
leren lijkt daarom een interessante bron voor verschillende overheidsorganisaties om
het leren van onderlinge samenwerking te verbeteren. Voor samenwerkende organisa-
ties betekent dit dat vertegenwoordigers niet alleen kennis moeten terugkoppelen naar
hun eigen organisatie om deze te verbeteren en verfijnen, maar ook open moeten staan
voor nieuwe regels, routines en kennis die soms ingaan tegen hun bestaande vakge-
bied.
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Om inzicht te krijgen in hoe verschillende overheidsinstanties leren van integrale sa-
menwerking is het belangrijk om enkele kenmerkende principes uit de organisatielite-
ratuur uiteen te zetten. Binnen de organisatieliteratuur wordt gesproken over organisa-
tie-leren (Argyris & Schon, 1978; Senge, 1990; Weick, 1995). Dit betekent dat een
integraal samenwerkingsverband voortdurend werkt aan het verbeteren van haar ca-
paciteiten en kwaliteiten, waarbij nieuwe patronen en denkwijzen worden gestimu-
leerd en waarin vertegenwoordigers leren (vergelijk Senge, 1990). Reflecterend leren is
niet te vergelijken met het implementeren van een nieuw ontwerp, structuur of werk-
wijze, zoals het gebruik van een nieuwe methode. In plaats daarvan is reflecterend le-
ren een geleidelijke ontwikkeling van alle facetten van de samenwerking (vergelijk
Boonstra, 2000). Een reflecterende overheid richt zich bewust op het stimuleren van
het leervermogen van individuen, groepen en de organisatie als geheel om als geheel
beter te worden (vergelijk Bolhuis & Simons, 2011). Ze maakt bewust gebruik van
leerprocessen op individueel, groeps- en systeemniveau om de organisatie voortdu-
rend te veranderen in een richting die steeds bevredigender is voor haar belangheb-
benden (Dixon, 2002).

In essentie is het concept van de lerende organisatie een perspectief waarin een opti-
maal verloop van het leerproces centraal staat, en niet alleen het primaire proces. Met
andere woorden, het gaat niet alleen om het aanpakken van maritieme smokkel, maar
ook om praktijkgericht leren en stilstaan bij wat wel en niet werkt in die aanpak. Het
concept van een lerende organisatie wordt gekenmerkt door een manier van kijken
naar de organisatie, naar de structuur en de processen van samenwerking (vergelijk
Tjepkema, 2002). In dit onderzoek beschouwen we verschillende overheidsinstanties
als een lerende organisatie wanneer de samenwerking bewust gericht is op het vergro-
ten van het vermogen om de aanpak van maritieme smokkel te verbeteren en te ver-
nieuwen op basis van nieuwe inzichten. Met andere woorden, het streven is naar één
reflecterende en samenwerkende overheid die leert wat werkt en wat niet, en zich daar-
op aanpast om de samenleving het beste te beschermen tegen de risico’s en gevaren van
maritieme smokkel.

3.2.1 Niveaus van leren

De organisatieliteratuur maakt onderscheid tussen drie verschillende niveaus van le-
ren (Argyris & Schon, 1978). Deze niveaus staan bekend als single-loop, double-loop en
triple-loop leren. Het idee hierachter is dat een lerende organisatie de dieperliggende
oorzaak van een probleem identificeert en zo het probleem bij de kern aanpakt. In het
geval van maritieme smokkel betekent dit niet alleen het oppakken van drugscrimine-
len, maar ook nadenken over hoe maritieme smokkel voorkomen kan worden.

Het eerste niveau is single-loop leren, het meest concrete en operationele niveau van

leren. Op dit niveau worden relatief eenvoudige aanpassingen gedaan om bestaande
praktijken en werkwijzen te verbeteren (De Graaff & Kramer, 2012). Deze aanpassin-
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gen zijn gebaseerd op wat wel of niet heeft gewerkt in het verleden. Het eerste niveau
richt zich voornamelijk op het oplossen van directe veranderingen en de daaruit voort-
vloeiende problemen. Het oplossen van dagelijkse operationele problemen en het ver-
beteren van procedures en regels zijn voorbeelden hiervan. Het gaat hierbij om zicht-
bare en concrete gedragsveranderingen. In deze fase van leren reflecteren betrokkenen
vooral op de vraag of bepaalde acties succesvol zijn, maar er wordt niet dieper inge-
gaan op de daadwerkelijke oorzaak van het probleem (Argyris & Schon, 1978). Single-
loop leren is belangrijk, zoals het oppakken van drugscriminelen, maar heeft voorna-
melijk betrekking op routinematige en regelmatig voorkomende aangelegenheden.

Het tweede niveau van leren wordt double-loop leren genoemd (Argyris & Schén,
1978). Op dit niveau wordt stilgestaan bij de onderliggende oorzaak van het feit dat
maritieme smokkel nog steeds plaatsvindt, ongeacht de hoeveelheid repressie, initia-
tieven en projecten. In dit leerproces wordt erkend dat het oppakken van een drugscri-
mineel alleen niet leidt tot duurzame resultaten. Double-loop leren leidt tot inzichten
over waarom een bepaalde oplossing werkt en reflecteert of de huidige aanpak wel de
juiste is (Romme & Witteloostuijn, 1999). Betrokkenen zoeken naar maatregelen die
helpen bij het verstoren van het proces van maritieme smokkel. Het tweede niveau gaat
over het vermogen om opvattingen en meningen over de werkpraktijk, het beleid en de
geldende normen binnen de huidige aanpak van maritieme smokkel aan te passen.

Het derde niveau van leren wordt triple-loop leren genoemd. Dit is het meest abstracte
en strategische leerniveau. Op dit niveau gaat men verder dan het ontwikkelen van
nieuwe inzichten en het begrijpen van patronen; het richt zich op de volledige context
en onderzoekt dieperliggende oorzaken (Romme & Witteloostuijn, 1999; Nielson,
1993; Snell & Chak, 1998; Wierdsma & Swieringa, 2011). Op dit niveau worden nieuwe
processen of methoden ontwikkeld om tot een nieuw ontwerpproces of een nieuwe
zienswijze op het probleem te komen. Triple-loop leren daagt betrokkenen uit om te
begrijpen hoe problemen en oplossingen met elkaar samenhangen: hoe hebben eerde-
re maatregelen bijgedragen aan de huidige situatie? Om deze reden werken publieke
organisaties steeds vaker samen met sociale ontwerpers om een nieuw perspectief te
ontwikkelen voor maatschappelijke vraagstukken (Schaminée, 2018).

Triple-loop leren gaat over het vermogen om de perspectieven van motivaties, identi-
teit, cultuur en waarden binnen de huidige aanpak van maritieme smokkel te willen
aanpassen. Met andere woorden, de overheid als lerende organisatie leert hoe te leren.
Dit derde niveau is bij een breder publiek ook bekend geworden door de Golden Circle
van Simon Sinek (2009) uit de bestseller ‘Start with Why’ - ‘begin met het waarom’ De
gouden cirkel richt zich op de manier van denken, handelen en communiceren tussen
organisaties en doelgroepen. Daarin worden de termen ‘wat, ‘hoe’ en ‘waarom’ met
elkaar verbonden. De kern is het ‘waarom, gevolgd door het ‘ho€’ en ten slotte de vraag
‘wat’. Sinek stelt dat lerende organisaties zich eerst moeten richten op de vraag waarom
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we doen wat we doen en waarom we dat willen. De volgende grafiek illustreert de
drie leerniveaus: wat we doen, hoe we het doen en waarom we dat willen.

Figuur 1. Drie niveaus van leren, gebaseerd op Argyris (1977); Argyris & Schon (1992).

Het ene niveau is niet per definitie beter of effectiever dan het andere. In meer com-
plexe situaties, zoals de aanpak van maritieme smokkel, is er vaak meer nodig. Daarom
vereist de aanpak ervan een lerende benadering. Volgens Cels et al. (2017) en Moore
(1995) gaat het hierbij om een lerende benadering die experimenteel en zoekend is,
omdat aanvankelijk nog niet duidelijk is wat het probleem is en er nog veel te ontdek-
ken valt. Als de integrale samenwerking in een single-loop leeromgeving blijft hangen
bij een complexe situatie zoals maritieme smokkel, lijkt een aanpak vrijwel zinloos.
Om een duurzame gedragsverandering te bewerkstelligen, is het belangrijk om stil te
staan, te reflecteren, feedback te vragen en patronen te onderzoeken. Het stellen van
vragen waarom er binnen de huidige aanpak niets verandert, is daarbij behulpzaam.
Dit is het verschil tussen weten hoe het zit (double-loop) en transformationeel leren
(triple-loop). Het doel is om de situatie van maritieme smokkel beter te begrijpen. Het
negeren van triple-loop leren is funest voor een lerende overheid die opereert in com-
plexe omgevingen, zoals de aanpak van maritieme smokkel, omdat bestaande routines
en principes in stand worden gehouden die niet langer toepasbaar zijn binnen de nieu-
we context (De Graaff & Kramer, 2012). Leren gericht op duurzame gedragsverande-
ring vraagt om double-loop of triple-loop leren.

33 Leerblokkades

Samenwerken als één overheid is complex (volgens Boutellier et al., 2019a), maar re-
flecterend samenwerken als één overheid is nog complexer. De organisatieliteratuur
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identificeert enkele factoren die het leervermogen belemmeren. Deze factoren, ook wel
leerblokkades genoemd, ontstaan direct of indirect door de verschillende inrichting
van de deelnemende organisaties binnen een samenwerkingsverband (volgens Tjepke-
ma, 2002). Denk bijvoorbeeld aan verschillen in structuren, culturen, managementstij-
len, enzovoort. Morgan (2006), Pascale (1991), Ross (1992) en Senge (1990) stellen dat
veel leerblokkades voortkomen uit de manier van denken van individuen en hun on-
derlinge communicatie (de zachte’ kant). Daarnaast worden deze blokkades ook bein-
vloed door de inrichting van een organisatie of samenwerkingsverband (de ‘harde’
kant). Bestaande gewoonten en routines creéren weerstand tegen organisatieverande-
ring (Tjepkema, 2002; volgens Boutellier et al., 2019b). Het fenomeen waarbij men
erkent dat verandering noodzakelijk is, maar er niet naar handelt, wordt omschreven
als de ‘knowing-doing gap (Pfeffer & Stutton, 2000). Bestaande problemen worden
niet herkend of genegeerd, waardoor integraal samenwerken achterblijft in haar ont-
wikkeling (volgens Morgan, 2006). Een lerende overheid is bereid om vastgestelde les-
sen en kennis los te laten wanneer blijkt dat deze niet langer relevant zijn (volgens Yukl,
2009). Tjosvold (1991) benadrukt dat reflectie een nuttig middel is om te ontdekken of
bestaande processen minder relevant zijn gezien de veranderingen in de omgeving.
Reflectie is daarom een essentieel onderdeel van het leerproces. Door aanpassingen in
de vormgeving, zoals cultuur, structuur, strategievorming en managementstijlen, wor-
den uiteindelijk de leerblokkades overwonnen (volgens Tjepkema, 2002; Senge, 1990;
Swieringa & Wierdsma, 1990).

Vanuit de organisatieliteratuur wordt gesteld dat een ideale lerende organisatie circu-
lair georganiseerd is (Romme & Witteloostuijn, 1999). Binnen een circulaire lerende
organisatie is er een verbinding tussen het operationele en strategische niveau (Eden-
burg & Van der Meché, 2014). Betrokkenen zorgen ervoor dat wat op tactisch en stra-
tegisch niveau besloten is, ook uitvoerbaar is op operationeel niveau. Als dit niet het
geval is, nemen de betrokkenen corrigerende maatregelen (ibid.). Dit geldt ook anders-
om: betrokkenen op operationeel niveau dragen suggesties aan voor het tactische en
strategische niveau. Het idee is dat een open dialoog en verbonden hiérarchische ni-
veaus bijdragen aan een gunstige lerende organisatie (volgens Bijlsma, 2009; Edenburg
& Van der Meché, 2014; Romme & Edenburg, 2006). Op deze manier leren de verschil-
lende hiérarchische niveaus elkaars realiteit beter begrijpen en worden beslissingen
genomen die daarmee rekening houden (Edenburg & Van der Meché, 2014). Op deze
manier stromen afspraken en besluiten door de verschillende lagen heen, zowel van
hoog naar laag als andersom (Boutellier & Broekhuizen, 2016). Dit komt ten goede aan
het draagvlak voor maatregelen op operationeel niveau. Door mogelijkheden voor een
open dialoog en verbonden niveaus ontstaat er een samenwerking die als lerend kan
worden beschouwd (Edenburg & Van der Meché, 2014).
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34 Subconclusie

Er is een veerkrachtige en samenwerkende overheid nodig die zich kan aanpassen aan
veranderende en complexe maatschappelijke problemen, zoals maritieme smokkel.
Aanpassing houdt in dat overheidsorganisaties leren wat wel en niet werkt. Het is es-
sentieel om meer nadruk te leggen op samenwerkend leren als één overheid en het
bevorderen van het leervermogen van de overheid. Leerprocessen binnen deze aanpak
moeten zich richten op het verbeteren, vernieuwen en ontwikkelen van het gedrag van
individuen binnen een organisatie en het gezamenlijke gedrag tussen organisaties. Dit
kan worden bereikt door eenvoudige aanpassingen (single-loop leren), een andere be-
nadering van het probleem (double-loop leren) en het ontwikkelen van nieuwe proces-
sen en methoden die passen bij de veranderende context (triple-loop leren). Deze leer-
processen zijn voornamelijk gericht op het leren zelf en hebben als resultaat
gedragsverandering bij individuen binnen een organisatie en collectief tussen organi-
saties.

Belangrijke aandachtspunten zijn het aannemen van een andere visie op de aanpak van
maritieme smokkel en ervoor zorgen dat lessen van operationeel niveau doorwerken
naar strategisch niveau en vice versa. Bovendien moeten individuele vertegenwoordi-
gers van verschillende overheidsinstanties voldoende steun en draagvlak hebben bin-
nen het hele veld, zodat ze openstaan om van elkaar te leren en bereid zijn om nieuwe
ideeén te omarmen. Als dit lukt, kan collectief leren plaatsvinden, waarbij het hele veld
van individuen wordt aangepast in plaats van alleen het individu. Het PMS-project, dat
zich richt op innovatieve samenwerking en (samen) leren, wordt gebruikt als casestudy
in dit onderzoek. In het volgende hoofdstuk wordt duidelijk welke onderzoeksmetho-
den hiervoor zijn gebruikt.
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4. Onderzoeksopzet

Dit hoofdstuk beschrijft de opzet van het onderzoek. We beschrijven eerst welke me-
thoden we hebben gehanteerd, waarna we een beknopte reflectie geven op de rol van
de onderzoekers. Het hoofdstuk sluit af met enkele praktische complicaties van het
onderzoek.

4.1 Methoden

Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek met een reflectiegedeelte en terugkoppe-
ling naar de onderzoekspopulatie. Het onderzoek vond plaats van september 2021 tot
en met oktober 2022. Gedurende deze periode vond de overgang plaats van het derde
naar het vierde en tevens laatste jaar van het PMS. Dit was een periode waarin de teams
begonnen na te denken over afronding en het veiligstellen van successen door ze te
implementeren bij bestaande organisaties of als blauwdrukken voor toekomstige pro-
jecten en interventies. Het onderzoek heeft daarom niet de beginfase en tussenfase van
het PMS meegemaakt. We hebben verschillende onderzoeksmethoden gebruikt in dit
onderzoek. Een belangrijke opmerking is dat de publicatie van het onderzoeksrapport
vertraagd is vanwege omstandigheden, in vergelijking met het daadwerkelijke veld-
werk en de gesprekken met respondenten. Hierdoor kunnen eventuele bevindingen
mogelijk niet meer actueel zijn.

4.1.1 Observatiemomenten

Vanwege de coronapandemie en de geldende maatregelen was het oorspronkelijk niet
mogelijk om alle activiteiten fysiek bij te wonen. Daarom hebben we een vorm van
hybride etnografisch onderzoek toegepast. Dit houdt in dat we zowel digitaal hebben
deelgenomen als digitaal hebben geobserveerd (vlg. Seim, 2021). Bij de digitale parti-
ciperende observatie lag de nadruk op observeren en ‘aanwezig zijn, terwijl bij de digi-
taal observerende participatie een actievere rol werd ingenomen. Op deze manier heb-
ben we geprobeerd de afstand tussen de onderzoekers en hun empirische object te
verkleinen. Dit onderzoek bevat dus elementen van online participatief actieonder-
zoek door de hybride etnografische benadering. Op deze manier hebben we als onder-
zoekers de uitdagingen en ervaringen van de ‘werkvloer’ beleefd, waarbij betrokkenen
de gelegenheid kregen om te reflecteren op hun eigen sociale en werkpraktijken (vlg.
Petintseva & Zaitch, 2019). Enerzijds hebben we een vaste positie ingenomen als ‘de
onderzoekers van Politie en Wetenschap’ en hebben we een bepaalde rol binnen het
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project gespeeld (de digitale ‘vlieg op de muur’). Anderzijds hebben we ons ook in het
digitale veld begeven, bijvoorbeeld door deel te nemen aan digitale teambijeenkom-
sten.

Ondanks de beperkingen als gevolg van de coronamaatregelen zijn we in beperkte
mate ook actief deelnemer geweest. We zijn vanaf het begin van het onderzoek direct
begonnen met observeren, omdat we waren uitgenodigd voor de zogenaamde ‘stock-
takes’ Tijdens een stocktake leggen de drie teams verantwoording af over hun (voorlo-
pige) behaalde resultaten. Ze presenteren digitaal welke interventies succesvol waren,
wat minder succesvol was en waarom. We hebben waargenomen dat de teamleden
lessen deelden over het verder ontwikkelen van de interventies, de praktische uitvoe-
ring ervan, het monitoren van de resultaten en het proces van samenwerking binnen
het team. Door deel te nemen aan de stocktakes kregen we als onderzoekers een goede
eerste indruk van de thema’s die speelden rondom de voorbereiding, uitvoering en
eventuele afronding van een interventie, evenals de teamdynamiek binnen het project.

Gedurende het jaar hebben we verschillende observatiemomenten (zowel digitaal als
fysiek) uitgevoerd, waarvan sommige een volledige werkdag in beslag namen. Bij de
start van het onderzoek hebben we ervoor gekozen om voldoende tijd te besteden aan
het volgen van drie teams uit het project gedurende een langere periode (op digitale
wijze). Hierbij lag de focus op impliciete aspecten van de interventies en op (non-ver-
bale) communicatie tussen teamleden. Eerdere ervaring heeft ons geleerd dat het bij-
wonen van teamoverleggen en geplande bijeenkomsten zeer waardevol is voor het ver-
zamelen van gegevens en het verrijken van data, met name om niet-expliciete
bevindingen op te halen (zie ook Eski et al., 2021).

Het onderzoek begon officieel met deelname aan een tweedaagse fysieke bijeenkomst
die in september 2021 door het project werd georganiseerd. Alle teams, projectleiders
en twee coaches/docenten waren aanwezig, evenals enkele bestuurders die later langs-
kwamen. Het doel van deze bijeenkomst was enerzijds om na te denken over wat de
teams tot nu toe hadden bereikt en anderzijds om plannen voor het komende jaar te
bespreken en te beslissen. Tijdens deze bijeenkomst hebben we als onderzoekers op
informele wijze kennisgemaakt met de meeste teamleden en andere aanwezigen, en zij
met ons. Tijdens de tweedaagse hebben we plenaire opdrachten geobserveerd, deelge-
nomen aan teamopdrachten en tussendoor vragen gesteld aan teamleden. Gedurende
het jaar sloten we regelmatig aan bij wekelijkse digitale teambijeenkomsten, geplande
digitale vergaderingen en digitale presentaties. Daarnaast hebben we interviews afge-
nomen.

4.1.2 Interviews

In totaal hebben we 34 interviews gehouden met in totaal 28 verschillende mensen.
Met sommige respondenten hebben we meerdere keren gesproken. De interviews ga-
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ven ons de mogelijkheid om vragen te stellen en gedeelde en individuele ervaringen
over innovatief samenwerken en leren te begrijpen (zie Bryman, 2012). Naast teamle-
den hebben we ook gesproken met leden van de projectleiding, een coach, een kerndo-
cent die betrokken is bij de ontwikkeling van een OCFL en oud-teamleden. We hebben
gebruikgemaakt van een lijst met onderwerpen en de interviews duurden tussen de
een en twee uur. In bijlage 1 vind je een overzicht van alle respondenten. We hebben de
verslagen van de interviews met verschillende teamleden geanalyseerd en met elkaar
vergeleken. Dit hebben we gedaan om een goed beeld te krijgen van de aspecten die
individuele teamleden (en hun moederorganisaties) kenmerken als lerende organisatie
en welke specifieke ervaringen ze hebben met de samenwerking binnen het project. Op
die manier begrepen we hoe individuele vertegenwoordigers de samenwerking als één
overheid hebben ervaren. Vanwege de coronapandemie zijn de interviews voorname-
lijk digitaal afgenomen.

413 Digitale vragenlijst

Vervolgens hebben we een digitale vragenlijst verspreid onder de teamleden. We heb-
ben datatriangulatie toegepast door een combinatie van methoden te gebruiken om de
interne geldigheid te vergroten. Inzichten uit de literatuur, observaties en de interviews
werden gebruikt als input voor de vragenlijst (zie bijlage 2). Met de digitale vragenlijst
wilden we de teamleden een hoger gevoel van anonimiteit bieden, vooral omdat de
onderzoekspopulatie relatief klein is. In totaal hebben negentien teamleden de vragen-
lijst ingevuld, wat neerkomt op een respons van 70%. Gedurende deze periode hebben
we één formele herinnering gestuurd. We hebben ook tijdens teamvergaderingen aan-
dacht besteed aan de vragenlijst. We beschouwen de totale respons van negentien res-
pondenten als representatief. De antwoorden op deze vragenlijst dienden als input
voor de interactieve sessie en de daaropvolgende discussie met en tussen de projectle-
den.

4.14 Interactieve sessie

Op 30 maart 2022, ongeveer halverwege het onderzoek, presenteerden we tijdens een
interactieve en fysieke sessie de resultaten van de vragenlijst en de eerste bevindingen
van het onderzoek aan de teamleden van het project. In overleg met de projectleiders
besloten we een overkoepelende analyse van de sessie terug te geven aan de teamleden,
ook wel bekend als de praktijkspiegel (zie Schoenmakers & Mehlbaum, 2019). Het doel
was niet alleen om informatie uit het project te halen, maar ook om waardevolle in-
zichten terug te geven aan de teams voor verdere samenwerking binnen het project. Dit
had een tweeledig doel: ten eerste wilden we de teamleden bevragen over hun percep-
ties, ideeén en meningen over de eerste bevindingen van het onderzoek. Ten tweede
wilden we de bevindingen valideren en verdiepen. Op donderdag 24 november pre-
senteerden we onze tussentijdse bevindingen tijdens het slotfeest van het project. We
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maakten van de gelegenheid gebruik om enkele discussiepunten aan te kaarten en zo
de tussentijdse resultaten verder te toetsen.

4.2 Analyse en rapportage

Dit onderzoek volgde verschillende stappen voor de thematische analyse (zie Braun,
Clarke & Gray, 2017; Braun & Clarke, 2006). Dit omvatte het vertrouwd raken met de
data uit de interviewtranscripten en het ontwikkelen van labels om passages uit de
transcripten systematisch samen te voegen. Vervolgens werden deze labels gegroe-
peerd en geordend in zogenaamde ‘familiegroepen, waarbij werd gecontroleerd op vol-
ledigheid en het ontbreken van labels. Uiteindelijk werden deze familiegroepen defini-
tief vastgesteld (ibid.). De gegevens werden geanalyseerd met behulp van initiéle
codering (Charmaz, 2006; De Boer, 2011). Dit houdt in dat de ruwe data geconceptu-
aliseerd werden en door middel van codering een begrip van de data werd gecreéerd.
Alle interviewtranscripten werden handmatig geanalyseerd door meerdere onderzoe-
kers volgens deze systematiek. Bovendien werden er tijdens of direct na observaties
aantekeningen gemaakt die nuttig waren om de antwoorden tijdens de interviews te
begrijpen. Voor het kwantitatieve deel van het onderzoek hebben we gebruikgemaakt
van de enquétesoftware Qualtrics, waarbij de verkregen data ook in dit programma
werden geanalyseerd en gepresenteerd. In overeenstemming met de vertrouwelijkheid
en anonimiteit van onze respondenten hebben we rekening gehouden met de manier
waarop we gegevens en bevindingen in dit onderzoeksrapport rapporteren. Dit bete-
kent dat citaten en verwijzingen geanonimiseerd zijn en we niet specifiek naar een
respondentnummer verwijzen. Deze verandering heeft geen invloed op de inhoudelij-
ke bijdrage van de respondent.

4.3 Rol onderzoekers

Onderzoekers worden verondersteld op zoek te gaan naar ‘de waarheid, wat impliceert
dat wetenschappelijk onderzoek objectief moet zijn (Bijleveld, 2005). Vanwege onze rol
als onderzoekers binnen een hybride etnografische context is het echter niet eenvoudig
om objectiviteit te waarborgen (vlg. Nuytiens & Scheirs, 2010). Als onderzoeksinstru-
ment zijn wij zelf ook betrokken, waardoor een zekere mate van subjectiviteit niet uit-
gesloten kan worden (Phillips & Earle, 2010). We hebben immers een achtergrond en
voorgeschiedenis op dit onderwerp. Het bereiken van volledige objectiviteit in kwali-
tatief onderzoek is daarom niet haalbaar (Cohen, 2000; Fine, 1993; Jones, 2004; Reger,
2001). Om zo veel mogelijk objectiviteit te behouden, hebben we gezocht naar een
balans tussen (digitale) afstand en (digitale) betrokkenheid (Baarda, De Goede & Teu-
nissen, 2001). Ondanks dat er soms nauwe professionele banden ontstonden met de
onderzoekspopulatie, hebben we geprobeerd niet te veel betrokken te raken bij het
project. Dit zou de objectiviteit kunnen beinvloeden. Om deze reden hebben we dui-
delijkheid gegeven over onze relatie met de teamleden.

44



PRAKTISCHE BEPERKINGEN 4.4

Aan het begin van de (eerste) fase van gegevensverzameling ontstonden de eerste con-
cepten. Er werden echter geen expliciete theorieén geformuleerd. Als onderzoekers
hadden we bepaalde vooraf vastgestelde ideeén en gedachten over thema’s en onder-
werpen die waarschijnlijk belangrijk waren, zoals beschreven in hoofdstuk 2 en hoofd-
stuk 3. Gezien de uitvoering van het PMS wisten we dat enkele belangrijke aspecten
van de interviews en etnografische observaties leren, samenwerking en ‘doen” waren.
Op basis van deze kennis werd een lijst met interviewonderwerpen en bijbehorende
optionele interviewvragen opgesteld (zie bijlage 2). Op dat moment was er echter geen
sterk afgebakend theoretisch kader over hoe we deze aspecten begrepen. Dit laat zien
dat we het veld ingingen met sensibiliserende concepten die ons richting en focus ga-
ven op relevante aspecten, terwijl flexibiliteit mogelijk was voor een datagestuurde
analyse (ibid.).

