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Er is heel wat gebeurd sinds de vorige
Vanuit het bestuur. Om dat nog maar eens
te benadrukken wordt onze “Kroniek van
een woelige tijd” hierna nog eens weerge-
geven. Ik hoorde een collega verzuchten
dat het misschien wel erger voelde om de
Dienst terug te zien bij Lubach op Zondag
dan bij Zembla......

Meer over de woelige tijden voor de Belastingdienst hoort u
ongetwijfeld in de jaarrede, die onze voorzitter op 18 april,
's ochtends tijdens de jaarvergadering, zal uitspreken.
Deze Informatief, ons jaarlijkse themanummer vooraf-
gaand aan het symposium, is grotendeels gevuld met stuk-
ken die zijn aangeleverd door onze symposiumcommissie.
De commissie, onder aanvoering van Wilma Kamminga,
weet elk jaar weer een mooie ervaring op poten te zetten.
Ook dit jaar kijken we daarom weer uit naar het symposium
in de Jaarbeurs te Utrecht.

Meldt u zich vast aan voor 18 april ("derde” Paasdag)?

Dat kan via onze website www.vhmf.nL.

Juist zo'n symposium is een goede gelegenheid om eens
een collega mee te nemen en, indien nodig, de VHMF te la-
ten leren kennen. Het symposium staat open voor alle me-
dewerkers van de Belastingdienst, dus iedereen kan zich
inschrijven. Maar, om Jan Rietman te citeren: “Wees op tijd,
want vol is vol!

Winterswijk, 3 maart 2017

Kroniek van een woelige tijd.
Zie pagina 04 voor een vergrote weergave.
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- VERENIGING VAN HOGERE AMBTENAREN BIJ HET MINISTERIE VAN FINANCIEN

Kroniek van een woelige tijd

Woensdag 21 december 2016

VHMF uitgenodigd om te spreken met de Commissie Onderzoek Belastingdienst. Brieven “Wicbes
en vertrekken” en “Belastingdienst door het ijs” witvoerig wegelicht. Gesproken over
rechisstatelijkheid en de maatschappelijke positie van de Belastingdienst: het doel van een controle is
niet het genereren van opbrengst, maar het bereiken van compliance. Het belang benadrukt van
voldoende aanwezigheid van de Belastingdienst in alle sectoren van de maatschappij. Het belang van
voldoende fiscale kennis en ervaring in het n van de Belastingdi benadrukt. De
positie van de Douane besproken. Aangegeven dat het goed zou zijn als de DG Belastingdienst zelf
de directeuren van de verschillende en divisies it

Daonderdag 5 januari 2017
Pieter Omtzigt vraagt de VHMF naar de Tweede Kamer te komen om in een bijzondere procedure
vragen t¢ beantwoorden over de brieven die de VHMF geschreven heefi in oktober en december,

Vrijdag 6 januari
Zembla belt met de vraag of de VHMF wil meewerken aan een witzending over de Broedkamer.
Aangegeven dat de VHMF niet meewerkt,

Maandag 9 jamuari
EenVandaag belt met de vraag of de VHMF wil meewerken aan een item over de Belastingdienst.
Aangegeven dat de VHMF niet meewerkt.

Dinsdag 10 jaymari
Gebeld met Hans Leijtens, medegedeeld dat de VHMFE niet meewerkt aan beide
televisieprogramma’s en is gevraagd om als deskundige op te treden in de Tweede Kamer,

Waoensdag {1 januari
Sraatssecretaris Wiebes nodigt de VHMF wit om met hem te komen spreken over de brief
“Belastingdienst door het ijs™.

Vrijdag 13 januari
Hans Leijtens vertrekt als DG. Interview NOS, onze reactie: “Leijtens hebben we leren kennen als
integere en betrokken DG in dat apzicht betreurt de VHME zijn vertrek”.
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Kwaliteit begint bij jezelf; ‘adel

verplicht’ En dat geldt zeker voor
uw symposiumcommissie!

Het rapport van de Commissie onderzoek
Belastingdienst is boeiende lectuur, niet
alleen voor politici, maar zeker ook voor
medewerkers van de Belastingdienst. Het
leest als een koningsdrama van Shake-
speare, vol intriges en onverwachte plot-
wendingen. Tegelijkertijd is het een realis-
tische schets van de ontsporing van de
Investeringsagenda. leder van ons heeft
daar vanuit zijn of haar eigen gezichtspunt
natuurlijk beelden bij, stukjes van de inge-
wikkelde werkelijkheid. Als we die alle-
maal bij elkaar leggen, weten we misschien
wat we anders hadden moeten doen....?
Dat is echter goed voor de geschiedschrij-
ving, maar helpt ons op dit moment niet en
laten we vooral de blik naar voren richten.
Op zich is niets mis met de ideeén die ten
grondslag liggen aan de Brede Agenda c.q.
de Investeringsagenda - dat is gelukkig
ook de constatering van de commissie. Het
is wel zaak de draad weer op te pakken en
nieuwe valkuilen te vermijden.

Dan hebben we het over ongerijmdheden zoals de vreemde
figuur van raad van bestuur, de rare vermenging van ma-
nagementfuncties, de kloof tussen beleidsbepalers en
werkvloer, en de door de VHMF meermaals bekritiseerde
focus op opbrengst in plaats van rechtsstatelijke en recht-
vaardige benadering van de belastingheffing. Het rapport
raakt dan ook zeker het onderwerp van het symposium
2017 als het gaat over het gebrek aan elan binnen onze or-
ganisatie. Benodigd is een cultuur van samenwerken, de-
len, talentdiversiteit, open vizier, slagvaardig, intrinsiek
betrokken en natuurlijk een onontbeerlijk hoog niveau aan
kennis van zaken!

Met een min of meer vooruitziende blik zijn we vorig jaar
augustus al hierover de eerste gesprekken aangegaan. Ons
leidmotief was en is de behoefte aan een vernieuwende or-
ganisatie met een gezonde cultuur. Een organisatie die in
staat is die cultuur te bouwen en van binnenuit te behou-
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den. Dit vereist een organisatiestructuur met medewerkers
die op macro/organisatieniveau kunnen en durven denken
en werken, en die op micro/individueel niveau de organisa-
tie en het werk met elan gestalte willen en kunnen geven.
Oftewel een symposium 2017 over performance en gedrag
onder de noemer: Kwaliteit begint bij jezelf: "Noblesse
Oblige™!

We zijn hiervoor ons licht gaan opsteken bij Theo Poolen,
directeur Kwaliteit Fiscaliteit en Accountancy, volgens ons
is hij de personifiéring van “de Kenniswerker” met stevige
ideeén over ‘Understanding the business’. Zijn missie be-
staat momenteel uit het structureel investeren in en inten-
siveren van ontwikkeltrajecten voor zowel zittende als
nieuwe talentvolle collega’s. Hij omarmde niet alleen direct
vanuit zijn professie ons thema, maar stelde zichzelf ook
zeer enthousiast als dagvoorzitter beschikbaar. “Welk een
lichtend voorbeeld”!

Tijdens het symposium bieden we dan ook om te begin-
nen graag ruimte voor ‘understanding the business'.
Want wellicht begrijpen we het, na alle recente perspu-
blicaties, zelf langzamerhand niet meer.. zo goed?
Gelukkig hebben Bauke Zeilstra (voormalig directeur
BelastingdienstAcademie) en Renee van Tulder (strate-
gisch adviseur) ons met bezieling op een hoger educatief
level getrokken en in contact gebracht met onze eerste
spreker.

De eerste spreker is Professor Joseph Kessels, hoogle-
raar-emeritus, leerstoel Human Resource Development
aan de Universiteit Twente. Hij zal inzoomen op de verschil-
lende aspecten waaraan het leerproces van een organisa-
tie/het collectief/het individu in het huidig tijdsgewricht
moet voldoen. Hij stelt dat de urgentie groeit om voortdu-
rend te blijven leren en ontwikkelen in kennisintensieve or-
ganisaties. Aan de ene kant neemt de complexiteit van de
vraagstukken en hun context toe en aan de andere kant ne-
men automatisering en robotisering de routinematige
werkzaamheden over. De kenniswerker organiseert hier-
door zijn eigen concurrentie! Voor een duurzame professio-
naliteit is dus een hoogwaardige initi€le opleiding onvol-
doende. Blijven leren en ontwikkelen is een noodzaak,
maar dan niet langer op een schoolse manier. De synopsis
van zijn symposiumbijdrage alsmede zijn curriculum vitae
zijn in dit themanummer opgenomen. En natuurlijk zal hij
daarbij zeker generatieverschillen in het onderwijs aanstip-
pen en de huidige ontwikkeling van feitengericht naar bron-
gestuurd werken.



Maar hoe kun je het onderwijsveld ‘echt’ begrijpen zonder
direct contact met mensen die dag in dag uit met dit bijltje
hakken? Dit hiaat is gelukkig ondervangen door een nauwe
samenwerking met Baukjen van Wieringen, Linn de Jong
en Susanne Verviers (adviseurs ‘Leren en ontwikkelen’ bij
B/CKC]) aan te gaan, hetgeen zij met kennis, enthousiasme
en daadkracht hebben opgepakt. Het relaas in ‘de vele ge-
zichten van leren en ontwikkelen’ is hier ‘stille getuige’ van.

Bij ons kwam overigens ‘lerendeweg’ de vraag op hoe an-
dere grote organisaties, zoals de Big Four, dit leerproces
eigenlijk vormgeven; staan zij al toekomstproof voorgese-
lecteerd? Drs. R.A. (Robert] van der Jagt, partner KPMG
Meijburg, sinds oktober 2016 benoemd tot voorzitter van de
commissie Wetsvoorstellen van de Nederlandse Orde van
Belastingadviseurs (NOB)J, biedt ons daarom tijdens het
symposium een kijkje in deze wereld en mogelijk een ant-
woord op deze vraag. Hier komen Buitenwereld, Binnen-
wereld en Andere wereld wellicht toch nog samen?

Welke weg de Belastingdienst hierin zelf bewandelt wordt
tijdens het event getoond aan de hand van een tweetal edu-
catieve voorbeelden. Zo zal Silje Donderwinkel, projectlei-
der Permanente Educatie, een podiumpitch houden over
Actualiteitencolleges en Ashley Battle over het Tax Talent
Traineeship.

De dagvoorzitter staat vervolgens voor de uitdagende taak
om de verbinding van dit alles naar de uitvoering te leggen.
Met hulp van onze leden, de directeuren Jaap Zoon (GOJ,
Driek Kamps (MKBJ), Hans van der Vlist (FIOD) en Henk
Joosten (BelastingdienstAcademie), zal tijdens een panel-
discussie de vraag centraal staan; “Hoe leren we bij de Be-
lastingdienst - nu werken, leren, ontwikkelen en vernieu-
wen steeds meer met elkaar verweven raken - is dat een
kwestie van eigen verantwoordelijkheid...”? Heel bijzonder
dat deze collega’s vanuit ‘Adel verplicht’ in roerige tijden
met elkaar een woordenduel op het podium willen aan-
gaan....

En ook dit jaar zijn we zeer vereerd dat onze ‘verse’ Direc-
teur-generaal, Jaap Uijlenbroek, het symposium bezoekt!
Sterker nog, hij zal ons in een plenair interview deelgenoot
maken van zijn ideeén en het (mogelijke?) commitment
hiervoor.

En ja, zoals altijd... “zal de energie in ons werken uiteinde-
lijk uit onze eigen accu’s moeten komen.”

Dit vraagt nogal wat van eenieder, maar zoals u van ons
gewend bent laten wij u niet geheel onvoorbereid dit event
bezoeken. We hebben gepoogd weer een bijzonder thema-
nummer samen te stellen. Zo biedt Henk Joosten ter voor-
bereiding op de paneldiscussie u een uitgebreide en le-
zenswaardige geschiedschrijving aan over opleidingen bij
Financién met een pleidooi voor een netwerkAcademie voor
vakkennis en vakvaardigheid. Een prima basis om het dis-
puut op het podium beschouwend kritisch te kunnen vol-
gen.
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En besteden we meer dan ruim aandacht aan het leertra-
ject voor nieuwe instromers. Zo vindt u een inspirerend en
sprankelend verhaal van de hand van Jeanne de Loos en
Theo Poolen over de ontwikkeling van toptalent en laten we
deze collega’s alsmede hun begeleiders uitgebreid zelf aan
het woord. Ongelooflijk wat wel kan ...... in een tijd dat alles
op slot lijkt (?) te zitten. Naast deze toppers hebben we ook
nog wervelende Ormit-trainees en inspirerende B/jong col-
lega’s in ons (VHMF-Jmidden. Ook zij hebben een stevige
bijdrage aan deze Informatief geleverd. Wellicht kent u één
van hen? Of is dat juist weer iemand uit de groep nieuwe
instromers die in 2016 voor PDB, MKB of GO zijn geworven?
John Mens, beleidsadviseur op dit gebied, verhaalt in zijn
bijdrage ‘Boeien en binden, werven bij de Belastingdienst’
hierover.

Daarnaast vinden we vanuit professioneel perspectief de
inhoud van het educatieproces natuurlijk ook interessant.
Want juist het leren in de praktijk van alledag staat centraal
tijdens ons symposium, met daaraan gekoppeld de eigen
kwaliteitsinvulling. Daarom een aantal vanuit CKC aangele-
verde artikelen over leervormen zoals: 70:20:10 & Perfor-
mance Support, Managen Leer je niet in een klaslokaal,
Online leren (en intussen werken), Fiscale Actualiteitencol-
leges in de Digitale BelastingdienstAcademie, Snel leren
wat je weten moet en Webinar: Oplossing zoekt probleem!

Met een klein kadertje wetenswaardigheden over Robert
van der Jagt geven we enige CV achtergrondinfo. Van be-
lang voor ons thema is dat hij één van de initiatiefnemers
van het project Nederlandse Fiscale Leerstukken Taxono-
mie, dat als basis kan dienen om fiscale kennis beter te
kunnen ontsluiten.

In het artikel 'Het brainstormend OB-overleg anno 2017':
de toegevoegde waarde van de kennis van anderen! be-
schrijft Pierre van den Mortel, specialist OB bij Grote On-
dernemingen Eindhoven, hoe brainstormende kennisver-
garing in een werkoverleg heel leerzaam en verrijkend kan
zijn.

Met: De Belastingdienst, gereed voor de jaren "20? op per-
soonlijke titel door Paul Gunnewijk geschreven, sluiten we
dit themanummer af. Door juist het doorlopen van diverse
leercirkels in de aanloop naar het symposium ziet Paul in-
eens mogelijkheden binnen de reeds bestaande organisa-
tie. Dit elan willen we u zeker niet onthouden.

De Symposiumcommissie hoopt u met dit themanummer
een inspirerend voorafje te geven, zodat u met ‘leergierige’
honger het hoofdmenu tot u kunt nemen. En ons advies
voor het dessert?: “Vraag niet wat je krijgt, maar wat je kunt
doen om het te krijgen!”.

Wij wensen u veel leesplezier en hopen u en uw (nieuwe)
collega, als uw introducee, op de 18e april welkom te mo-
gen heten!

De Symposiumcommissie VHMF:
Wilma Kamminga, Fleur van Haasteren, Paul Gunnewijk en Paul
Soomers



“Non scholae,
sed vitae discimus.”

Pleidool voor een netwerkAcademie

voor vakkennis en vakvaardigheid

door Henk Joosten, Directeur BelastingdienstAcademie

“Non scholae, sed vitae niet voor de school,
maar voor het leven, is een spreuk die we
elkaar schertsend toevoegen, als we met
de een of andere kleinigheid in de studie
zitten te ploeteren; een spreuk die we ook
wel eens serieus gebruiken. Ja, we vragen
ons dikwijls af bij de bezigheden in Acade-
mie en Corps: wat is de zin van dit alles?™

Met deze zin opent de Diésrede voor de 7de Diés Natalis van
de Rijksbelastingacademie. Aan het woord is prof. dr. Johan-
nes van der Poel, de eerste directeur van de Rijksbelas-
tingacademie of officiéler, de Opleiding voor de hoogere
ambten bij de Administratie der Belastingen. De Rijksbelas-
tingacademie is in 1947 gevestigd aan de Dillenburglaan 2 te
Rotterdam, een uitwijklocatie. “Tusschen 10 en 14 mei 1940
werd het nauwelijks ingerichte Academiegebouw met zijn
geheelen inventaris en bibliotheek een prooi der vlammen."2
Een jaar na de opening is het Academiegebouw aan De
Boompjes 16 in Rotterdam - het adres waar ook het Belas-
tingmuseum gevestigd was - volgens Van der Poel “dood”.

Onmiddellijk na de bevrijding in 1945 start Van der Poel aan
de doorstart van de Rijksbelastingacademie en het Belas-
tingmuseum. De almanak voor “het Corps van Studenten
aan de Rijksbelastingacademie” biedt een mooie inkijk in
wat het betekent om student - of zoals dat toen heette “sur-
numerair” - te zijn aan de Rijksbelastingacademie. Naast
de Diésrede bevat de almanak een korte toelichting op alle
commissies, verenigingen en disputen en de vermelding
van de “Jaarpresidenten 1947"(de vertegenwoordigers van
de jaarlagen zouden ze nu heten). De Toneel- en feestcom-
missie, de Sportcommissie, de Kroegcommissie, de Spe-

! Almanak van het Corps van Studenten aan de Rijksbelastingacademie te
Rotterdam, 1947, blz. 22

2 Gids voor de Rijksbelastingacademie, algemeene Landsdrukkerij
‘s-Gravenhage 1946-12020, blz. 4.
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lencommissie, de Wetscommissie, disputen als De Fakkel,
Laus Stultitiae, Fortissimo en de Toebacksuygers en ver-
enigingen als Kallosune en het Collegium Musicum Fiscale
“Arion” geven aan dat de Academie niet alleen voor het
ambt, maar ook voor het leven opleidt.

Persoonlijke vorming aan de Rijksbelasting-
academie

Van der Poel wijdt in de Diésrede ook woorden aan de brede
vorming. “Als uitgangspunt wil ik nemen het doel waartoe
wij, studenten aan de Rijksbelastingacademie, hier in Rot-
terdam tezamen studeren. Dit doel toch is, om met de aan
de Academie verworven kennis en de in het Corps verkre-
gen savoir-vivre later als hoofdambtenaar van de Staat op
kunnen treden.”

“... datgene waarom wij speciaal aan de Rijksbelastingaca-
demie studeren, maar het is ten slotte voor elk persoonlijk
slechts een detail van een groter geheel. Dit groter geheel
zou ik gemakshalve willen noemen de cultuuropdracht. Ik
meen althans, dat het verantwoord is in deze kring hiervan
uit te gaan, dat we niet leven omdat het nu eenmaal niet
anders is, maar omdat we iets hebben te zijn en iets hebben
te doen.”®

De cultuuropdracht is voor Van der Poel de cultivering van
de persoonlijke talenten ten behoeve van de samenleving
en dat is dan de eerste stap tot het bouwen aan de cultuur.
De hoogleraar-directeur zet bij het exploreren en exploite-
ren van de talenten in op intellectuele vorming en persoon-
lijkheidsvorming. “De gelegenheid om deze intellectuele
vorming ter hand te nemen wordt ons geboden in de Acade-
mie.”* Over de persoonlijkheidsvorming zegt Van der Poel:
“In de persoonlijkheid gaat de mens z'n opdracht verstaan
en een creatieve functie vervullen.”® De “gevormde” per-
soonlijkheid kan zich - als individu - onderscheiden van de
“genivelleerde kuddemens” die opgaat in de halfbeschaafd-
heid van dit industriéle tijdperk. Persoonlijke vorming als

3 Almanak van het Corps van Studenten aan de Rijksbelastingacademie te
Rotterdam, 1947, blz. 27

“1dem, blz. 29
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instrument om je als individu te verheffen; de Academie
bood hier in 1947 gezien de hoeveelheid aan disputen, ver-
enigingen en commissies alle gelegenheid toe. Het “Corps-
leven” bereidde voor op hét leven.

