
1 
 

 

 

 

 

 

PIONIERTRAJECT  

BEHOORLIJKE EN EFFECTIEVE 

INVORDERING 
 

  



2 
 

Hoofdstuk 1 Overheid als schuldeiser 
 

1.1. Inleiding en leeswijzer  
In 2016 is door het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) in samenwerking 

met zes pioniers een traject opgezet om te starten met een meer ‘behoorlijke en effectieve wijze van 

invorderen’. De pioniers zijn de gemeenten Deventer, Ede, Eindhoven, Tilburg, Halte Werk (de 

gezamenlijke sociale dienst van de gemeenten Heerhugowaard, Alkmaar en Langedijk) en de 

Belastingsamenwerking West Brabant (die de belastingwerkzaamheden ten behoeve van 

gemeentelijke en waterschapsbelastingen van het Waterschap Brabantse Delta en de gemeenten 

Bergen op Zoom, Breda, Dongen, Etten-Leur, Halderberge, Moerdijk, Oosterhout, Roosendaal, 

Woensdrecht en Zundert). Gedurende dit pioniertraject, dat liep van juli 2016 tot en met februari 

2017, zijn deze organisaties gestart met een traject om binnen de eigen organisatie het denken en 

doen te veranderen van een meer formalistische insteek, in een meer responsieve houding van de 

overheid ten opzichte van de burger. 

In dit eerste hoofdstuk gaan we allereerst in op de rol van de overheid als schuldeiser en welke 

knelpunten hierdoor voor burgers kunnen ontstaan. Deze knelpunten vormden de aanleiding voor de 

start van het pioniertraject. In hoofdstuk 2 schetsen we kort de opzet van het pioniertraject. Hierbij 

worden de belangrijkste interventies ten aanzien van het proces en vaardigheden. In hoofdstuk 3 en 

4 wordt verslag gedaan van de inzichten die ten aanzien van de schriftelijke en mondelinge 

vaardigheden zijn opgedaan. Vervolgens bevat hoofdstuk 5 per pionier een nadere beschrijving van 

de verschillende projecten en de belangrijkste eerste resultaten. Om tot behoorlijke en effectieve 

invordering te kunnen komen, zijn de ontwikkeling van schriftelijke en mondelinge communicatieve 

vaardigheden van belang. Hoofdstuk 6 bevat de belangrijkste succesfactoren en belemmeringen bij 

de start van een dergelijke nieuwe werkwijze, waar andere overheidsorganisaties van kunnen leren 

om op een succesvolle wijze aan de slag te gaan met een behoorlijke en effectieve invordering. Ter 

afsluiting bevat hoofdstuk 7 een aantal conclusies en aanbevelingen.  

1.2 Aanleiding: evaluatie geldschuldentitel Algemene wet bestuursrecht  
Het ministerie van BZK en het ministerie van VenJ zijn samen verantwoordelijk voor de Algemene 

wet bestuursrecht (Awb). In 2009 is in de Awb een regeling opgenomen over deze 

bestuursrechtelijke geldschulden. Daarin staan regels over de betaling en de invordering van 

geldschulden zoals bestuurlijke boetes, sociale uitkeringen, subsidies, belastingen en dergelijke. In 

2013 is deze regeling geëvalueerd. Uit de evaluatie van de geldschuldentitel van de Awb in 2013 

bleek dat de regels die de Awb bevat over invordering een juridisch kader geeft dat in grote lijnen 

bevredigend is. 1 Maar het komt vervolgens aan op de uitvoering. Bestaat die uit het routinematig (of 

bureaucratisch) volgen van de regels, dan kan het mis gaan. Uit deze evaluatie bleek dat er geregeld 

problemen en onduidelijkheden ontstaan als mensen geld moeten (terug)betalen aan de overheid. 

Dit leidt er soms toe dat zij niet of niet op tijd betalen, en dat zij vervolgens geconfronteerd worden 

met extra kosten. Dit gebeurt met name als zij verschillende schulden hebben bij verschillende 

overheidsonderdelen. Voor burgers is het erg problematisch dat er een grote diversiteit aan 

(overheids)schuldeisers is, die ieder hun eigen aanpak hebben en onvoldoende onderling 

afstemmen.  

 

                                                           
1
 W. den Ouden (e.a.), De bestuursrechtelijke geldschuldenregeling. Titel 4.4 Awb geëvaluaeerd, WODC, 2013.  
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Naar aanleiding van de uitkomsten van de evaluatie heeft de regering toegezegd om in samenspraak 

met het programma Passend Contact met de Overheid (PCMO) van het ministerie van BZK, te 

verkennen welke maatregelen getroffen kunnen worden om met name bestuursorganen meer 

handelingsperspectieven te bieden bij de invordering van schulden.2 Vervolgens is door de 

ministeries van BZK en VenJ, samen met een grote groep mensen uit de (schulden)praktijk, een 

‘Handreiking Behoorlijke en effectieve invordering van bestuursrechtelijke geldschulden’ opgesteld.  

Handreiking Behoorlijke en effectieve invordering van geldschulden 
Hoe de een inwoner met schulden dan wel het beste kan worden benaderd, is nagegaan door de 

werkgroep die de handreiking heeft voorbereid. Ondersteund door het programma PCMO zijn door 

de deelnemers van de werkgroep ervaringen uit de praktijk gebundeld. In lijn met hetgeen PCMO 

ook op andere terreinen uitdraagt, blijkt een open en informele communicatie met de burger 

essentieel om tot goede resultaten te komen. 

De Handreiking bevordert een goed verloop van de communicatie met de burger en dat de schuld in 

een zo vroeg mogelijk stadium, zonder veel bijkomende kosten, wordt terugbetaald. Daarbij is 

informeel, persoonlijk contact met de burger in de verschillende stadia van het invorderingsproces 

essentieel. Door informeel, persoonlijk contact ontstaat beter inzicht in de (on)mogelijkheden van de 

betalingsplichtige, waardoor schulden vaak eenvoudiger kunnen worden geïnd en meer begrip kan 

ontstaan voor de inning.  

De aanbevelingen uit deze handreiking zijn in een pioniertraject opgepakt; daarover gaan de 

volgende hoofdstukken.  

Uit de evaluatie zijn knelpunten ten aanzien van de geldschuldentitel naar voren gekomen. Echter, de 

problematiek rondom invordering is breder dan alleen de Awb. Hieronder wordt daarom eerst 

uitgebreider stilgestaan bij de rol van de overheid als schuldeiser en de knelpunten die daarbij 

ontstaan.  

1.3 De overheid als schuldeiser 
De overheid is de belangrijkste schuldeiser in het land. Vrijwel iedereen moet weleens iets betalen 

aan de overheid. Meestal gaat dat goed. Maar het leidt helaas ook regelmatig tot problemen bij 

grote aantallen mensen. Het is niet altijd eenvoudig om mensen die niet (op tijd) betalen op een 

passende manier te benaderen. Het vereist dat de overheid weet wat er aan de hand is. Iemand die 

wel kán betalen maar dat niet wil, kan daartoe worden gedwongen. Maar dwang heeft geen zin bij 

iemand die niet kán betalen. Dat leidt enkel tot nodeloze kosten bij de overheid en vaak tot nog 

meer problemen bij die burger, problemen die andere overheidsdiensten dan weer moeten helpen 

oplossen. 

In 2015 had ruim 18% van de Nederlandse huishoudens (een risico op) problematische schulden of 

zat in een schuldregeling. In Nederland is de overheid de grootste schuldeiser. Gebleken is dat door 

de wijze waarop de overheid schulden int, mensen vaak nog meer in de financiële problemen 

komen.3   

                                                           
2
 Zie de brief van 4 september 2014, Kamerstukken II 2013/14, 29 279, nr. 205. 

3
 N. Jungmann, A.J. Moerman en H.D.L.M. Schruer, Paritas Passé, Hogeschool Utrecht, maart 2012; Nationale ombudsman, In het krijt bij 

de overheid, 2013;  W. den Ouden (e.a.), De bestuursrechtelijke geldschuldenregeling. Titel 4.4 Awb geëvaluaeerd, WODC, 2013. 
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1.4 Knelpunten 
Bij mensen met schulden is de overheid vaak vanuit verschillende instanties, of vanuit verschillende 

afdelingen van dezelfde gemeente, als schuldeiser betrokken. Veel communicatie over de 

invordering tussen de overheid en burger gaat schriftelijk en in juridisch taalgebruik. Vaak begrijpen 

burgers de correspondentie niet en/of kan men de consequenties van niet betalen niet overzien. Ook 

is uit onderzoek gebleken dat overheden vaak niet weten wie er achter de schulden schuil gaat. Veel 

processen zijn volledig geautomatiseerd, waarbij (kostbare) incassomaatregelen standaard worden 

ingezet, zonder dat er zicht is op de betaalcapaciteit van de burger en welke aanpak bij welke 

debiteur geschikt is. Uit onderzoek kwamen onder meer de volgende knelpunten naar voren ten 

aanzien van de rol van de overheid als schuldeiser: 4  

Gebrekkige informatieverstrekking aan de burger 
Veel zaken zijn voor de meeste burgers onbekend of onduidelijk: 

 Burgers weten vaak niet dat zij uitstel van betaling kunnen krijgen of dat er een betalingsregeling 

getroffen kan worden. En als er wel uitstel is verleend, dan is het vaak onduidelijk wat de 

financiële gevolgen zijn5;  

 Het is vaak onduidelijk dat niet op tijd betalen tot gevolg heeft dat er rente verschuldigd is en dat 

de schuld daarmee hoger wordt; 

 Het is vaak onduidelijk dat de eerste aanmaning óók extra kosten teweeg kan brengen. De 

aanmaning wordt vaak als verdere verlenging van de betalingstermijn beschouwd en de burger 

realiseert zich veelal niet dat de rente gedurende de aanmaningstermijn (op)loopt; 

 Het is voor de burger vaak onduidelijk binnen welke termijn hij bezwaar moet maken tegen de 

betalingsbeschikking en wat het gevolg is als hij dat niet of niet op tijd doet. In de praktijk 

ondernemen burgers soms pas actie als er incassomaatregelen worden getroffen, maar dan 

heeft de betalingsbeschikking vaak al formele rechtskracht. Burgers begrijpen niet waarom zij in 

de incassofase niet meer kunnen opkomen tegen de betalingsbeschikking; 

 Burgers weten soms niet van het bestaan af van de beslagvrije voet, of van de hoogte van hun 

eigen beslagvrije voet. Daarnaast realiseren ze zich onvoldoende dat ze zelf de informatie 

moeten aanleveren om een juiste beslagvrije voet vastgesteld te krijgen; 

 Het is vaak onduidelijk hoe en op welke kostenposten betalingen in mindering worden gebracht. 

Voor de burger is niet inzichtelijk dat betalingen eerst worden ingezet om de kosten af te lossen, 

vervolgens om de verschenen rente af te lossen en daarna (pas) tot mindering van de hoofdsom 

en de lopende rente. 

Complexiteit 
Iedere overheidsorganisatie kent zijn eigen incassotraject, vormgegeven met het oog op een zo 

efficiënt mogelijke incasso die past bij de specifieke kenmerken van die uitvoeringsorganisatie en de 

schuld die de betrokkene bij die organisatie heeft. Maar dat betekent ook dat er verschillen zijn in de 

vorm van incasso en het moment waarop gekozen wordt voor een bepaald instrument.6 Dit is voor 

burgers niet altijd duidelijk.  

                                                           
4
 M. Liedorp, M.J. Jacobs, Handreiking Behoorlijke en effectieve invordering van geldschulden, ministerie BZK en V&J, 2016.  

5
 Voor meer informatie, zie de Handreiking Behoorlijke en effectieve invordering van geldschulden. 

6 Rijksincassovisie, ministerie van SZW, april 2016, p. 2. 
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Verregaande bevoegdheden 
De invorderingsbevoegdheden voor de overheid worden steeds ingrijpender. Als een burger een 

schuld niet betaald heeft, of dit nu aan de overheid is of aan een andere schuldeiser, dan heeft de 

schuldeiser een aantal bevoegdheden om in te vorderen. Elke schuldeiser mag een aanmaning sturen 

en incassokosten in rekening brengen. Als de schuldenaar daar niet op reageert, dan heeft een 

schuldeiser een executoriale titel nodig om de schuld met dwang in te vorderen. Civiele partijen 

kunnen deze executoriale titel verkrijgen via een rechterlijk vonnis. Met deze executoriale titel kan 

de gerechtsdeurwaarder de betaling afdwingen door beslag te leggen, bijvoorbeeld op het loon of de 

bankrekening. Naast deze algemene bevoegdheden waar alle schuldeisers over beschikken, hebben 

sommige – waaronder de meeste overheidsinstanties – bijzondere bevoegdheden gekregen van de 

wetgever. Zij hebben meestal geen rechterlijk vonnis nodig om over te gaan tot dwanginvordering; zij 

verschaffen zichzelf een executoriale titel via het uitbrengen van een dwangbevel. Daarna kunnen zij 

van hun bijzondere bevoegdheden gebruik maken, zoals het leggen van beslag.7 Het rapport ‘Paritas 

Passé’ wijst op situaties waarin de incasso door de overheid ongewenste effecten kan hebben. 

Situaties waarin de schuldenaar onder de beslagvrije voet – het minimumbedrag waar iedere 

schuldenaar over moet kunnen blijven beschikken – terecht kan komen. Iemand mist dan de 

middelen om (zonder nieuwe schulden te maken) in zijn bestaan te voorzien. Het risico op een 

negatieve spiraal - waarin een steeds zwaardere schuldsituatie ontstaat - neemt in deze situaties 

reële vormen aan en roept ook het risico op van verhoogde maatschappelijke kosten op vele terrein.8 

Onvoldoende samenwerking tussen en binnen overheden 
Een ander veelgehoord knelpunt is de ontbrekende coördinatie tussen de verschillende invorderende 

overheidsinstanties. Iedere overheidsinstantie kent haar eigen invorderingsprocedure met daarbij 

horende specifieke incassobevoegdheden. Tussen deze verschillende crediteuren bestaat geen of 

onvoldoende afstemming. Ook gebeurt het dat binnen eenzelfde overheidsinstantie verschillende 

afdelingen elkaar tegenwerken. Zoals Joke de Kock in een interview vertelt: ‘Recent was het bij een 

gemeente nodig om een dwangakkoord (in het kader van schuldhulpverlening) in te zetten, waarbij 

de gemeente zowel schuldeiser als schuldregelaar was. De enige weigerende schuldeiser bleek de 

gemeentelijke belastingdienst te zijn voor een schuld van 300 euro.’9 

Zelfredzaamheid 
In het recent verschenen rapport ‘Eigen schuld’ van de Wetenschappelijke Raad voor het 

Regeringsbeleid (WRR), stelt de Raad dat financiële zelfredzaamheid voor nogal wat burgers niet 

eenvoudig is. Zij moeten hun weg zien te vinden in diverse inkomens- en ondersteuningsregelingen, 

en als ze in schulden raken, neemt de complexiteit exponentieel toe. Het gebeurt dan ook geregeld 

dat mensen vastlopen en als gevolg van hun schulden minder dan het bestaansminimum 

overhouden. De Raad benadert de schuldenproblematiek vanuit een gedragswetenschappelijk 

perspectief en concludeert dat de overheid te hoge verwachtingen heeft van de financiële 

zelfredzaamheid van burgers. Voor veel mensen zijn de regels te ingewikkeld. Daarnaast gedragen 

mensen zich – ook in geval van schulden – lang niet altijd op een manier zoals de wetgever en 

beleidsmakers veronderstellen.10 

                                                           
7
 Nationale ombudsman, In het krijt bij de overheid, 2013, p. 8. 

8
 Rijksincassovisie, 2016, p. 2. 

9
 Handreiking behoorlijk en effectieve invordering, 2016, p. 25-31.  

10
 W. Tiemeijer, Eigen schuld, een gedragswetenschappelijk perspectief op problematische schulden, 

Wetenschappelijke Raad voor Regeringsbeleid, 2016.  
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1.5 Verbinding met landelijke ontwikkelingen 
Sinds enkele jaren staan de onderwerpen schulden en schuldenproblematiek landelijk in de publieke 

belangstelling en hoog op de politieke agenda. In 2016 is de schuldenproblematiek bij burgers en 

schuldhulpverlening vanuit verschillende hoeken onderzocht: door onder andere de Algemene 

Rekenkamer11 en de Nationale ombudsman12. In het kader van de wettelijke evaluatie van de Wet 

gemeentelijke schuldhulpverlening heeft Berenschot onderzoek gedaan.13 Meest recent is het 

onderzoek ‘Een onbemind probleem, voorstudie maatschappelijke kosten-batenanalyse 

schuldenproblematiek’ gepresenteerd.14 In deze studies worden verschillende knelpunten 

gesignaleerd, zoals de toegang tot schuldhulpverlening, de lange doorlooptijden van 

schuldhulpverleningstrajecten en ook (zie verder hieronder over de rol van de overheid als 

schuldeiser) de ontbrekende coördinatie tussen de verschillende overheidscrediteuren en de 

incassobevoegdheden van de overheid.15  

Sinds de rapporten ‘Paritas Passé’ en ‘In het krijt bij de overheid’ van de Nationale ombudsman staan 

ook de onderwerpen invordering en de rol van de overheid als schuldeiser op de agenda. Het kabinet 

heeft verschillende acties ondernomen om de knelpunten aan te pakken.  

Allereerst werkt het kabinet aan een vereenvoudiging van de beslagvrije voet. De huidige berekening 

van de beslagvrije voet beoogt recht te doen aan de individuele situatie van de schuldenaar, maar 

blijkt in zijn uitwerking vaak te complex, waardoor het beoogde maatwerk niet van de grond komt. 

De beslagvrije voet moet een schuldenaar in staat stellen om in zijn levensonderhoud te kunnen 

blijven voorzien. De berekening van de beslagvrije voet is nu afhankelijk van een dusdanig aantal 

factoren dat het voor de schuldenaar en voor de schuldeiser ondoorzichtig is. Daardoor wordt de 

beslagvrije voet in de praktijk vaak te laag vastgesteld. Op 7 maart 2017 is het wetsvoorstel door de 

Eerste Kamer aangenomen.16 

Daarnaast heeft staatssecretaris Klijnsma van SZW begin april 2016 een Rijksincassovisie 

gepubliceerd.17 Deze visie heeft tot doel om overheidsinstanties meer samen te laten werken, zodat 

er beter rekening wordt gehouden met de mogelijkheden en omstandigheden van iemand met 

schulden. Het onnodig oplopen van schulden moet worden voorkomen en de visie dient te leiden tot 

een betere bescherming van de beslagvrije voet en een besparing op bijkomende kosten verbonden 

aan de inning van de vorderingen. De visie is geschreven vanuit het perspectief van de schuldenaar. 

Immers, iedereen heeft slechts één afloscapaciteit, ook als er verschillende schuldeisers aan de deur 

kloppen, aldus Klijnsma. Speerpunten zijn: transparantie richting de burger, afstemming tussen de 

verschillende incasserende organisaties en ruimte voor maatwerk waar nodig, alsmede aandacht 

voor het voorkomen van onnodige verhogingen van de schuldenlast door het gevolgde 

incassoproces. Een ander belangrijk speerpunt is de ontwikkeling van het beslagregister. In een brief 

aan de Tweede Kamer van 2 december 2016 benadrukt staatssecretaris Klijnsma nogmaals dat het 

kabinet prioriteit geeft aan het beter afstemmen van de incasso door overheidspartijen op de 

mogelijkheden en omstandigheden van mensen met schulden. De afgelopen jaren is het 

beslagregister voor gerechtsdeurwaarders ontwikkeld door de Koninklijke Beroepsorganisatie voor 

Gerechtsdeurwaarders (KBvG). Dit beslagregister is sinds 1 januari 2016 operationeel.  

                                                           
11

 Algemene rekenkamer, Aanpak problematische schulden, 2016. 
12

 Nationale ombudsman, Burgerperspectief op schuldhulpverlening, 2016.  
13

 A. Baan e.a., Evaluatierapport Wet gemeentelijke schuldhulpverlening, 2016, Berenschot.   
14

 R. in ’t Veld, Een onbemind probleem, 2016.  
15

 R in ’t Veld, Een onbemind probleem, 2016, p. 36-37. 
16

 Kamerstukken I, Wetsvoorstel vereenvoudiging beslagvrije voet,  
17

 Rijksincassovisie, ministerie van SZW, april 2016, p. 2. 
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Het register levert een belangrijke bijdrage aan de afstemming tussen gerechtsdeurwaarders 

waarmee het mogelijk wordt de beslagvrije voet beter te borgen en onnodige kosten van 

(gerechtelijke) procedures en incassoacties te voorkomen. Het beslagregister voor en door 

gerechtsdeurwaarders is een eerste stap. De staatssecretaris benadrukt dat het kabinet het wenselijk 

vindt dat ook overheidsorganisaties op het beslagregister aansluiten (verbreding) en ze maakt werk 

van de verdere implementatie van de Rijksincassovisie.18 

In dezelfde kamerbrief beschrijft de staatssecretaris het pioniertraject, dat in deze tussenevaluatie 

centraal staat:  

“Om het behoorlijk en effectief invorderen van bestuursrechtelijke geldschulden te 

bevorderen is door de Ministeries van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) en 

van Veiligheid en Justitie (VenJ), in samenwerking met mensen uit de praktijk, een 

handreiking opgesteld. Deze handreiking beoogt een goed verloop van de communicatie met 

de burger te bevorderen waardoor een schuld in een zo vroeg mogelijk stadium, zonder veel 

bijkomende kosten, wordt terugbetaald. Daarbij is informeel, persoonlijk contact met de 

burger in de verschillende stadia van het invorderingsproces essentieel. Door informeel, 

persoonlijk contact ontstaat beter inzicht in de (on)mogelijkheden van de schuldenaar, 

waardoor schulden vaak eenvoudiger kunnen worden geïnd en ook meer begrip kan 

ontstaan voor de inning. In vervolg hierop is afgelopen zomer het pioniertraject ‘Behoorlijke 

en Effectieve Invordering’ gestart om de handreiking samen met de deelnemende 

gemeenten in de praktijk te testen. Het doel is om na evaluatie van het traject te komen tot 

een landelijke uitrol van een behoorlijke en effectieve invordering.” 

  

                                                           
18

 Brief aan Tweede Kamer, 2 december 2016, Voortgang concretisering Rijksincassovisie en verbreding 
Beslagregister. 
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Hoofdstuk 2 Pioniertraject ‘Behoorlijke en Effectieve Invordering’ 
 

2.1 Inleiding  
Op welke wijze kan de overheid op een andere manier invorderen, waardoor de burger minder in de 

knel komt? Vanuit het programma Passend Contact met de Overheid (PCMO) wordt al jaren 

geïnvesteerd in een meer responsieve aanpak van bezwaarschriften en klachten, waarbij de overheid 

door inzet van informele, pro-actieve en oplossingsgerichte interventies de bezwaar- en 

klachtenprocedures probeert te verbeteren. In dit hoofdstuk bespreken we eerst de achterliggende 

inzichten die bij een responsieve aanpak relevant zijn (paragraaf 2). Vervolgens beschrijven we de 

opzet van het pioniertraject, waarbij deze inzichten ook een belangrijke rol hebben gespeeld 

(paragraaf 3, 4 en 5).  

