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Voorwoord

Het bevorderen van vakmanschap staat hoog in het
vaandel. Het zijn namelijk de medewerkers die een
groot verschil kunnen maken door de manier waarop
ze hun werkzaamheden uitvoeren.

Zowel bij de overheid als in de wetenschap is de overtuiging dat meer
aandacht voor vakmanschap van de medewerkers hier een sleutel in is.
Belastingdienst, Douane en Toeslagen willen het vertrouwen van de samen-
leving in de uitvoering versterken. Dit doen ze door burgers, bedrijven en
intermediairs centraal te zetten en meer te werken vanuit de bedoeling.
Hiernaast willen ze ook de betrokkenheid en trots bij haar medewerkers
vergroten. Goed vakmanschap draagt hieraan bij.

Aan de slag dus, met de aandacht voor het vakmanschap én de ontwikkeling
ervan! Een terechte en urgente oproep aan eenieder die een positie heeft om
vakmensen te ondersteunen; leidinggevenden in de directies, Vaktechniek,
de O&P-organisaties en de afdeling Ontwikkeling en Mobiliteit van de SSO
O&P in het bijzonder.

Maar voordat we gaan rennen en vliegen is het nodig een paar vragen te
beantwoorden. Hoe ziet dat vakmanschap eruit binnen onze organisaties
met een bijzondere plek in de samenleving? Hoe ontwikkelt iemand het
vakmanschap? En belangrijk: wat kan de organisatie doen om hierbij te
helpen? Deze vragen hebben we gesteld aan allerlei experts van binnen en
buiten onze organisaties en vooral ook aan de vakmensen zelf! Dit was een
mooi en verdiepend proces waar alle deelnemers bevlogen aan hebben
deelgenomen. Dit kaartenboek is hiervan het resultaat.

Ik ben trots op dit eindproduct en vind het een fantastische basis om mee
aan het werk te gaan. In de SSO O&P, samen met de leidinggevenden en
collega’s in de organisaties waar de vakmensen in de voorste linie hun werk

Inzicht in vakmanschap

doen. Zodat de vakmensen bij Belastingdienst, Douane en Toeslagen het
vakmanschap blijvend kunnen ontwikkelen om zo steeds het goede te
blijven doen voor onze burgers, bedrijven en intermediairs.

Ellen de Vries
Afdelingshoofd Ontwikkeling en Mobiliteit
SSO Organisatie & Personeel

Vakmanschap

Vakmanschap betreft alle vakmensen bij Belastingdienst, Douane en
Toeslagen, ongeacht hun sekse, voorkeur, oriéntatie. Het woord vakman-
schap is dus inclusief.

Met vakmanschap bedoelen we in dit digitale kaartenboek algemene
kenmerken die voor alle voorste-linie-medewerkers van toepassing zijn.
Met vakmanschap bedoelen we in dit boek dus niet inhoudelijke
vakkennis die hoort bij een specifieke functie, alhoewel die onmisbaar is
voor goed vakmanschap.

Een van de bronnen voor visie op vakmanschap

De informatie in dit kaartenboek vormt input voor een visie op vakman-
schap van de SSO O&P. We zullen daarbij ook lopende programma’s en
projecten betrekken die hier inhoudelijk een link mee hebben zoals
Cultuur en Leiderschap, Menselijke Maat, Professionele Werkrelatie en
de inzichten vanuit Grenzeloos Samenwerken (onderdeel van het
Rijksbrede programma voor opgavegericht samenwerken).
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Inleiding

Wat vraagt het om voor Belastingdienst, Douane en
Toeslagen te werken in een functie waar je dagelijks
contact hebt met burgers, bedrijven en intermediairs?

In zekere zin is het gewoon een functie net als vele andere functies: je werkt
op gezette tijden, hebt verantwoordelijkheden waar je voor bent toegerust,
hebt collega’s, behaalt resultaten en ervaart voldoening als het goed gaat.
Maar het is ook totaal anders: je werkt immers voor iets abstracts als ‘de
overheid’ en wordt gezien als iemand met macht. Omdat burgers, bedrijven
en intermediairs afhankelijk van je zijn voor goede informatie, voor duide-
lijkheid, voor een rechtvaardige behandeling. Er kan veel van afhangen,
want beslissingen over aanslagen, boetes, vervolging of doorverwijzing
kunnen grote impact op de ontvanger hebben. Bij dit alles opereer je onder
een vergrootglas waardoor terechte én onterechte kritiek snel loskomt, in de
politiek en maatschappij.

Wat vraagt het van een medewerker om in die omstandigheden goed te func-
tioneren? Om in die context je werk goed te doen en gemotiveerd te blijven?
Om te kunnen omgaan met de spanningen die dit oplevert? Hierover gaat dit
boek. We noemen het “het vakmanschap van de voorste-linie-medewerker”.

Denk hierbij aan: een case behandelaar bij Toeslagen die bewijsstukken
opvraagt voor het beoordelen van recht op huurtoeslag; een medewerker
fysiek toezicht accijns bij de Douane; een toezichthouder op passagiers

op de luchthaven Schiphol bij de Douane; een inspecteur bij de Belasting-
dienst die werkt met grote ondernemingen; een controlemedewerker bij de
Belastingdienst die een onderzoek instelt bij een horecaondernemer of een
medewerker bij de Belastingtelefoon die burgers helpt met vragen.

Welke kenmerken vraagt dit van het vakmanschap van deze medewerkers?

En hoe rust je deze medewerkers als organisatie goed toe om in deze span-
ningsvelden te opereren?
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Dit digitale kaartenboek bestaat uit vier hoofdstukken die elk antwoord
geven op een centrale vraag:

1. Wat kenmerkt het vakmanschap van ons als voorste-linie-medewerkers ?

2.Hoe kunnen we als voorste-linie-medewerkers het vakmanschap ontwik-
kelen en verdiepen?

