M S i b g e e chan e s P - e o T - . - S o
e B Sk ST SR I T O S DN T e = iz = _.ql._....*.. R : Rt
o Y o -
Tls S5 SN W IFE ' S L. SN I N [ [ S S - S e ) - m . 1w 2o d e -
SR e P S S s =I5 A5 S U 5 S
-.-1.-..4--'..-{...».1.—-—..'-.-4—1.-, - S s I W s A S ST ST T - R o
’ % ‘x..,.q.:..-. { e e e b -,
- e A HRR TS TN . -——— - i
i
: . i & il sl lal |
I I |
. - T .- - e
s T
- i w o i
kY o = . + - - . - - + - L] - * -
-. _-..I‘..-.-q.-.-. /B T [ T . ——, Oy .1 Sm. . T .- —_— "
.-.-.-i-u--l-4- S SR N A S-S A W T S PORFU- S . T S P T S ' —
. R . L T T T e --.-.‘...J_-T—.....-'.-gj.-.-...?._-..«.-f..-.....-.-.a.n.
AT S SN A ; . I T T S - -
™1 T 1 \
oy N T N s W S S S W .- -+
i A
I =
1
- . :
0 i s
b .
R
* i 1 L
. . ¥
i '_; Y RS S . R liil o
| S | ' *
_ L'E EBERNSENFRIRNAVAEIRER
il e e e e e g L TTIRPE A
] [ !
_— -.A: weim s --_‘||.--L r‘:—r Ay vty
EE Y S 30E AN
e i, -r_i»- -'--:ll\ﬂ.—!,‘..-:l—'—o—-..—-—lh- TR ERTT | TRREREN.
] L ‘ E
. —— ' ]
._.i__....ﬂ.....r.
" el ; 1
- L
dor Ty A 1
3 .
: T B o
LE_LL:‘: T :
bEIE|d50nder teunend dﬂcument 25
. ot S5 | [rgl -, ] L b Y ! '
T r i i e
" 2 o ) P R =
% L3 . "
' =
r ey
. -
okt
g
it S
R 1
£
-
]
F R
~ B 5 o J
e . i

g - 3 . . -
e bty
= & S i






Voorwoord

De kwaliteit van de Vlaamse overheid vormt één van de belangrijkste fundamenten én randvoorwaarden voor het welzijn, de
verdere ontwikkeling en de economische slagkracht van Vlaanderen. Dit is dan ook één van de prioritaire aandachtspunten in
de beleidsnota en de beleidsbrieven van de minister van Bestuurszaken Geert Bourgeois. Ook in het Vlaanderen-in-actie-plan
van de Vlaamse Regering is “De overheid in actie” als één van de 4 grote troeven (én uitdagingen) opgenomen.

Door de operatie Beter Bestuurlijk Beleid is de interne structuur van onze administratie homogener en transparanter ge-
worden. Nu is de tijd gekomen om ook te werken aan onze cultuur: de klantvriendelijkheid verbeteren, de kwaliteit van de
dienstverlening optimaliseren, de verkokering doorbreken, de integriteit van ambtenaren garanderen, ...

Het beleid inzake Personeel en Organisatie is in eerste instantie gericht op de mens in de organisatie en vormt bijgevolg de
belangrijkste hefboom voor die cultuurverandering. De 12 principes voor een goed P&O-beleid geformuleerd in de manage-
mentcode P&O, dragen stuk voor stuk bij tot die cultuurverandering en tot een betere kwaliteit van onze dienstverlening en
vormen bijgevolg een goede leidraad.

Om te kunnen nagaan of de diverse P&O-initiatieven die tijdens het voorbije jaar werden ontplooid en de resultaten en ef-
fecten die hierdoor werden bereikt, sporen met de strategische lijn die voor het P&0-beleid binnen de Vlaamse overheid is uitgezet, is een regelmatige kritische
terugblik op dit beleid van cruciaal belang. Dat is het opzet van dit jaarrapport.

Het rapport dat hier voorligt, is om diverse redenen een overgangsrapport.

De BBB-reorganisatie, die op 1 januari 2006 concreet van start ging, gaf ook voor de P&0-actoren aanleiding tot ingrijpende verschuivingen in hun rol, taken
en verantwoordelijkheden. Omdat de aandacht (terecht) in de eerste plaats ging naar de eigen interne organisatie en de begeleiding van het veranderingspro-
ces in de eigen entiteit, was er minder tijd voor informatie-uitwisseling en overleg in het kader van dit rapport. De analyse werd daarom ook bewust beperkt
tot de centraal beschikbare informatie (ministerie van de Vlaamse Gemeenschap en Vlaamse wetenschappelijke instellingen) en de gegevens verkregen via
een beperkte bevraging bij de Vlaamse openbare instellingen.

De complexe implementatie van BBB zal wellicht een vertragend effect hebben op de concrete uitvoering van de beleidsopties uit de beleidsbrief Bestuursza-
ken 2006. Bovendien is er — mede ten gevolge van de beperkte tijd voor beleidsvoorbereidende afstemming en overleg tijdens deze transitiefase — momenteel
onvoldoende inzicht in de specifieke P&0-knelpunten en -uitdagingen van de nieuwe entiteiten, als input voor het globale P&0-beleid. Daarom werd besloten
om het aantal beleidsvoorstellen te beperken en vooral aandacht te besteden aan de ontwikkeling van een nieuwe visie op de organisatie van het beleidson-
dersteunend proces (incl. rapportering) aangepast aan de nieuwe structuur en met voldoende garanties voor een breed draagvlak van het beleid.

In het kader van BBB werd een nieuw aansturingsinstrument in de Vlaamse overheid geintroduceerd, nl. de beheersovereenkomst. Dit instrument weerspiegelt
de grotere bestuurlijke autonomie van het management en benadrukt de primaire relatie tussen dit management en de functioneel bevoegde minister(s).
Als horizontaal beleidsdomein kreeg Bestuurszaken hierdoor een meer ondersteunende en faciliterende rol, die maximaal aansluit bij de behoeften van de
diverse entiteiten. Anticiperend op die nieuwe rol, werden de analyses in dit rapport waar mogelijk reeds verruimd tot de hele Vlaamse overheid (incl. de
Vlaamse wetenschappelijke en openbare instellingen), zodat een eerste inzicht verkregen wordt in de grote variéteit aan P&O-problematieken. Het effect van
deze bottom-up benadering op de globale beleidsvoering, zal echter sterk afhankelijk zijn van de kwaliteit en diepgang van de informatie die door de diverse
entiteiten ter beschikking zal worden gesteld.

BBB heeft geleid tot een groepering van alle “bestuurskundige” thema's (P&0, ICT, facilitair management, e-government, reguleringsmanagement, kwaliteit
en integriteit,...) in één beleidsdomein Bestuurszaken. Dit is een opportuniteit voor een meer geintegreerde benadering, zowel van de beleidsondersteuning
als van het managementondersteunend aanbod vanuit de diverse agentschappen van het beleidsdomein Bestuurszaken. Dit aanbod kan daardoor nog beter
inspelen op de concrete opdracht van elke manager (cf. generieke elementen in de beheersovereenkomsten). De verdere integratie van het beleidsondersteu-
nend proces, concreet vorm gegeven in een jaarrapport Bestuurszaken, kan de kwaliteit en interne consistentie van het beleid alleen maar ten goede komen.

De komende maanden staan ons nog belangrijke uitdagingen te wachten, waarvan de invoering van de beheers- en samenwerkingsovereenkomsten misschien
wel de meest ingrijpende zal zijn. Ik hoop dat de nieuwe instrumenten, ondersteund door de reeds bestaande en nog op te richten formele en informele over-
leg- en netwerkstructuren, de samenwerking en relaties tussen de diverse geledingen van de Vlaamse overheid nog zullen versterken met het oog op de rea-
lisatie van onze gemeenschappelijke missie, nl. meewerken aan een beleid dat heel Vlaanderen (burgers, instellingen en ondernemingen) ten goede komt.

Luc Lathouwers
secretaris-generaal
] departement Bestuurszaken
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Ten geleide

Het jaarrapport Personeel & Organisatie is in de eerste plaats een document ter ondersteuning van de evaluatie en voorbereiding van het globale P&O-beleid,
dat onder de bevoegdheid valt van de Vlaamse minister van Bestuurszaken. Het rapport wordt opgemaakt door de verantwoordelijken voor de diverse thema’s
in het beleidsveld P&O (beleidsdomein Bestuurszaken), onder de codrdinatie van het departement Bestuurszaken. Decentrale P&O-verantwoordelijken kunnen
ook een bijdrage leveren door eigen P&O-initiatieven kenbaar te maken (blikvangers) of deel te nemen aan het voorbereidend overleg.

Centraal staat de betrachting om de diagnose van het P&0-beleid en de aanbevelingen zo goed mogelijk met objectief cijfermateriaal (kengetallen, tabellen
en figuren) te onderbouwen.

Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen “prestatie-indicatoren”, berekend op basis van kwantitatieve gegevens uit bestaande databanken, en “perceptie-
indicatoren”, die afgeleid worden uit een periodiek tevredenheidsonderzoek bij personeel en management (de Personeelspeiling').

Het rapport wordt o.a. verspreid naar politieke verantwoordelijken (Vlaamse Regering + Commissie Binnenlandse Aangelegenheden, Bestuurszaken, Instituti-
onele en Bestuurlijke Hervorming en Decreetsevaluatie) en naar het management en P&O-verantwoordelijken van de Vlaamse overheid.

Het rapport is ook in digitale vorm terug te vinden op de website http://www3.vlaanderen.be/bestuurszaken/?catid=3&blogid=1.

Om de toegankelijkheid en leesbaarheid van het rapport te verbeteren, wordt voor de diverse hoofdstukken zoveel mogelijk een generieke structuur gevolgd,
bestaande uit volgende elementen :

KENGETALLEN

kengetal omschrijving 2003 2004 BENCHMARKS
TERUGBLIK

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN BLIKVANGER

AANBEVELINGEN

( =» zie ook “Leiderschap”, p. 59)

Veel leesgenot !

" In dit rapport zijn de resultaten opgenomen van de eerste ronde van de Personeelspeiling 2006. Die cijfers zijn echter niet representatief voor de hele
Vlaamse overheid, omdat ze slechts betrekking hebben op 11 van de 69 entiteiten die onder de toepassing van het Raamstatuut vallen. Na uitvoering van
de drie bevragingsrondes in 2006, waaraan in het totaal 54 entiteiten zullen deelgenomen hebben, zullen meer representatieve globale resultaten voor de
Vlaamse overheid gerapporteerd kunnen worden.
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> STRATEGISCH P&O-BELEID

Een op de nieuwe structuur en —cultuur van de Vlaamse overheid afgestemde aanpak
voor de evaluatie en voorbereiding van het beleid inzake Bestuurszaken

Situering

Door de implementatie van het reorganisatiepro-
ject Beter Bestuurlijk Beleid (BBB) is niet alleen
de organisatiestructuur van de Vlaamse over-
heidsadministratie grondig veranderd. Ook de di-
verse rollen en verantwoordelijkheden inzake de
horizontale aangelegenheden (Bestuurszaken en
Financién) zijn gewijzigd, waarbij het accent in
BBB duidelijk gelegd is op een grotere responsa-
bilisering en autonomie van het management van
de diverse entiteiten. Ook binnen het beleidsveld
Bestuurszaken zelf vond er, net zoals binnen alle
andere beleidsvelden, een grondige herschikking
van taken en verantwoordelijkheden plaats. De
beleidsvoorbereiding, -opvolging en -evaluatie
worden nu de kerntaak van het departement,
terwijl de agentschappen Overheidspersoneel,
Facilitair Management en Rekrutering en Selectie
vooral zorgen voor de nodige ondersteuning bij
de concrete implementatie van dit beleid binnen
de Vlaamse overheid. Het ligt voor de hand dat
die agentschappen vanuit hun nieuwe rol voor
het departement essentiéle partners zijn bij de
beleidsvoorbereiding, om een maximale synergie
met de beleidsuitvoering te bekomen en het be-
leid zo goed mogelijk af te stemmen op de reéle
behoeften van de Vlaamse overheid. Hiervoor
is natuurlijk ook de betrokkenheid van het ma-
nagement en de MOD's van cruciaal belang. Het
is een uitdaging om binnen dit complexe veld van
actoren en rekening houdend met de grote hete-
rogeniteit van het Vlaamse overheidslandschap,
een aanpak voor de beleidscyclus te definiéren
die voldoende garanties biedt voor een breed
draagvlak voor het “generieke” beleid inzake
Bestuurszaken.

De beheersovereenkomst als basis
voor de beleidsvoorbereiding en
managementaansturing

De invoering van beheersovereenkomsten als
instrument voor de periodieke aansturing,

opvolging en evaluatie van de uitvoering van
de strategische beleidsdoelstellingen, vormt
een uitstekende gelegenheid tot een betere
afstemming van de zogenaamde "beheers-
cyclus” op de cyclus van beleidsevaluatie en
-voorbereiding. De door de beheersovereen-
komst opgelegde jaarrapportering, waarin
naast het functionele ook het horizontale be-
leid aan bod komt, vormt niet alleen de basis
voor de evaluatie van het management. Ze
levert tevens informatie op om het generieke
beleid inzake Bestuurszaken te evalueren en
optimaal af te stemmen op de behoeften van
het management van de diverse entiteiten.
Door die informatie ook effectief in de beleids-
cyclus te gebruiken, wordt spontaan invulling
gegeven aan een bottom-up benadering van
de beleidsvoorbereiding, wat het draagvlak
voor dit beleid ten goede komt. Bovendien kan
de rapporteringslast voor het management
hierdoor aanzienlijk verminderd worden.

Die integratie heeft wel implicaties voor de
timing van de beleidsevaluatie en —voorberei-
ding. De jaarrapportering over de realisatie van
het ondernemingsplan m.b.t. het voorgaande
jaar, dient immers uiterlijk tegen 31 maart
door het management ingediend te worden.
Pas dan krijgt men zicht op de knelpunten
inzake Bestuurszaken die door de diverse
entiteiten worden ervaren. Hiervoor kunnen
dan via de diverse, in het kader van BBB op-
gerichte, strategische overlegfora (P&0 — be-
stuurlijke organisatie — ICT - ...) aangepaste
beleidsvoorstellen geformuleerd worden. Om
de knelpunten en behoeften binnen de diverse
entiteiten nog beter te kunnen detecteren, kan
naast de zelfevaluatie door het management
(in het kader van de jaarrapportering over de
beheersovereenkomsten) ook periodiek (bij
voorkeur jaarlijks) bij alle managers (en/of ma-
nagementondersteunende diensten) gepeild

worden naar hun perceptie over het beleid in-
zake Bestuurszaken en de hieraan gekoppelde
dienstverlening/ondersteuning. Belangrijk
aandachtspunt hierbij is de afstemming/in-
tegratie met de managementvragenlijst in de
bestaande personeelspeiling.

Verruiming van de inhoudelijke
focus van P&0 naar Bestuursza-
ken, met een managementcode
als algemeen referentiekader

Tot nog toe leverden de centrale en decen-
trale P&O-verantwoordelijken samen jaarlijks
een bijdrage tot de beleidsvoorbereiding
onder de vorm van het beleidsrapport P&O.
Door BBB zijn de diverse elementen van het
horizontaal beleid (met uitzondering van fi-
nancién en begroting) structureel samenge-
bracht onder één gemeenschappelijke koepel :
bestuurszaken. Door de beleidsevaluatie en
—voorstellen m.b.t. al die aspecten te inte-
greren in één rapport Bestuurszaken, kan het
beleid beter afgestemd worden op het geheel
van generieke elementen die in elke manage-
mentopdracht zijn opgenomen (cfr. beheers-
overeenkomst). Om de uitvoering van het
gewenste beleid inzake bestuurszaken goed
te kunnen aansturen, is er echter nood aan
een duidelijk referentiekader. Complementair
aan de regelgeving, die o0.a. met het oog op
een grotere responsabilisering en autonomie
van het management de laatste jaren reeds
sterk is vereenvoudigd, kan een integrale
managementcode uitgewerkt worden waarin
voor alle bestuurskundige aspecten (P&O, ICT,
logistiek, bestuurlijke organisatie, kwaliteit
en integriteit,...) een aantal basisprincipes
van goed beheer en management vastgelegd
worden. Hiervoor kan voortgebouwd worden
op de managementcode P&O die enkele jaren
geleden reeds is uitgewerkt.
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Een geintegreerde, kwaliteitsvolle
en efficiénte rapportering als fun-
dament voor de beleidsevaluatie
en -voorbereiding

In 2003 is door de toenmalige regering op initia-
tief van de minister van Ambtenarenzaken een
eerste aanzet gegeven tot het opzetten van een
systematische kwartaalrapportering over de evo-
lutie van het personeelsbestand en de loonkost
door de diverse entiteiten van de Vlaamse over-
heid (VR/2003/12.09/doc.0900). Om diverse
redenen is die rapportering slechts gedeeltelijk
in werking getreden. Wel vormde ze de aanlei-
ding tot het bepalen van duidelijke éénvormige
definities en berekeningswijzen voor een aantal
kengetallen voor de hele Vlaamse overheid, die
nu stevig verankerd zijn en algemeen in diverse
rapporteringen gehanteerd worden. Er ontstond
ook een netwerk van rapporteringsverantwoorde-
lijken, waardoor de verzameling van P&O-infor-
matie sindsdien efficiénter kon gebeuren.