2.2 Procedurele rechtvaardigheid en responsieve overheid 
Volgens voormalig Nationale ombudsman Alex Brenninkmeijer, kan een bezwaarschrift of een klacht 

worden gezien als een uiting van een conflict. Dat conflict wordt vaak veroorzaakt doordat de 

overheid focust op de zakelijke/juridische kant en daarbij de relationele/persoonlijke kant uit het oog 

verliest.19 Er is onderzoek gedaan naar de vraag wat voor burgers belangrijk is: dat wordt de ervaren 

‘procedurele rechtvaardigheid’ genoemd.20  

Procedurele rechtvaardigheid 
Centraal daarbij staat het inzicht, dat mensen het belangrijk vinden dat ze ‘fair’ – eerlijk – worden 

behandeld. Dat geldt voor allerlei situaties, en zeker ook voor burgers die met de overheid te maken 

hebben, bijvoorbeeld vanwege het bezwaar dat ze hebben ingesteld tegen een overheidsbesluit. Als 

het de overheid lukt om burgers die in bezwaar zijn gegaan eerlijk te behandelen, en als burgers dat 

ook zo ervaren, dan heeft dat meerdere positieve effecten (‘fair process effects’).21 Zo vergroot de 

perceptie van een eerlijke en rechtvaardige behandeling de kans dat de burger de uitkomst van de 

bezwaarprocedure aanvaardt en neemt het vertrouwen van burgers in de overheid toe. Belangrijk is 

de vraag wanneer een procedure als eerlijk – procedureel rechtvaardig – wordt ervaren. Daarvoor 

zijn drie voorwaarden noodzakelijk, die vaak in het Engels worden aangeduid met ‘voice’, ‘respect’ en 

‘explanation’: 

 

 

                                                           
19

 A.F.M. Brenninkmeijer, Eerlijk bestuur: over rechtmatigheid en behoorlijkheid. Van Slingelandtlezing. In: 
Bestuurskunde, 2007/1, p. 58-65.  
20

 Zie over procedurele rechtvaardigheid verder: K. van den Bos & L. van der Velden, Legitimiteit van de 
overheid, aanvaarding van overheidsbesluiten en ervaren procedurele rechtvaardigheid. Prettig Contact met de 
Overheid 4. Den Haag: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties 2013; K. van den Bos, 
‘Rechtvaardigheid en onzekerheid’, in: W.L. Tiemeijer, C.A. Thomas & H.M. Prast (red.), De menselijke beslisser, 
over de psychologie van keuze en gedrag, Amsterdam: Amsterdam University Press 2009; K. van den Bos, 
‘Procedurele rechtvaardigheid: beleving en implicaties’, in: Werken aan behoorlijkheid, De nationale  
ombudsman in zijn context, Den Haag: Boom Juridische uitgevers 2007; E.A. Lind & T.R. Tyler, The social 
psychology of procedural justice, New York: Plenum Press 1988; T.R. Tyler, Why people obey the law, 
Princeton, New Jersey 2006. 
21

 K. van den Bos, ‘What is responsible for the fair process effect?’, in: J. Greenberg & J.A. Colquitt (red.), 
Handbook of organizational justice: Fundamental questions about fairness in the workplace, Mahwah, NJ: 
Erlbaum 2005, p. 273-300. Zie daarnaast: K. van den Bos, ‘Humans Making Sense of Alarming Conditions: 
Psychological Insight into the Fair Process Effect’, in: M.L. Ambrose & R.S. Cropanzano (Eds.), Oxford 
Handbook of justice in work organizations. Oxford, UK: Oxford University Press 2013. 
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1. ‘Voice’ geven 

In de eerste plaats is het van belang dat degenen die bij een procedure zijn betrokken, hun verhaal 

kunnen doen: ’voice’. Voice houdt in dat burgers voldoende gelegenheid hebben hun belangen voor 

het voetlicht te brengen. Dat de burger zijn verhaal kan doen, houdt meer in dan dat hij het recht 

heeft om te spreken. Van belang is dat hij weet dat hij gehoord wordt. Daarvoor is het belangrijk dat 

degene met wie de burger te maken heeft, laat merken dat hij actief en met gepaste aandacht 

luistert en dat hij heeft begrepen wat er wordt gezegd. In het Engels: ‘Turn the listening into action’. 

Dat betekent: actief luisteren en regelmatig samenvatten wat de burger naar voren heeft gebracht 

en doorvragen naar aanleiding daarvan. 22 

2. ‘Respect’ tonen 

Behalve ‘voice’ is van belang dat betrokkenen zich met respect – als mens en niet als nummer – 

behandeld voelen, en dat ze het idee hebben dat de functionarissen met wie ze te maken hebben 

deskundig en tevens onbevooroordeeld zijn.  

3. ‘Explanation’ bieden 

Tot slot is van belang dat de betrokkenen voldoende actief worden meegenomen in de uitleg en 

informatie. Zij moeten worden geïnformeerd over de wijze waarop belangen zijn afgewogen die tot 

een bepaald oordeel hebben geleid, en dus over de motivering van het besluit. Daarnaast is uitleg 

over de gang van zaken gedurende de bezwaar- of klachtprocedure van belang. Onder meer door 

verwachtingen te bespreken en door aan te geven waar de grenzen liggen. Op die manier worden 

mensen betrokken in plaats van buitengesloten. Alleen uitleg geven is dus onvoldoende.  

Kortom, wie als overheidsfunctionaris de burgers met wie hij te maken krijgt respectvol tegemoet 

treedt, de nodige informatie geeft over de procedure, een luisterend oor biedt, zich 

onbevooroordeeld opstelt en deskundigheid toont, die kan bereiken dat de betrokkenen de 

procedure die zij doorlopen als procedureel rechtvaardig beschouwen. De eisen van procedurele 

rechtvaardigheid vertonen een grote overlap met de behoorlijkheidseisen die de Nationale 

ombudsman hanteert.23 

Naar een responsieve rechtsstaat 
Recentelijk benadrukte de regeringscommissaris voor het bestuursrecht, Michiel Scheltema, het 

gedachtegoed van de responsieve rechtsstaat. In zijn artikel “Bureaucratische rechtsstaat of 

responsieve rechtsstaat” betoogde hij dat de Algemene wet bestuursrecht altijd al als bedoeling had 

dat problemen tussen overheid en burger op eenvoudige, informele wijze tot een oplossing werden 

gebracht. Door juridisering en bureaucratisering is deze aspiratie verloren gegaan. In het responsieve 

bestuursrecht gaat het niet alleen om regeltoepassing, maar om het zoeken van oplossingen die niet 

alleen rechtmatig zijn, maar ook als rechtvaardig kunnen worden aanvaard. In het responsieve 

bestuursrecht staat de rechtstoepassing in het teken van behoud en herstel van vertrouwen in de 

concrete situatie. Daar gaat het niet alleen om de inhoud, maar ook om de relatie, het behoud van 

vertrouwen.24  

                                                           
22

 In cursussen en trainingen wordt dan ook dikwijls het beeld opgeroepen van de “oen” (open en nieuwsgierig) 
die “LSD" (Luisteren, samenvatten, doorvragen) gebruikt. 
23

 Zie ook het rapport: Professioneel behandelen van bezwaarschriften, handleiding voor het oplossingsgericht 
behandelen van bezwaarschriften, Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2014. 
24

 M. Scheltema, Bureaucratische rechtsstaat of responsieve rechtsstaat, NTB 2015/37. 
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2.3 Doelstelling behoorlijk en effectief invorderen 
Deze inzichten over procedurele rechtvaardigheid spelen ook een belangrijke rol in het pioniertraject 

‘Behoorlijke en Effectieve Invordering’. Een belangrijke grondslag voor het pioniertraject is de 

hierboven eerdergenoemde Handreiking Behoorlijke en effectieve invordering van geldschulden 

geweest, waar Michiel Scheltema als voorzitter een belangrijke rol bij heeft gespeeld. In juli 2016 is 

vanuit het ministerie van BZK samen met een zestal overheidsorganisaties gestart met een 

pioniertraject om met deze handreiking in de praktijk aan de slag te gaan. 

Doelstellingen 
Op basis van de bevindingen voor de Handreiking en op basis van onderzoek door de Nationale 

ombudsman, zijn voor het behoorlijk en effectief invorderen de volgende doelstellingen 

geformuleerd: 

a) Bevorderen communicatie met burger: persoonlijker, in duidelijke taal en meer oplossingsgericht 

b) Preventief: bevorderen dat de schuld in een zo vroeg mogelijk stadium, zonder veel bijkomende 

kosten, wordt terugbetaald 

c) Burger centraal 

Bij behoorlijk en effectief invorderen ligt de nadruk op een persoonlijke en oplossingsgerichte aanpak 

vanuit de overheid, waardoor meer inzicht komt in de mogelijkheden en omstandigheden van 

iemand met schulden. Hierdoor wordt bevordert dat de schuld in een zo vroeg mogelijk stadium, 

zonder veel bijkomende kosten, wordt terugbetaald. Dat is zowel in het belang van de overheid als 

ook in het belang van de burger met de betalingsachterstand. 

2.4 Speerpunten pioniertraject  
Voor het pioniertraject zijn vervolgens op basis van alle bevindingen uit de Handreiking de volgende 

concrete speerpunten geformuleerd, om de hiervoor genoemde doelstellingen te kunnen bereiken: 

1. Verbetering communicatie 
A. Verbetering van schriftelijke communicatie en informatieverstrekking 

Zoals al bleek uit hoofdstuk 1, begrijpen burgers de correspondentie van de overheid vaak niet en/of 

kan men de consequenties van niet betalen niet overzien. Daarom is in dit pioniertraject het 

verbeteren van de schriftelijke communicatie en informatieverstrekking als speerpunt geformuleerd. 

Uit de Handreiking was bijvoorbeeld al gebleken dat er verschillende manieren zijn om dit te 

realiseren. Gemeente Alphen aan den Rijn had bijvoorbeeld de terugvorderingsbeschikkingen 

leesbaarder gemaakt, waarbij de hulp van mensen uit die doelgroep zelf was ingeroepen.25 Ook het 

gebruik van motiverend taalgebruik is hierbij belangrijk. Nadja Jungmann, lector schulden en 

armoede aan de Hogeschool van Utrecht, benadrukt bijvoorbeeld dat uit Engels onderzoek is 

gebleken dat mensen sterk worden beïnvloed door het gedrag dat anderen vertonen: korte 

boodschappen die een beroep doen op sociale normen zijn effectief om de burger over te halen tot 

het betalen van belasting.  

 

 

 

 

 

                                                           
25

 Handreiking behoorlijk en effectief invorderen, 2016, p. 40-53. 
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Als experiment werden drie verschillende brieven gestuurd naar drie groepen schuldenaren met 

vergelijkbare schulden: 

1. In een brief stond alleen ‘U heeft niet betaald en u dient binnen twee weken alsnog te betalen’  

2. In de tweede variant stond u heeft niet betaald, 80% van de mensen betaalde naar aanleiding 

van deze aanmaning alsnog binnen twee weken’. 

3. In de derde brief stond ‘u heeft niet betaald, 80% van de mensen in uw regio betaalde naar 

aanleiding van deze aanmaning alsnog binnen twee weken.  

De tweede variant leverde al wat meer resultaat dan de eerste. Maar de derde leverde flink meer 

betalingen op dan de eerste twee. Volgens Nadja Jungmann zijn we als mens geneigd om ons gedrag 

af te stemmen op het gedrag van anderen. En hoe dichtbij de ander is, des te meer richt je je als 

mens op dat gedrag.26 

 

B. Verbetering van mondelinge communicatie door middel van conflicthanteringsvaardigheden en 

motiverend taalgebruik 

Uit de eerdere pioniertrajecten van PCMO is gebleken dat burgers een pro-actieve en 

oplossingsgerichte houding van de overheid verwachten, zowel in het beleid als in de houding en het 

gedrag van ambtenaren. De burger verwacht veelal persoonlijk contact, begrijpelijke communicatie 

en een correcte en vlotte behandeling van vragen en problemen. Bij een informele aanpak neemt de 

ambtenaar snel en persoonlijk (telefonisch) contact op en bespreekt samen met hem wat de beste 

aanpak is.27 Een voorbeeld uit de Handreiking over het verbeteren van de mondelinge communicatie, 

is het initiatief van een gemeente om zo snel mogelijk persoonlijk contact op te nemen met degene 

die teveel of ten onrechte bijstand heeft ontvangen. De schriftelijke terugvorderingsbeschikking – in 

duidelijke taal – bleef natuurlijk verplicht, maar de ambtenaren namen meteen telefonisch contact 

op voorafgaand aan het versturen van een negatief besluit. Het doel van het telefoontje is om uit te 

leggen wat er aan de hand is en ook te polsen of de inwoner kan betalen.28 Medewerkers hadden 

een training gekregen in het voeren van motiverende gespreksvoering, waardoor bij de medewerkers 

meer bewustzijn was ontstaan wat gemeentelijk handelen voor mensen kan betekenen.  

2. Maatwerk: betalingsregeling, welke instrumenten op welk moment 
Het tweede speerpunt voor het pioniertraject was het leveren van maatwerk. Zowel uit de 

Handreiking als uit onderzoek door de Nationale ombudsman,29 was gebleken dat het niet altijd 

mogelijk is voor burgers om een betalingsregeling af te spreken. Bijvoorbeeld bij Wet Mulder boetes 

voor lichte verkeersovertredingen. Of dat het wel mogelijk is om een betalingsregeling af te spreken, 

maar dat de gemeente berekent wat iemand zou kunnen betalen en dat vervolgens oplegt, zonder 

bij de burger te vragen of dat inderdaad financieel haalbaar is. Door contact te leggen (zie hiervoor) 

en te laten zien dat de overheid bereid is mee te denken, kan een bedrag worden afgesproken dat 

ook daadwerkelijk haalbaar is, waardoor de kans op terugbetaling toeneemt.30 Een ander voorbeeld 

is terughoudend omgaan met loonbeslag: als iemand na langere tijd weer aan het werk is, dan is het 

vanuit het perspectief van de burger en van de gemeente belangrijk dat diegene aan het werk blijft. 

Hierbij past het om terughoudend te zijn met loonbeslag bij iemand die net uit de uitkering aan de 

slag is bij een nieuwe werkgever.  

                                                           
26

 Handreiking behoorlijk en effectief invorderen, 2016, p. 111-115.  
27

 L. van der Velden, C.C.J.M. Koetsenruijter & M.C. Euwema (2010). Prettig contact met de overheid 2,  Den 
Haag, Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, p. 8. 
28

 Handreiking behoorlijk en effectief invorderen, 2016, p. 40-53.  
29

 Nationale ombudsman, Gegijzeld door het systeem, 2015/160. 
30

 Handreiking behoorlijk en effectief invorderen, 2016, p. 40. 
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3. Samenwerking binnen gemeenten 
Het derde speerpunt was de samenwerking tussen overheden en tussen afdelingen van dezelfde 

gemeente, bijvoorbeeld tussen de Sociale Dienst, debiteurenbeheer, gemeentelijke belastingen en 

schuldhulpverlening. Zoals Joke de Kock, voorzitter van de Nederlandse vereniging van 

schuldhulpverlening, aangaf: “Recent was het bij een gemeente nodig om voor schuldhulpverlening 

een dwangakkoord bij de rechter aan te vragen, waarbij de gemeente zowel schuldeiser als 

schuldregelaar was. De enige weigerende schuldeiser bleek de gemeentelijke belastingdienst te zijn 

voor een schuld van 300 euro.” Dezelfde burger bij wie wordt ingevorderd kan bij een ander loket 

van dezelfde gemeente ook bekend zijn, denk aan schuldhulpverlening of andere invorderende 

afdelingen. Als je alleen focust op invordering, dan kan dat consequenties hebben: de burger komt 

verder in problemen en komt bij schuldhulpverlening terecht. Hoe is de samenwerking en wat kun je 

daarin verbeteren? 

2.5 Aanpak pioniertraject  
De oproep voor deelname aan het pioniertraject werd door het ministerie van BZK in juni 2016 

gedaan. Op deze uitnodiging werd enthousiast gereageerd; het pionierstraject kon op 14 juli van 

start gaan met zes pioniers (vier gemeenten en twee gemeenschappelijke regelingen). Deze zes 

pioniers hebben tot het moment van deze tussenevaluatie (maart 2017) aan het project 

deelgenomen. De pioniers zijn door het ministerie van BZK gestimuleerd en ondersteund om zelf een 

pilotproject ‘behoorlijk en effectieve invordering’ op te zetten. Hiertoe zijn drie 

pionierbijeenkomsten georganiseerd, een bijeenkomst met de betrokken wethouders, en er zijn 

trainingen schriftelijke en mondelinge gespreksvaardigheden aangeboden.  

Afbakening: gemeentelijke overheden 
Bij dit pioniertraject is ervoor gekozen om met gemeentelijke overheden (of regionale 

gemeenschappelijke regelingen) aan de slag te gaan. Juist omdat gemeenten veel met de 

geldschuldentitel te maken hebben. Daar komt bij dat er binnen gemeenten ook de uitdaging ligt om 

afdelingen die met invordering te maken hebben beter met elkaar te laten samenwerken. Bovendien 

was er reeds veel aandacht voor de rol van de Rijksoverheid als schuldeiser (en minder voor de rol 

van de gemeentelijke overheid); het ministerie van SZW bracht in april 2016 de Rijksincassovisie uit, 

die vooral gericht is op de Rijksoverheid. Qua gedachtegoed deelt de Rijksincassovisie echter veel 

uitgangspunten met dit pioniertraject, zoals: 

a) De burger centraal stellen, en werken vanuit het bewustzijn dat burgers maar één 

betaalcapaciteit hebben; 

b) Transparantie en helderheid over procedure (duidelijke taal); 

c) Als betaling uitblijft, afstemming zoeken met schuldenaar (voorbeeld CAK dat belt als 

betaling uitblijft);  

d) Maatwerk waar nodig.  

Bovendien legt de Rijksincassovisie ook een duidelijke link met samenwerking met lokale 

organisaties, bijvoorbeeld in de vorm van gemeentelijke schuldhulpverlening. 31 Het pioniertraject 

bood een mogelijkheidom ook op gemeentelijke niveau met deze uitgangspunten van de 

Rijksincassovisie aan de slag te gaan. Vergelijkbare ontwikkelingen, bijvoorbeeld bij de 

Belastingdienst of het CJIB, werden wel in de gaten gehouden, maar zijn niet bij dit pioniertraject 

betrokken. 

                                                           
31

 Rijksincassovisie, ministerie van SZW, april 2016. 
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Bottom-up en top-down 
Uit eerdere pioniertrajecten van PCMO is gebleken dat een nieuwe aanpak zoals de informele 

behandeling van klachten en bezwaren, niet alleen gaat om een nieuwe manier van werken in de 

uitvoering. Net als in eerdere pioniertrajecten gaat het om een serieuze organisatieverandering die 

ook de interne werkprocessen beïnvloedt. Het is daarom zaak dat principes van 

organisatieontwikkeling en verandermanagement worden toegepast, zoals een duidelijke visie, 

politieke steun, goede projectorganisatie, selectie van gemotiveerde en bekwame projectleiders en 

medewerkers, facilitering in termen van tijd en scholing en een goede informatievoorziening aan alle 

betrokkenen.32  

De Raad voor het Openbaar Bestuur (Rob) legde in 2014 enkele hobbels bloot, waarom het 

gedachtegoed van PCMO niet overal gemeengoed is geworden. Een belangrijk aandachtspunt was de 

gekozen veranderingsstrategie: van onderop in plaats van top-down. Door aan te sluiten bij lokale 

initiatieven en binnen organisaties op zoek te gaan naar voortrekkers, en van daaruit te proberen de 

rest van de organisatie mee te krijgen, is in de eerste fase veel bereikt. Echter, door de bottom-up 

benadering was er volgens de Rob beperkt aandacht voor het achterliggende verhaal dat 

overheidshandelen dient te voldoen aan de eisen van procedurele rechtvaardigheid – naast 

rechtmatigheid en doelmatigheid – omdat dit voor de legitimiteit van, en het vertrouwen in, het 

openbaar bestuur essentieel is. En daarbij, overschakeling op de informele aanpak vergt een 

grootscheepse organisatieverandering en die moet van bovenaf worden geleid en gestimuleerd. 

Verder wordt binnen overheidsorganisaties de informele aanpak nu nog te veel gezien als een 

tijdelijk project en niet als een blijvende verandering.  

Daarom is er in dit traject bewust voor gekozen om niet alleen met enthousiaste projectleiders te 

werken, al is dat ook nu weer essentieel gebleken, maar om ook te investeren in het contact met de 

betreffende wethouders. Om het gedachtegoed op verschillende niveaus binnen de organisatie te 

versterken is in het najaar van 2016 een aparte bijeenkomst georganiseerd waarbij alle wethouders 

door Awb-regeringscommissaris Michiel Scheltema waren uitgenodigd, samen met de Nationale 

ombudsman Reinier van Zutphen. Ook is in de evaluatiegesprekken met een aantal wethouders 

gesproken om het gedachtegoed blijvend op dit niveau onder de aandacht te brengen en te houden.  

  

                                                           
32

 L. van der Velden, C.C.J.M. Koetsenruijter & M.C. Euwema (2010). Prettig contact met de overheid 2,  Den 
Haag, Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, p. 11.  



14 
 

Hoofdstuk 3 Pionierprojecten  
 

3.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk bespreken we beknopt de projecten van elk van de zes pioniers. We zoomen telkens 

eerst in op de aanleiding voor deelname (de knelpunten bij aanvang van het project), en daarna op 

de eigen speerpunten van iedere pionier. De speerpunten zijn zoals in hoofdstuk 2 beschreven onder 

te verdelen in drie categorieën: communicatie, maatwerk en samenwerking. Gelet op de korte 

doorlooptijd van deze eerste fase zijn er nog geen cijfers over de uitkomsten beschikbaar; het meten 

past goed bij de komende fase waarbij de pioniers de nieuwe werkwijze verder ontwikkelen en 

kunnen gaan meten. Tegelijkertijd bespreken we in dit hoofdstuk al wel zoveel mogelijk welke 

stappen er al gezet zijn en wat er al is bereikt. 

De pioniers zijn de Belastingsamenwerking West-Brabant, de gemeentes Deventer, Ede en 

Eindhoven, Halte Werk (de gemeenschappelijke regeling voor de Sociale Diensten van Alkmaar, 

Heerhugowaard en Langedijk) en de gemeente Tilburg. De uitgangsposities van deze pioniers waren 

bij de start van het pionierproject niet gelijk. Sommigen hadden in de voorgaande jaren al bepaalde 

procesverbeteringen doorgevoerd, bijvoorbeeld door al een eerste slag te maken bij het verbeteren 

van de schriftelijke correspondentie (Belastingsamenwerking West-Brabant) of door nauwer samen 

te werken met schuldhulpverlening (Tilburg). Ook tijdens de eerste fase van het pionierproject (juli 

2016 tot en met februari 2017) bestonden er verschillen tussen de gemeenten in de keuze van hun 

eigen speerpunten en de invulling daarvan.  

3.2 Belastingsamenwerking West-Brabant 

Aanleiding voor deelname 
De Belastingsamenwerking West-Brabant (BWB) verzorgt sinds 1 januari 2012 de 

belastingwerkzaamheden (heffing en invordering) ten behoeve van gemeentelijke- en 

waterschapsbelastingen van op dit moment tien gemeenten en één waterschap. In september 2015, 

het moment waarop de nieuwe teamleider Invordering aantrad, moest er nog van alles worden 

opgebouwd. Bijvoorbeeld ten aanzien van het debiteurenbeheer: weten wat er aan de hand is met 

de mensen in het bestand, en het registeren en verzamelen van gegevens. In 2016 zijn ze onder 

leiding van deze teamleider een nieuwe weg ingeslagen: afwijken van de traditionele wijze van 

invordering, en veel meer kijken naar “wat kunnen en willen we met deze persoon met schulden”. 

Het was een omslag naar het veel meer op zoek gaan naar structurele oplossingen. Dat hield onder 

meer in: regelingen treffen. Bijvoorbeeld drie eerdere jaren afboeken als niet inbaar als diegene 

anders nooit meer uit die schuld zou komen, omdat ze zich beseften dat ze het jaar daarop met 

precies hetzelfde probleem zouden zitten. Het pioniertraject sloot bij deze beweging aan. Voor de 

teamleider Invordering, die tevens projectleider werd voor het pionierproject van de BWB, was het 

delen van kennis de belangrijkste reden om hieraan deel te nemen. Bij het pionierproject zijn vanuit 

de BWB ongeveer 20 medewerkers van de teams Financiën en Dwang betrokken. 

Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Een speerpunt voor de BWB was het inzetten op vroegtijdig contact, om vroeg iemands situatie te 

kunnen beoordelen. Het persoonlijk contact vond tot nu toe plaats voordat de deurwaarder op pad 

werd gestuurd. Het streven voor het pionierproject was om burgers op een zo vroeg mogelijk 

moment persoonlijk te informeren, en bij betalingsonmacht ertoe te zetten contact op te nemen. Dit 

is wegens een gebrek aan capaciteit echter nog niet gelukt. Er wordt nu op ingezet om er in 2017 

budget voor vrijgemaakt te krijgen.  
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Wat sowieso al in 2017 in gang wordt gezet: een stagiair (student Bedrijfskunde) gaat onderzoek 

doen naar waarom mensen niet reageren en naar wat de BWB anders kan doen. En onder de nieuwe 

directeur is de telefonische bereikbaarheid al verruimd. 