In het “Verslag van de lotgevallen der Academie” van 1947
waarschuwt Van der Poel de studenten voor het oppakken
van studies aan de hogescholen en universiteiten. De afge-
studeerde aan de Rijksbelastingacademie verwierf geen of-
ficieel erkende titel. Van der Poel noemt in het Jaarverslag
alle studenten aan de Academie die tegelijkertijd een studie
zijn begonnen aan een universiteit. Die hang naar het ver-
krijgen van een titel is mogelijk overgewaaid van de oost-
grens, maar de waarde ervan moet men niet overdrijven,
vindt Van der Poel. De kennis bijgebracht aan de Academie
acht hij superieur aan de kennis zoals de universiteiten die
bijbrengen. En: de tijd die de student besteedt aan de univer-
sitaire studie kan de studieresultaten aan de Academie be-
invloeden. Het kan invloed hebben op “het nummer”. In 1947
en nog tijden daarna rankte de Academie de afgestudeerden
aan de hand van de afstudeerresultaten. Wie het beste had
gepresteerd was de nummer één. Hij had dan het recht om
als eerste een standplaats te kiezen. Daarna was het aan
nummer twee enzovoort. De laatsten vonden vaak een
standplaats in steden die we nu als krimpgebied betitelen.
Van der Poel waarschuwde ook voor het oppakken van een
universitaire studie na het afstuderen aan de Academie.

Henk Joosten, Directeur
BelastingdienstAcademie

Wie na het afstuderen als “bekwaam en geschikt” wordt
bevonden, kan al snel als te oud worden bestempeld voor
bepaalde functies als hij er niet volledig voor gaat. De focus
behoort op het fiscale werk te liggen. Dat is al voldoende
uitdaging. “Er is bovendien geen stof, de atoombom uitge-
zonderd, die meer evolueert dan de fiscale en inzonderheid
in dit tijdvak...”.6

Brede vorming maar dan wel binnen de door de Academie
aangegeven grenzen.

Van Rijksbelastingacademie naar universiteit
Op 1 september 1958 neemt Van der Poel ontslag als direc-
teur van de Rijksbelastingacademie. In datzelfde jaar stel-
len de ministers van Onderwijs, Kunsten en Wetenschap-
pen en van Financién een Commissie in die de inbedding
van de belastingwetenschap in het universitaire onderwijs
moet onderzoeken. In 1960 brengt de Commissie onder het
voorzitterschap van prof. Beel het advies uit. Het Universi-
tair Onderwijs in de belastingwetenschap kan er komen.
Voor de Academie een besluit met grote gevolgen. De toe-
lating van afgestudeerden van de Rijksbelastingacademie
aan de fiscaal-juridische opleiding bij de Leidse Universiteit
is - per wetsontwerp - gegarandeerd.

Op 16 oktober 1963 houdt de toenmalige directeur van de
Academie, mr. L.O. van der Plas, de Diésrede. Hij doet dat
op een voor de Administratie der belastingen historisch

é Verslag van de lotgevallen der Academie, In: Redevoeringen uitgesproken ter gelegenheid van de Achtste Dies Natalis op 16 October 1947, blz. 10

Informatief - maart 2017



ogenblik. “"Vandaag komt iets tot stand of gaat teloor.” Met
deze woorden waardeert Van der Plas het verleden en
weegt hij de toekomst. De Rijksbelastingacademie is opge-
gaan in de fiscaal-juridische opleiding aan de Universiteit
Leiden.

Van der Plas twijfelt aan wat dit zal brengen. Hij twijfelt er
vooral aan of de band die de studenten aan de Academie
met elkaar opbouwden en die zich voortzette binnen de
netwerken van de Belastingdienst daarna, behouden zal
blijven. De corpsgeest mag niet verloren gaan. Van der Plas
onderkent een tweede belangrijke vraag: “Zal mét de Aca-
demie-opleiding, met haar kenmerkende mede-gericht-
zijn op de vorming voor de praktijk, niet iets van wezenlijk
belang voor de belastingdienst teloor gaan?”’

Als voordeel van de overgang bestempelt Van der Plas dat
de toekomstig belastingdienstambtenaar tijdens zijn stu-
dietijd aan de universiteit contacten onderhoudt met stu-
denten van andere studierichtingen. Het kweekt begrip
voor andere studierichtingen en voor de beroepen en amb-
ten die men nadien bekleedt.

Opleiden na de periode van de Rijksbelasting-
academie

De leer- en ontwikkelfunctie binnen de Belastingdienst is
na het verdwijnen van de Rijksbelastingacademie belegd
binnen wisselende organisatorische verbanden. Voor de
hoger opgeleide medewerker spelen hogescholen en uni-
versiteiten een belangrijke rol; een groot deel van de mede-
werkers van de Belastingdienst geniet hier de intellectuele
vorming. Voor een deel gebeurde dat nog wel door opleidin-
gen binnen de Belastingdienst. De opleiding tot controleur,
inspecteur of verificateur waren hiervan voorbeelden. Illus-
tere voorbeelden: de controleurs- en verificateursopleiding
geniet bij velen een goede naam als sterk merk. Het was de
combinatie van vakkennis, persoonlijke vorming en toepas-
baarheid in de praktijk die daaraan hebben bijgedragen.
Een reden om deze opleidingen nieuw leven in te blazen?
Voordat ik deze vraag beantwoord, wil ik een beeld schet-
sen van wat het beeld is dat bestaat als het gaat om een
effectieve leer- en ontwikkelomgeving voor organisaties.
Het startpunt is een zin van Van der Poel uit zijn Diésrede
van 1946.

De “halfbeschaafdheid van dit industriéle tijdperk” gebruikt
Van der Poel voor het breken van een lans voor persoonlijke
vorming. Zijn antwoord is er één in een historische traditie.
In de geschiedenis voor hem zijn voor dezelfde reactie op
tijden van industrialisatie parallellen te vinden.

In 1809 pleit de Duits/Pruisische minister van onderwijs
Wilhelm von Humboldt voor bezinning op de waarde van het
onderwijs. Von Humboldt leeft aan het begin van de Eerste
industriéle revolutie op gang gebracht door de uitvinding

7Mr.L.0. van der Plas, De lotgevallen der Academie 1962-1963, In:
Diesviering Rijksbelastingacademie 1963, blz. 3

8 Wilhelm von Humboldt: Idee zu einem Versuch, die Grannzen der
Wirksamkeit des Staates zu bestimmen. (1792) In: Humboldt-Werke, Ed.
A.Flitner?K.Giel, Darmstadt1966, BD., blz. 64

? Klaus Schwab, The Fourth Industrial Revolution: What it means, how to

respond, weforum.org

van de stoommachine. De impact op de maatschappij is
enorm. Het onderwijs produceert in zijn ogen leerlingen en
studenten die efficiént en doelgericht invoegen in de pro-
ductieketens van de industrie. Hij wijst de utilitaire visie op
onderwijs af. De mens is geen productiemiddel, maar de
mens vindt zijn bestemming in de vrijheid om zijn eigen lot
te bepalen. “Der ware Zweck des Menschen...ist die hochste
und proportionirlichste Bildung seiner Krafte zu einem
Ganzen.”®

“Bildung” als antwoord op een complexe buitenwereld.

De Eerste industriéle revolutie wordt opgevolgd door nog
drie industriéle revoluties. Rond 1870 zorgt de uitvinding
van elektriciteit voor de Tweede en rond 1970 de opkomst
van de IT voor de Derde industriéle revolutie. Volgens het
“World Economic Forum” (Davos 2016) kent de Derde in-
dustriéle revolutie een doorontwikkeling in de Vierde. Vol-
gens Schwab zal de Vierde Industriéle revolutie ons leven,
werk, en onze relaties fundamenteel veranderen. “The pos-
sibilities of billions of people connected by mobile devices,
with unprecedented processing power, storage capacity,
and acces to knowledge are unlimited. And these possibili-
ties will be multiplied by emerging technology
breakthroughs in fields such as artificial intelligence, robo-
tics, the Internet of Things, autonomous vehicles, 3-D prin-
ting, nanotechnology, biotechnology, materials science,
energy storage, and quantum computing.”?

21ste Eeuwse “skills”.

De Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid ver-
kent scenario’s over de invloed van de robotisering op ons
werk. Eén van de scenario’s is toegespitst op de vraag hoe
mensen de baas blijven over hun eigen werk.” De mede-
werker die overleeft in het post-(Vierde) industriéle tijdperk
is creatief, sociaal vaardig en heeft het vermogen om met
onbekende situaties om te gaan of in andere woorden is
adaptief." De Sociaal Economische Raad geeft een - geva-
rieerder beeld - van wat een hedendaags medewerker no-
dig heeft om “aan het werk” te blijven. Creativiteit, kritisch
denken, probleemoplossend vermogen, communiceren,
samenwerken, digitale geletterdheid, sociale en culturele
vaardigheden en zelfregulering zijn de kernwaarden.

Het zijn deze “21st century skills” samengevat in persoon-
lijke vaardigheden, sociale vaardigheden en flexibiliteit die
nodig zijn om als medewerker toekomstbestendig te zijn.
Hedendaagse filosofen als Nussbaum en Gude bepleiten
dat “Bildung” het antwoord is van de moderne mens die
zich staande wil houden in een maatschappij die funda-
menteel verandert. Bildung is voor hen de brede maat-
schappelijke vorming gebaseerd op de studie van de maat-
schappelijke wetenschappen. Zingeving als antwoord op
het gevoel dat de wereld waarin we nu leven te complex is

10 Robert Went e.a., De robot de baas, De toekomst van werk in het tweede
machinetijdperk, , WRR, Amsterdam University Press, Amsterdam 2015

1t Casper Thomas, Anders dan zij. Onderwijs voor een robotsamenleving,
In: De robot de baas, WRR, Amsterdam University Press, Amsterdam
2015, blz 155
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geworden. Voor een belastingdienstmedewerker voegt de
directe verdieping in de maatschappelijke studies op het
eerste gezicht niet veel toe aan de vereiste vakvaardigheid.
Vanuit een genuanceerdere visie op wat vakvaardigheid is,
kan de bestudering van de humaniora wel bijdragen aan de
21ste-eeuwse vaardigheden als creativiteit, kritisch denken
of probleemoplossend vermogen en daardoor indirect van
invloed zijn op vakvaardigheid.

De idee dat de wereld nooit sneller en ingrijpender veran-
dert, dan de wereld waarin men leeft, is niet nieuw. Een ze-
kere relativering van de “Umwertung aller Werte” is op zijn
plaats; de ontkenning ervan is echter kortzichtig gezien de
onderbouwing van de fundamentele perspectiefwisselin-
gen die door wetenschappers van de WRR, filosofen en in-
stellingen als het World Economic Forum worden aange-
dragen. In zijn brief over de Investeringsagenda van de
staatssecretaris van Financién constateert de Staatssecre-
taris dat de Belastingdienst achterloopt op de maatschap-
pelijke ontwikkelingen. “De omgeving waarin de Belasting-
dienst opereert is veranderd, maar de Belastingdienst is
onvoldoende mee veranderd.”™ Voor de Staatssecretaris
reden om aandacht te vragen voor noodzakelijke verande-
ringen in de processen. Wat zouden de veranderingen kun-
nen zijn binnen de leer- en ontwikkelomgeving in de Belas-
tingdienst?

De netwerkacademie

Toegespitst op wat dit betekent voor een toekomstbesten-
dig belastingdienstmedewerker zoek ik aansluiting bij wat
Van der Poel al in 1946 bepleitte; intellectuele en persoon-
lijke vorming. Toegegeven, de wereld is sinds 1946 sterk
veranderd en de wijze waarop de Rijksacademie toentertijd
de intellectuele- en persoonlijke vorming vorm gaf past nu
niet meer. Namelijk met een Academie waaraan
docent(hoogleraren) verbonden zijn die aan studenten les-
geven die zich in disputen en verenigingen georganiseerd
hebben en hun stinkende best doen om als nummer één de
opleiding tot “hooger ambtenaar” af te ronden. Dit is niet
meer effectief in “onze” tijd. De gewenste flexibiliteit die
mee veranderen mogelijk maakt, is met het concept niet
meer gediend. De intellectuele vorming vindt plaats aan de
ROC'’s, hogescholen en universiteiten. Hier bouwt men aan
een solide basis vakkennis: het startpunt voor een carriere
als professional.

Dat de toegankelijkheid tot informatie en de hoeveelheid
informatie die ontsloten wordt, exponentieel is gestegen in
het digitale tijdperk, doet niet af aan het feit dat vakkennis
nodig is om de oneindige hoeveelheid informatie te orde-
nen. Het pleidooi dat kennis zo snel veroudert, dat het voor
de ontwikkeling van professionals slechts gaat om de ont-
wikkeling van vaardigheden, onderschrijf ik niet. De toe-
komstbestendige belastingdienstmedewerker kent zijn
vak, als fiscalist, insolventiespecialist, accountant, leiding-
gevende, IT'er, gedragswetenschapper, douanier, deur-
waarder, enz.

Het op peil houden van vakkennis is een opdracht aan de

individuele medewerker waarbij de Belastingdienst onder-
steunt door faciliteiten ter beschikking te stellen die hem/
haar helpen in de opdracht tot permanente vakvaardigheid.
Het stimuleren van de uitwisseling met de partijen die bin-
nen de fiscale processen stakeholders zijn zoals de rech-
terlijke macht, de wereld van de intermediairs en de ken-
nisinstituten - en dan vooral de universiteiten - is een must.
Het geeft inzicht in en verdieping aan de verschillende be-
langen die aan belastingheffing onderliggend zijn.

De persoonlijke vorming verhoogt de effectiviteit van de in-
zet van de professional door het ontwikkelen van de 21ste
eeuwse vaardigheden. In de praktijk moet blijken wat de
ontwikkelopdracht is voor de vaardigheden of competenties
van een medewerker. Het vooral als junior van werkomge-
ving en takenpakket veranderen en een 3-5-7 concept voor
groeien en renderen van de medior is dienstbaar aan het
verkrijgen van inzicht in de ontwikkelmogelijkheden en ca-
paciteiten van belastingdienstmedewerkers. Het ontwik-
kel- of investeringsgesprek vastgelegd in een portfolio is
een voorwaarde voor de zichtbaarheid in de ontwikkeling
van de medewerker op het gebied van de persoonlijke vor-
ming. De binnen verschillende werkomgevingen opgedane
werkervaringen en de permanente ontwikkeling van de ge-
wenste vaardigheden en competenties maken dat de mede-
werker adaptief wordt, flexibel kan zijn als het gaat om
waar hij of zij op dat moment het best rendeert. Dit is niet
alleen vanuit het perspectief van een medewerker van be-
lang; ook de organisatie kan wensen hebben over waar en
op welk moment de inzet van een medewerker is vereist.
De adaptieve medewerker verandert mee met de organisa-
tiedoelstellingen.

In 1947 wijst Van der Poel zijn toehoorders bij zijn redevoe-
ring op de Achtste Diés Natalis op de noodzaak om van het
bescheiden gebouw dat na de oorlog is betrokken te verhui-
zen naar een gebouw met allure. De “materiéle handicap”
zoals Van der Poel het toenmalige Academiegebouw beti-
telt, moet plaatsmaken voor een instituut met cachet.

Over ruim een jaar zal de BelastingdienstAcademie een
nieuw gebouw betrekken in Utrecht. Het “cachet” van het
nieuwe Academiegebouw zal kleur krijgen als de Academie
het centrum kan worden voor het leer- en ontwikkelland-
schap van de Belastingdienst. Een centrum voor funda-
menteel onderzoek, de spin in het web van de kennisnet-
werken die de belastingdienst verbindt met private en
publieke kennisinstituten en organisaties en een thuis voor
de medewerker die zichzelf wil ontwikkelen op het gebied
van vakkennis en 21ste eeuwse vakvaardigheid. En dat wat
de vroegere controleurs- , verificateurs- en inspecteursop-
leiding tot sterke merken maakte, zal er deel van uitmaken:
de praktische gerichtheid. Leren om beter te presteren.

Van der Poel sloot elke lezing af met de woorden: Vivat,
crescat, floreat Academia!

Ik wens de Academie in het hart van de leer- en ontwikkel-
omgeving van de Belastingdienst hetzelfde toe!

13 Tweede Kamer, Brief 20-05-2015. Staatssecretaris Wiebes van Financién informeert de Tweede kamer over de uitwerking van de Brede Agenda
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Vakmanschap en
jonge fiscalisten bij

de Belastingdienst

Tax Talent Traineeship: een sterk merk

Vakmanschap en jonge fiscalisten bij de
Belastingdienst. Wat zijn de ervaringen,
hoe beleven de jonge fiscalisten het vak-
manschap in hun leer-, en ontwikkelpro-
gramma? We spreken met een aantal van
hen en hun begeleiders.

Jeanne de Loos werkt als program-
mamanager met Theo Poolen, Di-
recteur Kwaliteit Fiscaliteit en Ac-
countancy, en ze is leidinggevende
van de Tax Talent Trainees. Ze ver-
telt: “In 2014 zijn we op initiatief van
Theo gestart met de ontwikkeling
van het Tax Talent Traineeship. Een
fiscaal traineeship voor getalenteer-
de, recent afgestudeerde fiscalisten
die in staat zijn integraal te denken
en verbanden te leggen in een breed
perspectief. We begeleiden jonge fiscalisten in een traject
dat hen voorbereidt op een mogelijke doorstroom naar een
strategisch niveau. De opbouw van dit fiscale traineeship
laat de trainees kennismaken met het totale fiscale land-
schap, zowelintern als extern. Inhoudelijk is het traineeship
gestoeld op drie belangrijke pijlers: inzicht in de keten,
multidisciplinair samenwerken en samen optrekken met
extern. De ontwikkeling loopt via het zogenaamde
70:20:10-principe. Werkend leren en lerend werken in de
praktijk van de Belastingdienst en het ministerie van Finan-
cién in relatie met het externe werkveld.

Jeanne de Loos

Theo Poolen merkt op dat de entreecriteria voor het Tax Ta-
lent Traineeship stevig zijn. Naast hoge studieresultaten
(tenminste een gemiddeld cijfer van 7,5 in de masterfase)
vragen we een aanbevelingsbrief van een hoogleraar. De
kandidaten worden onderworpen aan een assessment en
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vervolgens vindt een gesprek met
de sollicitatiecommissie  plaats.
“Naast een HR deskundige en ikzelf
zijn twee directeuren uit het primai-
re proces vertegenwoordigd in de
selectiecommissie.

Het vak van fiscalist is de laatste de-
cennia behoorlijk veranderd. Met al-
leen technisch inhoudelijke kwali-
teiten red je het niet meer. De soft
skills zijn steeds belangrijker ge-
worden. In het selectieproces wordt
ook gekeken naar de sociale en communicatieve vaardighe-
den, alsmede het vermogen en de wil tot samenwerken.
Fiscalisten moeten zich ervan bewust zijn dat ze onderdeel
zijn van een keten. Van stonde af aan moet je de jonge men-
sen hiermee confronteren. Samenwerken met andere dis-
ciplines, zoals IT-ers, data-analisten, accountants, EDP-
ersengedragsdeskundigen, isvoor fiscalisten onontbeerlijk
geworden”, zo merkt Theo Poolen op.

Kandidaten die vorengenoemde eigenschappen in zich ver-
enigen zijn schaars en erg gewild in de markt. De fiscaal
advieskantoren scouten deze talenten al in een vroeg sta-
dium van de studie. De Belastingdienst liep hierbij achter.
“Na forse inspanningen van onze kant, durf ik te stellen dat
we deze achterstand inmiddels hebben ingelopen”, aldus
Theo Poolen. “Het Tax Talent Traineeship is een sterk merk
geworden dat zijn plaats in de markt veroverd heeft. Regel-
matig worden we door hoogleraren gewezen op mogelijke
kandidaten. In de universitaire wereld, in de advieswereld
(NOB, RB] en bij de rechterlijke macht geniet het concept
inmiddels grote naamsbekendheid”.

Theo Poolen

Martijn Veltrop is inmiddels 1,5 jaar als Tax Talent Trainee
werkzaam. Martijn vertelt: “Ik ben gestart bij APA/ATR en
heb vervolgens in de IH bij MKB Rotterdam gewerkt. Daar-
na in het OB-cluster van Brieven en Beleidsbesluiten bij de
Directie Vaktechniek op het ministerie van Financién. Ver-



volgens ben ik gedetacheerd bij de Europese Commissie,
DG TAXUD Indirect Taxation and Tax Administration. Op dit
moment werk ik bij het BTW-vastgoedteam van GO Utrecht.
Hierna ga ik als VTA' in het MKB-segment aan de slag.”