Omdat die kwartaalrapportering, mede door een
gebrek aan centrale opvolging en terugkoppeling,
geleidelijk nog slechts door een minderheid van
de entiteiten werd ingediend, was er voor 2004
geen geconsolideerde informatie beschikbaar
over de personeelsbezetting en loonkost van de
Vlaamse overheid (ministerie van de Vlaamse Ge-
meenschap (MVG), Vlaamse wetenschappelijke
instellingen (VWI) en Vlaamse openbare instellin-
gen (VOI)). De gemeenschappelijke Vlimpers-da-
tabank waarop centraal kan gerapporteerd wor-
den via COGNOS, bevat immers alleen gegevens
van het MVG en de VWI's. De bestaande jaarlijkse
gegevensverzameling bij de VOI's, 0.a. in het ka-
der van de Sociale Balans en van een federaal
overzichtsrapport over het overheidspersoneel,
was in afwachting van de geplande aanpassing
van de kwartaalrapportering stopgezet om over-
bevraging te vermijden.

Om aan de meest dringende informatiebehoef-
ten (0.a. in het kader van BBB) en enkele bin-
dende afspraken (0.a. in het kader van de CAO)
te kunnen voldoen, werden eind 2005 door de
centrale afdeling HRM van het ministerie toch
enkele gegevens bij de VOI's opgevraagd over de
personeelssterkte, loonkost, personeelsontwikke-
ling en prestatiebeloning. Om de rapporterings-
last voor het management te beperken en de toe-
gevoegde waarde van die rapportering voor hen
te vergroten, werden hierbij al enkele principes
gehanteerd die ook voor de toekomstige aanpak
zullen gelden, nl. :

e reeds beschikbare cijfers werden niet opnieuw
opgevraagd;

e er werden enkel gegevens opgevraagd om es-
sentiéle hoofdlijnen te kunnen opvolgen;

e de verwerkte informatie werd teruggekoppeld
naar het management van alle entiteiten.

Ook voor 2005 werd, omwille van de over-
gangssituatie waarin de Vlaamse overheid
zich begin 2006 bevond, geopteerd voor een
beperkte gegevensverzameling bij de VOI's,
voortbouwend op de vorige aanpak. In die
bevraging werden weer een aantal dringende
recurrente rapporteringsvragen (o.a. vanwege
het Comité A) geintegreerd. Volgende thema's
kwamen aan bod : het personeelsbestand en de
loonkost, de in- en uitstroom van personeel, het
gelijkekansenbeleid en personeelsontwikkeling.
De vragenlijst werd maximaal afgestemd op die
van 2004, zodat het mogelijk werd om reeds
een beperkte evolutie weer te geven. Nieuw
was de verdere opsplitsing van de basisgege-
vens volgens geslacht, kwalificatie, statuut en
leeftijd. Die detaillering is onontbeerlijk om het
P&0-beleid maximaal te kunnen afstemmen
op de diverse personeelscategorieén met hun
eigen kenmerken en behoeften, die meestal
een specifieke P&0-aanpak vereisen, te kunnen
afstemmen en het effect van dit beleid op die
groepen te kunnen nagaan. Na het invullen van
de basisgegevens werden voor de eigen entiteit
automatisch een aantal kengetallen berekend,
die onmiddellik konden vergeleken worden
met de reeds beschikbare cijfers voor het MVG.
Hierdoor kon men de situatie binnen de eigen
entiteit toetsen aan die van het MVG.
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85%
80%
75%
70%
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60%
55%

50%

basisgegevens geslacht

Uiteindelijk hebben alle 32 aangeschreven VOI's
aan de gegevensverzameling deelgenomen. Die
gegevens worden nu ook voor het eerst geinte-
greerd in dit rapport, zodat voor een aantal the-
ma'’s een globaal beeld voor de Vlaamse overheid
kan geschetst worden. Anderzijds gaf deze be-
vraging een nuttig inzicht in de huidige rapporte-
ringsmogelijkheden van de diverse entiteiten. De
opgevraagde gegevens konden immers niet door
alle entiteiten geleverd worden. Dit inzicht is
belangrijk bij het uittekenen van een nieuw rap-
porteringsmodel in het kader van de opvolging
van de beheersovereenkomsten. De belangrijkste
vaststellingen zijn :

e 13 van de 32 instellingen konden alle gege-
vens bezorgen. De gemiddelde invulgraad
bedroeg echter 90%, wat, gezien de eerste
keer dat de gegevens werden opgevraagd, erg
behoorlijk is. Slechts 4 entiteiten hebben min-
der dan 75% van de gegevens ingevuld (het
formulier omvatte 69 items);

de 14 basisgegevens (zonder verdere detaille-
ring naar geslacht, niveau, statuut en leeftijd)
werden volledig ingevuld door 21 entiteiten (in-
vulgraad van 97%). Voor de aanvullende detail-
lering (55 items) bedroeg de invulgraad 88%;
thematisch bekeken is de invulgraad het
grootst voor de gegevens over het personeels-
bestand en de loonkost (94%), terwijl perso-
neelsontwikkeling het laagst scoort (80%);

de beschikbaarheid van de detailgegevens va-
rieert ook sterk : de verdeling volgens geslacht
en statuut levert het minst problemen op (resp.
94 en 90% ingevuld), terwijl de detaillering
naar niveau en vooral leeftijd minder vanzelf-
sprekend is (resp. 87 en 81%).

—® personeel en loonkost
~® gelijkekansen
—®- personeelsontwikkeling

niveau statuut leeftijd



Zoals eerder aangegeven, wordt voor de opvol-
ging van de uitvoering van de beheersovereen-
komsten en de jaarlijkse ondernemingsplannen
een verplichte jaarrapportering voor alle agent-
schappen ingevoerd. Dat jaarrapport moet voor
31 maart van het daaropvolgende jaar aan de
Vlaamse Regering worden meegedeeld.

Om sneller over de evolutie van enkele essen-
tiéle kengetallen inzake bestuurszaken te kun-
nen rapporteren (bvb. onder de vorm van een
“cifferboek”), zal nagegaan worden hoe de be-
langrijkste kwantitatieve gegevens reeds in een
vroeger stadium (d.w.z. védr de oplevering van
de jaarrapporten) op een efficiénte wijze kunnen
verzameld worden, ook voor die entiteiten die
geen gebruik maken van het bestaande gemeen-
schappelijk informatiesysteem. Om voldoende
engagement van het management voor de rap-
portering te bekomen, wordt de administratieve
last van de rapportering zoveel mogelijk beperkt
door een aantal principes voorop te stellen m.b.t.
de gegevensverzameling, -verwerking en —terug-
koppeling (zie hoger).

Zowel vanuit beleids- als managementoogpunt
is het aangewezen om te komen tot één vaste
rapporteringscyclus Bestuurszaken op basis van
vooraf gevalideerde éénduidige definities, met
een (beperkte) set van vaste (recurrente) gege-

Strategisch P&O-beleid

vens, die naargelang de behoeften, kunnen aan-
gevuld worden met andere informatie. Om het
proces van gegevensverzameling en —versprei-
ding goed te kunnen beheren en bewaken, is er
nood aan één centraal loket voor informatie over
de Vlaamse overheid.

Een gemeenschappelijk, interac-
tief rapporterings- en informatie-
platform

Om de kwaliteit van de informatie te bewaken
en de rapporteringslast te beperken, is een op-
timale informatica-technische  ondersteuning
van de rapportering noodzakelijk. De entiteiten
die momenteel gebruik maken van de bestaande
gemeenschappelijke datasystemen (bvb. Vlim-
pers, Elvire,...), kunnen nu reeds via de rappor-
teringstool COGNOS op een eenvoudige wijze
volgens elke gewenste periodiciteit rapporteren.
Dit geldt in eerste instantie voor de 13 ministe-
ries (departementen en IVA's zonder rechtsper-
soonlijkheid). De aangeboden rapporteringsmo-
gelijkheden worden nog verder uitgebreid en
verfijnd. De IVA's met rechtspersoonlijkheid en
de EVA's (de vroegere Vlaamse Openbare Instel-
lingen) werken meestal met hun eigen systemen,
waardoor de informatie niet centraal beschikbaar
is en steeds bij hen moet opgevraagd worden.
Recente ervaringen hebben aangetoond dat dit

telkens weer een erg moeilijke opgave is en dat
de huidige informatie- en rapporteringssystemen
van die entiteiten vaak onvoldoende afgestemd
ziin op de management- en beleidsbehoeften.
Er dient onderzocht te worden of de efficiéntie
van die gegevensverzameling en —verwerking op
korte termijn niet kan verhoogd worden door de
aanwending van nieuwe technieken zoals “web-
survey” (d.i. online gegevensverzameling via het
internet). Verder is een onderzoek nodig naar de
functionele en financiéle haalbaarheid van de in-
voering van een systeem van " datawarehousing”
op het niveau Vlaamse overheid. Hierbij worden
alle relevante gegevens uit de informatiesyste-
men van de diverse entiteiten na conversie sa-
mengebracht in één gemeenschappelijke data-
bank. Hierop kan dan een webgebaseerde, voor
elke entiteit toegankelijke rapporteringstool voor
management- én beleidsinformatie ontwikkeld
worden, zonder dat er op het vlak van de ge-
gevensbeheersystemen zelf een integratie nodig
is. Door deze aanpak kunnen grote investeringen
van entiteiten in de modernisering van eigen in-
terne rapporteringssystemen vermeden worden.









> PERSONEELSBESTAND EN PERSONEELSKOST

Voorafgaandelijke opmerking

De Vlaamse Regering beschikt voor de evalua-
tie, voorbereiding, uitvoering en opvolging van
haar beleid over een overheidsadministratie,
die tot eind 2005 (dus véor de implementatie
van het reorganisatieproject “Beter Bestuurlijk

Beleid") gespreid was over de volgende 3 deel-

organisaties:

e Het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap
(MVG), bestaande uit 7 departementen en
de gemeenschappelijke diensten Interne Au-
dit en Sturing en Controle ICT;

e 7 Vlaamse wetenschappelijke instellingen
(Vwi);

e 32 Vlaamse openbare instellingen (VOI).

De personeelsleden tewerkgesteld in deze
organisaties, vormen samen het Vlaams over-
heidspersoneel. De gegevens in de voorgaande
beleidsrapporten Personeel & Organisatie had-
den vrijwel uitsluitend betrekking op het minis-
terie van de Vlaamse Gemeenschap, omdat die
informatie grotendeels centraal beschikbaar is
(via het gemeenschappelijk personeelsbeheer-
systeem Vlimpers of andere databanken) of op
een relatief eenvoudige wijze bij de diverse
personeelsdiensten kan opgevraagd worden.
Dit geldt trouwens ook voor de informatie over
de VWI's, maar door hun geringe personeels-
bezetting werden zij niet in de rapporten op-
genomen.

Op basis van een bevraging die begin 2006
bij de diverse openbare instellingen is geor-
ganiseerd, beschikken wij voor 2005 ook over
een beperkte set P&0-gegevens m.b.t. die in-

stellingen. Wel hebben wij vastgesteld dat de
opgevraagde informatie niet altijd door alle
instellingen kon geleverd worden. Daarom
wordt telkens bij de in het rapport opgenomen
onvolledige cijfers de dekkingsgraad vermeld
(d.i. het percentage van de personeelsleden
waarop dat cijfer betrekking heeft). Indien er
reeds relevante historische gegevens over de
VOI's bestonden, werden die uiteraard ook
opgenomen. De meer gedetailleerde tabellen
en analyses in dit rapport, hebben uitsluitend
betrekking op het ministerie van de Vlaamse
Gemeenschap.

Enkele algemene definities

Aantal personeelsleden

alle werknemers (statutairen en contractuelen)
die op het referentietijdstip (bvb. 31/12/jaar x)
tewerkgesteld waren. Personeelsleden die ge-
bruik maakten van de uitstapregeling’ of die
tijdelijk voltijds afwezig zijn (bvb. omdat ze een
andere functie buiten de entiteit vervullen, met
voltijdse loopbaanonderbreking zijn, voltijds
politiek verlof genieten, enz...) worden ook
meegeteld, alsook hun eventuele plaatsver-
vangers (in sommige gevallen worden er dus
2 functiehouders voor 1 arbeidsplaats geteld).
Personeelsleden met 2 halftijdse contracten,
worden uiteraard slechts als 1 personeelslid
geteld.

Kalenderdagen in dienst

het totaal aantal kalenderdagen dat alle perso-
neelsleden samen in dienst waren in jaar x (op

basis van de datum van in- en uitdiensttreding).
Voor iemand die een heel jaar in dienst was in
2005, komt dit neer op 365 dagen.

Werkdagen in dienst

het aantal kalenderdagen in dienst, vermin-
derd met het aantal zaterdagen en zondagen
en gemeenschappelijke verlofdagen (o.a. feest-
dagen) binnen die periode. In 2005 telden we
105 weekenddagen en 15 feestdagen, zodat
we voor iemand die het hele jaar voltijds ge-
werkt heeft en geen enkele dag afwezig was
nog 245 dagen overhouden.

Bruto arbeidstijd

het aantal werkdagen in dienst, verminderd
met de onbezoldigde afwezigheden tijdens
de periode in dienst (bvb. naar aanleiding van
deeltijds werken of opdrachten buiten de enti-
teit). Door dit cijfer te delen door 245, bekomen
we de bruto VTE.

Netto arbeidstijd

de bruto arbeidstijd verminderd met de bezol-
digde afwezigheden tijdens de periode in dienst
(het betreft vooral het jaarlijks vakantieverlof
en de afwezigheden wegens ziekte, zwanger-
schap of arbeidsongevallen — de dienstvrijstel-
lingen worden (nog) niet in rekening gebracht).
Door dit cijfer te delen door 210 (d.i. 245 werk-
dagen — 35 vakantiedagen), bekomen we de
netto VTE.

1 Het betreft een éénmalige uitstapregeling voor 56-plussers, die ingevoerd is in 1999 en afgesloten is na goedkeuring van de personeelsplannen “AS IS" in 2002.
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tenzij expliciet vermeld, zijn de personeelsleden die gebruik maakten van de uitstapregeling niet in de cijfers opgenomen

dekkingsgraad van 54% van totaal VOI-personeel

dekkingsgraad van 68% van totaal personeel Viaamse overheid

voor 2005 : gegevens voor 28 van de 32 VOI's of een dekkingsgraad van 97% van het totaal personeelsbestand van de VOI's
de kost voor medische dienstverlening omvat: geneeskundig toezicht (Securex), griepvaccinaties, opleidingen ter preventie van bot- en gewrichtsklachten en de cardiovasculaire opsporingscampagne

(1)
@)
@)
(4) slechts 18 van de 32 VOI's hebben in 2005 prestatietoelagen aan hun personeel toegekend (dekkingsgraad van 22% van totaal personeel Viaamse overheid)
()
(6)
(7)

nb = niet beschikbaar

BELANGRUJKSTE VASTSTELLINGEN

Het personeelsbestand

Op 31 december 2005 telde de Vlaamse overheids-

administratie 44.081 personeelsleden’, waaronder

23.965 mannen en 20.116 vrouwen. Dit personeel

is als volgt over de 3 deelorganisaties verdeeld :

e het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap
(MVG): 12.737 (of 29%);

e de Vlaamse Wetenschappelijke Instellingen
(VWI): 456 (of 1%);

e de Vlaamse Openbare Instellingen (VOI): 30.888
(of 70%).

Daarnaast waren er op dat moment nog 618 per-
soneelsleden in dienst die gebruik hebben gemaakt
van de uitstapmogelijkheid die in 2002 is aange-
boden aan alle 56-plussers. Deze personeelsleden
zijn sinds hun uitstapdatum niet meer actief, maar

1 De personeelsleden met een startbaanovereenkomst of
een contract als jobstudent worden hierin meegeteld
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ze blijven nog 70% van hun loon ontvangen tot ze
de leeftijd van 60 jaar hebben bereikt. Daarna gaan
ze met pensioen. Vanaf 2007 zal die uitstaprege-
ling volledig uitgewerkt zijn en zullen alle betrokken
ambtenaren op pensioen gesteld zijn.