 

Schriftelijke communicatie 

In dit pioniertraject is het de ambitie om de contactmogelijkheden verder uit te breiden en zo 

laagdrempelig mogelijk te maken. Brieven zijn door de projectleider zelf al aangepast in duidelijke 

taal. Daarnaast zijn twee mensen van de gemeente Breda ingehuurd die in 2017 alle communicatie 

gaan doorlichten op begrijpelijkheid, ook de brieven en de website. 

Maatwerk 
Een belangrijk speerpunt is de interne realisatie dat oninbaar of kwijtschelding ook een oplossing is. 

Hier is veel vooruitgang op geboekt. Het gaat overigens breder dan oninbaar of kwijtschelding: ook 

het vaker overeenkomen van betalingsregelingen. Met andere woorden: het beter inleven in de 

situatie van de klant. De projectleider heeft in oktober 2016 een notitie aan de directie en het 

bestuur van de BWB geschreven over deze omslag. Daarin stond ook in dat deze nieuwe manier van 

werken op korte termijn vermoedelijk wel zou leiden tot een groter bedrag aan oninbare schulden. 

Directie en bestuur gingen daar toch mee akkoord, wat als een succes kan worden gezien. Wat ook 

aansluit bij ‘maatwerk’, is dat de deurwaarder een andere rol heeft gekregen: van dreigen met beslag 

tot tevens ‘hulpverlener’. De deurwaarder maakt ook een sociale afweging. Zijn opdracht is niet om 

terug te komen met een betaling, maar met een oplossing; soms is er gewoon niets te halen. Dit was 

al in gang gezet voor de start van het pionierproject.  

Samenwerking 
Een laatste speerpunt voor de BWB was het versterken van de samenwerking met andere partners in 

de keten. Voor een deel lukt dit goed, bijvoorbeeld met de schuldhulpverlening. Maar bij andere 

partners wordt privacy hierbij als knelpunt ervaren: het is niet altijd duidelijk welke gegevens 

gemeenten wel en niet mogen uitwisselen. 

3.3 Deventer 

Aanleiding voor deelname 
In Deventer is een projectleider aangesteld. Die heeft een verbetertraject in gang gezet gericht op 

processen en ontwikkeling van medewerkers. Tegelijkertijd startte het pioniertraject; de timing sloot 

goed aan. Bij het pionierproject van Deventer zijn de inkomensconsulenten (16 fte) en de afdeling 

Terugvordering & Verhaal (3 fte) betrokken.  

Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Ook in Deventer is het eerder en meer persoonlijk contact een speerpunt. Wanneer een uitkering 

wordt beëindigd en er nog een vordering open staat, belt een medewerker de cliënt vóór de 

beschikking wordt verzonden. Ook mensen met een lopende uitkering waarop de gemeente een 

vordering heeft, worden hierover gebeld.  

 

Schriftelijke communicatie 

In Deventer bleek vaak tijdens de bezwarenfase dat mensen een brief/beschikking niet goed 

begrepen. Een heldere tekst-en-uitleg kan voorkomen dat mensen bezwaar maken. Daarom hebben 

de medewerkers van het team inkomensondersteuning een training gevolgd over duidelijk schriftelijk 

communiceren. In plaats van de standaard beschikkingen van Stimulansz, schrijven medewerkers de 

beschikking nu grotendeels zelf om maatwerk te leveren. Het is zeker bij afwijzingen van belang, dat 



16 
 

goed gemotiveerd te doen. En daarnaast staat er standaard onder elke beschikking: Heeft u nog 

vragen over dit besluit, neemt u dan contact op met uw consulent. De naam van de consulent staat 

onder het besluit.  

Maatwerk 
De huidige beleidsregels geven de gemeente voldoende ruimte om matwerk te leveren. De 

wethouder heeft het uitgangspunt dat de cliënt die erin is geslaagd aan het werk te komen niet door 

invordering in de problemen moet komen. Het doel is zoveel mogelijk ten onrechte uitbetaalde 

bijstand in te vorderen, maar wel met oog voor de klant. Dat neemt niet weg dat Deventer actief 

echte fraude bestrijdt, dat is ook van belang voor de betalingsbereidheid bij anderen.  

Samenwerking 
Een derde speerpunt van Deventer is het voorkomen van het ontstaan van vorderingen. Bijvoorbeeld 

door ten onrechte uitbetaalde uitkeringen of mutaties achteraf.  

 

3.4 Ede 

Aanleiding voor deelname 
Rond mei 2016 werd bij de gemeente Ede sterk de noodaak gevoeld om bij invordering 

veranderingen tot stand te brengen. Tot dan toe werd er onregelmatig ingevorderd, zat er 

onvoldoende structuur of lijn in en was er onvoldoende zicht op de debiteuren. Bovendien was 

invordering geschoeid op de oude leest: communicatie enkel via brieven, bellen was niet aan de orde 

en in de laatste fase (‘fase 4’) werd vanzelf beslag gelegd. Voor Ede kwam het pioniertraject dan ook 

precies op het goede moment. Aan het project van Ede doen drie afdelingen mee: de afdeling 

Administratie & Terugvordering (valt in Ede onder Werk, Participatie en Inkomen), de afdeling 

Belastingen en de afdeling Bedrijfsadministratie (die doet de invordering van privaatrechtelijke 

schulden). Ook de afdeling Communicatie is betrokken, in verband met het aanpassen van de 

website en de communicatie richting de burger. De projectleider is manager van de afdeling 

Administratie & Terugvordering. Haar belangrijkste streven voor het project is dat haar medewerkers 

weten: wie zijn de klanten die op het wankele evenwicht zitten tussen betalen en niet betalen? 

Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Een belangrijk speerpunt voor Ede is een duidelijke en laagdrempelige wijze van communiceren, met 

persoonlijke aandacht. In Ede wordt inmiddels al gebeld met klanten in fase 4 – voordat wordt 

overgegaan tot beslagleggen. Daarnaast werken ze ernaar toe om voor het versturen van de eerste 

betaalherinnering te gaan bellen. Dat is dus helemaal aan het begin van het ontstaan van een 

betaalachterstand.  

Een ander voorbeeld van samenwerking binnen Deventer is dat er sinds het voorjaar van 2016 

teams zijn van sociale rechercheurs en een Terugvordering & Verhaal medewerker. Zij gaan 

onaangekondigd thuis langs bij mensen met hoge fraude schulden (€5000 en meer), die nu nog niet 

aan het terugbetalen zijn of waarvan de schulden problematisch zijn. De ervaring is dat de meeste 

mensen er wel over willen praten, maar dat dat thuis een stuk gemakkelijker gaat dan op het 

stadhuis. En in 2017 zijn ze van plan om de deurwaarder als postbode alle terugvorderingbesluiten 

van de mensen wiens uitkering is beëindigd, persoonlijk langs te laten brengen. Zij zijn dus eerst al 

gebeld door de afdeling Terugvordering  & Verhaal. Het gaat om zo’n 100 inwoners per jaar. De 

deurwaarder gaat dan vertellen dat je ten allen tijde contact moet opnemen met de gemeente. 

Deventer hoopt een respons van 60% te krijgen van mensen die contact opnemen. 
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Dit geldt in eerste instantie alleen voor Terugvordering en Verhaal. Het doel is om het daarna verder 

uit te rollen. Tot slot wordt iedereen gebeld bij wie een fraudeonderzoek moet gaan plaatsvinden, 

zodat ze vooraf kunnen controleren: kloppen onze gegevens wel? En heeft u er misschien een goede 

verklaring voor? Dit loopt al en wordt in 2017 verder uitgebreid.  

 

Schriftelijke communicatie 

Voor de schriftelijke correspondentie ligt de focus in eerste instantie op het herschrijven van de 

eerste aanschrijving, aanmaning en het dwangbevel. Dit in aansluiting op de tips die bij de training 

heldere en motiverende schriftelijke communicatie van het pionierproject zijn gegeven. Daaraan 

hebben vier medewerkers uit Ede deelgenomen. In het eerste kwartaal van 2017 willen ze de nieuwe 

brieven daadwerkelijk gaan versturen. Ook voor het schriftelijk deel geldt dat Terugvordering en 

Verhaal dit in eerste instantie oppakt, en dat goed voorbeeld doet volgen.  

Maatwerk 
De komende tijd gaan ze in Ede proefondervindelijk kijken welke beleidsregels last geven, zodat ze 

daarna indien nodig aangepast kunnen worden. Het doel is dat beleidsregels de medewerkers ruimte 

geven te laveren en zo maatwerk te leveren. Maar vanzelfsprekend zonder dat het willekeur wordt. 

Vragen die zullen spelen zijn: hoe verhouden de wettelijke bepalingen bij de afdeling Administratie 

en Terugvordering zich tot die van de afdeling Belastingen? En tot die van de afdeling 

Bedrijfsadministratie? Kunnen ze de termijnen meer op elkaar laten aansluiten?  

Samenwerking 
Het doel is om vanuit de verschillende afdelingen die contact hebben met dezelfde inwoner, een 

gezamenlijke benadering te hebben en daardoor ook een goed beeld krijgen van de debiteuren. 

Inmiddels zijn er tussen de verschillende afdelingen werkafspraken gemaakt die nu daadwerkelijk 

uitgevoerd moeten gaan worden. Bijvoorbeeld het onderzoeken welke debiteuren overeenkomstig 

zijn. En te kijken of de deurwaarder ingezet kan worden als eerste blik achter de deur. Daarbij is 

privacywetgeving een aandachtspunt: welke bestanden kunnen wel en niet uitgewisseld worden? 

Indien mogelijk komt er een regisseur (i.p.v. contacten met verschillende medewerkers). 
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Interview mevrouw Gerrie Ligtelijn-Bruins, wethouder in Ede 
 

U bent als wethouder in Ede verantwoordelijk voor onder meer de portefeuilles Werk en 

Participatie en Inkomen. Wat was voor u de belangrijkste reden om achter de deelname van Ede 

aan het pioniertraject Behoorlijke en Effectieve Invordering te staan? 

Volgens wethouder Ligtelijn-Bruins past het pioniertraject heel goed bij de beweging waar Ede hard 

mee bezig is, namelijk om een inclusieve gemeente te worden. Daar is Ede al heel ver mee. In Ede 

heeft elke wethouder een onderdeel van het sociaal domein in zijn of haar pakket. Dat is een 

bewuste keuze: alles gaat immers over mensen.  

 

In hoeverre sluit het pioniertraject aan bij de visie van de gemeente? 

De wethouder kent het belang van het hebben van een organisatievisie vanuit haar eerdere carrière 

in het bedrijfsleven. De visie van de gemeente Ede, de Edense Wijze, sluit naadloos aan bij de doelen 

van het pionierproject Behoorlijke en Effectieve Invordering: mensen staan voorop. Dat houdt in dat 

geld, samenwerking en producten ten doel moeten staan om mensen zich optimaal te laten voelen. 

Een brede visie dus, maar één waar alle wethouders achter staan.  

 

Een van de eerste opdrachten voor het college van B&W in Ede waren de drie decentralisaties. De 

decentralisaties worden volgens wethouder Ligtelijn-Bruins ten onrechte nog te vaak weggezet als 

platte bezuiniging. De gemeente Ede zag deze decentralisaties als echte kans voor vernieuwing, als 

een vliegwiel voor veranderingen. In Ede vinden ze dat de veranderingen niet alleen nodig waren 

vanwege het geld, maar juist ook vanwege de mensen.  

 

Die nieuwe manier van denken is voor Ede ook het allerbelangrijkste uitgangspunt bij invordering: 

niet de financiën staan centraal, maar de mens. Dus wel invorderen, maar op een menselijke manier. 

De wethouder schetst hoe treurig het is dat er mensen zijn die 100 moeten worden, alvorens ze hun 

schulden af kunnen lossen. In de nieuwe manier van denken staat eerst preventie centraal. Als er 

vervolgens toch sancties nodig zijn, dan vindt daar een gesprek over plaats mét de mensen om wie 

het gaat. Wanneer iemand bijvoorbeeld al jarenlang uit zichzelf betaalt en dan aan de gemeente 

vraagt of het mogelijk is de schuld af te kopen, dan vindt de wethouder dat de gemeente serieus 

moet proberen dat mogelijk te maken. Er is veel in de opleiding van medewerkers geïnvesteerd om 

hen op deze andere (veel meer maatwerk) manier te helpen denken.  

 

Vroeger was de werkwijze juist heel boekhoudkundig. Er werd wel enigszins naar draagkracht 

gekeken, maar er was geen communicatie. Daar werden veel mensen bitter van. Nu wordt er 

bijvoorbeeld bij een vermoeden van fraude eerst gesproken: klopt de informatie die wij als gemeente 

hebben, en zijn er dingen die wij nog niet weten, maar die we wel moeten weten om uw situatie 

goed te kunnen beoordelen? Wethouder Ligtelijn-Bruins: “We komen echt in gesprek met mensen, 

en heel veel dingen kun je uitleggen als je elkaar in de ogen kijkt.” 

 

Mensen die in Ede een uitkering aanvragen worden daar nu ook veel beter in begeleid. Ze krijgen een 

cursus, waarin ze hen precies proberen uit te leggen waar ze op moeten letten als hun 

omstandigheden veranderen, zodat ze achteraf niet beschuldigd worden van uitkeringsfraude. 

Mensen plegen veelal niet vooropgezet fraude is de overtuiging van de wethouder: in verreweg de 

meeste gevallen gebeurt het tijdens de uitkering, uit onwetendheid. De cursus is dus onderdeel van 

de nieuwe preventiestrategie.  
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Een ander voordeel van deze inzet is dat er nu ook binnen de gemeenteraad meer steun is om 

mensen die wél willens en wetens fraude plegen, hard aan te pakken. Een ambitie voor de toekomst 

is om per wijk te gaan kijken wie de doelgroep is, en of de wijze van  invordering daarop afgestemd 

kan worden.  

 

Zijn er aspecten van dit pioniertraject die politiek gevoelig liggen of die juist politiek breed 

gedragen worden? 

Sprake van gevoeligheid was er in Ede meer in de vorige periode. Toen werd er anders naar 

invordering gekeken, waarbij sommige partijen dachten dat een meer mensgerichte benadering 

vooral geld zou kosten, of dat het tot willekeur zou leiden. Dat had wat overtuiging nodig. Maar nu 

kunnen ze aantonen dat het geld oplevert; in dit college is er geen discussie meer nodig.  

 

De wethouder hoopt dat het nieuwe college met deze werkwijze door zal gaan; dat die voldoende is 

ingesleten bij bestuur en ambtenaren. Het college van B&W in Ede werkt bovendien veel samen met 

de gemeenteraad. Als de raad die visie ook deelt, dan heb je belangrijke steun! En aangezien ze in 

Ede in het verleden vaak de helft van de raadsleden overhielden na verkiezingen, zou er daar dus ook 

continuïteit zitten als dat nu weer het geval zou zijn.  

 

Ziet u belemmeringen bij het doorvoeren van deze werkwijze? 

Niet alleen voor de werkwijze in dit pionierproject, maar voor de uitoefening van de taken in het 

sociale domein in algemene zin, hebben gemeenten volgens de wethouder in de eerste plaats ruimte 

nodig, vrijheid van handelen. Nu is de wetgeving soms juist beperkend (bijvoorbeeld de Fraudewet), 

en hebben gemeenten last van niet op elkaar aansluitende regelgeving. En er zijn grijze gebieden, 

waarbij het niet duidelijk is wat er nu wel en niet precies geldt. Het ene ministerie geeft ruimte, het 

andere weer niet en kort vervolgens op budgetten. Voor een goede uitvoering van de Wmo en 

andere portefeuilles is het nodig om zonder ‘schotten’ te werken. Het advies van wethouder Ligtelijn-

Bruins is dan ook: wees een eigenwijze bestuurder en steek als gemeente soms je nek uit, anders kun 

je nooit echt iets vernieuwen. Dat betekent soms creatief de ruimte van de wet interpreteren en een 

pilot starten.  

 

Wat ziet u als uw rol als wethouder bij invordering en bij dit project? 

Gerrie Ligtelijn-Bruins ziet zichzelf bovenal als wethoeder. Dat betekent medewerkers de vrijheid 

geven binnen duidelijke kaders – speelruimte dus – en hen vervolgens ook dekken. En waar het fout 

gaat wil ze dat horen, dan kan het beleid worden aangepast. Daarvoor is het belangrijk dat er een 

sfeer is waarin mensen dat durven vertellen.  

 

Daarnaast neemt ze als wethouder een rol aan van ambassadeur: graag bereid om de resultaten van 

het project landelijk uit te venten. Bijvoorbeeld door er samen met BZK aandacht aan te geven 

tijdens de werkgroep armoede van de G32 (wethouder Jan Jaap Kolkman uit Deventer zit die 

werkgroep voor, Gerrie Ligtelijn-Bruins is zijn plaatsvervanger). Als Ede werken ze ook regionaal, dus 

is het voor hen belangrijk dat andere gemeenten ook zo gaan werken.  
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3.5 Eindhoven 

Aanleiding voor deelname 
Bij de gemeente Eindhoven waren ze al een tijd bezig met thema’s als heldere communicatie en het 

schrijven van goede brieven. Dat was echter gefragmenteerd. Het pionierproject gaf de kans om het 

gezamenlijk aan te pakken met de verschillende onderdelen van de gemeente die betrokken zijn bij 

de keten invordering. Er is een projectteam opgesteld met medewerkers uit vier afdelingen: PC/ 

Heffingen & Invordering, FAO/ Financiële Administratie, SOD/administratie/financiën/debiteuren en 

medewerkers uit de Multi Disciplinaire Teams binnen het Sociaal Domein die zich met 

schulddienstverlening bezighouden. De projectleider kwam van de afdeling Ontwikkeling en 

Ondersteuning Dienstverlening (sector Publiekscontacten). 

Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Een van de peilers van het pionierproject van Eindhoven was het verbeteren van 

gespreksvaardigheden. Medewerkers van de verschillende bij het pionierproject betrokken 

afdelingen hebben hiervoor een interne, op maat gemaakte, cursus gevolgd. In de projectgroep is er 

op gestuurd dat medewerkers nu ook vaker gaan bellen. In 2017 moet blijken of dat ook 

daadwerkelijk is gebeurd. De werkverdeling wordt ook iets aangepast, omdat niet iedereen zich 

prettig voelt om te bellen. Er zijn nog geen werkprocessen aangepast. Een voor Eindhoven belangrijk 

bijeffect van de cursus, was de kruisbestuiving tussen de mensen van verschillende afdelingen die 

tegelijk de training volgden. Mensen bleken elkaar niet te kennen. Dat zij elkaar door de training 

leerden kennen draagt er hopelijk aan bij dat ze elkaar in het dagelijkse werk ook makkelijker weten 

te vinden.  

 

Schriftelijke communicatie 

Het verbeteren van de brieven was een ander speerpunt voor Eindhoven: duidelijke en heldere 

brieven met actief taalgebruik. Een extern bureau heeft de brieven van de afdeling Heffingen & 

Invordering (gemeentelijke belastingen) herschreven. Uiteindelijk bleken die toch wat juridische 

achtergrond en gevoel met de werkvloer te missen. Toen is besloten om medewerkers door een 

interne expert te laten trainen, zodat zij de brieven zelf verder kunnen herschrijven. Het is juist 

belangrijk dat medewerkers die vaardigheid zelf ook ontwikkelen: hoe schrijf ik duidelijk en 

motiverend? En hoe redeneer ik vanuit de burger, ook op schrift? Aangezien de brieven van de 

afdeling Heffingen & Invordering naar alle inwoners van Eindhoven gaan, zijn dat in de eerste fase 

nog standaardbrieven. Maar hoe verder je in de trechter van invorderen komt, hoe meer er sprake is 

van brieven die maatwerk zijn. Inmiddels zijn ook alle brieven van de afdeling Sociaal 

Domein/Verhaal & Incasso herschreven. En die van de afdeling Heffingen & Invordering worden zelfs 

nog verder herschreven. Vanaf 2017 worden de nieuwe brieven verzonden. 
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Uit het pionierproject is tussen Eindhoven en Tilburg een uitwisseling van best practices 

voortgekomen. De projectgroep uit Eindhoven is op bezoek geweest in Tilburg voor 

kennisuitwisseling. En een team uit Tilburg gaat binnenkort naar Eindhoven om meer te leren over 

het systeem dat in Tilburg net in gebruik is genomen en dat in Eindhoven al langer draait. 

Samenwerking 
Voor een deel is de samenwerking tussen de verschillende afdelingen, die vaak allemaal te maken 

hebben met dezelfde inwoners met een schuld, bevorderd door medewerkers bij elkaar te zetten 

tijdens de trainingen. Aan het inhoudelijk in elkaars werkprocessen kijken is het projectteam in 

Eindhoven nog niet toegekomen. In elkaars bestanden kijken is in het verleden weleens geprobeerd, 

maar dat was lastig vanwege autorisaties die vervielen. Daarom werd de meerwaarde nu eerst 

gezocht in het elkaar weten te vinden.  

Interview mevrouw Renate Richters, wethouder in Eindhoven 
Sinds mei 2016 bent u wethouder in Eindhoven, verantwoordelijk voor onder meer de portefeuilles 

Armoedebeleid en Zorg en Welzijn. Wat was voor u de belangrijkste reden om achter de deelname 

van Eindhoven aan het pioniertraject Behoorlijke en Effectieve Invordering te staan? 

De deelname aan het pionierproject was volgens Renate Richters een logische beslissing: het paste 

bij de denkwijze die ze in Eindhoven al hadden. De gemeente Eindhoven is in 2010 begonnen met het 

hervormen van het welzijnsbeleid; de decentralisaties zijn daar later in meegenomen. Aanleiding 

hiervoor was een onderzoek van de Rekenkamer. Die hervorming werd ‘Wij Eindhoven’ genoemd. 

Het was in eerste instantie een visie, later werden het de wijkteams. Centraal in de hervorming was 

een omslag van stevig aanbodgericht denken naar veel meer vraaggericht werken. Toen (in 2010) 

werd al gezegd, ‘dat zouden we moeten doen met wijkteams’. Dus veel meer aansluiten bij de 

inwoners en bij wat er bij hen leeft, onder andere door het bieden van maatwerk.  

 

Volgens de wethouder zijn schulden van oudsher een heel groot probleem voor mensen. Die 

urgentie van het schuldenprobleem voelen ze in Eindhoven heel sterk. Door de wijkteams zien ze nu 

waar het botst, waar regelgeving en beleid conflicteren. Ook de regelgeving op het terrein van 

schulden (bijvoorbeeld de Fraudewet die te weinig ruimte geeft om uitzonderingen te maken). En ze 

zien al heel lang dat koste wat kost terugvorderen niet effectief is. In Eindhoven heeft 70% van de 

mensen die bij wijkteams komt problematische schulden. De wethouder vertelt over een interessant 

inzicht dat ze laatst met een woningcorporatie besprak. Namelijk dat als mensen een 

huurachterstand hebben, er vaak al een wereld aan schulden aan vooraf is gegaan. Uit angst voor 

uitzetting proberen de meeste mensen immers hun huur zo lang mogelijk te betalen.  Renate 

Richters: “Voor ons is dan de vraag: hoe kunnen we hen verder helpen en voorkomen dat ze nog 

verder in de problemen komen? En we willen de focus veel meer leggen op preventie. Want aan 

bewindsvoering zijn we zo veel kwijt dat we de armoederegeling bijna niet meer in stand kunnen 

houden. Dat betekent dus dat we signalen dat het mis gaat op een andere manier, en eerder, 

moeten zien op te halen.”  

Daarnaast gelooft de gemeente dat het aanpassen van de eigen werkwijze ook aan oplossingen kan 

bijdragen. Daarom kijken ze in eerste instantie binnen dit pionierproject sterk naar communicatie 

(hoe en wanneer communiceert de gemeente met mensen met schulden?) en naar samenwerking 

binnen de gemeente.   
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In hoeverre sluit het pioniertraject aan bij de visie van de gemeente? 

Zoals ook hierboven geschetst, sluit het pioniertraject nauw aan bij de visie die de gemeente 

Eindhoven sinds 2010 hanteert en uitdraagt. Dit komt ook tot uitdrukking in de deelname van 

Eindhoven aan de City Deal ‘De Inclusieve Stad’ (sinds maart 2016). Dit is een samenwerking voor 

vergaande innovatieve aanpakken in het sociaal domein tussen de gemeenten Eindhoven, Enschede, 

Leeuwarden, Utrecht en Zaanstad en de ministeries van BZK, VWS en SZW. De City Deal Inclusieve 

Stad richt zich specifiek op het verbeteren van de ondersteuning van inwoners die op meerdere 

terreinen hulp nodig hebben en die gebaat zijn bij een integrale aanpak. De City Deal zet in op het 

organiseren van meer mogelijkheden voor maatwerk en flexibiliteit binnen de eigen gemeentelijke 

organisatie, de landelijke kaders, maar ook bij de uitvoerende instanties die op de verschillende 

terreinen actief zijn. In elk van deelnemende gemeenten is een wijk aangewezen waarin geoefend 

wordt met andere arrangementen, andere afspraken tussen instellingen, andere financierings- en 

verantwoordingsvormen en andere competenties van de sociaal werkers. Ook in Eindhoven.  