“Bij vakmanschap denk ik in eerste
instantie aan iemand die de theorie
goed beheerst in de breedte; één
van de harde criteria voor het trai-
neeship. Je moet ‘all-round’ zijn.
Het echte vakmanschap is vervol-
gens deze theorie toe te passen in
een verschillende context. Ik heb het
fiscale speelveld mogen ervaren
waarbij binnen de EU een richtlijn
wordt opgesteld en er op nationaal
niveau onduidelijkheden bij de im-
plementatie zijn. De interpretatie wordt dan via een beleids-
besluit vormgegeven. Het is boeiend om deze verschillende
lagen in de keten te zien.” “Het is wel pittig om in de breed-
te op de hoogte te blijven” vertelt Martijn. “Naast het lezen
van vakliteratuur en het volgen van cursussen werk je tij-
dens het traineeship op een zestal plekken waar je ver-
schillende indrukken op doet. Pittig ook omdat je ieder tri-
mester van locatie verandert; op het moment dat je gewend
raakt, ga je weer door. Soms is dat jammer en wil je langer
blijven, maar op deze wijze ontdek je wel de samenhang in
het werk.”

Martijn Veltrop

“Als Tax Talent Trainee heb ik bijvoorbeeld ervaren hoe een
Europees probleem als BTW-carrouselfraude op verschil-
lende niveaus wordt bestreden. De Europese Commissie
stimuleert geautomatiseerde informatie-uitwisseling tus-
sen EU-lidstaten en probeert de administratieve lasten
voor ondernemers te minimaliseren. In zijn beleidsbesluit
geeft de Staatssecretaris van Financién aan wanneer een
ondernemer het BTW-nultarief in Nederland mag toepas-
sen. De Belastingdienst controleert deze ondernemers,
waarbij Grote Ondernemingen vooral probeert te voorko-
men dat bedrijven betrokken raken in fraudenetwerken en
MKB regelmatig moet procederen om onterecht terugge-
ven BTW terug te krijgen.”

“Vakmanschap waarin je de theorie goed beheerst, bete-
kent niet dat je in alle middelen gespecialiseerd kunt zijn.
Wél dien je te weten waar de middelen en processen elkaar
raken en wanneer je een specialist moet raadplegen. Om-
dat je tijdens het traineeship de Belastingdienst goed leert
kennen, krijg je ook goed zicht op die signaleringsfunctie -
weten wanneer je naar een specialist op een bepaald vak-
gebied dient te gaan. Formeel recht is daarbij de basis en
raakt alles. Daar kwam ik achter toen ik voor de lavaco’s
een memo mocht schrijven over de invloed van het Euro-
pees verdedigingsbeginsel op de processen van de Belas-
tingdienst in de IH, OB en Vpb.”

“Met de opbouw van mijn portfolio in het traineeship kwam
ik langzaam maar zeker tot de overtuiging dat de BTW mijn
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voorkeur heeft” vertelt Martijn. “Wat mij daarin aanspreekt
is mijn interesse in wat de ondernemer precies doet en hoe
een bepaald product precies wordt gemaakt. Ik heb deelge-
nomen aan het Accent Indirecte Belastingen dat destijds
door Theo Poolen in samenwerking met diverse universi-
teiten is geinitieerd. In 2016 heb ik ook een artikel over een
BTW-arrest gepubliceerd in het Weekblad voor Fiscaal
Recht. In dit artikel laat ik zien hoe de Wet op de omzetbe-
lasting zich verhoudt tot de BTW-richtlijn en wat het effect
van Europese jurisprudentie op het nationale beleid kan
zijn.

Martijn vervolgt: “De samenwerking met ervaren professi-
onals is boeiend. Vooral ook omdat ze ons meenemen in
historisch perspectief; waarom doen we dit zo. Ook wordt
dit omlijst met voorbeelden waardoor de abstracte wetge-
ving meer gaat leven. Bij het APA/ATR-team heb ik me bin-
nen de Vpb beziggehouden met de Wet compartimente-
ringsreserve. Daarbij werd door mijn begeleider de
wetsgeschiedenis op levendige wijze geschetst. Mooi is ook
te zien hoe ervaren collega’s van de invordering bij MKB
omgaan met een belastingplichtige. Op basis van hun men-
senkennis dienen zij een inschatting te maken van de beta-
lingsmogelijkheid van een schuldenaar.”

“Ook de goede samenwerking tussen Brieven en Beleids-
besluiten en de inspecteurs in het land heb ik van dichtbij
mogen ervaren. Naar aanleiding van vragen vanuit de Be-
lastingdienst wordt het besluit Fiscaal vertegenwoordiging
geactualiseerd. Ik vind het mooi om te zien dat beleidsma-
kers in overleg treden met inspecteurs van de Rotterdamse
haven, Schiphol en pakketbezorgers in de regio Eindhoven.
Goed beleid houdt namelijk rekening met ieders belangen,
maar bewaakt ook de uniformiteit.”

Fleur Timmer, leidinggevende bij de Directie Vaktechniek,
onderdeel Brieven en Beleidsbesluiten (B&B), merkt op dat
de Tax Talent Trainees met een frisse blik naar fiscale
vraagstukken kijken. “Samen met de ervaren collega’s bij
B&B komt er een nieuwe dynamiek tot stand. Deze dyna-
miek zorgt voor nieuwe energie voor de vakinhoudelijke kijk
op onze producten als ook in het proces waarin onze pro-
ducten tot stand komen. De Tax Talents zijn nieuwsgierig,
leergierig en stellen veel vragen, zonder hierbij overigens
de processen onnodig te vertragen. Het is leuk te zien dat
deze Tax Talents al zo snel kunnen meedraaien op fiscaal
technische ingewikkelde vraagstukken. Tegelijkertijd heb-
ben ze nog tijd nodig om ervaring op te doen, hetgeen een
gezonde spanning kan opleveren met de ambitie van deze
talentvolle medewerkers”, aldus Fleur.

Jacqueline Soree is als trainee gestart bij het ministerie
van Financién DGFZ/IZV2 Vervolgens werkte ze bij MKB in
Hoofddorp in de Vpb en bij GO Amsterdam in de OB. Haar
detachering in het fiscale veld was bij het Hof Amsterdam
en op dit moment is ze werkzaam bij de FIOD. Na de FIOD-
periode volgt een opdracht als VTA OB bij MKB.

Voor Jacqueline is vakmanschap meer dan fiscaalinhoude-

2 DGFZ/IZV: Directoraat Generaal Fiscale Zaken/Internationale Zaken en Verbruiksbelastingen.
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lijke kennis en de toepassing ervan.
Ook de keuze in dossiers hoort daar
bij. “Welke vragen stel je een klant
en op welke wijze doe je dat? Hoe
breng je een boodschap en welke
stijl hanteer je daarbij? Hoe ga je om
met de diversiteit aan adviseurs? Ik
heb daarin veel geleerd van de erva-
ren professionals bij de Belasting-
dienst. Tijdens het traineeship heb
ik steeds meer kennis van formeel
recht opgebouwd, zowel bij de Be-
lastingdienst als bij het Hof”, merkt Jacqueline op. “De de-
tachering bij het Hof heeft me daarnaast geleerd hoe er in
de Raadkamer wordt gewerkt. Het fiscaalinhoudelijke,
technische niveau lag daar hoog. Het is mij opgevallen dat
ook het rechtsgevoel en rechtvaardigheid een rol spelen bij
de uiteindelijke uitspraak. Mijn opgedane ervaringen leg ik
neer in een memo voor de Belastingdienst met aanbevelin-
gen. Ik heb de verwachting dat onze inspecteurs daar bij de
voorbereiding van dossiers hun voordeel mee kunnen doen.
Ook de overgang van bestuursrecht naar strafrecht, de op-
bouw van een onderzoek en besluitvorming alsmede de op-
sporing is een keten die ik nu van dichtbij mag meemaken.
Mooi is dat ik bij het team Financiéle Instellingen met divi-
dendstripping te maken heb gehad en dat ik deze fiscaalin-
houdelijke problematiek nu bij de FIOD aan de rechercheurs
kan toelichten.”

e

Jacqueline Soree

Jacqueline: “De begeleiding door mijn leidinggevende
Jeanne en de mentor maakt dat er met je meegedacht
wordt over de stappen die je zet. Door de opbouw in een
portfolio op te nemen helpt dat bij het reflecteren. Je reali-
seert je waar je stappen hebt gemaakt en wat je nog mist.
Door middel van de vaardigheidstrainingen via Schouten &
Nelissen krijgt de persoonlijke ontwikkeling extra aandacht
en kun je experimenteren met lastige praktijksituaties. On-
derdeel van deze training is bijvoorbeeld debatteren en pre-
senteren. Dat laatste doen we overigens regelmatig in ons
gezamenlijke Vaktechnisch Overleg waarin we met jonge
fiscalisten tweewekelijks op het ministerie van Financién
bijeenkomen om kennis te delen en jurisprudentie te be-
spreken. Dit ondersteunt je ontwikkeling in de breedte. On-
derwerpen worden dieper geanalyseerd en nader uitge-
legd. Zo hebben we onlangs gesproken over de casuistiek
van ZZP-ers die een deel van de huisvestingskosten van
hun woonhuis fiscaal in aftrek brengen.”

Jeanne voegt toe: “Met enige regelmaat bespreken we de
professionele en persoonlijke ontwikkeling aan de hand van
het eigen portfolio dat de trainee opbouwt. Daarbij hante-
ren we een monitor die de marsroute van trainee naar een
excellente professional omvat. Er is aandacht voor compe-
tenties die het vakmanschap in de breedte ondersteunen;
denk aan vakvaardigheid, interactief leervermogen, kennis-
creatie en innovatie. Hieruit ontstaat een persoonlijke op-
dracht die de trainee juist weer vanuit een andere invals-
hoek laat werken. Het assessment dat bij de selectie is
afgenomen dient als basis voor de ontwikkeling van de zo-
genoemde ontwikkelpunten.”
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Casper Huussen, codrdinator vennootschapsbelasting lan-
delijke doelgroep banken en verzekeringsmaatschappijen:
“Ik ben heel positief over het concept Tax Talent Trai-
neeship. |k heb inmiddels drie trainees begeleid en stuk
voor stuk maken zij hun talent waar! Kennelijk lukt het de
Belastingdienst om slimme en leergierige collega’s te wer-
ven.

Mijn ervaring is dat de trainees snel informatie kunnen ver-
werken en het geleerde direct in de praktijk kunnen bren-
gen (memo’s, brieven, overleggen, voordrachten). Het mes
snijdt zo aan twee kanten. Als begeleider investeer je in de
opleiding van de trainees, je geeft ze context en richting, en
tegelijkertijd leveren de trainees een bijdrage aan de pro-
ductie.

De opdrachten hebben volgens mij een groot leereffect. De
trainee krijgt namelijk direct feedback op allerlei vaardig-
heden zoals samenwerken, analyseren, interne en externe
communicatie. Bovendien krijgt de trainee de kans om al-
lerlei verschillende onderdelen van de Belastingdienst te
leren kennen. Daarbij leert de trainee niet alleen van zelf
doen, maar ook door te kijken hoe andere collega’s zaken
aanpakken.”

Casper: “Toen ik zelf 25 jaar geleden bij de Belastingdienst
ging werken was ik enorm enthousiast over de inspecteurs-
opleiding. Een driejarige postdoctorale opleiding waarbij
leren en werken hand in hand gingen. Met deze opleiding
wist de Belastingdienst zich echt van de advieswereld te
onderscheiden. Dat deze prachtige opleiding werd stopge-
zet, heb ik dan ook als een groot verlies beschouwd. Maar
met het Tax Talent Traineeship kan dit verlies weer worden
goedgemaakt. En dat moet ook, want het is voor de Belas-
tingdienst enorm belangrijk om de huidige kennis en erva-
ring, het vakmanschap, te behouden. Met de omvangrijke
uitstroom van oudere medewerkers kan dat alleen door zo
snel mogelijk een nieuwe generatie fiscalisten in te wer-
ken. Het Tax Talent Traineeship zie ik daarom als een hoop-
gevend begin!”

Ashley Battle is in april 2016 gestart als Tax Talent Trainee
bij het bankenteam in Amsterdam in de Vpb. Vervolgens
werkte ze bij MKB in de LH. Inmiddels is ze met haar derde
opdracht aan de slag op het ministerie van Financién bij
DGFZ, Formeel Recht en Invordering.

“Vakmanschap is voor mij een goede combinatie van diver-
se ‘skills™, zegt Ashley: “een goede vakkennis in combina-
tie met persoonlijke eigenschappen zoals een gewenste
nieuwsgierigheid om te weten hoe de vork in de steel zit en
een ‘drive’ om jezelf en je omgeving verder te ontwikkelen.
Het vak als fiscalist kent ook een sociale component waarin
je open staat voor anderen en goed kunt samenwerken.
Ook de vaardigheden van communiceren, schrijven, pre-
senteren en het beargumenteren van de keuze van een
standpunt horen daarbij. De inhoud van het traineeship vind
ik een verrijking van mijn carriére en privé” stelt Ashley.
“Het biedt de mogelijkheid om op verschillende werkplek-
ken echt mee te draaien. De begeleiders zijn enthousiast en
bekwaam, bevlogen en goed in het vak. De Belastingdienst-
collega’s staan open voor je bijdragen en geven je de gele-



genheid om er zelf alles uit te halen; er wordt je niets
voorgekauwd. Daarmee krijg je een enorme verdieping van
je vakkennis. Zo heb ik in de LH een advies van bureau inde-
lingszaken voor het team cassatie geschreven waarbij ik
heb uitgezocht hoe de premieheffing nu precies in elkaar
zit. Vervolgens ben ik uitgenodigd om over een vergelijk-
baar onderwerp een artikel te schrijven waardoor ik mijn
schrijfvaardigheden en reflectie daarop verder heb kunnen
ontwikkelen. Het artikel is onlangs verschenen in het Else-
vier Salarismagazine.

Ik heb vakgroepoverleggen in de Vpb en LH bijgewoond.
Daarnaast heb ik er presentaties mogen geven en zelfs een
overleg mogen voorzitten: “In een periode dat het binnen de
Belastingdienst erg moeilijk was om capaciteit vrij te ma-
ken voor het schrijven van opleidingsmateriaal voor het
thema ‘gezag’ ten behoeve van de interne DBA-voorlich-
tingsdag, heb ik aangeboden om dit op mij te nemen. Dit
opleidingsmateriaal bestond uit het opstellen van een voor-
beeldovereenkomst en daarbij behorende vragen. Vervol-
gens heb ik tijdens de voorlichtingsdag een vijftal work-
shops gegeven”.

“Ik heb een achtergrond in de |H en
LH, maar mijn interesse reikt ver-
der”, stelt Ashley. “Je wordt een be-
ter vakman als je meer begrip hebt
voor het totale fiscale speelveld en
je ook van een afstand een blik kunt
vormen. Een generalistische blik
mag niet ontbreken. Dit stelt je in
staat om over de grenzen heen te
kijken. Een goede basis in het for-
mele recht is daarbij onontbeerlijk.
Het traineeship brengt je in positie,
ben je daarbij pro-actief, dan wordt je wereld nog veel gro-
ter”, zo betoogt Ashley.

“Tijdens de MKB periode hebben de trainees van mijn lich-
ting zich gebogen over het verkorten van doorlooptijden
binnen het bezwaarproces in het segment MKB. Wij hebben
een rapport afgeleverd met concrete aanbevelingen en een
plan van aanpak. Ons plan van aanpak werd zo goed ont-
vangen dat de aanbevelingen die daarin zijn opgenomen,
zoals het ‘duwtjesoverleg’ en ‘nudging’, inmiddels intern
een implementatietraject zijn ingegaan”, aldus Ashley.

Ashley Battle

Dick Varkevisser, vaktechnisch codrdinator Loonheffingen
GO Belastingdienst Noord-West: “Allereerst was ik als veel
anderen weliswaar nieuwsgierig naar de nieuwe collega’s,
maar daarnaast ook wel sceptisch... Want wat zouden deze
veelal (erg) jonge en onervaren mensen nu daadwerkelijk
kunnen toevoegen aan mijn vakgroep vol met toppers. Wat
maakt nu dat deze jonge mensen zo bijzonder zouden zijn?
Onze eerste TTT maakte eigenlijk vanuit het Vpb blok

een uitstapje naar de LH en zou daarbinnen onder meer
meekijken met het landelijke proces van de pseudo-eind-
heffingen excessieve vertrekvergoedingen. |k gebruik met
opzet het woord meekijken want ik verwachtte dat het daar-
toe beperkt zou blijven. Eén punt viel me wél onmiddellijk
op bij de eerste bespreking en dat was de grondige voorbe-
reiding door de trainee. Daarnaast de open wijze van vragen
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stellen en tegelijkertijd de bescheidenheid. Sociale intelli-
gentie ook. Het wekte dan ook geen verbazing toen de trai-
nee, nog geen sessie later, al bleek te hebben meegeschre-
ven aan een tien-dagen stuk. Alle leden van het procesteam,
stuk voor stuk kritische professionals, waren hiermee zeer
tevreden (“ik word hier wederom zeer blij van” aldus één
van hen). Ik volg nieuwe ontwikkelingen, projecten, “klas-
jes” etc. in eerste instantie kritisch en met een zekere dis-
tantie. Immers de vlag dekt de lading lang niet altijd en ook
zijn alle vernieuwingen heus niet allemaal verbeteringen.
Dit project verdient mijns inziens echter zeker continuering
en van de drie T's dekt de middelste (Talent) zeker de la-
ding! Inmiddels mogen we ons verheugen in de komst van
wederom een TTT, ditmaal met het middel LH als eerste
voorkeur en ook hier zijn de eerste positieve voortekenen
(actieve participatie tijdens ons vaktechnisch overleg] al-
weer in ruime mate voorhanden”, zegt Dick.

“De samenwerking met externe partijen, dat wil zeggen
partijen buiten de Belastingdienst, is een van de pijlers voor
het traineeship. "Dit wordt op verschillende manieren inge-
vuld”, zo stelt Theo Poolen.

“Tijdens het traineeschip dat een periode van twee jaar be-
strijkt wordt een periode van vier maanden ingevuld met
een werkverband buiten de Belastingdienst. Te denken valt
aan de EU te Brussel, de Oeso in Parijs, het Netherlands
Foreign Investment Agency (NFIA), een ander departement
in den Haag of een Gerechtshof.

Met de Nederlandse Orde van Belastingadviseurs (NOB) en
het Register Belastingadviseurs (RB) zijn samenwerkings-
verbanden opgestart.

Met het RB is een tweedaagse cursus ‘verweren en proce-
deren’ georganiseerd. De cursus werd verzorgd door ‘ech-
te’ rechters. Het geleerde werd in de praktijk gebracht door
een zitting met ‘echte’ rechters te simuleren. Om het an-
dere perspectief ook te zien werd een rolwisseling uitge-
voerd: de inspecteurs speelden adviseur en vice versa. In
november 2016 heeft een delegatie van de Belastingdienst
deelgenomen aan het RB Jongerencongres.

In januari 2017 is een tweedaagse conferentie met de NOB
georganiseerd voor en door Tax Talents. Van de zijde van de
NOB en van de Belastingdienst waren er elk tien deelne-
mers. Deze conferentie, de eerste in zijn soort, is de jon-
gerenversie van de reguliere conferenties die de Belasting-
dienst samen met de NOB organiseert. Van deze conferentie
zal een verslag verschijnen in het Weekblad voor Fiscaal
Recht.

Een van de alumni van het Tax Talent Traineeship is inmid-
dels toegetreden tot het bestuur van het Young Ifa Network
(Yin). Dit is de jongerenafdeling van de International Fiscal
Association (IFA). Een aantal jongeren van de Belasting-
dienst heeft deelgenomen aan het in februari 2017 door Yin
georganiseerde winterseminar. In dit seminar zijn de rele-
vante actuele internationale ontwikkelingen (Oeso, EU) op
het gebied van de winstbelastingen in kaart bracht.

Een van de alumni van het Tax Talent Traineeship gaat en-
kele colleges verzorgen aan een van onze universiteiten.
De Tax Talent Trainees treden regelmatig op bij bijeenkom-
sten van de studieverenigingen op de universiteiten. Op
deze wijze worden studenten geinformeerd over het wer-



ken bij de Belastingdienst.

In september 2016 was een vertegenwoordiging van jonge-
ren van de Belastingdienst bij de boeklancering van het
boek ‘Geloofwaardig belasting heffen” door Prof. Stevens.
De aanwezige Tax Talent Trainees mengden zich uitdruk-
kelijk in de discussie tijdens deze bijeenkomst in Nieuw-
spoort”, zo besluit Theo Poolen zijn enumeratieve opsom-
ming.