3. Met welke acties kunnen we als organisatie helpen bij het ontwikkelen en
verdiepen van het vakmanschap?

4. Hoe kan de organisatie het in praktijk brengen van het vakmanschap
ondersteunen?

De antwoorden op deze vragen hebben we geordend en samengevat op kaarten
die de informatie op een compacte en overzichtelijke manier tonen. Naast
iedere kaart staat een korte toelichting. Aan het eind van dit boek leggen we
uit welke stappen we hebben doorlopen om tot dit resultaat te komen.

Dit kaartenboek kon alleen tot stand komen met de hulp van vele deskun-
digen. We willen hen allemaal bedanken voor de bereidheid om kennis en
ervaringen met ons te delen.! Het was fantastisch om getuige te zijn van de
bevlogenheid en betrokkenheid bij het onderwerp vakmanschap. Houd dat
vast! Een bijzonder woord van dank voor onze opdrachtgevers Ellen de Vries,
Marion Stassen en Paula Bontenbal, voor jullie vertrouwen, blijvende
oplettendheid en de fijne samenwerking.

De bedoeling van dit boek is om meer inzicht te krijgen in het vakman-
schap bij Belastingdienst, Douane en Toeslagen. Wat is het en hoe kan het
ontwikkeld worden? Gaandeweg het project raakten wij er steeds meer van
doordrongen hoe cruciaal vakmanschap is voor de dienstverlening van
Belastingdienst, Douane en Toeslagen. We hopen daarom van harte dat
iedereen die met vakmanschap te maken heeft dit boek zal gebruiken.

Doe er je voordeel mee!
Anouk Mulder en Sanne Roessingh

De Argumentenfabriek

1. Zie pagina 22 voor de lijst met deskundigen die hebben meegedacht.
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Vakmanschap van voorste-linie-medewerkers

Dit boek gaat over het vakmanschap van voorste-linie-medewerkers bij
Belastingdienst, Douane en Toeslagen. Dit zijn alle medewerkers die op een
of andere manier contact hebben met burgers, bedrijven of intermediairs.

Uiteraard is voor vakmanschap inhoudelijke vakkennis onmisbaar. Dit is
kennis die hoort bij een specifieke functie en die de basis vormt voor beslis-
singen die voorste-linie-medewerkers nemen in hun werk. Per organisatie-
onderdeel en functie zitten hierin verschillen, de case behandelaar bij
Toeslagen moet andere dingen weten dan de inspecteur bij de Belasting-
dienst die werkt met grote ondernemingen. Deze vakinhoudelijke kennis is
vereist, maar er is méér nodig om een goed vakmens te zijn. Over de vraag
wat dat ‘méér’ dan is gaat dit boek. Anders gezegd: we hebben ‘alle belang-
rijke niet-vakinhoudelijke dingen’ concreet gemaakt en in kaart gebracht.

De informatie in dit boek is van toepassing op de drie organisatieonderdelen:
Belastingdienst, Douane en Toeslagen. Met vakmanschap bedoelen we in dit
boek dus algemene kenmerken die voor alle voorste-linie-medewerkers van
toepassing zijn, ongeacht hun functie of het organisatieonderdeel waarvoor
ze werken. De concrete uitwerking van de kenmerken en het gewicht dat
daaraan toegekend wordt kan per organisatieonderdeel en per functie
verschillen.

Tijdens het traject ontdekten we: vakmanschap wordt bij Belastingdienst,

Douane en Toeslagen niet alleen gezien als iets van een individu, maar als
iets van het collectief. Het vakmanschap is een gedeelde verantwoordelijk-
heid die medewerkers én individueel én gezamenlijk ontwikkelen.

Tenslotte: het vakmanschap groeit met de jaren. Het is iets waar tijd en erva-
ring voor nodig is en dat zich gaandeweg een loopbaan steeds verder verdiept.
Er bestaan dus gradaties van vakmanschap. Hierom spreken we in dit boek
over het ontwikkelen van vakmanschap én over het verdiepen ervan.
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Hoofdstuk 1
Kenmerken van het vakmanschap

Wat kenmerkt het vakmanschap van voorste-linie-
medewerkers? Hierover gaat dit eerste hoofdstuk.

We beschrijven de kenmerken van vakmanschap aan de hand van de gang-
bare indeling houding, kennis en vaardigheden.

De kaarten beschrijven de gewenste situatie. Medewerkers hoeven niet alle
kenmerken op deze kaart te hebben. De kaart vormt geen afvinklijstje. In
de gewenste situatie zijn wel alle kenmerken in voldoende mate aanwezig
binnen een team of het werkverband.
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Kenmerkenkaart
houding Houding
. . () E Kennis
Op de kaart hiernaast lees je welke Vaardigheden
houding kenmerkend is voor het
vakmanschap.

Voor voorste-linie-medewerkers
staan drie werkhoudingen centraal.
Ze hebben een bijzondere positie
als vertegenwoordiger van de over-
heid. Hiervan zijn ze zich bewust
en daarbij past een dienstbare
opstelling.

Ze zijn bovendien nieuwsgierig en

gedreven om hun eigen handelen en

dat van de organisatie te verbeteren.

Ze zijn bijvoorbeeld bereid om hun

oordeel bij te stellen en om te onder- Wat kenmerkt
zoeken hoe hun eigen waarden, (voor) onsva kmanschap
als voorste-linie-

oordelen en gedragspatronen van
invloed zijn op hun werk. medewerkers?

Om dit te kunnen realiseren is een
krachtige en verantwoordelijke
opstelling nodig. Dit gaat bijvoor-
beeld over het nemen van initiatief
en het bespreekbaar maken van
‘schurende’ situaties. Goed vakman-
schap betekent moedig zijn.

Inzicht in vakmanschap

We zijn ons bewust van onze bijzondere positie als vertegenwoordiger van de overheid

O We realiseren ons dat onze positie macht met zich meebrengt en gaan hier integer mee om.
O We zijn ons bewust van de (potentiéle) impact van ons werk op burgers, bedrijven en intermediairs.

=0Q We kunnen omgaan met kritiek vanuit de maatschappij op ons werk en op de organisatie waarvoor we werken.