Het iteratieve karakter van grounded theory past bij het idee van dit onderzoek. Dit
kwalitatieve onderzoek, met een reflectieonderdeel en terugkoppeling naar de onder-
zoekspopulatie, vergroot de kennis en voorziet in de behoeften van zowel de respon-
denten als onszelf (Rosenbaum, 2010, p. 148). Inzichten die tijdens het onderzoek zijn
opgedaan, waren direct waardevol voor de onderzochte casus. In dit onderzoek wilden
we bijvoorbeeld niet alleen gegevens uit de casus halen, maar ook inzichten teruggeven
aan onze respondenten. Bovendien dwingt dit onderzoek ons om te leren over het ge-
ven van waardevolle feedback en inzichten; niet alleen voor de wetenschap, maar ook
voor praktijkmensen en beleidsmakers (Rosenbaum, 2010).

44 Praktische beperkingen

In dit hoofdstuk hebben we besproken dat triangulatie van onderzoeksmethoden zorgt
voor meer betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksresultaten (Ihantola &
Kihn, 2011). Tegelijkertijd heeft ons onderzoek ook beperkingen. Allereerst is het de
vraag in hoeverre onze bevindingen over integraal samenwerken generaliseerbaar zijn.
We baseren onze bevindingen op de verhalen en ervaringen van professionals uit één
project, waardoor de externe geldigheid van het onderzoek beperkt is. We hebben bij-
voorbeeld niet gesproken met de directe leidinggevende van de teamleden of met leden
van de stuurgroep. Bovendien richt het project zich op de context van de provincie
Noord-Holland, waardoor we ons afvragen in hoeverre de bevindingen overeenkomen
met de lokale context en samenwerkingservaringen elders in het land.

Daarnaast worden sommige overheidsorganisaties in het project slechts door één per-
soon vertegenwoordigd. Hoewel we ervan overtuigd zijn dat deze professionals goede
kennis hebben en hun organisatie goed vertegenwoordigen, is het wenselijk (en nood-
zakelijk) om meerdere vertegenwoordigers van dezelfde organisatie te spreken. Op die
manier kunnen ervaringen met elkaar worden vergeleken. Voor de politie en het OM
geldt dat ze goed vertegenwoordigd zijn in het project, waardoor we hun ervaringen en
uitspraken met elkaar kunnen vergelijken. Hierbij hebben we overigens weinig tot geen
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onderlinge verschillen opgemerkt. Een derde punt is dat we als onderzoekers slechts
een deel van het project hebben meegemaakt. We waren betrokken bij het project ge-
durende het derde en laatste jaar, een periode waarin teamleden vooral bezig waren
met de implementatie van ideeén en interventies binnen bestaande structuren. We
hebben dus de beginfase, brainstormfase en ontwikkelfase niet meegemaakt. Het zou
ook waardevol zijn geweest om de periode na afronding van het project mee te nemen
in het onderzoek. Op die manier zou duidelijk worden welke interventies en ideeén
daadwerkelijk zijn geimplementeerd en welke lessen en ervaringen de individuele
teamleden hebben opgedaan.

Ten slotte heeft de coronapandemie, zoals zojuist uitgelegd, invloed gehad op de uit-
voering van de onderzoeksmethoden. Het oorspronkelijke plan om de teamleden fy-
siek te volgen, interventies nauwlettend te observeren en fysieke bijeenkomsten bij te
wonen, kon vanwege de pandemie niet worden gerealiseerd. Ondanks onze inspannin-
gen om zo veel mogelijk deel te nemen aan digitale teamvergaderingen en andere be-
langrijke bijeenkomsten, is het lastiger om het impliciete aspect van interventies en de
(non-verbale) communicatie tussen teamleden online waar te nemen dan offline. Dit
gold overigens ook voor het project zelf. Teamleden ervoeren online vergaderingen als
een belemmering voor de samenwerking en vroegen zich af of het project door de co-
ronacrisis niet te veel vertraging opliep.

4.5 Subconclusie

Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek met een reflectie-onderdeel en terugkoppe-
ling naar de onderzoekspopulatie. De dataverzameling vond plaats van september
2021 tot en met oktober 2022. Door middel van doorlopende observaties, zowel digi-
taal als fysiek, interviews, zowel digitaal als fysiek, een digitale vragenlijst en een inter-
actieve sessie, hebben we de ervaringen en verhalen van teamleden uit het PMS verza-
meld en geanalyseerd. Met behulp van deze onderzoeksmethoden hebben we inzicht
verkregen in de manier waarop de overheid integraal samenwerkt. In het volgende
hoofdstuk zal hier verder op worden ingegaan.
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5. Eén lerende overheid:
het ervaren proces van samenwerken

In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek en de ervaringen van de deel-
nemers in het samenwerkingsproces beschreven. We beginnen met het bespreken van
de redenen waarom de respondenten hebben deelgenomen aan het project. Vervolgens
worden in drie paragrafen drie fasen van het samenwerkingsproces beschreven. Tot
slot behandelt de laatste paragraaf enkele uitdagingen die teamleden hebben ervaren
tijdens het samenwerken in het PMS.

5.1 Motivatie tot deelname

De teamleden uiten hun motivatie en enthousiasme over de aanpak van maritieme
smokkel en de gezamenlijke samenwerking hierin. Volgens hen is de aanpak niet ex-
clusief de taak van hun eigen organisatie en kunnen overheidsinstanties niet zonder
elkaar. Wanneer we vragen naar hun persoonlijke motivatie om deel te nemen aan het
project, geeft ongeveer twee derde van de respondenten in de digitale vragenlijst aan
gemotiveerd te zijn om georganiseerde (maritieme) criminaliteit aan te pakken. Som-
migen noemen specifiek innovatie als reden. Een respondent geeft in de vragenlijst zijn
motivatie om deel te nemen als volgt aan:

Tk wil mijn kennis en kunde inzetten om samen met anderen tot actie te komen op
wicked problems, problemen die als een olifant in de kamer staan maar waarvan
iedere partner maar een lichaamsdeel ziet. Ik wil meer doen dan boeven vangen, ik
wil het systeem onderuithalen zodat het voor boeven onmogelijk wordt om dat sys-
teem nog te gebruiken.

Een groot aantal respondenten geeft aan dat het belangrijk is om ‘iets’ (anders) te doen
tegen ‘ondermijning’ en om de samenleving hiertegen te beschermen. Ongeveer een
derde van de respondenten haalt in de digitale vragenlijst hun motivatie uit het belang
van samenwerken en het leren van die samenwerking. Vooral deze groep respondenten
benadrukt impliciet het belang van samenwerken om effectiever te zijn in de aanpak
van georganiseerde (maritieme) criminaliteit. Ze zijn van mening dat alleen het op-
pakken van individuele boeven of het werken op casusniveau geen duurzame en wer-
kende methode is om georganiseerde (maritieme) criminaliteit daadwerkelijk aan te
pakken:
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‘We kunnen nog tien cocaine onderzoeken draaien, maar dat gaat het probleem niet
minder maken. We moeten andere dingen doen (...). We zijn al sinds 1974 bezig met
die boef te pakken en dat lukt gewoon niet voldoende. Je ziet nu dat de prijs van de
cocaine nog nooit zo laag is geweest, de zuiverheid nog nooit zo hoog is geweest en we
worden op alle mogelijke manieren geconfronteerd met die smokkel. — Douane.

Voor veel teamleden is de essentie van het project om resultaten te behalen op het ge-
bied van maritieme smokkel en daar vervolgens van te leren. Een respondent geeft in
de vragenlijst aan dat haar motivatie voor samenwerken voortkomt uit ‘slimme samen-
werking door repressieve en preventieve maatregelen in te zetten om het voor crimine-
len moeilijker te maken om drugs via maritieme smokkel Nederland binnen te bren-
gen — en vervolgens te leren van deze samenwerking’ Dit laat zien hoe betrokken de
teamleden zijn. Ze zijn niet alleen gemotiveerd om betekenisvolle resultaten te behalen
op het gebied van maritieme smokkel, maar zijn ook bewust bezig met het leren van de
samenwerking met andere organisaties. In de volgende paragrafen zullen we het erva-
ren samenwerkingsproces opsplitsen in verschillende perioden, te beginnen bij het
begin van het project.

5.2 De opstart van samenwerken

In de beginfase van het project, in 2019, werd veel tijd besteed aan het begrijpen van
het fenomeen van maritieme smokkel in Noord-Holland. De projectleiding voerde
hiervoor vele gesprekken met relevante overheidsorganisaties. Vervolgens werd er een
plan van aanpak opgesteld met een doelstelling, verwachte resultaten, planning, begro-
ting enzovoort. Daarna werden er drie deelteams opgezet en werd er veel tijd besteed
aan het motiveren en mobiliseren van betrokken partijen en personen. Omdat er enige
haast was, volgens de projectleider tijdens een gesprek met ons, werd het werven van
projectleden voornamelijk door de projectleiding zelf gedaan. Het wervingsproces kan
worden omschreven als pragmatisch, waarbij personen werden gezocht die beschik-
baar en gemotiveerd waren om deel te nemen. In eerste instantie was er enige aarzeling
en terughoudendheid om deel te nemen aan het project. Door concrete opdrachten
voor te stellen en open gesprekken te voeren, zoals aangegeven door de projectleiding,
is het gelukt om voldoende professionals voor de teams te werven. De aankondiging
van een driedaagse bijeenkomst bleek een stimulerende deadline te zijn, volgens de
projectleiding.

Teamleden kwamen op verschillende manieren bij het project: ze werden direct bena-
derd door de projectleiding, leidinggevenden vroegen hen om de organisatie te verte-
genwoordigen, ze werden gevraagd vanwege hun nautische of financiéle expertise om
bij te dragen aan het project. Daarnaast vertegenwoordigden ze de gemeente waar het
project zich op richtte, of waren ze op de een of andere manier betrokken bij de focus-
gebieden, zoals wonen in en werken met vissersgemeenschappen, of hadden ze in het
verleden werkervaring als notaris. Teamleden hadden op de een of andere manier ex-
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pertise of werkten in dezelfde richting als het ging om de aanpak van maritieme smok-
kel of ‘ondermijning’

In het begin kregen de teams een training om hen vertrouwd te maken met het aanpak-
ken van een complex probleem zoals maritieme smokkel. In deze training moesten de
teamleden gezamenlijk een probleemdiagnose formuleren, samen met de maatschap-
pelijke doelen die ze wilden bereiken. Het ging nog niet om beslissingen over interven-
ties, maar om het gezamenlijk begrijpen van de situatie voordat ze konden samenwer-
ken aan een aanpak (Cels et al., 2017). Ze leerden om over de grenzen van hun eigen
organisatie heen te kijken en samen te werken met andere partners aan een probleem,
en om zich in te leven in de belangen en perspectieven van die organisaties. Elke over-
heidsorganisatie heeft namelijk slechts een beperkt zicht op het probleem, en om het
op te lossen zijn verschillende perspectieven nodig en moeten uiteenlopende belangen
worden meegenomen (ibid.). Ze werden begeleid door zeven coaches die werden gese-
lecteerd op basis van hun ervaring met de werkwijze van dit project en/of hun experti-
se op het gebied van samenwerking en de ontwikkeling van innovatieve oplossingen in
de aanpak van maritieme smokkel.

De coaches kwamen uit verschillende organisaties, voornamelijk de politie en het
Openbaar Ministerie (OM). Ze leverden een bijdrage aan de ontwikkeling van de
teams, de aanpak en het project als geheel. Ze deden dit naast hun reguliere werk en
soms zelfs in hun vrije tijd. Veel teamleden waardeerden de betrokkenheid van de coa-
ches, met name omdat ze een externe kijk hadden op de samenstelling en dynamiek
van het team en op cruciale momenten belangrijke vragen aan de teamleden stelden.
Vervolgens moesten de teams hun gezamenlijk geformuleerde probleemdiagnose pre-
senteren. Hierin moest duidelijk worden wanneer het team denkt dat het succesvol zal
zijn, wat de rolverdeling is tussen de teamleden en welke volgende stappen het team zal
nemen. Tot slot moest de presentatie aandacht besteden aan wat het team denkt nodig
te hebben aan (interne of externe) capaciteit, wie de stakeholders zijn en op welke ma-
nier het project steun en legitimiteit hoopt te krijgen (gebaseerd op het concept van de
strategische driehoek van Moore). Het idee achter deze werkwijze was:

‘Die werkwijze bestaat uit verschillende onderdelen. Eerste is toch op een andere ma-
nier naar een probleem te kijken, dus niet vanuit het perspectief van het strafrecht.
Wat is nu precies het probleem? En wat is het maatschappelijk probleem? Tweede is
het multidisciplinair samenwerken. Niet alleen met de politie en het OM, maar ook
met gemeenten en soms private partijen en brancheorganisaties. Het is [ten derde]
ook op een andere manier kijken naar prestaties en successen, voorbij opsporing en
vervolging. Wat kan dit opleveren [voor de samenleving]? — Tilburg University.

Tijdens deze bijeenkomst werden zogenaamde ‘teaching cases” gebruikt. Dit is een in-

teractieve leermethode om professionals te leren werken met concrete praktijkvoor-
beelden en dilemma’s uit het veld (Cels et al., 2017). Deze cases zijn ontworpen volgens
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de Harvard-casemethode (Hammond, 2002), waarbij een hoofdpersoon wordt gecon-
fronteerd met een probleem of dilemma en zijn/haar handelingsperspectief centraal
staat (Cels et al., 2017). Door zich in te leven in de hoofdpersoon van het verhaal wor-
den de teamleden gedwongen om concreet te maken wat zij denken dat er moet gebeu-
ren (of had moeten gebeuren) en waarom. De teamleden werd specifiek gevraagd om
te reflecteren op de casus vanuit hun eigen ervaring of praktijk.

5.3 Leren omgaan met onzekerheid en onduidelijkheid

Na de opstartende en voorbereidende fase zijn teamleden geintroduceerd met het con-
cept van een Organized Crime Field Lab. Voordat dit gebeurde ontvingen alle teamle-
den een brief waarin werd uitgelegd wat het Project Management Samenwerking
(PMS) inhoudt en dat het project werkt aan de hand van een fieldlab. Ze kregen ook
het boek ‘Gezocht: pioniers’ van Cels et al. (2017) waarin de verschillende aspecten van
de werkwijze werden uitgelegd en uitgewerkt. In het boek staat expliciet vermeld dat de
auteurs geen garantie kunnen geven dat het boek zal leiden tot oplossingen voor de
ondermijnende criminaliteitsproblemen in de samenleving (Cels et al., 2017, p. 19).
Het gaat namelijk om complexe problemen waarvoor geen eenvoudige oplossingen
bestaan, en zelfs met de slimste strategische samenwerking is succes niet gegarandeerd,
volgens de auteurs (ibid.). Het feit dat ze zelf invulling moesten geven aan een onbe-
kende werkwijze zorgde aan het begin van het PMS voor verwarring en weerstand.
Velen begrepen niet dat het project een andere aanpak zou hanteren en wat dit zou
betekenen voor hun inspanningen. Teamleden hadden het gevoel dat ze verplicht wa-
ren om een cursus te volgen, zonder dat ze daar expliciet toestemming voor hadden
gegeven. Dit voelde overweldigend aan:

Tk kreeg s avonds ineens allemaal documentatie over die fieldlabmethode en boeken.
Heel veel in het Engels. Wat is dit allemaal joh? Ik heb niks overlegd met mijn leiding’
- Politie.

Vooral professionals die meer gericht zijn op repressie of praktijkgericht werken, en al
jarenlang hun vak uitoefenen, waren niet enthousiast over lesmateriaal of weer een
cursus. Uit de gesprekken met de teamleden blijkt dat er aan het begin slecht gecom-
municeerd is over wat het betekent om als integraal samenwerkingsverband een ande-
re werkwijze te hanteren. Ook het feit dat deze werkwijze anders is dan wat ze gewend
zijn, zorgde voor verwarring en vragen bij de teamleden. Ze vonden het moeilijk om
uit te leggen wat ze precies zouden gaan doen, met welk doel en wat de resultaten zou-
den zijn:

Tk denk dat je dat moet zien in de onbekendheid. Laat mij maar gewoon mijn ding
doen. Moet dat nu met die methode? Opgesloten worden op de hei? Het was mij niet
bekend wat het precies inhield en dat was ook ten tijde van de eerste bijeenkomst ook
niet bekend. Dat moesten we leren. Dat waren intensieve dagen. Man, ik was na drie
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dagen kapot. ledereen heeft dat zo ervaren. Aan de ene kant wel een mooie ervaring,
maar als je kijkt wat het kost aan energie. Dan wordt er wel wat van je gevraagd. -
Belastingdienst.

We vroegen een kerndocent te reflecteren op voorgaande zinssnede:

‘De OCFL-werkwijze vraagt iets anders dan professionals gewend zijn. Als je als be-
lastingambtenaar al jarenlang op dezelfde manier te werk gaat, met, voor je gevoel, te
weinig resultaat, dan dwingt de werkwijze je om te kijken of je het niet anders zou
kunnen doen. Door om te beginnen anders naar het probleem te kijken. Maar ook om
creatiever te werk te gaan dan normaal gesproken. En dan niet alleen maar ook in het
team met anderen, met andere expertise en ervaring. - Tilburg University.

Deze werkwijze verschilt op drie punten van de standaardroutine: ten eerste is het vaak
nog onduidelijk wat het probleem precies is en daardoor zijn ook de oplossing en de
verantwoordelijkheid voor het probleem niet helder (Cels et al., 2017, p. 64). De team-
leden hadden geen duidelijke verwachtingen over wat deze werkwijze voor hen zou
betekenen. Dit gold zowel voor de vertegenwoordigers van de organisaties als voor het
midden- en hoger management van de moederorganisaties. Volgens de kerndocent
moet de benadering van het Organized Crime Field Lab niet worden gezien als nog een
cursus of een theoretische benadering, maar eerder als een werkwijze, een manier om
stapsgewijs de aanpak van maritieme smokkel te verbeteren:

‘De benadering zou ik zeker geen theorie willen noemen. Er zitten uiteraard wel the-
orieén achter, en ook een andere manier van denken, maar het gaat uiteindelijk veel
meer om de praktijk, een andere manier van werken. Een andere manier dan veel
professionals gewend zijn (...). De OCFL-benadering is ook geen silver bullet. Het is
niet de enige werkwijze, en het is zeker ook niet de enige werkwijze die tot succes zou
kunnen leiden. En het is ook niet een soort stappenplan naar de oplossing van onder-
mijnende criminaliteit. Zo van: “En nu gaan jullie ons even vertellen hoe we die cri-
minaliteit moeten oplossen?” Als het z6 eenvoudig zou zijn... dat is het natuurlijk
niet. Bovendien zou dat arrogant zijn: die professionals hebben de ervaring en exper-
tise! Dat werkt niet; die professionals hebben de expertise en ervaring, niet de weten-
schap of de docenten in het fieldlab. Dat is voor sommige professionals wel een desil-
lusie, maar zo zit het niet in elkaar. Zij [de teamleden] zitten dicht op de praktijk en
wij kunnen ze slechts helpen en de juiste vragen te stellen’ - Tilburg University.

Achteraf gezien - bijna vier jaar later — is het voor een aantal teamleden nog steeds niet
helemaal helder wat nu precies de werkwijze binnen het PMS inhoudt:

Ja maar eerlijk, ook na drie jaar, als je mij vraagt wat die fieldlabmethode is, ja... En

dat bedoel ik niet negatief. Ja als je nou terugkijkt en ziet, ja je bent een zelfsturend
team, mensen zitten er vanwege hun kennis, ervaring en expertise en niet zozeer van
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hun eigen organisatie, ze pakken een complex wicked problem aan op een innovatieve
wijze, en op een kort cyclische manier. Dat zou de fieldlabmethode kunnen zijn, maar
dat is nooit zo, tenminste naar mijn gevoel, nooit zo hard verteld” - RIEC.

Als we teamleden vragen om advies voor toekomstige samenwerkingsverbanden in de
aanpak van georganiseerde misdaad, noemt een respondent in de vragenlijst ‘duide-
lijkheid’ als een belangrijke voorwaarde voor samenwerking. Duidelijkheid in termen
van een heldere probleemstelling en concrete doelen, zodat organisaties weten waar ze
zich aan verbinden en hoeveel inzet van medewerkers vereist is. Een andere respon-
dent zegt hierover:

‘Meer duidelijkheid aan het begin over de werkmethode voor alle teamleden en ook
voor de werkgevers van de organisaties, zodat het meteen duidelijk is en afspraken
gemaakt kunnen worden over wat er van de teamleden wordt verwacht en ook wat de
werkgevers kunnen verwachten. — Respondent uit de vragenlijst.

Kortom, een andere manier van werken, die afwijkt van wat de respondenten gewend
zijn, zorgt voor verwarring en vooral onzekerheid bij de mensen die ermee moeten
werken. Het vraagt van teamleden grotendeels het vermogen om met onzekerheid om
te gaan en buiten de gebaande paden te durven gaan om tot nieuwe inzichten en resul-
taten te komen. Niet iedereen voelt zich even comfortabel om dat te doen. In de vol-
gende paragraaf zal worden uitgelegd hoe het project met deze onzekerheden is omge-
gaan en hoe teamleden hier invulling aan hebben gegeven.

5.4 Uitdagingen in het proces van samenwerken

Deze paragraaf beschrijft hoe de projectleiding en teamleden een werkbare manier
hebben gevonden om gezamenlijk tot interventies te komen, rekening houdend met de
eerdergenoemde onduidelijkheden. In eerste instantie zagen teamleden dit als een
denkwijze, maar gaandeweg beseften ze dat het meer een concrete werkwijze was waar
ze in de praktijk mee aan de slag moesten. Door meer structuur aan te brengen, bij-
voorbeeld door het aanstellen van een extra projectleider met organisatorische vaar-
digheden, trainees, een projectsecretaris en een communicatieadviseur, werden team-
leden positiever over de samenwerking als één overheid in de aanpak van maritieme
smokkel. Ook het iteratieve karakter van het project, waarbij stapsgewijs nieuwe stap-
pen werden genomen, droeg bij aan het vormgeven van de aanpak.

Bijvoorbeeld, team Kohthai ontdekte dat termen als ‘ondermijning’ en ‘barrieéres op-
werpen’ geen effect hadden bij het enthousiasmeren van havenmeesters. Team Volans
kreeg na een lang traject en door middel van gesprekken steun van de Kustwacht om
een pilot uit te voeren en team Estrella slaagde er geleidelijk aan in om communicatie-
adviseurs van hun eigen organisaties te betrekken bij de communicatie rondom een
strafrechtelijk onderzoek. Hierover wordt later meer verteld. Dit toont aan dat de
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teams voortdurend kleine stappen hebben genomen, wat ook aangeeft dat de teams als
een lerende organisatie functioneerden. De teams konden zich nu richten op het be-
denken en uitvoeren van interventies. Kortom, de aanpak binnen het PMS combineert
presenteren en leren, en leren door te presenteren. De invulling hiervan bracht enkele
uitdagingen met zich mee, die in deze paragraaf verder worden besproken.

5.4.1 Samenwerken als parttime aangelegenheid

Het Project Maritieme Smokkel heeft een looptijd van vier jaar. Over het algemeen
hadden de vertegenwoordigers één dag per week om aan het project te werken. Echter,
een aanzienlijk aantal teamleden heeft nooit aan het begin afspraken gemaakt over de
officiéle uren die zij aan dit project mochten besteden. Er is bijvoorbeeld geen intentie-
verklaring ondertekend met duidelijke voorwaarden en afspraken over de tijd, inzet en
middelen. Deze tijdsbesteding en ruimte zijn echter wel nodig:

Tk denk dat het goed is om degenen die erin komen wel voldoende ruimte te geven om
actief bezig te zijn. Het heeft geen nut om iemand van het OM, politie of gemeente te
sturen die geen ruimte heeft om actief deel te nemen aan het project, want dan gebeurt
er niks’ — Openbaar Ministerie.

Doordat vertegenwoordigers niet vrijgesteld waren van operationele diensten, hadden
ze weinig ruimte om zich op de opdracht te concentreren. Het ontbreken van formele
afspraken over inzet en uren betekende dat sommige teamleden het gevoel hadden dat
ze de werkzaamheden in het project naast hun reguliere taken moesten uitvoeren, wat
tot frustratie leidde bij sommige teamleden en coaches:

‘Collega’s noemen het ook altijd hun “gewone werk” en ik krijg daar een beetje allergie
van. Dit is ook je werk. Maar daardoor laten ze misschien ook wel hun gewone werk
voorgaan, omdat daar heel duidelijk wordt gezegd: “Aan het einde van de maand
moet je dit en dit af hebben.” Misschien is dat wel één van de redenen waarom je dit
eerder laat varen’ — OCFL-coach.

Het ontbreken van vrijstelling had invloed op de prioriteiten die teamleden aan het
project konden geven. Verschillende teamleden hadden het gevoel dat ze zich niet vol-
ledig konden richten op de opdracht:

‘Wat ik toch wel onderschat heb, als je aan dit project deelneemt, is het heel lastig om
dat één dag in de week te doen. Je het doet het eigenlijk ernaast. Je krijgt hier geen vrij
voor. Er wordt geen rekening gehouden met werkzaamheden die je hebt in je gewone
werk. Dat doe je ernaast. - Openbaar Ministerie.
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De behoefte aan prioritering en vrijstelling wordt bevestigd:

In de praktijk en als je naar de teams kijkt, daar zijn teamleden niet fulltime mee
bezig. Als je [echter] wilt dat mensen dit zien als hun werk en gecommitteerd zijn aan
het [oplossen van het] probleem waar ze aan werken, dan kan het niet zo zijn dat ze
het ‘ernaast” doen. Dat kan niet. Je zou mensen voor meer dan de helft van de tijd
erop moeten zetten, maar zonder dat ze een aparte organisatie worden. Het team
moet geen aparte organisatie worden omdat je [juist vanuit] de bestaande organisa-
ties moet blijven werken, en flexibel wil blijven als team.” - Tilburg University.

Als we teamleden vragen om advies voor toekomstige samenwerkingsvormen, geeft
een respondent in de vragenlijst aan dat er goede afspraken moeten worden gemaakt
met de deelnemers over de beschikbare tijd die ze aan het project kunnen besteden,
want ‘misschien moet er wel gewerkt worden met deelnemers die fulltime beschikbaar
zijn voor het project. Het onderwerp (maritieme) ondermijning is enorm belangrijk,
maar het voelt alsof er maar parttime aan wordt gewerkt. Ik denk dat dit niet voldoen-
de is’ Teamleden geven impliciet aan dat ze volledige focus en vrijstelling nodig hebben
om een gerichte aanpak tegen maritieme smokkel mogelijk te maken. Ze zijn van me-
ning dat ze voldoende ruimte moeten hebben om daadwerkelijk te kunnen innoveren
en van die ervaringen te leren. Deze manier van denken moet, volgens een coach,
worden gezien als het ‘normale werk’ De volgende paragraaf gaat in op hoe teamleden
om zijn gegaan met het delen van informatie met elkaar.