Alle personeelsleden die in de loop van 2005
tewerkgesteld waren bij de Vlaamse overheid,

werkdagen in dienst
feestdagen
onbezoldigd afwezig
bruto arbeidstijd
bruto VTE

vakantie

bezoldigd afwezig
netto arbeidstijd
netto VTE

Tabel 1. - Berekening van de netto arbeidstijd (MVG : 2004 - 2005)

vertegenwoordigden samen 9.743.160 bezol-
digde dagen, of omgerekend 39.768 bruto VTE
(zie definitie hierboven). Om ook de netto VTE
te kunnen berekenen, moet men beschikken
over gegevens m.b.t. een vooraf vastgestelde
lijst van geregistreerde bezoldigde afwezighe-
den. Dit is (nog) niet het geval voor de VOI's.
Voor het MVG bedroeg de personeelscapaci-

aantal werkdagen / VTE
2004 2005
3.424.791 3.390.593
182.808 186.992
234.774 259.282
3.007.208 2.944.319
12.126 12.018
424.404 420.617
197.906 198.646
2.384.898 2.325.056
11.197 11.072



ministerie Vlaamse Gemeenschap
Vlaamse wetenschappelijke instellingen
Vlaamse openbare instellingen

totaal Vlaamse overheid

aantal personeelsleden

12/31/2004  12/31/2005 evolutie (index)
13.413 12.740 -673
469 456 -13
30.447 30.888 441
44.329 44.084 -245

VTE
2004 2005 evolutie (index)
12.126 12.018 -108
410 428 19
26.487 27.319 832
39.023 39.765 742

(1) Bij de verdeling van het aantal personeelsleden over de diverse departementen, worden personeelsleden met twee deeltijdse contracten in twee verschillende departementen dubbel geteld. Dit

verklaart de kleine afwijking van de totalen voor het MVG.

14.000 100
13.500 95
—— —0
13.000
—C— —0 90
12.500
12.000 —— o 85
11.500 / 80
11.000 75
10.500
70
10.000
9.500 65
9.000 60
2002 2003 2004 2005
== personen’ 12.471 13.079 13.328 13.256
—.—= \TE 11.349 11.919 12.126 12.018
== beschikbaarheid 91,00 91,13 90,98 90,66

(1) gemiddelde personeelssterkte over 12 maanden

teit in 2005 bruto 12.018 VTE en netto 11.072
VTE (zie tabel 1).

Op 31/12/2004 telde de Vlaamse overheidsad-
ministratie (zonder de “uitstappers”) 44.326 per-
soneelsleden. In 2005 is dat aantal dus gedaald
met 245 personeelsleden. De evolutie van de per-
soneelsbezetting per deelorganisatie (MVG / VWI
/ VOI) wordt sterk bepaald door een aantal perso-
neelsverschuivingen die reeds in 2005 in het kader
van het reorganisatieproject Beter Bestuurlijk Beleid
plaatsvonden.

De personeelsaantallen in personen moeten echter
sterk gerelativeerd worden. Wanneer de titularis van
een functie tijdelijk (onbezoldigd) voltijds afwezig is
en er voor die functie een vervanger werd aange-
worven, worden voor die ene functie immers twee
personen geteld. Bovendien wordt in het perso-
neelsaantal geen rekening gehouden met de indivi-
duele werktijd van een personeelslid: een halftijdse
werknemer krijgt hetzelfde gewicht in de telling als

Personeelsbestand en personeelskost

een voltijdse. Een toenemende vraag naar deeltijds
werken geeft aanleiding tot een stijging van de
personeelsaantallen en vice versa. De (bruto) VTE
is een veel betere waardemeter voor de opvolging
van de evolutie van de personeelssterkte. In 2005
is de personeelscapaciteit van de Vlaamse over-
heid toegenomen met 746 VTE. Dit zou erop kun-
nen wijzen dat er in bepaalde organisaties minder
deeltijds wordt gewerkt dan vorig jaar, bvb. door de
natuurlijke uitstroom van oudere werknemers met
een beperkt werkrooster.

Figuur 1 schetst voor het MVG de evolutie van de
personeelssterkte in personen en (bruto) VTE vanaf
2002 tot nu. Door de VTE te delen door de gemid-
delde maandelijkse personeelsbezetting in perso-
nen, bekomt men de “beschikbaarheidsfactor”. Na
een lange periode van voortdurende stijging van de
personeelssterkte (zowel in personen als in VTE),
wordt in 2005 een daling vastgesteld. Die trend-
breuk is vooral toe te schrijven aan de reeds eerder
vermelde overdracht van 608 personeelsleden van

het MVG naar twee VOI's (nu extern verzelfstandig-
de agentschappen of EVA's). De stijgende trend van
de voorbije jaren wordt, zoals reeds in de vorige be-
leidsrapporten aangegeven, grotendeels verklaard
door de voortdurende uitbreiding van het takenpak-
ket en door de afnemende gemiddelde werktijd per
personeelslid (meer deeltijdse prestaties), waardoor
het werkvolume over steeds meer personen moet
worden verdeeld. De verdere geleidelijke verschui-
ving van federale bevoegdheden naar de gewesten
in het kader van de staatshervorming, gaat meestal
gepaard met een overheveling van personeelsle-
den. Zo werden ten gevolge van het Lambermont-
akkoord op 01/10/2002 705 personeelsleden van
het federale ministerie van Landbouw overgeheveld
naar het departement Economie, Werkgelegenheid,
Binnenlandse Aangelegenheden en Landbouw van
het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap.

Daarnaast worden door de Vlaamse Regering in
uitvoering van het Regeerakkoord of ter verbete-
ring van de dienstverlening aan de burger, diverse
nieuwe initiatieven genomen. Tussen 2000 en 2004
werden hiervoor ongeveer 1.040 nieuwe perso-
neelsleden door het MVG aangeworven. Over de
impact van die nieuwe initiatieven op het perso-
neelshestand van de VOI's, zijn geen gegegevens
beschikbaar.

Om die bijkomende taken met de beschikbare
budgettaire middelen te kunnen uitvoeren,
worden vaak bestaande opdrachten intern her-
verdeeld, gereorganiseerd of zelfs geschrapt.
Personeelsleden die de organisatie hebben ver-
laten, kunnen hierdoor ook niet altijd vervangen
worden. Die “snoei” is echter niet zichtbaar in de
globale rapportering over de personeelsevolutie
en kan ook moeilijk gekoppeld worden aan con-
crete procesoptimalisaties of —automatisaties.
Uit de praktijk blijkt ook dat de reeds doorge-
voerde en nog lopende automatiseringsprojecten
pas op langere termijn tot een besparing op het
werkvolume aanleiding geven. In de beginperi-



Figuur 2. - Het aantal personeelsleden bij de diverse entiteiten van de Vlaamse
overheid (31/12/2005)

AVG

1000 F NN AN NN AN NN AN NN EEENEEEEEEEEEREEEEREEERREEEmnEEEnnfeannnnnnnn QQ() wm

500

0

ode is soms zelfs een extra investering in tijd en
mensen nodig.

De samenstelling van het
personeelsbestand

De evolutie van de personeelsaantallen is zuiver de
resultante van de in- en uitstroom van personeels-
leden. Voor de evolutie van de (bruto) VTE ligt dat
enigszins anders: ook persoonsgebonden factoren,
zoals de gemiddelde werktijd per werknemer, zul-
len, zelfs bij een ongewijzigd personeelsaantal, de
evolutie van de VTE beinvloeden. De evoluties in de
samenstelling van het personeelsbestand zijn het
gevolg van een mix van interne (d.w.z. binnen de
Vlaamse overheid of een deelorganisatie ervan) en
externe factoren. Zo wordt de evolutie in de per-
soneelsbezetting van een entiteit niet alleen be-
paald door de natuurlijke uitstroom (pensionering
of overlijden) en de uitwisseling met de externe
arbeidsmarkt (d.w.z. buiten de Vlaamse overheid),
maar ook door de interne personeelsbewegingen
tussen de Vlaamse overheidsdiensten onderling. De

aantal personeelsleden
0-49

50-99
100-199
200-399
400-699
700-999
1000-1499
1500-2999
>=3000
totaal

evolutie in de verdeling volgens niveau en statuut
heeft, naast de in- en uitstroom binnen elk niveau
afzonderlijk, vooral ook te maken met de interne
doorstroming van het personeel. De verschuivingen
tussen de leeftijdsgroepen worden dan weer vooral
veroorzaakt door de veroudering van het perso-
neelsbestand. Kortom, er is geen éénduidig verband
tussen de kwantitatieve personeelsevolutie en de
wijzigingen in de personeelssamenstelling volgens
een aantal basiskenmerken. Die evoluties worden
hieronder nader beschreven en toegelicht.

De spreiding over de organisatiestructuur

De personeelssterkte in personen

Uit de indeling van de 45 overheidsorganisaties
volgens het aantal personeelsleden (zie figuur 2 en
tabel 3), blijkt dat de personeelssterkte zeer sterk
varieert van 20 tot ongeveer 7.300 werknemers.
De Vlaamse Wetenschappelijke Instellingen heb-
ben een eerder beperkte personeelsbezetting (de
grootste telt 125 personeelsleden), maar zowel bij

aantal entiteiten %
8 17,8%
4 8,9%
6 13,3%
8 17,8%
5 11,1%
3 6,7%
3 6,7%
4 8,9%
4 8,9%
45 100,0%

de departementen van het MVG als bij de VOI's zijn
er grote verschillen. Zo vertegenwoordigt het depar-
tement Leefmilieu en Infrastructuur ongeveer 48%
van de personeelssterkte van het hele MVG, terwijl
de VDAB, UZ-Gent en de VWM (De Lijn) samen 55%
van het totale VOI-personeel tewerkstellen. Er is een
verband tussen de aard van de activiteiten en de
grootte van een organisatie: entiteiten waar het ac-
cent in de opdracht ligt op de beleidsondersteuning,
tellen meestal minder werknemers dan entiteiten
waarvan de kerntaken eerder gericht zijn op de be-
leidsuitvoering. Dit zal wellicht na de reorganisatie
BBB nog duidelijker tot uiting komen.

De evolutie van het aantal personeelsleden van de

diverse entiteiten tussen 2004 en 2005 was over

het algemeen vrij evenwichtig (zie tabel 4). Voor

40 van de 45 entiteiten situeert ze zich binnen een

vork van 10% (stijging of daling). De belangrijkste

wijzigingen zijn :

e de overdracht in november 2005 van 614 per-
soneelsleden van de administratie Waterwegen
en Zeewezen (MVG) naar de nieuw opgerichte
EVA's De Scheepvaart en Waterwegen & Zeeka-
naal, in het kader van het reorganisatieproject
Beter Bestuurlijk Beleid;

e de sterke daling van het personeelsaantal bij de
Raad voor het Gemeenschapsonderwijs (RAGO)
ten gevolge van een ingrijpende interne reorga-
nisatie.

De evolutie van de personeelsaantallen wordt in
principe zuiver bepaald door het saldo van in- en
uitstroom. Omdat de gegevens over 2004 en 2005
voor de VOI's op 2 verschillende tijdstippen zijn
opgevraagd, is er echter niet altijd overeenstem-
ming tussen het opgegeven in- en uitstroomsaldo
voor 2005 en de evolutie van het aantal perso-
neelsleden tussen 31/12/2004 en 31/12/2005.
Volgens de meest recente gegevens zijn er in 2005
in de VOI's 3.251 nieuwe werknemers in dienst
getreden, terwijl er 2.546 hun entiteit hebben
verlaten. Dit komt neer op een positief saldo van
705 personeelsleden.

In het MVG zijn in 2005 528 nieuwe werknemers
in dienst getreden, terwijl er 1.201 het ministerie
hebben verlaten (saldo van — 673). De nieuwko-
mers bestonden uit ongeveer evenveel mannen
als vrouwen, terwijl de uitstroom overwegend
betrekking had op mannen (70%). Volgens
statuut is het beeld erg divers : 80% van de in-
diensttredingen had betrekking op contractuele
tewerkstelling, terwijl 75% van de uitstromers
vastbenoemde ambtenaren waren. Uiteraard is
dit de belangrijkste verklaring voor de relatief
sterke afname van het aandeel statutairen in het
MVG (zie verder). Bekeken volgens het niveau,
vormen werknemers zonder hogere opleiding



zowel bij de in- als uitstroom de meerderheid,
al is hun overwicht duidelijk meer uitgesproken
bij de uitstroom (73% tegenover 55% voor de
instroom). Uit de verdeling volgens leeftijd ten-
slotte, blijkt dat het aandeel van de "oudere” of
“ervaren” werknemers in de instroom in 2005
slechts 7% bedroeg, terwijl dit vorig jaar nog
10% was. De maatregelen om meer oudere
werknemers op de externe arbeidsmarkt aan
te trekken, hebben blijkbaar nog niet het ge-
wenste effect bereikt. Voor de uitstroom is het
vooral relevant om op te volgen hoeveel jongere
werknemers de organisatie hebben verlaten : in
2005 was ongeveer 40% van de uitgestroomde
personeelsleden jonger dan 45 jaar, terwijl dit in
2003 slechts 30% was. Toch blijft het vrijwillig
verloop voor het MVG relatief laag, de uitstroom
van jongeren betreft vooral contractuele werkne-
mers met een tijdelijk contract.

De personeelssterkte in VTE

Op het eerste zicht lijkt het logisch dat de evolutie
in VTE in lijn ligt met die in personen. Maar omdat
de bruto VTE berekend wordt op basis van de ef-
fectieve werkroosters tijdens een bepaalde periode
(bvb. een jaar) en het personeelsaantal gemeten
wordt op één moment (nl. de laatste dag van het
jaar), kunnen alnaargelang de situatie toch afwij-

organisatie

kende trends ontstaan:

e de bruto VTE varieert bij een constant aantal
personeelsleden, wanneer zich wijzigingen voor-
doen in de onbezoldigde afwezigheden van die
personeelsleden. Bovendien kunnen de werk-
roosters van vertrekkende en nieuw aangewor-
ven personeelsleden verschillen (werknemers op
het einde van hun loopbaan werken bvb. vaak
deeltijds);

bij een stijgende of dalende trend geeft het per-
soneelsaantal op het einde van de referentiepe-
riode resp. een maximale of minimale toestand
weer, terwijl de bruto VTE berekend wordt als
een gemiddelde over de volledige periode en
bijgevolg minder sterk beinvloed wordt door de
trend;

het tijdstip waarop een personeelslid binnen
de referentieperiode wordt aangeworven, heeft
geen invloed op het personeelsaantal (gemeten
op het einde van die periode), maar wel op de
bruto VTE: hoe eerder de aanwerving, hoe groter
de bruto VTE. Hetzelfde maar in omgekeerde zin
geldt voor het vertrek van personeelsleden: hoe
later de uitstroom, hoe groter de bruto VTE voor
die periode.