 

Een van die experimenten binnen de City Deal Inclusieve Stad, is de betere aanpak van schulden. Er 

wordt onder andere geëxperimenteerd met het eerder signaleren van schulden, door de signalen van 

achterstanden bij verschillende ‘vaste lasten partners’ (zoals de Belastingdienst, het CJIB, de 

gemeente, het waterschap, het waterbedrijf, de energiemaatschappij, de zorgverzekeraar en de 

woningcorporatie) te bundelen. En door één regisseur het mandaat te geven om namens deze vaste 

lasten partners het huishouden te benaderen en preventieve minnelijke trajecten aan te gaan, 

mogelijk met een tegenprestatie, zoals een traject gericht op budgetcoaching. Renate Richters: “We 

hebben eerder gemerkt hoe lastig het kan zijn om als individuele gemeente afspraken te maken met 

instanties als de Belastingdienst of het CJIB. In deze City Deal pilot kan dat nu wel.” Daarnaast lopen 

er experimenten met het instellen van ‘Teams Foutherstel’ bij de deelnemende overheden. Zo’n 

team zou moeten beschikken over een fonds waaruit onterecht niet toegekende toeslagen en 

uitkeringen onmiddellijk worden uitgekeerd. En in situaties waarin de fout bestaat uit dat het 

huishouden onterecht geld heeft gekregen dat daarna teruggevorderd wordt, is het aan het team om 

vanuit het besef dat de fout bij de instantie zelf ligt, haalbare afspraken te maken met het 

huishouden over de terugbetaling van het onterecht uitgekeerde bedrag.  

 

Het pionierproject Behoorlijke en Effectieve Invordering zou oorspronkelijk tot eind december 2016 

lopen en is nu verlengd. Wethouder Richters heeft met de projectleider en zijn collega’s besloten om 

niet aan het vervolg van het pionierproject in 2017 deel te nemen, maar om dit onder te brengen bij 

de City Deal: de collega’s die aan het pionierproject werkten gaan deel uitmaken van het ‘pop up 

team’ Schulden van de City Deal binnen het Sociaal Domein als Schuldenproblematiek op de agenda 

staat.  

 

Ziet u belemmeringen bij het doorvoeren van deze werkwijze? 

Een aandachtspunt is volgens wethouder Richters dat de nieuwe werkwijze vanaf 2010 nog geen 

automatisme is voor iedere medewerker in de uitvoering. Dat is ook logisch: “Zo’n omslag heeft tijd 

nodig. Eerst is altijd gestuurd op rechtmatigheid, nu vragen we ze echt wat anders. Wij Eindhoven, de 

stichting voor de wijkteams, bestaat nu pas anderhalf jaar. Dat vind ik echt het interessante aan deze 

tijd: het pionieren. En het is niet alleen voor de gemeente een transformatiefase, maar ook voor 

organisaties als GGZ-instellingen.”  
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Wat ziet u als uw rol bij invordering en bij dit project? 

Als wethouder ziet Renate Richters het als haar rol om waar dat kan de boodschap over behoorlijk 

invorderen uit te dragen. Dus ook vertellen dat het niet altijd makkelijk is voor medewerkers, dat van 

hen nu een andere houding wordt gevraagd.  

 

Aan dit pionierproject doen naast Eindhoven ook Tilburg, Deventer, Ede, en twee 

gemeenschappelijke regelingen mee. Ziet u dergelijke ontwikkelingen ook bij andere gemeenten?   

De wethouder ziet inderdaad ook bij andere gemeenten een breed bewustzijn dat het nodig is om als 

overheid op een andere manier te gaan werken. Bovendien eist de gemeenteraad dit ook, en daar 

voelt ze zich als wethouder door gesteund: “De schuldenproblematiek is echt heel weerbarstig en 

groot. Het is het zoeken naar een balans tussen het toetsen op rechtmatigheid en het toepassen van 

regels, maar wel met oog voor de mogelijke specifieke effecten die dit kan hebben op een individuele 

inwoner. Ben je als overheid bereid mee te bewegen, om een andere invulling te geven?”.  

 

 

3.6 Halte Werk 

Aanleiding voor deelname 
Halte Werk is de gezamenlijke sociale dienst van de gemeenten Heerhugowaard, Alkmaar en 

Langedijk en is opgericht in januari 2015. Dat betekende dat in 2015 ook verschillende manieren van 

invorderen samen kwamen. Een belangrijke reden voor deelname aan het pionierproject was het 

streven om binnen Halte Werk de wijze van klantbenadering die al in gang gezet was (meer 

persoonlijke contactmomenten met de debiteur) verder te verfijnen en effectiever te maken. Ken je 

klant: achter een vordering zit een mens, in plaats van deze als een nummer te zien. Daarnaast was 

er de ambitie om het eerste moment van contact sterk te vervroegen; de betalingsbereidheid is 

hoger als niet te lang gewacht wordt met iemand te benaderen. En door eerder in contact te komen 

is het ook mogelijk de hoge werkvoorraad (nu nog ca. 600 dossiers per medewerker) naar beneden 

te brengen, zodat er meer tijd overblijft voor de debiteur die aandacht nodig heeft.  

Een andere grote uitdaging was het opschonen van het bestand, want ook daarmee wordt de 

werkvoorraad beter behapbaar. Dus: zijn er vorderingen verjaard? Hoe lang gaan ze achter iemand 

aan voor een kleine vordering? En kunnen vorderingen afgeboekt worden omdat inning binnen 

afzienbare termijn (5 jaar) niet mogelijk is door langdurige detentie, remigratie naar land van 

herkomst etc.? En tot slot wilde Halte Werk vorderingen voorkomen, onder meer door 

bewustwording bij klantmanagers te vergroten over wat de gevolgen van het ontstaan van 

vorderingen zijn, zodat bijvoorbeeld mutaties sneller verwerkt worden en voorschotverstrekking 

zoveel mogelijk wordt beperkt. Dit als onderdeel van het verder optimaliseren van de 

dienstverlening, zodat klanten geen onnodige, of onnodig hoge, schulden krijgen. 

Kortom, schaken op meerdere borden om een bestand te krijgen dat uiteindelijk kleiner is, en 

waardoor ze de overgebleven klanten beter kennen. Het pionierproject sluit goed bij deze 

uitdagingen aan. De projectleider van Halte Werk is lid van het Managementteam van Halte Werk.  

Daarnaast zijn een kwaliteitsmedewerker en een medewerker beleid bij het project betrokken.  
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Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Voorop staat klantcontact op het juiste moment: het uitgangspunt is dat elke debiteur telefonisch 

gesproken wordt om hem/haar te informeren over de vordering, aflossing en terugbetaling. De 

afspraak was al vóór het pionierproject dat medewerkers klanten bij een vordering van meer dan 500 

euro bellen, maar door het volume aan dossiers lukte dit niet. En daar kwam bij dat sommige 

medewerkers het ook heel lastig vonden, dus angst moest worden weggenomen en mensen 

moesten worden gemotiveerd. In de pilot is afgesproken dat de ene maand de terugvorderings-

medewerkers klanten gaan bellen vóór en na  verzending van het terugvorderingsbesluit, en de 

andere maand alleen erna, en die cyclus wordt herhaald. Dit wordt gedaan bij drie doelgroepen, 

namelijk 1) bij fraude zaken, 2) bij debiteuren waarbij een vordering ontstaat wegens het achteraf 

alsnog beschikken over de middelen als gevolg van bijvoorbeeld een erfenis, boedelscheiding of 

verkoop van een woning, en 3) bij mutatievorderingen. Het eerste resultaat van het bellen bij fraude 

zaken was dat ze snel in een patstelling terechtkwamen met de debiteur en/of zijn of haar advocaat. 

Bovendien ging het alleen over de ontstaansgrond van de vordering; aan de terugbetaling kwamen 

ze niet toe. Ze willen nu tot mei 2017 gaan kijken of dat zo blijft. Zo ja, dan is het de vraag of de 

klantmanager anders beter het eerste gesprek over de vordering kan voeren, eventueel samen met 

de handhaver. Bij alle drie de categorieën blijven ze ook tot mei 2017 experimenteren met het  

verder op zoek gaan naar het juiste contactmoment. Wat is het gevolg als je gaat spelen met 

termijnen? Bel je een week later of drie weken later? Ze gaan de uikomsten van dit bellen bijhouden, 

om te kunnen analyseren wat het beste werkt. 

 

Schriftelijke communicatie 

Halte Werk gebruikt tot nu toe de standaarden van Stimulansz voor brieven. Drie medewerkers van 

Halte Werk hebben deelgenomen aan de training heldere en motiverende schriftelijke communicatie 

van het pionierproject. Vervolgens hebben ze ook nog gekeken naar brieven van andere gemeenten 

en organisaties. Een van de teamleden heeft zelfs als experiment de premie van zijn eigen 

zorgverzekering niet betaald, waarop hij een hele plezierige brief terugkreeg die hen inspireerde. Ze 

hebben nu een aantal opties voor hoe ze hun brieven kunnen veranderen. Wat het lastig maakt is dat 

ze ook rekening moeten houden met de gekozen huisstijl (modelbrieven en -beschikkingen 

Stimulansz). En dat aanpassingen in het systeem niet eenvoudig gaan. In 2017 gaan ze de 

herschreven brieven uittesten en versturen. Daarbij wordt aangesloten bij best practices wat 

gedragsbeïnvloeding (nudging) betreft.  Halte Werk neemt namelijk ook deel aan het Ontwikkellab 

gedragsbeïnvloeding van de VNG, waarin als deelonderwerp “terugvordering” is gekozen. 

Maatwerk 
Halte Werk heeft als speerpunt om terugvordering te zien als een klantgericht en transparant proces 

in plaats van een administratief proces. En om maatwerk toe te passen bij het treffen van een 

betalingsregeling. Er is nu afgesproken dat nog meer gekeken wordt hoe mensen die niet kunnen, en 

mensen die niet willen betalen, te onderscheiden zijn. Wanneer blijkt dat iemand niet wil betalen 

vanwege onduidelijkheid, dat er telefonisch of in een persoonlijk gesprek wordt toegelicht hoe ze tot 

de bedragen zijn gekomen. En dat mensen extra informatie toegestuurd krijgen als ze dat willen. Ze 

leren hun medewerkers dus ook het belang van het stellen van controle vragen aan het begin van 

een gesprek: begrijpt de klant überhaupt wat er in de beschikking staat? En als dat niet zo is, dan 

trekken medewerkers er als het goed is ook lering uit: de beschikkingen zelf moeten dan duidelijker 

of er wordt nagegaan waar in het voortraject verbeteringen kunnen worden doorgevoerd, vanuit het 

gegeven dat vorderingen niet bij de afdeling Debiteurenbeheer ontstaan en dat de vordering van een 

klant een gezamenlijke aanpak vergt. 
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De hoop is dat er op deze manier ook minder bezwaar wordt gemaakt. De ervaring van medewerkers 

is dat het continu zoeken blijft naar een balans tussen maatwerk (vanuit het klantperspectief) en de 

opdracht om te incasseren (vanuit het maatschappelijk perspectief). 

Samenwerking 
Er is een ‘ontwikkelgroep’ binnen het bredere project ‘Handhaving = geoptimaliseerde 

dienstverlening’ opgericht, waarin sinds september 2016 een vaste debiteurenmedewerker twee 

dagen per week zit, samen met vier vaste klantmanagers Werk en Inkomen en één medewerker 

handhaving. Deze ontwikkelgroep is overigens niet statisch qua samenstelling. Het wordt als heel 

positief ervaren: één gezamenlijke klant, het helpt bij het voorkomen van vorderingen en ze leren 

elkaars werkwijze veel beter kennen. Door een deel van de week samen te zitten ontstaat op een 

natuurlijke wijze verbinding tussen verschillende disciplines. Dit was ondanks de visie op flexwerken 

daarvoor niet vanzelfsprekend. In theorie ziet men het gedeelde belang, maar in de praktijk is het 

elkaar vinden niet altijd makkelijk. Deze werkwijze betreft nu nog een pilot. Het is de ambitie voor 

2017 om ook financieel medewerkers en schuldhulpverlening toe te voegen aan deze 

ontwikkelgroep.   

3.7 Tilburg 

Aanleiding voor deelname 
Voorafgaand aan het pioniertraject werkten bij de gemeente Tilburg verschillende afdelingen 

betrokken bij invordering en schuldhulpverlening deels langs elkaar heen. Zo kon het voorkomen dat 

er twee of drie deurwaarders tegelijk voor de gemeente op pad waren, zonder dat ze dat bij de 

gemeente van elkaar wisten. Meedoen aan het pionierproject betekende een kans om dit aan te 

pakken. Voor een deel hielp alleen al het frame: het is in opdracht van ministerie. De projectleider 

heeft ervaren dat dit deuren opent en dat afdelingen daardoor eerder tijd vrij maken.  

Bij Tilburg zijn bij het project acht medewerkers van de afdeling Terugvordering Uitkeringen 

betrokken, zes medewerkers van het Gemeentelijk Incassobureau, en drie medewerkers voor de 

beslaglegging van uitkeringen in opdracht van de gerechtsdeurwaarder. Daarnaast heeft de 

projectleider verbinding gelegd met de afdeling Schuldhulpverlening, de afdeling Financiën en de 

afdeling Werk en Inkomen. De projectleider voor het pionierproject van Tilburg is zelf teammanager 

van de afdeling Terugvordering Uitkeringen en BBZ (Besluit bijstandsverlening zelfstandigen). Haar 

afdeling doet ook de terugvordering van gemeentelijke belastingschulden.  

Communicatie 
Mondelinge communicatie 

Voorop staat de communicatie. De projectleider wil haar medewerkers daar heel erg bewust van 

maken. Bijvoorbeeld: als iemand aan de telefoon boos reageert, moet je niet zelf ook boos reageren. 

En ze moeten leren hun eigen normen en waarden opzij te zetten. Dus niet: “Ik vind… etc”. Dat is 

hartstikke lastig, dat vergt echt een andere manier van denken. De projectleider geeft aan dat ze 

daarom nu bewust ook veel vaker zelf gesprekken met inwoners aangaat, om te kijken of wat zij haar 

medewerkers adviseert ook echt werkt. Dan sta je veel sterker met je boodschap. 

Op dit moment hebben de medewerkers terugvordering telefonisch contact met inwoners, als 

inwoners naar aanleiding van een ontvangen brief over een openstaande schuld zelf het initiatief 

nemen om de gemeente te bellen. Daarnaast bellen haar medewerkers na twee aanmaningen, 

voordat er (loon)beslag wordt gelegd. Dat was al langer het uitgangspunt maar het gebeurde niet 

altijd. Nu zijn er afspraken gemaakt dat ze dat altijd gaan doen (nb. waar dat kan, wat soms zijn 

telefoonnummers simpelweg onvindbaar).  
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Bovendien moeten de gesprekken veel meer verkennend zijn (zie hieronder onder Maatwerk). Bij het 

gemeentelijk incassobureau wordt nu na aansporing door de projectleider ook meer gebeld.  

 

Daarnaast wil de projectleider ook vanuit invorderingskant aansluiten op locatie bij de 

toegangsteams van Schuldhulpverlening en Werk en Inkomen, zodat haar medewerkers daar ook 

direct contact met klanten kunnen hebben. Volgens de projectleider is dit een belangrijk speerpunt, 

maar dit is nog niet ingevoerd. De projectleider is wel al bij de afdeling Werk en Inkomen geweest, 

maar de toegangsteams zijn zelf nog niet geheel ingericht, waardoor aansluiting van de afdeling 

Terugvordering nog niet mogelijk is.  

 

Schriftelijke communicatie 

Het doel is om alle uitgaande correspondentie te verbeteren. Twee van de medewerkers van de 

afdeling terugvordering zijn naar de training heldere en motiverende schriftelijke communicatie van 

het pioniertraject geweest. De medewerkers waren heel enthousiast over de training. Zij gaan nu in 

eerste instantie zes brieven herschrijven in duidelijke en motiverende taal. Daarna gaat ook de 

afdeling Communicatie nog naar die brieven kijken: als zij ze niet snappen zullen ze verder 

herschreven moeten worden. 

Maatwerk 
Een verandering is ook dat de projectleider haar teamleden heeft laat weten dat zij mensen voortaan 

zelf met een betalingsvoorstel moeten laten komen: “Als ze daardoor wat langer over het afbetalen 

doen, dan so be it. Ik ben best wel hard en vind dat mensen gewoon moeten betalen. Maar het moet 

wel effectief zijn. Anders moet iemand z’n huis uit. En daar is niemand mee gebaat”. 

 

Ze geeft als voorbeeld iemand die €800,- per maand moet terugbetalen; bij zo’n bedrag zou hij zijn 

huis uit moeten. Diegene stelt zelf €80,- voor. Dat is te weinig en ze komen op €150,- uit. Deze 

afspraak wordt dan meteen in een brief vastgelegd. De boodschap is wel: “wij doen het maximale 

voor u, maar als u zich niet aan deze afspraak houdt, dan komen we ook meteen beslag leggen…”.  

Samenwerking 
Tussen de afdelingen Terugvordering Uitkeringen en Schuldhulpverlening, bestonden reeds 

informele afspraken. Deze afspraken zijn daadwerkelijk op papier gezet. Het belang daarvan is dat 

deze afspraken blijven bestaan ook als de betreffende leidinggevenden zouden veranderen, daar is 

dan geen gedoe over. Het feit dat het hoofd van Schuldhulpverlening en de teammanager van de 

afdeling Terugvordering Uitkeringen elkaar zo vertrouwen en nauw met elkaar samenwerken, is 

daarmee ook een mooi voorbeeld voor anderen.  

Al voorafgaand aan het pioniertraject zat ook het gemeentelijk incassobureau (privaatrechtelijk 

incassering) bij het team Terugvordering Uitkeringen. Nieuw is dat sinds de zomer 2016 er ook twee 

dagen in de week een medewerker van de afdeling Financiën bij het team terugvordering en het 

gemeentelijk incassobureau zit. Ook de afdeling Financiën heeft openstaande vorderingen, vaak bij 

dezelfde burgers als de andere afdelingen binnen de gemeente. Door de medewerkers bij elkaar te 

zetten, en met de informatie waarover de deurwaarders beschikken, wordt er een stuk effectiever en 

efficiënter ingevorderd. Zo voorkom je dat er meerdere deurwaarders actief zijn voor de gemeente 

Tilburg en houd je alles in één hand.  
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Hoofdstuk 4 Verbetering schriftelijke communicatie: duidelijk en 

motiverend taalgebruik 
 

Communicatie van de overheid aan burgers gaat regelmatig per brief. Schriftelijke communicatie kan 

mensen in beweging zetten en als dat gebeurt, is het een effectieve manier van communiceren. Het 

kost relatief weinig en je kan veel mensen bereiken. Er zijn echter ook veel voorbeelden dat mensen 

niet (voldoende) bereikt worden met schriftelijke communicatie. Burgers reageren niet, in sommige 

gevallen omdat de post niet geopend wordt. Als dat het geval is, dan helpt een brief sturen niet 

meer, dan is er meer nodig. Maar de meeste burgers openen hun post gelukkig wel. Slechts een deel 

reageert niet. Een brief roept leidt dan niet tot de gewenste actie. De vraag die we in dit hoofdstuk 

willen beantwoorden is hoe je in je communicatie kunt motiveren. Uit diverse onderzoeken blijkt dat 

dit mogelijk is, maar ook dat communicatie (onbedoeld) mensen kan demotiveren. 

In paragraaf 1.1 gaan we in op het belang van inzetten op motiverende communicatie, in paragraaf 

1.2 gaan we in op de psychologische basisbehoeften van de mens. Door aan te sluiten op deze 

basisbehoeften komen mensen eerder in beweging. Zeker bij mensen met gelschulden staan deze 

behoeften onder druk. Paragraaf 1.3 gaat in op vorm, op welke manier kun mensen motiveren. We 

gebruiken daarvoor nudging als vertrekpunt. Paragraaf 1.4 en 1.5 geven de handvatten om zelf aan 

de slag te gaan. In paragraaf 1.4 staat de kernboodschap centraal en de rol die deze boodschap heeft 

bij motiverende communicatie, in paragraaf 1.5 introduceren we het acroniem MAST als meetlat 

voor duidelijke en motiverende communicatie.  

4.1 Kennis alleen is onvoldoende 
Lange tijd was de gedachte dat als je informatie geeft, dat iemand dan weet wat hij moet doen en 

dat ook daadwerkelijk zal doen. Steeds meer wordt vanuit de wetenschap en de praktijk duidelijk dat 

alleen kennis geven niet voldoende is. Meer kennis leidt niet automatisch tot het gewenste gedrag. 

Kennis zetten we vooral in bij bewuste afwegingen, dat wil zeggen bij afwegingen die we echt 

overdenken, maar veel gedrag is onbewust. Denk bijvoorbeeld aan de handelingen die je doet als je 

autorijdt of je ochtendritueel, veel gaat onbewust.  

Binnen de gedragswetenschappen is er de laatste jaren steeds meer aandacht voor dat onbewuste 

gedrag. In schriftelijk communicatie werd vaak uitgegaan van de mens als een rationeel persoon, die 

zijn keuze baseert op rationeel en bewust denken. Hij maakt een afweging tussen alle beschikbare 

keuzes die hij heeft. De uiteindelijke keuze baseert hij op een rationele, logische afweging van de 

verschillende opties. Het maximaal haalbare staat daarbij voor hem centraal. Hij kiest dus de voor 

hem meest gunstige optie.33 Mensen kiezen echter lang niet altijd de verstandigste optie. Enkele 

voorbeelden van irrationeel gedrag zijn:34 

 Mensen geven meer geld uit als ze met een creditcard betalen in plaats van met contant 

geld. Ze voelen dan namelijk minder betaalpijn.  

 Mensen vinden het vervelender om met briefgeld dan om met muntgeld te betalen. 

 Gaan we eenmaal betalen met briefgeld, dan geven we significant meer uit dan met 

muntgeld.  

 Als we winkelen, wordt geld uitgeven na de eerste aankoop gemakkelijker.  

                                                           
33

 Tiemeijer, W.L., Thomas, C.A., & Prast, H.M. (red.) (2009). De menselijke beslisser. Over de psychologie van 
keuze en gedrag. Amsterdam: Amsterdam University Press. 
34

 Dijkman, A., & Zadeh, C. (2011). Psychologeld. Waarom we stoppen met denken als we beginnen met 
uitgeven. Amsterdam: Maven Publishing. 
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Rationeel zou betalen met een creditcard, muntgeld of briefgeld niet moeten uitmaken, en een vest 

van 80 euro zou je op basis van ratio niet eerder kopen als je eerst een broek van 50 euro hebt 

gekocht. Deze voorbeelden illustreren dat mensen niet alleen worden gestuurd door een rationele 

afweging. Meerdere theorieën (zogenoemde dual process models) in de sociale psychologie 

onderscheiden twee soorten van informatieverwerking. Deze theorieën stellen dat bij het ene 

systeem de informatie automatisch, snel en oppervlakkig wordt verwerkt, terwijl het andere systeem 

er bewust en beter over nadenkt.35 Het eerste systeem verwerkt de informatie op gevoel, op basis 

van indrukken, ingevingen en intenties. Het tweede systeem verwerkt de informatie bewust. 

 

Systeem 1 Systeem 2 

Ongecontroleerd Gecontroleerd 

Moeiteloos Moeizaam 

Associatief Deductief 

Snel Langzaam 

Onbewust Bewust 

Ervaring Volgens regels 

Bron: Thaler & Sunstein, 200936 

 

Met andere woorden in een motiverende brief, waarbij je een lezer wil aanzetten tot een actie, is 

alleen informatie onvoldoende. Weten en actie ondernemen zijn twee stappen. Als je wilt motiveren 

dan moeten we weten welke factoren van belang zijn. Een van de belangrijkste factoren om rekening 

mee te houden zijn de psychologische basisbehoeften van mensen.  