5.4.2 Informatiedeling

Een van de grootste uitdagingen voor professionals die betrokken zijn bij de aanpak
van maritieme smokkel is het delen van informatie, vanwege (ongegronde) terughou-
dendheid en/of onwil (Eski et al., 2021). Binnen het project hebben we dit onderzocht.
Hoewel sommige diensten nogal gevoelig zijn als het gaat om het delen van informatie
en ervaren individuele teamleden over het algemeen geen hinder bij het delen van
vertrouwelijke informatie, zowel in termen van bereidheid als facilitering. Een over-
grote meerderheid van de teamleden is van mening dat andere teamleden bereid zijn
om informatie te delen. Dit kan worden verklaard door het hoge niveau van vertrou-
wen tussen teamleden enerzijds, en anderzijds door de aard van het project zelf, waar-
bij de organisaties samenwerken onder het RIEC-convenant. Bovendien is het over het
algemeen niet nodig om vertrouwelijke informatie over individuen te delen om inzicht
te krijgen in bepaalde fenomenen.

Desondanks blijft het delen van informatie een gevoelig onderwerp, en gebeurt het
voornamelijk op het niveau van fenomenen. Dit kwam bijvoorbeeld tot uiting toen een
van de teamleden voorstelde om journalisten regelmatig te betrekken als communica-
tiemiddel voor een breder publiek. Dit werd als ‘spannend’ ervaren. Aan de voorkant
zijn er nooit afspraken gemaakt over hoe om te gaan met het delen van informatie, zelfs
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als het niet gaat om vertrouwelijke informatie. De volgende paragraaf zal ingaan op
hoe teamleden een balans hebben gevonden tussen zelfsturing enerzijds en verant-
woording en aansturing met betrekking tot het proces en de inhoud anderzijds.

5.4.3 Tussen zelfsturing en aansturing

Teamleden ervaren praktische uitdagingen bij het implementeren van de nieuwe werk-
wijze, waarin ze zelf verantwoordelijk zijn voor het bedenken en uitvoeren van inter-
venties. Een van de struikelblokken is de onduidelijkheid over de verdeling van verant-
woordelijkheid tussen teamleden enerzijds en de projectleiding, programmamanager
of stuurgroep anderzijds. Het is voor teamleden niet helder geweest hoeveel verant-
woording zij moeten afleggen aan deze hogere instanties.

‘Het zijn zelfsturende teams, maar er zit toch een projectleiding boven. Wat is het
mandaat van de teams en wat is het mandaat van zon projectleiding? De projectlei-
ding is niet hun baas, dus als het team beslist om iets wel of niet te doen, dan beslissen
zij zelf. Maar wat nou als wij vanuit de projectleiding zoiets hadden: “Wij vinden dit
superbelangrijk, doe dit wel” Wie heeft dan het laatste woord over wat er wel of niet
gedaan wordt? En aan wie rapporteren we eigenlijk wat onze resultaten zijn. Is dat
aan de projectleiding? Aan de teamleden hun leidinggevenden? Aan de programma-
leiding? Daar lopen geen officiéle lijntjes voor. - Communicatieadviseur.

De balans tussen zelfsturing en aansturing vindt plaats op twee niveaus. Allereerst gaat
het om de sturing binnen de teams. De projectleider merkte een verschil op in de plan-
nen van de teams en hoe ze deze tijdens wekelijkse bijeenkomsten aanpakten. Over het
algemeen waren de teamleden vooral aan het praten en leken ze zoekende naar wat ze
precies moesten doen en hoe ze dit concreet konden vormgeven. Het bleek lastig om
abstracte doelstellingen en grote visies te vertalen naar concrete activiteiten. De rol van
de projectleider bleek hierin essentieel. Ze boden ondersteuning, stimuleerden en stel-
den (financiéle) middelen en externe ondersteuning beschikbaar, waardoor de teams
beter aan de slag konden gaan. De behoefte aan daadwerkelijke betrokkenheid van de
projectleider in de teams verschilt per persoon: sommigen vinden het prettig als de
projectleider inhoudelijk bijdraagt, terwijl anderen dat niet nodig vinden. Over het
algemeen vinden teamleden het belangrijk dat de projectleider de randvoorwaarden
organiseert en creéert, zodat ze hun werk als teamlid kunnen uitvoeren. Een project-
leider in de rol van regisseur heeft een stimulerend effect op het behalen van vooruit-

gang.

Tk vind het wel een gemis dat er geen aansturend projectleider is die een team wat
meer aanstuurt en aangeeft “dit moet nog gedaan worden en dat”. Die uitwerking is
niet per se minder, omdat de projectleiding die rol niet op zich kan nemen, maar dat
micromanagen, dat gebeurt daarmee wel minder. Het aanjagen van de voortgang
wordt dus niet per se erg bevorderd. - Openbaar Ministerie.
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De respondenten geven aan dat ze een persoon hebben gemist die de leiding kon ne-
men of de regie binnen de teams op zich kon nemen - een soort regiehouder. Dit zou
bijvoorbeeld iemand zijn die besluiten kan nemen en het proces in gang kan zetten
door krachtig op te treden. Dit gebeurde echter nauwelijks of niet. Sommige teamleden
ergerden zich aan het feit dat de wekelijkse overleggen vaak herhalend waren. Tijdens
een teamvergadering die we bijwoonden, werd er zelfs gesproken van een ‘theekransje’
om de besluiteloosheid te illustreren. Een ander teamlid zegt het volgende:

Als je alleen maar aan het nadenken bent, betekent dat ook dat je weinig aan het
doen bent. Ik denk dat het beter zou werken als je een club hebt met meer doeners en
af en toe denkers. Na een jaar kwam [naam projectleider] bij een vergadering zitten
en zei: “Jullie moeten nu dingen gaan doen en niet alleen maar nadenken. Gewoon
actie, flyers uitdelen.” — Koninklijke Marechaussee.

Het grote aantal (door COVID-19 vereiste digitale) vergaderingen in het project en de
soms aarzelende houding van individuele teamleden om belangrijke beslissingen te
nemen, frustreert sommige teamleden. De actiegerichtheid die aan het begin van het
project beloofd werd (gewoon doen), is niet waargemaakt. Hoewel een soort regiehou-
der botst met het zelfsturende karakter van het project, omdat dit ervoor zorgt dat
teamleden minder eigen initiatief tonen en zich minder verantwoordelijk voelen voor
de uitgevoerde interventies, is er wel behoefte aan. Het realiseren van een effectieve
samenwerkingsvorm wordt dan ook liever overgelaten aan ‘anderen die niet zo gebon-
den zijn aan hun eigen discipline’ - een neutrale regichouder, niet gericht op de in-
houd, maar op het proces.

‘Er moet een soort van coach of coordinator zijn die aan het begin aanschuift en zegt:
“Jullie hebben dit en dit bedacht. Wat gaan we ermee doen?” - Politie.

Ten tweede heeft de balans tussen zelfsturing en aansturing ook betrekking op de stu-
ring binnen het project zelf. Sommige teamleden ervaren dat het opdrachtgeverschap
niet goed ontwikkeld is. De sturing op het project wordt als een uitdaging gezien door
een aantal teamleden, vooral als het gaat om de stuurgroep als formele opdrachtgever
van het project. De stuurgroep voelt voor de teamleden letterlijk ver weg. Ze geven aan
behoefte te hebben aan duidelijkheid over de strategische sturing en wie er eindverant-
woordelijk is voor de resultaten en effecten van het project:

‘Wie geeft nu eigenlijk de klap erop? Is dat de programmamanager? Is dat de bestuur-
lijke ambassadeur? Het past niet bij het mandaat vanuit de stuurgroep, maar is het
dan de stuurgroep die het moet doen, en wie dan uit die groep? Welke afspraken zijn
hierover gemaakt. Dat weten ze niet precies, daar is onduidelijkheid over’ - Openbaar
Ministerie.
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De afstand tussen de projectteams en de stuurgroep wordt duidelijk wanneer we deel-
nemen aan een georganiseerde tweedaagse bijeenkomst voor alle teamleden begin
2021. Tijdens deze bijeenkomst vraagt de projectleiding aan de teamleden of ze een
videoboodschap willen opnemen voor de stuurgroep. Met deze video kunnen ze de
stuurgroep op de hoogte brengen van de voortgang van de interventies en kunnen ze
eventueel verzoeken om bestuurlijke ondersteuning om bepaalde interventies te ver-
sterken. De reactie van de teamleden op dit verzoek geeft veelzeggend weer hoe groot
de gevoelde afstand is. Ze kregen het gevoel dat ze zich plotseling moesten verantwoor-
den aan een stuurgroep waar ze eerder nog nooit van hadden gehoord. Het lijkt erop
dat het organiseren van verantwoording, binnen teams, binnen het project, naar de
organisaties en naar de samenleving toe, gedeeltelijk ontbrak.

‘De stuurgroep kwam plots uit de lucht vallen. Het moet wel een doel hebben, maar nu
moesten we met stoom en kokend water iets doen.” - Openbaar Ministerie.

Teamleden hadden geen enkel idee wie de formele opdrachtgever of eindverantwoor-
delijke van het project was:

‘Wij moeten wel verantwoording afleggen bij de stuurgroep, maar ik heb niet het idee
dat de stuurgroep gaat zeggen: “Oh, waarom hebben jullie dat niet gedaan of waarom
hebben jullie dat niet opgepakt?” — Communicatieadviseur.

Niet alleen de teamleden in uitvoerende rollen voelden afstand, ook de projectleiding
die dagelijks de teams aanstuurde, ervoer een afstand:

Tk merk een afstand tussen mij als projectleiding en de stuurgroep (...). In twee jaar
tijd ben ik twee keer bij de stuurgroep geweest met zeggen en schrijven een krappe vijf
minuten om iets te vertellen over het project, en dat is het. Dat voelt ook als corvee,
omdat we als project aan de beurt zijn om wat te vertellen. Wat is nu eigenlijk de
functie van die stuurgroep? Er is geen interactie tussen opdrachtgever, stuurgroep en
projectleiding over problemen en vragen. - Projectleiding.

Zelfsturende teams hebben dus invloed op de besluitvorming en hoe er vervolgens
gestuurd wordt. Het hanteren van een andere werkwijze dan men gewend is, maakt het
voor de projectleiding als het ware ‘een enorme speeltuin’ om beslissingen te nemen
zonder dat er gevoelsmatig sturing is vanuit de stuurgroep. Zowel teamleden als de
projectleiding waren soms onzeker of ze wel de juiste dingen deden.

Tk had het fijn gevonden als er een klankbordgroep was. Ik snap dat het haaks kan
staan op het gedachtegoed van fieldlab omdat het freewheelen is. Tegelijk denk ik:
goed en aardig, maar een projectbudget van een paar miljoen moet goed besteed zijn.
Is dat dan de verantwoordelijkheid voor de projectleider? Daar hebben we het nooit
over gehad. - Projectleiding.
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Binnen de teams is er vrijheid om te experimenteren en te leren, maar altijd met het
oog op het behalen van een bepaald maatschappelijk doel waarvoor ook steun nodig is
van leidinggevenden en de stuurgroep. Dit mag niet leiden tot vrijblijvendheid. De
ervaringen van de teamleden laten zien dat zelfsturende teams soms neigen naar te veel
vrijblijvendheid en besluiteloosheid. In lijn met Hoogenboom (2022) vraagt een team-
lid zich af of het maatschappelijk verantwoord is om een project zoals het PMS te fi-
nancieren zonder dat de opdrachtgever kwalitatieve eisen stelt.

Ts het duidelijk waar we het over hebben? Is het duidelijk wat voor resultaten we wil-
len boeken? Niet alleen voor het projectteam zelf, maar ook voor de overkoepelende
organisaties, wat willen we eigenlijk? Die visie moet concreet zijn, de probleemstelling
moet duidelijk zijn. Deelnemers kunnen alle kanten op, maar is dat wat je wilt als
geldverstrekker? Wat heeft het ministerie gedacht toen zij gelden beschikbaar stelde?
Wij moesten als Estrella uitvinden wat we wilden, andere groepen ook. Ik denk dat
daar de crux zit. Weet je wel waar je die projecten voor samenstelt? Wat wil je ermee?
Het zijn allemaal algemene termen en je verzandt in algemene termen. Hebben we
echts iets bereikt? Dat vraag ik me af. - Openbaar Ministerie.

Om effectief samen te kunnen werken als één overheid, is een strategische visie op sa-
menwerken met passende sturing essentieel. Wanneer we teamleden vragen om advies
voor toekomstige samenwerkingsvormen, geeft een respondent aan dat er aan het be-
gin van het proces nagedacht moet worden over het te bereiken doel, welke partijen
daarvoor nodig zijn en welke tussenstappen er genomen moeten worden. Een andere
respondent benadrukt dat de samenwerking zich niet moet richten op kortetermijn-
resultaten, maar op een strategisch en tactisch nieuw en onorthodox perspectief van
handelen. Sturing mag niet ten koste gaan van deze andere manier van werken of in-
novatie, waar we later in de tekst verder op ingaan:

Je moet meer structuur [...] aanbrengen zonder dat dat ten koste gaat van de vrijheid
en creativiteit, want dat is ook wel weer de kracht, vind ik. Daardoor krijg je wel an-
dere dingen gedaan. Alles wat wij nu doen, zou nooit bij één van de partners losgeko-
men zijn. Je creéert dus wel iets nieuws, juist door die vrijheid. - Communicatieadvi-
seur.

Kortom, de andere manier van werken die veel vrijheid met zich meebrengt bij de
teamleden leidt soms, in het geval van het PMS, tot te veel vrijblijvendheid en besluite-
loosheid. Een strategische visie op samenwerken als één overheid en een langetermijn-
aanpak voor maritieme smokkel zijn noodzakelijk om effectief samen te kunnen wer-
ken als één overheid. Er is behoefte aan structuur en passende sturing, zonder dat dit
ten koste gaat van de vrijheid en creativiteit die nodig zijn om tot nieuwe ideeén te
komen. Hierover wordt verder uitgeweid in de volgende paragraaf.
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544 Innoveren en experimenteren, maar wel tot op zekere hoogte

In de praktijk blijkt dat eenvoudigweg innoveren en experimenteren lastig is. Dit komt
door verschillende redenen. Zoals eerder vermeld, was de specifieke informatiebron
van de politie en het Openbaar Ministerie bepalend voor de afbakening van het project
en dus voor welke overheidsinstanties logischerwijs betrokken zijn bij deze nieuwe
samenwerking. Dit is gunstig omdat het een bepaalde richting voor het project bepaalt,
maar het belemmert ook de samenstelling en diversiteit van de teams. Vanwege deze
startpunt neigt men eerder naar ‘traditionele opsporingsinformatie uit het onderzoek’
en dus naar ‘traditionele overheidsinstanties. Teamleden vragen zich af in hoeverre
experimenteren en innoveren mogelijk is met alleen klassieke overheidsinstanties, die
voornamelijk denken vanuit bestaande juridische en institutionele kaders en georgani-
seerde (maritieme) criminaliteit voornamelijk als een veiligheidsvraagstuk zien. Hoe-
wel sommige teamleden expertise hebben op hun specifieke deelproject, zijn ze geen
voormalige poortwachters of hebben ze specifieke kennis over de praktijk van vissers
en havenmeesters.

Als je echt innovatieve, out of the box ideeén wilt hebben, dan zul je ook out of the box
mensen moeten hebben en niet mensen van de gemeente, politie, het OM.” - Politie.

Volgens de projectleiding hadden de teams de vrijheid om andere personen aan het
projectteam toe te voegen. Waarom ze dat niet hebben gedaan, is niet duidelijk. Mis-
schien vonden ze het nog ‘te spannend’ of waren de teamleden niet voldoende op de
hoogte van de mogelijkheden om andere personen en organisaties aan de samenwer-
king toe te voegen. Het is echter opmerkelijk dat een project dat gericht is op de visserij,
jachthavens en de vastgoedketen niet vertegenwoordigd wordt door specifieke bran-
ches en doelgroepen. Bijvoorbeeld, de FIU, een bank of branchevereniging is niet be-
trokken bij het team dat zich richt op het tegengaan van witwassen in de vastgoedsec-
tor. Ditzelfde geldt voor de andere teams: er is geen betrokkenheid van haventeams of
havenmeesters bij het team dat zich richt op jachthavens, en er is geen vertegenwoor-
diger van de visserijsector of een branchevereniging binnen het team dat zich op hun
sector richt. Sommigen ervaren dit als een groot gemis. We hebben de projectleiding
gevraagd hierop te reflecteren.

Aan het begin van het project was het vooral een praktische overweging om deze par-
tijen niet deel te laten nemen aan de teams. Hoewel de focus lag op maritieme smokkel,
was aanvankelijk niet duidelijk waar de teams zich precies op zouden richten en dus
welke partijen relevant zouden zijn voor de aanpak. Ook werd verwacht dat het betrek-
ken van niet-overheidsorganisaties, buiten het RIEC-convenant om, op veel weerstand
zou stuiten bij de moederorganisaties, vanwege de juridische kaders rondom informa-
tie-uitwisseling. Een ander gemis dat naar voren kwam uit de gesprekken met de team-
leden, is dat de teams samengesteld zijn met wisselende functionarissen, functieni-
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veaus en expertises. Met andere woorden, er waren te veel denkers en te weinig doeners
in de teams.

‘Het is best wel belangrijk dat in zon groep mensen zitten die ook dingen uitvoeren.
Dat zie ik te weinig (...) Het zijn vaak mensen die in een adviseursrol zitten. Zij heb-
ben wel tijd voor een vergadering, maar niet om uit te werken wat uit die vergadering
komt. Als je dit soort praktische dingen doet, moet je mensen hebben die dit ook echt
gaan doen.” - Communicatieadviseur.

Uit de Belbin-teamrollentest (2010; 2004) die werd uitgevoerd in het project, kwam
naar voren dat de teams voornamelijk bestonden uit denkers en analisten. Belbin on-
derscheidt verschillende teamrollen die in een team aanwezig (moeten) zijn, en het is
belangrijk dat elk teamlid de rol vervult die natuurlijk het beste bij hem past. Een team
met veel doeners, zoals team Estrella, slaagde er niet altijd in om goed in actie te komen
omdat er een overschot aan ‘doen’ was, wat resulteerde in blokkades vanwege het ge-
brek aan organisatiekracht om dingen voor elkaar te krijgen.

Bovendien zorgde de aanwezigheid van een aanzienlijk aantal teamleden in de rol van
adviseurs voor een zekere vorm van terughoudendheid om structureel en regelmatig
jachthavens te bezoeken, informatie op te halen bij visafslagen of in gesprek te gaan
met lokale poortwachters. Het kostte een sociaalwetenschappelijk onderzoek om te
ontdekken dat contact leggen met de vissersgemeenschap ‘helemaal niet zo lastig’ is en
dat het ‘onverwacht makkelijk is om in contact te komen, volgens een respondent.
Hoewel er gesprekken waren met poortwachters, havenmeesters en vissers, vond dit
niet regelmatig plaats. Het gebrek aan doeners staat op gespannen voet met de filosofie
van het project waarin ‘simpelweg doen’ centraal staat (vlg. Waardenburg et al., 2020;
De Jong et al., 2021; Cels et al., 2017; 2020). De mate waarin dit in de praktijk ook
daadwerkelijk lukt, is dus sterk de vraag. De samenstelling van het team is dus belang-
rijk, zowel wat betreft welke organisaties deelnemen als welke soorten mensen betrok-
ken zijn.

Een belangrijke kanttekening hierbij is dat het PMS grotendeels operationeel was tij-
dens de coronapandemie. De overheidsmaatregelen om het virus te bestrijden, resul-
teerden in digitale teambijeenkomsten. Dit leidde tot uitstel van enkele interventies,
het uitvoeren van interventies via digitale middelen of het volledig schrappen ervan.
Teamleden denken dat het coronavirus ‘te veel roet in het eten heeft gegooid. Boven-
dien vragen ze zich af in hoeverre het project daadwerkelijk innovatief is geweest. Als
we kijken naar de uitgevoerde interventies, is het de vraag wat de samenwerking heeft
opgeleverd dat anders is dan interventies die al binnen bestaande structuren worden
uitgevoerd. Ook is het de vraag welke interventies daadwerkelijk voortkwamen uit de
multidisciplinaire samenwerking die anders niet tot stand zouden zijn gekomen.
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Als je inzoomt is het wel innovatief, in die zin dat je dingen bedenkt, zoals een flyer of
een weerbaarheidstraining. Maar als je uitzoomt, van we geven een weerbaarheids-
training, dan is het vooral een doel van bewustwording van mensen. En dat is niet
nieuw naar mijn idee. Dat dacht ik wel toen ik er halverwege in kwam: is dit wel
compleet vernieuwend wat we gaan doen? Of is het vooral bestaande ideeén een nieu-
we invulling geven? Ik ben ook betrokken geweest bij de versterkingsplannen vanuit
het Rijk (...) en toen zag ik wel innovatieve nieuwe dingen, zoals de inzet van nieuwe
technologieén. Toen ik in dit project instapte, was het een wat ander beeld geworden.
Het was niet zo nieuw en innovatief als ik dacht” - Openbaar Ministerie.

Een van de redenen voor het gebrek aan innovatie wordt genoemd als het ontbreken
van creatieve personen en functionarissen die daadwerkelijk in staat zijn om te experi-
menteren en innoveren.

‘We weten dat als externe organisaties of niet-overheidspartijen in een vroegtijdig
stadium betrokken zijn, dat dit een gezonde druk kan opleveren om je “act together”
te krijgen als overheid. Maar vaak zijn overheidsorganisaties te terughoudend. Ze
hebben het gevoel zelf niet voldoende georganiseerd te zijn en denken dat het beter is
eerst hun eigen zaken op orde te hebben. Onterecht. Niet-overheidspartijen komen
daardoor vaak pas later in beeld, en daardoor blijven ook andere soort oplossingen
onbesproken, helaas. - Tilburg University.

Sommige teamleden beschouwen het betrekken van andere (niet-overheids)organisa-
ties als ‘spannend. Bijvoorbeeld, het voorstel om een journalist te laten deelnemen aan
een interventie werd niet door iedereen positief ontvangen. Een communicatieadvi-
seur verwoordt dit als volgt: ‘Er spelen vooral twee dingen denk ik. Aan de ene kant
zijn we het niet gewend, dit vinden we vreemd en waarom moet het nu opeens zo? Aan
de andere kant is er een soort angst. Een angst voor reputatieschade. Als een journalist
plotseling diep in een onderzoek duikt, wat zal de maatschappij daarvan vinden?’

Kortom, het gebrek aan operationeel ingestelde professionals en het ontbreken van
andere professionals dan de ‘gebruikelijke verdachten’ maken experimenteren en inno-
veren in de praktijk moeilijk. Een derde uitdaging in het samenwerkingsproces is de
weerstand vanuit de eigen organisatie, mede vanwege de verschuiving van nadruk op
repressie naar preventie. Hierover wordt meer besproken in de volgende paragraaf.

5.4.5 Tussen repressief en preventief interveniéren

Binnen collectieve samenwerking is het essentieel dat er overeenstemming is over de
inhoudelijke richting of koers van het project. Als de deelnemende partijen de nood-
zaak en het belang van de samenwerking niet ervaren, zullen andere (institutionele)
prioriteiten of reguliere taken voorrang krijgen, waardoor de samenwerking verslapt
(zie Groothuis & Konig, 2022). Verschillende teamleden geven aan dat ze moeite heb-
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ben om de belangen van hun eigen organisaties los te laten, zowel impliciet als expli-
ciet. Dit sluit aan bij de bevindingen van Boutellier (2022) en Eski et al. (2021), waarbij
sommige teamleden (of hun direct leidinggevenden) zich zo sterk identificeren met
hun eigen organisatie dat het moeilijk is om voorbij te gaan aan de institutionele logica
en de belangen van hun eigen organisatie. In lijn met Cels et al. (2017) zien we binnen
het PMS dat teamleden veel problemen en weerstand ondervinden binnen hun eigen
moederorganisatie.

Een opmerkelijk voorbeeld binnen team Estrella betreft het verzoek van het team om
analysecapaciteit van de politie in te zetten voor het databestand dat door het team is
opgesteld om criminele samenwerkingsverbanden te herkennen. Dit verzoek werd niet
ingewilligd vanwege andere prioriteiten binnen de politieorganisatie. De inspanningen
van het team werden als het ware tenietgedaan en een potentieel informatiebron bleef
onbenut. Een ander voorbeeld binnen team Kohtai betreft de frictie die ontstond door
het vroegtijdige en soms onverwachte vertrek van veel teamleden, omdat ze binnen
hun eigen organisatie op een andere opdracht werden gezet. Dit leidde tot een continu
verloop, vertragingen in de voortgang, een gebrek aan historische kennis binnen het
team en een negatieve sfeer, zowel binnen het team als bij de betrokken teamleden.
Binnen team Volans was er sprake van enige ambivalentie bij de medewerkers van de
gemeenten. Hoewel er op bestuurlijk niveau veel steun was voor het team, worstelden
teamleden in hun dagelijkse praktijk met hun reguliere taken en kregen ze beperkte
tijd om zich te concentreren op de opdracht van het team. Zo wisselde een gemeente
maar liefst drie keer van teamlid en woonde een teamlid van een andere gemeente
slechts sporadisch de bijeenkomsten bij, wat resulteerde in moeizame en trage acties
waarbij dit teamlid betrokken was.

De teamleden van het project hebben ambitie en durf en hopen dat hun persoonlijke
ontwikkeling zich kan uitbreiden naar de hele organisatie. Echter, het blijkt niet zo
eenvoudig om de geleerde lessen te implementeren binnen de moederorganisatie. Ten
eerste roept de focus op preventie, voorlichting en weerbaarheid vragen op bij conser-
vatieve leidinggevenden binnen de moederorganisaties over de nuttigheid van de in-
terventies voor hun eigen organisatie. Binnen de politieorganisatie heeft de projectlei-
ding van minstens twee leidinggevenden gehoord dat ze openlijk twijfels hadden en
zich afvroegen wat het belang van het project was voor de organisatie en of het de
moeite waard was om medewerkers af te vaardigen naar het projectteam. Daarnaast
gaven ze aan dat ze niet langer een teamlid beschikbaar wilden stellen. Uiteindelijk
heeft een teamlid het project verlaten, ondanks gesprekken die de projectleiding heeft
gevoerd en tegen de wens van het betreffende teamlid in. De focus op communicatieve
en preventieve interventies in het PMS lijkt in strijd te zijn met de taken en bevoegd-
heden van de verschillende deelnemende organisaties, zoals het Openbaar Ministerie,
de politie, de Koninklijke Marechaussee enzovoort.
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Een teamlid van het Openbaar Ministerie vraagt zich bijvoorbeeld af wat de meerwaar-
de is van deelname aan het project. Vertegenwoordigers van de Koninklijke Mare-
chaussee twijfelen aan de relevantie van het maken van een flyer in relatie tot hun
wettelijke taak van grensbewaking (repressieve aanpak). In sommige gevallen zijn
teamleden zelfs tegen hun wil uit het project gehaald door hun leidinggevenden. Dit
wijst op terughoudendheid of weinig betrokkenheid van de leidinggevenden van de
moederorganisaties. Ondanks dat verschillende overheidsinstanties gezamenlijk wer-
ken aan een maatschappelijk probleem, voelen sommige teamleden zich ongemakke-
lijk bij het loslaten van hun eigen gewoonten en bevoegdheden. Het feit dat sommige
teamleden moeite hebben om hun interesses en benaderingen los te laten, laat zien dat
ze nog steeds gebonden zijn aan de gebruikelijke werkwijze van de moederorganisatie.