Uit tabel 4 blijkt dat het globale beeld van de evo-
|utie in VTE iets evenwichtiger is dan de evolutie in
personen. Wel valt op dat in 28 van de 45 entiteiten,

aantal personeelsleden
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TOTAAL MVG
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Koninklijk Museum voor Schone Kunsten
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Instituut voor Bosbouw en Wildbeheer
Instituut voor Natuurbehoud

Vlaams Instituut voor het Onroerend Erfgoed
TOTAAL VWI

Personeelsbestand en personeelskost

3171212004 3171212005 ot
(index)
101 99 0,98
318 325 102
1332 1.298 0,97
127 128 101
1.085 1.090 1,01
1.870 1.930 1,03
1.826 1778 0,97
6.754 6.092 0,90
13.413 12.740 0,95
28 28 1,00
79 75 095
126 120 0,95
104 108 1,04
132 125 0,95
469 456 0,97

de aangroei in VTE in 2005 groter was dan die in

personen (bij een stijgende trend), of de afname in

VTE kleiner was dan de afname in personen (da-

lende trend). Dit kan erop wijzen dat :

e er heel wat personeelsleden de entiteit hebben
verlaten op het einde van 2005, waardoor ze
toch nog een grote VTE-waarde in 2005 verte-
genwoordigden;

o er heel wat personeelsleden in de loop van 2005
zijn teruggekeerd na een tijdelijke voltijdse af-
wezigheid of hun deeltijdse afwezigheid hebben
teruggeschroefd. Dit is 0.a. het geval in verzor-
gingsinstellingen, waar de vraag naar deeltijds
werken is verminderd wegens de bijkomende
verlofdagen verkregen via de aanpassing van
de minimale rechten. Ook de nieuwe eindeloop-
baanmaatregelen (witte woede) zoals de ar-
beidsduurvermindering (tot 36 dagen voor 55+)
hebben deze trend beinvloed;

e een groot aantal personeelsleden met een be-
perkt werkrooster de entiteit hebben verlaten
en vervangen zijn door voltijdse werknemers.
Het betreft vooral de natuurlijke uitstroom
van veel deeltijdse oudere werknemers (met
halftijdse loopbaanonderbreking voorafgaand
aan pensioen) of een verhoogde 'gedwongen’
uitstroom wegens definitieve beroepsonge-
schiktheid (striktere opvolging regelgeving
“medisch pensioen”). Het effect op de VTE

VTE

evolutie

2004 2005 lerd
92 93 1,00
272 270 0,99
1.119 1.109 0,99
116 106 0,92
963 977 1,01
1.630 1.698 1,04
1.609 1.576 0,98
6.324 6.190 0,98
12.126 12.018 0,99
26 27 1,03

71 76 1,07
113 114 1,01
89 94 1,06
111 118 1,06
410 428 1,05



organisatie

VLAAMSE OPENBARE INSTELLINGEN
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SERV

TOERISME VLAANDEREN
UZ-GENT
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VHM
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VLM

VLOPERA

VLOR

VMM

VMW

VREG

VRT

VVM - DE LN
WATERWEGEN & ZEEKANAAL
TOTAAL VOI

TOTAAL VLAAMSE OVERHEID

aantal personeelsleden

31/12/2004  31/12/2005 Eg’;’é‘;z)e
657 630 0.9
555 611 110

78 79 1,01
248 246 0.99
25 24 0,96
33 29 0,88
43 43 1,00
26 27 1,04
- 42 0,95
118 124 1,05
1411 1356 0.96
548 582 1.06
515 537 e
400 390 0.98
427 339 0.79
69 76 1,10
196 148 0.76
5.132 5.050 0.98
4.641 4.666 1,01
373 360 0.97
303 286 0.94
461 470 1,02
175 201 115
801 768 0.96
306 286 0.93
32 29 0,91
768 767 1,00
1.576 1.574 1,00
20 21 1,05
2.974 2.987 1,00
7.213 7.303 101
279 837 3,00
30.447 30.888 1,01
44.329 44.084 0,99

VTE

evolutie

2004 2005 (index)
586 575 0,98
522 528 1,01
67 68 1,02
242 226 0,94
24 23 0,97

28 26 0,93

39 38 0,98

26 25 0,97

37 40 1,08
110 113 1,03
1.017 1.068 1,05
458 486 1,06
467 487 1,04
352 351 1,00
314 291 0,93
63 68 1,09
168 138 0,82
3.808 4,073 1,07
3.838 3.996 1,04
321 323 1,01
260 258 0,99
413 413 1,00
159 176 1,11
709 707 1,00
312 281 0,90
27 26 0,95
671 685 1,02
1.514 1.526 1,01
19 20 1,05
2.863 2.844 0,99
6.792 6.947 1,02
267 493 1,84
26.487 27.322 1,03
39.023 39.768 1,02

(1) Bij de verdeling van het aantal personeelsleden over de diverse departementen, worden personeelsleden met twee deeltijdse contracten in twee verschillende departementen dubbel geteld. Dit

verklaart de kleine afwijking van de totalen voor het MVG.

is des te groter wanneer die uitstroom plaats
vond in het begin van 2005;

e er in 2005 minder contractuele personeelsleden
met deeltijdse contracten in de entiteit werden
tewerkgesteld.

Hieruit zou men, weliswaar met de nodige nuance-
ring en voorzichtigheid, kunnen concluderen dat er
binnen een aantal entiteiten, onder impuls van het

groeiend kostenbewustzijn, kritischer wordt om-
gegaan met de vraag van werknemers naar meer
arbeidsflexibiliteit en er gezocht wordt naar een
optimaal evenwicht tussen het individueel en het
organisatiebelang.

Zoals reeds eerder aangegeven, is de evolutie van
de personeelssterkte in bruto VTE het resultaat van:
e de in- en uitstroom van personeelsleden (zowel

op het niveau Vlaamse overheid als de door-
stroom van personeelsleden tussen twee Viaam-
se overheidsdiensten);

o de evolutie van de individuele werktijd (of de on-
bezoldigde afwezigheden).

Voor het MVG kunnen we, op basis van de beschik-
bare gegevens, het aandeel bepalen van beide fac-
toren in de evolutie van de bruto VTE tussen 2004



en 2005. De vastgestelde daling van de personeels-

capaciteit met 108 VTE, is te verklaren door :

e een daling van het totaal aantal werkdagen dat
alle personeelsleden samen in dienst waren, met
49.993 dagen of 44 VTE. Dit cijfer is het saldo
van de in- en uitstroom en verklaart 40,7% van
de VTE-daling;

e een toename van het aantal werkdagen onbe-
zoldigde afwezigheid met 12.896 dagen of 64
VTE. Dit verklaart de overige 59,3% van de VTE-
daling.

We kunnen dus besluiten dat de VTE-daling voor
het MVG tussen 2004 en 2005 voor het grootste
deel verklaard wordt door een toename van de on-
bezoldigde afwezigheden, en in mindere mate door
het negatieve in- en uitstroomsaldo.

De verdeling volgens geslacht, niveau,
statuut en leeftijd

Algemene evolutie 2004 - 2005

Op basis van de beschikbare cijfers (voor de VOI's
zijn niet alle gegevens beschikbaar) wordt alge-
meen het volgende vastgesteld:

® op het niveau Vlaamse overheid stagneert de M/

geslacht

M V A
MVG
2004 7.852 5.558 3.969
2005 7.267 5.470 3.854
evolutie -585 -88 -115
VWI
2004 300 169 205
2005 288 168 202
evolutie -12 -1 -3
Vol
2004 15.938  14.509 6.013
2005 16.410  14.478 6.555
evolutie 472 -31 542
VLAAMSE OVERHEID
2004 24.090 20.236  10.187
2005 23965 20.116  10.611
evolutie -125 -120 424

(1) gegevens volgens niveau zijn niet beschikbaar voor de VVM-De Lijn

V-verhouding tussen 2004 en 2005. Het aantal
personeelsleden met een hogere opleiding (ni-
veau A) is vrij sterk toegenomen (+ 4%), terwijl
het aantal op het laagste niveau ongeveer even
sterk is gedaald. De contractuele tewerkstelling
is verder toegenomen en bedraagt nu ongeveer
51%. De leeftijdsopbouw is iets evenwichtiger
geworden, door de sterke daling van het aantal
55-plussers (bijna 10%) en de toename bij de
jongere leeftijdsgroepen;

op het niveau van de 3 deelorganisaties (MVG
/VWI / VOI) is de evolutie sterk beinvloed door
de overdracht van een grote groep personeels-
leden met vrij homogene demografische ken-
merken van het MVG naar 2 VOI's (zie hoger).

De evolutie binnen het MVG kenmerkt zich

door:

e een verdere trend naar meer evenwicht in de
M/V-verhouding door de toename van het
aandeel vrouwen met 1,5%;

e de weliswaar beperkte maar opmerkelijke da-
ling van het aantal personeelsleden van niveau
A, na een periode van voortdurende stijging;

e de procentuele toename van de contractuele
tewerkstelling (+ 1,5%), waardoor het aan-
deel voor het eerst uitstijgt boven 25%;

niveau statuut
B C D vast cont
1.781 3.568 4107  10.027 3.385
1.831 3.433 3.636 9.334 3.405
50 -135 -471 -693 20
62 68 134 123 346
61 70 123 125 331
-1 2 -1 2 -15
6.802 4.943 5.477 11.870 18.577
6.639 4.937 5.454  12.264 18.624
-163 -6 -23 394 47
8.645 8.579 9.718  22.020 22.308
8.531 8.440 9.213  21.723  22.360
-114 -139 -505 -297 52

* de verjonging van het personeelsbestand, door
de toename in de jongste leeftijdsgroep (-35
jaar) en de daling in alle andere groepen.

Bij de VWI's is de globale daling van de perso-
neelssterkte met ongeveer 3% vooral zichtbaar
bij de mannen, het personeel van niveau D en de
contractuele werknemers (die nog steeds veruit
de meerderheid vormen met een aandeel van
bijna 73%), terwijl die daling goed gespreid is
over de diverse leeftijdsgroepen.

Bij de VOI's zien we, in tegenstelling tot het

MVG :

e een duidelijke toename van het aantal mannen
in 2005, waardoor het aandeel van de vrou-
wen is gedaald maar toch nog boven dat van
het MVG uitstijgt (47%);

e een sterke toename van de werknemers van
niveau A en een daling bij de andere niveaus,
waardoor het aandeel van die groep met onge-
veer 2% is toegenomen;

e een groeiend aandeel van de vastbenoemde
personeelsleden (+ 1%);

e een opvallend sterke toename in de leeftijds-
groep van 45 tot 55 jaar (bijna 10%) en een
eerder beperkte daling bij de 55-plussers, wat

leeftijd @

<=34] 35-44j 45-54] >=55]
3319 3011 4292 2688
3418 3.045 4022 2253
99 66 -270  -435
164 133 12 60
161 129 11 55
E -4 -1 -5
6631 6533 6723 2677
6773 6373 7355 2577
142  -160 632 -100
10.114 9777 11127  5.425
10352 9.547 11.488  4.885
238 230 361 -540

(2) gegevens volgens leeftijd zijn voor 2004 en/of 2005 niet beschikbaar voor 10 van de 32 VOI's (dekkingsgraad van 74% van het totaal personeelsbestand)
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de komende jaren nog tot een verdere vergrij-
zing zal leiden.

Gender-, statuut-, kwalificatie- en vergrij-
zingsratio op entiteitsniveau (2005)

Figuur 3 geeft een gedetailleerd overzicht van de
genderratio (% vrouwelijke werknemers) voor de
diverse entiteiten (departementen MVG + VWI's +
VOI's) van de Vlaamse overheid. Hieruit blijkt dat :

e er in 24 van de 45 entiteiten (53%) op
31/12/2005 meer vrouwen tewerkgesteld waren
dan mannen;

e de genderratio nog steeds sterk bepaald wordt
door de aard van de taken en functies van een
entiteit. Zo worden in de entiteiten die actief zijn
in de verzorgingssector, nog steeds overwegend
vrouwen tewerkgesteld. Aan het andere uiteinde
van de curve vinden we de entiteiten met over-
wegend technisch uitvoerende en gespecialiseer-
de functies, bvb. uit de vervoers-, infrastructuur-
en groensector;

e er ongeveer in de helft van de 45 entiteiten een
vrij goed genderevenwicht bestaat (genderratio
tussen 40 en 60%).

Binnen de Vlaamse overheid vormt de evolutie in
de verdeling volgens statuut (vastbenoemde amb-
tenaren of statutairen versus contractueel tewerk-
gesteld personeel) een belangrijk en voortdurend
aandachtspunt, omdat voor beide statuten nog
steeds verschillende regelingen gelden, zowel op
het vlak van de HR-processen (o.a. rekrutering &
selectie — loopbaanbeleid — prestatiemanagement
- ...) als inzake de rechtspositie van de werknemer
zelf. Uit figuur 4 blijkt dat de spreiding nog groter is
dan bij de genderverdeling: enkele entiteiten stellen
uitsluitend contractueel personeel te werk, terwijl
het personeelsbestand in andere entiteiten bijna
uitsluitend uit vastbenoemde ambtenaren bestaat.
Dit heeft voor een groot deel te maken met de mate
waarin het statuut van de organisatie zelf aanleunt
bij de arbeidsregeling van de private sector. Zo valt
het personeel van een organisatie naar publiek

MVG
M %

vastbenoemd

abs 5.801 3.533
% 79,8%  64,6%
contractueel

abs 1.466 1.937
% 20,2%  35,4%
totaal 7.267 5.470

9.334
73,3%

3.403
26,7%

12.737

100%

90%

80%

70%
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50%
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recht onder een rechtspositieregeling, terwijl het
personeel van een organisatie naar privaat recht
ressorteert onder het arbeidsrecht. Voor de depar-
tementen van het MVG en alle andere instellingen
die onder de toepassing van het Raamstatuut val-

VWI
M % T M
73 52 125 6.306
253%  31,0% 27,4%  38,4%
215 116 331 10.104
747%  691%  726%  61,6%
288 168 456 16.410

45,6 %

49,3%

len, is de vaste benoeming nog steeds de regel voor
permanente functies. Contractuelen kunnen enkel
aangeworven worden voor tijdelijke of specifieke
functies. Dit verklaart waarom het aandeel con-
tractuelen in de departementen meestal niet hoger

Vol VLAAMSE OVERHEID

% T M % T
5958  12.264 12.180 9.543  21.723
412%  397% 508% 474%  493%
8.520 18.624 11.785 10.573  22.358
58,8%  603%  492%  52,6%  50,7%
14.478 30.888 23.965 20.116 44.081



reikt dan 25%, wanneer abstractie wordt gemaakt
van het personeel van de DAB's (Diensten met Af-
zonderlijk Beheer) Catering en Schoonmaak in het
departement AZF. Het personeel van de VWI's is
hoofdzakelijk contractueel tewerkgesteld. Enkel het
Centrum voor Bevolkings- en Gezinsstudie (CBGS)
telt meer vastbenoemde ambtenaren (71%).

De verdeling volgens statuut is sterk genderafhan-
kelijk (zie tabel 6). Zo stellen we vast dat op het
niveau Vlaamse overheid, mannen procentueel bin-
nen hun groep iets meer statutaire functies invullen
dan vrouwen (een verschil van 3,4%). Het beeld in
de 3 deelorganisaties is erg heterogeen : in het MVG
Zijn er bij de mannen duidelijk meer vastbenoemde
ambtenaren dan bij de vrouwen (een verschil van
15,2%). In de VWI's en VOI's daarentegen is het net
omgekeerd: daar komt de vaste benoeming meer
voor bij de vrouwen. Binnen die instellingen zijn de
contractuelen globaal echter duidelijk sterker verte-
genwoordigd (zie vroeger).

Vanuit managementoogpunt is vooral de samenstel-
ling van het personeel volgens kwalificatieniveau
belangrijk. Het is immers een permanente uitdaging

MVG
M Vv

niveau A

abs 2.490 1.364
% 34,2% 24,9%
niveau B

abs 892 939
% 12,3% 17,1%
personeel met hogere opleiding

abs 3.382 2.303
% 46,5%  42,0%
niveau C

abs 1.864 1.569
% 256%  28,6%
niveau D

abs 2.029 1.607
% 27,9%  29,3%
personeel zonder hogere opleiding
abs 3.893 3.176
% 53,5%  58,0%
totaal 7.275 5.479

3.854
30,2%

1.831
14,4%

5.685
44,6%

3.433
26,9%

3.636
28,5%

7.069
55,4%

12.754

100%

90% ® MVG
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80% ® VO

70%

60%
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A

en bezorgdheid om die kwalificaties optimaal af te
stemmen op de functies en taken die binnen de or-
ganisatie moeten uitgevoerd worden (= hoofdstuk
"Proces- en personeelsplanning”). Dit kan o.a. gerea-
liseerd worden via functiegerichte rekrutering of via

10%

0%

VWI
M % T M

122 80 202 3.209
424%  47,6% 443%  41,7%
39 22 61 1.563
135%  13,1%  13,4%  20,3%
161 102 263 4.772
559% 60,7% 57,7%  62,1%
35 35 70 1.234
122%  208%  154%  16,0%
92 31 123 1.683
31,9%  185%  27,0%  21,9%
127 66 193 2917
441%  393% 423%  37,9%
288 168 456  7.689

interne personeels- en loopbaanontwikkeling (zie
verder). De kwalificatie van het personeel bepaalt
ook in grote mate de loonkost. Overkwalificatie
(maar ook onderkwalificatie) moet ten stelligste
worden vermeden. Omdat we momenteel niet be-

Vol @ VLAAMSE OVERHEID
v T M % T
2,171 5.380 5.821 3.615 9.436
238%  320% 382% 245%  31,4%
2.887 4.450 2.494 3.848 6.342
31,6%  265%  16,4%  26,1%  21,1%
5.058 9.830 8.315 7.463 15778
554%  585%  54,5% 50,5%  52,6%
2.076 3.310 3.133 3.680 6.813
228% 197%  205%  249%  22,7%
1.990 3.673 3.804 3.628 7.432
218%  218%  249%  246%  24,8%
4.066 6.983 6.937 7.308  14.245
44,6%  415%  455% 495% 47,4%
9.124 16.813 15.252 14.771 30.023

(1) Bij een verdeling volgens niveau worden personeelsleden met 2 deeltijdse contracten op i.p.v. binnen 2 verschillende niveaus dubbel geteld.

