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1 Inleiding 
 

De Inspectie belastingen, toeslagen en douane (hierna: IBTD) is opgericht om 

met een onafhankelijke blik en op een reflectieve manier toezicht te houden op de 

domeinen belastingen, toeslagen en douane. Dit doen we door, vanuit het 

perspectief van burgers en bedrijven, structurele knelpunten te signaleren, te 

onderzoeken en te agenderen.  

Als reflectief toezichthouder willen we bijdragen aan een lerende overheid die 

burgers en bedrijven centraal stelt. Een van de meerjarige aandachtsgebieden in 

ons toezicht is gedrag en cultuur. De cultuur binnen een organisatie heeft grote 

invloed op hoe medewerkers hun werk (kunnen) doen en bevat factoren die de 

gewenste resultaten of richting waarin een organisatie wil ontwikkelen kan 

bevorderen of belemmeren (IBTD Werkprogramma 2025). 

Als inspectie voeren wij regelmatig gesprekken met Dienst Toeslagen, Douane en 

de Belastingdienst (hierna: de diensten) over organisatiecultuur. Wij volgen 

aandachtig de initiatieven en ontwikkelingen van de diensten op het gebied van 

cultuur en organisatie.  

In de afgelopen jaren hebben we vanuit dit aandachtsgebied ook verschillende 

programma’s gevolgd die bij de diensten in het leven geroepen werden. In de 

jaarplannen van de diensten staan het verbeteren van de dienstverlening, het 

vormen van een wendbare en toekomstbestendige organisatie en het 

burgerbelang steeds meer centraal (zie bijvoorbeeld Jaarplan 2024 

Belastingdienst). Bij de Belastingdienst is daarom vier jaar geleden het 

Programma Leiderschap en Cultuur gestart, met een investering van 30 miljoen 

en het doel (onder andere) om burgers en bedrijven centraal te stellen in de 

dienstverlening. Dit programma is in november 2024 geëindigd.  

1.1 Aanleiding en context 

Als inspectie hebben wij het Programma Leiderschap en Cultuur aandachtig 

gevolgd. In de afgelopen periode hebben we op verschillende momenten en 

niveaus gesprekken gevoerd over de organisatiecultuur en met name de bijdrage 

van het Programma Leiderschap en Cultuur aan de organisatiecultuur.  

 

Er is in de afgelopen jaren veel ondernomen door de Belastingdienst om de 

transformatie naar een organisatiecultuur die burgers en bedrijven centraal stelt 

in gang te zetten. Maar de diverse gesprekken die wij hierover met de 

Belastingdienst voeren en de documenten die we hebben ontvangen en 

bestudeerd (onder andere over het Programma Leiderschap en Cultuur), geven 

https://www.inspectiebtd.nl/documenten/jaarplannen/2024/10/18/werkprogramma-2025
https://open.overheid.nl/documenten/045b37ec-14e1-481c-8394-d437338eee50/file
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geen informatie over hoe in kaart wordt gebracht of de initiatieven de gewenste 

resultaten hebben opgeleverd.  

 

Om verschillende redenen vinden wij het belangrijk dat de Belastingdienst de 

effecten van het Programma Leiderschap en Cultuur gaat (of laat) meten. Niet 

alleen om te weten welke doelen of resultaten zijn bereikt en welke onderdelen 

nog verdere aandacht nodig hebben. Maar ook om een beeld te krijgen van welke 

initiatieven werken en welke initiatieven minder effect hebben, te begrijpen 

waarom initiatieven wel of niet werken en hoe de Belastingdienst hiervan leert en 

komt tot verbeteringen. Dit sluit ook aan bij de wens van de Belastingdienst om 

een lerende organisatie te zijn waar “plannen, uitvoeren, evalueren en bijsturen” 

centraal staan (Meerjarenvisie Belastingdienst 2020-2025 | Jaarplan | 

Rijksoverheid.nl).  

 

Als inspectie zien wij de resultaten en bevindingen van het Programma 

Leiderschap en Cultuur graag in beeld gebracht. Om inzicht te krijgen in welke 

mate dit programma heeft bijgedragen aan een organisatiecultuur die mensen en 

bedrijven centraal stelt en om samen met de Belastingdienst te kunnen 

reflecteren op de uitkomsten en bevindingen.  