Sommige teamleden vinden het moeilijk om hun eigen leidinggevenden op de hoogte
te stellen van de voortgang van het project. Ze vinden het lastig om te vertellen waar ze
mee bezig zijn als er bijvoorbeeld nog geen tastbare resultaten zijn behaald of als de
ontwikkelde interventies niet overeenkomen met de verwachtingen. Een vertegen-
woordiger van de politie geeft bijvoorbeeld aan terughoudend te zijn om te vertellen
dat het team bezig is met het maken van een flyer, omdat dit veel weerstand zou oproe-
pen bij directe collega’s binnen de eigen organisatie. Deze groep respondenten heeft het
gevoel dat ze zich constant moeten verdedigen ten opzichte van hun directe collega’s in
de eigen organisatie:

‘Word je ingezet als analist? Nee, we zijn bezig met het organiseren van een webinar.
Wacht even, dat is niet waarvoor we de politie inzetten. Jij moet informatie verzame-
len en daar rapporten over maken. - Politie.

Het feit dat de werkwijze en de inhoudelijke richting van het project botsen met de
institutionele logica van de moederorganisaties, zorgt ervoor dat sommige teamleden
hun energie en motivatie verliezen. Ze vinden het ‘vervelend’ dat bepaalde organisaties
voortdurend vraagtekens zetten. Daarnaast geeft een aantal teamleden aan dat hun
moederorganisatie moeite heeft om op een andere manier naar de aanpak van maritie-
me smokkel te kijken. Een teamlid beschrijft de houding van het ‘conventionele’ mid-
denmanagement als ‘de manier waarop we het altijd doen, dus waarom zouden we het
nu anders doen?” Een teamlid geeft aan dat deze conservatieve functionarissen vast-
houden aan ‘ouderwets denken’ Er is een sterke neiging om terug te vallen op bekende
werkwijzen, processen en benaderingen, zoals het behalen van meetbare resultaten,
statistieken en afvinklijstjes. Volgens de respondenten staan ze niet ‘open’ voor ‘out of
the box’ denken. Op die manier ervaren de teamleden hoe conventioneel ‘KPI-denken’

een remmend effect heeft op sociale innovatie binnen de aanpak van maritieme smok-
kel.

De coach van OCFL legt, in lijn met Cels et al. (2017), uit dat ‘pioniers), zoals de team-
leden van PMS, zich over het algemeen bevinden tussen steun op strategisch niveau
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aan de ene kant en ongeduld op operationeel en tactisch niveau aan de andere kant.
Volgens de coach zijn er op strategisch niveau veel draagvlak en steun voor deze werk-
wijze om op innovatieve wijze de aanpak van maritieme smokkel aan te pakken. Op
operationeel niveau ontstaat echter wrijving, omdat de tijd die teamleden besteden aan
PMS-werkzaamheden en het implementeren van innovatieve ideeén botst met de ope-
rationele doelen en vooral de capaciteitskwesties van hun eigen organisaties. Met name
het (midden)management heeft te hoge verwachtingen, wil snelle en zichtbare resulta-
ten en ‘begrijpt niet goed hoe ze met dit soort constructies moeten omgaan, aldus een
kerndocent. Ze hopen op een ‘snelle en gemakkelijke oplossing, maar die bestaat niet.
Hieruit kunnen we opmaken dat innovatie in de aanpak van maritieme smokkel en het
leren samenwerken als één overheid op alle niveaus moet worden omarmd om succes-
vol te zijn als integraal samenwerkingsverband. Het werken in een project zoals PMS
vraagt namelijk niet alleen iets van de afgevaardigden, maar ook van degenen die niet
in die teams zitten, zoals bestuurders en managers.

5.5 Subconclusie

Werken aan de hand van een nieuwe werkwijze heeft voor verwarring en onzekerheid
bij teamleden gezorgd. Zij moesten buiten de gebaande paden durven gaan om nieuwe
inzichten en resultaten te bereiken. In het begin dachten ze dat het alleen een manier
van denken was, maar gedurende het traject beseften ze dat het ook een werkwijze was
waar ze mee aan de slag moesten. Elk team zette geleidelijk stappen en richtte zich op
het bedenken en uitvoeren van acties, wat uitdagingen met zich meebracht. Er waren
echter obstakels. Sommige teamleden hadden weinig tijd om zich te concentreren op
de opdracht en samenwerking, vanwege hun andere taken voor hun eigen organisatie.
Daarnaast waren er geen duidelijke afspraken gemaakt over het delen van informatie
op verschillende niveaus, wat belangrijk is voor effectieve samenwerking. Een gebrek
aan strategische visie en sturing voor deze zelfsturende teams leidde tot besluiteloos-
heid en verminderd verantwoordelijkheidsgevoel bij de teamleden. Ze voelden zich in
sommige momenten verloren en wisten niet zeker of ze de juiste dingen deden. In de
praktijk blijken dus innoveren en experimenteren moeilijker dan verwacht, vooral bin-
nen een politieke en bestuurlijke omgeving. Een succesvolle aanpak vereist zowel stra-
tegisch denkers als operationele uitvoerders, en de betrokkenheid van creatieve bui-
tenstaanders. Daarnaast moeten overheidsorganisaties bereid zijn om traditionele
prestatie-indicatoren los te laten en zich te richten op preventieve en collectieve maat-
regelen in plaats van alleen repressieve maatregelen die gelden binnen de eigen organi-
satie. Het volgende hoofdstuk behandelt de ervaringen van de teamleden met samen-
werking en de resultaten die daaruit voortkwamen.
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6. Eén lerende overheid: het ervaren
resultaat van samenwerken

Succesvol samenwerken betekent dat de samenwerking daadwerkelijk resultaten ople-
vert die betekenisvol zijn (Groothuis & Konig, 2022; Boutellier, Hermans & Van de
Plas, 2019; Boutellier en Broekhuizen, 2017). Het is echter moeilijk om te bepalen wan-
neer een samenwerking echt van betekenis is. Het behalen van betekenisvolle resulta-
ten is subjectief en heeft twee aspecten: (1) wat leren we om de aanpak te verbeteren en
te vernieuwen, en (2) wat levert het op voor de samenleving? Dit hoofdstuk is opge-
bouwd volgens deze tweedeling. Eerst beschrijven we het resultaat van de samenwer-
king binnen het PMS voor de samenleving. Vervolgens bespreken we het resultaat van
het leren om de aanpak te verbeteren en te vernieuwen. Het hoofdstuk eindigt met een
reflectie op het uiteindelijke resultaat van de samenwerking.

6.1 Het resultaat van leren om de aanpak te verbeteren en te vernieuwen

Zoals uitgelegd in hoofdstuk 3 is het concept van de lerende organisatie een perspectief
waarin het optimale verloop van het leerproces centraal staat. Dit betekent dat we niet
alleen gericht zijn op het behalen van tastbare resultaten met betrekking tot maritieme
smokkel, maar ook op het leren en reflecteren in de praktijk, om zo de aanpak te ver-
beteren en te vernieuwen. In deze paragraaf belichten we vier kenmerken uit het PMS
die zich hiervoor lenen. Ten eerste leerden teamleden om te denken in maatschappe-
lijke opbrengsten en effecten in plaats van alleen in resultaten. Ten tweede leerden ze
om ontkleurd samen te werken, zonder voorkeur voor een bepaalde organisatie. Als
derde maakten ze kennis met elkaars organisaties en de mogelijkheden en beperkingen
ervan. Tot slot werden teamleden bekendgemaakt met een werkwijze die voornamelijk
gericht was op het uitvoeren van preventieve interventies, iets wat ze niet gewend wa-
ren te doen.

6.1.1 Leren denken in effecten, in plaats van alleen resultaten

Door deelname aan het PMS leerden teamleden op een andere manier naar de aanpak
te kijken. Ze gingen niet alleen uit van een repressieve aanpak, maar kozen juist ook
voor een preventieve benadering. Dit was voor veel teamleden - vooral degenen die
een repressieve instelling hadden, zoals bijvoorbeeld binnen de politie en het Open-
baar Ministerie — een nieuwe benadering. Deze groep heeft geleerd om meer te denken
in termen van maatschappelijke effecten (wat levert het op voor de samenleving?) dan
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in tastbare resultaten (wat levert het op voor mijn organisatie?). Het feit dat de teams
incrementele stappen hebben genomen om geleidelijk verder te komen in het proces,
wordt ook genoemd als een belangrijke les:

‘We zouden minder ver gekomen zijn zonder de fieldlabmethode. Ik denk dat het heel
erg geholpen heeft om aan de voorkant op de rit te krijgen wat het probleem is. Ook al
was het niet super concreet aan het begin, maar de dwang, wat toen niet leuk was,
zorgde uiteindelijk wel ervoor dat het effect heeft dat je met druk in een richting wordt
gepusht. En dat je wel voldoende ruimte hebt om afslagen te nemen. Wij zijn nu aan
het oogsten wat we toen gepland hebben. — Openbaar Ministerie.

Teamleden zien de nieuwe werkwijze als een stap om de aanpak van maritieme smok-
kel op een andere manier vorm te geven. Het gaat niet alleen om repressie en handha-
ving, maar juist om het combineren van verschillende maatregelen. Dit vraagt echter
om een kritische blik op conventionele indicatoren die de prestaties van professionals
beoordelen. Immers, innovatie en samenwerking met anderen zijn niet eenvoudig te
meten aan de hand van vinkjes. Een teamlid vraagt zich af of de traditionele presta-
tie-indicatoren nog wel geschikt zijn voor de veranderende context in de aanpak van
maritieme smokkel, of beter gezegd: hoe het resultaat van samenwerking gedefinieerd
kan worden. Het teamlid zegt het volgende:

‘Het “probleem” is dan wel dat we geen boef pakken en dus niet het groene bolletje of
vinkje halen, omddt we voorkomen dat het zover komt. Het is misschien wel goed om
als organisaties na te denken of het zetten van een groen bolletje of vinkje op de hui-
dige manier wel de juiste weergave is van wat we nu gaan doen.’ — Douane.

Dit wordt herkend. Professionals die zich inzetten voor samenwerking moeten uitein-
delijk verantwoording afleggen binnen hun eigen organisatie, maar dat gebeurt op ba-
sis van conventionele prestatie-indicatoren (Cels et al., 2017, p. 196). Een kerndocent
geeft aan dat het formuleren van prestatie-indicatoren voor dit soort projecten uitda-
gend is, omdat het lastig is om precies te bepalen wanneer een team succesvol is of een
betekenisvolle rol speelt. Tegelijkertijd is het van essentieel belang dat professionals op
de juiste manier worden gemotiveerd om samen te werken, en daarbij speelt een ande-
re vorm van verantwoording afleggen een belangrijke rol. Op dit moment worden pro-
fessionals nog te weinig beloond voor samenwerking.

Als voor een officier van justitie de belangrijkste prestatie-indicator is en blijft om
strafzaken te draaien en om iemand achter de tralies te krijgen, dan moet je heel veel
eigen tijd investeren en eigen bereidheid tonen als officier, want dat doe je dit soort
werk in teams ernaast. Niet velen zullen dat kunnen opbrengen, zeker niet op de lan-
ge termijn.’ - Tilburg University.
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Deze andere (en voor sommige minder voor de hand liggende) manier van werken en
denken heeft een verandering teweeggebracht bij de teamleden in hoe ze vanaf nu, zelfs
binnen hun eigen organisatie, denken over de aanpak van maritieme smokkel. Ze zeg-
gen niet langer alleen maar bezig te zijn met het ‘zetten van vinkjes’ en het behalen van
meetbare resultaten. In plaats daarvan is het behalen van resultaten voor de samenle-
ving waar het om draait. Teamleden proberen de lessen die ze individueel hebben ge-
leerd en de werkwijze die ze hebben ontwikkeld toe te passen in hun eigen organisatie
of anderen hiervoor enthousiast te maken. Zo probeert een teamlid haar organisatie
bewust te maken van het maatschappelijke effect wanneer er beslissingen moeten wor-
den genomen - iets wat momenteel in haar ogen nog te weinig gebeurt:

‘Mijn wijze van denken is veranderd. Dat je meer gaat denken over casuistiek: tsja,
wat is nu het effect van deze aanpak? Als je moet kiezen en kan kiezen, wat heeft dan
het meeste effect? Dat is de manier van denken en dat is vrij irritant voor je omgeving
als zij denken: “Wij gaan gewoon boeven vangen en dan heb je niks aan deze gedach-
te.” Wat ik nu probeer op tafels of podia waar beslismomenten zijn, om daar iets neer
te leggen om na te denken over het effect. Het landelijk parket focust heel erg mono-
disciplinair: “Wij zijn van de kerels en de kilo’s, maar er is toch wel meer in de we-
reld?” — Openbaar Ministerie.

De kerngedachte in het voorgaande citaat van een vertegenwoordiger van het Open-
baar Ministerie is de essentie van een andere werkwijze:

Je wilt professionals zelf in staat stellen om in volgende projecten op een andere ma-
nier te werk te gaan. Een andere mindset om naar een probleem te kijken, andere
vaardigheden ontwikkelen om samen te werken. Je wil dat mensen dat zelf gaan doen,
voorbij deze teams. - Tilburg University.

De deelnemers aan het PMS worden daardoor pioniers of ambassadeurs om de geleer-
de lessen verder te verspreiden binnen de organisatie. Het streven naar het overbren-
gen van het denken in effecten en maatschappelijk impact, in plaats van puur resultaat-
gericht te zijn (gericht op ‘de kerels en de kilos’), laat zien dat de teamleden in die zin
ambassadeurs zijn geworden. Ze proberen de geleerde lessen terug te brengen naar
hun eigen organisatie en daar vervolgens kleine veranderingen teweeg te brengen. Dit
laat zien dat de teamleden, door deel te nemen aan het PMS, de leerstrategie hebben
omarmd die past bij het idee van een ‘¢én overheid’-benadering, namelijk verkennend
leren (March, 1991). Misschien moeten dit soort lessen juist worden beschouwd als
resultaat in nieuwe vormen van samenwerking binnen de ‘één overheid’-context, juist
omdat ze niet als resultaat worden beschouwd binnen de eigen moederorganisatie:

Je zou kunnen zeggen dat die versterkingsgelden deels zijn versterkt van ‘ga maar wat
doen, ga maar experimenteren, want we moeten het op een andere manier dit gaan
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aanpakken”, nee, ik blijf ook altijd zeggen: “Jongens, het is én-én-én. Niet of-of” -
Projectleiding.

Ten slotte valt er veel te zeggen over de effectiviteit van deze werkwijze. Eerdere hoofd-
stukken hebben laten zien dat deze werkwijze veel weerstand ondervindt bij degenen
die minder openstaan om een andere koers te varen. Tegelijkertijd is deze werkwijze
wel een van de manieren om innovatie te realiseren binnen de aanpak van maritieme
smokkel. Hoewel dit een langdurige inspanning vereist, is innovatie noodzakelijk.

‘Het gaat altijd om de teams en niet om het fieldlab als zodanig. Uiteindelijk gaat het
om de maatschappelijke problemen en de samenwerking om die problemen op te los-
sen. Deelnemers moeten dat niet alleen op papier begrijpen, maar ook in de praktijk
kunnen brengen. Dat duurt soms maanden, jaren of in sommige gevallen gebeurt het
nooit, maar dat hoort bij het proces. Je moet het fieldlab zelf ook zien als een experi-
ment, een werkwijze die we al doende hebben doorontwikkeld. Het is uitproberen,
leren, verbeteren. Niet altijd gaat het goed. Het experimenterend en lerend vermogen
van overheden is helaas geen vanzelfsprekendheid, dat vermogen verder ontwikkelen
is een traject van de lange adem. Maar we moeten er voor waken het kind niet met het
badwater weg te gooien. Uiteraard is het experimenteren in het lab en in de teams niet
vrijblijvend. Het gaat om belangrijke en urgente problemen. - Tilburg University.

De werkwijze binnen het PMS heeft kortom ertoe geleid dat er wordt gedacht in ter-
men van het verminderen van maatschappelijke schade veroorzaakt door maritieme
smokkel. Het feit dat teamleden in staat waren om hun woorden in daden om te zetten
door te denken in termen van preventie, veerkracht en voorlichting, is mede te danken
aan het feit dat ze hebben geleerd om ‘ontkleurd’ samen te werken. Hierover wordt
meer besproken in de volgende paragraaf.

6.1.2 Ontkleurd samenwerken

Een van de belangrijkste resultaten van vier jaar samenwerken binnen het PMS is dat
teamleden hebben geleerd om ‘ontkleurd” samen te werken. Hoewel de ‘kleur’ nog
steeds belangrijk blijft in termen van verschillende rollen en verantwoordelijkheden
binnen het team, betekent ‘ontkleurd’ samenwerken dat teamleden leren om hun eigen
organisatiebelangen los te laten en samen te werken naar een gemeenschappelijk gefor-
muleerd en organisatieoverstijgend doel: het verminderen van maatschappelijke scha-
de door maritieme smokkel. Door deze andere werkwijze konden teamleden optreden
als collectief en ontstond er onderling vertrouwen in het daadwerkelijk behalen van de
doelen. Deze bevindingen sluiten aan bij de ideeén van Provan en Kenis (2008), Bou-
tellier en Broekhuizen (2017), Groothuis en Konig (2022) en Boutellier (2022), die
stellen dat effectieve samenwerking gebaseerd is op een gezonde werkcultuur, vertrou-
wen tussen teamleden en een bereidheid om elkaar iets te gunnen. Teamleden van het
PMS hebben geleerd om niet zozeer hun eigen organisatie te vertegenwoordigen, maar
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om collectief samen te werken aan het verminderen van maritieme smokkel. Een ver-
tegenwoordiger van de politie gaf aan dat juist het ‘kijken naar het collectief en niet
naar beperkingen’ een prettige manier van werken is. Deze respondent benadrukte
vervolgens dat het werken over organisatiegrenzen heen en het ‘ontkleurd’ samenwer-
ken essentieel zijn:

‘We zitten aan tafel met een andere pet op dan normaal. Ik ben van de politie, maar
ook weer niet. Ik ben een van de teamleden om samen als team de branche beter en
veiliger te maken (...). De ambitie is klimaatverandering in de vastgoedbranche. Hoe
ga je dat voor elkaar krijgen? Dat is niet per se een ambitie voor een politie, een FIOD,
een Belastingdienst, maar gezamenlijk als overheid. - Respondent uit de vragenlijst.

Aandacht voor organisatieoverstijgend werken en ontkleurd samenwerken binnen een
project zorgt ervoor dat deelnemers intrinsiek gemotiveerd raken om samen te wer-
ken. Het gaat om het samenwerken aan een gemeenschappelijk doel, waarbij dit doel
een intrinsieke motivatie is voor iedereen. ‘Dit gevoel verschilt van wanneer je bij el-
kaar komt om een casus te behandelen, waarbij je vanuit je rol handelt. Teaming is een
andere rol, als individu, omdat je het echt wilt, aldus een vertegenwoordiger van het
Openbaar Ministerie. Een vertegenwoordiger van de politie sluit zich daarbij aan en
zegt: ‘Het fieldlab heeft ervoor gezorgd dat we een hecht team zijn geworden. We den-
ken niet alleen vanuit de politie, maar ook als individuen. Je bent weliswaar van de
overheid, maar het maakt niet uit waar je vandaan komt. Je hebt gemakkelijk toegang
tot de politie, maar we zijn er allemaal om gezamenlijk iets te bereiken. Dat is anders
dan normaal samenwerken’

Uit de gesprekken blijkt dat juist het versterken van de teamdynamiek ervoor zorgt dat
de samenwerking naar een hoger niveau wordt getild. Dit wordt ook weerspiegeld in de
resultaten van de digitale vragenlijst en tijdens diverse digitale bijeenkomsten. We
merken dat teamleden persoonlijk betrokken zijn bij de samenwerking. Voor hen is dit
inmiddels een vereiste geworden om samen te kunnen werken aan het onderwerp. Ze
zijn zelfs zo overtuigd van deze werkwijze dat ze toegewijd blijven aan het project. Een
teamlid van het RIEC zegt: ‘Het fieldlab is echt een combinatie van inhoud en teamdy-
namiek. Omdat je snel in die intense situatie wordt geplaatst, zowel op inhoud als op
team- en individuele relaties, word je bijna gedwongen om die relaties op te bouwen.
Het teamgevoel heeft ertoe geleid dat ik tegen mijn leidinggevende heb gezegd dat ik
erbij wil blijven. Deze manier van werken wordt om de hiervoor genoemde redenen
genoemd als een randvoorwaarde voor samenwerking in de strijd tegen maritieme
smokkel. Dit blijkt bijvoorbeeld uit de antwoorden in de digitale vragenlijst, wanneer
gevraagd wordt om advies voor toekomstige samenwerkingsverbanden:

‘Werk aan teaming, het echt samenwerken met elkaar op basis van vertrouwen. Blijf
werken vanuit de één-overheidsgedachte. Wat maakt jouw buurman het uit wie het
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oppakt? Het gaat erom dat je samen laat zien dat je het oppakt. — Respondent uit de
vragenlijst.

In het verlengde daarvan geeft een respondent op diezelfde vraag een soortgelijk ant-
woord, namelijk dat het teamgevoel een belangrijke voorwaarde is van samenwerken:

‘Ga niet samenwerken om het samenwerken. Zoek de meerwaarde van elkaar op.
Laat mensen gewoon met elkaar samenwerken die het goed met elkaar kunnen vin-
den, [want zij] hebben ook wat voor elkaar over om tot een resultaat te komen. Dan
heb je ook niet meer dat je projecten hebt waar mensen drie keer worden gewisseld
door een ander, omdat ze geen tijd of zin, etc. hebben, waardoor je telkens opnieuw
moet beginnen. — Respondent uit de vragenlijst.

Het ontkleurd samenwerken binnen een gezonde werkcultuur waarin teamleden el-
kaar vertrouwen, zegt veel over hoe individuele personen werken naar het gezamen-
lijke doel om de maatschappelijke effecten van maritieme smokkel te verminderen en
daarvan te leren. Door veel aandacht te besteden aan sociale verbanden en onderlinge
interacties als onderdeel van het PMS, ervaren teamleden dat samenwerken een ande-
re dynamiek krijgt dan in ‘klassieke samenwerkingsverbanden’ Dit draagt bij aan de
effectiviteit van samenwerken als één overheid tegen maritieme smokkel. Een ander
resultaat van samenwerken is dat er onder teamleden wederzijds begrip ontstaat voor
elkaars organisaties. Ze leren elkaar kennen.

6.1.3 Kijkje in de keuken: inzicht in elkaars organisaties

Individuele vertegenwoordigers van verschillende overheidsinstanties leren elkaars or-
ganisaties kennen door samen te werken als één overheid. Ze gaan voorbij aan de be-
langen van hun eigen organisatie en streven ernaar om samen met andere disciplines
te leren. Door deelname aan dit project is er wederzijds begrip ontstaan voor elkaars
organisaties. Een vertegenwoordiger van een gemeente vertelt: ‘We zijn naar een visaf-
slag gegaan en hebben gezien hoe vis binnenkomt en geveild wordt in IJmuiden, hoe
het wordt getransporteerd. We mochten zelfs mee op het grootste schip van de Kust-
wacht. Dat was natuurlijk geweldig. We kregen een compleet beeld, ook door gesprek-
ken met vissers en mensen op de veiling (...). Ik heb zoveel interessante dingen gezien.
Als gemeenteambtenaar vond ik het echt verfrissend om te zien wat er allemaal achter
de schermen gebeurt. Iedereen vertelde graag over zijn werk’

Een kijkje nemen in elkaars ‘keuken’ heeft ervoor gezorgd dat er begrip is ontstaan over
de (on)mogelijkheden van andere organisaties. Het inzicht in elkaars werk is essentieel
geweest voor teamleden om te leren samenwerken. Dit wordt dan ook beschouwd als
een opzichzelfstaand resultaat. De deelname van bijvoorbeeld een gemeente aan dit
project opende de ogen en oren van mensen die weinig kennis hadden van het duale
systeem van een gemeentelijke organisatie. Met andere woorden, professionals kwa-
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men erachter dat als bijvoorbeeld een burgemeester een bepaald idee als positief be-
stempelt, dit niet automatisch betekent dat het idee gemakkelijk uitvoerbaar is. Zo zegt
een teamlid werkzaam voor een gemeente: ‘De burgemeester kan wel van alles vinden,
maar hij gaat niet over de inzet van personeel of de bedrijfsvoering van een gemeente’
Het oprecht leren kennen van elkaar zorgt ervoor dat mensen ook ‘dezelfde taal’ gaan
spreken, zoals blijkt uit de gesprekken met de teamleden. Een teamlid geeft aan dat ze
aanvankelijk veel vooroordelen had over andere organisaties, een geval van ‘wat de
boer niet kent, dat eet hij niet’

Je gaat heel anders kijken. Je hebt ook je vooroordelen over wat mensen aan het doen
zijn. Ik had altijd zoiets: “Douane, is dat niet een totaal overbodige functie? Controle-
ren op paspoorten? Maar alleen dat al, daar kijk je heel anders naar”” - Gemeente.

Dit citaat laat zien dat de gehanteerde werkwijze teamleden leert wat de toegevoegde
waarde is van het daadwerkelijk begrijpen hoe andere organisaties werken. Kortom, de
deelname aan een multidisciplinair project, met aandacht voor cultuur en vertrouwen,
zorgt voor wederzijds begrip van elkaars organisaties. Dit komt ten goede aan de sa-
menwerking als één overheid. Meer hierover wordt besproken in de slotparagraaf van
dit hoofdstuk. Maar eerst de volgende paragraaf die gaat over het resultaat van samen-
werken voor de samenleving.

6.2 Het resultaat voor de samenleving

Om te beginnen was de projectleiding aan het begin van het project duidelijk: tastbare
resultaten waren niet het enige doel van integraal samenwerken. Hoewel er meer dan
honderd ‘subjecten’ werden geidentificeerd - wat als resultaat kan worden beschouwd -
was repressief optreden niet per se het hoofddoel van integraal samenwerken. De inzet
van meerdere overheidsorganisaties had als doel om aan de voorkant, preventief, te
werken aan het tegengaan van maritieme smokkel en het beschermen van de lokale
samenleving en brancheorganisaties tegen de gevolgen daarvan. Teamleden benadruk-
ken echter dat de focus op preventie, en minder op repressie, niet betekent dat ‘het
werk van criminelen niet wordt verstoord, zoals blijkt uit de stelling tijdens de interac-
tieve sessie:

Figuur 2. Mate waarin het werk van criminelen is verstoord, n=10.