(2) Deze gegevens zijn slechts beschikbaar voor 28 van de 32 VOI's (dekkingsgraad van 54% van het totale personeelshestand)
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schikken over vergelijkbare kwantitatieve informatie
m.b.t. de personeelsbehoeften van de diverse enti-
teiten, kunnen we enkel de huidige verdeling van
het personeel volgens niveau analyseren (zie figuur
5). Hiervoor hebben we de kwalificatieratio gedefi-
nieerd als het % personeelsleden met een hogere
opleiding (niveau A en B). Er wordt weer een grote
variatie tussen de entiteiten vastgesteld :

e in 27 van de 45 entiteiten (60%) heeft meer dan
de helft van het personeel een hogere opleiding
(universiteit of HOLT) gevolgd;

e het hoogste opleidingsniveau (meer dan 75%
hoogopgeleiden) vinden we terug bij typische
onderzoeksinstellingen (VWI's, adviesraden,...)
of entiteiten met een zeer gespecialiseerde
dienstverlening;

e kort geschoolden komen uiteraard meer voor
in entiteiten met overwegend technisch uitvoe-
rende en minder complexe taken (0.a. vervoer,
infrastructuur, logistiek, ...).

Indien de overheid zich de volgende jaren nog meer
gaat toespitsen op de rol van beleidsondersteuner
en -codrdinator en monitor van maatschappelijke
trends en knelpunten en nog meer uitvoerende ta-
ken gaat uitbesteden, zal de huidige trend naar ho-
ger gekwalificeerd personeel zich nog verder blijven
doorzetten. Ook de verdergaande automatisering
heeft de laatste jaren bij de Viaamse overheid (net
als bij andere dienstverlenende organisaties) geleid
tot een sterke daling van de behoeften aan admini-
stratief uitvoerend of ondersteunend personeel.

Hoewel minder uitgesproken dan bij de verdeling
volgens statuut, toch stellen we ook bij de verdeling
volgens niveau een zeker gendereffect vast (tabel
7). Ondanks de forse inhaalbeweging van de laat-
ste jaren, tellen we op het niveau Vlaamse overheid
bij de vrouwen nog steeds ongeveer 4% minder
hoogopgeleiden dan bij de mannen. Het verschil is
het grootst bij de VOI's (bijna 7%), terwijl het oplei-
dingsniveau van de vrouwen bij de VWI's ongeveer
5% hoger is dan dat van de mannen. Binnen die
groep van hoogopgeleid personeel, wijkt het beeld
voor niveau A wel sterk af van dat voor niveau B.
Voor de Vlaamse overheid ligt de vertegenwoor-
diging van niveau A bij de vrouwen een heel stuk
lager dan bij de mannen (bijna 14%), terwijl dit
voor niveau B net omgekeerd is (ongeveer 10%
meer vrouwen). Hetzelfde beeld vinden we terug bij
het MVG en bij de VOI's, weliswaar resp. iets minder
en iets meer uitgesproken. Voor de VWI's liggen de
verhoudingen ook hier weer totaal anders : zij tellen
bij de vrouwen meer werknemers van niveau A dan
bij de mannen, en minder van niveau B.

Bovenstaande cijfers wijzen erop dat binnen de
Vlaamse overheid vrouwen reeds sterk aanwe-
zig zijn op niveau B, maar binnen het hoogste

Figuur 6. - Leeftijdspiramide van het Vlaams overheidspersoneel

(MVG /VWI /VOI : 31/12/2005)
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niveau toch nog altijd ondervertegenwoordigd
blijven ten opzichte van de mannen. Dit heeft na-
tuurlijk zijn consequenties voor de invulling van
de managementfuncties (= hoofdstuk “Gelijke-
kansenbeleid").

Een vierde belangrijke factor voor het P&0-beleid
is de leeftijdsopbouw van het personeelsbe-
stand. De recente opkomst van het “leeftijdsbe-
wust P&0-beleid” vormt hiervan de meest in het
00g springende exponent (= hoofdstuk “Perso-
neels- en loopbaanontwikkeling”). Aan de basis
van die visie ligt het besef dat de motivatie van
werknemers alleen kan worden behouden, door
ervoor te zorgen dat ze hun loopbaan flexibel
kunnen afstemmen op de verschillende levens-
fasen die ze doorlopen. Deze nieuwe aanpak
overstijgt maar integreert tevens de traditionele

problematiek van de oudere werknemer (hoge
loonkost en afbouw van de actieve loopbaan).

Essentieel binnen die nieuwe visie is natuurlijk een
nauwkeurige permanente monitoring van de evolu-
ties in de leeftijdsopbouw van het personeel.

Figuur 6 geeft de globale procentuele verdeling van
het personeel over de 4 grote leeftijdsgroepen weer
voor het MVG, de VWI's en de VOI's.

Hieruit blijkt dat de leeftijdspiramide voor de VWI's
de meest evenwichtige en brede basis vertoont
(sterke aanwezigheid jongere werknemers), maar
dat die instellingen anderzijds procentueel ook de
meeste oudere werknemers in dienst hebben (zowel
bij de mannen als bij de vrouwen). Die instellingen
zullen dus op korte termijn geconfronteerd worden

Figuur 7. - Vergrijzingsratio bij de diverse entiteiten van de Vlaamse overheid (31/12/2005)
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met een relatief sterke natuurlijke uitstroom, die
slechts in beperkte mate kan opgevangen worden
door de zwak vertegenwoordigde leeftijdsgroep van
35 tot 44 jaar. De komende jaren kan men evenwel
via externe rekrutering proberen om het aandeel
van die groep nog enigszins te versterken.

De leeftijdspiramide van het MVG heeft een smal-
lere, maar evenwichtig over mannen en vrouwen
verdeelde, basis. De top van de piramide is enigs-
zins uitgedund door de uitstapmogelijkheid die in
2002 is aangeboden aan de 56-plussers, maar de
komende jaren zal nog een sterke natuurlijke uit-
stroom plaatsvinden. Ook hier is de groep van 35
tot 44 jaar onvoldoende sterk vertegenwoordigd
om die uitstroom op te vangen.

De VOI's (weliswaar beperkt tot de 27 instellingen
waarover gegevens beschikbaar zijn), vertonen de
meest evenwichtige leeftijdsstructuur, met een rela-
tief brede basis en een smalle top. Indien de trend
die we vaststellen bij de jongste leeftijdsgroep zich
doorzet, dreigt de M/V-verhouding in bepaalde in-
stellingen de volgende jaren wel ernstig verstoord
te worden.

Als we onze aandacht richten op de top van de

leeftijdspiramide (nl. de 55-plussers) in de diverse

entiteiten, dan blijkt uit figuur 7 dat :

o het aandeel van die leeftijdsgroep in de entiteiten
varieert van 0 tot ongeveer 35%;

e 24 van de 43 entiteiten (dus 56%) onder het
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gemiddelde scoort van de Vlaamse overheid, nl.
13,3%;

e er 3 entiteiten van het nieuwe beleidsdomein
Mobiliteit en Openbare Werken (MOW) tot de
top 6 met het grootste aandeel 55-plussers be-
horen.

Uit een vergelijking van de kwalificatie- en ver-
grijzingsratio blijkt dat entiteiten met relatief
weinig hoogopgeleid personeel, vaak ook een
groter aandeel 55-plussers tellen. Om een beter
inzicht te krijgen in het verband tussen leeftijd
en kwalificatieniveau, kunnen we ons baseren op
de beschikbare gegevens over de zgn. “ervaren
werknemers” (dit zijn werknemers van 45 jaar
of ouder) volgens niveau. Die gegevens hebben
betrekking op 41 van de 45 entiteiten. Hieruit
blijkt dat één derde van de ervaren werknemers
(dus de grootste groep) behoort tot niveau D. In
6 entiteiten loopt dit aandeel zelfs op tot 60%
of meer. Hieruit kunnen we besluiten dat werk-
nemers van niveau D gemiddeld ouder zijn dan
werknemers van de overige niveaus.

De leeftijdspiramide vormt ook een interessant mo-
del om de invloed van geslacht en leeftijd op de reé-
le personeelscapaciteit, uitgedrukt in bruto en netto
VTE, weer te geven. Zoals reeds eerder vermeld, is
de netto VTE enkel gekend voor het MVG. Figuur
8 heeft daarom enkel betrekking op het MVG. Het
aantal personeelsleden betreft hier alle personen
die in 2005 ten minste 1 dag tewerkgesteld waren

-50 (0] 50

vrouwen

100 150 200 250

bij het MVG (dus niet de toestand op 31/12/2005).

De omgekeerde leeftijdspiramide wijst op een
vergrijzingsproblematiek (relatief veel oudere en
weinig jongere werknemers). De piramide vertoont
een evenwichtige M/V-verdeling aan de basis - dus
voor de jongere leeftijdsgroepen - tot aan de leeftijd
van 42 jaar (geboortejaar 1963). Voor de daarop
volgende leeftijdscategorieén neemt het verschil
tussen het aantal mannen en aantal vrouwen ex-
ponentieel toe.

De reéle beschikbaarheid (in bruto en netto VTE)
neemt zowel bij de mannen als bij de vrouwen af
naarmate de leeftijd toeneemt. Uitzondering hierop
vormen de lage VTE-waarden bij de jongste leef-
tijdsgroepen, die deels te verklaren zijn door de
jobstudenten die in 2005 slechts voor een korte
periode in dienst waren. In de jongere leeftijdsgroe-
pen valt op dat vrouwen meer dan mannen gebruik
maken van de diverse verlofstelsels om hun werktijd
beter af te stemmen op hun private tijdsbesteding.
In de jongste leeftijdsgroepen wordt dit “verlies”
aan arbeidstijd nog enigszins gecompenseerd door
het groter aantal vrouwen. In de middengroep (van
34 jaar tot 42 jaar) is dit echter niet meer het ge-
val en ontstaat er een duidelijk onevenwicht in de
M/V-verhouding uitgedrukt in VTE. In het hoofdstuk
“Arbeidsflexibiliteit” wordt dieper ingegaan op het
gebruik van de diverse vormen van arbeidstijdver-
mindering.



BENCHMARK

Kadaster van de federale
contractuele personeelsleden

In uitvoering van het sectoraal akkoord
2003-2004 werd binnen de federale over-
heid een kadaster van contractuele perso-
neelsleden samengesteld. Via dit instrument
wou de federale overheid een betrouwbaar
en gedetailleerd beeld krijgen over de
contractuele tewerkstelling. Het biedt een
overzicht van de aantallen, de categorieén
contractuele personeelsleden, de soorten
arbeidsovereenkomsten, leeftijd, niveau, ge-
slacht en dergelijke.

De belangrijkste vaststellingen:

- er zijn 21.409 contractuele personeelsle-
den op een totaal van 83.704, dus 26%;

- meer dan 75% heeft een arbeidsovereen-
komst van onbepaalde duur;

- 94% van de contractuelen is belast met
een permanente opdracht, dus een op-
dracht die verband houdt met de be-
staansreden van de dienst;

- 42% telt meer dan 5 dienstjaren en 23%
zelfs meer dan 10 dienstjaren;

- 75% van het contractuele personeel is van
niveau C of D;

- 69% van de contractuele personeelsleden
zijn vrouwen. Naarmate het niveau daalt,
stijgt hun aandeel: van 53% in niveau A
naar 74% in niveau D;

- inhet geheel van het statutaire en contrac-
tuele personeel zijn de vrouwen met 51%
slechts licht in de meerderheid.

Het is de bedoeling om de situatie van de
contractuele personeelsleden te verbeteren.
Daarom wordt het overzicht permanent bij-
gewerkt, moet het voor de betrokkenen die
geslaagd zijn voor een selectie, makkelijker
worden om benoemd te worden, en moeten
de principes en praktijken van de contractuele
tewerkstelling beter gestroomlijnd worden.

Een eerste concreet resultaat is dat contrac-
tuele personeelsleden die minstens drie jaar
in dienst zijn, vrijgesteld worden van een
eventuele voorafgaande proef van een wer-
vingsselectie.

(bron: jaarverslag FOD P&O0 2005)

ministerie van de Vlaamse Gemeenschap

niveau 31/12/2003
abs %
A 10 10,0%
B 11 11,0%
C 33 33,0%
D 46 46,0%
totaal 100 100,0%
Vlaamse wetenschappelijke instellingen
niveau 31/12/2003
abs %
A 0 0,0%
B 0 0,0%
C 4 33,3%
D 8  66,7%
totaal 12 100,0%
Vlaamse openbare instellingen
niveau 31/12/2003
abs %
A nb nb
B nb nb
C nb nb
D nb nb
totaal 0 0
Startbanen

Over de personeelsleden met een startbaanover-
eenkomst in het kader van het Rosettaplan van de
federale minister van Tewerkstelling, zijn centraal
enkel gegevens voor het MVG en de VWI's be-
schikbaar. In het globaal personeelsbestand, wor-
den deze personeelsleden steeds ook meegeteld.

In de loop van 2005 waren in het ministerie 258
werknemers met een startbaanovereenkomst
tewerkgesteld, in de VWI's 42. Ze vertegenwoor-
digden resp. 168 en 30 bruto VTE.

In tabel 8 krijgt u een overzicht van de evolutie
van het aantal werknemers met een startbaan
volgens niveau tijdens de 3 laatste jaren (toe-
stand op 31 december).

Voor het MVG stagneert het aandeel kort ge-
schoolden (niveau D) op 59%. Dit hoge percen-
tage is het gevolg van de beleidsbeslissing om
startbanen vanaf 2003 prioritair toe te wijzen
aan specifieke doelgroepen op de arbeidsmarkt,
nl. allochtonen, personen met een handicap en
kortgeschoolden (= zie ook het hoofdstuk

31/12/2004 31/12/2005
abs % abs %
0 0,0% 2 1,3%
5 3,6% 8 5,1%
52 37,7% 55  34,8%
81 58,7% 93 58,9%
138 100,0% 158 100,0%

31/12/2004 31/12/2005
abs % abs %
1 3,7% 0 0,0%
3 11,1% 2 7,7%
8  296% 12 46,2%
15 55,6% 12 46,2%
27 100,0% 26  100,0%

31/12/2004 31/12/2005
abs % abs %
0 0,0% 1 1,1%
24 16,8% 5 5,3%
43 30,1% 31 33,0%
76 53,1% 57 60,6%
143  100,0% 94  100,0%

“Gelijkekansenbeleid”). Bij de VWI's daarente-
gen is het aandeel kort geschoolden sinds 2003
gedaald van 67 naar 46%.

Belangrijk is natuurlik ook de mate waarin
werknemers na het beéindigen van hun start-
baanovereenkomst (die in principe 1 jaar duurt
maar wel verlengbaar is), doorstromen naar een
andere functie bij de Vlaamse overheid. Tabel 9
geeft het aantal personeelsleden weer die op
31 december 2005 als statutair of contractueel
(niet-startbaan) in het MVG tewerkgesteld wa-
ren en die in de periode vanaf 2002 met een
startbaancontract bij het MVG hebben gewerkt.
Daaruit blijkt dat ongeveer 38% kans heeft op
een andere tewerkstelling na de startbaan. De
kans op doorstroming is het grootst voor niveau
B (61,5%) en het kleinst voor niveau D (30%).
Hoe lager het niveau, hoe kleiner dus de kans
wordt op een voortgezette tewerkstelling. Dit
is wel merkwaardig, omdat het startbaaninitia-
tief in zijn huidige vorm precies bedoeld is om
kansarme groepen op de arbeidsmarkt aan werk
te helpen. De doorstroming gebeurt vooral naar
een andere contractuele betrekking (78%). Ook
hier is de kans om door te stromen naar een



mannen

niveau vaste con tractqe/e
betrekking  betrekking

A 5 4

B 3 3

C 4 15

D 0 41

totaal 12 63

vrouwen

niveau vaste con tractqe/e
betrekking  betrekking

A 2 4

B 3 7

C 12 19

D 0 15

totaal 17 45

totaal

niveau vaste con tractL_/e/e
betrekking  betrekking

A 7 8

B 6 10

C 16 34

D 0 56

totaal 29 108

statutaire functie groter bij de hoogste niveaus.
Binnen niveau D was er op 31/12/2005 in het
MVG geen enkele voormalige startbaner statu-
tair tewerkgesteld.

vaste loonkost absoluut
0/0

variabele loonkost absoluut
0/0

uitstapkost absoluut
0/0

totale loonkost

vormingskost @ absoluut
0/0

559.673.865 EUR

totaal totaal doorstroom
startbanen %
9 14 64,3%
6 11 54,5%
19 54 35,2%
41 117 35,0%
75 196 38,3%
totaal totaal doorstroom
startbanen %
6 13 46,2%
10 15 66,7%
31 66 47,0%
15 70 21,4%
62 164 37,8%
totaal totaal doorstroom
startbanen %
15 27 55,6%
16 26 61,5%
50 120 41,7%
56 187 29,9%
137 360 38,1%

De VWI's telden op 31/12/2005 10 personeelsle-
den die vanuit een startbaanovereenkomst naar
een andere functie zijn doorgestroomd (of onge-
veer 18% van de personeelsleden die sinds 2002

MVG VWI
542.736.714 EUR 18.447.164 EUR
96,97% 99,32%
3.291.422 EUR 60.352 EUR
0,59% 0,32%
13.645.729 EUR 65.761 EUR
2,44% 0,35%

18.573.276 EUR

1.637.644 EUR
0,29%

25.784 EUR
0,14%

(1) voor 2005 : gegevens voor 28 van de 32 VOI's of een dekkingsgraad van 97% van het totaal personeelsbestand van de VOI's

(2) het totaal budget besteed aan vorming, training en opleiding op basis van de geregistreerde uitgaven

1.355.654.874 EUR

als startbaner bij de VWI's hebben gewerkt). Het
betreft allemaal contractuele functies, die zich
overwegend situeren op de laagste niveaus (7
van de 10 functies).