4.2 De persoon: psychologische basisbehoeften 
De zelfdeterminatietheorie biedt inzicht in de onderliggende mechanismen van motivatie37. Deze 

motivatietheorie, die uitgebreid onderzocht is, gaat er vanuit dat mensen van nature proactief hun 

leven willen vormgeven. Het zit met andere woorden ingebakken in de menselijke natuur om te 

streven naar bevrediging van drie aangeboren psychologische basisbehoeften: autonomie, 

betrokkenheid en competentie. Inmiddels is met vele empirische studies aangetoond dat als deze 

behoeften bevredigd worden mensen beter functioneren, welzijn ervaren, gelukkiger zijn en zich 

ontwikkelen. Dit geldt uiteraard voor persoonlijk contact, maar ook in schriftelijk communicatie is 

aandacht voor deze basisbehoeften belangrijk en werkt motiverend. 

                                                           
35

 Kahneman, D. (2011). Thinking fast and slow. New York: Farrar, Straus and Giroux. 
36

 Thaler, R. & Sunstein, C. (2009). Nudge. Naar betere beslissingen over gezondheid, geluk en welvaart. 
Amsterdam: Business Contact. 
37

 Ryan R.M. & Deci R.L. (2017). Self-determination theory; basic psychological needs in motivation, 
development and wellness. New York: Guilford Publications. 
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Autonomie 
De behoefte aan autonomie gaat erover dat mensen niet graag onder druk staan en vrij willen zijn 

om zelf keuzes te maken. We willen geen marionetten zijn, maar zelf onze acties bepalen en richting 

geven aan ons leven. Het geven van keuzemogelijkheden en het laten meebeslissen dient deze 

basisbehoefte. Maar ook een goede en empathische uitleg in situaties waarin er geen keuzeruimte is, 

kan maken dat iemand achter het gedrag staat dat hem wordt opgelegd. Zo is bijvoorbeeld 

aangetoond dat als mensen hun mening mogen geven over de aanwending van 

belastingopbrengsten, hun bereidheid om belasting te betalen toeneemt.38  

Betalen van belastingen: inspraak geven 
 

Toen belastingbetalers in de Verenigde Staten hun voorkeur mochten aangeven met betrekking tot 

de vraag waar het belastinggeld aan gespendeerd zou moeten worden, nam de belastingontwijking 

met 15% af. In de brieven konden de burgers niet alleen hun voorkeur aangeven, ook beschreef de 

brief waar de belasting momenteel voor werd gebruikt en welk belastingkantoor daarmee belast 

was. Door de burgers inspraak te geven, werd het betalen van belasting getransformeerd van een 

passieve actie tot een manier van communiceren tussen overheid en belastingbetaler. 

Tip: Benoem het doel van belasting, hoe dichterbij de burger, hoe groter het ervaren nut. De 

weerstand neemt dan af. Bijvoorbeeld: Dankzij de belastinginkomsten heeft de gemeente X in 2016 

een nieuwe speeltuin en nieuwe wegen kunnen aanleggen in uw buurt 

Betrokkenheid 
De behoefte aan betrokkenheid gaat erover dat mensen graag positieve relaties met anderen 

onderhouden, dat anderen er voor hen zijn en zij er voor anderen zijn. Het is een behoefte aan 

verbondenheid met anderen, aan het erbij horen, gerespecteerd worden. Zo laten experimenten zien 

dat de kans dat mensen reageren op post, mails of sms kan worden vergroot door daar persoonlijke 

elementen aan toe te voegen, zoals een handgeschreven Post-It briefje39 op een brief of het noemen 

van de naam van de betrokkene40 in een sms. Het communiceren van veroordeling en stigma’s zet de 

behoefte aan betrokkenheid onder druk. Als sociale wezens reageren we sterk op signalen van 

afwijzing en uitsluiting. Het eerder aangehaalde voorbeeld van uitgaan van vertrouwen in plaats van 

wantrouwen vermijdt het communiceren van veroordeling en gaat er vanuit dat mensen in principe 

bereid zijn het sociaal goede te doen. Het communiceren van beschrijvende sociale normen 

appelleert ook aan de behoefte aan betrokkenheid. Het appelleren aan burgerschap – het bijdragen 

aan de maatschappij en aan de toekomst – als sociale beschrijvende norm kan de pijn van het 

betalen van belasting verzachten en de nalevingsbereidheid vergroten.41 

 

 

                                                           
38

 Lamberton C., Neve, J-E. de, & Norton, M.I. (2014). Eliciting taxpayer preferences increases tax compliance. 
Working Paper 14-106. Boston: Harvard Business School. 
39

 Behavioral Insights Team (2012). Applying behavioral insights to reduce fraud, error and debt. London: 
Cabinet Office Behavioural Insights Team. 
40

 Behavioral Insights Team (2012). Test, learn, adapt; developing public policy with randomised controlled 
trials. London: Cabinet Office Behavioural Insights Team. 
41

 Williamson V.S. (2017). Read my lips: why Americans our proud to pay taxes. Princeton: Princeton University 
Press. 
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Betalen van belastingen: gebruik van sociale normen 

Belastingdiensten in verschillende landen hebben geëxperimenteerd met verschillende brieven 

waarin belastingplichtigen met een achterstand op het betalen van hun belastingen werden 

opgeroepen dit alsnog te doen. De meest effectieve brief bevatte de frase dat de meeste 

belastingbetalers in de buurt hun belastingen wel op tijd betalen en dat de betreffende inwoner 

behoorde tot een heel kleine minderheid die dat nog niet gedaan had.42/43 In Guatemala was het 

onderzoek als volgt opgezet: 44 Er werden zes groepen gemaakt die een verschillende interventie 

kregen. 

1. Controlegroep: geen brief 

2. Originele brief zoals deze ieder jaar werd verzonden 

3. Motiverende brief die startte met de gewenste actie (call to action), duidelijk het webadres 

weergaf, en een afschrikwekkende boodschap bevatte: “If you do not declare you may be 

audited and face the procedure established  by law” 

4. Motiverende brief met sociale norm. Deze was gelijk aan de brief bij groep drie maar met de 

toevoeging: “According to our records, 64.5 percent of Guatemalans declared their income 

tax for the year 2013 on time. You are part of the minority of Guatemalans who are yet to 

declare for this tax” 

5. Motiverende brief met benadrukken van bewuste keuze. Ook deze brief was gelijk aan de 

brief die groep drie kreeg, maar met de toevoeging: “Previously we have considered your 

failure to declare an oversight. However, if you don’t declare now we will consider it an 

active choice and you may therefore be audited and could face the procedure established by 

law”. 

6. Motiverende brief met aanspreken op nationale identiteit. Ook deze brief was gelijk aan de 

brief die groep drie kreeg, maar zonder de ‘call tot action’ en de afschrikwekkende 

boodschap. Ook was de brief vriendelijker van toon en was een plaatje van de nationale vlag. 

Ook was de volgende zin toegevoegd: “You are a Guatemalan citizen and Guatemala needs 

you. Be a good citizen and submit the 2013 annual return of income tax … Are you going to 

support your country?” 

 

Brief 4 (motiveren en sociaal) als brief 5 (motiveren en bewuste keuze) leverden significant meer 

geld op. Brief 5 zorgde bovendien voor meer aangiftes. Dit is weergegeven in onderstaande 

figuur. 
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Figuur: Uitkomsten belastingbrieven in Guatemala 

 

 

Tip: Maak gebruik van sociale normen. Benoem bijvoorbeeld het percentage dat op tijd betaalt of 

een betalingsregeling treft. Wees altijd oprecht en gebruik alleen normen die je kunt staven. Zijn 

er geen geschikte normen, dan kun je ook kiezen voor normaliseren: er zijn meer mensen in uw 

situatie, een groot deel komt met ons tot een betalingsregeling. Een norm blijkt regelmatig te 

werken maar is geen wondermiddel. Als de meeste mensen niet het gevoel hebben, dat ze tot de 

groep behoren, kan het zelf zo zijn dat ze zich gaan conformeren aan het niet-gewenste gedrag.  

 

Competentie 

De behoefte aan competentie gaat erover dat mensen zich graag bekwaam voelen om hun situatie 

en omgeving naar hun hand te kunnen zetten en doelen te bereiken. Het gaat om het gevoel van 

‘meesterschap’, van bekwaamheid. Om deze basisbehoefte te gebruiken voor gedragsverandering is 

het belangrijk dat iemand ook gelooft dat de gevraagde verandering mogelijk is en dat ze de 

gevraagde vaardigheden kunnen inzetten of kunnen ontwikkelen. Onduidelijkheid in kaders en 

verwachtingen maakt dat mensen niet kunnen inschatten of zij zich competent kunnen opstellen. 

Ingewikkelde communicatie waarin bijvoorbeeld een heldere oproep tot actie of een stappenplan 

ontbreekt werkt ontmoedigend. Het is belangrijk om zaken zo makkelijk mogelijk te maken.  

 

 

 

3,9 4,3 4,4 

5,6 5,4 5 

11,7 

15,3 
16 

16,5 
17,2 

15,5 

0 

2 

4 

6 

8 

10 

12 

14 

16 

18 

20 

Categorie 1 Categorie 2 Categorie 3 Categorie 4 Categorie 5 Categorie 6 

Percentage belastingbetalers dat betaalde Percentage belastingbetalers dat aangifte deed 



32 
 

Aanzetten tot milieubesparing: neem drempels weg 
Een brief met het aanbod om de zolder te isoleren tot een veel grotere respons wanneer daar ook 

het aanbod aan was toegevoegd om ook de zolder op te ruimen, ook al waren de kosten hoger.45 

1. Isolatie van de zolder, kosten £179 

2. Isolatie van de zolder en opruimen tegen kostprijs, kosten £369 

3. Isolatie van de zolder en opruimen tegen commerciële prijs, kosten £450 

Tip: Bedenk waar de belemmeringen voor de mensen zitten en neem deze mee. Vinden mensen het 

lastig om online zaken te regelen? Biedt dan aan om daarbij te helpen of wijs actief op vrijwilligers die 

dat kunnen doen. Ook het geven van erkenning voor, of zelfs het feliciteren van mensen met het 

bereiken van, bepaalde mijlpalen werkt stimulerend om ook de volgende stap te zetten. 

Om mensen te kunnen motiveren is het om die reden belangrijk dat interventies erop gericht zijn de 

basisbehoeften te voeden. In de correspondentie met burgers kan de aansluiting op de 

behoeftebevrediging van de basisbehoeften een criterium zijn. De condities moeten faciliterend / 

stimulerend zijn om de behoeftevervulling te ondersteunen. Gebeurt dit niet dan zijn schriftelijke 

interventies eerder demotiverend.  

De zelfdeterminatietheorie vertrekt nadrukkelijk vanuit een positief mensbeeld. De mens is van 

nature gericht op ontwikkeling en zelfrealisatie. Dit in contrast tot de literatuur die wat meer gericht 

is op het belang van externe prikkels om tot goed gedrag te komen. De zelfdeterminatietheorie kan 

ondersteunen bij het motiveren van mensen. Als effectieve boodschappen aan moeten sluiten op het 

proces waarmee mensen hun gedrag veranderen dan dienen zowel het bewuste als het onbewuste 

gedragsspoor in ogenschouw te worden genomen. En is aandacht voor de psychologische 

basisbehoeften raadzaam.  

4.3 De context: een duwtje in de goede richting 
De psychologische basisbehoeften zijn een mechanisme in personen dat als het wordt aangesproken 

maakt dat mensen zich meer gehoord en ertoe doen voelen en ze competent maakt. Het zet mensen 

dus sneller aan tot actie. Die actie bevindt zich altijd binnen een bepaalde context. De situatie waar 

mensen zich in bevinden beïnvloedt de persoon. Het is van belang daar rekening mee te houden. Een 

manier om rekening te houden met de omgeving is door gebruik te maken van nudging.  

Nudging is een verzamelnaam voor allerlei technieken die juist op het eerste, het onbewuste 

systeem inspelen of het tweede systeem weer ‘aan’ zetten. De term nudging is in 2008 

geïntroduceerd door de wetenschappers Richard Thaler en Cass Sunstein in hun boek Nudge.46 Het 

staat voor een vriendelijk duwtje in de goede richting. Door middel van een nudge help je mensen 

keuze te maken, waarbij de gezondere opties voorop staan i.p.v. de minder gezonde opties. Dat kan 

heel letterlijk, door bijvoorbeeld fruit meer in het zicht te plaatsen in een kantine en het snoep 

minder prominent te plaatsen. Maar vaak is het subtieler. 

Bij nudging wordt er gekeken naar de context waarbinnen iemand zich bevindt. Dat kan de omgeving 

zijn, maar ook de brief of de website waarop mensen zich bevinden. Deze context waarin men een 

keuze maakt of de informatie krijgt wordt zo aangepast dat de ‘goede’ keuze aantrekkelijker wordt of 

voorop komt te staan.  
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Het idee erachter is dat het de keuzes en het gedrag van burgers kan veranderen zonder hun vrijheid 

aan te tasten: burgers moeten zich aan nudges kunnen onttrekken. Nudging vormt daarmee een 

goede aanvulling op de drie traditionele instrumenten van gedragsbeïnvloeding: wetgeving, 

voorlichting en financiële prikkels. Deze vormen gaan alle drie uit van de mens als rationeel wezen. 

Een nudge kan veel verschillende vormen hebben. Enkele voorbeelden hiervan: 

 Default optie: met andere woorden, wat is de standaard keuze optie? 

In Oostenrijk ben je donor tenzij je aangeeft dit niet te willen zijn. 99 procent van de 

bevolking is donor. In Duitsland is de standaard-optie geen donor tenzij je expliciet 

toestemming geeft, 12 procent is donor. De standaard-optie heeft dus veel invloed 

 Directe feedback van een keuze 

Dit wordt bijvoorbeeld gedaan bij de borden langs de weg die meten hoe hard een auto rijdt 

en dan een lachende smiley of juist een boze smiley geven. 

 Inspelen op beloningsystemen 

'Verliesaversie' wil zeggen dat mensen het vervelender vinden om te verliezen dan dat ze 

het fijn vinden om te winnen. Daar spelen enkele sportscholen op in: meer betalen als je 

minder sport in plaats van sporten belonen47.  

 

Standaardkeuze48 

Door de voorkeursinstellingen te wijzigen heeft DUO het gemiddelde bedrag dat studenten lenen 

fors kunnen beïnvloeden. Voorheen was de standaardinstelling dat aan elke student die inlogde, 

direct werd toegekend dat hij het maximale bedrag wilde lenen. Alleen door aan te geven dat je 

minder wilde lenen ging dat bedrag omlaag. In 2009 heeft DUO deze standaardinstelling omgedraaid. 

Het standaardbedrag was 0 en de student moest zelf een bedrag invullen (waarbij het maximale 

leenbedrag wel duidelijk weergegeven was). Het resultaat is dat het aantal studenten dat bij aanvang 

of tijdens een studie koos voor een maximale lening, afnam van 69% naar 34%. Een andere 

aanpassing die DUO doorvoerde was de standaardoptie na afloop van de prestatiebeurs. Tot 2009 

kreeg je automatisch een lening op het moment dat je vier jaar prestatiebeurs was opgemaakt, 

daarna moest je de beurs zelf aanvragen. Het gevolg was dat het aantal studenten dat na de 

prestatiebeurs van vier jaar leende, afnam van 68% naar 11%.  

Tip: Denk na over de standaardkeuze: is betalen met automatische incasso de default of hoeveel 

maanden bij een betalingsregeling is de standaardkeuze? 

Inzetten van nudging kan onder meer bij49: 

 Oprechte vergissing 

 Misverstand van de regels 

 Gebrek aan informatie 

 Rationalisatie (bijvoorbeeld ‘andere mensen doen het’) 

 Analyse van risico’s 

 Gebrek aan aandacht voor het onderwerp 

 Ambivalente gevoelens 
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4.4 De kernboodschap anders verwoorden 
In paragraaf twee en paragraaf drie is de theorie achter motiverend schrijven behandeld, in deze 

paragraaf gaan we in op duidelijk schrijven. Een heldere boodschap vraagt om vast te stellen welk 

gedrag je eigenlijk wenst bij de lezer. Motiverend en duidelijk schrijven begint bij vaststellen 

waarvoor je de lezer wilt motiveren en ook waarvoor niet? Het lijkt een eenvoudige vraag, in de 

praktijk blijkt het echter vaak niet duidelijk. Bij geldschulden wil je natuurlijk in de eerste plaats dat 

de schuldenaar betaald, maar wat als dat niet gaat? Moet hij zelf een online betalingsregeling 

afsluiten, wilt je dat hij contact met je opneemt, of hulp zoekt bij derden? Om aansluiting te kunnen 

vinden bij de lezer is het belangrijk de context van de ontvanger mee te nemen.  

Onbedoeld kan een brief veel weerstand opwekken. Een steeds grotere groep Nederlanders kan hun 

verplichtingen niet voldoen omdat er geen geld beschikbaar is. Hun vaste lasten zijn hoger dan de 

inkomsten.50 Een harde toon bij mensen die niet kunnen betalen kan averechts werken. Een 

voorbeeld: bij geldschulden aan de overheid is het doel van de medewerker invordering het geld zo 

snel mogelijk terugvorderen. Je kan dan een brief sturen met de mededeling ‘u moet betalen’. Dat is 

een correcte boodschap, maar als een ander niet kan betalen, kan hij weinig met deze mededeling. 

Sterker nog: dat wist hij waarschijnlijk al. De toevoeging mocht dat niet lukken, neem dan contact 

met ons op, helpt deze ontvanger. De boodschap sluit nu beter aan op zijn situatie. 

Angst werkt alleen als mensen een uitweg zien 
Dreigende, angstaanjagende, boodschappen – fear appeals - kunnen effectief zijn om opvattingen, 

intenties en gedrag te veranderen. Maar zeker niet altijd! Belangrijk is dat de dreiging voldoende 

groot (concreet, aanstaand, impactvol, onvermijdelijk) is en dat de ontvanger zich nog niet bewust 

van is van risico’s of het gevaar en als het ware door de boodschap wordt wakker geschud. Is de 

ontvanger wél bekend met de gevaren, dan leidt de boodschap eerder tot irritatie. Daarnaast zijn 

angstboodschappen voornamelijk effectief als zij vergezeld gaan van aanbevelingen om de dreiging 

af te wenden en als de ontvanger gelooft dat deze aanbevelingen haalbaar en effectief zijn. 

Angstboodschappen zijn vooral effectief om eenmalig (in plaats van herhaald) gedrag op te roepen 

en werken beter bij vrouwen dan bij mannen.51  

Ook kan een harde toon bij mensen die vergeten zijn te betalen averechts werken. Zij zien zichzelf als 

goede burgers en worden ineens aangesproken op een manier waar zij zich niet in herkennen. Door 

in de eerste herinnering te kiezen voor de boodschap: we gaan er vanuit dat u niet bewust de 

betaling heeft gemist, voelen mensen zich minder in het nauw gedreven. Dat deze boodschap 

gepaard kan gaan met een strengere toon blijkt ook uit het eerder beschreven experiment in 

Guatemala. Het voorbeeld uit Guatemala laat meteen zien dat het doen van aangifte of het betalen 

van de belasting twee verschillende acties zijn. Als het doen van aangifte het doel is, dan is de brief 

waarin de bewuste keuze wordt benadrukt de brief die het best bij het doel aansluit. Is het doel laten 

betalen van de belastingen dan is de respons iets hoger bij de sociale norm. De vraag welke actie 

verlang je van de lezer is wellicht een van de meest lastige vragen als je bezig gaat met motiverend 

schrijven.  
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Je wilt immers dat de lezer betaald, maar alleen als ze daardoor niet veel dieper in de problemen 

komen. Als onderdeel van de overheid draag je immers ook de zorg over de burger. Dus de 

boodschap “betaal” is er vaak eentje met een nuance.  

Tegelijkertijd is er de vraag welke acties kun je eigenlijk verwachten na het lezen van een brief. Met 

een enkele brief is het bijna onmogelijk langdurige gedragsverandering bewerkstelligen. Een brief is 

een geschikt middel als het gaat om een eenmalige actie. Boodschappen als controleer de 

meterstand, neem contact op, zijn eenmalige acties. Boodschappen gericht op duurzame 

gedragsverandering werken zelden alleen schriftelijk of zelfs in massamediale campagnes. Voor 

gedragsverandering is motivatie en wilskracht nodig en die is lastig te creëren met een enkele brief. 

De vraag is dus welke boodschap centraal komt te staan, maar ook wat moet vermeldt worden en 

misschien wel een van de belangrijkste vragen: wat kan er eigenlijk uit de brief blijven? Laat je niet 

verleiden om meer informatie op te nemen dan noodzakelijk. Het kan handig lijken om, nu er toch 

een brief gestuurd wordt, er meerdere boodschappen in te stoppen, maar dat werkt vaak 

verwarrend of de lezer pakt de ene boodschap op en leest daarna niet verder. Wat wil je bereiken, 

dat wordt centraal gezet. Is het doel alleen maar informatie sturen, dan is de vraag of de brief wel 

verstuurd moet worden. Soms kan daar een juridische reden achter zitten of wil je mensen 

voorbereiden op iets wat gaat komen, maar over het algemeen geldt: als je nu geen actie wenst, niet 

sturen. Brieven met mogelijke toekomstperspectieven die nu nog onduidelijk zijn, worden vaak als 

verwarrend ervaren. Zeker als in het onderwerp niet duidelijk is dat het alleen informatie betreft. Bij 

het lezen van een brief vraag je je altijd af wat betekent dat voor mij. Zet dat dan ook centraal: wat 

betekent dit voor de lezer en welke actie verwacht je. 

Aangiftes verhogen: zet de boodschap centraal52 
Om meer dokters en tandartsen aangifte te laten doen van openstaande belastbare posten heeft de 

belastingdienst in het Verenigd Koninkrijk vier verschillende brieven gestuurd.  

1. Een algemene brief die ook aan andere beroepsgroepen is verstuurd 

2. Een traditionele brief gericht op werknemers in die te maken hebben met het ‘Medics Taxs 

Health Plan’.  

3. Een versimpelde brief met onder andere: eenvoudige taal, hoofdboodschappen en 

gevraagde acties gearceerd, benadrukken van het risico op fraudedetectie door het gebruik 

van informatie van derden en een verklaring dat onderstreept dat, hoewel het niet naar 

voren komen tot nu toe als een vergissing werd behandeld, het nu niet reageren wordt 

gezien als een actieve keuze. 

4. Dezelfde versimpelde brief met de toevoeging van een sociale norm: “97% of doctors have 

filed all their tax returns for the last four years” en de toevoeging dat het door de lezer 

uitgeoefende beroep algemeen wordt gezien als zeer betrouwbaar en eerlijk.  

Op de eerste brief reageerde nog geen 4 procent, op de tweede brief 21 procent en op de 

versimpelende en de versimpelende brief met sociale norm reageerde 35 procent.  

Tip: benadruk de gevraagde acties door deze bijvoorbeeld te arceren of puntsgewijs op te sommen. 
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4.5 Vier makkelijke manieren om inzichten uit de gedragswetenschap toe te passen 
In de vorige paragraaf is gekeken naar de kernboodschap, in deze paragraaf staat centraal hoe het 

gewenste gedrag aangemoedigd kan worden. In het Verenigd Koninkrijk wordt er gewerkt met het 

acroniem EAST.53 Dit staat voor Easy, Attractive, Social en Timely. EAST is ontwikkeld door het 

Behavioural Insights Team samen met beleidsmakers. Dit acroniem wordt gebruikt als een soort 

thermometer, als de interventie niet voldoet aan deze punten dan is de kans dat de interventie werkt 

klein. Met andere woorden, hoe meer het aansluiten op deze punten, hoe groter de kans dat de 

persoon in beweging komen. De gedragswetenschap biedt meer inzichten dan alleen deze vier 

uitgangspunten, maar door deze vier letters toe passen wordt beleid effectiever en efficiënter. EAST 

is ook goed toe te passen op schriftelijke communicatie. In het Nederlands is dit vertaald naar het 

acroniem MAST: Makkelijk, Aantrekkelijk, Sociaal en Tijdsgebonden. Bij alle communicatie-uitingen is 

MAST een handige check. Bovendien sluit dit ook aan op de psychologische basisbehoeften. Het 

geven van Autonomie maakt een aanbod of een vraag veel aantrekkelijker voor mensen, ze voelen 

zich meer gehoord. Meer gehoord voelen gaat bovendien ook in op de betrokkenheid. Dat geldt ook 

voor sociaal, dat appelleert aan een mate van betrokkenheid, van de schrijver of van mensen in de 

omgeving van de lezer. Makkelijk zorgt ervoor dat de lezer competenter is, evenals tijdsgebonden. 