In de digitale vragenlijst vroegen we teamleden naar hun tevredenheid over de behaal-
de resultaten en effecten van de ontwikkelde acties door hun eigen team. Over het al-
gemeen is het merendeel van de teamleden ‘redelijk tevreden’ (58%) of ‘zeer tevreden’
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(11%). Een kwart van de respondenten geeft aan niet tevreden of ontevreden te zijn.
Dit komt doordat de teams bezig waren met het implementeren en verankeren van de
interventies binnen bestaande structuren en organisaties. Voor veel teamleden is dit
een belangrijk element bij het beoordelen van het succes van een interventie. Eén per-
soon geeft aan ‘niet erg tevreden’ te zijn. De reden hiervoor is dat de interventies niet
bijdragen aan het lokale beleid van de gemeentelijke organisatie waarvoor deze per-
soon werkzaam is.

Figuur 3. Ervaren resultaten en effecten, n=19.

Teamleden ervaren preventieve interventies tegen maritieme smokkel als betekenisvol
en zijn er tevreden over. We hebben niet onderzocht of de inspanningen van het PMS
daadwerkelijk het ‘werk van criminelen hebben verstoord’ Het is ook moeilijk vast te
stellen of het werk van criminelen daadwerkelijk is verstoord door de inspanningen
van het PMS. Het is bijvoorbeeld lastig meetbaar of het aantal jonge instromers in de
visserijsector is afgenomen als gevolg van voorlichting op visserijscholen (of mogelijk
zelfs is toegenomen sindsdien). Evenzo is het moeilijk te bepalen of het trainen van
gemeenteambtenaren in het opsporen van criminaliteit in en rond jachthavens con-
creet heeft bijgedragen aan meer meldingen of het voorkomen van bepaalde criminele
activiteiten. Daarom is het belangrijk dat er binnen het project consensus ontstaat over
hoe succes of een betekenisvol resultaat wordt gedefinieerd. Het definiéren van succes
stond meerdere keren op de agenda binnen het project. Voor de meeste teamleden is
het verminderen van maatschappelijke schade door maritieme smokkel een voorbeeld
van een resultaat van samenwerken:

‘[Of het project] geslaagd [is] kun je vanuit meerdere perspectieven bekijken. Je zou
kunnen zeggen dat het project geslaagd is als meerdere professionals vanuit verschil-
lende organisaties een gezamenlijke taal hebben geleerd en een nieuwe werkwijze heb-
ben aangeleerd. Dan is elk fieldlab geslaagd. Maar als er maatschappelijke impact is
geleverd, is het voor mij geslaagd. Met het digitaal nachtregister kun je zeggen dat het
maatschappelijk iets teweeg heeft gebracht. Het probleem is niet verkleind, maar er is
wel een bijdrage geleverd. Het is schaalbaar en andere gemeenten kunnen het overne-
men. — OCFL-coach.
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De projectleiding benadrukte ook duidelijk het resultaat van samenwerking: succes-
volle samenwerking op het gebied van maritieme smokkel moet zich richten op zowel
preventie als repressie:

Tk vind bewustwording alleen niet genoeg. Als we dat alleen zouden doen, dan zou ik
niet tevreden zijn met dit project. Het liefst zie ik ook nog iets repressiefs. Want, we
zijn uiteindelijk wel ook van de politie en het OM, dus het is én-én. Bijvoorbeeld
Estrella met een strafrechtelijk onderzoek naar een facilitator, dat heeft echt voeten in
aarde. Je moet als overheid ook laten zien dat je kunt slaan met die stok. - Projectlei-
ding.

Het idee dat de nadruk op preventie niet mag leiden tot uitsluitend preventieve inter-
venties wordt bevestigd:

Als je subjecten kunt aanpakken, dan moet je dat ook niet laten natuurlijk. Soms slaat
het door en vergeten we de repressieve interventies die mogelijk zijn. Je moet juist die
combinatie zoeken. Je probeert aan de voorkant te komen, preventief te werken, maar
je moet ook repressief blijven werken. - Tilburg University.

Veel teamleden ervaren de combinatie van een strafrechtelijk onderzoek naar een faci-
litator en actieve communicatie daarover als zeer waardevol en effectief. Niet voor
niets was dit een van de twee sporen van team Estrella. Het tonen aan de lokale ge-
meenschap dat misdaad niet loont, draagt bij aan meer informatie en bewustwording
over dit onderwerp, aldus de teamleden. Voor hen is het belangrijk dat duurzame en
voornamelijk preventieve maatregelen worden ontwikkeld die ondersteunend zijn bij
het weerbaar en bewust maken van relevante facilitators, dienstverleners, branches of
beroepsgroepen tegen de negatieve effecten van (maritieme) criminaliteit. Hierover
wordt meer besproken in de volgende paragraaf.

6.3 Vier casussen nader toegelicht

Deze paragraaf beschrijft vier situaties waarin de teams hun doelen hebben bereikt.
Hierdoor krijgen we inzicht in hoe de teams resultaten hebben behaald. Deze situaties
omvatten (1) het gebruik van communicatie, (2) het bevorderen van samenwerking
tussen publieke en private partijen, (3) het stimuleren van het melden van verdachte
situaties en (4) het verminderen van criminele kansen voor maritieme smokkel.

Het gebruik van communicatie

De teams hebben communicatie ingezet als middel om hun doelen te bereiken. Team
Estrella deed dit ook. Door het organiseren van een webinar, masterclasses, het ont-
wikkelen van films en communicatie rondom strafrechtelijke onderzoeken - vaak in
samenwerking met externe brancheorganisaties — heeft het team een groot publiek be-
reikt. Deze paragraaf beschrijft als voorbeeld de ontwikkeling en organisatie van een
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webinar door het team. Allereerst voerde het team voorbereidende gesprekken met
verschillende betrokkenen, waaronder poortwachters, om relevante en belangrijke in-
formatie te verzamelen. Deze informatie diende als input voor de inhoud van de webi-
nar. Een belangrijk thema dat naar voren kwam, was de terughoudendheid van poort-
wachters om verdachte situaties te melden. Tijdens de gesprekken kwam naar voren
dat poortwachters het meldsysteem van de FIU als omslachtig en ingewikkeld ervaren.
Ook werd duidelijk dat met name notarissen zich in een lastige positie bevinden, om-
dat ze enerzijds willen melden, maar anderzijds gebonden zijn aan hun beroepsge-
heim. Deze informatie vormde de basis voor het programma van de webinar, volgens
de teamleden.

Na een periode van voorbereiding vond de webinar plaats op 26 november 2020. Er
waren ongeveer zevenhonderd live deelnemers aanwezig en meer dan vijthonderd kij-
kers hebben de webinar later teruggekeken. Uit de analyse van team Estrella blijkt dat
meer dan 50% van de deelnemers werkzaam is bij organisaties in de vastgoedmarkt. De
overige deelnemers waren professionals van overheidsorganisaties die betrokken zijn
bij de aanpak van vastgoedfraude. Het groot aantal deelnemers was voor het team een
enorm succes. Het toonde aan dat verschillende poortwachters serieus omgaan met
het detecteren van witwassen in vastgoed en actief betrokken willen zijn bij het voor-
komen van deze vorm van criminaliteit. Het team geeft aan dat de vele vragen en ver-
zoeken om verdere opvolging laten zien dat er een grote behoefte is aan meer kennis en
verduidelijking over dit onderwerp. Bovendien hebben de teamleden nieuwe verhalen
gehoord die de complexiteit van het probleem benadrukken.

‘Dat vind ik de leukste opbrengst, dat je op sporen komt waar je niet van tevoren over
nadenkt. Niet alleen bij mij was dit het geval, maar bij de hele groep. Wij hebben al-
lemaal verschillende achtergronden en zo'n webinar heeft dat ondersteunt met bijzon-
dere verhalen. Dat je leert vanuit een ander perspectief naar een probleem te kijken.
- Openbaar Ministerie.

Uit de gesprekken met poortwachters blijkt dat het doen van meldingen als belangrijk
wordt beschouwd, maar dat er bij poortwachters nog veel vragen en twijfels zijn. Ze
vinden het lastig om goed in te schatten wanneer een situatie meldenswaardig is en ze
hebben behoefte aan richtlijnen. Tijdens de webinar werden ook vragen gesteld over
wie er uiteindelijk verantwoordelijk is voor het melden van een verdachte situatie. Dit
is een relevante vraag, omdat poortwachters onderling weinig tot geen interactie heb-
ben en niet goed op de hoogte zijn van elkaars rol bij het melden van verdachte situa-
ties, volgens Estrella.

‘Wat we snel doorhadden, was de samenhang van de partners in de vastgoedbranche.

Op een moment kwam het idee om een fragment uit het proces te nemen, maar dat
dekt de lading niet. We hadden door dat er weinig samenhang was en dat de een geen

74



VIER CASUSSEN NADER TOEGELICHT 6.3

zicht heeft op aanvullende informatie van een ander. We dachten dat we iets moesten
doen met bewustwording van die keten.’ — Politie.

Uit enkele pollvragen aan het publiek bleek ook dat niet alle poortwachters meldingen
van verdachte situaties maken. Meer dan 75% van de deelnemers aan de webinar gaf
aan weleens een situatie te hebben meegemaakt waar ze zich niet prettig bij voelden. In
vergelijking met de gegevens van FIU-Nederland uit 2019, waaruit blijkt dat slechts
1,5% van de makelaars en 30% van de notariskantoren in Noord-Holland officiéle mel-
dingen heeft gedaan, is dat een groot verschil. Recent onderzoek naar Amsterdamse
makelaars laat zien dat twee derde van hen een vermoedelijke ongebruikelijke transac-
tie heeft gemeld bij de FIU (Broekhuizen, 2022).

Daarnaast hadden deelnemers vragen over de garantie van anonimiteit bij het doen
van een melding. Het antwoord lijkt simpel: volgens de Wwit zijn poortwachters ver-
plicht om een melding van een ongebruikelijke transactie te doen bij FIU-Nederland
en dat kan niet anoniem. Onno Hoes, voorzitter van de NVM, is van mening dat angst
om in een strafdossier terecht te komen geen geldig argument is om niet te melden.
Hier ligt het probleem: poortwachters zijn niet alleen terughoudend om in een straf-
dossier terecht te komen, maar ze worden ook tegengehouden door angst voor repre-
sailles.

‘Met die notarissen vond ik de interactie echt de spijker op zijn kop slaan. Je gaat na-
melijk uit van aannames, maar er kwamen hele andere voorbeelden naar voren. Bij-
voorbeeld angst: dat ze niet melden omdat ze niet bewust zijn, maar dat de angst voor
het doen van een melding regeert. — Openbaar Ministerie.

Door de webinar zijn brancheverenigingen met elkaar in contact gekomen en hebben
ze een beter inzicht gekregen in elkaars verantwoordelijkheden en perspectieven met
betrekking tot dit onderwerp, volgens een teamlid van Estrella. De webinar heeft er
ook voor gezorgd dat het perspectief van poortwachters de richting van team Estrella
heeft bepaald. Uiteindelijk zijn brancheverenigingen gestimuleerd om zelfstandig na te
denken over hoe ze de impact van witwassen op de hele vastgoedketen kunnen ver-
minderen.

Tk denk dat dit een heel goede actie is geweest, met name omdat op dit onderwerp veel
onbekend is. ledereen weet dat het gebeurt, maar de contacten tussen verschillende
branches zijn er eigenlijk niet. Ik denk dat het signaal, dat ze met z'n drieén [KNB,
NVM, FIU] aan tafel zitten, die bestuurders, en zeggen dat we dit gezamenlijk aan
moeten pakken. Dus niet alleen de notarissen, makelaars, maar dat we allemaal ons
steentje moeten bijdragen. Ik denk dat dit de eerste keer is geweest dat ze dit z6 expli-
ciet hebben gezegd. En ook het contact tussen de brancheverenigingen zelf. Ze weten
elkaar beter te vinden, de mensen van de KNB weten nu de namen van de makelaars-
bonden en dat was voorheen niet. - Communicatieadviseur.
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De teamleden van Estrella beschouwen de masterclasses ook als een succes. Dit komt
doordat notarissen onderling spraken over ongebruikelijke transacties, dagelijkse er-
varingen en uitdagingen in de uitvoering. Team Estrella zegt dat notarissen elkaar hiel-
pen bij het vinden van oplossingen en ook aangaven wanneer ze iets konden melden.

‘Die gesprekken waren voor ons een eyeopener. lemand die zegt: “Soms dan zit ik daar
en dan zit er iemand met een pistool aan tafel” (...) Wij kunnen wel zestigduizend
keer zeggen dat je moet melden, maar als je moet kiezen tussen een baksteen door je
ramen heen, een pistool op je kop of een melding maken, dan weet ik het ook wel (...)
We kregen andere kwesties te horen die het meldgedrag in de weg staan. Op angst
hebben we werk te verrichten. - Openbaar Ministerie.

De goede samenwerking met brancheorganisaties en de gesprekken met poortwach-
ters stelden het team in staat zich te richten op de wensen, behoeften en dilemma’s van
poortwachters. Het organiseren van de webinar en de masterclass zijn voor Estrella
voorbeelden van het overdragen van verantwoordelijkheid van de overheid naar priva-
te en maatschappelijke actoren. De projectleiding prijst de manier waarop het team de
masterclasses heeft georganiseerd:

‘Wat Estrella heeft gedaan is echt heel mooi. Zij hebben andere partijen, branchever-
enigingen, (mede-)eigenaar gemaakt van die masterclass, dus ook het financiéle deel
is voor rekening van hen komen te staan. De interventie heeft het team alleen man-
uren gekost en de interventie is gelijk geborgd. Er werden twee casussen gebruikt bij de
masterclass waarvan een van het team kwam en een is aangeleverd door de KNB zelf.
Het werd echt een coproductie. - Projectleiding.

Team Estrella ziet ook de combinatie van repressieve maatregelen en communicatie als
waardevolle resultaten. De onderzoeken werden niet als doel op zich gezien, maar als
een middel om preventieve interventies uit te voeren. In tegenstelling tot reguliere
strafrechtelijke onderzoeken gebruikte Estrella vooral de resultaten van strafrechtelijke
onderzoeken om te communiceren en als input voor gesprekken met brancheorgani-
saties:

‘We hebben strafrechtelijk onderzoek gedaan om het gesprek aan te gaan, als een soort
fundament en urgentie aanwakkeren om branches mee te krijgen. Inspelen op het
imago. - Politie.

Het doel van team Estrella was om via communicatie de maatschappelijke gevolgen
van fraude en witwassen in de vastgoedsector te verminderen en burgers te laten zien
waarom bepaalde poortwachters verkeerd handelen en wat de samenleving daarvan
moet vinden. De onderzoeken bleken goede aanknopingspunten te zijn voor discussies
over de noodzaak van een cultuurverandering binnen de vastgoedmarkt en de rol van
brancheorganisaties daarin.
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Ook de andere teams hebben communicatie gebruikt als interventie om hun doelen te
bereiken. De ervaringen van de teamleden van Kohthai met de communicatiestrategie
in en rond jachthavens laten zien dat het gebruik van communicatie als interventie
voor de moederorganisatie niet gebruikelijk is. Het Kohthai-team merkte bijvoorbeeld
op dat het niet goed ging toen ze wilden inspelen op een politieactie om daarover te
communiceren. Buiten het project om zou er een inval plaatsvinden in het kader van
maritieme smokkel. Enkele teamleden van Kohthai waren in gesprek met de politie,
maar kregen te weinig informatie over hoe de inval zou verlopen en wanneer deze zou
plaatsvinden. Dit voorval laat zien dat, hoe graag het project ook als collectief van de
overheid wil optreden en naar buiten wil treden, de praktijk weerbarstig is en kan con-
flicteren met bestaande werkwijzen en prioriteiten. De wil om samen te leren en te
innoveren lijkt voorop te staan, terwijl een succesvolle praktische uitvoering daarvan
secundair lijkt te zijn (doel-middelverschuiving volgens Eski et al., 2020). Kohthai
bleef rustig afwachten tot ze nieuwe informatie van de politie zouden krijgen, maar
uiteindelijk. ..

.. ‘was er te weinig [informatie] om er een heisa van te maken. Dit bleek al veel eerder
bekend te zijn, alleen door gebrekkige informatie-uitwisseling en niet het juiste begrip
van elkaars initiatieven was het team dus niet goed geinformeerd. Team Kohthai is te
lang in de wachthouding blijven zitten en had eerder moeten zeggen dat ze iets moes-
ten weten en zo hun eigen plan trekken. Uiteindelijk is het dus niet gelukt, terwijl het
er aan de voorkant wel potentieel goed uitzag. Dit heeft tot een mentale dreun geleid
bij het team, vooral ook teleurstelling in de politie. Als projectleider heb ik geprobeerd
dit te framen naar “je hebt hier ook een les geleerd om zelf actiever te vragen naar
informatie, elkaar ook goed op de inhoud mee te nemen en informeren over het doel
van het team”. Men heeft elkaar niet goed weten te vinden in wat de één wilde en wat
de ander wilde’ - Projectleiding.

Naast de teams Estrella en Kohthai heeft ook team Volans communicatie gebruikt als
interventie. Volgens het team is het een manier om toenadering tot de visserijsector te
bewerkstelligen, zowel het belonen van bonafide vissers als het straffen van malafide
vissers. Om het laatste te bereiken, heeft het team de Wet Bibob in de visserijsector
toegepast. Het team heeft de media betrokken bij het bereiken van hun doelen. Voor de
toepassing van de Wet Bibob op visvergunningen is een wetswijziging nodig. Om dit te
bereiken, was toenadering tot de politiek nodig. Daarom richtte het team zich tot
Tweede Kamerleden en ambtenaren van de ministeries van Landbouw, Natuur en
Voedselkwaliteit en Justitie en Veiligheid. Team Volans gebruikte de media om politie-
ke aandacht te krijgen en gaf een interview in het NRC met de titel ‘Drugssmokkel op
zee: Nederlandse vissers te vatbaar voor avances van criminelen’ (Meeus & Rosenberg,
2020).

In dit artikel komen teamleden, de projectleider en de bestuurlijke ambassadeur van
het project aan het woord. Ze praten over maritieme smokkel, proberen de omvang
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ervan te schetsen en benadrukken vooral de urgentie om actie te ondernemen. Als
gevolg van dit artikel zijn er vragen gesteld in de Tweede Kamer. Het doel van het arti-
kel, om de politiek te bereiken, is bereikt. De ministeries van Justitie en Veiligheid
(JenV), Infrastructuur en Waterstaat (IenW) en Landbouw, Natuur en Voedselkwali-
teit (LNV) hebben voorzichtig toegezegd om de mogelijkheden voor het uitbreiden
van de Wet Bibob naar de visserijbranche verder te onderzoeken. Er is inmiddels een
wetgevingstraject gestart en de planning is dat deze wijziging in 2024 van kracht wordt.
De stap naar de gewenste Bibob-toets bij het aanvragen van een visvergunning is hier-
mee dichterbij gekomen.

De voorbeelden van de teams laten zien dat communicatie een essentieel onderdeel is
van hun interventies om hun doelen te bereiken. Wat dit zegt over samenwerken als
één (lerende) overheid, is dat we moeten leren om andere methoden en instrumenten
in te zetten om maritieme smokkel te verminderen, zoals een communicatiestrategie
om een breder publiek te bereiken. Een andere manier is het bevorderen van een goede
publiek-private samenwerking. In de volgende paragraaf geven we een voorbeeld van
hoe een team ervoor heeft gezorgd dat bepaalde branches en sectoren ‘geactiveerd’ zijn
als partners in de samenwerking.

Bevorderen van publiek-private samenwerking

Het bevorderen van een goede publiek-private samenwerking is voor de meeste team-
leden het belangrijkste resultaat na vier jaar samenwerken. Dit betekent dat het eige-
naarschap wordt overgedragen van de overheid naar niet-overheid, oftewel het active-
ren van bepaalde brancheorganisaties en beroepsgroepen in de integrale aanpak van
maritieme smokkel. Concreet houdt dit in dat brancheorganisaties in de vastgoedsec-
tor zelf opleidingen zijn gaan faciliteren en hier studiepunten aan hebben gekoppeld.
Ook hebben brancheorganisaties in de visserijsector zelf hun achterban gewezen op de
risico’s en gevaren van maritieme smokkel, en hebben havenmeesters een actievere rol
gekregen bij het tegengaan van anonimiteit in jachthavens en het verkrijgen van meer
inzicht in welke boten en personen zich in hun jachthavens bevinden. Dit zijn volgens
de respondenten de belangrijkste tastbare resultaten vanuit het project.

Andere partijen activeren in het handelen. De buitenwereld bewuster maken wat er
is en dat je proeft, in zekere zin, dat het ook wordt opgepikt. Als je bijvoorbeeld een
kennismarathon organiseert, dat wij worden uitgenodigd om daar wat te vertellen
over het onderwerp. — Openbaar Ministerie.

Een voorbeeld van een team dat branches en sectoren heeft geactiveerd als interventie
is team Volans. Dit team hecht veel belang aan publiek-private samenwerking. Volgens
Volans moeten interventies daarom gericht zijn op het belonen van goed gedrag van de
visser en hiervoor moet samengewerkt worden met de sector. Een teamlid van Volans
legt uit dat ze aan het begin van het project intensief hebben samengewerkt met de
visserijbranche en de vissers. Ze hebben geprobeerd het vertrouwen en de samenwer-
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king tussen de overheid en de vissers te herstellen, aldus een vertegenwoordiger van
het Openbaar Ministerie. Team Volans ziet de samenwerking met en betrokkenheid
van de visserijbranche bij het beschermen van de visserijsector tegen de risico’s en ge-
varen van maritieme smokkel als een resultaat van het team.

‘Wat wij de afgelopen maanden hebben gedaan, en dat klinkt misschien heel suf,
maar we zijn heel erg het contact met de sector aangegaan. We hebben heel veel pre-
sentaties gegeven aan allerlei clubjes in de visserijwereld. Dat heeft uiteindelijk tot
gevolg gehad dat wij een presentatie gaven aan de sectorraad visserij, dus een beetje
het hoogste orgaan binnen de visserijsector. We voelden heel veel negativiteit en heel
kritisch waren ze (...). Uiteindelijk hebben wij daar toch de juiste snaar weten te ra-
ken, dat het ons gaat om die sector weerbaar te maken en te behouden. Dat vissers
over tien jaat, als het misschien moeilijker is in die sector, dat ze nee kunnen zeggen.
- Openbaar Ministerie.

De teamleden van Volans zijn enerzijds erg positief over de manier waarop ze als team
toenadering en samenwerking met de visserijbranche hebben weten te organiseren om
gezamenlijk naar het probleem van maritieme smokkel te kijken. Anderzijds zijn ze
ook wat sceptisch over het geduld dat nodig is om deze publiek-private samenwerking
op gang te brengen. Dit begint met presentaties bij verschillende groepen in de visse-
rijwereld, volgens de vertegenwoordiger van het Openbaar Ministerie. Uiteindelijk
kreeg het team het vertrouwen van de brancheorganisaties, wat resulteerde in de publi-
catie van vijf artikelen in Visserijnieuws, een onathankelijke website voor de visserij, de
Nederlandse en Belgische visverwerkende industrie en de vishandel. Deze artikelen
gaan over de impact van drugsgebruik, de sluipende risico’s en gevaren van drugsge-
bruik in relatie tot drugscriminaliteit, de risico’s en gevaren van ‘snel geld verdienen’
door maritieme smokkel, het belang van het doen van meldingen, en de gevolgen van
ontwikkelingen in de sector voor mogelijk kwetsbare vissers.

Verder is er op de website ‘Vistikhetmaar’ — het kennisplatform voor de Nederlandse
zeevisserij — een kennisdossier genaamd ‘Weerbaarheid tegen criminaliteit’ geplaatst.
Als introductie op het kennisdossier heeft het team een video laten maken. Op dit
platform wordt ook aandacht besteed aan de weerbaarheid van de sector, de rol van de
visserij bij maritieme smokkel, het vermogen van de sector om zichzelf te reinigen en
het belang van het melden van vermoedens. De artikelenreeks en het kennisdossier
worden gezien als succesvolle interventies door de brancheorganisaties:

‘Wij hebben de inhoud geleverd, maar zij hebben betaald om dat te maken. En het
filmpje dat gemaakt moest worden ook. Wat we wilden, hebben we voor elkaar gekre-
gen op kosten van een ander. Heel belangrijk dat dit iets is wat de sector zelf doet.
Door zijn eigen mensen dus, dus dat is voor ons een enorm succes. Zo is het gelijk
geborgd’ - Politie.
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Dit geeft aan dat de brancheorganisaties ook betrokken zijn bij het informeren van hun
leden over de risico’s en gevaren van maritieme smokkel. We hebben aan de projectlei-
ding gevraagd naar de successen van team Volans met betrekking tot deze activering
en toenadering tot de sector.

“Toen ze tweeénhalf jaar geleden begonnen, had die sector zoiets van: “Waar heb je het
over?” Wij zijn helemaal niet kwetsbaar voor criminelen en wij hoeven helemaal niet
weerbaar te worden. Wij willen het hier helemaal niet over hebben en al helemaal niet
met de overheid. Dat was wel de strekking. Dat is helemaal doorbroken, dus de sector-
raad van Vistikhetmaar heeft zelf gezegd dat ze zelf een kennisdossier willen maken
met links naar hoe je anoniem kunt melden. “Wij gaan zelf een filmpje maken van de
vissers Cas en Cees die benaderd wordt door een crimineel” En dat schijnen vissers
allemaal naar elkaar door te appen. Die willen gewoon een filmpje zien wat dan een
beetje grappig is. En daar hebben we dus enorm veel mensen mee bereikt. En dat komt
uit de sector zelf. Dat soort voorbeelden denk ik, nou, best goed hoor!” - Projectleiding.

De inspanningen van team Volans laten zien dat andere sectoren en branches betrok-
ken kunnen worden als partners in de strijd tegen maritieme smokkel. Het organiseren
en opbouwen van dergelijke kennisdossiers, websites, nieuwsitems enzovoort, samen
met beroepsgroepen en brancheorganisaties, kunnen worden gezien als nieuwe taken
in de gezamenlijke aanpak van maritieme smokkel en in het proces van samenwerking
als één overheid. Het laat zien dat bepaalde beroepsgroepen en brancheorganisaties
zich willen inzetten voor de veiligheid en weerbaarheid van hun eigen groep, met een
(sociaal) bereik dat over het algemeen groter is dan wanneer de overheid dat doet.
Waar deze betrokkenheid en het vermogen van de sector om zichzelf te reinigen ook
naar voren komen, is de interventie van het team om de bereidheid om meldingen te
doen in de sector te vergroten. Hierover meer in de volgende paragraaf.