O We zijn dienstbaar aan de maatschappij en behandelen alle mensen met respect, aandacht en zorg.

We hechten aan reflectie op ons eigen handelen om te leren en verbeteren

O We beseffen dat we ons kunnen vergissen en zijn open over fouten.

O We zijn ons bewust van onze eigen waarden, (voor)oordelen en gedragspatronen.

O We zijn bereid ons oordeel bij te stellen als hiertoe goede argumenten zijn.

O We overleggen in moeilijke situaties met collega’s en zoeken hulp als dit nodig is.

O We zijn nieuwsgierig naar mensen en zijn gemotiveerd om nieuwe inzichten op te doen.

We stellen ons krachtig en verantwoordelijk op

O We nemen initiatief en verantwoordelijkheid om problemen op te lossen.
O We zijn moedig en durven ‘schurende’ situaties aan te kaarten.

O We vertrouwen op onszelf en toetsen onze intuitie bij anderen.
O We zijn veerkrachtig en laten ons niet ontmoedigen door tegenslag.
O We hebben oog voor de situatie van mensen en wegen deze mee.
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Kenmerkenkaart
kennis

Deze kaart beschrijft welke
kennis kenmerkend is voor het
vakmanschap.

Voor voorste-linie-medewerkers zijn,
naast inhoudelijke vakkennis, drie
vormen van kennis van belang. Om
te beginnen doorgronden medewer-
kers de verschillende omgevingen
waarbinnen zij functioneren. Ze
weten bijvoorbeeld hoe de eigen
organisatie in elkaar zit én hoe hun
werk zich verhoudt tot dat van andere
onderdelen in de keten. Ze kennen
belangrijke sleutelfiguren en weten
wie ze waarvoor kunnen benaderen.

Ten tweede weten voorste-linie-mede-
werkers wat de grenzen zijn van hun
mandaat. Ze kennen de geldende wet-
en regelgeving en hoe ze hierbinnen
kunnen manoeuvreren. Vakman-
schap betekent bovendien ook dat

je de grenzen van je eigen kennis

en kunde goed weet in te schatten.
Medewerkers weten wanneer ze hulp
moeten inroepen en van wie.

Ten derde is kennis van burgers,
bedrijven en intermediairs onmis-
baar. Zoals kennis over ontwikke-
lingen voor en dilemma’s van burgers,
bedrijven en intermediairs. Deze
kennis helpt voorste-linie-mede-
werkers om zich te verplaatsen in

de mensen waarmee ze te maken
hebben.

Inzicht in vakmanschap

o

Houding
Kennis
Vaardigheden

Wat kenmerkt
GHIRTEL (G EL G ET )
als voorste-linie-
medewerkers?

We doorgronden de omgevingen waarbinnen we functioneren

O We weten hoe onze organisatie zich verhoudt tot de samenleving en hoe de samenleving naar ons werk kijkt.
O We weten wat de plek is van ons werk binnen de organisatie van de Nederlandse overheid.

O We weten wie wat doet in de organisatie en kennen onze eigen rol in de keten van werkzaamheden.
O We zijn op de hoogte van maatschappelijke ontwikkelingen die relevant zijn voor ons werk.
O We kennen belangrijke sleutelfiguren voor ons werk en weten wie we waarvoor kunnen benaderen.

We weten hoe ver we kunnen en mogen gaan en waarom

O We weten waarom en hoe we ons werk doen en wanneer we ons werk goed doen.
O We kennen de grenzen van onze kennis, weten waarvoor we hulp nodig hebben en hoe deze te vinden.
O We weten welk mandaat en welke handelingsruimte we hebben binnen de geldende wet- en regelgeving.

We kennen de vakinhoud

O We hebben actuele inhoudelijke kennis van ons eigen én aangrenzende vakgebieden.
O We weten welke (digitale) gereedschappen over vakinhoud er zijn en hoe we deze optimaal inzetten.

We hebben kennis over de burgers, bedrijven en intermediairs waarmee we te maken hebben

O We hebben kennis over ontwikkelingen voor en dilemma'’s van burgers, bedrijven en intermediairs.

O We hebben kennis van menselijk gedrag en hoe onze positie en handelwijze dit kan beinvloeden.
O We beseffen dat de realiteit waarin mensen leven kan afwijken van de papieren werkelijkheid uit regelgeving.

Hoofdstuk 1 Kenmerken van het vakmanschap 8



Kenmerkenkaart

vaardigheden o E :°”d,'"9
. ennis
Deze kaart beschrijft welke vaar- Vaardigheden
digheden kenmerkend zijn voor het
vakmanschap.
Voor voorste-linie-medewerkers zijn
dit drie typen vaardigheden.
Om te beginnen kunnen ze effectief . :
- y We kunnen effectief communiceren en samenwerken
communiceren en samenwerken,
, O We kunnen ons verplaatsen in ontvangers van berichten en inschatten hoe toon en inhoud overkomen.
zowel met collega’s als met burgers, - .
. . o O We kunnen onze communicatie aanpassen aan onze gesprekspartner en de situatie.
bedrijven en intermediairs. Ze weten O We kunnen onderhandelen over de uitleg van regels en normen, zoals in bezwaarprocedures of bij de rechter.
zich te verplaatsen in hun gespreks- O We kunnen uitleggen waarom we bepaalde informatie niet kunnen delen.
partner en zijn flexibel in de commu- O We kunnen omgaan met (tegenstrijdige) belangen en weerstand.
e e e . . O We kunnen elkaar feedback vragen, ontvangen en geven.
nicatiestijl en -toon die ze inzetten.
Op deze manier kunnen ze bijvoor- We kunnen analytisch werken
beeld goed omgaan met weerstand , . . .
. 8 & . O We kunnen onderscheiden wat het belang is van mensen, van de organisatie en van de samenleving.
die ze bemerken bij anderen. Wat kenmerkt O We kunnen de motivatie voor een beslissing helder uitleggen.

ons vakmanschap Vaardigheden C ¥ C O We kunnen patronen herkennen in situaties en gedrag.
Hiernaast is het belangrijk dat ze als voorste-linie- 9 O We kunnen gevolgen van beslissingen en risico’s inschatten en onze werkwijze hierop afstemmen.

analvtisch werken. Dat betekent medewerkers? O We kunnen snel de juiste informatie vinden en de kwaliteit hiervan beoordelen.
Y ) ) O We kunnen dilemma’s herkennen, benoemen, bespreken en er een knoop over (laten) doorhakken.

onder andere dat ze beslissingen
helder motiveren, patronen We kunnen werken in een grote organisatie
herkennen in situaties en gedrag,
snel de juiste informatie weten te
vinden en in staat zijn om hiervan
de kwaliteit te beoordelen.