Anne Marie de Wilde-Voogt, vaco IH/Schenk-, en erfbelas-
ting MKB Rotterdam: “Wat mijn collega Rob Verhart en mij
tot nu toe opvalt bij de Tax Talent Trainees is hun leergierig-
heid in relatie tot het ‘echte’ werk. De honger om opgedane
kennis in de praktijk te gebruiken en te toetsen. Als bege-
leiders helpen we ze graag om die honger te stillen door ze
direct aan het werk te zetten met een aantal klussen. Het is
mooi om te zien hoe hard en efficiént er vervolgens aan die
klussen gewerkt wordt. Wat er vervolgens op de mat gelegd
wordt is van hoog niveau en in de regel praktisch goed toe-
pasbaar. Het enthousiasme voor het vak is groot; jurispru-
dentie wordt goed bijgehouden maar ook ontwikkelingen in
het toezicht en in de organisatie staan scherp op het net-
vlies. Tussen de bedrijven door werken de trainees hard
aan hun interne en externe netwerken en zijn ze op die ma-
nier een mooi visitekaartje voor de dienst.

Als begeleider houden ze je ook een spiegel voor, stellen
kritische vragen over binnen de dienst ingesleten patronen
en spreken daar hun verwondering over uit. Verfrissend en
soms ook confronterend maar daar kunnen we alleen maar
van leren.

Wat ook mooi is om te zien, is de wijze waarop ze hun werk
presenteren. |k heb een groep in actie gezien op een MKB
Themadag waar ze in een workshop de relatie tussen ou-
dere en jongere medewerkers onder de loep namen en dat
dwong bij de deelnemers veel respect af. Ook de eindpre-
sentaties op kantoor in Rotterdam of in de vakgroepen wor-
den met autoriteit gegeven en als zodanig ook ontvangen.
Wij hopen nog veel Tax Talent Trainees te mogen verwelko-
men bij MKB Rotterdam en zien ze ook na hun traineeship
graag terug als collega”, zo besluit Anne Marie.

Claudia Peeters is het traineeship gestart bij GO Eindhoven
in de Vpb, voorts werkte ze bij MKB Maastricht in de IH, Vpb
en Pensioenen om daarna bij Brieven en Beleidsbesluiten,
cluster IH bij de Directie Vaktechniek in Den Haag aan de
slag te gaan. Vervolgens werd ze bij de Europese Commis-
sie DG TAXUD in Brussel gedetacheerd waar ze in de inter-
nationale Vpb werkzaam was. Nu combineert ze ‘verweren
en procederen” bij PDB Den Haag met het projectleider-
schap van ‘de fiscale behandeling van de verhuur van wo-
ningen en kamers'. Haar laatste opdracht als trainee wordt
die van VTA IH bij MKB.

Claudia benadrukt bij het vakmanschap het relatiemanage-
ment vanuit de Belastingdienst en hoe dat per segment
wordt toegespitst op de belastingplichtige. “Tijdens het
traineeship heb ik een goed beeld kunnen krijgen van de
totale weg die een belastingplichtige kan doorlopen. Bij de
directie Vaktechniek/ Brieven en Beleidsbesluiten, heb ik
kunnen waarnemen hoeveel hardheidsclausule-verzoeken

Informatief - maart 2017

er binnen komen. Hiervan wordt een aanzienlijk deel afge-
wezen. Een groot deel van deze werkstroom kan voorko-
men worden door een goede externe communicatie. Daar-
naast heb ik goed inzicht gekregen in de vaktechnische
infrastructuur en deelgenomen aan het ketenoverleg.”
“Onder andere heb ik voor de kennisgroep IB-niet winst/
algemeen de fiscale aspecten rondom het vraagstuk per-
soonsgebonden aftrek in geval van (gedeeltelijke) vergoe-
ding of betaling door de werkgever bestudeerd. Dit onder-
werp is nog niet uitgekristalliseerd en vergt kennis van
zowel de inkomstenbelasting als de loonbelasting.”

Claudia vervolgt: “De subtitel van
het VHMF-congres is ‘'kennis en
kennissen’. Hoewel ik pas 1,5 jaar
voor de Belastingdienst werkzaam
ben is het aantal kennissen dat ik tot
mijn netwerk mag rekenen enorm.
De vaktechnische begeleiders, allen
gedreven in het vak en met hun ei-
gen stijl, geven mij een beeld van de
diversiteit aan handelwijzen. Hieruit
kun je vervolgens je eigen strategie
destilleren. De gezamenlijke oplei-
ding 'verweren en procederen’ met het Register Belasting-
adviseurs had voor mij een meerwaarde omdat je je leert
verplaatsen in een andere rol en de argumenten die daarbij
horen. Het oefenen van Hofzittingen met ‘echte’ rechters
had veel toegevoegde waarde. Het samenwerken met an-
dere beroepsgroepen alsmede het verplaatsen in de ma-
nier van denken vanuit een andere rol is heel leerzaam. Dit
heb ik ook ervaren tijdens de Young Annual Tax Meeting
met B/Jong, Jong Financién, JOB en Hoge Raad over grens-
verkenning. Volgend jaar ga ik deze Meeting mee organise-
ren.

Claudia Peeters

Ook Martijn stelt: “Via het traineeship bouw ik een enorm
netwerk op, zowel binnen als buiten de Belastingdienst.
Het is goed om met adviseurs in contact te blijven. De Be-
lastingdienst in Nederland werkt immers veel met voor-
overleg. Gezamenlijke opleidingen zoals ‘verweren en pro-
cederen” met het Register Belastingadviseurs zijn daar
ideaal voor. Door samen een uitdagende casus te behande-
len leer je vanuit andere perspectieven naar een zaak te
kijken. Het is overigens ook gewoon leuk om na afloop ge-
zellig samen wat te drinken. Binnen de Belastingdienst
sluiten we regelmatig aan bij activiteiten van B/Jong en an-
dere traineeprogramma’s. In dat kader brachten we on-
langs een bezoek aan Douane Schiphol Cargo. Op deze
wijze leer je veel over de inhoud en processen van andere
dienstonderdelen.”

Jeanne vult aan: "De multidisciplinaire aanpak is een be-
langrijk onderdeel van het traineeship en het gemeen-
schappelijk traineeprogramma. Zo is er de samenwerking
met D&A met onder meer een PlA-opdracht; een Privacy
Impact Analyse waar de Tax Talent Trainees aan meewer-
ken. Een flinke multidisciplinaire uitdaging leggen we neer
in wat we ‘de 48hr challenge’ noemen. Daar brengen we Tax
Talent Trainees, data-analisten, Strategisch Management



Trainees, ICT-trainees en Rijkstrainees bijeen om op basis
van data naar inhoudelijke vraagstukken voor de Belasting-
dienst te kijken en na 48 uur met een presentatie en voor-
stellen te komen. Denk aan vraagstukken als Vertrokken
Onbekend Waarheen (VOW), ambtshalve aanslagen of de
nihilaangifte. De combinatie van de invalshoeken en ach-
tergronden van de trainees, het leren van en met elkaar
levert synergie op. Voor de potentiéle strategische mede-
werkers geeft de challenge een inzicht in de keten en de
samenhang der dingen bij de aanpak van complexe vraag-
stukken voor de Belastingdienst. Deze multidisciplinaire
aanpak kan een innovatieve kracht hebben. Het vraagstuk
VOW is bijvoorbeeld als project bij de voormalige Broedka-
mer opgepakt. In april 2017 dagen we ruim 30 trainees op-
nieuw uit om voor vijf actuele vraagstukken met een oplos-
singsrichting te komen waar de Belastingdienst alsmede
de burgers en bedrijven baat bij hebben.”

Simon Buijze, specialist IH in Middelburg, merkt op dat de
kennis van de trainees op meerdere middelen erg goed is.
“De insteek van mijn collega René Kiel en mij was om ze
alle voorkomende werkzaamheden (ook zelf] te laten ver-
richten en ze aldus kennis te laten maken met alles wat
zich in het MKB afspeelt. Daarbij blijkt dat de trainees leer-
gierig zijn en zich nieuwe materie snel eigen maken. Het is
verder fijn om te zien dat ze in de latere fase van het trai-
neeship verder aan de slag gaan met de bij ons opgedane
ervaring. Een voorbeeld daarvan is dat ik de trainees onder
andere ook heb meegenomen in de problematiek van de
emigrerende en remigrerende dga. Enige tijd later zit ik
met een van de trainees samen in een werkgroep en lukt
het ons om een bijdrage te leveren aan de wetswijziging
met betrekking tot de conserverende aanslag in verband
met emigratie en aanmerkelijk belang”, aldus Simon.

Marthyn Guiljam is alumnus Tax Talent Trainee en werkt
sinds 1 september 2016 als VTA in het MKB-segment te
Rotterdam. Marthyn: “Je wordt pas een vakman als je daad-
werkelijk in de praktijk aan de slag gaat en gelukkig bestaat
het traineeship grotendeels uit het in de praktijk aan de
slag gaan met fiscaliteit.”

“Het traineeship onderscheidt zich
op een aantal vlakken van andere
startersfuncties. In de eerste plaats
de breedte van het werk. Als trainee
ben je gedeeltelijk regisseur van je
eigen traineeship. Van deze ruimte
heb ik gebruikgemaakt door in de
twee jaar van het programma bin-
nen de Vpb, IH, OB én LH aan de slag
te gaan. In de tweede plaats zijn er
de verschillende werkstromen. Van
de fiscale uitvoering binnen MKB en
GO, het maken van beleid bij de afdeling Brieven en Be-
leidsbesluiten tot het politieke spel bij DGFZ en de Europe-
se Commissie; dit alles heb ik tijdens mijn traineeship mo-
gen ervaren. Dit zorgt voor meer begrip, het beter kunnen
omgaan met verschillende soorten mensen en het creéert
een ‘overview’ van het totale fiscale proces. Tot slot de ove-
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Marthyn Guiljam
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rige 30 procent. Niet alleen aan de slag, maar ook bedrijfs-
bezoeken aan verschillende andere onderdelen van de Be-
lastingdienst: Apeldoorn, de Belastingtelefoon, Toeslagen,
de voormalige Broedkamer. Daarnaast de nodige cursus-
sen om ook op het vlak van sociale en communicatieve
vaardigheden jezelf te blijven ontwikkelen.

Marthyn: “De opgedane ervaringen met de verschillende
middelen en werkplekken maakt het schakelen met andere
middelen en/of dienstonderdelen makkelijker. Juist omdat
je telkens op nieuwe plekken aan de slag gaat, leer je ook
gebruik te maken van de kennis en kunde van je collega’s,
omdat je zelf simpelweg niet alle kennis in huis hebt. Voor
mijn huidige werkzaamheden binnen Vastgoed en Land-
bouw schakel ik bijvoorbeeld regelmatig met de afdeling
Waardeonderzoek, ik ga langs bij collega’s voor een aande-
lenwaardering en regelmatig spelen binnen vooroverleg
ook aspecten met betrekking tot overdrachtsbelasting en
successierecht. Afstemming is ook nodig als een post uit-
zakt van GO naar MKB of als bijvoorbeeld een onderzoek
wordt gecodrdineerd door de CCB. Het helpt enorm als je
daar van begin af aan vertrouwd mee bent geraakt.
Training in communicatie helpt me op dit moment met
name bij lastige (hoor)gesprekken met belastingplichtigen.
Ik heb gemerkt hoe belangrijk het is dat je laat merken se-
rieus rekening te houden met hun argumenten, ze het ge-
voel te geven dat ze daadwerkelijk worden gehoord.”

“Zelf houd ik me momenteel bezig met zowel de IH als de
Vpb. Dat is prettig werken, want vaak is zowel sprake van
een |[H- als van een Vpb-component. Denk aan bedrijfsover-
drachten of bij DGA-problematiek. Daarnaast heb ik tijdens
het traineeship mijn fiscale netwerk sterk kunnen vergro-
ten. Daar heb ik in binnen mijn huidige functie direct profijt
van, als ik bijvoorbeeld wil schakelen met Brieven en Be-
leidsbesluiten, maar nog vaker als ik gewoon wil sparren
met een collega met een bepaalde expertise.”

“Inmiddels wordt ook actief de verbinding met externe par-
tijen gezocht. Onlangs heb ik mogen deelnemen aan de
eerste conferentie voor jonge fiscalisten in samenwerking
met de NOB.

De externe contacten zorgen met name voor onderling be-
grip. De rol van de adviseur, handelen in het belang van de
klant, is duidelijk, maar dat hoeft niet te leiden tot een wij-
zij-gevoel. Beide partijen zijn uiteindelijk gebaat bij een
open en eerlijke samenwerking,

Ik heb de mogelijkheid gekregen om als alumnus op een
prachtige plek te beginnen. Als VTA Vpb en IH in Rotterdam
binnen het aandachtsgebied Vastgoed en Landbouw. Naast
het 'VTA-werk’, betekent dit ook eigen posten, vooroverleg,
bezwaren en tot mijn vreugde ook procederen. Een uitda-
ging, maar wel een mooie uitdaging. Daarnaast bestaat de
wens op termijn lid te worden van een kennisgroep, juist
ook om de inbreng van MKB binnen de kennisgroepen te
vergroten.

Op deze plek hoop ik de komende jaren mijn steentje bij te
kunnen dragen aan het werk van de Belastingdienst en ik
ben ervan overtuigd dat deze functie mij alle mogelijkheden



biedt om mezelf in de toekomst verder te kunnen blijven
ontwikkelen.”

Jeanne: "Het talentontwikkeltraject loopt na het traineeship
door. Denk aan een fiscaalinhoudelijke bespreking en uit-
dieping van onderwerpen, het volgen van masterclasses en
het delen van kennis door les te geven. Onlangs hebben we
met de alumni en de trainees van alle lichtingen gezamen-
lijk de Technolease-casus behandeld aan de hand van het
recent verschenen boek van prof. Essers. Theo Poolen vult
aan: “Aan de hand van deze casus uit de jaren ‘90 van de
vorige eeuw konden we illustreren hoezeer een juridische,
een economische en een politiek/bestuurlijk/beleidsmatige
invalshoek iedere hun eigen waarheid kennen. Het gaf mij
de gelegenheid om vanuit mijn ervaringen de trainees mee
te nemen in de verhouding tussen staatssecretaris en in-
specteur, het belang van de vaktechnische infrastructuur,
de Wibo-affaire, de motie Couprie etc. Ik heb ervan genoten
hoe gretig de trainees al deze informatie absorbeerden”.
Jeanne vervolgt: “Vakmanschap is blijvend in ontwikkeling,
het traject loopt door na afronding van het tweejarig trai-
neeship. We blijven de alumni volgen met behulp van een
daarvoor ontwikkeld dashboard, in de zogeheten talenten-
pool. Het isimmers goed om landelijk zicht te hebben op de
talenten in je organisatie en deze te blijven uitdagen, binden
en boeien.”

Stefan Smalbrugge, inspecteur IH/Vpb MKB Zwolle ken-
schetst vanuit zijn ervaringen met de trainees de trainees
als scherpzinnig, vaktechnisch begaafd en zeer gemoti-
veerd. “Ik juich het speciaal voor trainees opgezette ont-
wikkelprogramma dan ook van harte toe. Daardoor haalt de
Belastingdienst toppers naar binnen die de dienst keihard
nodig heeft. Ik kijk uit naar de komst van een nieuwe trai-
nee”, zo merkt Stefan op.

Jeanne: “In het kader van de investeringsagenda zijn we in
2016 gestart met een nieuw traject. Talentvolle collega’s
met een niet-fiscale master en goede studieresultaten die
bij de Belastingdienst werkzaam zijn worden via een post-
initiéle master Fiscaal Recht omgeschoold en bijgeschoold
tot Fiscaal Jurist met een LLM-bul als resultaat. Voor juris-
ten duurt het programma een jaar. Voor niet-juristen twee
jaar. Zij volgen een zogenoemd schakeljaar met een aantal
zware juridische vakken. Op deze wijze wordt het binnen de
Belastingdienst aanwezige potentieel van jonge collega’s
beter benut, en worden de randvoorwaarden voor een duur-
zaam inzetbare medewerker die op termijn kan doorstro-
men ingevuld. Dit traject is eveneens gestoeld op de visie
om samen met extern op te trekken: in dit geval trekken de
collega’s op met de Tax Talents van PwC die dezelfde oplei-
ding volgen aan de Radboud Universiteit te Nijmegen. Twee
dagen colleges en drie dagen werken in de fiscaliteit garan-
deert de directe inzetbaarheid die bij de Belastingdienst zo
gewenst is.”

Maarten Stapelkamp (GO): “De postinitiéle master brengt
mij in het dagelijks werk een stuk meer parate kennis. |k
merk dat ik een betere sparringpartner voor adviseurs en
collega’s word. Dat is precies waar ik naar op zoek was.
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Daarnaast opent dit traject in de
toekomst wat extra deuren. De com-
binatie studeren en werken vergt
een stapje extra, maar dat maakt
het ook uitdagend. De materie be-
zinkt veel sneller als je het dagelijks
in praktijk kunt brengen en dat ver-
loopt tot nu toe naar volle tevreden-
heid. Het programma bestaat voor
mij uit 1 jaar een voltijd master,
waarvan alle colleges op 2 dagen
geclusterd zijn. Het schakeljaar heb
ik vanwege mijn juridische vooropleiding kunnen overslaan.
Dit traject vergroot mijn vakmanschap in die zin dat je als
heffingsspecialist een bredere blik krijgt. De individuele
klantbehandeling komt veel beter tot z'n recht als je de ver-
banden met de overige middelen inziet. Je kunt sneller
meedenken in de behandelstrategie, makkelijker richten
op compliance en de gevolgen van je beslissingen inschat-
ten. De samenwerking met PwC brengt natuurlijk een uit-
breiding van je netwerk. Daarnaast geeft het een goede in-
kijk in de wereld van je gesprekspartners aan de andere
kant van de tafel. Die kruisbestuiving is nuttig en wordt aan
beide kanten als positief ervaren. In de collegebanken er-
vaar ik weinig moeite om uit mijn rol als medewerker van
de fiscus te stappen, dus felle discussies levert dat niet zo-
zeer op. Het is vooral een leerzame wisselwerking. Ik vind
dat we dit soort mogelijkheden voor ambitieuze werkne-
mers moeten koesteren. Het is uitdagend en een onder-
scheidende factor die de Belastingdienst een aantrekkelijk
werkgever maakt.”

Ja

Maarten Stapelkamp

Jeanne: "Het is mijn wens om in het wervingsbeleid van de
Belastingdienst op te nemen dat we ieder jaar een klein
groepje afgestudeerden, met een diversiteit aan studierich-
tingen, binnenhalen dat we vervolgens aan dit traject van
een postinitiéle master Fiscaal Recht laten deelnemen. Met
CKC en CFD hebben we onlangs een marktconsultatie ge-
houden onder alle universiteiten in Nederland over een
postinitiéle master Fiscaal Recht.”

Martin Smith (MKB): “Het traject
geeft mij als historicus de mogelijk-
heid mij om te scholen tot fiscalist.
Nu in het schakeljaar leg ik de fun-
damenten waarop het huis van de
fiscaliteit gebouwd gaat worden.
Naast burgerlijk recht staan o.a. Be-
stuursrecht, Inleiding Belasting-
recht en Jaarrekening lezen op het
programma. In mijn dagelijks werk
geeft datgene dat ik tijdens de stu-
die lees en hoor nieuwe inzichten.
Formele regels die wij, belastingmedewerkers dagelijks
toepassen, kan ik nu beter plaatsen. Daarnaast vond ik bij-
voorbeeld de colleges over de Vennootschapsbelasting en
de Omzetbelasting zeer verhelderend, omdat het mij dwong
om vanuit een andere blik naar belastingplichtigen en hun
ondernemingen te kijken.

i\

Martin Smith



Ik merk dat de studie mij meer inzicht geeft in het hoe en
waarom van mijn werk. Fiscaliteit staat niet op zichzelf en
hetis zeer nuttig om te weten aan welke vereisten een over-
eenkomst moet voldoen of wanneer een besluit van een
vergadering van aandeelhouders wettig is genomen. Het
zijn vaak juist de momenten waarop bedrijven er onderling
niet uitkomen, een vennoot zich in inkoopt of een kind van
een ouder erft, dat wij belastingambtenaren geprikkeld
worden en vragen gaan stellen.