Het stimuleren van meldingsbereidheid

Team Volans heeft zich toegelegd op het stimuleren van de meldingsbereidheid van
hun doelgroep. Ze willen specifiek de meldingsbereidheid over drijvende pakketten
drugs op zee versterken. De visserij heeft baat bij het starten van een pilot om dit te
bevorderen, omdat ‘de Noordzee een blinde vlek is en sterk athankelijk is van de men-
sen die daar gebruik van maken (...). Als je kijkt naar hoe de politie functioneert op
het land, dan is dat grotendeels gebaseerd op meldingen, aangiften en mensen die bel-
len. Zonder dat hou je weinig over en dat moet je ook organiseren op zee. Ik denk dat
we hiermee een belangrijk hiaat hebben opgevuld;, aldus een vertegenwoordiger van de
politie. Het team van Volans vindt dat de Kustwacht de geschikte instantie is om de
pilot uit te voeren, vanwege hun verantwoordelijkheid voor de veiligheid op zee. Mo-
menteel fungeren ze als vraagbaak voor vissers en meldpunt voor verschillende activi-
teiten op zee, maar volgens het team is het handhaven van de veiligheid op zee met
betrekking tot criminaliteit nog een onderbelicht onderwerp, zowel bij de vissers als bij
de Kustwacht.
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‘Gechargeerd zou je kunnen zeggen dat de visserij de Kustwacht wél weet te vinden
met bloed en spoed, maar niet als het gaat om meldingen met betrekking tot crimina-
liteit” - Politie.

Teamleden van Volans hoorden van vissers dat ze bereid zouden zijn om meldingen te
doen als ze beloond zouden worden voor het melden van een pakket waarvan ze ver-
moedden dat het met drugs te maken had. Het team van Volans heeft vernomen dat
een bedrag van duizend euro vissers zou overhalen om melding te maken. In plaats van
een tijdsbestek heeft de pilot een maximum uit te keren bedrag als grens. Het team
denkt aan een budget van vijftien- of twintigduizend euro. De beloning wordt gefinan-
cierd door het project en Volans beslist ook of de melding aan de eisen voldoet en het
bedrag daadwerkelijk wordt uitgekeerd. Als de melding bijvoorbeeld een significante
bijdrage levert aan het voorkomen of bestrijden van maritieme smokkel, is de kans
groot dat de beloning wordt uitgekeerd. Als bijvoorbeeld blijkt dat een visser een straf-
rechtelijke veroordeling heeft of er lopende onderzoeken zijn, kan besloten worden om
wel of geen beloning uit te keren. Een belangrijke opmerking is dat de beloning alleen
kan worden uitgekeerd als de melder ervoor kiest om niet anoniem te blijven. Er wordt
ons verteld dat het moeilijk is om volledige anonimiteit op zee te garanderen. De reden
hiervoor is dat vissersschepen verplicht zijn om het Automatic Identification System
(AIS) altijd operationeel te hebben, met enkele uitzonderingen. Als vissers geen mel-
dingen doen, kan dit eventueel te wijten zijn aan het niet kunnen garanderen van de
volledige anonimiteit. Dit dient volgens team Volans in de eindevaluatie te worden
meegenomen.

Een projectvoorstel werd door Volans gepresenteerd aan de Permanente Kontaktgroep
Handhaving Noordzee (PKHN), een overlegstructuur van verschillende overheidsor-
ganisaties met handhavingstaken op de Noordzee. Deze organisaties omvatten onder
andere het Openbaar Ministerie (voorzitter), de Kustwacht, de Belastingdienst/Doua-
ne West van het ministerie van Financién, de Inspectie Leefomgeving en Transport, de
Koninklijke Marechaussee, het Korps Landelijke Politiediensten en het Hoofd Hand-
having en Incidentenaanpak van Rijkswaterstaat Zee en Delta. Ondanks een initiéle
positieve reactie van de Kustwacht tijdens de besprekingen in februari 2021, werd het
idee van de meldpilot aanvankelijk niet volledig omarmd, tot verbijstering van het Vo-
lans-team. Verschillende organisaties keken vooral kritisch naar zaken zoals de organi-
satie en operatie (zoals capaciteit, personeel, middelen en tijd om de meldpilot uit te
voeren), eigenaarschap (de rol van de Kustwacht bij het melden van drugs), legitimiteit
en draagvlak (de verhouding tussen het belonen van meldingen en juridische en wet-
telijke mogelijkheden om beloningen uit te keren), doelmatigheid (preventief of re-
pressief), anonimiteit en opvolging (analyse van resultaten en de kosten hiervan voor
de Kustwacht). Teamleden van Volans vroegen zich af: ‘Hoe kon dit zo misgaan? Er
was zoveel weerstand. Een van de oorzaken van de weerstand, volgens het team, was
dat het presenteren van een volledig uitgewerkt plan heeft bijgedragen aan de kritiek
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op de pilot. Het leek alsof de leden van PKHN alleen nog hoefden te tekenen zonder
enige inspraak te hebben, aldus een teamlid van Volans. Dit kwam als een verrassing:

‘Waarschijnlijk dachten ze bij de Kustwacht: we mogen alleen nog tekenen en klaar.
Waarschijnlijk is het overgekomen als “take it or leave it.” Met de kennis van nu, had-
den we dat iets anders kunnen doen. - Openbaar Ministerie.

Deze weerstand wordt ook herkend bij andere projecten:

Steun krijgen voor nieuwe oplossingen is iets waar je al vroeg mee moet beginnen,
zeker als benodigde steun van partijen moet komen die niet al onderdeel uitmaken
van het team. Hoe goed je idee ook is, als je die partijen niet meeneemt in het proces,
dan kun je weerstand verwachten. Dat begint al voor het presenteren van nieuwe
oplossingen, bij het definiéren van het probleem. - Tilburg University.

Na positieve gesprekken hebben de Kustwacht en de leden van de PKHN besloten om
de pilot uit te voeren. Dit besluit is mede genomen vanwege het feit dat de pilot voor-
namelijk gericht is op preventie van drugssmokkel:

‘De Kustwacht heeft altijd het karakter van redden, redden en redden gehad, maar
criminaliteit hoort daar ook echt bij. Dat is wel een hete aardappel die je moet durven
aanpakken. - Politie.

Het positieve advies van de PKHN is doorgestuurd naar het dagelijks bestuur van de
Kustwacht, het Kustwacht Viermanschap (KW4). De pilot is gestart in september 2022
en heeft in de eerste twee maanden één melding ontvangen. De pilot liep tot maart
2023. Het team is van plan evaluaties uit te voeren om eventuele knelpunten en moge-
lijke oplossingen te identificeren. Een eindevaluatie zal bepalen of zowel het team als
de Kustwacht de pilot als een succes beschouwt, en of de pilot wordt geintegreerd in de
bestaande structuren van de Kustwacht. Verschillende uitkomsten zijn mogelijk in
deze eindevaluatie. Als er daadwerkelijk veel meldingen worden gedaan door vissers,
zegt dit iets over de bereidheid van vissers om te melden en over de omvang van mari-
tieme smokkel op de Noordzee. Als er daarentegen geen meldingen worden gedaan,
kan worden geconcludeerd dat de drop off-methode weinig wordt toegepast in die
periode, dat vissers niet bereid zijn om te melden, of dat vissers weinig kennis hebben
over de modus operandi van de drop off-methode. Over het algemeen zijn er volgens
het team ‘voldoende ingrediénten om de pilot uit te voeren’ Een teamlid benadrukt dat
de borging en implementatie van de pilot slechts een eerste stap zijn:

Tk vind wel dat we ons bewust moeten zijn dat we niet moeten denken dat we klaar

zijn met een vinkje meldpilot ‘geslaagd”. Dan zijn we er dus nog niet. Daar geloof ik
niet in. — Douane.
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Kortom, de meldpilot is een voorbeeld waarbij het team in kleine stappen tot een resul-
taat is gekomen. Het team heeft een jaar lang gesprekken gevoerd met de Kustwacht
over het doel en de opzet van de pilot. Na overleg hebben alle partijen besloten om de
pilot verder vorm te geven en uit te voeren. Vervolgens heeft het projectteam het idee
concreter gemaakt door een duidelijk projectvoorstel op te stellen met planning, kos-
ten en bijdragen. Er is een deadline vastgesteld, namelijk de presentatie aan de PKHN,
waar het als besluitpunt op de agenda stond. Tijdens die vergadering stuitte het team
op veel weerstand, vermoedelijk omdat het plan al bijna volledig gepresenteerd was en
de Kustwacht het alleen nog maar hoefde uit te voeren.

Door als team opnieuw veel gesprekken te voeren met de Kustwacht, is het uiteindelijk
gelukt om de pilot bij de Kustwacht te implementeren. Een belangrijke les die het team
heeft geleerd, is dat het betrekken van andere organisaties die niet direct deel uitmaken
van het samenwerkingsverband, cruciaal is voor draagvlak en betrokkenheid. Dit om-
vat het informeren van hen over concrete producten, ontwikkelingen en klantbehoef-
ten. Dit past binnen een kortcyclische aanpak waarbij tussenresultaten worden opgele-
verd en het team feedback ontvangt. Het voordeel hiervan is dat prioriteiten kunnen
worden bijgesteld en teams kunnen besluiten om tussentijds te stoppen met een inter-
ventie indien nodig. Met deze iteratieve aanpak zorgt een integraal samenwerkingsver-
band voor een fundamenteel andere manier van het behalen van resultaten. De volgen-
de paragraaf beschrijft de manier waarop een team de criminele gelegenheid in
jachthavens heeft weggenomen.

Het wegnemen van criminele gelegenheid
Een voorbeeld waarbij een team gelegenheid voor criminaliteit heeft weggenomen, is
team Kohthai. Hoewel het effect van het implementeren van een digitaal nachtregister
(DNR) ter discussie kan worden gesteld, is het projectteam ervan overtuigd dat dit een
interventie is om anonimiteit tegen te gaan.

‘Van een digitaal nachtregister liggen de criminelen geen avond wakker. Dat zou heel
goed kunnen kloppen, maar je moet wel ergens beginnen. - Projectleiding.

Het idee van een nachtregister kwam deels voort uit een advies van de Taskforce-RIEC
Brabant-Zeeland, gebaseerd op een project van een OCFL-team. Zij adviseerden om
een verplicht digitaal nachtregister in jachthavens in te voeren. Een lid van team Koht-
hai vertelt hoe ze vervolgens te werk zijn gegaan. Het team is begonnen met een onder-
zoek naar alle relevante lokale wet- en regelgeving met betrekking tot registratiever-
plichtingen en jachthavens. Dit omvatte havenverordeningen, integraal en lokaal
handhavingsbeleid, havenvisies, BPR, APV’s, onderzoeken, indicatorenlijsten van
jachthaveneigenaren enzovoort. Uit dit onderzoek bleek dat het beleid van de gemeen-
te Enkhuizen weliswaar sprak over een meldingsplicht voor verblijfsrecreanten, maar
dat er niets werd vermeld over de uitvoering of handhaving daarvan.
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Om dit te bereiken, werden enkele gesprekken gevoerd met belangrijke stakeholders,
zoals de burgemeester van Enkhuizen. In de gemeente Enkhuizen werd vervolgens een
inventarisatie uitgevoerd om de huidige situatie in de haven vast te stellen. Daarna
werd een artikel toegevoegd aan de APV om toezicht op het digitaal nachtregister mo-
gelijk te maken door de gemeente. Er werd ook een artikel toegevoegd waarin werd
bepaald dat de burgemeester bevoegd is om te bepalen hoe het nachtregister moet
worden bijgehouden. Dit stelt de gemeente in staat om als voorwaarde te stellen dat het
nachtregister digitaal moet worden bijgehouden. Dankzij aanpassingen in de APV
kunnen de gemeente en veiligheidspartners zoals de politie en de Koninklijke Mare-
chaussee nu inzicht krijgen in de registraties in het DNR. Het feit dat de burgemeester
vanaf het begin ‘enthousiast en betrokken’ was, heeft het team geholpen bij de imple-
mentatie in de gemeente.

Het digitaal nachtregister, waarbij een identiteitsbewijs wordt getoond, is voor ge-
meenten en ondernemers de manier om te voldoen aan wet- en regelgeving. Het kan
ook een afschrikkende werking hebben op criminelen die anoniem willen blijven.
Daarnaast helpt het hulpdiensten om te weten wie er aanwezig is in de jachthaven bij
eventuele noodgevallen en dient het als instrument voor havenmeesters om controle
uit te voeren op het innen van havengeld en toeristenbelasting. Het loslaten van alleen
de veiligheidsaspecten was belangrijk in het proces om steun te krijgen van haven-
meesters voor de veiligheidsinterventie. Een les die teamleden hebben geleerd, is om
het ‘ondermijningsjargon’ los te laten en de taal van de havenmeesters te spreken. Vol-
gens teamleden leidde het gebruik van termen zoals ondermijning tot veel weerstand
bij havenmeesters. Een teamlid vertelde ons een veelbetekenend citaat dat zij hoorde
toen zij sprak over ‘ondermijning’: ‘Ondermijning? Maar wij hebben helemaal geen
mijnen!’

Daarna werd er samen met betrokken publieke en private partners besproken om een
pilot te starten om het digitaal nachtregister in een van de pilotgemeenten te imple-
menteren. Dit bleek meer tijd, structuur en daadkracht te vereisen dan aanvankelijk
werd gedacht en dan wat het team op dat moment kon bieden. Daarom werd besloten
om een extra teamlid of deelprojectleider aan te stellen die zich voornamelijk zou rich-
ten op de verdere ontwikkeling en implementatie van het nachtregister. Dit heeft vol-
gens de teamleden geholpen. Na ruim een jaar brainstormen, voorbereidingen treffen,
draagvlak creéren en het organiseren van de uitvoering was het oorspronkelijke doel
om in het vaarseizoen van 2020 met de pilot te beginnen, maar dit bleek lastig:

‘Wij liepen tegen heel veel dingen aan vor de implementatie om het digitaal nachtre-
gister iiberhaupt te implementeren. We moesten met afdelingen van gemeenten pra-
ten, met havenmeesters, daar kwam een stukje ICT bij, stukje werkprocessen. Dat
hadden we in de eerste periode van de pilot echt onderschat. Dat heeft wel tot heel
waardevolle lessen geleid. - RIEC.
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Kohthai onderzocht verschillende softwaresystemen van verschillende aanbieders die
konden dienen als digitaal registratiesysteem voor gegevens en betalingen in een ha-
ven. Ze selecteerden één systeem dat aan alle criteria voldeed. Toen kwam de corona-
crisis en door de lockdown en het gebrek aan boten en vaarseizoen bleek dit achteraf
gezien gunstig te zijn voor de uitrol van het nachtregister. De uitrol binnen de gemeen-
ten en het betrekken van de havenmeesters kostte meer tijd dan verwacht. Daarom
kreeg het team een extra jaar om het ontwikkelings- en implementatieproces door te
nemen en te verbeteren, wat heeft geleid tot nieuwe inzichten.

Een belangrijke les die het team heeft geleerd, is dat het organiseren van draagvlak
onder de havenmeesters essentieel is. Aanvankelijk werd geprobeerd om hen mee te
nemen in het werkproces door kleine aanpassingen te maken, maar dit bleek niet effec-
tief. Havenmeesters opereren autonoom en het was nodig om met hen in gesprek te
gaan. Het team paste zijn benadering aan en sprak over onderwerpen zoals toerisme,
overzicht over liggelden en het perspectief van de havenmeesters. Dit had een positieve
invloed op het creéren van begrip en steun.

De pilot van het digitaal nachtregister begon in het vaarseizoen van 2022 in de ge-
meenten Enkhuizen en Hoorn. De gemeente, politie en havenmeesters waren enthou-
siast. Uit de evaluatie bleek dat havenmeesters het prettig vonden om namen te hebben
en personen te kunnen identificeren. Het gaf ze meer inzicht in wie er in de haven
aanwezig was, ze leerden waar ze op moesten letten in de jachthavens en het gevoel van
veiligheid onder passanten nam toe. Het implementeren van het digitaal nachtregister
creéerde maatschappelijke impact en het team van Kohthai is van mening dat de im-
plementatie in gemeenten in Noord-Holland zal doorgaan, zelfs nadat het project eind
2022 is afgerond. Er zijn al stappen ondernomen, zoals het starten van het nachtregis-
ter in de commerciéle Compagnieshaven in Enkhuizen en het uitrollen ervan over alle
gemeenten in Noord-Holland. De opvang van Oekraiense vluchtelingen heeft de uitrol
bij meer gemeenten vertraagd.

Kortom, het implementeren van het digitaal nachtregister was een uitdagend proces,
maar het team slaagde erin om resultaten te behalen. Ze hebben veel voorbereidend
werk verricht, zoals het bestuderen van wet- en regelgeving en gemeentelijke beleids-
documenten, het geven van presentaties aan bestuurders en het uitvoeren van een pilot
in een gemeente. De investering in relaties met havenmeesters en gemeenten heeft ge-
leid tot het verminderen van criminele activiteiten in jachthavens. Het succes van de
interventie verspreidt zich als een olievlek door de provincie en mogelijk ook verder in
het land. De belangrijkste les vanuit het team is dat stakeholdermanagement en het
spreken van de taal ‘van de ander’, cruciale elementen zijn voor het implementeren van
een interventie. In dit geval moet de meerwaarde voor gemeenten, recreanten en ha-
venmeesters duidelijk zijn waarom zij een nachtregister willen doorvoeren: minder
vanuit een veiligheidsoogpunt, meer vanuit een economisch of sociaal oogpunt. De
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volgende paragraaf beschrijft het duurzame resultaat van samenwerken: de borging
van interventies.

6.4 Het blijvend resultaat van samenwerken

De hiervoor besproken tweedeling op het resultaat van samenwerken, zijn voor team-
leden belangrijke elementen geweest in vier jaar samenwerken. Tegelijkertijd vragen
teamleden zich ook af wat concreet overblijft aan resultaten als het project ophoudt te
bestaan:

Als het gaat om samenwerking sta ik er dubbel in. Aan de ene kant mag je best trots
en positief zijn over hoe we integraal samenwerken met elkaar als overheidsorganisa-
ties, met allemaal eigen belangen en dat het toch redelijk en goed en succesvol verloopt
met elkaar. Aan de andere kant heb ik wel eens het gevoel dat we al een aantal jaar in
deze fase zitten en er valt nog zoveel te verbeteren als het gaat om effectiviteit en effi-
ciéntie. En eigenlijk gaat het echt concreet om het boeken van resultaten op de aanpak
van ondermijning, want ik ben daar wel kritisch op. Ik vind dat we daar echt af en toe
met een mug op een olifant schieten. Wanneer gaan we de volgende stap zetten met
elkaar? — Openbaar Ministerie.

Zoals een vertegenwoordiger van de NVWA zei: ‘We hebben niet veel bereikt, maar we
hebben ook niet gigantisch gefaald’ Dit is hoe veel teamleden het (duurzame) resultaat
van vier jaar samenwerken binnen het PMS hebben ervaren. Een andere vertegen-
woordiger van het OM merkt op dat ‘de integrale samenwerking naar een hoger niveau
getild kan worden’ - ‘de lat mag wel wat hoger’ Het feit dat de vraag wordt gesteld
wanneer ‘we’ de volgende stap zetten, zegt iets over de effectiviteit en efficiéntie van de
huidige aanpak van maritieme smokkel in het algemeen en het Project Maritieme
Smokkel in het bijzonder. De bevindingen uit de voorgaande paragrafen laten vooral
incidentele resultaten zien, terwijl teamleden zich ook afvragen wat de duurzame en
langetermijnresultaten zijn. Het blijvende resultaat van samenwerken kan bijvoorbeeld
worden gezien wanneer interventies leiden tot nieuwe procedures, werkprocessen en
samenwerkingsvormen bij de deelnemende organisaties. Voor consistentie en volhar-
ding op bepaalde onderwerpen is het nodig dat betrokken organisaties de ontwikkelde
producten, lessen en het netwerk overnemen of implementeren. Dit is uitdagend:

‘Een permanente uitdaging is hoelang je hiermee doorgaat en hoe zorg je ervoor dat
het ingebed raakt? Als een team of project stopt, dan is het klaar en afgelopen, maar
is het probleem meestal nog niet opgelost. Dat wil je voorkomen. De structuur van het
fieldlab kan niet eeuwig blijven bestaan en professionals moeten het zelf overnemen.
Binnen die betrokken organisaties moet het gemeengoed worden en dat punt, het mo-
ment waar een fieldlab afloopt, en de structuur verdwijnt, en waar wij het overdragen
en overgenomen moet worden door anderen, dat is een cruciaal punt, hoe je dat orga-
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niseert, zonder dat je het te veel formaliseert en het voordeel van de flexibiliteit en de
energie die met zon team komt, verdwijnt. - Tilburg University.

Binnen het project zijn er nog discussie en bezorgdheid over dit onderwerp. Wat zijn
namelijk, naast de persoonlijke ontwikkeling van individuele teamleden, de blijvende
leerpunten voor de moederorganisaties wanneer het project eindigt? Dit is een essen-
tiéle vraag waar volgens teamleden (op strategisch niveau) nog te weinig over wordt
nagedacht:

Tk mis bij dit project de hand in eigen boezem van alle deelnemende partijen, een
daadwerkelijke barriére of actie binnen de eigen organisatie. Een kritische blik, veran-
dering van proces of anderszins, wat een blijvende verandering biedt en vanzelfspre-
kend geborgd is, omdat het de eigen organisatie betreft. Behalve bij deelnemende ge-
meenten, heb ik dit niet gezien. — Respondent uit de vragenlijst.

Wanneer teamleden in de digitale vragenlijst worden gevraagd om advies voor toe-
komstige samenwerkingsvormen, wordt ook het gebrek aan zelfreflectie genoemd. Te-
gelijkertijd wordt geadviseerd om als individu vooral te kijken naar wat binnen de
eigen invloedssfeer ligt en niet naar anderen of andere organisaties te wijzen om de
verantwoordelijkheid op zich te nemen:

‘Werk echt samen en laat acties niet altijd bij dezelfde liggen. Kijk naar noodzakelijke
veranderingen in de eigen organisatie in plaats van de oplossing bij andere organisa-
ties neer te leggen. Daar heb je minder invloed op en geeft meer zekerheid tot borging
van al het werk en maakt de besteding van het maatschappelijke geld verantwoord.
- Respondent uit de vragenlijst.

Teamleden en het project doen veel moeite om de in gang gezette processen en inter-
venties te verankeren in bestaande structuren en eventueel nieuwe samenwerkingsver-
banden op te zetten voor de aanpak van georganiseerde (maritieme) criminaliteit.
Teamleden vinden het namelijk belangrijk dat anderen ook profiteren van hun lessen
en producten. Met behulp van een zogenaamde toolbox probeert het PMS alle geleerde
lessen — van belemmeringen en uitdagingen tot kansen en mogelijkheden - en alle
ontwikkelde producten en denkrichtingen te delen met toekomstige samenwerkings-
verbanden. Deze toolbox wordt beschouwd als het eindproduct van het Project Mari-
tieme Smokkel. Vanaf de zomer van 2022 (een halfjaar voor de einddatum) probeert
met name het projectmanagement deze ontwikkelde producten en lessen onder de
aandacht te brengen van bestuurders, leidinggevenden en andere samenwerkingsver-
banden, zoals binnen het LIEC-RIEC-bestel. De toolbox is voorzien van een handlei-
ding en tips die voortkomen uit de lessen van de deelnemers. Ook zijn er contactper-
sonen gekoppeld aan de producten, zodat het opbouwen van een netwerk rondom een
bepaalde interventie wordt gestimuleerd.
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Het ontwikkelen van een toolbox past binnen de trend dat overheidsorganisaties en
projecten steeds meer willen investeren in het lerend vermogen van de overheid, zodat
initiatieven, interventies of producten niet onnodig dubbel worden uitgevoerd. Zoals
eerder gezegd, is dit echter een punt van zorg voor de respondenten in dit onderzoek.
In hoeverre worden de activiteiten in het project en de vele uren die teamleden hebben
besteed aan het ontwikkelen van interventies en een toolbox daadwerkelijk overgeno-
men in nieuwe geleerde lessen en voor nieuwe samenwerkingsvormen? We hebben
tijdens de interviews gevraagd naar concrete voorbeelden waarvan respondenten den-
ken dat de resultaten van het samenwerken zijn gewaarborgd.

Op dit moment gebeurt er veel op het gebied van maritieme smokkel in Noord-Hol-
land. De minister van Justitie en Veiligheid heeft het Noordzeekanaalgebied, dat be-
staat uit Amsterdam, Velsen, Zaanstad, Beverwijk en Haarlemmermeer, aangewezen
als mainport. Dit betekent dat er extra middelen vanuit de Rijksoverheid worden inge-
zet om drugscriminaliteit in het gebied te bestrijden. Dit is zeer behulpzaam bij het
waarborgen van de lessen en producten die zijn voortgekomen uit het project. Het
programma dat wordt opgezet, zal hoogstwaarschijnlijk focussen op het inzichtelijk
maken van criminele geldstromen en de aanpak van drugsproductie en -logistiek. De
verwachting vanuit het projectmanagement is dat dit grootschalige programma ge-
bruik zal maken van de lessen, het netwerk en de ontwikkelde producten vanuit het
PMS.

Daarnaast kan met enige zekerheid gezegd worden dat met name twee grote interven-
ties daadwerkelijk zullen worden geborgd. Het digitaal nachtregister zal bijvoorbeeld
worden geimplementeerd in meerdere gemeenten in Noord-Holland, vanwege het en-
thousiasme van de burgemeesters die hiermee aan de slag willen gaan. Andere regio’s
hebben ook interesse getoond in de beste werkwijzen en de instrumenten die door het
team zijn ontwikkeld om het digitaal nachtregister in hun eigen regio te kunnen imple-
menteren. Het succesverhaal van de pilot heeft bestuurders ervan overtuigd dat deze
interventie de anonimiteit in jachthavens vermindert en daardoor zorgt voor minder
criminele activiteiten. Het gevoel van impliciete druk, waarbij buurgemeenten deze
interventie hebben geimplementeerd en het gevoel om niet achter te willen blijven,
heeft geleid tot enthousiaste reacties op het borgen van deze interventie in de provin-
cie, zoals aangegeven door enkele teamleden.

Ook de meldpilot voor vissers zal hoogstwaarschijnlijk worden geborgd bij de Kust-
wacht. De pilot liep tot en met maart 2023. Athankelijk van het succes van de pilot is
de kans groot dat de Kustwacht deze interventie blijvend zal integreren in hun eigen
structuur en ermee zal blijven werken, volgens betrokken teamleden. Het succes van
de borging ligt volgens teamleden in het overtuigen en aansporen van de Kustwacht
om ook een rol te spelen in de bredere aanpak van maritieme smokkel. Het team heeft
de Kustwacht ervan weten te overtuigen dat dit ook hun verantwoordelijkheid is, zoals
aangegeven door een teamlid.
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6.5 Subconclusie

Betekenisvol samenwerken en resultaten behalen houden in dat je daadwerkelijk in-
grijpt bij maritieme smokkel en tastbare resultaten behaalt die de samenleving ten goe-
de komen. Aan de andere kant gaat betekenisvol samenwerken ook over leren van wat
wel en niet werkt in de praktijk, om zo vervolgstappen aan te passen, te verbeteren en
te vernieuwen. In het geval van het PMS hebben teamleden geleerd dat alleen focussen
op repressie niet leidt tot de gewenste resultaten voor zowel de gezamenlijke aanpak als
voor de samenleving. Deze nieuwe manier van werken heeft de teamleden veranderd
in hoe ze in de toekomst, ook binnen hun eigen organisatie, denken over de aanpak
van maritieme smokkel. Ze denken nu meer in termen van maatschappelijke impact,
in plaats van alleen meetbare resultaten. Het gaat niet meer alleen om het afvinken van
taken, maar om de maatschappelijke impact van hun interventies, zelfs als dit soms
botst met de institutionele logica van hun eigen organisatie.