O We kunnen binnen de organisatie soepel manoeuvreren, zowel escaleren als delegeren.

O We kunnen assertief zijn en weten hoe we het woord moeten nemen.
O We kunnen organiseren dat knelpunten die wij in ons werk waarnemen in de organisatie aandacht krijgen.

Als derde kunnen ze werken in

een grote en complexe organisatie.
Voorste-linie-medewerkers zijn ‘de
oren en ogen van de organisatie’. Dit
betekent dat ze in staat zijn om te
zorgen dat ze intern gehoord worden.
Ze kunnen soepel manoeuvreren
binnen de organisatie, zijn assertief
en weten hoe ze belangrijke zaken
onder de aandacht kunnen brengen.
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Inzicht in vakmanschap

Welke spanningen liggen besloten in het
vakmanschap van voorste-linie-medewerkers?

Voorste-linie-medewerkers hebben te maken met verschillende
spanningen die eigen zijn aan het werk wat ze doen én de context
waarbinnen ze werken. Uit de denksessies kwamen verschillende
spanningen naar voren waar medewerkers mee te maken hebben.
In hun dagelijkse praktijk moeten zij keer op keer beslissen hoe ze
omgaan met deze tegenstrijdige eisen aan hun werk. Medewerkers
gaven aan de volgende spanningen te ervaren:

Aan de ene kant werken ze met informatie die vertrouwelijk moet
worden behandeld. Aan de andere kant wordt van hen verwacht dat ze
transparant zijn over hun handelen en dat ze zich toetsbaar opstellen.

Het is de taak van medewerkers om geldende wet- en regelgeving

uit te voeren en hierop te handhaven. Maar soms zijn wetten niet
duidelijk of spreken wetten elkaar tegen. Of een regeling heeft ernstige
gevolgen voor iemand, die niet in lijn zijn met de bedoeling van de
wet. Aan de ene kant hebben medewerkers dus weinig beleids- en
beoordelingsvrijheid. Aan de andere kant wordt wel van ze verwacht
dat ze in hun handelen oog hebben voor de menselijke maat.

Aan de ene kant hebben voorste-linie-medewerkers voldoende tijd
nodig om het werk zorgvuldig te doen. Aan de andere kant wordt
snelheid en productie gevraagd. Prestatie-indicatoren die gericht zijn
op productie staan dus op gespannen voet met het beste resultaat voor
een burger, bedrijf of intermediair.

Tenslotte staan Belastingdienst, Douane en Toeslagen onder grote
politieke en maatschappelijke druk. Soms levert dat tegenstrijdige
opdrachten op zoals: én fraude van groepen tegengaan én tegelijker-
tijd oog houden voor ieder individu.

Hoofdstuk 1 Kenmerken van het vakmanschap
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Hoofdstuk 2
Ontwikkelen en verdiepen van
het vakmanschap

Hoe kunnen we als voorste linie-medewerkers het
vakmanschap ontwikkelen en verdiepen? Dit tweede
hoofdstuk gaat over de activiteiten die hierbij passen.

De Ontwikkelkaart op de volgende drie pagina’s beschrijft bestaande en
nieuwe activiteiten die bijdragen aan het ontwikkelen en verdiepen van het
vakmanschap. Het zijn activiteiten die de medewerkers zelf kunnen doen.
Dat kan alleen of samen, zoals individueel een cursus volgen of met collega’s
komen tot een collectieve moraal voor het vak. De activiteiten zijn ook in dit
hoofdstuk ingedeeld naar houding, kennis en vaardigheden.

Met ontwikkelen en verdiepen bedoelen we zowel formeel leren (tijdens een
opleiding of cursus) als informeel leren (zoals leren tijdens het werk).

De kaart toont allemaal activiteiten waartoe medewerkers zelf initiatief
kunnen nemen. Soms is er wel ondersteuning nodig vanuit de organisatie,
dit komt in hoofdstuk drie en vier aan bod.

Voor sommige activiteiten op deze kaart wordt al van alles aangeboden. Het
volledige aanbod van opleidingen en trainingen van SSO O&P is te vinden op
Mijn Leer Omgeving (MLO). Ondersteuning op het vlak van informeel leren
is in ontwikkeling, zoals de casusdialoog die onlangs ter beschikking is
gekomen.
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Ontwikkelkaart

houding

De kaart hiernaast toont hoe mede-
werkers zelf kunnen werken aan de
gewenste houding die past bij het
vakmanschap.

Hoe ontwikkelen ze het bewustzijn
van hun bijzondere positie als
vertegenwoordiger van de overheid?
Bijvoorbeeld door deel te nemen aan
een moreel beraad of door het volgen
van een maatschappelijke stage. Een

. O We delen dilemma’s en komen met collega’s tot een collectieve moraal voor ons vak.
ander voorbeeld is het deelnemen

. ) , . , O We tonen oprechte interesse in de mensen met wie we spreken en gaan relaties met hen aan.
aan ‘vakspiegels’ waarbij collega’s O We bespreken met elkaar de essentie van ons werk.

met elkaar de essentie van het werk O We volgen (maatschappelijke) ontwikkelingen en bespreken met collega’s wat dit betekent voor ons werk.
bespreken.