De groep waarmee ik mijn colleges volg bestaat uit colle-
ga’s van de Belastingdienst, trainees van PwC en reguliere
studenten. Deze gemengde groep voegt mijns inziens veel
toe. Enerzijds zijn er de reguliere studenten die meer vanuit
de theorie naar oplossingen zoeken en wij de pre-
masterstudenten die regelmatig voorbeelden uit de prak-
tijk aandragen. Ik bedoel hier inderdaad ‘wij" en niet 'wij
Belastingdienst” en zij PwC ". Tijdens en na de colleges
trekken wij pre-masterstudenten samen op, wisselen aan-
tekeningen uit, drinken koffie en praten uiteraard ook over
werk. Onderling kunnen wij uiteraard niet tot in detail be-
spreken hoe interne processen lopen, maar wij bespreken
bijvoorbeeld wel de tijdsdruk die klanten opleggen en de
afwegingen die gemaakt worden bij het wel of niet in be-
handeling nemen van verzoekschriften van adviseurs.
Daarnaast hebben wij buiten de studie presentaties gehad
en debatten en discussies gevoerd op de kantoren van PwC
in Rotterdam en bij het ministerie van Financién in Den
Haag over o.a. box 3, cassatie, belastingparadijzen en inte-
griteit.”

Marka Vossen (Toeslagen) merkt op:
“Met een achtergrond in het privaat-
recht heb ik het vak ‘economie en
jaarrekening” uit het schakeljaar
moeten volgen en halen om te kun-
nen starten met de master. Met de
start van de master maak ik ook de
overstap naar een functie in de fis-
caliteit bij een ander segment, een
mooie nieuwe uitdaging op het juiste
moment voor mij. Per september ga
ik beginnen bij MKB. Tot nu toe heeft
de omzetbelasting mijn voorkeur, maar misschien zorgen
de vakken die ik komend jaar ga volgen voor een ander in-
zicht. Werken en daarnaast studeren is best pittig, als je
alles wilt lezen en voorbereiden moet je veel uren in je vrije
tijd besteden aan de studie. Tijdens de tentamenperiode
heb ik vakantie opgenomen. |k vind het fijn om alle tenta-
mens in een keer te halen, ook om aan de Belastingdienst
te laten zien dat de investering de moeite waard is. We heb-
ben een leuke groep samen met PwC en in de colleges krijg
je ook vaak vanuit een andere invalshoek kennis uit de
praktijk omdat de meeste docenten bij een advieskantoor
werkzaam zijn en ook vaak zelf zijn begonnen bij de Belas-
tingdienst. Ik hoop dat de Belastingdienst meer collega’s
deze kans gaat bieden!”

Marka Vossen
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Studenten Statters Professionals Wacatures Updates

Tax Talent Traineeship

1 -Vl o

Belastingkantoor Middelburg

Opzet Tax Talent Traineeship

“Dit is hét traineeprogramma voor fiscale
topstudenten met ambitie! "

Meer informatie over Tax Talent Traineeship kun je vinden op
www.werken.belastingdienst.nl/tax-talent

Theo Poolen sluit zijn betoog als volgt af:

“Ik hoop dat de verre van volledige bloemlezing in dit artikel
een indruk geeft van het feit dat er meer dan voldoende
bruist bij de Belastingdienst. De jonge, talentvolle mensen
die we hebben binnengehaald en nog gaan binnenhalen
gaan de Belastingdienst naar een hoger plan tillen. Daar
ben ik van overtuigd.

We zullen onze jonge collega’s ten volle kunnen laten flore-
ren als de wisselwerking met de ervaren collega’s ten volle
benut wordt. Hier heeft de Belastingdienst goud in handen.
Ik spreek de wens uit dat we niet alleen de Tax Talent Trai-
nees, maar ook de jonge talenten die langs de meer regu-
liere weg zullen instromen een uitdagend beroepsvaardig-
heidsprogramma kunnen aanbieden. |k hoop tevens dat we
de ingezette lijn van de doorstroomvariant via de zoge-
noemde postinitiele master kunnen doorzetten.

Langs deze lijnen kunnen we onze jonge professionals vol-
doende uitdagen, binden en boeien. Onze ontwikkelpro-
gramma’s vormen mijns inziens een onontbeerlijk asset
voor de Belastingdienst in ‘de war on talent™.



Symposium VHMF op 18 april 2017

Jaarbeurs Utrecht

Kwaliteit begint bij
jezelf,... Noblesse Oblige!

“Je kunt niet slim zijn tegen je zin!”

Naar een aantrekkelijk leerklimaat voor kenniswerkers.

Presentatie door Joseph Kessels

Synopsis:

De urgentie groeit om voortdurend te blijven leren en ont-
wikkelen in kennisintensieve organisaties. Aan de ene kant
neemt de complexiteit van de vraagstukken en hun context
toe, aan andere kant nemen automatisering en robotisering
de routinematige werkzaamheden over. De kenniswerker
organiseert zijn eigen concurrentie.

Voor een duurzame professionaliteit is een hoogwaardige
initiéle opleiding onvoldoende. Blijven leren en ontwikkelen
is een noodzaak, maar dan niet langer op een schoolse ma-
nier. Bij kennis en kennissen gaat het immers niet om
tweedehands kennis, maar om eerstehands kennis.

Als werken, leren, ontwikkelen en vernieuwen steeds meer
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met elkaar verweven raken, stelt dit wel hoge eisen aan de
kwaliteit van het leerklimaat op en rond de werkplek.
Professionele ruimte en gespreid leiderschap zijn waar-
schijnlijke belangrijke voorwaarden voor een inspirerende
en motiverende leer- en werkcultuur. Hierbij staat een per-
formance gerichte leerbenadering op gespannen voet met
een ontwikkelingsgerichte benadering; een spanning die
hoog kan oplopen in een organisatie die in zwaar weer ver-
keert en onder politieke druk staat.

Juist dan is het belangrijk om je te realiseren dat het gras
van kenniswerkers niet harder gaat groeien door eraan te
trekken.

Je kunt immers niet slim zijn tegen je zin!



Prof. Dr. Joseph W.M. Kessels

Joseph Kessels is hoogleraar-emeritus en bezette van
2000-2016 de leerstoel Human Resource Development aan
de Universiteit Twente.

In de periode 1995 - 2000 werkte hij aan een vergelijkbare
leeropdracht aan de Universiteit Leiden.

Van 2011 - 2016 gaf hij vorm aan de leerstoel Opleidings-
kundig Leiderschap aan de Open Universiteit.

Een aantal jaren vervulde hij de functie van Dean van TSM
Business School.

In 1993 promoveerde hij cum laude op een onderzoek naar
het ontwerpen van succesvolle opleidingsprogramma’s.

Samen met Cora Smit startte hij in 1977 Kessels & Smit,
The Learning Company, dat in de afgelopen dertig jaar uit-
groeide tot een internationaal advies- en onderzoeksbu-
reau op het gebied van opleiden, leren en ontwikkelen van
mensen in hun werk. Tot en met 2010 is hij aan dit profes-
sionele netwerk verbonden gebleven.

Zijn belangstelling gaat voornamelijk uit naar het onder-
zoek en ontwerp van leeromgevingen ten behoeve van ken-
nisproductiviteit, innovatie, de ontwikkeling van sociaal ka-
pitaal, en gespreid leiderschap in een professionele ruimte.
Hij verzorgde tal van wetenschappelijke en praktijkgerichte
publicaties op deze terreinen.

Van de Twentse studenten kreeg hij in 2000 de Universitaire
Onderwijsprijs en werd in 2015 gekozen tot de meest inspi-
rerende docent Onderwijskunde.

Recent is hij als adviseur betrokken bij 0.a. het ontwerp van
de nieuwe opleiding tot rechter, het SER-advies Een Leven
Lang Leren, en de human capital agenda van het TOPsectoren
beleid.

e-mail: joseph@josephkessels.com
Twitter: @JosephWMarie
Website: http://josephkessels.com

Robert van der Jagt

Hoe geven andere grote organisaties, zoals de Big Four, het
leerproces eigenlijk vorm; staan zij al toekomstproof voor-
geselecteerd?

Drs. R.A. (Robert) van der Jagt is partner bij KPMG Meijburg
& Co (kantoor Amstelveen) en voorzitter van KPMG's EU Tax
Centre. Hij is gespecialiseerd in Europees (belasting)recht
en grensoverschrijdende arbeid. Hij is hij al meer dan 15
jaar actief betrokken bij kennismanagement zoals het ont-
sluiten en het delen van kennis.

Robert is ook één van de drijvende krachten achter de
Meijburgwetten- en EU Tax Law-app.

Hij is één van de initiatiefnemers van het project Neder-
landse Fiscale Leerstukken Taxonomie, dat als basis kan
dienen om fiscale kennis beter te kunnen ontsluiten.

Sinds oktober 2016 is hij benoemd tot voorzitter van de
commissie Wetsvoorstellen van de Nederlandse Orde van
Belastingadviseurs (NOB) binnen Meijburg & Co en de in-
ternationale KPMG-organisatie.

Hij biedt ons tijdens het symposium een kijkje in deze we-
reld.




Boelen en binden

Werven bij de Belastingdienst

door John Mens

De Belastingdienst is weer volop actief op
de arbeidsmarkt! Na jaren met weinig
vacatures door budgettaire beperkingen,
zijn honderden nieuwe collega’s aangeno-
men en worden er nog meer gezocht.

In 2016 werden in het kader van de implementatie van de
Investeringsagenda (IA) bijna 600 vacatures vervuld, onge-
veer 150 via interne doorstroom en 450 externe instroom.
Nieuwe medewerkers die gaan werken in een Belasting-
dienst die transformeert naar een datagestuurde aanpak
en versterking van het toezicht “aan de bovenkant”.
Collega’s die flexibel inzetbaar zijn op meer plaatsen en in
wisselende teams, die om kunnen gaan met datagestuurde
systemen, die zich bewust zijn van de plaats van de Belas-
tingdienst in de maatschappij en het belang van een profes-
sionele en passende relatie met subjecten en ondernemin-
gen.

Daarnaast werd specifieke know how gezocht, bijvoorbeeld
data-analisten, business controllers, |V-deskundigen en
projectleiders.

De respons op de vacatures was groot, zowel bij de functies
waarin relevante ervaring een eis was, als bij fiscalisten en
accountants zonder ervaring.

De ervaren sollicitanten bleken bewust te kiezen voor een
nieuwe stap in hun loopbaan, bij de overheid, bij de Belas-
tingdienst. Meer verantwoordelijkheid in de functie en een
breder takenpakket dan in de huidige functie speelt een
grote rol. Ook een betere balans tussen werken en privé in
de eigen levensfase wordt afgewogen om een stap naar de
Belastingdienst te maken.

De sollicitanten zonder ervaring, met een relevante HBO of
WO opleiding, door sommigen “millennials” genoemd, zijn
studenten die gewend zijn op een andere manier te stude-
ren, te ontwikkelen en te werken. Dat maakt hen bij uitstek
geschikt om te werken in een vernieuwende omgeving. Het
blijkt dat deze jonge mensen vooral kiezen voor een organi-
satie waarin zij zich verder kunnen ontwikkelen, meer nog
dan voor het salaris.

Een zo grote werving legt een enorm beslag op de organi-
satie. Veel capaciteit is nodig voor het proces van werving
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en selectie, maar zeker ook voor de stappen daarna: in-
stroom, opvang, begeleiding en, daar waar nodig opleiding.
In de evaluatie kwam naar voren, dat bij volgende wervin-
gen meer spreiding noodzakelijk is, omdat de beschikbare
capaciteit in de organisatie een goede werving en opvang in
pieken niet aankan.

De sleutel voor succes is het boeien en binden van de nieu-
we collega’s. Na een professioneel traject van werving en
selectie veel aandacht en goede begeleiding bij binnen-
komst, maar vooral ook daarna. Inzet in werk dat ertoe
doet, werk dat uitdaagt, met verantwoordelijkheden. Bie-
den van mogelijkheden voor opleiding en bijscholing waar
nodig, verder ontwikkelen van vaardigheden en competen-
ties. De verwachtingen die wij hebben gewekt en die bij de
ingestroomde collega’s een rol speelden bij hun sollicita-
ties, moeten we waarmaken. Kansen bieden aan een nieu-
we generatie Belastingdienst medewerkers.

Ook in 2017 wordt geworven. Reguliere vacatures bij Dou-
ane en FIOD, maar ook enkele honderden vacatures voor de
Investeringsagenda en voor de vervanging van bedrijfskriti-
sche functies ten gevolge van de vertrekregeling.

Er is een wervingskalender gemaakt, rekening houdend
met het aanbod op de arbeidsmarkt en met de beschikbare
capaciteit in de organisatie.

Een enorme klus! We zoeken de collega’s voor de Belas-
tingdienst van de toekomst en zullen ze vinden!



De vele gezichten van

Leren & Ontwikkelen

door Baukjen van Wieringen en Linn de Jong,

BelastingdienstAcademie

Om als Belastingdienst, nu en in de toe-
komst, onze maatschappelijke rol waar te
kunnen maken, is het belangrijk aandacht
te besteden aan leren en ontwikkelen; voor
zowel nieuwe als huidige werknemers.
Voor het faciliteren van de continue ontwik-
keling van medewerkers, zodat zij en
daarmee ook de organisatie optimaal
kunnen presteren, is er de Belastingdienst-
Academie.

Dienstonderdelen kunnen bij de BelastingdienstAcademie
terecht voor antwoorden, advies, en oplossingen voor leer-
en ontwikkelvragen van medewerkers en organisatie. Sa-
men met marktpartijen, ROC’s, hogescholen en universitei-
ten zorgen we voor een passend en afwisselend aanbod.
Met als resultaat dat het curriculum voor de primaire func-
ties van de Belastingdienst, waar mogelijk, bestaat uit
markt-erkende opleidingen met een bijbehorend diploma.
Daarnaast ontwikkelen we als BelastingdienstAcademie
zelf leerinterventies. Bij het ontwikkelen van nieuwe oplei-
dingen en het herzien van bestaande, werken we in co-cre-
atie met experts uit de dienst.

Leren en ontwikkelen neemt vele vormen aan bij de Belas-
tingdienstAcademie. Dit past bij de diversiteit aan behoef-
ten van organisatieonderdelen en van medewerkers. Het
70:20:10 model gebruiken we hierbij als denkkader om
breed naar leren te kijken; waar mogelijk integreren we le-
ren door te werken, leren van anderen en formeel leren.
Leren tijdens je werk kan bijvoorbeeld vorm krijgen in taak-
ondersteuning op de werkplek, dit noemen we ook wel
‘performance support’. Leren van anderen is een beproefde
manier van samen leren die aan belang wint nu er binnen
een aantal jaren veel ervaring verdwijnt doordat medewer-
kers uitstromen. Formeel leren kan plaatsvinden in een
klaslokaal op een van onze locaties, maar neemt ook eigen-
tijdse vormen aan zoals serious gaming, het volgen van een
webinar of het leren via modules in de online leeromgeving
(Digitale BelastingdienstAcademie). Ook gaan we bij het
ontwikkelen van leerinterventies uit van het resultaat dat
medewerkers moeten opleveren en hoe leren daaraan bij-

Informatief - maart 2017

draagt. Door evaluaties wordt het resultaat van de leerin-
terventies gemeten en werken we voortdurend aan het ver-

beteren van de kwaliteit van onze leerinterventies.

In de voorbereiding op het VHMF symposium hebben

wij, Baukjen van Wieringen en Linn de Jong, de volgen-

de bestaande artikelen geselecteerd:

- 70:20:10 & Performance Support

- Managen Leer je niet in een klaslokaal

- Online leren (en intussen werken)

- Fiscale Actualiteitencolleges in de Digitale Belasting-
dienstAcademie

- Snel leren wat je weten moet

- Webinar: Oplossing zoekt probleem

Als opwarmer op het symposium willen we jullie op
deze manier graag kennis laten maken met de vele ge-
zichten van leren en Ontwikkelen binnen de Belasting-
dienst.

Tot dan!

Baukjen van Wieringen

Linn de Jong



70:20:10 &

Performance Support

door Jos Arets & Vivian Heijnen

Als we professionals in organisaties trai-
nen of e-learning aanbieden, dan worden
ze competenter. Als de professionals com-
petenter zijn, dan presteren ze beter. En als
ze niet beter presteren, dan trainen we nog
meer. Of we zetten transferbevorderende
maatregelen in of nog slimmere e-lear-
ning. Dit type ‘als... dan... redeneringen’
vormt het verouderde mantra van de HRD-
professie, waarvan de effectiviteit niet aan
te tonenis. Het is tijd voor iets nieuws. Tijd
voor verandering waarbij 70:20:10 en
performance support elkaar versterken. Op
zoek naar werkende oplossingen om men-
sen én organisaties beter te laten werken.

Verbaasd!

Op een conferentie in Orlando werd aan de deelnemers ge-
vraagd hoe over het geven van trainingen in organisaties
wordt gedacht. Waarop een behoorlijk aantal HRD-profes-
sionals zonder omwegen vertelde: ‘In onze organisatie
wordt volledig gestopt met het geven van trainingen!".
Oeps. Hebben wij iets gemist? Lopen we in Nederland ach-
ter? Heeft het te maken met de

opkomst van informeel leren en 70:20:10? Of is e-learning
definitief doorgebroken in de VS? De verbazing neemt toe,
naarmate het geluid over stoppen met formele interventies
zoals training sterker tot ons doordringt. Dit is niet zo maar
iets. Het is de tijdgeest in de VS, waarin de traditionele trai-
ningsfunctie in organisaties steeds meer onder druk komt
te staan. Perfect verwoord met het citaat van Jay Cross:
‘Training is too important to delegate to the training depart-
ment.’

Wat is er aan de hand?

Trainen alleen, en dat geldt ook voor e-learning, blijkt niet
of onvoldoende meetbaar bij te dragen aan de strategische
ontwikkeling van organisaties (Pershing, 2006, Cross, 2010,
Rummler, 2004, Arets & Heijnen, 2008).
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Willmore (2004) verwoordt het als volgt: ‘Uit veel en ver-
schillend onderzoek blijkt dat training of andere formele
leerinterventies zoals coaching en e-learning niet de oplos-
sing is voor de meeste verschillen tussen de huidige en de
gewenste prestaties, omdat slecht(er) presteren meestal
niet wordt veroorzaakt door een gebrek aan vaardigheden
of kennis; maar eerder door onder meer problemen in de
processen, motivatie, beloning, onduidelijke standaarden,
beschikbare bronnen of verwarrende feedback. Met trai-
ning of andere formele leerinterventies is het mogelijk om
een gebrek aan kennis en onvoldoende beheersing van
vaardigheden op te lossen maar geen andere prestatiepro-
blemen.’

Te vaak worden trainingsresultaten verward met organisa-
tieresultaten en blijkt de inzet van training niet meetbaar bij
te dragen aan de gewenste verbetering van de prestaties
van de organisatie. Dit is een kostbaar misverstand. In het
kader staat een beknopt overzicht van oorzaken waarom
training een mismatch is.

Training te vaak een mismatch.

In organisaties blijkt het relatief moeilijk om trainingen
te laten voldoen aan de hierna genoemde ontwerpprin-
cipes (Arets, Heijnen, 2008). Training is eenvoudig te
vaak te laat of te vroeg, te weinig of te veel (Bezanson,
2002).

Justin time

De training wordt op het juiste tijdstip geleverd. Dat wil
zeggen vlak voor het moment dat de gevraagde compe-
tenties in de praktijk moeten worden toegepast. De
praktijk is vaak anders. Zelden zijn trainingen zo per-
fect gepland, dat de relatie tussen kennis, vaardighe-
den en oefenen (in de praktijk] optimaal is (Rossett,
2007, Cross, 2010).

Just enough

De aangeboden leerinhouden zijn net voldoende (niet
teveel of te weinig) om in de praktijk beter te kunnen
presteren.

Veel ontwerpers van trainingen en trainers hebben de
aangeboden leerstof onvoldoende afgestemd op de
context waarin de eindgebruikers functioneren. Daar-
om wordt vaak teveel of te weinig aangeboden (Bezan-
son, 2002).



Just in place

Minder theoretische instructie in leslokaal (minder
verlet en dus minder kosten; makkelijker te organise-
ren). Op de werkplek worden oefenmogelijkheden ge-
boden.