 

Daarom vragen wij de Belastingdienst om in beeld te brengen welke effecten en 

opbrengsten zij oorspronkelijk verwacht(t)en te zien, hoe zij die effecten en 

opbrengsten meten en welke effecten en opbrengsten zijn gerealiseerd. Voor het 

geval het niet meer mogelijk is om de effecten vast te stellen - omdat er geen 

(bruikbare) nulmeting plaatsgevonden heeft - willen we weten welke acties nodig 

zijn om de effecten in de toekomst meetbaar te maken en hoe de Belastingdienst 

deze ook daadwerkelijk gaat meten.  

 

Daarbij zijn we er ons van bewust dat het niet mogelijk is om effecten uitsluitend 

aan het Programma Leiderschap en Cultuur toe te schrijven. Daarom vragen wij 

de Belastingdienst om de effectmeting in te richten op een manier die voor hen 

nuttig en haalbaar is. Dit betekent dat de metingen of gebruikte databronnen ook 

iets buiten de lijnen van het Programma Leiderschap en Cultuur kunnen vallen. 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.rijksoverheid.nl/documenten/jaarplannen/2022/01/31/meerjarenvisie-belastingdienst-2020-2025
https://www.rijksoverheid.nl/documenten/jaarplannen/2022/01/31/meerjarenvisie-belastingdienst-2020-2025
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2 Aanpak 
 
De Belastingdienst is zelf verantwoordelijk voor gedrag en cultuur in de 

organisatie en voor het meten van de voortgang van initiatieven die moeten 

bijdragen aan verandering van gedrag en cultuur binnen de organisatie. Dit plan 

van aanpak bevat daarom één overkoepelende vraag die voortkomt uit ons 

toezicht (hierna: toezichtsvraag): 

Hoe evalueert de Belastingdienst of het Programma Leiderschap en Cultuur de 

gewenste effecten heeft opgeleverd? 

Deze overkoepelende vraag bevat een drietal onderliggende vragen:  

Deelvraag 1: Hoe brengt de Belastingdienst de beoogde opbrengsten van het 

Programma Leiderschap en Cultuur in kaart?  

Deelvraag 2: Wat zijn volgens de Belastingdienst de opbrengsten van het 

Programma Leiderschap en Cultuur ten aanzien van het oorspronkelijke 

(oprichtings-)doel?  

Deelvraag 3: Welke lessen en vervolgacties haalt de Belastingdienst uit (de 

opbrengsten van) het Programma Leiderschap en Cultuur?  

We vinden het belangrijk dat de Belastingdienst zelf het programma evalueert en 

reflecteert op de uitkomsten. Wij spelen geen actieve rol als onderzoekers bij het 

in kaart brengen van de opbrengsten. Als inspectie kijken we mee op het 

reflectieve (leer)proces en rapporteren we over de uitkomst en het proces van de 

evaluatie (oftewel effectmeting). Op deze manier kunnen wij onze 

overkoepelende toezichtsvraag beantwoorden. De bevindingen kunnen we 

gebruiken in ons verdere toezicht op het aandachtsgebied gedrag en cultuur.  

 

Als uitkomst verwachten we een plan voor hoe de Belastingdienst de opbrengsten 

van het Programma Leiderschap en Cultuur in kaart brengt (deelvraag 1), een 

terugkoppeling van de opbrengsten (deelvraag 2) en een reflectie en vooruitblik 

op hoe er vervolg wordt gegeven aan de geleerde lessen (deelvraag 3).  

2.1 Methode 

De IBTD heeft geen rol in de uitvoering van de effectmeting maar kijkt mee in het 

proces rondom de totstandkoming van de effectmeting, de uitvoering van de 

effectmeting en de reflectie op de effectmeting.  
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Om te komen tot beantwoording van de overkoepelende vraag onderscheiden we 

drie fasen waarin we antwoorden willen krijgen op de drie deelvragen. Deze 

antwoorden en de gesprekken die we daarover met de Belastingdienst willen 

voeren, moeten leiden tot beantwoording van de overkoepelende toezichtsvraag.  

Fase 1: aanpak effectmeting 

In de eerste fase willen wij weten hoe de Belastingdienst de effecten en 

opbrengsten van het Programma Leiderschap en Cultuur in beeld gaat brengen. 

Daarbij zien wij graag de volgende vragen beantwoord:  

- Welke (mogelijke) effecten en opbrengsten1 van het Programma 

Leiderschap en Cultuur wil de Belastingdienst meten?  

- Hoe wil de Belastingdienst de (mogelijke) effecten en opbrengsten van 

het Programma Leiderschap en Cultuur meten?  

- Welke expertise in de organisatie zet de Belastingdienst in om deze 

effecten en opbrengsten te meten?  