Hoe kunnen
Hoe kunnen ze reflecteren op hun we als voorste- O We maken aan collega’s duidelijk wat we willen leren of al hebben geleerd.
eigen en elkaars handelen? Inleven linie-medewerkers O We doen intervisie met vakgenoten, gericht op dilemma’s, grijze gebieden en vergissingen.
) 8 L Houding o O We zoeken een ‘kritische vriend’ om mee te reflecteren op ons werk en leren hiervan.
in een ander perspectief is hiervoor het va!(manschap O We reflecteren op ons eigen gedrag en overwegingen.
essentieel. Dat kan op allerlei ontwikkelen en O We nemen tijd en ruimte om ons in te leven in een ander perspectief.
manieren, zoals ‘job rotation’ of een verdiepen?
dag meelopen met collega’s die ander
werk hebben. O We gaan met elkaar in gesprek over spanningen, zoals tussen werkdruk en tijd om te leren.
O We experimenteren met het aannemen van een andere houding.
O We zoeken manieren om ons zelfvertrouwen te versterken en om vertrouwen van anderen te krijgen.
Tenslotte: hoe kunnen ze een krach- O We overleggen met collega’s over moeilijke situaties en hanteren het vier-ogen-principe.
tige en verantwoordelijke houding O We stellen gezamenlijk prioriteiten en toetsen of deze bijdragen aan ons maatschappelijk doel.
ontwikkelen? Bijvoorbeeld door te O We verkennen af en toe nieuwe manieren om resultaten in ons werk te boeken.

experimenteren, in communicatie
en gedrag, maar ook in werk. Of
door met elkaar te spreken over
spanningen die naar voren komen
in het werk. Wat ook helpt is met
elkaar sparren over gezamenlijke
prioriteiten, zoals tijdens een
professionaliseringsdag.

Inzicht in vakmanschap



Ontwikkelkaart

kennis

De kaart hiernaast toont hoe
medewerkers kunnen werken aan
de vereiste kennis die past bij het
vakmanschap.

Hoe doorgronden voorste-linie-mede-
werkers de omgevingen waarbinnen
ze functioneren? Vooral door het
opbouwen en onderhouden van een
netwerk. Dat kan via het bijwonen
van themasessies of door in gesprek
te gaan met koepelorganisaties.

Hoe onderzoeken medewerkers
hoe ver ze kunnen en mogen gaan
en waarom? Bijvoorbeeld door te
bespreken hoe ze omgaan met
een specifieke casus, zoals in een
‘casusdialoog’.

Hoe kunnen
we als voorste-
linie-medewerkers

het vakmanschap
ontwikkelen en
verdiepen?

Hoe kunnen ze zich verdiepen in

de vakinhoud? Natuurlijk door tijd

te besteden aan het bijhouden van
vakliteratuur. Voor het vakmanschap
is ook van belang dat ze kennis
hebben van aangrenzende vakge-
bieden zoals door deel te nemen aan
‘community’s of practice’ of ‘commu-
nity’s of interest’.

Hoe ontwikkelen ze tenslotte hun
kennis van de burgers, bedrijven en
intermediairs? Hiervoor zijn verschil-
lende (digitale) kennisbanken en
vraagbaken beschikbaar.

Inzicht in vakmanschap

Kennis o

(o)

(o)

We doorgronden de omgevingen waarbinnen we functioneren

O We bouwen aan een intern en extern netwerk dat we raadplegen bij vragen en voor overleg.

O We nemen deel aan interne themasessies om kennis uit te wisselen over elkaars werk en werkprocessen.
O We zoeken actief naar ervaringen om te begrijpen wat het werk van collega’s inhoudt.

O We vragen collega’s met andere perspectieven dan wijzelf hoe zij naar ons werk kijken.

O We investeren in kennis over en contact met de belangrijke actoren in ons vakgebied.

We onderzoeken hoe ver we kunnen en mogen gaan en waarom

O We vragen waarom dingen op een bepaalde manier gebeuren.

O We reflecteren op (voorbeeld)gedrag dat we zien in onze omgeving en maken expliciet wat dit ons leert.
O We bespreken in teamverband een specifieke casus en hoe hiermee om te gaan.

O We verzamelen ervaringsverhalen over casussen waarin morele dilemma’s spelen en leren hiervan.

We verdiepen ons in de vakinhoud

O We kennen en benutten de digitale hulpmiddelen om ons (verder) te scholen in vakinhoud.

O We leren van andere departementen en uitvoeringsorganisaties met een vergelijkbare taak of doelgroep.
O We onderhouden onze kennis van de wettelijke basis van ons werk.

O We vragen collega’s met specifieke expertise om hulp.

We verdiepen ons in de burgers, bedrijven en intermediairs waarmee we te maken hebben

O We weten de verschillende kennisbronnen over burgers, bedrijven en intermediairs te vinden en benutten ze.
O We vragen actief hoe burgers, bedrijven en intermediairs onze dienstverlening ervaren.
O We onderzoeken hoe burgers, bedrijven en intermediairs te helpen om hun nalevingsgedrag te bevorderen.



Ontwikkelkaart
vaardigheden

De kaart hiernaast toont hoe
medewerkers kunnen werken aan
de vaardigheden die passen bij het
vakmanschap.

Hoe ontwikkelen voorste-linie-
medewerkers hun communicatieve-
en samenwerkingsvaardigheden?
Bijvoorbeeld door te oefenen

in het luisteren, samenvatten,
doorvragen. Door dit consequent
toe te passen in gesprekken toets

je bij gesprekspartners of je ze goed

s . O We vragen en geven feedback en doen hier iets mee.
begrijpt en leer je van wat ze zeggen.

O We toetsen of we gesprekspartners begrijpen, door te luisteren, samen te vatten en door te vragen.
O We leren intercultureel en inclusief te communiceren.