Nog steeds wordt een groot deel van de trainingen uit-
sluitend in lokalen aangeboden - of via e-learning. In
ieder geval nauwelijks op de werkplek. Niet bepaald
just in place. En de cijfers liegen niet: ruim 65% van de
trainingen vinden plaats in lokalen en 35% via e-lear-
ning (ASTD, 2010).

Just for you

De training dient qua voorkennis en de context van de
organisatie van de eindgebruikers aan te sluiten. Just
for you luistert nauw.

De training in groepen wordt ontworpen voor de gemid-
delde’ deelnemer. Daarnaast is de praktijk tegenwoor-
dig zo dynamisch, dat het lastig is om trainingen te ont-
werpen voor de praktijk met een duurzaam effect
(Gery, 1991, Cross, 2010).

70:20:10 is trendsetting

De technologie vergroot onmiskenbaar de mogelijkheden
van de HRD-professie om op slimmere manieren het leren
en werken te ondersteunen. Daarbij valt de belangstelling
op voor 70:20:10 als trendsetting, waarbij in essentie veel
en terechte aandacht wordt gevraagd voor het leren door te
werken. De afgelopen decennia heeft de HRD-professie
zich ontwikkeld tot ‘specialisten in formele leerinterven-
ties’. En met 70:20:10 ontstaan geheel nieuwe mogelijkhe-
den om juist het leren door te werken slimmer te onder-
steunen.

Waar staat 70:20:10 voor?

Leren in organisaties staat nog te vaak synoniem voor het
volgen van formele trainingen, of de moderne variant hier-
van: e-learning. Toch weet en ervaart bijna iedereen dat wij
het meeste leren door te werken. En dat is niets nieuws.
Het meester-gezel principe is er al vanaf de middeleeuwen
en allerlei auteurs hebben vanaf begin jaren zeventig tot
heden gepubliceerd over 70:20:10 of varianten hierop. Het
is uiteindelijk Charles Jennings geweest, die 70:20:10 on-
langs met succes naar de markt heeft gebracht.

70:20:10 staat voor de ratio tussen de verschillende manie-
ren van leren:

e 70% = leren door te werken;

e 20% = leren via coaching en feedback;

¢ 10% = leren via formele trainingen en cursussen.

Formeel leren betreft het georganiseerde leren in organi-
saties in de vorm van trainingen, cursussen, e-learning,
blended learning enzovoort. Informeel leren betreft alle
leeractiviteiten die zonder tussenkomst van een organisatie
(onderwijsinstelling, trainingsbureau of werkgever) plaats-
vinden. Het ongeorganiseerde leren in het professionele en
persoonlijke leven. Informeel leren is dus geen cursus of
training waar je een diploma of certificaat mee kunt halen.
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Cross (2007) gebruikt, om de verschillen tussen formeel en
informeel leren te verwoorden, als metafoor de bus versus
de fietser. Formeel leren in organisaties is te vergelijken
met het nemen van de bus. Er is geen invloed op de be-
stemming anders dan de bus van keuze. Terwijl de fietser
de mogelijkheid heeft om onderweg een andere route te
kiezen of handige aanpassingen te kiezen.

70:20:10 is géén mantra!

De reeks getallen suggereert een nauwkeurigheid die niet
bedoeld is. Integendeel. 70:20:10 is op te vatten als een
richtlijn waarmee leren in organisaties in een bepaalde ver-
houding plaatsvindt. In feite gaat het om een keten van op
elkaar afgestemde leeractiviteiten, die ieder op zichzelf bij-
dragen aan de gewenste resultaten.

De verhouding 70:20:10 verandert als bijvoorbeeld een ken-
nistekort de prestaties tijdens het werken blokkeert. Dan
zal de 10" dus toenemen. Zie 70:20:10 als een zinvolle
richtlijn, waarbij meedenken en contextualiseren de bedoe-
ling is.

Inderdaad: 70:20:10 is géén mantra.

Waarom 70:20:10?

Verandering van het leren in organisaties is nodig. En daar-
bij speelt 70:20:10 een belangrijke rol. Juist door ook de
waarde te benadrukken van werken = leren. Daarbij moet
niet uit het oog worden verloren dat organisaties nog steeds
het grootste deel van het budget voor leren besteden aan
formele activiteiten zoals trainingen, cursussen, coaching
en e-learning. Terwijl het voor de hand ligt om meer budget
vrij te maken voor de ondersteuning van het leren door te
werken.

Met 70:20:10 is het mogelijk om de focus van het leren in
organisaties te verplaatsen van theoretische (declaratieve)
naar toepassingsgerichte (procedurele] kennis. Dat past
exact bij de natuurlijke behoefte van mensen in organisa-
ties om beter hun werk te kunnen doen. De weerstand te-
gen leren door te werken is dan ook veel minder aan de
orde dan de weerstand van deelnemers die bijvoorbeeld
aan een training klantgerichtheid moeten deelnemen.

70:20:10 staat niet op zichzelf

De verschuiving van het ondersteunen van leren door te
werken past perfect bij het zoeken naar oplossingen om
vanuit de leerfunctie het leren in organisaties te versterken.

In die zin sluit 70:20:10 aan bij trends in HRD die al langer
de overgang markeren naar het slimmer ondersteunen van
leren door te werken; het trainen voorbij...

Dit is het eerste deel uit het artikel 70:20:10 &
Performance Support van Jos Arets & Vivian Heijnen

van Tulser. Wil je het gehele artikel lezen, dan vind je
dit op de ConnectPeople community van de
BelastingdienstAcademie.




Managen leer je niet

1n een klaslokaal

door José de Vreede

Binnen de Belastingdienst zijn beginnende
managers gestart met een vernieuwde
managementleergang: het Kernprogram-
ma Managers. Nieuw daarin is de focus op
de te behalen resultaten en de ondersteu-
ning bij het uitvoeren van de taken in de
dagelijkse praktijk. Ook ervaren managers
kunnen gebruikmaken van het programma.

Het nieuwe Kernprogramma Managers gaat niet langer uit
van wat je moet leren of weten, maar van wat je als mana-
ger nodig hebt om je werk goed te kunnen doen. Bij het
ontwikkelen van leermiddelen werden in het verleden voor-
al leerdoelen geformuleerd. Daarbij werd vastgelegd wat je
moest weten en kunnen. De nieuwe managementleergang
gaat uit van performancedoelen. Welke prestaties moet een
manager leveren, welke resultaten moet hij boeken? Van
daaruit is teruggeredeneerd: welke taken en activiteiten
voer je uit om het gevraagde resultaat te bereiken? En wel-
ke ondersteuning heb je daarbij nodig?

Taken en hulpmiddelen

Taken en taakondersteuning vormen de kern van de nieuwe
managementleergang. Taakondersteuning is de verzamel-
naam voor alle hulpmiddelen die je als manager nodig hebt
om je (nieuwe] taken eigen te maken, zoals checklists,
werkinstructies, stappenplannen, stroomschema'’s en visu-
alisaties. Aangeboden in de vorm van instructiefilmpjes,
templates, FAQ's en handboeken.

130 taken, 5 thema’s

Uit een inventarisatie blijkt dat een manager bij de Be-
lastingdienst 130 verschillende taken heeft: van mede-
werkers motiveren en aansturen, functioneringsge-
sprekken voeren tot beleid uitvoeren en jezelf
ontwikkelen tot een ‘merk’. In het Kernprogramma
Managers zijn die taken ingedeeld in 5 thema’s: Resul-
taatgericht sturen, Resultaatgericht samenwerken, In-
formatiestromen en Voortdurend verbeteren. Ontwik-
kelen van jezelf is het vijfde thema, dat als een rode
draad door het gehele traject heen loopt. Onder elk
thema is een overzicht met taken te vinden. Van de 130
taken zijn er circa 70 die relevant zijn voor de startende
manager verwerkt in het Kernprogramma.
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Leren in de praktijk

Nieuw in de programma is ook dat het is ontworpen op ba-
sis van het leerprincipe 70:20:10. Onderzoek en ervaring
leert dat leren in een klaslokaal minder effectief is dan
vroeger werd aangenomen. Daarom zoeken veel organisa-
ties, en ook de Belastingdienst, naar vormen om het leren
dichter bij het werk te krijgen. Dit zie je in het Kernpro-
gramma Managers duidelijk terug. De praktische (digitale)
ondersteuning bij de dagelijkse werkzaamheden (de '70%’)
is de kern van het programma. Leren van elkaar en in com-
munities beslaat zo'n 20% van het programma en de reste-
rende 10% - het leren via formele trainingen en cursussen
- vindt plaats in zogeheten ‘werkplaatsen’.

Werkplaatsen

In een periode van een ongeveer 8 maanden doorlopen
nieuwe managers voortaan gezamenlijk een serie van 14
werkplaatsen. Elk daarvan bestaat uit 3 onderdelen: de
voorbereiding (een praktijkopdracht), een groepsbijeen-
komst en reflectie. In een portfolio verzamelt elke leiding-
gevende zijn resultaten. Daarmee laat hij zien: dit ben ik, dit
kan ik. Na afronding van het programma hebben de star-
tende managers de belangrijkste managementtaken onder
de knie.

Het nieuwe Kernprogramma is daarnaast gericht op erva-
ren managers: zij kunnen ook gebruikmaken van de prakti-
sche (digitale) ondersteuning bij de dagelijkse werkzaam-
heden, zodat zij hun werk nog beter kunnen doen.

Virtuele koffiecorner

Flink gepuzzeld is er op het technisch concept. Wat bied je
waar aan, en hoe ontsluit je alle bronnen, leermiddelen en
kennis van collega’'s? Het Kernprogramma maakt zowel ge-
bruikvan ConnectPeoplealsvande Digitale Belastingdienst-
Academie (DBA). In de DBA zijn de werkplaatsen te vinden;
de bijbehorende taakondersteuning is verzameld in Con-
nectPeople. In een community op ConnectPeople kun je
met collega’s in gesprek gaan, vragen stellen en ervaringen
uitwisselen over hoe je iets aanpakt of nog beter kunt doen.
Net zoals je in werkelijkheid zou doen bij de koffieauto-
maat, of in de wandelgangen.

Bron: Beeldkrant achtergrond oktober 2015



Online leren

en 1ntussen werken

door Judith Kuneken

Kennis en vakmanschap - Online opleidin-
gen en cursussen schieten als paddenstoe-
len uit de grond. Steeds meer opleidingsin-
stituten, bedrijven en organisaties bieden
online opleidingen en cursussen aan. Hoe
zit het bij de Belastingdienst? Kun je hier
ook plaatsnemen in de digitale collegeban-
ken? Surf naar Opleidingen op intranet en
er gaat een wereld voor je open.

In de Digitale BelastingdienstAcademie vind je het aanbod
van digitale opleidingen, en in Aanbod Opleidingen een
overzicht van het complete opleidingsaanbod. Online zie je
honderden trainingen en opleidingen voorbijkomen die je
op je werk, maar ook thuis kunt volgen. “Door de digitalise-
ring is er veel veranderd in de wereld van leren en oplei-
den,” zegt Richard Dorland, team Leermiddelen bij de
BelastingdienstAcademie. “Zo kunnen we een online over-
zicht van onze opleidingen presenteren, maar ook allerlei
online leer- en ontwikkelmateriaal aanbieden waardoor je
snel bij de juiste informatie bent. Afhankelijk van wat je wilt
en de mogelijkheden zijn de opleidingen in allerlei vormen
te volgen: online, klassikaal of een combinatie daarvan.”

MijnLeeromgeving

“Omdat de wereld om ons heen continu verandert, is ons
uitgangspunt daarbij dat we leren niet los moeten zien van
werken en werken niet los van leren,” vervolgt Richard. “De
laatste jaren zijn er ook steeds meer combinaties van
moderne opleidingsvarianten zoals het Kernprogramma
Managers bijgekomen. Nieuw is ook dat we de Digitale
BelastingdienstAcademie hebben uitgebreid met 'Mijn
Leeromgeving’. Hierin kun je onder meer in je eigen
leeromgeving een portfolio met digitale opdrachten en
resultaten bijhouden en opleidingsinformatie gemakkelijk
delen met je leidinggevende en collega’s.”

Online leertraject op maat

De InterneAcademie is een goed voorbeeld van zo'n ‘mo-
derne’ opleiding die je kunt vinden in de Digitale Belasting-
dienstAcademie. Het is een op maat gemaakt online leer-
traject ter ondersteuning van de rol van medewerkers van
de BelastingdienstAcademie. “Ik ben in juli met de oplei-
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ding begonnen en het leuke is dat de opleiding uitgaat van
verschillende rollen en rolbeschrijvingen zoals docent of
vormgever. Vanuit die rol kun je een leertraject volgen dat is
toegespitst op jouw eigen werksituatie binnen de Belas-
tingdienst”, zegt Henri Verweij, adviseur leerstofontwikke-
ling. “Vanuit mijn functie kies ik voor de rol van adviseur,
maar ik 'spiek’ ook nog weleens bij andere rollen. Gewoon,
om te kijken hoe bijvoorbeeld een logistiek ondersteuner
werkt. Het leuke is dat je zo een beter beeld krijgt van de
belevingswereld van je collega’s en het werkproces op je
eigen afdeling.” Vroeger moest je een hele cursus uitzitten,
vertelt Henri. “"Maar nu ga ik op mijn werk zo nu en dan
door een module heen om mijn kennis verder uit te diepen.
Je ziet van tevoren precies hoelang een module duurt en
bent intussen echt lerend aan het werken. Mijn ervaring is
dat je daarvan het meeste opsteekt: leren hoort gewoon bij
je werk en andersom ook. Op het moment dat ik het nodig
heb, ga ik bijvoorbeeld naar een module die mij helpt bij de
vraag welke stappen ik het beste kan zetten om een cursus
te ontwikkelen. Het leuke is dat je online via interactieve
filmpjes en animaties wordt meegenomen in het stappen-
proces. Dat is wel iets anders dan een klassikale cursus van
8 dagen volgen.” In de Digitale BelastingdienstAcademie
vind je het aanbod van digitale opleidingen. De Digitale Be-
lastingdienstAcademie is ook toegankelijk via intranet en te
vinden bij Opleidingen. Heb je nog geen wachtwoord voor de
Digitale BelastingdienstAcademie? Vraag dan op de start-
paginavan de Digitale BelastingdienstAcademie een wacht-
woord aan via je zakelijke email-adres. Nadat je bent inge-
logd, voer je in het zoekscherm rechtsboven de naam in van
de opleiding of cursus van je keuze. Heb je vragen over toe-
gang tot de Digitale BelastingdienstAcademie? Bel dan met
de Servicedesk Leren via (088) 1575900 of stuur een mail.

De beste oplossing

“In het onderwijsaanbod willen we zoveel mogelijk de mo-
gelijkheid bieden om te leren en ontwikkelen vanuit indivi-
duele wensen en behoeften,” vervolgt Richard. Just in time,
just in place, just for you en just enough’ is daarbij het uit-
gangspunt. Richard: “De vorm waarin je leert is afhankelijk
van wat in een specifieke situatie de beste oplossing is.
Neem de leermodule presentatievaardigheden. In de Digi-
tale BelastingdienstAcademie is het lesmateriaal te vinden,
maar het echte oefenen doe je natuurlijk met een groep
mensen in een veilige omgeving.”



Klik en go

De rijksbrede cursus Bewustzijn is een voorbeeld van een
open digitale cursus die iedereen kan volgen en waarbij het
niet nodig is om een bijeenkomst te organiseren. Voordeel
daarvan is volgens Yvonne van den Bos, adviseur stafdirec-
tie bedrijfsvoering belastingen, dat je de cursus overal kunt
volgen. “Het is klik en go: als deelnemer hoef je je van tevo-
ren niet aan te melden en je bent niet afhankelijk van een
tijd of plaats.” In deze cursus leer je op een verantwoorde
en alerte manier om te gaan met digitale middelen op de
werkvloer zoals een pc, laptop, tablet of smartphone. “De

cursus geeft onder andere aan de hand van filmpjes weer
dat een onschuldige actie grote gevolgen kan hebben.
Waartoe een telefoongesprek over je werk in de trein bij-
voorbeeld kan leiden. Of wat er kan gebeuren als je een ver-
dacht bestand op je computer opent. Juist door die beel-
dende praktijksituaties blijft de leerstof goed hangen.
Prettig is ook dat je alles in je eigen tempo kunt doen, in je
eigen online leeromgeving.”

Bron: Beeldkrant achtergrond december 2015

Fiscale Actualiteitencolleges

in de Digitale

BelastingdienstAcademie

door Matzy van 't Veen

In de Digitale BelastingdienstAcademie
vind je sinds kort Actualiteitencolleges.
Deze colleges zijn in eerste instantie ont-
wikkeld voor E, F en I-medewerkers van
Belastingen, maar iedereen die in deze
onderwerpen geinteresseerd is kan ze
volgen.

Er zijn Actualiteitencolleges voor de volgende middelen en
processen:

- Controle

- Invordering

- Vennootschapsbelasting

- Formeel recht

- Omzetbelasting

- Inkomensheffing

- Loonheffingen

Zolang er Belastingplannen worden gemaakt zijn er jaar-
lijks wijzigingen in de wetgeving. Medewerkers van Belas-
tingen moeten deze wijzigingen kennen om hun werk goed
te kunnen doen. Kennisoverdracht hierover gebeurde voor-
heen vaak in klassikale bijeenkomsten, of - nog massaler -
in congrescentra. Bij Belastingen Regio Zuid vond men dat
dit anders kon. Meike Smolenaars (plv. directeur GO Zuid),
Marcel Pieters (plv. directeur MKB Zuid) en Tony Cohlst (plv.
directeur MKB Zuid) namen hierin het voortouw, bijgestaan
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doorSiljeDonderwinkel, projectleiderbijde Belastingdienst-
Academie. En nu zijn er dus de Actualiteitencolleges!

Enthousiast begint Silje te vertellen: ‘Ik vind deze Actuali-
teitencolleges een mooi voorbeeld van co-creatie tussen de
collega’s van Belastingen en die van de Belastingdienst-
Academie. Mijn rol was die van kritische vragensteller: wat
maakt een onderwerp tot een actualiteit? Waarom is dit on-
derwerp belangrijk en waarom nu? Dit is belangrijk om
recht te doen aan de naam. De fiscalisten gingen met de
inhoud aan de slag en daarna probeerde ik het te vertalen
naar het in educatief opzicht best passende jasje.” Met het
volgen van de Actualiteitencolleges is een medewerker bin-
nen ongeveer een uur voor een bepaald middel of proces
weer helemaal ‘bij de tijd.” Het materiaal bestaat uit film-
pjes waarin colleges uitleg geven, maar er zijn ook anima-
ties en korte teksten in de vorm van ‘wist je datjes’.

Op mijn vraag hoe lang het duurde van idee tot kant-en-
klaar product antwoordt Silje met een stralend gezicht dat
de productietijd extreem kort was: ‘Half januari hadden we
de eerste gesprekken met elkaar en eind februari stonden
de eerste colleges in Digitale BelastingdienstAcademie.
Supergaaf toch, zo'n snelkookpan? Dat vond ik niet alleen
hoor, ook de fiscalisten werden steeds enthousiaster.’

‘Dit soort klussen spreekt mij aan’, zegt Silje, ‘omdat spra-
ke is van een heel andere manier van het overbrengen van
leerstof dan via een docent voor een klaslokaal. Tegelijker-



tijd heb ik al weer 1000 verbeterpunten in mijn hoofd voor
de colleges van volgend jaar, ook al zijn deze eerste erg
goed beoordeeld; ze kregen gemiddeld een 3.0 op schaal
van 0 tot 4. En maar liefst 91% gaf aan volgend jaar weer
zo'n college te willen volgen. Niet slecht toch?

‘Als ik dan toch een zorgpunt van de deelnemers moet noe-
men’, is het wel dat sommige deelnemers het jammer vin-
den dat er door de digitale vorm minder interactie is met
collega’s’, aldus Silje. Ter relativering geeft ze aan dat ze
zich wel afvraagt hoe interactief een zaal met honderden
collega’s in werkelijkheid is...

‘In 2017 gaan we door met de Actualiteitencolleges en staan
er ook een aantal verdiepende colleges op het wensenlijst-
je’, zegt Silje tot slot.

Wil je meer weten over deze vorm van leren, bekijk dan de
colleges in de Digitale BelastingdienstAcademie.