Bovendien ervaren de respondenten in dit onderzoek dat ze intrinsiek gemotiveerd
zijn geraakt om zowel maritieme smokkel te verminderen als te leren van de samen-
werking zelf. Het samenwerken in een gezonde werkcultuur, waarin teamleden elkaar
vertrouwen, laat zien hoe individuen samenwerken aan een gemeenschappelijk maat-
schappelijk doel. De teamleden zijn voorbij de belangen van hun eigen organisaties
gegaan en hebben samengewerkt met andere disciplines. Ze hebben inzicht gekregen
in elkaars organisaties en begrip ontwikkeld voor de mogelijkheden en beperkingen
van de organisaties waarvoor ze werken.

Het resultaat voor de samenleving is voornamelijk preventief van aard. Het doel van de
inzet van verschillende overheidsinstanties binnen het PMS was om preventief te han-
delen en de lokale samenleving en brancheorganisaties te beschermen tegen de gevol-
gen van maritieme smokkel. De ervaringen van de teamleden laten zien dat preventie-
ve maatregelen als succesvol worden beschouwd. Deze maatregelen vallen onder vier
overkoepelende acties. Ten eerste is er een actieve communicatiestrategie, ten tweede
wordt publiek-private samenwerking gestimuleerd, ten derde wordt de bereidheid van
bepaalde doelgroepen en sectoren gestimuleerd om verdachte situaties eerder te mel-
den, en ten vierde worden criminele kansen voor maritieme smokkel weggenomen.

Dit hoofdstuk eindigde met een reflectie op zowel het leerproces als het behalen van
resultaten. Teamleden vragen zich af wat het duurzame resultaat is van de samenwer-
king op de lange termijn. Veel teamleden beschrijven het resultaat van de samenwer-
king als ‘niet veel bereikt, maar ook niet enorm gefaald. Concreet vragen teamleden
zich af wat er overblijft wanneer de samenwerking eindigt, in vergelijking met de in-
spanningen, tijd en kosten die gedurende vier jaar zijn geinvesteerd. Het blijvende re-
sultaat van de samenwerking omvat bijvoorbeeld nieuwe procedures, werkprocessen
en initiatieven binnen de deelnemende organisaties, voortkomend uit de lessen van dit
project. Om consistentie en volharding op bepaalde onderwerpen te waarborgen, is het
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nodig dat betrokken organisaties de ingezette producten, lessen en het netwerk over-
nemen of implementeren. Een aantal maatregelen zullen naar alle waarschijnlijkheid
worden geborgd, zoals het digitaal nachtregister. Maar voor teamleden blijft de vraag
nog open hoe andere producten en lessen worden geintegreerd in nieuwe leerpunten
voor toekomstige initiatieven en samenwerkingsprojecten.
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7. Conclusie en reflectie

In opdracht van Politie en Wetenschap is onderzoek uitgevoerd naar een innovatieve
en gezamenlijke aanpak van maritieme smokkel in Noord-Holland, met als casus het
Project Maritieme Smokkel (PMS) in Noord-Holland. Dit hoofdstuk beantwoordt de
onderzoeksvragen van dit onderzoek en sluit af met een reflectie.

7.1 Beantwoording van de onderzoeksvragen
De vraag dit in dit onderzoek centraal staat is:

‘Hoe werken verschillende overheidsinstanties samen als lerende organisatie binnen
het Project Maritieme Smokkel in Noord-Holland, en welke factoren bevorderen of
belemmeren deze ontwikkeling?’

De bijbehorende deelvragen zijn als volgt:

Wat houdt het Project Maritieme Smokkel in?

Welke methode wordt toegepast in dit project en welke rol speelt leren hierbij?
Hoe hebben de deelnemers het resultaat van integrale samenwerking ervaren?
Hoe hebben de deelnemers het proces van integrale samenwerking ervaren?

Wat zijn de leerpunten uit het Project Maritieme Smokkel voor toekomstige sa-
menwerkingsverbanden?

G e =

1. Wat houdt het Project Maritieme Smokkel in?

Het project Maritieme Smokkel richt zich op het voorkomen, verstoren en stoppen van
criminele activiteiten met betrekking tot smokkel op zee en de negatieve gevolgen
daarvan voor de (lokale) samenleving. Verschillende overheidsorganisaties werken ge-
durende vier jaar samen in dit project om gezamenlijk op te treden tegen maritieme
smokkel. Het project bestaat uit drie deelprojecten: team Volans gericht op de visserij,
team Kohthai gericht op jachthavens en team Estrella gericht op witwassen in de vast-
goedmarkt. Deze teams bestaan uit ongeveer 35 professionals en vertegenwoordigen
diverse overheidsinstanties, waaronder het Openbaar Ministerie, de politie, verschil-
lende gemeenten, het Regionaal Informatie- en Expertise Centrum, de Koninklijke
Marechaussee, de Belastingdienst, de Fiscale Inlichtingen- en Opsporingsdienst, de
Douane, de Kustwacht en de Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit.
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Team Volans streeft naar een visserijsector die weerbaar is tegen criminele activiteiten,
zoals drugssmokkel op zee. Hun interventies richten zich op het versterken van de in-
formatiepositie, de aanpak van criminele vissers, het voorkomen van nieuwe betrok-
kenheid bij maritieme smokkel, het voorkomen van afglijden van vissers naar smok-
kelpraktijken en het bevorderen van zelfreinigend vermogen binnen de sector. Team
Kohthai streeft naar meer veiligheid in jachthavens en het bevorderen van samenwer-
king tussen publieke en private partijen in de jachthavenbranche. Hun interventies zijn
gericht op het stimuleren van het melden van verdachte situaties, het beschermen van
betrokkenen tegen drugscriminaliteit en het verminderen van criminele activiteiten
door jachthavens en pleziervaartuigen transparanter en minder anoniem te maken.
Team Estrella streeft naar een eerlijke en integere vastgoedmarkt in Noord-Holland,
zonder fraude en witwassen. Hun interventies richten zich op het aanpakken van cri-
minele ‘poortwachters, het vergroten van het kennisniveau van deze poortwachters
zodat ze de zwakke plekken in de vastgoedmarkt begrijpen waar criminelen misbruik
van maken, en het bieden van handelingsperspectief om hen te beschermen tegen ma-
lafide invloeden en verleidingen.

Het project richt zich op het geheel van activiteiten rond drugssmokkel en de onder-
mijnende effecten ervan op de visserij, jachthavens en de vastgoedmarkt. De samen-
werking tussen verschillende overheidsorganisaties heeft als doel om preventief in te
grijpen en de lokale samenleving en doelgroepen te beschermen tegen de maatschap-
pelijke effecten van maritieme smokkel.

2. Welke methode wordt toegepast in dit project en welke rol speelt leren hierbij?
Met de gedachte dat traditionele methoden van opsporing en vervolging tekortschie-
ten bij de aanpak van drugscriminaliteit, zijn medewerkers van de Nationale Politie,
het Openbaar Ministerie, de Belastingdienst en gemeenten een aantal jaar geleden op
zoek gegaan naar strategische en innovatieve manieren om effectiever samen te werken
en criminaliteit te bestrijden (vlg. Cels et al., 2012; 2017). Ze hebben individuele verte-
genwoordigers op een andere manier naar de problemen laten kijken, met behulp van
strategische uitdagingen en inzichten uit de wetenschap (Waardenburg et al., 2020;
Cels et al., 2017). Kijkend naar het Project Maritieme Smokkel hebben teamleden ge-
leerd om hun eigen organisatiebelangen los te laten, om zo als één overheid het maat-
schappelijk probleem van maritieme smokkel aan te pakken. Tot op de dag van van-
daag werken individuele vertegenwoordigers van verschillende organisaties samen in
Organized Crime Field Labs, verspreid over het land en op verschillende themass.

Met deze methode van samenwerken werken professionals uit verschillende organisa-
ties probleemgericht. Dat wil zeggen: ze richten zich niet alleen op het oppakken en
vervolgen van criminelen (repressief), maar kijken ook naar het (preventief) verstoren
van criminele handelingen en malafide dienstverleners die maritieme smokkel moge-
lijk maken (ibid.). Professionals zeggen dat de methode een lerende aanpak is waarbij
experimenteren en zoeken centraal staan. De reden? Het probleem van georganiseerde
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misdaad in het algemeen en maritieme smokkel in het bijzonder is nog niet volledig
bekend en er valt nog veel te ontdekken. Er zijn simpelweg geen quick wins. Het is
belangrijk om aandacht te besteden aan het lerend aspect van samenwerken, maar te-
gelijkertijd voortgang te boeken in de aanpak van maritieme smokkel.

In dit onderzoek beschouwen we de vertegenwoordigde overheidsorganisaties in het
Project Maritieme Smokkel als lerende organisaties. Ze werken bewust aan het vergro-
ten en vernieuwen van hun vermogen om maritieme smokkel aan te pakken op basis
van nieuwe inzichten. Dit betekent dat ze niet alleen bezig zijn met het bestrijden van
maritieme smokkel, maar ook met het leren van praktijkervaringen en het evalueren
van wat wel en niet werkt in de aanpak. Dit past bij de werkwijze van het project, waar-
bij gerichte acties worden uitgevoerd om hypothesen op kleine schaal te testen en meer
informatie te verzamelen die nodig is voor verdere vooruitgang (vlg. Silberman, 2007).
Dit wordt ook wel ‘learning while doing’ genoemd (vlg. Moore, 1995; Cels et al., 2017).
Het concept van een lerende organisatie als integrale samenwerking in het project
houdt rekening met de manier waarop de organisatie, de structuur en de samenwer-
kingsprocessen worden bekeken (vlg. Tjepkema, 2002).

Binnen de organisatieliteratuur wordt dit ook wel triple-loop leren genoemd. Dit ni-
veau gaat verder dan het ontwikkelen van nieuwe inzichten en het begrijpen van patro-
nen; het richt zich op de totale context en onderzoekt diepere oorzaken (Romme &
Witteloostuijn, 1999; Nielson, 1993; Snell & Chak, 1998 en Wierdsma & Swieringa,
2011). Op dit niveau van leren gaat het om het vermogen om het perspectief van mo-
tieven, identiteit, cultuur en waarden binnen de huidige samenstelling van actoren en
de aanpak van maritieme smokkel aan te passen. Als deelnemers aan een integraal sa-
menwerkingsverband streven naar een duurzame gedragsverandering, helpt het om
stil te staan, te reflecteren, feedback te vragen en patronen te onderzoeken. Het is be-
langrijk om je af te vragen waarom er geen verandering plaatsvindt binnen de huidige
samenstelling of aanpak. Het doel is om een beter begrip te krijgen van de situatie
rondom maritieme smokkel. Het negeren van het leerproces is funest voor een inte-
graal samenwerkingsverband dat opereert in complexe omgevingen, zoals de aanpak
van maritieme smokkel, omdat vastgehouden wordt aan routines en principes die niet
langer toepasbaar zijn binnen de nieuwe context (De Graaff & Kramer, 2012).

3. Hoe hebben de deelnemers het proces van integrale samenwerking ervaren?

Het Project Maritieme Smokkel laat zien hoe integraal samenwerken eruitziet wanneer
bepaalde kaders worden losgelaten. Het proces van integraal samenwerken is door de
deelnemers over het algemeen positief ervaren. Uit de interviews en enquétes kwam
naar voren dat de deelnemers waarde hechtten aan de multidisciplinaire samenwer-
king en de uitwisseling van kennis en ervaring tussen verschillende organisaties. Ze
benadrukten het belang van een gezamenlijke aanpak en het delen van informatie om
effectief te kunnen handelen. De deelnemers gaven aan dat het werken in multidisci-
plinaire teams hen een breder perspectief bood en hen in staat stelde om problemen
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vanuit verschillende invalshoeken te benaderen. Dit leidde tot een beter begrip van
elkaars organisaties en het vermogen om gezamenlijk oplossingen te vinden. Daar-
naast werd benadrukt dat vertrouwen een cruciale factor was in het proces van inte-
graal samenwerken. Het opbouwen van vertrouwen tussen de verschillende organisa-
ties en het hebben van open communicatie zorgden ervoor dat de samenwerking
soepel verliep en dat er effectief kon worden samengewerkt.

Tijdens het samenwerkingsproces zijn er echter enkele uitdagingen te onderscheiden.
In het begin was er weerstand binnen het PMS, met name tegen de gehanteerde werk-
wijze, van sommige deelnemende organisaties en hun leden. Deze weerstand werd ver-
oorzaakt door a) slechte communicatie over de werkwijze tussen de projectleiding,
teamleden en moederorganisaties, b) het gebrek aan concrete informatie over metho-
den, doelen, visie en beoogde resultaten vanuit het PMS en c) het gevoel van sommige
teamleden dat ze opnieuw een cursus moesten volgen en op een andere, zelfsturende
manier moesten werken dan ze gewend waren.

Door de teams de tijd te geven om aan de samenwerking te wennen, elkaar beter te
leren kennen en meer structuur en duidelijkheid in het project te brengen, bijvoor-
beeld door een extra projectleider aan te stellen, kwam de samenwerking weer op gang.
Het stapsgewijze karakter van het project en het nemen van kleine stappen door de
teams hebben ook geholpen om de weerstand te overwinnen. Zo ontdekte bijvoorbeeld
team Kohthai dat het gebruik van bepaalde termen een negatief effect had op haven-
meesters. Team Volans realiseerde zich na een lang gesprek met de Kustwacht dat ze
een meldpilot konden uitvoeren. En team Estrella slaagde er geleidelijk aan in om com-
municatieadviseurs van hun eigen organisaties te overtuigen om in te stemmen met de
communicatie rond strafrechtelijke onderzoeken. Elk team heeft op zijn eigen manier
kleine stappen gezet om geleidelijk verder te komen in het proces.

Andere uitdagingen bij het samenwerken hebben te maken met de daadwerkelijke in-
zet van de teamleden. Voor veel respondenten was er weinig ruimte om zich te concen-
treren op de opdracht van het project en de integrale samenwerking, omdat ze niet
waren vrijgesteld van hun eigen operationele taken voor hun moederorganisatie. Ook
waren deelnemende organisaties soms terughoudend in het delen van informatie met
elkaar, volgens de respondenten. Bovendien leidde het gebrek aan een strategische visie
op de samenwerking en het ontbreken van passende sturing op zelfsturende teams
volgens de respondenten tot besluiteloosheid en had dit invloed op het gevoel van ver-
antwoordelijkheid bij de teamleden. Hierdoor hadden teamleden soms het gevoel dat
ze maar wat deden, zonder te weten of het wel juist was.

Daarnaast blijkt dat innoveren en experimenteren als integraal samenwerkingsver-
band in de praktijk (binnen een politiek en bestuurlijke omgeving) moeilijker zijn dan
aanvankelijk beloofd - het lukt dus maar beperkt. Respondenten stellen zich sterk de
vraag of innoveren en experimenteren wel mogelijk zijn met alleen de ‘klassieke’ over-

94



BEANTWOORDING VAN DE ONDERZOEKSVRAGEN 7.1

heidsinstanties en met functionarissen die over het algemeen weinig betrokken zijn bij
de operationele uitvoering. Juist creatieve personen zijn nodig om het niveau van
triple-loop leren te bereiken, waarbij men dieper ingaat op de onderliggende oorzaken
en oplossingen (Argyris & Schon, 1978; Romme & Witteloostuijn, 1999; Nielson, 1993;
Snell & Chak, 1998 en Wierdsma & Swieringa, 2011). Een samenstelling van zowel
strategisch denkende als operationeel uitvoerende vertegenwoordigers lijkt noodzake-
lijk om effectieve integrale samenwerking te bereiken.

Volgens respondenten is het noodzakelijk om een samenstelling te hebben met creatie-
ve andersdenkenden, zoals private en maatschappelijke actoren, wetenschappers en
journalisten, om innovatief te kunnen zijn als integraal samenwerkingsverband. Een
andere samenstelling kan innovatie binnen de samenwerking belemmeren. Tot slot
ervaren deelnemers vooral weerstand vanuit hun eigen organisatie, omdat successen
en resultaten vanuit het project niet overeenkomen met conventionele en organisatie-
gerichte prestatie-indicatoren waar ze uiteindelijk op beoordeeld worden (zoals ‘kilos,
kerels en knaken’). Volgens respondenten is er een andere benadering van deze indica-
toren nodig om effectief integraal samen te werken en zo de bereidheid en inzet voor
preventieve en collectieve maatregelen te stimuleren. Al met al zijn dit belangrijke in-
grediénten om invulling te geven aan een integraal samenwerkingsverband.

4. Hoe hebben de deelnemers het resultaat van integrale samenwerking ervaren?
De gesprekken met respondenten in dit onderzoek geven de indruk dat het doel van
het project, namelijk het verminderen van maatschappelijke schade door maritieme
smokkel, is behaald. Teamleden voelen dat de inspanningen en interventies van het
project de impact van maritieme smokkel op de samenleving hebben verminderd. Ze
ervaren de preventieve en communicatieve maatregelen als succesvol. Er zijn vier be-
langrijke maatregelen die bijdragen aan dit gevoel van succes. Ten eerste is er een actie-
ve communicatiestrategie gevolgd, ten tweede is publiek-private samenwerking gesti-
muleerd. Als derde gaat het om het bevorderen van de bereidheid van bepaalde
doelgroepen en sectoren om verdachte situaties eerder te melden, en de vierde maatre-
gel betreft het wegnemen van kansen voor maritieme smokkel.

Volgens de respondenten zijn relevante actoren in de visserij, jachthavens en vastgoed-
markt zich bewust geworden van de risico’s en gevaren van maritieme smokkel. Ze
hebben inzicht gekregen in de zwakke plekken waar criminelen mogelijk misbruik van
kunnen maken. Deze actoren hebben handelingsperspectief gekregen door bewust-
wording van meldmogelijkheden en het herkennen van verdachte situaties binnen hun
vakgebied. De projectteams hebben voornamelijk gebruikgemaakt van communicatie-
ve en preventieve maatregelen om hun doelen te bereiken. Teamleden hebben ervaren
dat publiek-private samenwerking in Noord-Holland is gestimuleerd, de bereidheid
om verdachte situaties te melden is toegenomen en kansen voor maritieme smokkel
zijn verminderd.
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Al met al hebben de integrale samenwerking tussen verschillende overheidsorganisa-
ties binnen dit project volgens de respondenten het “zelfreinigend vermogen’ van de
visserij, jachthavens en vastgoedmarkt versterkt. Dit heeft geleid tot een bescheiden
maar positieve verandering in de cultuur, waarbij de gemeenschap zelf verantwoorde-
lijkheid neemt om de eigen sector of branche te beschermen tegen maritieme smokkel.
Hiermee lijkt de primaire doelstelling van het project te zijn behaald en het laat zien
hoe gecodrdineerd optreden vanuit één overheid bijdraagt aan de integrale aanpak van
(maritieme) drugscriminaliteit.

De teamleden zijn over het algemeen redelijk tevreden met de behaalde resultaten en
effecten van het project. Er is echter een aantal teamleden dat aangeeft niet tevreden of
niet ontevreden te zijn. Dit komt doordat deze respondenten pas tevredenheid ervaren
wanneer de interventies daadwerkelijk worden opgevolgd en geborgd zijn in bestaande
processen en organisaties. Het succesvol borgen van de meldpilot bij de Kustwacht,
met mogelijk een vervolg in de toekomst, wordt over het algemeen als een zeer waar-
devol resultaat beschouwd. Ook de bredere acceptatie van het digitaal nachtregister bij
gemeenten in Noord-Holland wordt door de teamleden als een waardevol resultaat
gezien. Over het algemeen lijkt er minder tevredenheid te zijn over interventies die nog
niet zijn geborgd of waarvan op dit moment niet zeker is of ze worden opgevolgd. Met
andere woorden, zichtbare resultaten of concrete activiteiten met betrekking tot een
interventie spelen een rol in de mate van tevredenheid van teamleden over het behaal-
de resultaat of effect.

5. Wat zijn leerpunten uit het Project Maritieme Smokkel voor toekomstige samen-
werkingsverbanden?

We beantwoorden deze deelvraag op basis van twee aspecten: factoren die de samen-
werking belemmeren en factoren die de samenwerking stimuleren, zoals we hebben
waargenomen in het onderzoek naar het project. Te beginnen met belemmerende fac-
toren.

Wat belemmert samenwerking?

In lijn met Cels et al. (2017) kunnen de bevindingen van dit onderzoek niet eenvoudig
worden gerepliceerd, opgeschaald of als blauwdrukken worden gebruikt. De ervarin-
gen van respondenten met betrekking tot het resultaat en het proces van integrale sa-
menwerking zijn subjectief en soms vaag. Voor sommigen is het opbouwen van een
netwerk, publiek-private samenwerking of het leren kennen van elkaars organisaties
een resultaat van integrale samenwerking, terwijl anderen het daadwerkelijk interveni-
eren binnen een bepaald domein als een resultaat zien. Voor sommigen wordt de ont-
wikkeling van een flyer als iets innovatiefs en nieuw beschouwd, terwijl anderen inno-
vatie associéren met het gebruik van geavanceerde technologieén of virtualrealitybrillen.
Het is belangrijk om te benadrukken, zoals ook Cels et al. (2017) aangeven, dat samen-
werkend leren contextspecifiek is. Wat werkt in de ene situatie, in termen van het cre-
eren van maatschappelijke impact, werkt mogelijk niet in een andere situatie. Het is
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dus vooral belangrijk om de voorwaarden te identificeren waaronder bepaalde inter-
venties effectief zijn.

Dit onderzoek toont aan dat hoewel verschillende overheidsinstanties zich bewust zijn
van de noodzaak van verandering en collectief optreden (als één overheid), ze onzeker
zijn over wat dit betekent voor hun rol en positie binnen deze integrale samenwerking.
Dit leidt tot aarzeling en weerstand tegen verandering en het leren van integrale sa-
menwerking. We hebben drie overkoepelende factoren geidentificeerd die van invloed
zijn op integrale samenwerking.

A. Allereerst wordt integrale samenwerking niet gestimuleerd wanneer overheidsor-
ganisaties op conventionele wijze willen samenwerken, waarbij het leren van sa-
menwerken achterwege blijft. Een lerend samenwerkingsverband gaat verder dan
alleen het ontwikkelen van inzicht en het begrijpen van patronen; het richt zich op
de volledige context van samenwerken (volgens Romme & Witteloostuijn, 1999;
Nielson, 1993; Snell & Chak, 1998 en Wierdsma & Swieringa, 2011). In de praktijk
blijkt het moeilijk om het leerniveau te bereiken dat ons in staat stelt te begrijpen
waarom integrale samenwerking wel of niet werkt. Zolang professionals worden
beoordeeld op conventionele prestatie-indicatoren vanuit hun eigen organisatie, is
het moeilijk om echt succesvol te zijn als integraal samenwerkingsverband.

In de praktijk stuiten de respondenten van dit onderzoek op veel weerstand wan-
neer ze op een andere manier proberen om integraal samen te werken. Verschillen-
de deelnemers hadden aanvankelijk bezwaren tegen de gehanteerde werkwijze en
sommige teamleden vonden het gedurende het project lastig om aan leidinggeven-
den te vertellen waar ze mee bezig waren. De belangen van de eigen organisatie,
operationele prioriteiten en individuele gewoonten sluiten nog te weinig aan op de
context waarin individuele teamleden werkzaam zijn, of passen zich onvoldoende
aan. Het management geeft vaak de voorkeur aan operationele doelstellingen en
prioriteiten boven de doelstellingen van het project. Dit is begrijpelijk vanuit een
operationeel perspectief, aangezien managers worden beoordeeld op conventione-
le prestatie-indicatoren zoals het aantal strafrechtelijke onderzoeken of drugsvang-
sten, maar het belemmert het leervermogen van een lerende en samenwerkende
overheid.

De respondenten van dit onderzoek stuiten in de praktijk op te veel weerstand als
zij op een andere manier proberen om integraal samen te werken. Zo was aan de
voorkant bij verschillende deelnemers weerstand over de gehanteerde werkwijze en
vonden sommige teamleden gedurende het project het lastig om aan leidinggeven-
den te vertellen waar ze mee bezig waren. De belangen van de eigen organisatie,
operationele prioriteiten en eigen gewoonten sluiten nog te weinig aan of zijn on-
voldoende adaptief aan de context waarbinnen individuele teamleden werkzaam
zijn. Het management geeft veelal de voorkeur aan operationele doelstellingen en
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prioriteiten boven de doelstellingen vanuit het project. Dit is uiterst begrijpelijk
vanuit een operationeel perspectief, omdat managers worden afgerekend op con-
ventionele prestatie-indicatoren (zoals het aantal strafrechtelijke onderzoeken of
drugsvangsten), maar dit komt het lerend vermogen van één lerende en samenwer-
kende overheid niet ten goede.

. Ten tweede blijkt het moeilijk voor verschillende overheidsorganisaties om een le-

rende organisatie te zijn die verder gaat dan gefragmenteerd, individueel leren (vol-
gens Van den Berg et al., 2022). Dit betekent dat de ervaringen en geleerde lessen
van individuele teamleden uiteindelijk maar beperkt worden vertaald naar de orga-
nisatie waar ze werkzaam zijn. Veel respondenten vragen zich af wat er eigenlijk
overblijft wanneer de samenwerking ophoudt te bestaan, in termen van tijd en kos-
ten. In hoeverre leiden de inspanningen, producten en resultaten van vier jaar inte-
grale samenwerking tot daadwerkelijke verandering binnen de eigen organisatie,
en wat hebben ze uiteindelijk geleerd van die samenwerking? Om consistent en
volhardend te blijven in de aanpak van maritieme smokkel is het noodzakelijk dat
betrokken organisaties de ingeslagen koers vasthouden, overnemen of implemen-
teren.

Hoewel sommige interventies en maatregelen met zekerheid worden overgeno-
men, zoals in het programma Mainport NZKG, de Kustwacht, het ROC en ge-
meenten, is het nog steeds onzeker hoe andere resultaten uit het PMS daadwerke-
lijk worden overgenomen in nieuwe integrale samenwerkingsverbanden. Zolang
projecten zich alleen richten op incidentele bestrijding van maritieme smokkel of
het tot stand brengen van tijdelijke samenwerking, blijft het lerend vermogen van
overheidsorganisaties om collectief samen te werken en op te treden stagneren.
Met andere woorden, de geleerde lessen moeten geintegreerd worden.