Als inspectie kijken we in deze fase voornamelijk naar de vraag of de 

Belastingdienst voldoende inzicht biedt in de manier waarop de effectmeting 

wordt gedaan.  En we beoordelen of met de effectmeting de overkoepelende 

toezichtsvraag kan worden beantwoord. We zijn ons ervan bewust dat het lastig 

is om effecten uitsluitend aan het Programma Leiderschap en Cultuur toe te 

schrijven. De beoogde effecten zouden daardoor ook buiten de lijnen van het 

Programma Leiderschap en Cultuur kunnen vallen (bijvoorbeeld door te kijken 

naar effecten die binnen andere cultuurveranderingstrajecten gemeten werden 

maar wel een verandering in de afgelopen vier jaar laten zien op het thema van 

burgers en bedrijven centraal stellen). Belangrijk is dat de Belastingdienst 

beargumenteert waarom deze effecten bijdragen aan het realiseren van het doel 

om burgers en bedrijven centraal te stellen. Dit geeft ons inzicht in de activiteiten 

die ondernomen zijn om dit doel te bereiken.  

De effectmeting kan zowel kwantitatieve als kwalitatieve data bevatten. Als er 

kwantitatieve data gebruikt worden, is het belangrijk dat de Belastingdienst 

aangeeft hoe deze cijfers geïnterpreteerd gaan worden als het gaat om de 

effecten en opbrengsten van het Programma Leiderschap en Cultuur. Daarbij kan 

het ook gaan om het samenvoegen van bestaande/gemeten data of data die 

buiten de scope van het Programma Leiderschap en Cultuur vallen. Als er 

 
1 We gebruiken de termen “effect” en “opbrengst” om aan te duiden dat zowel kwalitatieve als kwantitatieve data gebruikt 

kunnen worden. We zijn ons ervan bewust dat er geen sprake kan zijn van een statistisch zuivere effectmeting omdat er 
geen nulmeting heeft plaatsgevonden. 
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verschillende databronnen gebruikt worden, is het ook van belang dat helder 

beschreven wordt hoe deze zich tot elkaar verhouden en samengebracht worden 

in de rapportage.   

Fase 2: uitvoering effectmeting  

In deze fase brengt de Belastingdienst in beeld wat de effecten en opbrengsten 

van het Programma Leiderschap en Cultuur zijn. Hierbij is het belangrijk dat de 

verzamelde data ook van voldoende duiding worden voorzien. Specifiek, wil de 

IBTD in deze fase weten of de rapportage van de Belastingdienst antwoord op de 

gestelde vragen geeft, met een focus op het centraal stellen van burgers en 

bedrijven. Op deze manier kan de inspectie aan de slag met beantwoording van 

de overkoepelende toezichtsvraag. 

Fase 3: reflectie op bevindingen en vervolg  

In deze fase willen wij in beeld krijgen hoe de Belastingdienst reflecteert op de 

bevindingen, mogelijke vervolgacties naar aanleiding van de bevindingen en op 

het proces rondom het in kaart brengen van de bevindingen. Wij vinden het 

belangrijk om in deze fase zicht te krijgen op lessen die de Belastingdienst trekt 

uit de bevindingen van de effectmeting en hoe zij hier vervolg aan geeft. 

Bovendien is het van belang dat de conclusies en leerpunten logisch volgen uit de 

bevindingen. We willen een beeld krijgen van hoe de Belastingdienst aankijkt 

tegen het uitvoeren en samenbrengen van toekomstige effectmetingen van 

programma’s, zoals het Programma Leiderschap en Cultuur, om mogelijke 

ontwikkelingen te monitoren.  

Proces algemeen 

We vinden het belangrijk dat de Belastingdienst zelf regie heeft op hoe zij 

bovenstaande fasen invult en bijvoorbeeld op welke scope nuttig is voor het 

beoogde doel, van welke resources ze gebruik maakt en hoe zij uitkomsten 

interpreteert. Gedurende de drie fasen van het project vinden er 

overlegmomenten plaats tussen de Belastingdienst en de IBTD om gezamenlijk 

de voortgang te bewaken, waar nodig bij te sturen en voor het delen van 

ervaringen en inzichten. De overlegmomenten plannen we samen met de 

Belastingdienst in.  

2.2 Planning 

 
Voor de doorlooptijd van dit project zijn wij afhankelijk van de 

informatievoorziening door de Belastingdienst. Wij verwachten dat er ongeveer 
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zes maanden nodig zijn voor het uitvoeren van bovengenoemde fasen. Na afloop 

van het gehele proces zullen wij als IBTD hierover rapporteren.   
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