Hoe ontwikkelen ze hun analytische Hoe kunnen

vaardigheden? De kern van we als voorste-

analytisch denken en werken zit hem linie-medewerkers Vaardigheden o O We leren gestructureerd te denken zoals via scenario’s of overzichten van voor- en tegenargumenten.
in het herkennen van structuur. Dit het vakmanschap O We oefenen hoe we standpunten van onszelf en anderen goed onderbouwen en toetsen.

is goed te leren door verschillende ontwikkelen en

elementen uit elkaar te halen zoals verdiepen?
bijvoorbeeld het uit elkaar rafelen
van verschillende argumenten.

o O We bezoeken informele bijeenkomsten om ‘in de wandelgangen’ kennis op te doen over de organisatie.
O We oefenen actief met gespreksvaardigheden.

Hoe ontwikkelen ze hun
vaardigheden om te werken in

een grote organisatie? Hiervoor is
belangrijk dat medewerkers kennis
opdoen over de organisatie, zoals
bij informele bijeenkomsten. Weten
bij wie je waarvoor moet zijn helpt
om soepel te manoeuvreren binnen
de organisatie. Assertief zijn is te
ontwikkelen door actief te oefenen
met gespreksvaardigheden.

Inzicht in vakmanschap



Hoofdstuk 3
Acties voor het ontwikkelen en verdiepen
van het vakmanschap

Met welke acties kunnen we we als organisatie de voor-
ste-linie-medewerkers helpen bij het ontwikkelen en
verdiepen van het vakmanschap? Dit hoofdstuk biedt
inspiratie.

De Actiekaart op de volgende twee pagina’s beschrijft acties die direct
bijdragen aan het ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap

van voorste-linie-medewerkers zoals we dat in hoofdstuk twee hebben
omschreven. De Actiekaart beschrijft welke acties medewerkers
georganiseerd zouden willen zien om hen te helpen het vakmanschap te
ontwikkelen en verdiepen. Sommige dingen op de Actiekaart vinden nu al
plaats, andere dingen zouden nieuw ontwikkeld kunnen worden.

Bij de ondersteuning van medewerkers in hun ontwikkeling zijn veel actoren
betrokken. In toenemende mate werken zij samen om medewerkers aan te
bieden wat zij nodig hebben. Zo ook bij de ondersteuning van vakmensen.
Waar ‘we’ staat in de Actiekaart gaat het om één of meerdere van de volgende
actoren die — alleen of samen — ondersteuning bieden: SSO O&P, Cd O&P, CD
Vaktechniek, management van Belastingdienst, Douane en Toeslagen en
programma’s of projecten zoals Cultuur en Leiderschap, Menselijke Maat en
Professionele Werkrelatie.

Hulp bij het ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap is het meest
effectief als medewerkers duidelijk kenbaar kunnen maken wat hun wensen
zijn. Wat willen ze leren, waarom willen ze dat leren, en op welke manier? In
de sessies kwam onder andere naar voren dat mensen het belangrijk vinden
om persoonlijk benaderd te worden en dat er veel behoefte is aan begeleiding
op de werkvloer.
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Actiekaart
Deel 1

De kaart hiernaast toont met welke
acties we voorste-linie-medewerkers
kunnen helpen bij het ontwikkelen
en verdiepen van het vakmanschap
op drie gebieden: medewerkers
ondersteunen in de actualiteit van
hun werk, ze helpen de context
waarin ze werken nog beter te
begrijpen en kennis met hen delen
die relevant is voor het werk.

Bij de actualiteit van het werk gaat
het bijvoorbeeld om directe onder-
steuning op de werkvloer en het
helpen aankaarten van vraagstukken
die de voorste-linie-medewerkers als
structureel ervaren.

Bij de context gaat het om hulp bij
het begrijpen en duiden van rele-
vante ontwikkelingen, zowel in de
maatschappij als in het beleid.

Bij kennis delen staan acties die
medewerkers helpen om toegang
te krijgen tot kennis die ze nodig
hebben in hun werk.

Inzicht in vakmanschap

Ondersteunen in actualiteit
Context verhelderen
Kennis delen

Reflecteren

Evalueren

Inwerken

Met welke
acties kunnen we als
organisatie helpen bij

het ontwikkelen en
verdiepen van het
vakmanschap?

Ondersteunen
in actualiteit @ Ko

verhelderen

Kennisdelen @ B €

We ondersteunen medewerkers op de werkvloer bij actuele casuistiek

O We vragen medewerkers welke actuele kwesties spelen in hun werk en dragen ter plekke bij aan oplossingen.

O We zetten praktijkbegeleiders in die medewerkers tijdens hun werk coachen in vakmanschap.

O We helpen medewerkers te bepalen of een casus op zichzelf staat of op een structureel probleem duidt.

O We helpen medewerkers bij het aankaarten van vraagstukken die zij als structureel probleem beoordelen.
O We zorgen dat leidinggevenden voldoende vakinhoudelijke kennis hebben om medewerkers te begeleiden.

We helpen medewerkers om de context waarin ze werken te begrijpen

O We zorgen dat medewerkers begrijpen wat maatschappelijke ontwikkelingen betekenen voor hun werk.
O We zorgen dat medewerkers begrijpen wat het officiéle en actuele beleid betekent voor hun werk.

We delen met medewerkers kennis waar ze in hun werk wat aan hebben

O We maken duidelijk wie binnen de organisatie bij welke vragen beschikbaar is om te helpen.

O We koppelen medewerkers met een vraag aan een collega die hierbij kan helpen.

O We bieden een digitale vraagbaak aan die medewerkers helpt met kennisvragen en lastige werksituaties.
O We verzamelen ervaringen van medewerkers over ontwikkelactiviteiten en maken deze beschikbaar.
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Actiekaart
Deel 2

De kaart hiernaast toont met welke
acties we voorste-linie-medewerkers
kunnen helpen bij het reflecteren,
evalueren en inwerken.

Bij reflecteren gaat het over het
bieden van reflectiemogelijkheden,
zoals via dilemmabesprekingen of
simulaties om zelf te ervaren hoe het
is als burger, bedrijf of intermediair.

Bij evalueren gaat het om geleerde
lessen: deze identificeren en met
elkaar delen.