Een derde factor die integraal samenwerken belemmert, is het gebrek aan duidelij-
ke regie en een breedgedragen visie op samenwerken en innovatie in de aanpak van
maritieme smokkel. Respondenten ervoeren een grote kloof tussen het strategische
en operationele niveau: de afstand tussen de stuurgroep als formele opdrachtgever
en de teams werd als aanzienlijk ervaren. Dit resulteerde soms in onzekerheid bij
teamleden of ze wel de juiste dingen deden. De vraag of het team als voorbeeld van
samenwerking tussen verschillende overheidsorganisaties wel het juiste deed, werd
zelden gesteld. Een belangrijk aspect van deze gevoelde onzekerheid is de manier
waarop teamleden vrijgelaten werden in het maken van keuzes en het gevoel van
gebrek aan sturing daarop. Bovendien bevordert een samenstelling waarin alleen
‘denkers’ en ‘overheidsprofessionals’ aanwezig zijn, in plaats van ook ‘doeners” en
‘creatieve andersdenkenden;, de slagvaardigheid en het innovatieve vermogen van
samenwerken niet. Hoewel het vinden van nieuwe manieren van samenwerken en
het uitvoeren van interventies als noodzakelijk wordt gezien, bijvoorbeeld door
niet-hiérarchische netwerken en zelfsturende teams, leidt een gebrek aan passende
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sturing tot te veel vrijblijvendheid en besluiteloosheid. Dit komt de slagvaardigheid
van de overheid als lerende organisatie niet ten goede.

Wat bevordert samenwerking?

Het antwoord op deze vraag begint met een beknopte samenvatting van de successen,
belemmeringen en uitdagingen van het Project Maritieme Smokkel. Uit dit project
blijkt dat integrale samenwerking de schade veroorzaakt door maritieme smokkel in de
samenleving vermindert. Verschillende overheidsorganisaties werkten samen met ac-
toren uit de visserij, jachthavens en vastgoedmarkt om (1) deze doelgroepen bewust te
maken van de risico’s en gevaren van maritieme smokkel, (2) hen te informeren over
de zwakke plekken in hun werkgebied waar criminelen mogelijk misbruik van maken,
(3) ze handelingsperspectieven te bieden door bewustwording van meldmogelijkhe-
den en (4) ze te leren verdachte situaties binnen hun domein te herkennen. Dit project
heeft niet alleen de publiek-private samenwerking in Noord-Holland gestimuleerd,
maar heeft ook de bereidheid tot het melden van verdachte situaties vergroot en de
gelegenheid voor maritieme smokkel verminderd. Daarnaast heeft het project gezorgd
voor een bescheiden maar positieve verandering in de cultuur binnen deze domeinen,
waarbij de gemeenschap zelf verantwoordelijkheid neemt voor het beschermen van
hun sector tegen maritieme smokkel.

Teamleden van het project zijn getraind en gecoacht in integraal samenwerken, waarbij
ze hebben geleerd over de waarde van een preventieve integrale aanpak. Ze hebben
geleerd om los te komen van de belangen van hun eigen organisaties en echt samen te
werken aan het bereiken van een gezamenlijk en organisatieoverstijgend doel, namelijk
het verminderen van maatschappelijke schade door maritieme smokkel. Door inte-
graal samen te werken, hebben de teamleden inzicht gekregen in elkaars organisaties
en begrip ontwikkeld voor elkaars mogelijkheden. Ze hebben bewust gewerkt aan het
verbeteren en vernieuwen van de samenwerking op basis van nieuwe inzichten. Ten
slotte hebben ze geleerd om contact te leggen met niet-overheidsdoelgroepen en sa-
men te werken met private en maatschappelijke organisaties. Ze hebben geleerd om
een andere taal te spreken dan alleen het gebruikelijke overheids- en ondermijningsjar-
gon. Hierna zijn kort de lessen uit het Project Maritieme Smokkel voor toekomstige
samenwerkingsverbanden weergegeven.

A. Een andere werkwijze motiveert deelnemers intrinsiek tot samenwerken

Door nieuwe manieren van slimmer samenwerken te ontwikkelen, worden teamleden
gemotiveerd om de aanpak van maritieme smokkel op een andere manier vorm te ge-
ven. Deze werkwijze laat zien dat integraal samenwerken niet alleen gaat om het ont-
wikkelen en uitvoeren van interventies, maar ook begint met het gezamenlijk leren
begrijpen van de situatie en het definiéren van het probleem voordat er aan een aanpak
wordt gewerkt (volgens Cels et al., 2017). Dit is een wezenlijk verschil met reguliere
samenwerkingsverbanden waarbij overheidsorganisaties met hun eigen perspectief
naar specifieke gevallen kijken. Door de situatie gezamenlijk beter te begrijpen en te-
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gelijkertijd de durf te hebben om interventies uit te voeren (en indien nodig bij te stu-
ren of stop te zetten), kan een integraal samenwerkingsverband meer bereiken dan
wanneer dit niet gebeurt. Elke overheidsorganisatie heeft namelijk slechts zicht op een
deel van het probleem. We hebben drie overkoepelende aspecten geidentificeerd die
hebben bijgedragen aan de manier waarop individuele teamleden gezamenlijk hebben
geleerd om samen te werken.

Ten eerste is het essentieel om ontkleurd samen te werken om integraal samen te wer-
ken. Dit betekent dat de eigen belangen en gewoonten van de organisatie worden los-
gelaten ten behoeve van het collectieve belang. Door aandacht te besteden aan het
opbouwen van vertrouwen, het investeren in onderlinge relaties en simpelweg elkaar te
leren kennen, zijn vertegenwoordigers in staat om daadwerkelijk samen te werken. Dit
vertrouwen zorgt er ten tweede voor dat professionals bereid zijn om net dat extra
stapje te zetten. Een gevoel van teamspirit is daarbij essentieel. Ten derde leidt het leren
kennen van elkaar en elkaars organisaties tot positieve resultaten. Men weet wat ze aan
elkaar hebben - en wat niet. Deze ‘zachte’ aspecten van samenwerken, lijken in de he-
dendaagse praktijk van samenwerking vaak ondergeschikt te zijn aan de zogenaamde
‘harde’ aspecten, zoals budgetten, middelen en resultaten. Wij stellen dan ook dat het
zinvol is voor een integraal samenwerkingsverband om aandacht te besteden aan deze
zachte kant van samenwerken, omdat uiteindelijk individuele personen met elkaar
moeten samenwerken.

B. Het institutioneel borgen van het leerproces bevordert de kwaliteit van ont-
kleurd en integraal samenwerken

De verdere ontwikkeling van ontkleurd samenwerken, waarbij aandacht wordt besteed
aan teamvorming, onderlinge interactie en het creéren van wederzijds begrip over el-
kaars organisaties, profiteert van de betrokkenheid van het middenmanagement. Zijj
begrijpen het belang hiervan voor de verschillende overheidsorganisaties als lerende
overheid. Respondenten vragen zich echter af waarom overheidsorganisaties vasthou-
den aan conventionele prestatie-indicatoren en het grotere plaatje niet (willen of kun-
nen) zien. Gezien de complexiteit van het probleem vinden de respondenten integraal
samenwerken noodzakelijk. Het belang dat bestuurders op strategisch niveau aan inte-
graal samenwerken hechten, komt echter niet altijd tot uiting op operationeel niveau.
De teamleden van het PMS hebben zich te vaak moeten verdedigen en verantwoorden
tegenover hun leidinggevenden in hun eigen organisatie, wat een negatief effect heeft
op hun moraal en motivatie om samen te werken. Een van de redenen hiervoor is dat
deze manier van werken nog niet breed geaccepteerd is.

Ons advies is om deze manier van denken institutioneel te borgen binnen bestaande
samenwerkingsverbanden, zoals bijvoorbeeld het LIEC-RIEC-bestel. Op dit moment
hangt de verdere ontwikkeling nog te veel af van enthousiaste pioniers binnen met
name de politie en het Openbaar Ministerie. Door institutionele borging kan de regio-
nale stuurgroep van het RIEC adequaat sturing geven aan het proces als geheel, wat in
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het PMS sterk ontbrak, zo bleek uit ervaring. Dit advies is relevant gezien de huidige
inspanningen van het LIEC-RIEC-bestel om georganiseerde criminaliteit samen met
publieke en private partners aan te pakken. Deze vernieuwende werkwijze en mindset
passen daar uitstekend bij. De samenwerking kan dan zelfsturend en experimenteel
zijn waar mogelijk, en sturend en bijsturend waar nodig.

Een belangrijke les is dat wanneer deze werkwijze wordt toegepast in een integraal sa-
menwerkingsverband, er duidelijke communicatie moet zijn over deze werkwijze tus-
sen de projectleiding, teamleden en deelnemende organisaties. Bij het gebruik van een
OCFL als methodiek is het essentieel dat de project- of programmamanagers duidelijk
maken wat dit betekent voor de organisaties en de individuen die deelnemen aan het
fieldlab. Het managen van wederzijdse verwachtingen is daarbij cruciaal. Het is be-
langrijk om te communiceren dat een zekere mate van onzekerheid of onduidelijkheid
onderdeel is van deze nieuwe manier van werken. Dit hoort nu eenmaal bij het oplos-
sen van complexe problemen op een nieuwe en andere manier. Dit helpt om de ver-
wachtingen van hoger- en middenmanagement ten aanzien van de samenwerking te
temperen.

In dat opzicht lijkt deelname aan projecten, zoals het PMS, in sommige gevallen beter
te worden beschouwd als een leerwerktraject of een traineeship voor professionals.
Binnen een bepaalde periode worden professionals getraind in hun vakgebied, leren ze
andere professionals kennen, werken ze samen aan een gemeenschappelijk probleem
en maken ze kennis met een nieuwe werkwijze. De werkgever investeert in haar mede-
werkers door tijd vrij te maken, en bij succesvolle afronding van de training kan de
deelnemer de opgedane kennis en ervaringen verder verspreiden binnen de eigen or-
ganisatie. Het is belangrijk om de verwachtingen van hoger- en middenmanagement
ten aanzien van de personen die gaan samenwerken in een fieldlab te temperen. De
term ‘Organized Crime Field Lab, atkomstig van Harvard University en Tilburg Uni-
versity, kan namelijk ten onrechte de indruk wekken dat het een sjabloon of blauwdruk
is voor een bepaalde aanpak van georganiseerde misdaad, met de hoop op een snelle
en gemakkelijke oplossing voor het probleem. Dit is echter onterecht en kan soms lei-
den tot torenhoge verwachtingen van de individuele teamleden.

C. Integraal samenwerken kan niet zonder een strategische en langetermijnvisie,
oftewel een meerjarenplan

Het is belangrijk om na te denken over wat we over vijf, tien of twintig jaar willen be-
reiken en wat daarvoor nodig is. Deze vragen worden momenteel nauwelijks gesteld.
Een duidelijke en strategische visie op lange termijn voor integraal samenwerken (en
de aanpak van georganiseerde misdaad) biedt ruimte om specifieke focusgebieden van
een project (zoals havens, visserij en vastgoedsector) te onderbouwen vanuit een we-
tenschappelijk perspectief en gebaseerd op concrete cijfers en feiten, in plaats van aan-
names, dunne hypotheses of holle retoriek. Op deze manier kan ook tijdig een project
worden opgezet en wordt voorkomen dat ad-hocmedewerkers worden gerekruteerd
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vanuit verschillende organisaties. Zo kan een programmamanager ook gerichter ‘vaca-
tures’ uitzetten om de juiste mensen en organisaties aan te trekken. Kortom, dit bete-
kent vooruitdenken, vertrouwen op wetenschap en het loslaten van loze retoriek.

D. Het organiseren van publiek-private samenwerking bij aanvang van de samen-
werking en het betrekken van mensen met verschillende denkwijzen stimuleert
integraal samenwerken

Wanneer projecten of samenwerkingsverbanden zich richten op het verbeteren of be-
schermen van bepaalde doelgroepen, sectoren of branches, is het essentieel dat die
doelgroep ook betrokken en vertegenwoordigd is, bij voorkeur al tijdens de plannings-
fase. Samenwerkend leren betekent dat we kijken naar de ‘vertrouwde’ samenstelling
van nieuwe samenwerkingsverbanden. Door de nadruk te leggen op ‘adviseurs’ en een
gebrek aan mensen die actie ondernemen, ontstaat een zekere terughoudendheid om
regelmatig de havens te bezoeken, bij visafslagen te zijn of met lokale autoriteiten te
praten om informatie te verzamelen en te delen. Voor samenwerking is het essentieel
dat we de leefwereld van de doelgroep begrijpen en verbeteren. Dit betekent ook dat
we het ‘ondermijningsjargon’ moeten loslaten.

Het betrekken van andere spelers, met inachtneming van wettelijke bepalingen met
betrekking tot informatiedeling en samenwerking met private partijen, draagt ook bij
aan de integrale aanpak. Bijvoorbeeld, juridisch adviseurs kunnen aan het begin van
het traject aansluiten of incidenteel, wanneer er geen vertrouwelijke informatie wordt
gedeeld. Het betrekken van private en maatschappelijke spelers, evenals wetenschap-
pers en journalisten, bij de samenwerking bevordert innovatie in de aanpak van mari-
tieme smokkel. De overheid kan veel leren van deze groep creatieve en andersdenken-
de individuen. Het is belangrijk om duidelijke afspraken te maken over de rol van deze
spelers in het projectteam en de implicaties hiervan voor de informatiedeling binnen
het samenwerkingsverband. Het PMS laat zien dat veel organisaties terughoudend zijn
als het voorstel om een journalist te betrekken naar voren komt — dit moet van tevoren
duidelijk worden gemaakt.

E. Om vrijblijvendheid te voorkomen, is passende sturing op integraal samenwer-
ken noodzakelijk

Zonder afbreuk te doen aan de randvoorwaarden die nodig zijn voor innovatie en sa-
menwerking, is het essentieel om adequaat en passend sturing te geven aan het proces
en de inhoud - vooral bij een OCFL. Uit dit onderzoek blijkt dat een gebrek aan sturing
er over het algemeen voor zorgt dat teamleden niet weten of ze de juiste dingen doen.
Goed leiderschap van een betrokken teamlid of het aanstellen van een regiehouder
speelt daarbij een belangrijke rol. Met andere woorden, als individuele teamleden zon-
der nadenken over verantwoordelijkheidsstructuren worden losgelaten, leidt dit tot te
veel vrijblijvendheid in de samenwerking en heeft men het gevoel maar wat te doen.
Dit betekent dat het concept van zelfsturing in evenwicht moet zijn met een duidelijke
structuur waarin taken, rollen en verantwoordelijkheden zijn afgebakend, zonder af-
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breuk te doen aan de ruimte voor samenwerking en innovatie. Door de nieuwe werk-
wijze institutioneel te borgen, zoals eerder beschreven, kan een RIEC deze rol op zich
nemen. De kwaliteit blijft hoogwaardig wanneer de samenwerking gebaseerd is op on-
derlinge aanspreekbaarheid, het geven van feedback en het scherp houden van elkaar
over hoe de inspanningen waardevol zijn voor de samenleving.

7.2 Reflectie

Dit onderzoeksrapport laat zien dat het Project Maritieme Smokkel positieve resulta-
ten heeft opgeleverd, zowel voor de doelgroepen waarop het zich richtte als voor de
individuele teamleden die erbij betrokken waren. Tegelijkertijd zijn er ook enkele seri-
euze bedenkingen te noemen over de effectiviteit en efficiéntie van integraal samen-
werken. We moeten ons afvragen in hoeverre dit daadwerkelijk vernieuwend en effec-
tief is geweest, en hoe evenredig de inspanningen waren in relatie tot de geinvesteerde
tijd, geld, materialen en personeel gedurende vier jaar samenwerking. Met andere
woorden, in een tijd van personeelstekorten en een gebrek aan recherchecapaciteit,
waar vooral de aandacht uitgaat naar drugszaken, wat betekent dit voor de rechtvaar-
diging van projecten zoals deze? Deze bedenkingen plaatsen ons, als onderzoekers,
voor een dilemma.

Enerzijds hebben we enthousiaste teamleden gezien die met goede bedoelingen maat-
regelen hebben genomen om de visserijsector, jachthavens en poortwachters in de
vastgoedmarkt beter te informeren en zo te beschermen tegen de risico’s en gevaren
van maritieme smokkel. Ze hebben veel geleerd als individu, hebben andere organisa-
ties leren kennen en zijn bekend geraakt met een andere manier van werken. In die zin
lijkt deelname aan projecten zoals het PMS in sommige gevallen beter te rechtvaardi-
gen als een leerwerktraject of traineeship voor professionals. Binnen een bepaalde pe-
riode worden professionals getraind in hun vakgebied, leren ze andere professionals
kennen, werken ze samen aan een gemeenschappelijk probleem en maken ze kennis
met nieuwe werkmethoden. De werkgever investeert tijd in haar werknemers, en bij
succesvolle afronding van de training kan de deelnemer de opgedane kennis en erva-
ringen verder verspreiden binnen de eigen organisatie. Anderzijds, als het niet echt
duidelijk is wat het effect is geweest van vier jaar samenwerken en als de deelnemende
organisaties teruggaan naar de dagelijkse gang van zaken, wat betekent dit dan? Moe-
ten we de komende jaren blijven investeren in projectmatige aanpak en samenwerking
op dit gebied, of moeten we het echt op een andere manier aanpakken?

In theorie klinkt het idee van een lerende en innoverende overheid mooi - dat spreekt
ook bestuurders aan — maar de praktijk laat zien dat het moeilijk is en misschien zelfs
problematisch. Het gevaar bestaat dat men blijft hangen in holle retoriek over integraal
samenwerken en dat samenwerking op zichzelf als succesvol wordt beschouwd zolang
‘men elkaar weet te vinden’ — maar dat lost het probleem van maritieme smokkel niet
op. Een te sterke focus op integraal samenwerken kan leiden tot het klakkeloos herha-
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len van samenwerkingsrecepten. Daarom is het belangrijk om te reflecteren op het
leerproces en vragen te stellen zoals waarom iets werkt en waarom iets niet werkt om
waarde te kunnen toevoegen als integraal samenwerkingsverband. Dit betekent dat er
structureel aandacht moet zijn voor het vergroten van het vermogen om integrale sa-
menwerking met betrekking tot georganiseerde misdaad te verbeteren en te vernieu-
wen op basis van nieuwe inzichten. Op die manier wordt de aanpak echt lerend. Dit
betekent ook dat samenwerken gaat over het vermogen om het perspectief van motie-
ven, identiteiten, cultuur en waarden aan te passen als de context daarom vraagt, voor-
al gezien het groeiende belang bij professionals en in de samenleving om drugs te re-
guleren. Samenwerking is dus gebaat bij voortdurende reflectie over wat wel en niet
werkt, zelfs als dit betekent dat lopende projecten of trajecten vroegtijdig moeten wor-
den stopgezet of dat andere organisaties of personen bij de samenwerking moeten wor-
den betrokken.

Voor nieuwe projecten en samenwerkingsverbanden moet aan de voorkant worden
gevraagd wat ze anders gaan doen dan bestaande projecten. Elke nieuwe vorm van
handelen en denken als één overheid moet worden beschouwd vanuit een lerend per-
spectief. Dit betekent dat een lerende één overheid (triple-loop) voortdurend vraagt
wat we doen, hoe we het doen en waarom we dat willen. Dit houdt ook in dat er voort-
durend afwegingen en discussies moeten plaatsvinden of de huidige aanpak wel op de
juiste fundamenten en veronderstellingen is gebaseerd (volgens Nelen et al., 2022),
welke overheidsorganisaties werkelijk nodig zijn en of integraal samenwerken de op-
lossing is. Daarbij moet ook worden nagegaan hoe de hoeveelheid overheidsorganisa-
ties en hun inspanningen zich verhouden tot de aard en de ontwikkelde interventies in
het project. Met andere woorden, het is belangrijk om te onderzoeken welke interven-
ties en effecten daadwerkelijk zijn voortgekomen uit de multidisciplinaire samenwer-
king die anders niet tot stand zouden zijn gekomen.

Dit roept ook de vraag op hoeverre we willen gaan om als één overheid samen te wer-
ken en daar - incidenteel — van te leren. We moeten waken voor wat heet een toxisch
(positief) opportunisme van samenwerken: het geloof dat resultaten zijn behaald om-
dat we integraal samenwerken (volgens Goodman, 2022; Stauffer, 2005; Scott, 2010;
Colley, 2004; Foucault, 1980; Lecompte-Van Poucke, 2022). Maar hoe belangrijk is het
secundaire doel van samenwerken en leren in vergelijking met het primaire doel van
het project, namelijk het verminderen van de maatschappelijke schade door maritieme
smokkel en er daadwerkelijk iets aan doen? Om het toxisch positieve gevaar van het
verwisselen van doel en middel in de aanpak van georganiseerde (maritieme) crimina-
liteit te voorkomen, moeten we altijd uitgaan van tragisch optimisme (Kaufman, 2021).
Dit betekent primair de vraag stellen: in hoeverre is georganiseerde misdaad voorko-
men of onder controle gebracht, met het besef dat het probleem (nog) niet is opgelost?
In plaats van te vragen: in hoeverre is er samenwerking tot stand gekomen, waarbij de
vraag of de georganiseerde criminaliteit is aangepakt niet per se de hoofdzaak lijkt te
zijn? Het is daarom verstandig om het secundaire doel van samenwerken altijd ten
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dienste te stellen van het primaire doel van de aanpak van georganiseerde misdaad.
Met andere woorden, we moeten samenwerken om de steeds gewelddadigere drugscri-
minaliteit aan te pakken, in plaats van te denken dat het aangepakt moet worden om
steeds meer samen te werken. Kortom, kritische zelfreflectie is nodig om te bepalen of
integraal samenwerken noodzakelijk is, in welke mate het daadwerkelijk innovatief en
effectief is, en of de inspanningen evenredig zijn in relatie tot de geinvesteerde tijd,
geld, materialen en personeel.
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Belastingdienst — teamlid Estrella
Douane - adviseur ondermijning
Douane - teamlid Volans
Fiscale inlichtingen- en opsporingsdienst — teamlid Estrella
Gemeente Den Helder - teamlid Estrella
Gemeente Enkhuizen- teamlid Kohthai
Gemeente Haarlem - projectleiding
Gemeente Haarlem - projectleiding, communicatieadviseur
Gemeente Haarlem - secretaris
. Gemeente Hollands Kroon - oud-teamlid Volans
. Gemeente Velsen - teamlid Volans
. Koninklijke Marechaussee — oud-teamlid Kohthai
. Koninklijke Marechaussee - teamlid Kohthai
. Nederlandse Voedsel- en Warenautoriteit — teamlid Volans
. Openbaar Ministerie — teamlid Kohthai
. Openbaar Ministerie — teamlid Volans
. Openbaar Ministerie — teamlid Estrella
. Openbaar Ministerie — teamlid Estrella
. Politie — coach OCFL
. Politie — oud-teamlid Kohthai
. Politie — projectleiding
. Politie — teamlid Estrella
. Politie - teamlid Kohthai
. Politie — teamlid Kohthai
. Politie — teamlid Volans
. Politie — teamlid Volans

. Regionale Informatie- en Expertise Centrum Noord-Holland - teamlid Kohthai

. Tilburg University - Hoogleraar
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Bijlage2  De vragenlijst

PN R

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.

23.
24.
25.
26.
27.

28.

Voor welke organisatie bent u werkzaam?

Hoe lang bent u al werkzaam in het Project Maritieme Smokkel?

In welk team bent u werkzaam?

Hoeveel uur per week bent u formeel vrijgemaakt voor dit project?

Hoeveel uur per week besteedt u daadwerkelijk aan het project?

Hoe bent u bij het project terechtgekomen?

Kunt u in een paar zinnen vertellen wat voor u de essentie is van het project?

Kunt u in een paar zinnen vertellen wat voor u de persoonlijke motivatie is om deel
te nemen aan dit project?

Hoe ervaart u het samenwerken met andere leden van andere organisaties?

Is het duidelijk wat er van u als teamlid in uw team wordt verwacht?

Vindt u dat er in uw team een gezamenlijke wil is tot handelen?

Vindt u dat er in uw team een overeenstemming is over het hoofddoel?

Vindt u dat de samenwerking in uw team op actie is gericht?

Vindt u dat er in uw team sprake is van onderling vertrouwen?

Vindt u dat in uw team het delen van informatie met elkaar gestimuleerd wordt?
Vindt u dat teamleden bereid zijn tot het delen van informatie?

Vindt u dat alle relevante partijen in uw team aanwezig zijn om het doel van uw
team te bereiken?

Welke organisatie of partij wordt gemist?

Heeft u het gevoel dat alle teams aan hetzelfde doel werken?

In welke mate werkt u samen met de andere teams?

Hoe belangrijk vindt u het meedenken en kritisch reflecteren op de aanpak van de
andere teams?

Hebben overkoepelende bijeenkomsten geholpen in een betere samenwerking met
andere teams?

Hoe ervaart u de methode van werken in een fieldlab?

Is de methode van werken voor u duidelijk?

Is er in uw team voldoende ruimte en tijd om te experimenteren?

Is er in uw team voldoende ruimte en tijd om van elkaar te leren?

Vindt u dat u voldoende wordt gefaciliteerd om inhoudelijk het werk te kunnen
uitvoeren?

Is de werkwijze van het project duidelijk voor uw leidinggevende in uw eigen orga-
nisatie?
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Bijlage 2 DE VRAGENLIJST

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

44,
45.

46

Krijgt u vanuit uw organisatie voldoende ruimte en tijd om het werk binnen uw
team uit te voeren?

In hoeverre voelt u zich gesteund in uw werkzaamheden door uw leidinggevende?
In hoeverre is uw leidinggevende betrokken bij uw werkzaamheden in uw team?
Heeft u vanuit uw organisatie bevoegdheid gekregen om zelf beslissingen te ne-
men?

Is de rol van de projectleiding voor u helder?

Weet u wat u van de projectleiding kunt verwachten?

Vindt u de projectleiding makkelijk benaderbaar voor vragen en opmerkingen?
Vindt u dat de projectleiding openstaat voor het ontvangen van feedback?

Heeft u behoefte aan meer of minder sturing op het proces vanuit de projectlei-
ding?

Heeft u behoefte aan meer of minder sturing op de inhoud vanuit de projectlei-
ding?

Hoe tevreden bent u over het algemeen over de ontwikkelde acties die zijn bedacht
voor uw team?

Hoe tevreden bent u over de behaalde resultaten en effecten van de ontwikkelde
acties door uw team?

Is het gelukt om andere partijen of organisaties het eigenaarschap van de door jullie
ontwikkelde acties over te nemen?

Hoe heeft uw team ervoor gezorgd dat andere partijen of organisaties het eigenaar-
schap van de door jullie ontwikkelde acties hebben overgenomen?

Hoe heeft uw team ervoor gezorgd dat acties zijn geborgd?

Ervaart u het project als geslaagd?

Zou u, met de kennis die u nu heeft, weer in een fieldlab stappen?

. Welk advies zou u, tot slot, willen meegeven aan toekomstige samenwerkingsver-
banden?
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