Hieronder zijn de letters verder uitgewerkt. 

Maak het zo Makkelijk mogelijk 
Een eenvoudige brief wordt eerder gelezen dan een moeilijke brief en bovendien beter begrepen. 

Mensen voelen zich competenter als ze de brief goed snappen. Uiteraard is aan te raden de brief in 

eenvoudige taal te schrijven, B1 of het liefst A2,54 maar makkelijk gaat ook over het centraal zetten 

van de gewenste actie. Dat kan je bijvoorbeeld doen door de gewenste actie te omlijnen, eenmalig 

een dikgedrukt woord te gebruiken, maar ook door de actie al in het onderwerp te benoemen.  

Makkelijk gaat niet alleen over de brief, maar ook over de gewenste actie. Wil je dat de lezer gaat 

bellen, zet dan het nummer centraal én zorg voor een goed bereikbare telefoon. Wil je dat de lezer 

iets online gaat regelen zet dan duidelijk uiteen welke stappen er van de lezer worden verwacht. 

Over het algemeen geldt dat een kortere brief beter is, maar als acties van de lezer worden verwacht, 

dan levert het helemaal uitschrijven van de gewenste stappen juist meer op. Op die manier weet de 

lezer wat hij moet doen en krijgt hij eerder het gevoel dat hij dat ook daadwerkelijk kan. Dat geldt 

overigens alleen als dat ook duidelijk uit de lay-out blijkt, door bijvoorbeeld een puntsgewijze 

opsomming. Als iemand de stappen weet, dan kan hij dat stuk overslaan.  

Makkelijk leesbaar: Lettertype 
In welk lettertype de brief is geschreven kan invloed hebben op het gedrag van de lezer. Moeilijk 

leesbare lettertypes geven mensen ook het gevoel dat iets moeilijk is. Bij een experiment is aan de 

lezers van een recept gevraagd of ze denken dat ze het recept kunnen maken en hoeveel tijd ze 

daarvoor nodig zouden hebben. De personen die het recept lezen in een makkelijk lettertype (Arial) 

hebben er meer vertrouwen in dat ze een gerecht kunnen maken en denken dat ze dit sneller doen, 

dan mensen die hetzelfde recept in een moeilijk lettertype lezen (Brush script).55  
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Verder geldt dat: teksten die HELEMAAL IN HOOFDLETTERS zijn geschreven moeilijker leesbaar zijn, 

evenals schuingedrukte woorden en dikgedrukte woorden werken goed om iets te benadrukken, 

maar dit effect verdwijnt als teveel woorden in een tekst dikgedrukt zijn.56 

Makkelijk gaat niet alleen over het vereenvoudigen en centraal zetten van de boodschap. Ook een 

standaardkeuze kan mensen helpen. Als mensen twee opties krijgen aangeboden, dan kiezen ze vaak 

de optie die al 'aangevinkt’ is. Mensen vinden het meestal niet fijn om dingen te veranderen, dit is 

omdat verandering vaak kosten met zich meebrengt. Financiële kosten, maar vooral ook mentale 

kosten. Denk aan de keuze voor een zorgverzekering: het kost tijd en energie om alles uit te zoeken 

en alternatieven te vergelijken. En daarnaast betekent verandering onzekerheid: je weet wat je hebt 

en je weet niet zeker wat je ervoor terug krijgt. Bij een zorgverzekering: je weet welke zorg je nu 

vergoed krijgt, maar dat is onzekerder als je overstapt. Mensen zijn bang dat zij een verkeerde keuze 

maken. Dit wordt spijtaversie genoemd.57 Dat hangt ook weer samen met verliesaversie58: mensen 

vinden het vervelender om te verliezen dan dat ze het fijn vinden om te winnen.  

De standaardoptie heeft dus veel invloed en is een belangrijk sturingsmechanisme. Bijvoorbeeld in 

hoeveel termijn mogen mensen betalen, wilt u de betaling via automatisch incasso of zelf 

overmaken. Benoem wel de verschillende keuzes, want anders kunnen mensen het gevoel krijgen 

dat ze tot een keuze gedwongen worden en dat ze beperkt worden in hun autonomie.  

Makkelijk gaat ook over doelen die haalbaar zijn. In kleine stapjes bereiken we meer. En als de eerste 

stappen gemakkelijker zijn, halen we vaker de eindstreep. We hebben succeservaringen nodig om 

geloof te houden in ons eigen kunnen.  

 

Eerst de kleine leningen aflossen: kleine stapjes59 
Er zijn verschillende onderzoeken gedaan waaruit blijkt dat als mensen eerst hun kleinere schulden 

aflossen en pas dan de grotere leningen ze vaker slagen. De groep die eerst de grote lening 

probeerde af te lossen, bleef vaker met restschulden zitten. Opbouwen en de succeservaringen van 

de kleine leningen helpen om de aflossingen tot een goed einde te brengen. Ook blijkt dat als 

mensen hun achterstanden een voor een aflossen sneller hun schuld hebben afbetaald dan mensen 

die iedere maand hun schuldeisers naar ratio betalen. De een-schuldeiser-per-keer-afbetalen 

strategie leidde er bovendien toe dat de mensen met schulden harder gingen werken en hun 

schulden eerder afbetaalden. Het afbetalen van een schuld per keer gaf hen het gevoel dat ze meer 

vooruitgang boekten en werkten aan een schuldenvrije toekomst.  

 

  

                                                           
56 Mackiewicz, J. (2007). Audience perceptions of fonts in projected Powerpoint slides. 
Technical Communication, 54, p. 295-307. 
57 Thaler, R. (1985). Mental accounting and consumer choice. Marketing science, p. 199-214. 
58 Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Prospect theory: An analysis of decision under risk. Econometrica: Journal of the Econometric 
Society, p. 263-291.  
59 Gal, D. & McShane, B. (2012). Can Small Victories Help Win the War? Evidence from Consumer Debt Management. Journal of Marketing 
Research, 49(4), 487-501; Kettle, K., Trudel, R., Blanchard, S. & Häubl, G. (2016). Repayment Concentration and Consumer Motivation to 
Get Out of Debt. Journal of Consumer Research, Oct 1, 2016, Vol.43(3), p.460 
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Tips om (schriftelijke communicatie) makkelijker te maken:60 

 Zorg dat de hoofdboodschap vroeg al naar voren komen, het liefst in de eerste zin of het 

onderwerp 

 Maak gebruik van eenvoudige taal (A2/B1) 

 Wees specifiek in welke acties verlangd worden en hoe deze uitgevoerd kunnen worden. 

 Zorg dat mensen weten waar ze terecht kunnen voor vragen. 

 Verwijder alle informatie die niet noodzakelijk is voor het uitvoeren van de gewenste actie of 

die te maken hebben met de gevolgen van het niet uitvoeren van de actie.  

 Gebruik een goed leesbaar lettertype. 

 Maak de stappen niet te groot en als er sprake is van twee schulden, kijk of er de ruimte is 

om de schulden na elkaar te laten aflossen. 

 

Maak het Aantrekkelijk 

Leuke dingen doen we sneller. Denk bijvoorbeeld aan een interactieve game, dat is leuker dan een 

rijtje met do’s en don’ts. Trek de aandacht. Mensen zijn meer geneigd iets te gaan doen dat hun 

aandacht trekt. Dat kan bijvoorbeeld door het gebruik van plaatjes en kleuren. 

 

Auto’s registeren: invloed van een foto61 
Het toevoegen van een plaatje kan goed werken. In het Verenigd Koninkrijk waren er, ten tijde van 

dit experiment, 250.000 ongeregistreerde auto’s. Daardoor liep de belastingdienst ongeveer £ 40 

miljoen mis. Om meer geld binnen te krijgen werd een experiment opgezet. De eerste groep kreeg de 

standaardbrieven, de tweede groep een simpelere brief met een harde boodschap zoals ‘betaal uw 

belasting of u raakt u merknaam auto kwijt’ en een derde groep met de nieuwe brief en een foto van 

de betreffende auto toegevoegd (zelfde merk als de eigenaar heeft). Op de standaardbrief reageerde 

40 procent en op de simpelere brief 42 procent. Dit verschil was niet significant. Echter op de brief 

met de foto reageerde 49 procent. De foto trekt de aandacht van de ontvanger en maakt het idee 

van de auto kwijtraken meer saillant.  

Aantrekkelijk betreft ook over de vormgeving van de tekst. Gebruik van tussenkopjes en 

opsommingen maakt een tekst makkelijker leesbaar, maar ook een stuk aantrekkelijker. We voelen 

ons ook meer aangesproken als een tekst persoonlijker is. Gebruik van namen, afstemmen op de 

doelgroep, maar ook bepaalde woorden worden als persoonlijker ervaren, daardoor ervaren we 

meer betrokkenheid, de brief is immers aan jou gericht en niet aan een ander. Zo ervaarde de 

belastingdienst in België dat een brief beter werkt als deze ondertekent is met ‘met vriendelijke 

groet’ in plaats van ‘hoogachtend’.  

 

                                                           
60 Service, O., et al.  (2014). EAST. Four simple ways to apply behavioural insights. Londen: The Behavioural Insights Team. 
61

 Service, O., et al.  (2014). EAST. Four simple ways to apply behavioural insights. Londen: The Behavioural 
Insights Team. 



39 
 

Belastingdienst in België: persoonlijker en duidelijker communiceren62 
Ook in België worden er experimenten uitgevoerd met meer aandacht voor gedragsinzichten. Een 

andere brief zorgde ervoor dat de fiscus 18,7 miljoen sneller kon innen. De volgende aanpassingen 

werden gemaakt: 

 ‘Mijnheer, mevrouw’ op de aanmaning werd vervangen door directere en persoonlijkere 

aanspreken ‘mijnheer ƴŀŀƳΩΦ 

 ‘Hoogachtend’ werd vervanger door ‘met vriendelijke groet’. 

 De verwijzingen naar de wetsartikelen werden eruit gehaald. 

 De instructies tot betalen kwamen op een opvallende plek en werden deels in het rood 

afgedrukt.  

Bij de oudere, formelere brief betaalde 46 procent van de laat-betalers binnen 14 werkdagen en bij 

de nieuwe, persoonlijkere brieven was dat 54 procent. Dit leverde dus ruim 18 miljoen euro op, wat 

niet gelijk is aan 18 miljoen extra inkomsten. De meeste laat-betalers (ruim 94 procent) betaalt 

binnen het jaar alsnog, maar nu was het geld sneller binnen en met minder werk.  

Tips om (schriftelijke communicatie) aantrekkelijker te maken: 

 Trek de aandacht, bijvoorbeeld door het gebruik van rode letters 

 Maak gebruik van kleuren en plaatjes als dat mogelijk is, 

 Maak het persoonlijker, spreek mensen persoonlijk aan 

 Wijs een casemanager toe, zodat de klant met een persoon te maken heeft 

 

Maak het Sociaal 
Ook sociaal sluit aan op de basisbehoefte van betrokkenheid. Dat gaat niet uitsluitend over de relatie 

tussen twee mensen. Mensen willen bij een groep horen, ook op die manier kunnen de behoefte aan 

betrokkenheid vervullen. Mensen zijn geneigd zich te gedragen zoals het hoort, want ze willen 

voldoen aan de sociale norm die geldt binnen een groep. Ze hebben behoefte aan conformiteit.63 

Mensen worden constant beïnvloed door andere mensen om hen heen. Ook nemen ze elkaars 

gedrag over. Op deze manier ontstaan fenomenen als kledingtrends en hypes, maar ook 

massahysterie. Het volgen van de groep is in principe niet onverstandig, het gedrag van anderen kan 

namelijk als informatiebron dienen als iemand zelf geen of onvoldoende informatie heeft. Het is 

meestal niet gevaarlijk, maar het is wel goed zich ervan bewust te zijn en zich af blijven vragen of wat 

de groep doet ook wel het beste voor henzelf is. 

Door aan te geven wat de meeste mensen zouden doen of willen doen, wordt het gewenste gedrag 

sociaal gemaakt. Mensen zijn daardoor eerder geneigd dat gedrag te vertonen. Dat is te doen door:64 

 te laten zien dat de meeste mensen het gewenste gedrag vertonen,  

 bestaande netwerken gebruiken, 

 mensen aanmoedigen hun doelen te delen met anderen. 

                                                           
62

  http://www.standaard.be/cnt/dmf20161031_02548759 en  
http://deredactie.be/cm/vrtnieuws/binnenland/1.2807919  
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 Cialdini, R.B. & Goldstein, N.J. (2004). Social Influence: Compliance and Conformity. Annual Review of 
Psychology, 55, 591-621. 
64

 Service, O., et al.  (2014). EAST. Four simple ways to apply behavioural insights. Londen: The Behavioural 
Insights Team. 
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Sociale normen zijn de meest bekende manier waarbij er gebruik wordt gemaakt van anderen uit de 

sociale omgeving. Daarbij is te denken aan zinnen als ‘negen op de tien mensen betaalden hun 

belasting op tijd’. Het gebruik van bestaande netwerken kan een aanvulling zijn op de communicatie. 

Als er veel geldschulden zijn bij bijstandsgerechtigden dan is het de moeite waard om te kijken of ook 

de afdeling ‘Werk en inkomen’ iets kan betekenen door bijvoorbeeld mensen actiever te wijzen op 

de mogelijkheden van gespreid betalen.  

Een andere manier om gebruik te maken van het sociale aspect is het aanmoedigen van het delen 

van doelen. De makkelijkste manier is om dat publiekelijk te doen of tegen een andere persoon, 

maar komen ook steeds meer technische mogelijkheden ter beschikking. Zo werken werkcoaches in 

Londen met een app waarin de werkzoekende zijn voornemens deelt voor de aankomende week.32 

De werkcoach informeert dan gedurende de week naar de voortgang. 

Commitment benadrukken: wijzen op de (sociale) relatie32 
Niet altijd is het daadwerkelijk delen van de doelen noodzakelijk. Alleen de suggestie dat je een 

voornemen hebt kan al ondersteunend zijn. De belastingdienst in het Verenigd Koninkrijk testte 

verschillende manieren van committeren aan het invullen van belastingformulieren. De tekst ‘you 

agreed’ leverde meer respons op dan de tekst ‘thank you for agreeing’, namelijk 25 versus 21 

procent.  

Tips om (schriftelijke communicatie) sociaal te maken: 

 Refereer aan wat de groep doet: de meeste mensen in uw buurt betalen op tijd 

 Maak gebruik van bestaande netwerken 

 Laat mensen hun doelen delen: vraag degene waar een regeling mee afgesproken wordt of 

hij ook zijn partner wil inlichten 

 Geef gemaakte afspraken terug: u heeft afgesproken dat u……. 

 

Maak het tijdsgebonden 
Iets lang van tevoren aangeven, werkt meestal niet. Dat is te ver weg. Maak het dus tijdsgebonden. 

Drie zaken spelen daarbij een rol,26 namelijk spreek mensen aan wanneer ze het meest toegankelijk 

zijn, probeer de directe voordelen te vergroten en help mensen met het plannen van hun acties.Het 

eerste klinkt misschien wat abstract, maar dit doen we vaak al onbewust. We zouden het allemaal 

raar vinden als de belastingdienst ons in september gaat vertellen dat we voor 1 mei onze 

belastingaangifte moeten doen. Halverwege maart is veel logischer voor die boodschap. Heel bewust 

kiezen wanneer het beste moment voor de boodschap is, nadenken wanneer de ontvanger het 

meest openstaat en de actie kan ondernemen, maakt dat de ontvanger ook eerder de actie zal 

uitvoeren. Vlak voor de gewenste actie is dus het beste moment om een brief te sturen. Stel je hebt 

een betalingsregeling afgesproken, dan is herinneren aan de betaling aan het begin van de maand 

niet effectief als de betaling pas aan het eind van de maand is. De ontvanger is dan de brief alweer 

vergeten. Vlak voor de betaling is dan handiger.  
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Sturen van een sms om te herinneren aan boete65 
Een sms sturen naast het sturen van een brief om te herinneren aan het betalen van een boete, blijkt 

zeer effectief bij een experiment in het Verenigd Koninkrijk. De ontvanger kreeg deze sms vlak voor 

het moment dat er een vonnis voor boedelbeslag zou komen. Tijdens het experiment werden er 

weer verschillende groepen gemaakt: 

1. Geen sms 
2. Een sms met een standaardtekst dat ze niet betaald hadden en als ze nu niet gingen betalen 

er vonnis gehaald werd 
3. Een sms met de toevoeging van het bedrag dat openstond 
4. Een sms met toevoeging van de naam van de persoon die het sms kreeg 
5. Een sms met naam en bedrag 

De laatste drie groepen betaalden gemiddeld vaker meer geld. Bij de eerste groep was de opbrengst 

£ 4, bij groep 2 £9, groep 3 £13, groep 4 £11 en groep 5 £12. Alleen het sturen van een sms leverde 

dus al extra respons op. 

Helpen plannen van de actie zorgt er ook voor dat meer mensen daadwerkelijk het gedrag 

uitvoeren.66 In het geval van een betalingsregeling die telefonisch is gemaakt, is schriftelijk 

bevestigen van de regeling uiteraard een pré. Als de eerste betaling nog even weg is, dan kun je 

bijvoorbeeld denken aan een tip als: ‘veel mensen in uw situatie zetten de betalingen klaar in 

internetbankieren, wellicht is dat ook voor u een optie’. Dat zorgt ervoor dat de lezer direct actie kan 

ondernemen en niet de brief weglegt met goede voornemens die in de waan van de dag sneuvelen.  

Tot slot het vergroten van de voordelen op de korte termijn. Dit speelt vooral bij een langere regeling 

of als mensen naar schuldhulpverlening gaan. Schuldenvrij zijn over drie jaar is een mooi vooruitzicht 

maar erg lang weg. Het betekent op de korte termijn nogal wat inleveren en vaak ook minder 

keuzevrijheid door bijvoorbeeld bewindvoering. Door met mensen in gesprek te gaan wat het ze nu 

kan opleveren, zoals rust, geen deurwaarders meer, komen ook de voordelen op de korte termijn 

naar voren. Dit kan net het extraatje zijn wat mensen nodig hebben om nu aan de slag te gaan.   

Tips om (schriftelijke communicatie) tijdsgebonden te maken: 

 Stuur de communicatie dicht op het moment van gewenste actie. 

 Herinner mensen aan afspraken, zoals bijvoorbeeld ook tandartsen en ziekenhuizen doen. 

 Help mensen met het plannen van hun acties: hoe en wanneer gaat u betalen en kunt u dat 
alvast klaarzetten? 

 Verken of er ook voordelen op de korte termijn zijn.  

 

1.6 Voorbeelden uit het pionierstraject 
Halte Werk, de gemeente Ede en de gemeente Tilburg zijn in het kader van het pionierstraject met 

hun brieven aan de slag gegaan. Dit proces is nog gaande, maar enkele verbeteringen willen we graag 

hier met u delen zoals de gemeenten ook onderling hebben gedaan. Het bleek dat alleen al het lezen 

van elkaars brieven inspirerend werkt en meteen eventuele onduidelijkheden in brieven naar boven 

haalde.  

                                                           
65

 Behavioral Insights Team (2012). Applying behavioral insights to reduce fraud, error and debt. London: 
Cabinet Office Behavioural Insights Team. 
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 Madern, T. & Werf, M. van der (2015). Hoe slaagt een goed voornemen? Gewoontegedrag doorbreken met 
implementatie-intenties. Utrecht: Nibud. 
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De boodschap 
Een van de gemeenten worstelde met het feit dat mensen ook moeten betalen als zij bezwaar 

maken. In de brief was dit als volgt geformuleerd: 

“Het besluit blijft geldig als u bezwaar maakt 

Als u bezwaar maakt, blijft het besluit geldig totdat het bezwaar behandeld is. Na afloop van de 

bezwaarprocedure hoort u of het besluit wijzigt……”. 

De gemeente was nog niet tevreden met deze formulering. De anderen wezen er ook op dat de 

belangrijkste boodschap, namelijk u moet wel betalen, niet duidelijk naar voren kwam. Een andere 

gemeente had dit als volgt opgelost: 

άU bent het niet eens met dit besluit 

Neem dan contact op met XXX op telefoonnummer XXX. Deze kan u meer informatie geven. Als u het 

na het contact dan nog steeds niet eens bent met het besluit, kunt u een bezwaarschrift indienen. In 

de bijlage leest u hoe u dat moet doen. 

Let op: u bent verplicht om te betalen, ook als u bezwaar maakt.” 

Deze laatste zin maakt direct duidelijk dat er toch betaald moet worden. De andere twee gemeenten 

nemen zeer waarschijnlijk deze zin over.  

Makkelijk en aantrekkelijk 
Een van de grootste winstpunten zat vooral in het gebruik van meer opsommingen, waardoor het 

voor de lezer makkelijker is om te weten wat hij moet doen, maar ook de brief aantrekkelijker wordt. 

Oorspronkelijke brief 

“Het totaalsaldo van de vordering(en) bedraagt nu € 39.720,60. 

De gemeente Tilburg zal ingaande 1 maart 2017 maandelijks € 140,40 inhouden op uw uitkering. 

Houdt u er rekening mee dat het vakantiegeld hierin is opgenomen en dus niet langer gereserveerd 

wordt. Bij de jaarlijkse uitbetaling van het vakantiegeld ontvangt u geen of minder vakantiegeld.έ 

Aangepaste brief 

άWat betekent dit voor u? 

 Het totaalsaldo van de vordering (uw schuld) is nu € 39.720,60. 

 Vanaf 1 maart 2017 wordt per maand € 140,40 (inclusief vakantiegeld) op uw uitkering 

ingehouden. 

 Uw vakantiegeld wordt dus gebruikt voor het aflossen van uw schuld. Bij de jaarlijkse 

uitbetaling van het vakantiegeld krijgt u daarom geen of minder vakantiegeld.” 

De opsomming helpt de lezer om de verschillende onderdelen en acties te onderscheiden. Een ander 

aspect dat de brief makkelijker en aantrekkelijker maakt is het gebruik van tussenkopjes. In dit 

voorbeeld is gekozen voor een tussenkopje in de vorm van een vraag. Dit helpt de lezer om de brief 

snel te scannen en de belangrijke informatie eruit te halen.  
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Sociaal 
De gemeenten in het pionierstraject hebben er voor gekozen om de contactpersoon een 

prominentere rol te geven.  

“Heeft u vragen? Bel ons gerust 

Wij rekenen op uw snelle reactie. Heeft u nog vragen? Neemt u gerust contact op met de heer XXX. U 

bereikt hem via telefoonnummer XXX. Hij helpt u graag.” 

Ook heeft een van de gemeenten gekozen om in de 

rechterbovenhoek van de brief een kader met de adresgegevens en 

telefoonnummer te zetten. Zo ziet de lezer direct waar hij met zijn 

vragen terecht kan. 

Tijdsgebonden 
Tot slot het aspect tijdsgebonden. Ook in de oorspronkelijke brieven werd duidelijk gemaakt voor 

welke datum de lezer moest gaan betalen. In de nieuwe brieven is dit vaak wat prominenter naar 

voren gebracht, zoals te zien is in het voorbeeld hieronder. 

άMaak het bedrag op tijd naar ons over 

U maakt het geld over naar bankrekening XXX op naam van Gemeente XXX. Noem daarbij uw 

<clientnummer>. Zorgt u ervoor dat het geld op <datum> bij ons binnen is!” 

 

Aan de slag met inzichten uit de wetenschap 
De bijeenkomsten met de pioniers waren inspirerend, voor de gemeenten, maar ook voor ons. Zoals 

eerder gezegd leverde het lezen van elkaars brieven nieuwe inzichten op. De pioniers gaan de 

nieuwe brieven nu in de praktijk toetsen en verfijnen.  

Wil je zelf aan de slag met duidelijke en motiverende schriftelijke communicatie? Begin dan net als 

de pioniersgemeenten bij het vaststellen van de kernboodschap en check vervolgens of de brief zo 

Makkelijk, Aantrekkelijk, Sociaal en Tijdsgebonden mogelijk is. Daarmee sluit u aan op de 

basisbehoeften van de mensen. 

  

Vragen? 
Kom langs op ons Werkplein,  
XXX. 
Of bel naar XXX. 
Wij helpen u graag. 