Bij inwerken gaat het om de onboar-
ding van nieuwe voorste-linie-me-
dewerkers: vanaf dag een inzetten

op het vakmanschap in de volle
breedte, aandacht voor de intrinsieke
motivatie en het behouden hiervan
en steun bij het opbouwen van een
netwerk.

Inzicht in vakmanschap

Ondersteunen in actualiteit
Context verhelderen
Kennis delen

Reflecteren

Evalueren

Inwerken

Met welke
acties kunnen we als
organisatie helpen bij

het ontwikkelen en
verdiepen van het
vakmanschap?

Reflecteren

We bieden medewerkers structuren en gereedschappen voor reflectie

O We organiseren dilemmatrainingen.

O We laten medewerkers in een simulatie ervaren wat wel en niet prettig is als burger, bedrijf of intermediair.
O We laten echte casussen van de werkvloer in een leersetting uitvoeren.

O We bieden intervisie waarin medewerkers reflecteren op de uitgevoerde aanpak van echte casussen.

We zoeken en delen geleerde lessen

O We vragen medewerkers hoe ze hun werk ervaren en wat ze nodig hebben.
O We vragen burgers, bedrijven en intermediairs hoe de dienstverlening bevallen is.

We brengen nieuwe medewerkers (de beginselen van) het vakmanschap bij

O We besteden in de onboarding, startprogramma’s en startopleiding aandacht aan het vakmanschap.
O We zorgen dat medewerkers samen hun vakmanschap ontwikkelen, zoals via leergroepen.

O We benadrukken het belang van het werk om de intrinsieke motivatie van medewerkers te versterken.
O We laten medewerkers een netwerk opbouwen, zodat ze via korte lijnen hulp kunnen vragen.

Hoofdstuk 3 Acties voor het ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap 17



Hoofdstuk 4
Ondersteunen van het vakmanschap
in de praktijk

Hoe kan de organisatie het in praktijk brengen

van het vakmanschap ondersteunen? Uit de sessies
kwamen hiervoor al wat voorwaarden naar voren,
die we bundelen in dit hoofdstuk.

De Ondersteuningskaart in dit hoofdstuk gaat niet over activiteiten die
direct bijdragen aan ontwikkeling of verdieping van vakmanschap zelf,

maar over activiteiten die noodzakelijk zijn om het (ontwikkelen van)
vakmanschap in de praktijk te ondersteunen. Als de organisaties voorste-
linie-medewerkers in staat willen stellen om vakmanschap te ontwikkelen
en in de praktijk te brengen dan vraagt dat iets van de organisatiestructuur
en organisatiecultuur. De Ondersteuningskaart beschrijft welke activiteiten
medewerkers nodig achten om het vakmanschap binnen de organisaties écht
centraal te stellen.
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Ondersteuningskaart

Deel 1

De kaart hiernaast toont hoe de
organisatie het in praktijk brengen
van het vakmanschap kan borgen en
waarderen.

Ten eerste moet er aandacht zijn
voor het ontwikkelen en verdiepen
van het vakmanschap. Niet alleen bij
voorste-linie-medewerkers zelf of de
mensen die bezig zijn met professio-
nele ontwikkeling. Juist aandacht in
de gehele organisatie is belangrijk. De
organisatie moet zo worden ingericht
dat aandacht voor vakmanschap niet
vrijblijvend is maar geborgd in de
processen. Zo wordt aandacht voor
het vakmanschap de norm.

Ook moet de organisatie het vakman-
schap waarderen, zodat medewerkers
zich gesteund voelen door hun
organisatie. De organisatie moet
altijd éérst onderzoeken of en hoe

het vakmanschap van medewerkers
kan bijdragen aan het oplossen van
problemen, voordat de oplossing
gezocht wordt in (nieuw) beleid. En
de organisatie moet de kennis en
input van voorste-linie-medewerkers,
als de ogen en oren van de organi-
satie, serieus nemen, bijvoorbeeld
door processen zo in te richten dat
informatie van deze medewerkers
structureel wordt benut.

Inzicht in vakmanschap

De organisatie borgt aandacht voor ontwikkeling en verdieping van het vakmanschap

O Elke DG stelt een Chief Learning Officer aan die zorgt dat ontwikkeling net zoveel waarde krijg als productie.
O De organisatie neemt ontwikkeling van vakmanschap op in de werklast-analyse en borgt tijd voor ontwikkeling.
Vakmanschap o o O De organisatie introduceert een ‘vakmanschap-bewaker’ die op basis van eigen onderzoek rapporteert.
borgen O De organisatie stelt concrete leer- en ontwikkeldoelen op en behandelt deze gelijk aan productiedoelen.
O De organisatie formuleert een key performance indicator over de ontwikkeling van vakmanschap.
O De organisatie evalueert en verbetert initiatieven rondom (de ontwikkeling van) het vakmanschap.

De organisatie staat voor zijn mensen en hun vakmanschap

Hoe kan de

. ax . O De ambtelijke top neemt het in het publieke domein op voor (het werk van) medewerkers.
organisatie het in

O De organisatie zegt ‘nee’ tegen onuitvoerbare wensen vanuit de politiek of maatschappij.
O De organisatie weerstaat de reflex om bij problemen naar de leiding te kijken en onderzoekt hoe
versterking van het vakmanschap kan bijdragen aan het oplossen ervan.

praktijk brengen van
het vakmanschap

ondersteunen?
De organisatie verkleint de kloof tussen beleid en uitvoering

O De organisatie laat medewerkers in de uitvoering meedenken over het functioneren van beleidsafdelingen.
O De organisatie regelt dat managers af en toe het werk van voorste-linie-medewerkers doen.
O Collega’s op verschillende hiérarchische niveaus waarderen en motiveren elkaar.