De personeelskost

De loonkost of budgetlast

De kwantitatieve evolutie van de personeels-
sterkte in (bruto) VTE, berekend op basis van de
bezoldigde dagen, vormt uiteraard de belangrijk-
ste determinant voor de evolutie van de loon-
kost. Maar de individuele loonkost en dus ook de
grootte van de globale personeelsuitgaven wor-
den daarnaast ook in sterke mate bepaald door
de samenstelling en kenmerken van het perso-
neelsbestand: het kwalificatieniveau, de leeftijd,
het aantal dienstjaren, het contracttype waarin
men is tewerkgesteld, ...

Tenslotte kan de loonkost ook wijzigen door
specifieke loonmaatregelen, zoals loonsverho-
gingen, indexeringen, wijzigingen in premies en
vergoedingen, enz...

Hieronder wordt een poging gedaan om de evo-
lutie in de budgetlast tussen 2004 en 2005 te
duiden aan de hand van bovenstaande parame-
ters.

De stijging van de loonkost (budget-
last) was beperkt

Uit de kengetallen blijkt voor het MVG een no-
minale stijging van de totale loonkost van 530,8

Vol ™ VLAAMSE OVERHEID
1.344.641.645 EUR 1.905.825.522 EUR
99,19% 98,55%

1.662.516 EUR 5.014.291 EUR
0,12% 0,26%

9.350.714 EUR 23.062.203 EUR
0,69% 1,19%

1.933.902.016 EUR

7.369.135 EUR
0,54%

9.032.563 EUR
0,47%

(3) De opgegeven budgetlast bevat de loonkostbedragen van élle basisallocaties die via het loonadministratiesysteem Vlimpers en de CDVU (voor wat betreft kinderbijslag) aan de betrokken perso-
neelscategorieén worden betaald. Dit gaat niet enkel over startbanen en vergoedingen, maar ook over specifieke projecten die op andere dan de bestaansmiddelen worden aangerekend zoals
bijvoorbeeld de Dienst Informatie Vorming & Afstemming (DIVA) van het departement Onderwijs of ook over de personeelsleden van de DAB's Voot of Loodswezen of de groen- en natuurarbeiders
van de afdelingen Bos en Groen en Natuur en van het Instituut voor Bosbouw en Wildbeheer (departement LIN). Anderzijds zijn bedragen betaald via geldvoorschotten en rechtstreeks via de
boekhouding (reis- en verblijfskosten), nog niet opgenomen in de gegevensdatabank van COGNOS.

Personeelsbestand en personeelskost



min. euro naar 546,0 min. euro (exclusief uitstap)
en van 546,5 min. euro naar 559,7 min. euro (in-
clusief de kost van de uitstappers). Dit is resp. een
stijging met 13,2 min. euro en met 15,2 min. euro.
Deze stijging blijft laag, zoals de vorige jaren.
Een stijging met resp. 2,8% of met 2,4% is zelfs
beneden een normale evolutie van index, vergrij-
zing en CAO (1% voor niveau A en B op 1-12-
2004).

Externe factoren die voor een stijging van de
loonkost (excl. uitstap) in 2005 hebben gezorgd,
zijn:

e de loonindexeringen per 1 november 2004
en 1 september 2005 (2% index betekent 11
min. incl. de uitstappers, en 10,6 min. excl. de
uitstappers);

e de verhoging van de salarisschalen van niveau
A en B met 1% m.i.v. 1 december 2004 die
zijn volle weerslag heeft op de uitgaven 2005
(3,2 min.).

Samen komt dit neer op een totale kost van 14,2
min. euro terwijl de totale stijging incl. de uit-
stappers slechts 13,2 min. beloopt. Dit betekent
dat — in reéle termen — de loonkost in 2005 is
gedaald. We kunnen hieruit besluiten dat er,
net zoals vorig jaar, sprake is van een “non-stij-

ging”.

Excl. de uitstappers bedroeg de totale loonkost
(index + 1%) 13,8 min. euro terwijl de totale
loonkost gestegen is met 15,2 min. Hier is er
dus een reéle stijging met 1,4 min. op 560 min.

Figuur 9.- Variabele beloning bij de diverse entiteiten van de Vlaamse overheid (werkjaar 2004)
(% aandeel prestatietoelagen in de totale loonkost)
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Figuur 10.- Gemiddelde loonkost bij de diverse entiteiten van de Vlaamse overheid (2005)
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uitgaven, of +0,2%. Het effect van de vergrijzing
op de loonkost wordt dus intern gecompenseerd.
Wellicht is dit op langere termijn geen houdbare
situatie. Het verschil in de evolutie van de loon-
kost met of zonder uitstappers, is te wijten aan
het feit dat het aantal uitstappers en de loon-
kost die hiermee verband houdt, stelselmatig
afneemt. Op te merken valt dat deze besparing
niet terugvloeit naar de apparaatskredieten. Ten-
slotte kan opgemerkt worden dat de loonkoststij-
ging bij de VOI's 1% hoger is dan bij de Vlaamse
ministeries.

Wat het variabel loon (functioneringstoelagen,
managements- en staftoelagen) betreft, bedroeg
de kost voor het MVG in 2003 3,3 mIn. euro, in
2004 3,7 min. euro en in 2005 3,3 min. euro. De
stijging van 2004 is dus tenietgedaan.

De gemiddelde loonkost per bruto VTE be-
droeg voor de ministeries in 2004 45.070 euro
op jaarbasis, in 2005 46.570 euro. Dit is een
(normale) stijging met 3,3%.

Op te merken valt dat de gemiddelde loonkost
voor de VOI's hoger is (49.618 euro), maar hierbij
moet worden opgemerkt dat de patronale bijdra-
gen voor statutairen veel hoger zijn dan in het
MVG (vb. pensioenbijdrage pool der parastata-
len).

Zoals reeds eerder aangegeven, wordt de evolu-
tie van de gemiddelde loonkost vooral bepaald
door de evolutie van kostengerelateerde perso-
neelskenmerken, zoals het kwalificatieniveau,
de leeftijd (geldelijke anciénniteit) en het aantal
dienstjaren (dienstanciénniteit). Hiervoor verwij-
zen we naar de evolutie van het personeelsbe-
stand, in het begin van dit hoofdstuk.

Responsabilisering inzake
weddenkredieten

Reeds bij de besprekingen van de begrotings-
opmaak 2005 werd duidelijk dat getracht zou
worden om de stijging van de loonkost in de
hand te houden, maar structurele tekorten weg
te werken. Deze problematiek kwam aan bod bij
de bespreking van de effecten van de wervings-
stop die op 17 september 2004 door de Vlaamse
Regering - voorlopig als bewarende maatregel
- werd ingevoerd. Op 4 februari 2005 besliste
de Vlaamse Regering tot een wervingsstop, die
voor het MVG werd uitgevoerd via een budget-
taire maatregel; in dezelfde beslissing was een
formele departementale splitsing van de wed-
denkredieten, het apart zetten van de uitstapkre-
dieten en een herraming van de departementale
weddenkredieten opgenomen. Deze beslissin-



gen werden uitgevoerd in het kader van de be-
grotingscontrole 2005 (zie ook de beslissing van
de Vlaamse Regering van 29 april 2005).

In 2005 werd ook, in uitvoering van de BBB
herstructurering, voorbereidend werk verricht
voor de splitsing van de apparaatskredieten. De
Vlaamse Regering besliste op 24 maart 2006 dat
de splitsing in 3 fases zou verlopen:
o fase 1:
splitsing van alle apparaatskredieten (dus ook
ICT, facilities, enz.) naar de 7 departementen;
o fase 2:
verdeling van de departementale kredieten
naar de 13 beleidsdomeinen (wat de Vlaamse
ministeries betreft, dus de departementen
en de IVA's zonder rechtspersoonlijkheid);
dit omvangrijk werk werd gestuurd door de
ambtelijke werkgroep Apparaatskredieten; de
Vlaamse Regering hechtte haar goedkeuring
aan deze splitsing op 23 juni 2006, en stelde
dat op basis van deze kredieten de begrotings-
opmaak 2007 gestalte diende te krijgen;
fase 3:
splitsing van de kredieten per beleidsdomein
in kredieten per entiteit (departement en IVA).
Bij het ter perse gaan van dit rapport werden
de per entiteit gesplitste kredieten voor 2007
door de voorzitter van de ambtelijke werk-
groep Apparaatskredieten voor goedkeuring
voorgelegd.

Andere personeelskosten

Ofschoon veruit het grootste deel van het per-
soneelsbudget naar de salarissen gaat, toch die-
nen nog andere (indirecte) kosten in rekening te
worden gebracht. Elk personeelslid moet immers
over de middelen kunnen beschikken om het
werk waarvoor men is aangeworven te kunnen
uitvoeren. Bovendien kan elke werknemer aan-
spraak maken op een aantal “secundaire” voor-
zieningen die door de Vlaamse overheid als werk-
gever aan het personeel worden aangeboden.
Met het oog op een verdere responsabilisering
van het management voor alle personeelskredie-
ten, is een goed inzicht in het bestedingspatroon
onontbeerlijk om tot een optimale aanwending
en verdeling van die middelen te kunnen ko-
men. De budgetverdeling is tevens een financiéle
weerspiegeling van de accenten die de Vlaamse
overheid de voorbije jaren in haar beleid heeft
gelegd. Figuur 11 geeft een gedetailleerd beeld
van de belangrijkste uitgaven voor secundaire
personeelsvoorzieningen in het MVG in 2005.

Personeelsbestand en personeelskost

Figuur 11. - Enkele uitgaven voor secundaire personeelsvoorzieningen (MVG : 2005)
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Waardebeleving en integriteit

KENGETALLEN

Perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal

omschrijving

TERUGBLIK EN VASTSTELLINGEN

Integriteitbeleid

In 2005 werden de eerste zichtbare stappen in
de uitwerking van het integriteitbeleid gezet.

Op 1 juli 2005 keurde de Vlaamse Regering op
voorstel van de minister van Bestuurszaken de
nota “Een eerste uitwerking van een geintegreerd
en doeltreffend integriteitbeleid voor de Vlaamse
overheid” goed (VR/2005/01.07/DOC.0522).
Deze nota gaat dieper in op de vraag waarom
een expliciet integriteitbeleid precies nodig is
voor de Vlaamse overheid in haar geheel (admi-
nistratie én ministeriéle kabinetten) en tekent de
eerste, algemene beleidslijnen uit voor het beleid
inzake integriteitzorg.

Een eerste bundel concrete maatregelen heeft
als doel om de algemeen erkende waarden van
de Vlaamse overheid te verankeren in het perso-
neelsbeleid. Zo werd de managementcode P&O,
waarin voor de leidend ambtenaren een aantal
kernprincipes, afspraken en aanbevelingen wor-
den geponeerd, bijgestuurd op een aantal ele-
menten.

W

Principe 8 van de managementcode werd geher-
formuleerd zodat "betrouwbaarheid en integri-
teit, klantgerichtheid, samenwerken en voortdu-
rend verbeteren zichtbaar zijn in het functioneren
van de organisatie en van elke medewerker”.

In samenhang met dit principe werden drie aan-

bevelingen geformuleerd:

e De vier waardegebonden competenties (be-
trouwbaarheid, klantgerichtheid, samenwer-
ken en voortdurend verbeteren) moeten in
alle functieprofielen en in alle HR-processen
(evaluatie, vorming, werving & selectie, enz.)
worden opgenomen.

e De managers moeten projecten of program-
ma’s voor continue verbetering opzetten,
waarin aandacht voor integriteit en het ver-
trouwen van belanghebbenden prominent
aanwezig zijn.

e De leidend ambtenaren worden aangespoord
om, binnen de context van verbeterprojecten,
voldoende feedback van de klanten over de
dienstverlening te verzamelen.

Bij de formulering en opstart van het integriteit-
beleid konden de topambtenaren een inhoudelij-
ke inbreng leveren. Ook vond er in april 2005 een

tweedaags seminar plaats in Brugge over vertrou-
wen en integriteit (“Bouwen aan Vertrouwen”).
Hier kreeg het topmanagement de kans om erva-
ringen uit te wisselen over hoe integriteit in een
organisatie het best kan worden aangepakt.

Naar de doelgroep van het voltallige personeel
werden communicatie- en sensibiliseringsacties
geleidelijk opgestart. Zo werd in 2005 een the-
manummer van het personeelstijdschrift Goe-
dendag gewijd aan het belang van een doeltref-
fend integriteitbeleid in de Viaamse overheid.
Bij introductiesessies voor nieuw aangeworven
personeelsleden werden dilemmatrainingen ge-
organiseerd, die de medewerkers confronteren
met mogelijke ethische dilemma’s in praktische
werksituaties. Deze dilemmatrainingen werden
in sommige entiteiten ook al op een meer sy-
stematische basis aangeboden (= blikvanger
"Opleidingsdag rond integriteit bij de afdeling
Wegen en Verkeer, Oost-Vlaanderen”).

De Vlaamse Regering keurde op 28 januari
2005 het protocol tussen de Vlaamse Regering
en de Vlaamse Ombudsdienst ter bescherming
van de klokkenluiders goed (VR/2005/28.01/
DOC.0030).



Dit protocol werd uitgewerkt in samenspraak met
de Vlaamse Ombudsman en wil een bijkomende
rechtsbescherming bieden aan personeelsleden
van de Vlaamse overheid die melding maken
van onregelmatigheden (nalatigheid, misbruik of
misdrijf).

Het protocol is in werking getreden op 4 juli
2005, de datum waarop het protocol namens
de Vlaamse Regering werd ondertekend door de
minister-president en de minister van Bestuurs-
zaken enerzijds en door de Vlaamse Ombudsman
anderzijds.

De eerste maatregelen tonen aan dat een struc-
turele integriteitzorg in de Vlaamse Overheid
wel degelijk is opgestart. Door bovenstaande
maatregelen werd een goede fundering gelegd,
waarop de nieuw aangestelde leidend ambte-
naren de concrete uitwerking verder kunnen
opnemen.

Ondertussen blijkt uit de eerste resultaten van
de personeelspeiling (zie kengetallen) dat de
beleving van integriteit en waarden in het alge-
meen relatief stabiel blijft, met een licht positieve
evolutie. De ambtenaren zijn zelf, zoals in 2004,
het meest sceptisch over de integriteit bij interne
selecties en over de goede besteding van de mid-
delen.

Codordinator integriteitzorg

De in de beleidsnota Bestuurszaken aangekon-
digde werving van een codrdinator integriteitzorg
werd in het voorjaar van 2006 afgerond. De co-
ordinator is aangeworven eind mei 2006.

De codrdinator is een centrale actor in het inte-
griteitbeleid. De verantwoordelijkheden kunnen
als volgt omschreven worden:

e Inhoudelijke input leveren aan de minister
van Bestuurszaken en de commissie integriteit-
zorg. Deze input moet hen in staat stellen een
gedragen en gedeelde visie inzake ambtelijke
integriteitborging te ontwikkelen.

e Evalueren van het integriteitbeleid met het
0og op bijsturing door de minister en de com-
missie.

e Organiseren van de werking van de commis-
sie om hen in staat te stellen kwaliteitsvol en
resultaatgericht te werken.

e Opzettenenonderhoudenvan goede contacten
met de beleidsuitvoering om (neven)effecten,
kansen of structurele knelpunten in de uitvoe-
ring op te sporen.