44 
 

Hoofdstuk 5 Mondelinge communicatie- en 

conflicthanteringsvaardigheden 

 

5.1 Inleiding 
Bij behoorlijk en effectief invorderen speelt communicatie met de burger een belangrijke rol. Naast 

aandacht voor de schriftelijke vaardigheden (zie hoofdstuk 4) is er in het pioniertraject ook aandacht 

besteed aan mondelinge gespreks- en conflicthanteringsvaardigheden. Aan alle pioniers is een 

‘proeverij’ gespreksvaardigheden aangeboden waarbij in een dag training verschillende vaardigheden 

zijn besproken en geoefend. Het doel van deze proeverij was om de medewerkers kennis te laten 

maken met verschillende gespreks- en conflicthanteringsvaardigheden. Bovendien leverde deze 

proeverij inzichten op voor verdere verdieping in vervolgtraining en intervisie.  

In dit hoofdstuk beschrijven wij de belangrijkste thema’s waar een training gespreksvaardigheden 

aan moet voldoen om met ‘behoorlijk en effectief invorderen’ aan de slag te kunnen gaan. Voor dit 

hoofdstuk zijn inzichten uit eerdere trajecten van PCMO benut en aangevuld met de input van de 

pioniers die specifiek aangaven waar de medewerkers invordering behoefte aan hadden.  

5.2 Conflicthanteringspalet: verschillende instrumenten 
Binnen het invorderingstraject kunnen op verschillende momenten verschillende instrumenten van 

het conflicthanteringspalet worden benut om het gesprek met de burgers aan te gaan om te 

verkennen wat er speelt.   

a)Telefoongesprek 

Telefonisch contact met de burger geeft de mogelijkheid om feiten te checken en informatie te 

verzamelen: je kunt de burger op een toegankelijke manier toelichting geven op het besluit en 

informeren over de procedure, maar ook betalings(on)mogelijkheden onderzoeken en eventuele 

oplossingsrichtingen verkennen. Doel van het gesprek is om te horen wat er precies aan de hand is. 

Zo kan in het telefoongesprek worden onderzocht wat de betalings(on)mogelijkheden zijn van de 

burger. Ook kan daarin nadere uitleg en informatie worden gegeven. Daarnaast kunnen 

oplossingsrichtingen worden verkend.  

Het heeft de voorkeur dat een ambtenaar pro-actief met een burger belt, maar daarnaast is het ook 

belangrijk dat een burger zelf direct en eenvoudig de betreffende medewerker kan bereiken. 

Sommige burgers zijn het beste overdag bereikbaar, andere juist weer ’s avonds. Daarom zijn er ook 

positieve ervaringen met speciale belavonden, naast bellen overdag. Uit ervaring blijkt dat het wordt 

gewaardeerd dat de overheid die moeite neemt.  

 

b) Persoonlijk overleg 

Behalve telefonisch contact, kan een ambtenaar de burger ook uitnodigen voor een persoonlijk 

overleg. We bedoelen dan een informeel ‘face-to-face’ gesprek op kantoor, bij de burger thuis of op 

een andere plek waar de ambtenaar en de burger rustig met elkaar kunnen spreken. Het gesprek 

wordt persoonlijker doordat je elkaar ontmoet. De burger en de overheid krijgen allebei een gezicht. 

En uiteraard komen verbale en non-verbale signalen beter over in een persoonlijk gesprek. 

Een gesprek bij de burger thuis noemen we ook wel een keukentafelgesprek of huisbezoek. Dat kan 

passender en effectiever zijn dan bellen, bijvoorbeeld vanwege persoonlijke omstandigheden of 

omdat inzicht in de plaatselijke situatie relevant is.  
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c) Persoonlijk overleg met een onafhankelijke gespreksleider  

In sommige gevallen is een informeel overleg met meerdere partijen gewenst (denk bijvoorbeeld aan 

schuldhulpverlening). In zulke gevallen of als de communicatie en de relatie moeizaam is, kan 

worden overwogen een onafhankelijke gespreksleider of een mediator bij het informeel overleg te 

betrekken.  

 

5.3 Gespreks- en conflicthanteringsvaardigheden 
Uit eerdere PCMO pioniertrajecten is gebleken dat gespreks- en conflicthanteringsvaardigheden 

cruciaal zijn om goed invulling te kunnen geven aan de instrumenten uit het conflicthanteringspalet. 

Ook bij het introduceren van een andere manier van werken bij bezwaren en klachten, is werd een 

andere manier van werken geïntroduceerd: van formeel-juridisch naar oplossingsgericht (binnen de 

kaders van wet- en regelgeving), van reactief naar pro-actief en van schriftelijk naar mondeling. 

Bijvoorbeeld bij de informele aanpak van bezwaarschriften neemt de ambtenaar snel en persoonlijk 

contact op met de betrokken burger en bespreekt samen met hem wat de beste manier is om het 

bezwaarschrift te behandelen. Daarbij past de ambtenaar conflicthanteringsvaardigheden toe, die 

bestaan uit communicatieve vaardigheden (zoals actief luisteren, samenvatten en doorvragen) en 

het kunnen omgaan met de dynamieken van conflictmatige relaties vanuit een open, belangstellende 

en oplossingsgerichte houding.67 Het doel hiervan is, zoals in hoofdstuk 2 is beschreven, om de 

factoren die de procedurele rechtvaardigheid beïnvloeden te versterken. Bijvoorbeeld ‘voice’ geven 

aan burgers kun je versterken door actief te luisteren, samen te vatten en door te vragen (zie ook in 

samenhang het ABC - autonomie, betrokkenheid en competentie - uit hoofdstuk 4).  

Gespreksvaardigheden  

Voor de belangrijkste gespreksvaardigheden zijn een aantal ezelbruggetjes te geven die de 

vaardigheden in de kern samenvatten: ANNA (altijd navragen, nooit aannemen),  OEN (open, eerlijk 

en nieuwsgierig), LSD (Luisteren, samenvatten en doorvragen), OMA (Oordelen, meningen en 

aannames) en NIVEA (Niet invullen voor een ander). Deze gespreksvaardigheden maken het mogelijk 

om vanuit een nieuwsgierige en open houding door te vragen naar de achterliggende belangen en 

wensen, zonder daarbij een eigen oordeel of invulling te geven. In veel gevallen leidt de inzet van 

gespreksvaardigheden ertoe dat de betrokken burger zich gezien en gehoord voelt. Een belangrijke 

kanttekening is dat wel dat deze vaardigheden blijvend moeten worden getraind en verdiept, ook om 

te voorkomen dat het als ‘trucje’ wordt ingezet.   

 

Van standpunt naar belang 

Een veelgehoorde reactie van burgers die niet kunnen voldoen aan hun betalingsverplichting is: ‘ik 

kan niet betalen’. Vanuit de conflicthanteringstheorie kan dit worden gezien als standpunt. Tijdens 

de (telefoon)gesprekken met de burger is het belangrijk om aandacht te besteden aan de 

onderliggende belangen: Welke motieven, zorgen, wensen, emoties en belangen liggen eraan ten 

grondslag?  

 

a) Het achterhalen van belangen 

Veelal begint het gesprek met standpunten. Het is zaak te achterhalen welke belangen deze 

standpunten vertegenwoordigen. Een complicerende factor is daarbij het feit dat het bestuursrecht 

met zich meebrengt dat partijen worden verleid om standpunten te betrekken en te 

beargumenteren, die met de oorspronkelijke belangen en behoeften niets te maken hebben.  
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Let dus goed op - ook bij uzelf of uw collega’s -  of het gesprek het karakter van een discussie krijgt 

met argumenten gericht op het overtuigen van de ander. Dat levert doorgaans weinig op. In plaats 

van argumenteren is het belangrijk open vragen te stellen, waarbij je doorvraagt naar de 

achterliggende behoeften en belangen (‘waar gaat het u echt om? Wat betekent dit voor u? Wat 

verandert er, als...’). Een veel gebruikte eenvoudige gesprekstechniek om achter de onderliggende 

belangen te komen is het stellen van zgn. ‘schilvragen’. Wat zit u vooral dwars? Waarover maakt u 

zich zorgen, waarover nog meer en wat het meest? Stel dat het probleem wordt verholpen, is dan 

alles opgelost? Of speelt er nog meer?68 

b) Aandachtspunten bij het inventariseren van belangen 

Bij het inventariseren van belangen is het goed om in het oog te houden dat er naast materiële, 

inhoudelijke belangen (‘ik wil meer licht in mijn tuin en een schutting vanwege privacy’), ook 

procedurele en psychologische belangen een grote rol spelen. Procedurele belangen zijn zowel voor 

de overheid als voor de burger van groot belang. Het gaat er daarbij om dat op juiste en zorgvuldige 

manier wordt gehandeld zoals het tijdig geïnformeerd worden, gehoord worden, en met respect 

bejegend worden. Hier kunt u altijd aandacht aan besteden, zonder dat er inhoudelijk iets verandert.  

Psychologische belangen zijn die belangen die voortkomen uit onze basale, menselijke behoeften, 

zoals sociale behoeften (erbij horen, erkenning, contact, wat kunnen betekenen), behoefte aan 

autonomie (invloed kunnen uitoefenen, zelfbeschikking, ruimte), en behoefte aan ontwikkeling 

(zinvol bezig zijn, respect ontvangen). Ook deze psychologische belangen kunnen gemakkelijk 

geschaad raken daar waar vanuit zeer verschillende perspectieven burger en bestuursorgaan elkaar 

ontmoeten. De burger voelt zich dan bijvoorbeeld niet gezien en niet gehoord. Ontkent in diens 

eigenheid en identiteit, en niet gerespecteerd. Respect, erkenning, een luisterend oor en oprechte 

aandacht zorgen veelal voor een positieve beweging.69 

5.4 Structuur van gesprekken  
Ą Kop, romp staart (introductie, exploratie en afronding) 

Ą PCMO belscript & bijbehorende vragen (nog toevoegen).  

 

De pioniers gaven ook aan behoefte te hebben aan een structuur voor het gesprek en een belscript. 

In samenspraak met de pioniers kan een script worden ontwikkelt voor ‘behoorlijk en effectief 

invorderen’.  

 

5.5 Aandachtspunten toegespitst op behoorlijk en effectief invorderen 
Primair proces: niet altijd een conflictsituatie 
In eerdere pioniertrajecten bij klachten en bezwaarschriften, ging het om contact met burgers die 
zelf in actie zijn gekomen door een klacht of bezwaar in te dienen aangezien zij niet tevreden zijn met 
het optreden van de overheid. Bij invordering gaat het om het primaire proces van invordering en 
komt de overheid zelf in actie omdat zij iets van de burger wil. In sommige gesprekken is dus (nog) 
geen sprake van een conflict, maar is het contact veel meer gericht op het samen komen tot een 
afspraak die kan worden nageleefd.  
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Specifieke doelgroep: burgers met multiproblematiek of problematische schulden 
Een ander onderscheidend kenmerk van burgers bij invordering, is dat er wellicht meer aan de hand 
is dan die ene invordering. Soms betreft het burgers met multiproblematiek, spelen er veel meer 
schulden of zelfs problematische schulden. Hierbij is het belangrijk om de juiste vragen te stellen en 
de juiste toon te vinden. 70 Uit het onderzoek van de WRR bleek dat financiële zelfredzaamheid voor 
nogal wat burgers niet eenvoudig is en concludeert dat de overheid veelal te hoge verwachtingen 
heeft van de financiële zelfredzaamheid van burgers. Voor veel mensen zijn de regels te ingewikkeld. 
Daarnaast gedragen mensen zich – ook in geval van schulden – lang niet altijd op een manier zoals de 
wetgever en beleidsmakers veronderstellen.71  
 
Daarom is het belangrijk om in training hier extra aandacht aan te besteden. Belangrijke elementen 
hierbij zijn:  
a) De juiste basishouding: het oordeel achterwege laten, interesse tonen in het perspectief van de 
ander, gelijkwaardig samenwerken en positief verwachtingsvol zijn. 72 
b) Met effectieve gesprekstechnieken zoals het open vragen stellen, actief luisteren, reflecteren en 
samenvatten, effectief informeren (zie ook hiervoor paragraaf over gespreksvaardigheden). De 
problematiek van veel cliënten maakt dat ze het perspectief op hun eigen kracht zijn verloren. 
Faalervaringen hebben een negatieve invloed op de motivatie om een probleem aan te pakken. Om 
die reden is het belangrijk in de gesprekken waardering, begrip en erkenning te geven voor sterktes 
door middel van bekrachtigende uitspraken en positieve feedback. 73 
c) Doorverwijzen: als blijkt dat de schuldensituatie het succes in andere levensdomeinen en op 
andere tererinen in de weg staat, is het raadzaam om tenminste door te verwijzen naar bijvoorbeeld 
schuldhulpverlening. Dring informatie over de mogelijkheden niet op, maar vraag of de client 
geinteresseerd is in de mogelijkheden.74 
 
Casuïstiek toegespitst op invordering 
Medewerkers invordering gaven zelf aan in vervolgtraining te willen verdiepen door (nog) meer te 
willen werken met casuïstiek over invordering, om het toegepast te maken op hun eigen dilemma’s 
en dagelijkse praktijk. Dit is bovendien een manier om de medewerkers extra te betrekken bij de 
inhoud en vormgeving van de training, om meer maatwerk te kunnen leveren.  
 
Naast vaardigheden ook oog voor maatwerk in oplossingen 
Zoals uit de beschrijvingen van de verschillende pioniertrajecten reeds bleek, dienden de 
vaardigheidstrainingen meerdere doelen, zoals meer samenwerking, maar ook het op een andere 
manier kijken naar het werkproces. De vaardigheidstraining is ook bij uitstek geschikt om in 
rollenspellen op zoek te gaan naar de ruimte die er is voor maatwerk in oplossingen. Door middel van 
verschillende brainstormtechnieken kan hiermee worden geoefend. Welke oplossingen zijn mogelijk 
binnen de kaders van de wet? Het is niet alleen vaardigheden, maar ook een andere manier van 
denken. Een betalingsregeling die in samenspraak met burger wordt afgesproken. Dus niet opleggen, 
maar samen. Ook bijvoorbeeld voorzichtig zijn met loonbeslag bij iemand met nieuwe baan. Deze 
andere blik kan ook juist door training worden geoefend.  
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Hoofdstuk 6 Succesfactoren en belemmeringen voor start nieuwe 

werkwijze  

 

6.1 Inleiding 
Zoals al bleek uit eerdere pionierstrajecten van Passend Contact met de Overheid (PCMO), vraagt de 

implementatie van een nieuwe werkwijze van de organisaties en betrokken medewerkers een 

aanzienlijke inspanning. Het gaat om een serieuze organisatieverandering die ook de interne 

werkprocessen beïnvloedt. Het is daarom zaak dat principes van organisatieontwikkeling en 

verandermanagement worden toegepast bij de invoering van deze werkwijze: zoals een duidelijke 

visie, politieke steun, goede projectorganisatie, selectie van gemotiveerde en bekwame 

projectleiders en medewerkers, facilitering in termen van tijd en scholing en een goede 

informatievoorziening aan alle betrokkenen.75 

Ditzelfde geldt ook voor het pioniertraject ‘Behoorlijke en Effectieve Invordering’. In de gesprekken 

met de projectleiders zijn verschillende succesfactoren en belemmeringen bij het opstarten van het 

project naar voren gebracht (paragraaf 6.2 en 6.3). In paragraaf 6.4 staat het borgen van de nieuwe 

werkwijze centraal. Tot slot bevat paragraaf 6.5 aandachtspunten en tips voor organisaties die met 

behoorlijk en effectieve invordering aan de slag willen gaan, gebaseerd op de ervaringen van de 

pioniers en ervaringen uit eerdere PCMO-trajecten.  

6.2 Succesfactoren bij het opstarten van het project 
1. Passend binnen visie gemeente 

Bij enkele pioniers is een belangrijke succesfactor dat de visie achter het pioniertraject (eerder 

persoonlijk contact, mensgericht invorderen, maatwerk leveren) past binnen de visie van de 

betreffende gemeente. De politieke kleur van de betreffende wethouder/college kan hierbij een 

rol spelen. De wethouder uit Ede vat dat treffend samen:  

“De visie van de gemeente Ede, de Edense Wijze, sluit naadloos aan bij de doelen van het 

pionierproject Behoorlijke en Effectieve Invordering: mensen staan voorop. Dat houdt in dat 

geld, samenwerking en producten ten doel moeten staan om mensen zich optimaal te laten 

voelen. Een brede visie dus, maar één waar alle wethouders achter staan. Die nieuwe manier 

van denken is voor Ede ook het allerbelangrijkste uitgangspunt bij invordering: niet de 

financiën staan centraal, maar de mens. Dus wel invorderen, maar op een menselijke 

manier.” 

2. Ruimte voor de nieuwe werkwijze 

Ook als de nieuwe werkwijze niet naadloos aansluit bij de visie, is het belangrijk dat er in ieder 

geval ruimte is voor de invorderende afdelingen om op een andere manier te gaan werken. Dit 

betekent bijvoorbeeld ook dat een wethouder (en in het verlengde de raad) niet alleen kijken 

naar de jaarcijfers en de opbrengst op korte termijn:  

“Als dat wel zo is dan moet je daar wat van afwijken, want je krijgt je geld wel binnen, maar 

later. Als afdelingen op deze nieuwe manier gaan werken moeten ze daar wel de ruimte voor 

krijgen.” 
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Een andere pionier benadrukt ook dat bij deze nieuwe werkwijze de juiste normen moeten 

worden afgesproken, waarbij de mensgerichte invordering centraal staat en niet het bedrag dat 

daarmee wordt binnengehaald:  

 

“De nieuwe norm is dat er voortaan altijd gebeld wordt. Maar niet welke opbrengst dat moet 

genereren, dat zou een verkeerde norm zijn.” 

3. Betrokkenheid en draagvlak binnen alle lagen van de organisatie 

In de gesprekken wordt door alle pioniers benadrukt dat betrokkenheid en draagvlak op alle 

niveaus van de organisatie belangrijk is. Natuurlijk is allereerst een enthousiaste projectleider 

essentieel voor een dergelijk project. Alle projectleiders geloven in de nieuwe werkwijze en zien 

de meerwaarde van de nieuwe aanpak. Maar een projectleider kan het niet alleen. Uit eerdere 

pionierstrajecten van PCMO en uit onderzoek door de Raad voor het openbaar bestuur (Rob) is 

gebleken dat verandering van onderop goed is, maar niet voldoende. Door aan te sluiten bij 

lokale initiatieven en binnen organisaties op zoek te gaan naar voortrekkers en van daaruit te 

proberen de rest van de organisatie mee te krijgen, kan veel worden bereikt. Tegelijkertijd, aldus 

de Rob, is verandering van onderop goed, maar kan vrijwilligheid tot vrijblijvendheid leiden. Om 

achterblijvende organisaties, afdelingen en medewerkers mee te krijgen moet op de juiste 

momenten worden doorgepakt. Sleutelfiguren in het openbaar bestuur moeten persoonlijk 

worden benaderd en overtuigd.76  

Bij de pioniers waar de wethouder nauw betrokken is, heeft dat een extra stimulans gegeven 

doordat de wethouder op belangrijke momenten binnen de organisatie als ambassadeur voor 

het project optreedt en uitstraalt dat de nieuwe werkwijze door hem/haar wordt onderschreven 

en wordt gestimuleerd. Bij één pionier heeft de wethouder bijvoorbeeld, op het moment dat de 

nieuwe werkwijze van bellen bij een terugvorderingsbesluit werd ingevoerd, samen met de 

medewerkers het glas geheven om te vieren wat ze hadden bereikt. Dit is belangrijk voor de 

moraal op de werkvloer, aldus de projectleider. Vanuit BZK is daarom ook in een vroegtijdig 

stadium een rondetafelbijeenkomst georganiseerd voor de wethouders van de deelnemende 

pioniers, juist om ook bij hen draagvlak en commitment te creëren. Dit is ook door de 

deelnemers als positief ervaren. Daarnaast benadrukken alle pioniers het belang van 

betrokkenheid van de leidinggevende/manager. Zeker als er geen nauwe betrokkenheid van de 

wethouder is, is het essentieel dat de manager (en directie) het gedachtegoed onderschrijft en 

ondersteund. En last but not least, spelen de medewerkers die het werk uiteindelijk doen en 

dagelijks contact hebben met de inwoners een cruciale rol (zie ook paragraaf 6.4 ‘houding 

medewerkers’)).  

4. Samenwerking tussen afdelingen: projectgroep met leden van verschillende afdelingen 

De meeste pioniers hadden de samenwerking tussen de verschillende afdelingen invordering en 

daarmee samenwerkende afdelingen (zoals Werk en Inkomen en Schuldhulpverlening) als 

speerpunt geformuleerd. Een succesfactor bij twee pioniers was het samenstellen van een 

projectgroep waaraan afgevaardigden van die verschillende afdelingen deelnamen, waarbij een 

pionier ervoor had gekozen juist de verschillende afdelingshoofden deel te laten nemen. Juist bij 

de pioniers die dit expliciet als speerpunt hadden opgenomen, zorgde dit ervoor dat alle 

afdelingen ook daadwerkelijk meededen. Bij andere pioniers bleek dat lastiger.  
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5. Trainingen vaardigheden: dient meerdere doelen 

Verschillende pioniers gaven aan dat de trainingen belangrijk waren voor het verbeteren van de 

vaardigheden: “de trainingen zijn echt belangrijk geweest en hebben impact gehad: 

medewerkers durven nu al meer persoonlijk contact te zoeken”. Eenmalige trainingen zijn echter 

niet genoeg; juist de vaardigheden moeten regelmatig worden opgefrist. De trainingen bleken 

echter veelal meerdere doelen te dienen. Bij de meeste pioniers werden medewerkers van 

verschillende invorderende afdelingen (of met medewerkers schuldhulpverlening) samen 

getraind, waardoor ze elkaar en elkaars werkwijze beter leerden kennen en elkaar beter kunnen 

vinden op het moment dat het ertoe doet. Door de trainingen zijn medewerkers ook anders naar 

hun werk gaan kijken, waarbij de burger nu veel meer in het vizier is.  

 

6. Overkoepelend project vanuit het ministerie 

Door verschillende pioniers werd het belang van een overkoepelend project vanuit het ministerie 

genoemd. Sommige pioniers benadrukten dat ze het project anders niet in werking hadden 

gezet. Anderen geven aan dat het ze intern geholpen heeft om de benodigde wijzigingen door te 

zetten. Bovendien heeft het overkoepelende project ervoor gezorgd om meer na te denken over 

de eigen werkwijze, over hoe je gedrag beïnvloedt. Het overkoepelende project werkt ook als 

een vliegwiel voor de pioniers. Het is erg goed begeleid, met regelmatig contact en relevante 

vragen die aanzetten tot nadenken en handelen.  

 

7. Passend in landelijke ontwikkeling 

Pioniers benadrukken ook dat een belangrijke succesfactor is geweest dat het pioniertraject en 

het gedachtegoed erachter ook past binnen landelijke ontwikkelingen die er op dit moment zijn. 

Ten eerste is er, in vergelijking met een aantal jaar geleden, serieuze aandacht voor 

terugvordering en schulden en het effect daarvan op de samenleving. En ten tweede: “Je ziet in 

‘gemeenteland’ sowieso dat ze van een meer stugge houding naar een klantgerichte houding 

gaan. Mooie ontwikkeling.” Ook deze ontwikkeling richting een meer responsieve overheid (zie 

hoofdstuk 2) zorgd ervoor dat het project op die energie kon meegaan. 

6.3 Belemmeringen 
Tegelijkertijd is het geen gemakkelijk proces om een dergelijke verandering te laten landen binnen de 

organisatie. Projectleiders hebben hard gewerkt om iedereen mee te krijgen en hebben onderweg 

verschillende hobbels ervaren (en gelukkig ook veelal overwonnen).  

1. Belang van goede projectvoorwaarden: tijd, personen en middelen 

Bijna alle projectleiders benadrukken het belang van goede projectvoorwaarden, zoals 

voldoende tijd, personen en middelen. Veel pioniers hebben in de eerste maanden te maken 

gehad met medewerkers die (tijdelijk) uitvielen, waardoor het project vertraging opliep. Bij één 

pionier doet de projectleider veel zelf, waardoor er niet altijd voldoende tijd beschikbaar is om 

alle ambities ook daadwerkelijk te kunnen oppakken. Bij andere pioniers was er sprake van 

achterstanden die eerst weggewerkt moesten worden etc. Alle projectleiders benadrukken dat 

het belangrijk is dat een dergelijk project alleen kans van slagen heeft als deze randvoorwaarden 

goed zijn ingericht.  
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Tegelijkertijd is iedereen zo reëel dat een ideale projectomgeving altijd lastig te realiseren is en 

dat je altijd geconfronteerd kan worden met onverwachte omstandigheden als uitval. Een pionier 

geeft dan ook de tip: “Mijn advies aan andere gemeenten: doe het stap voor stap, maar start wel 

gewoon.” 