Silje Donderwinkel is in 2013 als trainee begonnen bij
CKC en daarna in de functie van projectleider Perma-
nente Educatie aan de slag gegaan bij de Belasting-
dienstAcademie.

In 2016 kreeg zij de opdracht om de actualiteitencolle-
ges in een nieuwe en eigentijdse vorm te gieten voor
regio Zuid. Nu, de Actualiteitencolleges van 2017, wor-
den ze landelijk aangeboden. Door het succes worden
de Actualiteitencolleges van 2017 nu landelijk aange-
boden. In deze ‘online’ colleges worden medewerkers
d.m.v. korte filmfragmenten, animaties en wist-je-dat-
jes op hoofdlijnen op de hoogte van de belangrijkste
actuele ontwikkelingen binnen hun vakgebied.

Bron: Academienieuws mei 2016

Snel leren wat je

weten moet

door José de Vreede

MICROLEARNING - in 15 minuten precies
die kennis opdoen die je nodig hebt in je
dagelijkse werk? Het klinkt haast te mooi
om waar te zijn, maar de Belastingdienst-
Academie maakt het mogelijk. In de nieuwe
leervorm ‘microlearning’ kun je een speci-
fiek onderwerp met een korte scholing
onder de knie krijgen.

Bij de BelastingdienstAcademie is al langer bekend: leren
doe je niet alleen in een klaslokaal, maar ook op de werk-
plek. Loop je in je dagelijkse werk tegen een vraag aan?
Dan is het antwoord vaak te vinden in performance support,
digitale ondersteuning in de vorm van handboeken, instruc-
tiefilmpjes of FAQ's. “Microlearning is daar ook een vorm
van”, vertelt Marijn Kiros-Landman, programmamanager
permanente educatie bij de BelastingdienstAcademie. “Of
vergelijk het met een IKEA-handleiding. Je leert iets over
een specifiek onderwerp in een vorm die geschikt voor een
brede doelgroep, ongeacht het opleidingsniveau of de voor-
kennis.”
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In vogelvlucht

Eerder werden al een paar algemene modules in deze leer-
vorm gegoten: ‘Omgaan met weerstand in groepen’ en ‘Le-
ren en werken met een portfolio’. Begin september werd de
eerste microlearning rond een fiscaal onderwerp gelan-
ceerd. Met succes, want inmiddels volgden al meer dan 100
medewerkers de module ‘Structuurwijziging bij een werk-
gever'. "Dit onderwerp leent zich goed voor microlearning”,
licht onderwijskundige Baukjen van Wieringen toe. “Het
gaat om een afgebakend onderwerp dat in vogelvlucht kan
worden behandeld. De microlearning leert medewerkers
wanneer een structuurwijziging van een werkgever gevol-
gen kan hebben voor de loonheffing. In 15 minuten wordt
kort en praktijkgericht uitgelegd wat je van dat onderwerp
moet weten.”

Opbouw module

Baukjen demonstreert vol trots hoe de module is opge-
bouwd. “De microlearning begint met een korte introduc-
tietekst of -filmpje. Daarna kom je in een scherm met te-
gels die elk een deelvraag of deelonderwerp behandelen.
Je kunt het zien als een verzameling FAQ's. Je hoeft de mo-
dule niet van A tot Z te doorlopen, maar klikt direct op de
informatie die voor jou relevant is. En je hoeft ‘m niet in één



keer af te maken. Je kunt altijd stoppen en later weer ver-
der gaan.”

Laagdrempelig

Via de Digitale BelastingdienstAcademie is de module 24/7
online beschikbaar, waar en wanneer je de informatie no-
dig hebt. Baukjen ziet nog meer voordelen: “Microlearning
is open en ongedwongen, je wordt niet getoetst. En het is
laagdrempelig, want niemand ziet welke vragen je aanklikt.
Dat maakt het heel anders dan leren in een groep. Daar is
vaak meer schroom om bepaalde vragen te stellen. Bijvoor-
beeld over het omgaan met weerstand. Bij online leren vind
je antwoord op vragen die je in de praktijk misschien niet
aan je directe collega’s durft te stellen. Ook kunnen we in
een microlearning korte filmpjes opnemen, waarin vakge-
noten hun praktijkervaring met het onderwerp delen.”

Mooi en informatief

Dat de nieuwe leervorm goed bevalt, blijkt wel uit de eerste
positieve reacties. “Mooi en informatief. Dit smaakt naar
meer”, laat Jos de Kock via intranet weten. Ook klantcoor-
dinator Eduard van Gameren waardeert microlearning: “Dit
nodigt veel meer uit dan wanneer je alleen een bericht
krijgt. Het is kort en attractief. In hooguit 10 minuten loop je
er doorheen en klik je aan wat van pas komt. Geen lastige
schema'’s of lange teksten: houd het simpel.”

Webinar -

Benieuwd hoe de microlearning ‘Structuurwijziging bij een
werkgever’ eruit ziet? In de Digitale BelastingdienstAcade-
mie vind je de cursus onder code ml005.

Bron: Beeldkrant achtergrond oktober 2016

Oplossing

zoekt probleem

door Matzy van 't Veen

Een druilerige middag in Utrecht, zo'n
middag die smeekt om een bevlogen
gesprek met inspirerende collega’s.
Webinars, daar ging het over. En zo kwam
het dat ik een uur later geheel verkwikt en
positief gestemd mijn werk hervatte.

Webinar over webinars

Baukjen van Wieringen (onderwijskundige) en Albert van
Tuil (programma manager Permanente Educatie), beiden
verbonden aan de BelastingdienstAcademie, beginnen te
vertellen over hun ‘Webinar over webinars’. Eigenlijk ge-
maakt voor collega’s die zich bezighouden met opleiden
buiten onze grenzen en collega’s bij de I0TA (International
Organization of Tax Administrations) en de Europese Com-

Informatief - maart 2017

missie - dat is ook de reden dat hij geheel Engelstalig is -
maar ook voor Nederlandse collega’s zeker het bekijken
waard. Het webinar behandelt onderwerpen als: wat is een
webinar, wanneer zet je het in en welke ervaring hebben
wij, maar ook computerveiligheid, kosten en deelnemers-
participatie. Collega’s in het internationale werkgebied rea-
geerden enthousiast op zowel het webinar zelf als op de
‘window of opportunities’ die het letterlijk biedt voor oplei-
ders bij Belastingdiensten. Inmiddels verkennen deze in-
ternationale organisaties de mogelijkheden van de inzet
van webinars om de mogelijkheden van internationaal ken-
nisdelen te vergroten.

Webinar: ja of nee?

Net op het moment dat ik denk dat zo'n webinar de oplos-
sing is voor al mijn problemen, helpen Baukjen en Albert
mij ruw uit de droom. Het mag er misschien modern uit-



zien, en dat is het ook, het is en blijft toch een zogenaamde
formele leerinterventie. Een interventie — onderwijskundig
jargon voor een activiteit gericht op kennisoverdracht - die
in de 10 thuishoort van het rijtje 70-20-10. Het rijtje van hoe
mensen op de werkvloer over het algemeen leren. De 70
staat hierin voor ‘leren in het werk’, de 20 voor ‘leren van
elkaar’ en de 10 staat voor ‘formeel leren’. Dat kan klassi-
kaal leren zijn, maar leren via een webinar valt hier ook on-
der. ‘Als collega’s uit de dienst bij de BelastingdienstAcade-
mie om een webinar vragen, dan is dat ook eigenlijk een
vraag naar een middel, aldus Baukjen. ‘De collega’s die
een intake houden kijken dan ook altijd goed naar de vraag
achter de vraag en voor welk probleem een webinar een
oplossing zou kunnen zijn". Bij dit artikel vind je een lijstje
van veel gemaakte denkfouten over webinars dat kan die-
nen als hulpmiddel bij het beantwoorden van de vraag:
‘webinar, ja of nee?".

Webinar weetjes

‘De webinars die ik tot nu toe heb mogen organiseren laten
ook heel mooi mijn eigen leercurve zien’, aldus Albert. ‘Mijn
eerste webinar zal ik nooit vergeten. Ik had aan alles ge-
dacht behalve aan het feit dat niemand het vanaf zijn vaste-
en DWB-werkplek kon volgen! Stond iedereen op een kluit-
je bij een SPIN werkplek op de gang om nog een glimp op te
vangen van wat er gezegd werd’. Baukjen is altijd aange-
naam verrast als ze ziet hoeveel collega’s het leuk vinden
om mee te werken, terwijl het best spannend is. 'Inmiddels
weet ik ook dat je ongeveer 2/3 van de tijd aan kennisover-
dracht moet besteden en 1/3 van de tijd voor vragen van de
deelnemers’, zegt Albert. ‘Mensen doen over het algemeen
graag mee aan polls en dat zie je ook terug in de respons.
Die interactie is één van de belangrijkste elementen in een

Albert van Tuil en Baukjen van Wieringen
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webinar, als je de goeie vragen stelt ontstaan er mooie en
waardevolle reacties. Dat is prettig voor de deelnemers, de
sprekers en ook voor de organisatoren.’” Verder somt Albert
nog een paar andere leuke wetenswaardigheden op: per
webinar nemen gemiddeld tussen de 120 en 150 mensen
deel, het percentage 'no show’ - wel aanmelden, niet mee-
doen - is vrij laag, zo’'n 15%. Van de deelnemers die een
keer hebben deelgenomen geeft 95% aan vaker een
webinar te willen volgen. De deelnemers waarderen de
webinars vrij hoog: de score ligt tussen de 7,6 en 8,6.

Webinar in de nabije toekomst

“Zien jullie nog meer mogelijkheden voor het gebruik van
webinars nu er een grote nieuwe instroom aankomt in het
kader van de Investeringsagenda?. Baukjens en Alberts
antwoorden buitelen nu over elkaar heen. Beiden zijn ervan
overtuigd dat er in de komende periode meer webinars ge-
maakt gaan worden, immers de jongere generatie is so-
wieso meer vertrouwd met onderwijs via het web dan de
oudere, een webinar is snel op te zetten, je kunt makkelijk
grote groepen bereiken en je hoeft niet allerlei extra cur-
susmateriaal te maken. Baukjen ziet het gebruik toenemen
omdat vooral de technische drempels steeds lager worden:
‘Straks kun je op ieder apparaat een webinar maken, ge-
ven, bekijken en daardoor zie ik ook een verschuiving van
het formeel leren naar het informeel leren. Kennis delen
met collega’s, bijvoorbeeld.’

We hebben als BelastingdienstAcademie al heel wat
webinars gemaakt, vooral over actuele fiscale-, accountan-
cy- en douane ontwikkelingen. De Belastingdienst heeft
inmiddels ook al webinars gemaakt over de Werkkosten-
regeling (WKR) en over de Omzetbelasting voor externe
partijen zoals fiscale intermediairs en de startende onder-
nemer.

Deze webinars zijn helaas niet (allemaal meer) opnieuw te
bekijken en dat komt onder andere door beveiligingseisen
van het Belastingdienstnetwerk. De webinars moeten nu
nog gevolgd en bekeken worden op een computer buiten
het Belastingdienstnetwerk. Dit willen we graag verande-
ren, vandaar dat we op dit moment werken aan het toegan-
kelijk maken van alle webinars.

Bron: Academienieuws december 2015



'Het brainstormend
OB-overleg anno 2017’:

de toegevoegde waarde van
de kennis van anderen!

door Pierre van den Mortel, O.L.F. ‘OB 86-2,

specialist OB Go Eindhoven

De Belastingdienst is onmiskenbaar een
steeds weer veranderende organisatie: de
buitenwereld verandert dus zullen wij mee
moeten veranderen. De Belastingdienst is
ook een kennisorganisatie van formaat! Om
deze positie overeind te houden moeten er
optimale randvoorwaarden zijn om fiscale
kennis te verwerven, op peil te houden en
uit te breiden.

De keuze voor mensen in plaats van voor stenen is te waar-
deren, maar het tijd en plaats onafhankelijk werken in com-
binatie met de flexibele huisvesting maakt het binnen een
-qua personele bezetting- klein middel als de omzetbelas-
ting moeilijk om “even” een collega te vinden om mee te
sparren, om “even” iets tegen een ander aan te houden, om
“even” bij iemand binnen te lopen.

Meer en meer wordt er redelijk solitair gewerkt binnen het
eigen team: van OB-technische kruisbestuiving over de
teams heen is minder en minder sprake.

Daarnaast zullen als gevolg van de huidige leeftijdsopbouw
veel oudere collega’s binnenkort de Belastingdienst (ver-
sneld) gaan verlaten met medeneming van hun vele jaren
fiscale levenservaring.

Dit heeft op GO Eindhoven geleid op een herbezinning op de
OB-technische overlegstructuur.

De periodieke vaktechnische vergadering omzetbelasting
was tot voor kort om duistere redenen georganiseerd op
een manier die in de jaren ‘80 van de vorige eeuw al als
ouderwets gekwalificeerd zou zijn.

In een grote ruimte zat eens in de 6 & 8 weken een bonte
verzameling van bezoekers: heffers, klantcodrdinatoren,
controlemensen en zelfs vertegenwoordigers van het ma-
nagement.
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Al deze aanwezigen zijn on-
getwijfeld aangeschoven
vanuit het individuele -en
daarmee zeer diverse- ver-
wachtingspatroon. De voor-
zittenden was een dominante
rol toebedeeld, de top-down
benadering vierde hoogtij. Blijkbaar was het verplicht om de
jurisprudentie van de afgelopen periode de revue te laten
passeren: dit slokte een aanzienlijk deel van de beschikbare
tijd op en werd door de aanwezigen redelijk passief geab-
sorbeerd.

Na korte tijd begonnen de mensen te stemmen met hun
voeten: was er in den beginne nog een redelijke opkomst,
na enige tijd was die ronduit bedroevend.

Bij deze herbezinning zijn een aantal conclusies getrokken.
Vergaderen om de 6 & 8 weken biedt geen adequaat plat-
form voor de problemen van vandaag.

Een grote ruimte slaat de interactie dood. Een te divers pu-
bliek is niet bevorderlijk voor de actieve participatie. Voor-
kauwen van jurisprudentie is onnodig: iedereen kan en
moet die zelf lezen. De te behandelen onderwerpen dienen
een gezonde praktijkdimensie te hebben.

Er bestaat behoefte aan een frequent bijeenkomend over-
legplatform van heffers/specialisten waar de actuele pro-
blemen en vragen aan de orde gesteld kunnen worden.

Dit heeft geleid tot een tweewekelijkse bijeenkomst van een
vrij uniforme groep specialisten in een vrij kleine ruimte
waarin gebrainstormd wordt over de concrete vraagstuk-
ken van dat moment. De groep bepaalt de onderwerpen:
geen onderwerpen is geen vergadering.

Een vragensteller heeft iets onderhanden waar hij reeds
over nagedacht heeft met behulp van de wet, beleidsbeslui-
ten en jurisprudentie, etc.. maar waarover hij nog twijfels
heeft omtrent de definitieve standpuntbepaling.

Hij is daarmee de beste en meest enthousiaste ambassa-



deur en inleider van zijn casus of probleem. Hij is en blijft
zelf verantwoordelijk voor het standpunt waar zijn handte-
kening onder staat. Vervolgens brainstormt de groep daar-
over: wezenlijk is dat de vragensteller gevoed wordt met de
kennis, ervaringen en inzichten van de OB-collega’s.

Deze kennis, ervaringen en inzichten helpen de vragenstel-
ler verder bij het vinden van zijn oplossing.

Het is in de basis een creatief proces dat het beste gedijt bij
een zo maximaal mogelijke vrijheid van expressie. Een klei-
ne ruimte heeft een positief effect op de interactie: hoe klei-
ner hoe beter. Relaxed meubilair wordt op prijs gesteld.

Agenda’s en verslagen zijn daarbij overbodige ballast: de
resultaten van vandaag hebben vandaag waarde: de opge-
dane inzichten en ervaringen nemen we in een natuurlijk

groeiproces mee naar morgen, naar de vraagstukken van
morgen die toch steeds weer net anders zullen blijken te
zijn.

Het gaat bij het brainstormen niet noodzakelijkerwijs om
het vinden van “DE” oplossing: de weg daarheen is veel be-
langrijker. Hebben we alles gezien? Heeft iemand anders
daar al eerder mee te maken gehad? Heeft iemand nog een
lumineus idee? De inbreng van ervaren collega’s is daarbij
net zo belangrijk als die van de jonge nieuwe collega of sta-
giaire. ledereen kan van iedereen leren het gaat om de fis-
cale kruisbestuiving.

Er is een primus inter pares of meewerkend voorman die
het proces naar vermogen op gang houdt en zo nodig stuurt.

De ervaringen tot nu geven hoop!

Ormit en de Belastingdienst,

een unieke leerschool!

door Fleur van Haasteren

Een artikel over de samenwerking tussen
Ormit en de Belastingdienst mag niet
ontbreken in een informatief die gaat over
leren en ontwikkelen. Als ex-trainee en nu
alweer een tijdje medewerker van de
Belastingdienst, kan ik denk ik met recht
zeggen dat dit traineeship mij gevormd en
met name heel veel geleerd heeft. Wat
maakt dit traineeship nu zo speciaal? Wat
zorgde ervoor dat ik zoveel kon leren?

Het traineeship kenmerkt zich door een mix van learning on
the job (nogal!), klassikale trainingen, individuele coaching,
intervisie en samenspraak met je medetrainees tot het
doen van een groepsopdracht, ‘action learning’ genaamd.
Alle elementen, van ervaren, zien, doen, horen, tot zelfs
voelen (want oeh, wat doet leren soms pijn) zaten in het
traineeship ingebakken. Ormit gelooft in jezelf kennen,
voordat je een ander kunt leiden. Hierdoor bevatte alle trai-
ningen naast de theoretische kant, ook een gedeelte die
ging over jou als persoon. Wie ben jij? Hoe reageer jij op
situaties? Wat zijn jouw valkuilen en sterkte punten? Wat is
je allergie en waarom? Hoe ga je daar mee om? Deze ken-
nis over jezelf nam je mee naar je opdracht. Naast het uit-
voeren van je opdracht, wat vaak de grootste leerschool
was, reflecteerde je ook heel bewust op wat je aan het doen
was middels een tussenevaluatie en eindbeoordeling. In
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gesprek met je M1-sponsor en
M2-begeleider leerde je de inhoud
van het werk beter kennen en
werd je in de praktijk aangestuurd
om je performance (van je team)
te verbeteren. Door de tussenevaluatie en eindbeoordeling,
waar ook je coach vanuit Ormit bij was, werd geborgd dat de
leer- en ontwikkelpunten die bij de ene opdracht aan de
orde kwamen, terugkwamen in de volgende opdracht. Een
geborgde leercirkel dus.

Wat ik zelf heel erg fijn vond aan dit traineeship is dat de
performance, namelijk het aansturen van je team (ergo het
doen van je opdracht) centraal stond. Het ging dus om de
prestatie die je leverde. Het ‘werken’ an sich zorgde al voor
heel erg veel leermomentjes. Daarnaast werd je aan alle
kanten ondersteund om je werk beter uit te kunnen voeren.
Zoals hierboven beschreven ging dat echt van bij andere or-
ganisatieonderdelen kijken waar je medetrainees zaten en
dus de belastingdienst beter leren kennen, tot individuele
coaching, tot algemene theorie over management. Was dit
altijd makkelijk? Nee, absoluut niet. Tijdens het leren loop
je continu tegen je eigen grenzen op, maak je situaties mee
die een beetje pijn doen en ben je onzeker of het ooit goed
gaat komen. Mijn grootste breaktrough moment was toen
ik mij realiseerde dat ik niet alles in één keer hoefde te kun-
nen (fixed mindset) maar dat ik de kans kreeg om mij te
ontwikkelen (growth mindset). Met dat als mantra in mijn
hoofd werd mijn traineeship het mooiste cadeautje wat ik
ooit had kunnen krijgen!



“Kwaliteit begint byj jezelf”

Een beetje van jezelf en een beetje van B/Jong?!

door Susanne Verviers

Het thema van het aankomende sympo-
sium van de VHMF is “Kwaliteit begint bij
jezelf”. Aan B/Jong is gevraagd hoe wij
tegen dit onderwerp aan kijken en hoe wij
bijdragen aan de kennisuitwisseling tussen
collega’s.

Uiteraard begint kwaliteit bij jezelf. Je bent zelf degene die
intrinsiek gemotiveerd moet zijn om te blijven leren, jezelf
te blijven ontwikkelen en mee te gaan in veranderingen in
de organisatie.