Organisatiestructuur en -cultuur

e Opbouwen van een kenniscentrum rond amb-
telijke integriteit.

e Ondersteunen van de communicatie over de
beleidsbeslissingen om duidelijkheid te cregé-
ren bij alle betrokkenen.

Commissie integriteitzorg

Tegen eind 2006 zal er een commissie integri-
teitzorg in werking treden. Deze commissie zal
de minister van Bestuurszaken bijstaan in de
concrete aansturing van het integriteitbeleid bin-
nen de organisatie. In de commissie zullen top-
managers van de verschillende beleidsdomeinen
zetelen, evenals een paar materiespecialisten,
waaronder de codrdinator integriteitzorg zelf
en vertegenwoordiger(s) van de dienst Interne
Audit en de Vlaamse Ombudsdienst. Op termijn
en voor de behandeling van specifieke materies
kunnen externen aan de commissie worden toe-
gevoeqd.

De commissie rapporteert aan de minister van
Bestuurszaken en zorgt voor een ruime versprei-
ding van haar adviezen, aanbevelingen en stand-
punten om een hoge betrokkenheid binnen de
organisatie te verkrijgen.

Concrete beleidsinitiatieven
en - instrumenten binnen de
Vlaamse overheid

De aanpak van integriteitzorg kan pas slagen als
er gewerkt wordt met een mix van maatrege-
len en instrumenten. In de loop van 2006 werd
werk gemaakt van de uitbouw van een passende
structuur, maar werden ook al een paar stand-
punten ingenomen, instrumenten aangereikt en
de nodige aandacht besteed aan de communi-
catie.

In eerste instantie werden begin juli 2006 twee
omzendbrieven opgemaakt:

e De eerste omzendbrief actualiseert het toepas-
singsgebied van de deontologische code naar
aanleiding van de reorganisatie van de Vlaam-
se overheid. Er worden een aantal elementen
uit de vroegere code verduidelijkt, zoals bij-
voorbeeld het privé-belang en het aanvaarden
van relatiegeschenken en uitnodigingen van
derden.

e De tweede omzendbrief bepaalt maatrege-
len om draaideurconstructies te vermijden en
kwetsbare functies in de Vlaamse administra-
tie te beschermen.

Naast de opmaak van regelgeving, worden ook
instrumenten aangereikt om te meten waar de
overheid haar beleid dient op af te stemmen (in-
formatie voor beleidsvoorbereiding) en in welke
mate zij hierin slaagt (informatie voor beleidsuit-
voering). Een paar voorbeelden:

e Leidend ambtenaren werden aangespoord
om, binnen de context van verbeterprojecten,
voldoende feedback van hun klanten over de
dienstverlening te verzamelen. Hiervoor werd
begin 2006 een handleiding ter beschikking
gesteld voor het uitvoeren van klantentevre-
denheidsmetingen in de publieke sector.

e Via de personeelspeiling 2006 werd een per-
ceptiemeting uitgevoerd bij personeel en ma-
nagement. Zoals eerder vermeld, blijkt uit de
eerste resultaten van de personeelspeiling (zie
kengetallen) dat de beleving van integriteit en
waarden in het algemeen relatief stabiel blijft,
met een licht positieve evolutie.

e Het agentschap voor Overheidspersoneel
biedt dilemmatrainingen op maat aan. In het
beleidsdomein Landbouw en Visserij zullen
alle personeelsleden op termijn een dilem-
matraining krijgen. Een aantal sessies worden
gegeven door personeelsleden van het be-
leidsdomein Bestuurszaken, maar ook interne
trainers worden via een train-the-trainer oplei-
ding voorbereid om zelf de taak op te nemen.

e Het principe “Betrouwbaarheid en integriteit,
klantgerichtheid, samenwerken en voortdurend
verbeteren zijn zichtbaar in het functioneren
van de organisatie en van elke medewerker”
is één van de principes uit de management-
code P&O die midden 2005 door de Vlaamse
regering werd goedgekeurd. In de periode
2003-2005 werden voor de Vlaamse overheid
functiefamilies uitgewerkt. Elke functiefamilie
omvat een competentieprofiel waarin de vier
waardegebonden competenties zijn opgeno-
men. Dit instrument laat toe om integriteit on-
der de vorm van de competentie betrouwbaar-
heid te introduceren in de functiebeschrijving
van elke medewerker. Op die manier kunnen
er concrete afspraken rond gemaakt worden
en kunnen medewerkers op dit vlak beter
aangesproken worden op hun gedrag. Vanaf
2005 werd gestart met projecten waarbij de
functiefamilies Vlaamse overheid in een aantal
(deel)organisaties werden ingevoerd.

e Vanuit de werkgroep competentiemanage-
ment werd een document opgemaakt waarin
informatie en tips worden gegeven om kan-
didaten in een selectiecontext te screenen op
betrouwbaarheid.



Tot slot wordt er aandacht besteed aan commu-
nicatie:

e De concrete structuren en realisatie in het
kader van integriteitbeleid worden aan alle
personeelsleden gecommuniceerd via het
personeelsblad 13. In september 2006 is de
aanwerving van de codrdinator integriteitzorg
vermeld in het personeelshlad. Eveneens wordt
aandacht besteed aan de nieuwe omzendbrie-
ven. Later op het jaar wordt het thema verder
uitgediept.

Informatie over het thema integriteit zal deel
uitmaken van informatie over kwaliteit. Een
website kwaliteit wordt in het najaar van 2006
aan het grote publiek voorgesteld.

BENCHMARK

De ministeries bij de Nederlandse Rijksoverheid
hebben zich in 2005 vooral gericht op de nale-
ving van het integriteitbeleid. Zij hebben het be-
wustzijn van het personeel voor dit onderwerp
gestimuleerd met diverse activiteiten zoals in-
formatievoorziening via intranet, workshops en
opleidingen. Ook is de Kring van integriteitco-
ordinatoren opgericht. In deze kring wisselen zij
de kennis uit. Verder zijn veel ministeries in 2005
doorgegaan met de integriteitaudits. De audits
richten zich op verschillende aandachtsgebie-
den, zoals cultuur en werkwijze, organisatie,
personeelsbeleid en veiligheidsbeleid.

In 2005 zijn 136 gevallen geregistreerd van in-
breuken op de integriteit door een of meerdere

medewerkers. Er is vorig jaar 34 keer aangifte
gedaan bij het Openbaar Ministerie. Ook is in
34 gevallen tot ontslag overgegaan. Het aan-
tal geregistreerde inbreuken is in 2005 flink
gestegen ten opzichte van het jaar daarvoor,
toen 59 inbreuken werden geregistreerd. Een
belangrijke oorzaak is de nog steeds toenemen-
de aandacht voor integriteit. Bovendien is bij
een aantal ministeries de registratie verbeterd.
Daardoor worden nu ook gevallen gemeld die
in eerdere jaren onvermeld zijn gebleven. Toch
kan de registratie van integriteitinbreuken nog
beter. Naar aanleiding van een aanbeveling van
de Algemene Rekenkamer wordt door het Ont-
wikkelcentrum een rijksbreed registratiesysteem
ontwikkeld. http://www.integriteitoverheid.nl/

(bron: Sociaal Jaarverslag Rijk 2005, ministerie van Binnen-
landse Zaken en Koninkrijksrelaties)

AANBEVELINGEN

In de beleidsnota en de beleidsbrieven van de
minister werd eerder al de verdere uitwerking
van structuren en instrumenten in het voor-
uitzicht gesteld. De codrdinator integriteitzorg
neemt hier het voortouw. Het is daarbij een
uitdaging om de ingeslagen weg van integratie
met het P&O beleid verder aan te houden. De
zorg voor integriteit is uiteindelijk dezelfde als
deze voor een kwaliteitsvolle overheid, bevolkt
met mensen die gemotiveerd zijn om de ge-
meenschap op een ethische en efficiénte wijze
te dienen. Daarom dient er ook zorgvuldig over
gewaakt te worden dat de instrumenten van
het integriteitbeleid geen buitenbeentjes wor-
den in het P&O beleid. Dit houdt in dat er grote
aandacht is voor een eenduidige boodschap
over waarden, ethiek en integriteit in alle com-
municatie en in alle relevante instrumenten.

Dit vereist soms nog een blikverruiming van
de vele actoren die hierbij betrokken zijn en
de nodige inspanningen om via netwerking de
eigen projecten en programma’s af te stem-
men op het grotere plaatje. De drijvende kracht
moet komen uit de gedeelde waarden: samen
toewerken naar de externe gebruiker of maat-
schappij om een betrouwbare partner te zijn die
voortdurend werkt aan zijn kwaliteit.

Verdere verfijning van de
structuren

In 2007 zal de structuur met de overlegcom-
missie en de codrdinator geévalueerd worden.
Enkel via de uitvoering van de concrete taken
kan bepaald worden of de commissie met de

juiste vertegenwoordigers is samengesteld om
haar doelstellingen te bereiken.

In 2007 zal een goede communicatiestructuur
opgezet worden zodat het lijnmanagement van
de hele organisatie als antenne kan meedenken
en meewerken aan het integriteitsbeleid.

Om integriteit dichter bij het individuele per-
soneelslid te brengen, zullen er meldpunten
worden opgericht zodat het merendeel van de
vragen en meldingen via deze weg kan behan-
deld worden. De vertrouwenspersonen zijn eer-
stelijnmeldpunten voor integriteitschendingen
in hun organisatie. Ze kunnen ook handelen als
tweedelijnadviseurs (na het management van
de entiteit) voor personeelsleden die geconfron-
teerd worden met ethische dilemma’s. Het net-
werk van meldpunten wordt geleid en begeleid
door de codrdinator integriteitzorg.

Zowel de antennes als de meldpunten bieden
een klankbord voor het gevoerde beleid. Naast
input van deze groepen zal het beleid ook
worden afgestemd op feedback vanuit de di-
lemmatrainingen, onderzoeken van de Interne
Audit en meldingen en klachten bij de Vlaamse
Ombudsdienst. Het opvolgen van indicatoren
geeft ook een indicatie over de effectiviteit van
de maatregelen.

Voorbereiding van een aantal
concrete beleidsinstrumenten en
-initiatieven

De bestaande deontologische code uit 1998

werd bijgestuurd in de zomer van 2006. Dit
neemt echter niet weg dat er in 2007 zal ver-

der gewerkt worden aan het opstellen van een
algemene deontologische code voor de Vlaamse
overheid (departementen, IVA's en EVA'). Deze
algemene code, opgesteld met de betrokken-
heid van alle belanghebbenden, zal de algemene
waarden en principes die de overheid en iedere
medewerker in zich moet dragen, opnemen.

Daarnaast zal de codrdinator integriteitzorg
ook ondersteuning bieden bij het in kaart bren-
gen van andere meer entiteit- of materiespeci-
fieke codes. Deze codes worden ondergebracht
in een deontologisch vademecum. Bestaande
codes zullen stap voor stap geidentificeerd, ge-
evalueerd en bijgestuurd worden.

De omzendbrief i.v.m. kwetshare functies zal
leiden tot een toenemende vraag naar vorming
rond integriteitszorg. Ook voor vertrouwensper-
sonen zal aangepaste vorming noodzakelijk zijn.

Integriteitschendingen (zoals fraude), behoren
tot de (integriteit)risico’s van de organisatie. In
het kader van risicomanagement kunnen deze
risico’s geidentificeerd worden en kan risicoma-
nagement ervoor zorgen dat de schade tot een
minimum beperkt wordt. In 2007 zal onderzocht
worden in welke mate de integriteitrisico’s kun-
nen geidentificeerd worden via bestaande sy-
stemen van risicoanalyse en hoe de resultaten
in kaart kunnen worden gebracht.

Verdere aandacht en ondersteuning moeten
uitgaan naar de implementatie van de vier
waardegebonden competenties binnen alle ge-
ledingen van de Vlaamse overheid, bijvoorbeeld
d.m.v. de introductie van de functiefamilies
Vlaamse overheid in entiteiten.




Opleidingsdag rond integriteit
bij de afdeling Wegen en
Verkeer, Oost-Vlaanderen

De sector van openbare werken is een sector
waarin een traditie van nauwe contacten tus-
sen aannemers en overheid bestaat en die bij
de publieke opinie als fraudegevoelig wordt
ervaren. Daarom is het voor het personeel
belangrijk te weten wanneer men handelt bin-
nen een aanvaardbaar kader van goede pro-
fessionele samenwerking en wanneer men te
ver gaat. De niet te overschrijden lijn is voor
iedereen verschillend en bijgevolg is het bijzon-
der moeilijk om duidelijke en afgelijnde regels
vast te leggen.

Vanuit het departement LIN heeft de opdracht-
houder Vorming in samenwerking met de afde-
ling Vorming van AZF in november 2005 een
studiedag rond integriteit georganiseerd ten
behoeve van de projectingenieurs, werfleiders
en districtschefs. Het opzet van dit initiatief
was niet de tien geboden formuleren rond
integriteit en deugdelijk handelen met aan-
nemers. Het was vooral de bedoeling om de
deelnemers een denkkader te bieden om hen
te helpen alert te blijven wanneer er met aan-
nemers moet worden gehandeld.

De studiedag was opgebouwd uit drie delen:

o theorie

e algemene beschouwingen door
prof. Rik Torfs

e dilemmaspel inclusief nabesprekingen en
conclusies.

In het theoretische gedeelte werd gekeken naar
de rechten en de plichten van de ambtenaar en
de deontologische code die geldt binnen de
Vlaamse overheid.

Vervolgens gaf prof. Rik Torfs een exposé over
de verschillende facetten die binnen het thema
‘integriteit’ kunnen herkend worden.

In het praktische gedeelte werden een aantal
dilemma’s uit de eigen werksfeer losgelaten
op de deelnemers, die in werkgroepjes werden
uitgenodigd om hun standpunt te formuleren.
De verschillende standpunten werden dan met
elkaar geconfronteerd en lokten soms felle
discussies uit. Nadat ieder zijn/haar mening

en normen had kunnen aftoetsen, werd in een
slotronde gestreefd naar een consensus. Hier-
bij groeiden de meningen van de deelnemers
naar elkaar toe en werd een bepaalde norm
gevestigd. Het doel van deze aanpak was de
personeelsleden bewust maken van de mo-
gelijke effecten van hun handelingen op de
verschillende betrokken partijen (aannemers,
burgers, collega’s, de dienst zelf en de overheid
in het algemeen) en op het feit dat er alterna-
tieve standpunten en houdingen mogelijk zijn.
De discussies moesten ook leiden naar meer
normbesef en het inzicht dat verschillende ge-
dragingen en handelingen de integriteit ernstig
kunnen schaden.

Uit de reacties van de deelnemers achteraf is
gebleken dat zij vonden meer inzicht verwor-
ven te hebben in de problematiek rond “inte-
griteit”. Ook groeide het besef dat de “juiste
en integere” handeling niet altijd in richtlijnen
en regels te vatten is, door factoren zoals con-
text, verantwoordelijkheden, belangen. Een
aantal deelnemers gaf wel aan dat zij op dit
vlak expliciete gedragsregels verwachten van
hun werkgever.

Het is nu de bedoeling om verder in te gaan
op het gedrag en de normen, zoals die door
de deelnemers tijdens de besprekingen werden
geformuleerd en deze verder af te toetsen in
overleg en in interactie met de personeelsleden
en hun leidinggevenden. Dit vormingsinitiatief
heeft in ieder geval een sensibiliserend effect
gehad voor de betrokken ambtenaren.

Voor meer informatie:

Karlien Declercq

Departement Mobiliteit en Openbare Werken
Tel: 02 553 72 10
karlien.declercq@mow.vlaanderen.be
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> ORGANISATIESTRUCTUUR EN -CULTUUR
Kwaliteitszorg binnen de Vlaamse overheid

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal

omschrijving

TERUGBLIK

De kwaliteit van de Vlaamse overheidsdiensten is
een belangrijke rode draad in de beleidsnota en
de beleidsbrieven van de minister van Bestuurs-
zaken. Het beleid van de minister is er op gericht
om de voortdurende verbetering van de dienst-
verlening van de Vlaamse administratie binnen
de verschillende entiteiten te stimuleren.

Een belangrijk aspect hierbij is de organisatie-
cultuur. Via de waardegebonden competenties
in het competentiewoordenboek wordt het
voortdurend streven naar kwaliteit opgenomen
als kernwaarde binnen de Vlaamse overheid
(= hoofdstuk "Waardebeleving en integriteit”).
Om voortdurend verbeteren een nieuwe stimu-
lans te geven werd de innovatieprijs in het leven
geroepen. Deze prijs zal uitgereikt worden in
2007 als waardering voor het uitdenken, uitwer-
ken en realiseren van vernieuwende praktijken
met toegevoegde waarde voor de klant van de
overheid en de Vlaamse overheid zelf.