Een ander aandachtspunt dat wordt genoemd, is dat bijvoorbeeld het vervroegen van het 

moment van persoonlijk contact ook een kwestie van prioriteiten stellen is. Het eerder contact 

opnemen kost in eerste instantie meer tijd, maar op termijn kan het tijd opleveren doordat je 

afspraken maakt die ook daadwerkelijk worden nageleefd.  

2. Aanpassingen in systemen  

Veel pioniers hadden ook het verbeteren van de beschikkingen in duidelijk en motiverend 

taalgebruik als speerpunt geformuleerd, waar ze ook met veel enthousiasme aan zijn begonnen. 

Echter, een veelgenoemde belemmering is het feit dat sommige pioniers werken met een 

systeem waarin niet gemakkelijk wijzigingen in de beschikkingen kunnen worden aangebracht. Of 

voor wijzigingen is toestemming van verschillende afdelingen nodig (van de juridische afdeling 

en/of de afdeling communicatie).  

 

3. Projectleider loopt (te) ver voorop 

Zoals in de vorige paragraaf bleek, is een enthousiaste projectleider essentieel om het project en 

het achterliggende gedachtegoed verder uit te dragen. Een pionier benadrukt terugkijkend dat ze 

daardoor in het begin enthousiaster was dan de medewerkers en daardoor wat verder voor de 

troepen uitliep dan de rest. Tegelijkertijd benadrukt ze dat een projectleider ook tegen 

weerstand moet kunnen en daar niet moe van moet worden. 

 

4. Houding medewerkers 

Projectleiders benadrukken bijna allemaal dat de nieuwe werkwijze ook weerstand bij de 

medewerkers opriep: “Het is voor de medewerkers niet altijd eenvoudig, ze moeten uit hun 

comfortzone komen met het bellen, en op een andere manier gesprekken voeren. Sommigen 

hadden sterk het idee: je hebt die schuld zelf gemaakt, dus dan moet je het ook maar zelf 

oplossen.” Tegelijkertijd merkt ze nu na enige tijd een verandering onder de medewerkers: 

“Medewerkers merken nu dat telefonisch betalingsregelingen afspreken hen uiteindelijk ook veel 

tijd oplevert. En ze merken dat het voordeel van bellen is dat je beter weet of mensen mee willen 

werken of niet.” Als gesprekken goed gaan, en klanten voelen zich begrepen en hebben het 

gevoel dat ze invloed kunnen uitoefenen, dan geeft dat de medewerkers ook weer nieuwe 

energie. 

 

5. Omgaan met weerstand 

Om deze weerstand een plek te geven, heeft een pionier een externe coach ingehuurd om het 

team Terugvordering & Verhaal te helpen bij het omgaan met veranderingen. Het team heeft nu 

vier sessies gehad, waarover de projectleider op hoofdlijnen terugkoppeling krijgt. Ook de 

trainingen hebben hierbij geholpen. Daardoor voelden medewerkers zich minder onbekwaam. 

 

6. Houding bij andere afdelingen 

Sommige projectleiders liepen ook tegen weerstand aan bij andere afdelingen. Sommige 

invorderingsafdelingen werkten nog erg op de oude manier en wilden niet mee in de 

veranderingen. Dit hield eigenlijk het hele project op. Bij een andere pionier bleek vooral de 

afstemming tussen de inkomensconsulenten van Werk &Inkomen en Terugvordering & Verhaal 

tot weerstand te leiden waardoor het vertraging opliep:  



52 
 

 

“De inkomensconsulenten vonden het bellen over een terugvordering niet bij hun functie paste, 

en ook de medewerkers van Terugkeer & Verhaal stonden er niet achter. Zij vonden het niet 

klantvriendelijk dat iemand dan met meerdere contactpersonen te maken zou krijgen. Er is nu 

een oplossing gevonden: als een uitkering wordt beëindigd en er nog een vordering open staat, 

dan belt de afdeling Terugvordering & Verhaal. Als mensen in de uitkering blijven en er is om 

welke reden dan ook een vordering ontstaan, dan bellen de inkomensconsulenten (omdat het 

standaard uitgangspunt is dat ze dan 5% op de uitkering inhouden). Ze bellen als ze hun 

onderzoek hebben afgerond en de concept beschikking al klaar ligt, maar nog niet de deur uit is.”

  

7. Niet alleen aanpassing werkproces: cultuurverandering 

De meeste projectleiders geven ook aan dat het behoorlijk en effectief invorderen niet alleen een 

aanpassing van het werkproces is, maar echt een cultuurverandering betreft, en dat verander je 

niet in een dag:  

 

“Mensen vergeten soms dat ze zelf ook burgers zijn. Invordering is heel lang als bedrijfsproces 

gezien, terwijl het ook een maatschappelijke functie is.” 

 

“Bij de debiteurenmedewerkers is nu wel heel duidelijk geworden: achter een vordering zit een 

mens.” 

 

8. Inhoud wet- en regelgeving 

Tot slot noemen pioniers ook de inhoud van wet- en regelgeving soms als belemmering. 

Allereerst wordt de privacywetgeving genoemd, waardoor gegevens tussen de afdelingen 

Belasting en Werk en Inkomen niet altijd uitgewisseld kunnen worden. Sommige pioniers vinden 

ook dat wet- en regelgeving elkaar vaak tegenspreken, waardoor je ook nieuwe problemen 

veroorzaakt.  Enkele voorbeelden die pioniers uit de praktijk noemen:  

 Fraude en boete: Als er sprake is van onrechtmatig handelen van de klant dan belemmert de 

fraudewet kwijtschelding van het bedrag. Bovendien wordt niet gekeken of er sprake is van 

de eerste keer fraude of van herhaling. Daarnaast wordt het totaal terug te vorderen bedrag 

(incl. boete) heel hoog, wat kan leiden tot problematische situaties bij de mensen (terwijl we 

dat juist met dit project proberen te voorkomen). 

 Informatieuitwisseling met de Belastingdienst: Voor incasso van personen die geen 

geregistreerd inkomen hebben zou uitwisseling van informatie met de Belastingdienst 

uitkomst kunnen bieden. De Belastingdienst mag echter op grond van privacy-wetgeving 

geen informatie over inkomen van personen met gemeenten delen. 

 Informatieuitwisseling van vaste en mobiele telefoonnummers van debiteuren: Gemeenten 

proberen inmiddels zo veel mogelijk meer telefonisch dan schriftelijk in contact te blijven 

met debiteuren om optimaler te kunnen incasseren. Debiteuren blijken echter heel vaak van 

mobiele telefoonnummers te veranderen. Daardoor lukt het gemeenten vaak niet om 

telefonisch contact op te nemen met debiteuren. Centrale registratie- of  uitwisseling van 

vaste en mobiele telefoonnummers van debiteuren is tot nu toe niet mogelijk op grond van 

privacy-wetgeving. 

 Sommige pioniers benadrukken dat zij coulant een regeling afspreken met burgers, terwijl 

een andere schuldeiser in het gat springt waardoor alsnog de volledige beslagruimte wordt 

genut waarbij geen rekening wordt gehouden met de omstandigheden van het geval.  
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 Incasso in het buitenland: Dit is volgens sommige pioniers problematisch, omdat op grond 

van internationale verdragen alleen rechterlijke vonnissen naar buitenlands recht kunnen 

worden omgezet om een executoriale titel te verkrijgen (exequatur). 

Terugvorderingsbesluiten van een bestuursorgaan zoals het college van burgemeester en 

wethouders kunnen niet naar buitenlands recht worden omgezet. Daardoor is dwangincasso 

in het buitenland erg lastig. 

9. Aanpassen correspondentie gaat verder dan alleen duidelijke taal (zie verder ook hoofdstuk 3) 

Het vereenvoudigen van het taalgebruik is niet afdoende, zeker niet bij laaggeletterdheid. Het 

gaat ook over de hoeveelheid tekst, de indeling, het lettertype en het verduidelijken van de tekst 

met plaatjes.  

6.4 Borgen nieuwe werkwijze 
Ook uit andere pioniertrajecten van PCMO, en uit onderzoek door de Rob, is gebleken dat het borgen 

van de nieuwe werkwijze een belangrijk aandachtspunt is.  

1. Principiële keuze politiek-bestuurlijke top 

De Rob benadrukt dat het verschil tussen de organisaties die er wel in geslaagd zijn een andere 

werkwijze in te voeren en de plekken waar dat niet is gelukt, in de praktijk eigenlijk vrij simpel is. 

‘Daar waar het is gelukt, is in de eerste plaats door de politiek-bestuurlijke top de principiële 

keuze gemaakt om voortaan op een andere manier met burgers om te gaan. Vervolgens is die 

keuze systematisch en consequent doorgevoerd in alle onderdelen – afdelingen, werkprocessen, 

regels, procedures en beoordelingssystematiek - van de organisatie.’77 Ook in dit pioniertraject is 

dat een belangrijke voorwaarde om de nieuwe manier van werken en denken te borgen.  

 

2. Aanpassing beleidsregels 

Sommige pioniers benadrukken dat het hun ambitie is om de ruimte voor maatwerk en 

afspraken over betaling vast te leggen in de beleidsregels. Dit is natuurlijk afhankelijk van de 

ruimte die er reeds is. Een andere manier is het standaard opnemen van de nieuwe werkwijze in 

het jaarplan en het jaarverslag; ook dat kan eraan bijdragen dat de nieuwe werkwijze de 

standaardwerkwijze wordt. 

 

3. Training, intervisie en coaching 

Blijvende aandacht voor de nieuwe werkwijze is essentieel. Training, intervisie en coaching zorgt 

ervoor dat medewerkers zich blijven ontwikkelen en dat het gedachtegoed verder wordt 

doorontwikkeld.  

  

                                                           
77

 Rob, hoe hoort het eigenlijk, p. 15-16 



54 
 

6.5 Tips en aandachtspunten voor start nieuwe werkwijze 
Dit pioniertraject heeft verschillende inzichten opgeleverd waar organisaties die ook met ‘behoorlijk 

en effectief invorderen’ aan de slag willen, van kunnen leren. Gebaseerd op informatie uit de vorige 

paragraaf (succes- en faalfactoren), tips van de pioniers en inzichten uit voorgaande pioniertrajecten 

van PCMO, hebben we hieronder enkele aandachtspunten geformuleerd voor organisaties die hier 

ook mee aan de slag willen gaan:  

Inhoud: analyse en verbeterpunten invorderingsproces 

1. Hoe ziet je eigen invorderingsproces eruit (analyse), welke knelpunten zijn er en welke 

interventies zijn er nodig? Kijk hierbij zowel naar de inhoudelijke kant van het 

invorderingsproces, maar zeer zeker ook naar de responsieve kant van het proces (denk aan 

contactmomenten, de mogelijkheden voor maatwerk etc). Zoals een pionier treffend 

verwoordde:  

“In eerste instantie moet je heel duidelijk weten hoe je eigen administratieve proces in elkaar 

zit. Anders weet je niet goed hoe je het anders kunt gaan doen. Echter, voor zelfreflectie is in 

de waan van de dag heel weinig tijd.” 

 

Projectaanpak 

2. Het succes van een verandering, zoals het behoorlijk en effectief invorderen, hangt af van 

meerdere factoren: het beleid van de overheidsorganisatie, het projectontwerp, de kwaliteiten 

en beschikbaarheid van de projectleider en de wijze waarop de verandering wordt vormgegeven 

en ingevoerd. Alle pioniers benadrukten dat tijd en beschikbare capaciteit cruciaal waren. Een 

goede projectaanpak, waarin alle relevante samenwerkingspartners deelnemen kan daaraan 

bijdragen.  

Draagvlak binnen organisatie 

3. Hoe verhouden de visie van de gemeente en het gedachtegoed achter behoorlijk en effectief 

invorderen zich tot elkaar?  

4. Welke ruimte is er voor de nieuwe werkwijze, met normen die passen bij mensgericht invorderen 

zoals standaard bellen (en niet xx bedrag invorderen)? 

5. Draagvlak en betrokkenheid op alle niveaus binnen de organisatie is essentieel. Op welke wijze 

kun je het gedachtegoed achter het pioniertraject uitdragen? Hoe agendeer je het onderwerp 

binnen je eigen organisatie? Op welke wijze kun je het draagvlak binnen de organisatie op alle of 

in ieder geval zoveel mogelijk niveaus vergroten? Een pionier beschreef dat het contact tussen de 

invorderingsafdeling en de wethouder tot nu toe via memo’s ging. Juist om het draagvlak en de 

betrokkenheid te vergroten gaan ze nu periodiek met wethouder om de tafel:  

“Wij gaan de wethouder(s) meer betrekken bij terugvordering. In plaats van memo’s, liever 

een persoonlijk gesprek om concrete casussen te bespreken. Zodat het wethouder(s) ook 

duidelijker wordt waar de afdeling invordering tegenaan loopt: hoe moeilijk het soms kan zijn 

om met klanten in contact te komen. En dat ze meer begrip krijgen voor het feit dat het geen 

onwil van een ambtenaar hoeft te zijn als het niet lukt om een betalingsregeling af te 

spreken. Dit zijn we nu in gang aan het zetten.” 
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Cultuurverandering 

6. Op welke wijze kun je de medewerkers meekrijgen in de nieuwe werkwijze? Te denken valt aan 

training en coaching om een veilige omgeving te creëren. 

7. Hoe kun je de kennis en expertise buiten de eigen gemeente benutten? Ga een kijkje nemen bij 

andere gemeenten die al stappen gezet hebben. Benut de kennis en ervaring die reeds is 

opgedaan etc. Ook de pioniers zelf benadrukken dat ze veel inspiratie opdoen door bij elkaar 

langs te gaan en te sparren over de nieuwe ingeslagen route. 

Training vaardigheden 

8. Uit eerdere pioniertrajecten van PCMO, en ook uit dit traject, blijkt dat training loont. Bij 

behoorlijk en effectief invorderen gaat het niet alleen om een nieuwe werkwijze, maar om een 

andere manier van kijken naar invordering. Waar de nadruk voorheen vooral lag op het eigen 

kasboekje, ligt de nadruk bij behoorlijk en effectief invorderen op een persoonlijke en 

oplossingsgerichte aanpak vanuit de overheid, waardoor meer inzicht komt in de mogelijkheden 

en omstandigheden van iemand met schulden. Hierdoor wordt bevordert dat de schuld in een zo 

vroeg mogelijk stadium, zonder veel bijkomende kosten, wordt terugbetaald. Dat is zowel in het 

belang van de overheid als ook in het belang van de burger met de betalingsachterstand. Het 

trainen van de mondelinge en schriftelijke communicatie stimuleert deze nieuwe blik op het 

werkproces en de inzet van instrumenten. Voor sommige medewerkers is het bellen met burgers 

en het voeren van een informeel gesprek een natuurlijk gegeven. Voor velen betekent het een 

geheel andere manier van werken. Waar men gewoon was om schriftelijk te communiceren, 

wordt dit vervangen door telefonisch of persoonlijk contact, met alle onzekerheden en 

onvoorziene interacties die daarbij horen. De pioniers benadrukten dat medewerkers door de 

training werden gestimuleerd om op een meer mensgerichte manier naar de brieven en naar het 

werk te kijken. Bovendien werden tools aangereikt om daadwerkelijk de gesprekken te gaan 

voeren. 
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7. Conclusies en aanbevelingen 

 

7.1 Conclusies  
1. Bij behoorlijk en effectief invorderen ligt de nadruk op een persoonlijke en oplossingsgerichte 

aanpak vanuit de overheid, waardoor meer inzicht komt in de mogelijkheden en 

omstandigheden van iemand met schulden. Hierdoor wordt bevordert dat de schuld in een zo 

vroeg mogelijk stadium, zonder veel bijkomende kosten, wordt terugbetaald. Dat is zowel in het 

belang van de overheid als ook in het belang van de burger met de betalingsachterstand. 

 

2. Deze nieuwe werkwijze past in een landelijke ontwikkeling van een overheid die zich steeds meer 

van een formele autonome overheid richting een responsieve overheid ontwikkelt. In het 

responsieve bestuursrecht gaat het niet alleen om regeltoepassing, maar om het zoeken van 

oplossingen die niet alleen rechtmatig zijn, maar ook als rechtvaardig kunnen worden aanvaard. 

In het responsieve bestuursrecht staat de rechtstoepassing in het teken van behoud en herstel 

van vertrouwen in de concrete situatie. Daar gaat het niet alleen om de inhoud, maar ook om de 

relatie, het behoud van vertrouwen. 

 

3. Daarbij is er de laatste jaren steeds meer aandacht voor de problematische rol van de overheid 

als schuldeiser (zoals de aanpassingen van de beslagvrije voet, het beslagregister en de 

Rijksincassovisie). Ook is uit onderzoek van de WRR gebleken dat financiële zelfredzaamheid voor 

nogal wat burgers niet eenvoudig is en dat de overheid veelal te hoge verwachtingen heeft van 

de financiële zelfredzaamheid van burgers. Voor veel mensen zijn de regels te ingewikkeld. 

Daarnaast gedragen mensen zich – ook in geval van schulden – lang niet altijd op een manier 

zoals de wetgever en beleidsmakers veronderstellen. 

 

4. Het verbeteren van de schriftelijke en mondelinge communicatievaardigheden is een belangrijk 

speerpunt om behoorlijke en effectieve invordering vorm te geven. De meeste pioniers hebben 

hier ook daadwerkelijk stappen door kunnen zetten. Door training van vaardigheden worden 

medewerkers zich meer bewust van het effect van persoonlijk contact en hun eigen rol daarin. 

Bovendien worden medewerkers zich meer bewust van hun eigen houding en hun visie op het 

werk. Juist om deze werkwijze in de praktijk verder te ontwikkelen is blijvende oefening, 

reflectie, intervisie en training nodig. Hierin is vanaf de start van de nieuwe werkwijze in 

geïnvesteerd. Daarbij is het essentieel voor de doorontwikkeling om hier structureel mee door te 

(blijven) gaan. 

 

5. Het inhoudelijk verdiepen van behoorlijke en effectieve invordering staat voor veel pioniers nog 

in de kinderschoenen. Juist door responsieve invordering inhoudelijk verder te verdiepen, wordt 

de discussie op alle niveaus binnen de gemeente verder op gang gebracht. Denk hierbij aan 

vragen als: Op welk moment is het contact het meest effectief?, Hoe geef je medewerkers het 

juiste mandaat om ook daadwerkelijk maatwerk te kunnen leveren?, Hoe ga je om met 

fraudevorderingen, Hoe geef je vorm aan een behoorlijk kwijtscheldingsbeleid?, Hoe kun je als 

overheidsinstantie zelf vorderingen voorkomen etc.? 

 

6. Het invoeren van behoorlijk en effectief invorderen vraagt aanzienlijke inspanningen van de 

organisatie en van de betrokken medewerkers. Ook vraagt het om nieuwe vormen van 

samenwerking binnen afdelingen en tussen afdelingen. Draagvlak en commitment van 

bestuurders tot medewerkers is essentieel om stappen te kunnen zetten.  
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Veel projectleiders blijken te optimistisch over de snelheid waarmee ze een pilotproject kunnen 

opzetten en uitvoeren. Tegelijkertijd is een enthousiaste en ambitieuze projectleider essentieel 

voor het trekken van een dergelijk project waarbij het niet alleen gaat om een nieuwe werkwijze, 

maar om een cultuurverandering. 

 

7. Er is veel expertise binnen bestuursorganen waar inmiddels jarenlang (veelal op andere terreinen 

als bezwaar- en klachtbehandeling) ervaring is opgedaan met een oplossingsgerichte en 

persoonlijke aanpak. Het borgen van deze kennis is van groot belang. Door middel van het 

aanpassen van de beleidsregels, jaarverslagcyclus en verdere training en intervisie kan deze 

ervaring worden geborgd.  

 

8. Het verder opvolgen van de inzet en effecten door middel van onderzoek is sterk aan te bevelen, 

om zo de ontwikkeling en het delen van kennis te bevorderen, professionaliteit te versterken en 

bij te dragen aan voortgaande organisatieontwikkeling. Thema’s die nader onderzoek vragen zijn: 

Draagt de nieuwe werkwijze bij aan het nakomen van de afgesproken betalingsregelingen?, Hoe 

ervaart zowel de burger als de vakambtenaar de nieuwe werkwijze etc.? 

7.2 Aanbevelingen pioniers 
1. Na deze intensieve start is het van belang dat de pioniers behoorlijke en effectieve invordering 

verder doorontwikkelen.  

2. Behoorlijke en effectieve invordering moet verder worden verdiept: Op welk moment is het 

contact het meest effectief?, Hoe geef je medewerkers het juiste mandaat om ook daadwerkelijk 

maatwerk te kunnen leveren?, Hoe ga je om met fraudevorderingen?, Hoe geef je vorm aan een 

behoorlijk kwijtscheldingsbeleid?, Hoe kun je als overheidsinstantie zelf vorderingen voorkomen 

etc.? 

3. Vaardigheden verder verdiepen. Juist vaardigheden moeten blijvend aandacht krijgen en verder 

‘op maat’ worden verdiept en getraind. Onderzocht moet worden wat er nog meer nodig is om 

de werkwijze bij de pioniers te verdiepen en te bestendigen: van training, intervisie, ‘coaching on 

the job’.  

4. Om medewerkers op weg te helpen bij het persoonlijk contact kan het PCMO-belscript verder 

worden toegespitst op het werkproces van terugvordering (bedoelt voor goede voorbereiding, 

regie en ter inspiratie, expliciet niet als beslisboom). 

5. Het meten van effecten en resultaten: om intern en extern draagvlak te creëren voor deze 

nieuwe meer mensgerichte aanpak bij invorderen, is het essentieel om inzicht te geven in de 

effecten en resultaten.  
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7.3 Aanbevelingen landelijke uitrol 
1. Behoorlijk en effectief invorderen past zowel in de landelijke ontwikkelingen richting een meer 

responsieve overheid, als in de aandacht voor de veelal problematische rol van de overheid als 

schuldeiser. Het pioniertraject zit slechts in de opstartfase. Juist door met deze pioniers 

‘behoorlijke en effectieve invordering’ verder door te ontwikkelen en te verdiepen, kan er meer 

expertise worden ontwikkeld. 

2. Het pioniertraject heeft daarbij niet alleen betekenis voor de zes pioniers zelf. Het pioniertraject 

is daarnaast juist van belang om in kaart brengen wat er nodig is voor een landelijke uitrol van 

behoorlijk en effectief invorderen.  

3. Het meten van resultaten is cruciaal om de werkwijze breder uit te kunnen dragen en effecten te 

kunnen delen. Dit draagt bij aan het verder uitdragen van behoorlijk en effectief invorderen. En 

werkt stimulerend voor de medewerkers en de politiek.  

4. Om het gedachtegoed verder uit te rollen is het belangrijk om strategische verbinding te zoeken 

met mogelijke samenwerkingspartners die ook actief zijn op het terrein van invordering en 

schulden, zoals het ministerie van SZW, Divosa en VNG. Dit is noodzakelijk om ervoor te zorgen 

dat het gedachtegoed vanuit verschillende hoeken wordt ondersteund en wordt uitgedragen 

5. Naast aandacht voor deze werkwijze bij organisaties die ook met behoorlijk en effectief 

invorderen aan de slag willen, is het noodzakelijk om ook op het niveau van bestuurders 

(bijvoorbeeld platforms wethouders G4/G32/G64) aandacht te vragen voor behoorlijk en 

effectief invorderen. Ook de gemeentesecretaris en het management kunnen hierin een 

sturende rol vervullen omdat met name zij ‘behoorlijke en effectieve invordering’ een onderdeel 

van de integrale aanpak kunnen maken. Juist door zowel bottom-up als top-down het 

gedachtegoed uit te dragen, is de kans op een landelijke uitrol het grootst. Ondersteun 

netwerkontwikkeling, zodat er uitwisseling van vragen, ideeën en ervaringen plaats kan vinden 

op verschillende niveaus (bestuurlijk en professioneel)  

6. Zorg voor een landelijke coördinatie van initiatieven zodat de visie op pro-actief en 

oplossingsgericht invorderen verder ontwikkeld wordt en kennis en ervaring en best practices 

gedeeld worden. Stimuleer hiertoe geregeld overleg binnen de Rijksoverheid, zelfstandige 

bestuursorganen, provincies en gemeenten.  

 