De meeste collega’s, en zeker ook young professionals, zijn
intrinsiek gemotiveerd om kwaliteit te leveren.

Kwaliteit verbeteren kun je bij uitstek doen door samen te
werken en door kennisdeling. Die andere collega kan net de
informatie hebben die jij nodig hebt, of kan je op ideeén
brengen die je weer verder helpen.

De Belastingdienst is omvangrijk, heeft veel ervaren mede-
werkers, die gewend zijn om hun werk op een bepaalde
manier vorm te geven. Nieuwe medewerkers (maar overi-
gens ook ervaren medewerkers] komen vaak met veel
nieuwe ideeén en willen hier het liefst direct mee aan de
slag. Het is een uitdaging om de juiste ideeén verder te
brengen, zodat ook daadwerkelijk verandering ingezet kan
worden bij de Belastingdienst. B/Jong helpt hier graag bij
door collega’s een platform te geven en kennis te laten de-
len met elkaar, de verschillende dienstonderdelen en het
management.

Een voorbeeld hiervan is het project MOVE dat door B/Jong
is geinitieerd (zie kader]).

Wat is MOVE?

We vinden het belangrijk om ons
netwerk een kans en een stem te
bieden.

Het is van belang dat de leden van
B/jong een goed beeld krijgen en
houden van de kansen die zij hebben bij zowel hun eigen
dienstonderdeel als bij de andere dienstonderdelen. Daar-
om verbindt B/Jong young professionals van diverse dienst-
onderdelen met elkaar. Zodat collega’s elkaar kunnen hel-
pen, elkaars blik verruimen en elkaar kunnen
enthousiasmeren. Dit doet B/Jong bijvoorbeeld door colle-
ga’s (digitaal) met elkaar in contact te brengen, mee te la-
ten denken over organisatievraagstukken zoals in- en door-
stroom, door events voor professionele ontwikkeling te
organiseren, door vacatures te delen onder jongeren en
door werkbezoeken te organiseren.

B/Jong geeft haar leden een stem binnen de Belasting-
dienst. B/Jong wil young professionals binden die een fris-
se en onbevangen blik hebben. Op die manier wordt de or-
ganisatie scherp gehouden. Hiervoor is het wel belangrijk
dat B/Jong de belangen van haar leden goed weet te behar-
tigen. B/Jong deelt, samen met haar ambassadeurs en or-
ganisatoren, de visie van haar leden met de organisatie en
het management. Dit doet B/Jong door aandacht te beste-
den aan en aan te sluiten bij onderwerpen als arbeids-
marktstrategie, ontwikkelmogelijkheden binnen de gehele
Belastingdienst, het management van de Belastingdienst
en de maatschappij in het algemeen.

Vanuit B/Jong kunnen wij beamen dat kwaliteit zeker bij je-
zelf begint, maar wil je ook daadwerkelijk verandering in-
zetten voor de organisatie, dan is het wel essentieel dat er

MOVE betekent in het Twents; wegwezen. Wij hebben dit geinterpreteerd als wegkomen van de vaste kaders/belem-

meringen.

MOVE betekent in het Engels; beweeg. Voor MOVE betekent dit; beweeg je in de volle breedte in de Belastingdienst
organisatie. Met als resultaat energie bij projectdeelnemers, inzet van andere competenties en een goed projectresul-

taat.

Het idee van MOVE is om binnen de Belastingdienst meer flexibel en projectmatiger te gaan werken, los van vaste
kaders (bijv. formatieplaatsen). Door medewerkers van de Belastingdienst de kans te geven om naast hun reguliere
functie een ander project op te pakken willen we medewerkers stimuleren verder te kijken dan hun eigen dienstonder-
deel of afdeling. Op die manier leren medewerkers de dienst op een andere manier kennen en kunnen ze kwaliteiten
inzetten en ontwikkelen waar ze in hun reguliere functie wellicht niet op worden bevraagd. Uiteraard levert het project
waarvoor zij zich inzetten wel een tastbaar resultaat op voor het dienstonderdeel dat de opdracht heeft uitgezet.
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een platform is waar je je ideeén en competenties kunt de-
len. Bij de Belastingdienst is het belangrijk dat dit een plat-
form is dat dienstonderdeel overstijgend is, zodat je meer
mogelijkheden hebt om je eigen kwaliteit - en daarmee de
kwaliteit van de organisatie - te verhogen!

Over B/Jong

B/Jong is hét netwerk voor young professionals van de Be-
lastingdienst. Verbinding, de uitwisseling

van kennis en het bieden van een jong en fris geluid binnen
onze vernieuwende dienst zijn onze belangrijkste speer-
punten. Onze activiteiten staan dan ook in het teken hier-
van. B/Jong is een lerende organisatie die inspringt op ont-
wikkelingen binnen en buiten de Belastingdienst.

De focus van B/Jong ligt niet specifiek op de leeftijd van col-
lega’s, maar op hen die graag hun energie en kracht inzet-
ten voor een verjongende Belastingdienst. Energie voor het
creéren van een beweging voor een nieuw, jong en fris ge-
luid binnen deze organisatie.

Op dit moment bestaat B/Jong uit 2.474 leden.
Voor meer informatie over B/Jong zie onze community op Connect

People. Of kom in contact met het bestuur van B/Jong door te
mailen naar jongfdbelastingdienst.nl.

De Belastingdienst,
gereed voor de jaren ‘207

Een andere kijk op de zelfde,
reeds bestaande organisatie.

door Paul Gunnewijk

De drastische vermindering van het aantal medewerkers van de Belastingdienst en het
daardoor opgeroepen keuzeprobleem over de vraag welk werk nog wel en welk niet meer
gedaan kan worden was voor mij de aanleiding dit artikel te schrijven. Juist in een tijd dat
alles lijkt te worden vastgezet en niets meer lijkt te kunnen voel ik me geheel op me zelf
teruggeworpen. Dus ga ik op zoek naar houvast binnen mijn werkkring en de werkorgani-
satie. De eerste reactie is dan de roep om een nieuwe organisatiestructuur. Echter na
enige bezinning kom ik tot de conclusie dat een groot deel van de door mij noodzakelijk
geachte organisatiehervorming reeds bestaat. Het is dus een andere manier van kijken en
accentueren.

In dit artikel geef ik mijn beeld op onze reeds bestaande maar nog niet op deze wijze
benutte Dienst.

Informatief - maart 2017



Opzet

Een Belastingdienst bouwen die voldoet aan de huidige ei-
sen van markt en maatschappij vereist een organisatie die
intern in control is, waarvan het beleid top down en bottom
up wordt doorleefd en uitgevoerd en die naar buiten toe
transparant en voorspelbaar is.

Uitgangspunt bij deze opzet is een logische toepassing van
de toezichtpiramide en een integrale inbedding van de IT.
Daarnaast moet de organisatie als geheel het mogelijk ma-
ken dat bij de handhaving steeds de zwaarst wegende za-
ken worden aangepakt. Bovendien zal in de richting van de
belastingplichtige, zowel bij rechtshandhaving als bij de
toepassing van automatisering, maatwerk geleverd moeten
worden.

Structuur en inzetbaarheid

Voor de organisatiestructuur gebruik ik graag de metafoor
van een lichaam dat bestaat uit botten en spieren. De bot-
ten geven het gehele bouwwerk als geraamte structuur en
interne stevigheid, terwijl de spieren de externe inzetbaar-
heid, de slagkracht van het lichaam bepalen.

Het geraamte zorgt voor de organisatie van de kerntaken en
wordt gevormd door vier organisatie-lagen. Elke organisa-
tie-laag is verantwoordelijk voor de eigen interne functies
en voor de formulering van het gewenste toezicht zodat de
uitvoering van het beleid aansluit op de doelgroep.

De slagkracht van het lichaam wordt in deze metafoor ge-
vormd door de spieren. Deze rol wordt vervuld door de spe-
cialisten inning, heffing en controle die gezamenlijk als een
“actie-gerichte-groep” de externe kracht van de organisa-
tie vormen. Deze medewerkers worden op initiatief van de
organisatie-lagen ingezet bij de specifieke onderzoeks- en
voorlichtingsactiviteiten

Vier organisatie-lagen

Het aangegeven raamwerk bestaat uit de volgende vier la-
gen. De toplaag met daarin de landelijke projecten, de twee
middenlagen waarin de segmenten GO, MKB en PDB wor-
den ondergebracht en ten slotte de vierde laag, de basis
laag, waarin de IT de ruimte krijgt.

Organisatie-laag 1

De toplaag bestaat uit een reeks van ongeveer 20 kleine
landelijke doelgroep- en branche-projectteams (LDB-pro-
jectteams) die de belangrijkste doelgroepen en branches
van Nederland in beeld brengen. Deze projectteams be-
staande uit een projectleider, een fiscaal specialist en een
secretaris, bepalen op welke wijze het fiscale toezicht op
die doelgroep of branche gestalte krijgt.

Het geformuleerde toezicht wordt met de gezamenlijke di-
recteuren van de segmenten besproken en vastgesteld
waarna dit beleid ook daadwerkelijk voor die gehele bran-
che in alle vier de organisatie-lagen zal gelden. Om te ko-
men tot het geformuleerde toezicht wordt door de LDB pro-
jectteams intensief samengewerkt met de verschillende
fiscale kennisgroepen.

Organisatie lagen 2 en 3

De beiden middenlagen bestaan uit de in de bestuurlijke
verbanden ondergebrachte organisatie onderdelen Grote
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Ondernemingen (GOJ, Midden en Kleinbedrijf (MKB) en Par-
ticulieren.

Deze segmenten voeren het door de LDB-projectteams ge-
formuleerde beleid uit op een wijze die past bij hun doel-
groep. Hierbij werkt GO op basis van individuele klantbe-
handeling en MKB en Particulieren op basis van fiscaal
risico en fiscaal belang. Op deze wijze geven deze segmen-
ten vorm aan het toezicht passend binnen de geformuleer-
de lijn.

Van de huidige medewerkers die werkzaam zijn binnen
deze drie segmenten is ongeveer 35% toe te dichten aan de
formatie van het interne raamwerk, het geraamte. Hierbij
valt te denken aan: managers en teamassistenten, klant-
coordinatoren en assistent klantcodrdinatoren, vakgroep
specialisten en middelcodrdinatoren administratie. De an-
dere 65% medewerkers, de specialisten inning, heffing en
controle, zijn wel binnen de behandelteams in deze mid-
denlaag werkzaam en geplaatst, maar reken ik niet tot het
geraamte van de organisatie. Zij vormen immers de spier-
kracht van de organisatie. (Zie hieronder bij “actie-gerich-
te-groep”).

Organisatie-laag 4

De vierde laag vormt de basis waarop de drie bovenliggen-
de lagen steunen. Deze laag wordt geheel door de IT ge-
stalte gegeven en raakt daarmee alle belastingplichtige
personen en lichamen. Deze procesteams bouwen aan de
verschillende procesplaten die de uitvoering van het werk
gestalte moet geven en zorgen ook dat de verschillende
koppelvlakken goed afgedekt worden.

In deze laag zijn zogenaamde procesteams werkzaam. Een
procesteam bestaat uit een projectleider, een secretaris,
een specialist administratie, een middelspecialist en te-
vens een organisatie of communicatie deskundige. Voor de
uitvoering van steekproeven, onderzoeken en voorlichting
rondes doen de procesteams een beroep op de inzet van de
medewerkers uit de “actie-gerichte-groep”.

Uiteraard onderhouden de procesteams intensief contact
met de automatiseringsgroepen in Apeldoorn.

Naast de procesteams zijn in deze organisatie-laag opge-
nomen de groep dienstverleners van de Bel-Tel en het team
dat de data analyses uitvoert.

Sturing over de vier organisatie-lagen

De aandachtspunten in het toezicht worden binnen deze
structuur door de organisatie-lagen 1 en 4 neergezet.
Waarbij zoals hiervoor aangegeven laag 1 de lijnen uitzet
voor de doelgroep en branche aanpak terwijl laag 4 middels
de IT zowel de normatiek als de aanpak van knelpunten
neerzet.

Door het samenspel van deze vier lagen komt zowel het
principe van eenheid van beleid en uitvoering als het ge-
wenste maatwerk tot zijn recht.

Inzet van de fiscaal specialisten

In de hierboven weergegeven metafoor bepaalt de spieren
de slagkracht van het lichaam. In dit geval de specialisten
inning, heffing en controle die gezamenlijk de “actie-ge-
richte-groep” vormen.



Actie-gerichte-groep

Deze groep bestaat uit specialistische fiscaal geschoolde
medewerkers inning, heffing of controle. Allen geplaatst in
de behandelteams van de segmenten in de organisatie-la-
gen 2 en 3. Door plaatsing in een team hebben deze speci-
alisten een duidelijke thuisbasis en een goed aanspreek-
punt binnen de organisatie in de persoon van de teamleider.
Deze specialisten werken als middelspecialist binnen een
regionaal behandelteam aan het aangegeven toezicht. Dat
toezicht houden op bedrijven of particulieren in de bran-
che- of doelgroep bestaat uit: aanslagregeling, bezwaar,
controle, HT-onderzoek, vooroverleg en inning.

Daarnaast worden deze specialisten, steeds op tijdelijke
basis, ingezet voor de onderzoeken van LDB projectteams
van laag 1 en procesteams van laag 4. Het is dus aan de
teamleider om aan te geven wie voor welk werk wordt inge-
zet.

Werkend leren

De medewerker-specialist zal in overleg met zijn teamlei-
der moeten treden en kan zo zijn werk variéren en verdie-
pen op een wijze zoals hem dat past.

Gezien de omvang van de onderzoeken in de organisatie la-
gen 1 en 4 zal gerekend moeten worden op een inleen van
circa 20% van de totale FTE bezetting van de “actie-gerich-
te-groep”. Dat betekent dat, bij een gemiddelde inleen van
3 a 4 maanden, elke specialist eens in de anderhalf a twee
jaar zal worden ingezet voor activiteiten ten behoeve van
laag 1 of laag 4.

De specialist zal hierdoor niet alleen door cursussen maar
ook door regelmatige inzet voor landelijk doelgroep onder-
zoek, steekproef of voorlichting geinformeerd raken over
het over het reilen en zeilen binnen zijn branche en zijn
middel en dat verhoogd weer de kwaliteit van het werk bin-
nen zijn team

Synergie

Naast deze ondersteuning in de eigen kwaliteit zal ook de
gehele Dienst een verbetering ervaren in de onderlinge af-
stemming tussen de organisatie-lagen. Deze verbetering
ontstaat enerzijds doordat de specialisten in hun eigen or-
ganisatie-laag het gewenste toezicht uit het landelijk on-
derzoek ook gaan toepassen binnen de branche waarin hun
behandelteam werkzaam is, uiteraard toegepast met de
benodigde maatwerk aanpassingen. En anderzijds door de
directe inbreng van de specialisten in het landelijk onder-
zoek, botom up van uit de praktijk van de behandelteams.
Naast deze kwaliteitsimpuls zal ook de fiscale afstemming
door de LDB-projectteams met de kennisgroepen ten be-
hoeve van het formuleren van het gewenste toezicht de
kwaliteit verbeteren. Immers door deze werkwijze wordt
het fiscale beleid niet alleen voorgeschreven in regels maar
ook voorgeleefd in concreet toezicht.

Eén Dienst

Bovenstaande organisatie opbouw onderstreept dat de
Dienst één samenhangende en samenbouwende organisa-
tie is, die de verschillende belastingplichtigen op maat, ef-
ficient en effectief bejegend.
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Door bij de vier organisatie-lagen uit te gaan van de zelfde
branche- en doelgroepindeling werken deze lagen ook in
elkaars verlengde en daardoor makkelijker samen.

Centrale sturing

Waar het gaat om toezicht op- en inzicht in- de markt is het
aan de LDB-projectteams van organisatie-laag 1 om cen-
traal aan te geven hoe gehandeld dient te worden. Het is
vervolgens aan de segmenten om binnen de behandel-
teams dat beleid op een passende wijze uit te voeren.

Voor wat betreft de automatisering en IT is organisatie-laag
4 leidend. Juist de uniforme wijze van gegevens verzamelen
en vastleggen levert de Dienst de mogelijkheid om door de
integrale benadering een normatiek te bepalen en de knel-
punten in de geleverde gegevens vast te stellen. Hierdoor
wordt het uitgangspunt ‘eenheid van beleid en uitvoering’
extra ondersteund.

Management/sturing

Bij alle vier organisatie-lagen wordt voor de uitvoering van
het geformuleerde toezicht een beroep gedaan op de speci-
alisten van de “actie-gerichte-groep”. Voor de beide mid-
denlagen is dit geen probleem, immers deze specialisten
zijn in de behandelteams van deze organisatie-laag ge-
plaatst. Maar de organisatie-lagen 1 en 4 zullen steeds een
beroep moeten doen op ondersteuning vanuit deze midden-
lagen door te vragen om inlening van specialisten. Zoals
hierboven aangegeven ga ik uit van inleen, in totaal, van
circa 20% van de specialisten uit de “actie-gerichte-groep”.
Deze mate van inlening geeft het management de mogelijk-
heid een keuze te maken in meer of minder project- of pro-
cesteam inzet. Hierdoor is het mogelijk rationeel voor de
hele organisatie te bepalen dat inderdaad de zwaarst we-
gende zaken worden opgepakt.

Paul Gunnewijk is sedert 1982
werkzaam bij de Belastingdienst
in diverse functies waarvan ruim
20 jaar als leidinggevende.
Momenteel werkzaam als
klantcoérdinator bij GO kantoor
Eindhoven en tevens als lid van
de 0C /GO.




SymposiumiyVHME

Dinsdag 18 april 2017

Kwaliteit begint bij jezelt
‘Noblesse Oblige”!

Kennis door kennissen of juist kennissen door kennis?
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Slotwoord

door Wilma Kamminga

namens de symposmmcomls sie

Bij het samenstellen van dit themanummer
heeft de commissie wederom veel steun
gekregen van collega’s, schrijvers, inter-
viewers en geinterviewden, waarvoor wij
als symposiumcommissie dank verschul-
digd zijn; ‘Beste Collega’s .... Zonder jullie
betrokkenheid en inzet was deze Informa-
tief nimmer van de grond gekomen... Hier-
voor onze welgemeende DANK!”

Zoals een ieder van ons inmiddels wel bekend, is de Belas-
tingdienst de afgelopen maanden veelvuldig in het nieuws
geweest. Helaas was het allemaal niet erg opwekkend en
kon je als medewerker behoorlijk depri raken van politieke
overwegingen, gerommel in marges en een ontstellend ge-
brek aan vertrouwen en waardering.

Dit bewustzijn heeft ons als symposiumcommissie gesterkt
in onze overtuiging dit themanummer van de Informatief
goed te benutten en ons reeds eerder gekozen symposium-
onderwerp stevig verder uit te bouwen. Want juist nu moe-
ten we onze rug rechten, laten zien waar we voor staan,
welk toekomstperspectief er mogelijk lonkt en wat we
waard zijn! Deze roerige periode toont namelijk haarscherp
dat het niet om de schil of de vorm gaat maar vooral om de
inhoud en dat..., dat zijn we zelf!
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De artikelen in dit themanum-
mer geven hopelijk steun en in- .
spiratie om, samen met interne en externe anderen, ‘ons’
werk en ‘onze’ Belastingdienst lerende weg m/w(?)eer in-
houd en glans te geven.

Het Symposium op 18 april as. is daarvoor de kers op taart.
Hopelijk mogen we je daar als betrokken VHMF-lid en sym-
posiumdeelnemer begroeten. En ja... in het kader van ‘Ken-
nis door kennissen of kennissen door kennis?'.. verwachten
we wel dat je - natuurlijk voor zover mogelijk - een intro-
ducé (mogelijk adspirant lid?) meebrengt.

En natuurlijk vinden we het helemaal fantastisch als een
artikel of verhaal jou inspireert tot nieuw elan, nieuwe ver-
gezichten, een andere performance of ....7?7 Wellicht wil je
dat op deze 3e Paasdag met de VHMF bestuursleden of met
ons als symposiumcommissieleden delen?

Wijwensen je in ieder geval veel leesplezier en een inspire-
rend symposium.
Tot 18 april!

De symposiumcommissie:
Fleur van Haasteren

Paul Gunnewijk

Paul Soomers

Wilma Kamminga
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