Vakmanschap
waarderen De organisatie neemt uitkomsten van vakmanschap van medewerkers serieus

O De organisatie neemt signalen van medewerkers serieus en benut deze om verbeteringen door te voeren.
O De organisatie zorgt dat signalen uit de voorste linie een structurele plek krijgen in de beleidscyclus.
O De organisatie initieert overleg met verschillende lagen in de organisatie over actuele kwesties.



Ondersteuningskaart

Deel 2

De kaart hiernaast toont hoe de orga-
nisatie het in praktijk brengen van
het vakmanschap kan faciliteren.

Allereerst door te werken aan een
optimaal werk-, leer- en ontwik-
kelklimaat. Medewerkers moeten
voldoende tijd hebben om hun
vakmanschap te ontwikkelen. Er
moet een veilige omgeving zijn
waarin medewerkers in hun werkom-
geving zien dat fouten maken mag en
waarin zij het vertrouwen krijgen om
zelf beslissingen te nemen.

De organisatie moet ook het
aanwezige vakmanschap benutten.
Bijvoorbeeld door medewerkers in
de uitvoering actief en in een vroeg
stadium te betrekken bij processen.

Hoe kan de
organisatie het in

praktijk brengen van
het vakmanschap
ondersteunen?

Tenslotte is er binnen Belasting-
dienst, Douane en Toeslagen
voldoende aandacht nodig voor het
agenderen en onderhouden van het
vakmanschap. De organisatie kan
dit ondersteunen door bijvoorbeeld
leidinggevende te trainen in het
voeren van (ontwikkel)gesprekken
over vakmanschap.

Inzicht in vakmanschap

Vakmanschap
faciliteren

O De organisatie borgt de psychologische en fysieke veiligheid van vakmensen.

O De organisatie (met name de ambtelijke top) leeft voor dat fouten maken mag en dat je hiervan kunt leren.
O De organisatie vervangt focus op ‘vinkjes’ door focus op kwaliteit.

O De organisatie geeft medewerkers vertrouwen (en steun) dat ze zelf beslissingen mogen nemen.

O De organisatie zet pilots op met meer beslisruimte voor medewerkers om vanuit vakmanschap te handelen.

O De organisatie vraagt medewerkers of en hoe interne processen beter kunnen.
O De organisatie speelt senior medewerkers vrij zodat ze beschikbaar zijn als vraagbaak voor collega’s.
O De organisatie betrekt medewerkers in een vroeg stadium bij processen om hun vakmanschap te benutten.

O De organisatie ondersteunt leidinggevenden in het voeren van (ontwikkel)gesprekken over vakmanschap.
O De organisatie ondersteunt leidinggevenden in het vormgeven van leren in de praktijk.

O De organisatie ontwikkelt voor Belastingdienst, Douane en Toeslagen een eigen leerlijn vakmanschap.

O De organisatie traint medewerkers zodat ze delen van het bestaande ontwikkelaanbod kunnen uitvoeren.



Inzicht in vakmanschap

Tot besluit

Totstandkoming

Dit digitale kaartenboek is het resultaat van denkwerk dat De Argumenten-
fabriek in de periode november 2022 tot en met april 2023 heeft begeleid in
opdracht van de Shared Service Organisatie Organisatie & Personeel (SSO
O&P). Zij willen de betekenis van het vakmanschap van voorste-linie-mede-
werkers helder krijgen. Dit willen ze om hun inspanningen op het gebied van
leren en ontwikkelen zo in te richten dat ze het ontwikkelen van vakman-
schap optimaal faciliteren. Hierbij gaat het zowel om dingen die medewer-
kers zelf kunnen doen als dingen die vanuit de organisatie kunnen worden
ondernomen, door SSO O&P of door anderen.

Om aan deze wens tegemoet te komen hebben we een denkproces in vier
denkstappen doorlopen. De uitkomsten zijn in de vier hoofdstukken van
deze publicatie terug te vinden. Bij elk van deze denkstappen hebben we
medewerkers van Belastingdienst, Douane, en Toeslagen in denksessies een
centrale vraag (of vragen) voorgelegd. Bij sommige denksessies deden ook
mensen van buiten de organisatie mee. Een overzicht van de deelnemers is
hierna te vinden.

In de eerste stap hebben we onderzocht wat vakmanschap concreet betekent
voor medewerkers in de voorste linie. Wat moeten ze kunnen? Wat moeten
ze weten? Welke houding moeten ze hebben? Deze kenmerken van het
vakmanschap zijn te vinden in hoofdstuk één. De tweede stap ging over het
onderhouden en verdiepen van vakmanschap. Wat kunnen medewerkers
daar zelf voor doen, alleen of met elkaar? De derde denkstap richtte zich op
de vraag: Met welke acties kunnen we voorste-linie-medewerkers helpen bij
het ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap? In de vierde denkstap
keken we naar de hele organisatie. Immers, medewerkers functioneren in
een groter geheel en ook die omgeving kan het vakmanschap ondersteunen
(of juist bemoeilijken). De vierde denkstap ging dan ook over de vraag hoe
de organisatie medewerkers kan ondersteunen om het vakmanschap te
ontwikkelen en verdiepen en vooral ook in de praktijk te brengen.

Tot besluit




Deelnemers

Het maken van dit digitale kaartenboek was mogelijk door de bijdrage
van talloze mensen van binnen en buiten de organisatie. SSO O&P en
De Argumentenfabriek willen hen bedanken voor hun denkwerk, hun
tijd en hun bereidheid om met ons mee te denken. Het was inspi-
rerend om te merken met hoeveel bevlogenheid deze professionals
spreken over het vakmanschap.
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Kijk op www.argumentenfabriek.nl
@fabriekstweet of bel 020-4124001

% De ArgumentenFabriek



https://www.argumentenfabriek.nl/
http://www.argumentenfabriek.nl

	Voorwoord
	Inleiding
	Hoofdstuk 1Kenmerken van het vakmanschap
	Hoofdstuk 2Ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap
	Hoofdstuk 3 Acties voor het ontwikkelen en verdiepen van het vakmanschap
	Hoofdstuk 4�Ondersteunen van het vakmanschap in de praktijk
	Tot besluit 