De Vlaamse overheid is echter ook op zoek naar
manieren om de kwaliteit van haar dienstverle-
ning concreet en meetbaar te maken. Naar de
gebruiker van de overheidsdiensten wordt er ge-
werkt aan een dienstverleningscharter (met op-
volgingsindicatoren) voor de Vlaamse overheid.
Dergelijk charter moet de gebruikers van over-
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heidsdiensten duidelijk maken wat zij van een
bepaalde dienst kunnen verwachten. Het dienst-
verleningscharter is een instrument dat door een
entiteit kan worden ingezet in het streven naar
een kwaliteitsvolle, duidelijke dienstverlening
naar haar gebruikers toe.

De gebruikershevragingen en personeelspeilin-
gen zijn belangrijke meetinstrumenten voor het
opvolgen van de kwaliteitszorg. De klantentevre-
denheidsonderzoeken hebben een nieuwe impuls
gekregen in 2005, onder meer door het afsluiten
van een nieuw raamcontract met een externe
partner. Verder is er in samenwerking met het In-
stituut voor de Overheid een “Handleiding voor
tevredenheidsmetingen in de publieke sector”
uitgewerkt. Deze handleiding bevat een eerste
aanzet voor het werken met een standaardin-
strument voor gebruikersbevraging. Tot nu toe
is het immers zo dat er weinig vergelijkbaarheid
en consolidatie mogelijk is tussen de verschil-
lende bevragingen die al hebben plaatsgevon-
den binnen de Vlaamse overheid. Door middel
van generieke vragenlijsten voor verschillende
klantengroepen kunnen bevragingen enerzijds
vereenvoudigd worden en kan de vergelijkbaar-
heid anderzijds gestimuleerd worden.

De agentschappen worden op allerlei manieren
gestimuleerd om aan kwaliteitszorg te doen en
één ervan is het streven naar een kwaliteitslabel.

Dit brengt in de organisatie een enorme verbe-
terdynamiek op gang en maakt aan de maat-
schappij duidelijk dat de betrokken overheids-
organisatie een professionele, transparante en
betrouwbare dienst is.

Hoewel 2005 in het kader van BBB als een over-
gangsjaar moet beschouwd worden, behaalden
de DAB Loodswezen en de voormalige afdeling
Bos en Groen respectievelijk het Recognized
for Excellence en het Committed to Excellence
kwaliteitslabel van EFQM (= blikvanger “Total
Quality Management en de toepassing van het
EFQM model binnen het agentschap Maritie-
me Dienstverlening en Kust”). Recent in 2006
behaalde ook de dienst voor Beroepsopleiding
het Committed to Excellence label.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN

De personeelspeiling 2006 (- hoofdstuk Perso-
neelstevredenheid en positief arbeidsklimaat)
peilde net zoals de PRO 2004 naar de perceptie
van de kwaliteitsgedachte door de medewerkers.
De resultaten zijn redelijk positief en wijken niet
veel af van 2004. Ongeveer 81% van de respon-
denten is ervan overtuigd dat er in hun directe
werkomgeving kwaliteitsvol werk wordt gele-
verd. (Deze vraag werd in 2004 niet op dezelfde
manier gesteld. Er werd gevraagd in welke mate
men in de directe werkomgeving op de goede



weg is. Slechts 65% van het personeel ging toen
akkoord met deze stelling).

Er wordt op de werkvloer al aanzienlijk naar ver-
beteringen gezocht, hoewel er ruimte blijft voor
meer initiatief: 64% vindt dat er in de directe
werkomgeving gezocht wordt naar manieren om
beter te werken (tegenover 65% in 2004). De
door de minister voor Bestuurszaken aangekon-
digde "innovatieprijs” heeft daarmee voldoende
voedingsbodem om te kiezen uit een aantal re-
alisaties of ideeén voor de toekomst. Bijkomend
zal de innovatieprijs het innovatiebeleid binnen
de Vlaamse overheid kunnen aanzwengelen op
de plaatsen waar voortdurend verbeteren nog
onvoldoende aandacht krijgt.

Het management kreeg de vragen vanuit een
ander perspectief gesteld: “Presteert de Vlaamse
overheid als geheel nu beter dan een jaar gele-
den?” Het aantal positieve antwoorden daalde
in 2006 naar een dieptepunt van 10% (18%
in 2004). Daar tegenover staat wel dat het lijn-

management nu positiever antwoordt op de
vraag of er inspanningen geleverd worden die
uitzicht geven op een beter functioneren van
de Vlaamse overheid: 55% is hiermee akkoord
(tegenover slechts 38% in 2004). Nu Beter Be-
stuurlijk Beleid vaste vormen heeft gekregen,
zien de managers weer meer opportuniteiten
voor (kwaliteits)verbetering.

Uit de personeelspeiling blijkt verder dat de
medewerkers overtuigd zijn dat ze klantgericht
werken: 83% (78% in 2004). Deze perceptie
moet uiteraard steeds worden afgetoetst bij de
klant zelf.

In 2006 staan opnieuw enkele klantentevre-
denheidsonderzoeken op stapel die dankzij de
(co)financiering in het kader van de raamover-
eenkomst tot stand zijn gekomen: Inspectie
Welzijn, Mammografische eenheden, Dienst
Beroepsopleiding, Onroerende Voorheffing en
Leegstand, de Vlaamse Infolijn en Begeleid Indi-
vidueel Studeren.

BENCHMARK

Het Instituut voor de Overheid heeft in opvol-
ging van het onderzoek naar het vertrouwen
in de overheid in 2004, een opvolgingsonder-
zoek gehouden in 2005: de vierde “Werken
aan de Overheid” survey. Met deze survey
trachten ze de opinie van de Vlaamse burger
over de overheid in kaart te brengen.

Uit het onderzoek blijkt dat de Vlaamse bur-
ger Copernicus beter kent dan Beter Bestuur-
lijk Beleid. Slechts 21% van de Vlaamse bur-
gers kent BBB tegenover 43% Copernicus.
Beide projecten hebben als doel de dienst-
verlening aan de burger te verbeteren. Op de
vraag “Hoe denkt u dat de werking van de
overheid geévolueerd is in vergelijking met
5 jaar geleden” antwoordt slechts 25% dat
die verbeterd is, 66% van de respondenten
merkt geen verandering.

AANBEVELINGEN

De nadruk op een kwaliteitsvolle, oplossingsge-
richte overheid wordt versterkt in het plan van
de Vlaamse regering “Vlaanderen in actie”.

Realistische uitrol
van het instrument
dienstverleningscharter

Verschillende modellen en technieken kunnen
ingezet worden om de kwaliteit in een organi-
satie te structuren en te stimuleren. Er zijn de
gekende kwaliteitsmodellen EFQM/CAF, SO,
BSQ en andere, al dan niet met de mogelijkheid
om een label of erkenning te behalen.

ledere organisatie bepaalt naargelang de eigen
cultuur en werking welke modellen en tech-
nieken voor haar strategische en operationele
doeleinden het best ingezet worden rekening
houdend met het globale kader van de Vlaamse
overheid.

De minister van Bestuurszaken kan door middel
van een stimuleringsbeleid het gebruik van be-
paalde instrumenten aanzwengelen. Zo zal er deze
legislatuur verder gewerkt worden aan de uitrol
van een programma dienstverleningscharters.

De klemtoon ligt op het transparant en duidelijk
maken van de dienstverlening voor de gebrui-
kers, rekening houdend met een minimaal kader
dat geldt voor de Vlaamse overheid.

De sterkte van een dienstverleningscharter is de
duidelijkheid die het creéert ten aanzien van de
gebruikers van de overheidsdiensten. Maar ook
de medewerkers in de betrokken overheidsdien-
sten krijgen een klaar beeld van wat van hem of
haar verwacht wordt.

Nochtans moet duidelijk voor ogen worden ge-
houden dat dergelijk charter altijd onderdeel is
van een breder kwaliteitsbeleid en zo'n instru-
ment altijd wordt ingezet samen met andere
instrumenten  zoals tevredenheidsmetingen,
opvolging van indicatoren en klachtenmanage-
ment.

Op Vlaams niveau wordt momenteel een al-
gemeen dienstverleningskader uitgewerkt en
getest bij de Vlaamse burger. Bij het uittekenen
van het algemene charter wordt rekening ge-
houden met de volgende principes: respect voor
de rechtsstaat, gelijkheid en neutraliteit van de
administratie, efficiéntie, effectiviteit, respect
voor de persoonlijke levenssfeer en klantvrien-
delijkheid. Voor de ambtenaren van de Vlaamse

overheid geldt bovendien de interne deontolo-
gische code die mee gealigneerd wordt op het
dienstverleningscharter.

Vervolgens is het de bedoeling dat iedere orga-
nisatie zelf uitdiept wat dit concreet betekent
voor de eigen dienstverlening en deze alge-
mene principes vertaalt naar de eigen situatie
in een operationeel handvest.

Parallel met de goedkeuring van het algemene
charter zullen in enkele entiteiten pilootprojec-
ten inzake operationele handvesten opgezet
worden. Op die manier kan op een zeer con-
crete wijze onderzocht worden welke princi-
pes realistisch en naar de praktijk vertaalbaar
zijn. Bovendien biedt dit de gelegenheid om
een handleiding uit te werken voor het opstel-
len van een operationeel handvest. Dergelijke
handleiding kan gebruikt worden voor de ver-
spreiding op grotere schaal binnen de Vlaamse
overheid. Het verloop van een meer algemene
verspreiding binnen de Vlaamse overheid zal
mee bepaald worden door de evaluatie van de
pilootprojecten.

Organisatiestructuur en -cultuur




Het uitwerken van generieke
gebruikersbevragingen

Gebruikersfeedback is een essentieel onderdeel
voor de verbetering van de dienstverlening.
De drempel om een bevraging te starten, blijft
soms nog te hoog. Om die reden wordt al sinds
geruime tijd een beleid gevoerd om de Vlaamse
overheidsorganisaties te ondersteunen om op
regelmatige tijdstippen gebruikers te bevragen.
Ter ondersteuning werd eind 2005 een raam-
overeenkomst met een externe partner afgeslo-
ten.

Binnen trajecten voor kwaliteitsverbetering
kunnen gebruikersbevragingen  aangewend
worden als katalysator voor de noodzakelijke
veranderingen in de organisatie van de dienst-
verlenende processen en nadien om de impact
van deze maatregelen op de klantentevreden-
heid op te volgen.

De ambitie moet dan ook blijven om op termijn
gebruikersbevragingen te laten uitvoeren voor
alle belangrijke dienstverleningspakketten met
directe contacten met externe klanten (perso-
nen, instellingen en voorzieningen, bedrijven).

Managers kunnen rekenen op co-financiering

als ze in hun gebruikersbevragingen rekening

houden met een aantal gemeenschappelijke en
generieke elementen:

1. Het klantentevredenheidsonderzoek is in-
gebed in een degelijk uitgewerkt project
voor kwaliteitsverbetering. Het onderzoek
staat niet op zichzelf, maar is voorzien van
een duidelijk voortraject (zeer helder stellen
welke resultaten met het onderzoek beoogd
worden en hoe ze zullen gebruikt worden)
en een natraject (de gepaste maatregelen
nemen om de gewenste en meest prioritaire
kwaliteitsverbeteringen te realiseren).

2. De resultaten én de wijze waarop er mee om-
gegaan wordt, worden openbaar gemaakt,
waardoor zichtbaarheid gegeven wordt aan
de inspanningen van de Vlaamse overheid
om kwaliteit te leveren en klantgericht te
werken.

In tweede orde werd binnen de Vlaamse over-
heid de “Handleiding voor tevredenheidsme-
tingen in de publieke sector”, waarvan eerder
sprake, op ruime schaal verspreid.

De klantentevredenheidsonderzoeken die vroe-
ger plaatsvonden binnen de Vlaamse overheid
blijken allemaal te verschillen. Door het ontbre-
ken van een gemeenschappelijk kader is bench-

marking tussen de verschillende bevragingen
z0 goed als onmogelijk. Een minimale verge-
lijkbaarheid van de gebruikersonderzoeken is
nochtans aangewezen voor een globale opvol-
ging van de belangrijkste kwaliteitsaspecten
binnen de Vlaamse overheid. De handleiding
is het begin om een meer generieke aanpak
te stimuleren zonder deze ook werkelijk op te
leggen.

In het najaar zal een project worden uitgevoerd
met de bedoeling een stap verder te gaan dan
de handleiding en ook werkelijk een generie-
ke vragenlijst uit te werken per klantengroep.
Hiervoor worden de volgende klantengroepen
genomen:

e individuele burgers

e bedrijven

® non-profit organisaties

lokale besturen

e interne klanten.

Door dergelijke vragenlijsten op te stellen wordt
het voor de dienstverleningsprocessen gemak-
kelijker om de stap te zetten naar gebruikersbe-
vragingen en om eventueel de eigen werking te
vergelijken met andere entiteiten.

De introductie van een aantal generieke vra-
genlijsten past in de bredere strategie om de
houding van burgers tegenover de overheids-
diensten globaal in kaart te brengen.

De standaardisering biedt nog andere voorde-

len:

e Door standaardisering wordt de bestaande
expertise beter aangewend en verlaagt de
basisinvestering in kennis voor de afzon-
derlijke diensten (opstellen van vragenlijst,
voorbereiden van proces en opvolging van
metingen);

e Door het beschikken over eigen vragen ont-
staat er een sterkere onderhandelingspositie
van de administratie tegenover private on-
derzoeksbureaus;

e Standaardisering laat toe dat organisaties
hun comparatieve sterkten en zwakten op-
sporen door zich te gaan positioneren met
gelijkaardige organisaties;

e Standaardisering geeft een grotere garantie
dat een bepaald kwaliteitsniveau van bevra-
ging gehaald wordt (volledigheid, relevantie,
vergelijkbaarheid, validiteit, ...);

e Inhoudelijk kunnen gebruikersbevragingen in
de toekomst een belangrijk element worden
in de opvolging van de beheersovereenkom-
sten, naarmate hierin minimale niveaus van
gebruikerstevredenheid ~ zouden  bepaald

worden. Standaardisering kan hierbij onder-
steunend werken;

e Er kunnen op die manier ook met andere
overheidsdiensten en/of overheidsniveaus
afspraken gemaakt worden. De lokale over-
heden zijn eveneens vragende partij om een
standaard uit te werken. Ook op federaal
niveau wordt overlegd tussen alle bestuurs-
lagen om te kijken welke instrumenten ge-
hanteerd worden en om na te gaan of er
overeenkomsten zijn. Op Europees niveau is,
in het kader van het recente Britse EU voorzit-
terschap (najaar 2005), klantentevredenheid
één van de speerpunten binnen het “Euro-
pean Public Administration Network” van de
Directeurs-generaal van Ambtenarenzaken in
de EU-landen.

De generieke vragenlijsten worden opgebouwd
uit modules. ledere dienst kan hieruit die vragen
plukken die aansluiten bij de specifieke werking
en inzoomen op bepaalde aspecten van klan-
tentevredenheid.

In dit kader krijgen 13 projecten de mogelijk-
heid om, met volledige ondersteuning door het
agentschap Overheidspersoneel en de externe
partner, één van de vijf generieke vragenlijsten
binnen de organisatie uit te testen.




Total Quality Management en
de toepassing van het EFQM-
model binnen het agentschap
Maritieme Dienstverlening en
Kust

De Vlaamse regering heeft steeds getracht haar
administratie beter te organiseren. Het klach-
tendecreet, de hervormingen in het kader van
Beter Bestuurlijk Beleid, het CAF-programma
met “best practices” en vele andere initiatieven
zijn hier een voorbeeld van. In deze context
behaalde de Dienst met Afzonderlijk Beheer
Loodswezen (DAB Loodswezen)' op 24 augus-
tus 2005 formeel het Europese kwaliteitsniveau
“Recognised for Excellence”.

Welke stappen zijn hieraan vooraf
gegaan?

In 2003 besloot het directiecomité van de DAB
Loodswezen dat de entiteit zich moest profi-
leren als een kwaliteitsvolle organisatie en als
voorbeeld voor de andere entiteiten binnen de
Vlaamse overheid. Daarom werd geopteerd om
het EFQM-model? te hanteren.

De weg naar excellentie is opgebouwd uit drie
stappen:

Een eerste stap is “Committed to Excellence”
en peilt naar de bereidheid van de organisatie
om zichzelf te verbeteren en verbeteracties met
de nodige prioriteit op te zetten.

De DAB Loodswezen nam deel aan de 2de Con-
ferentie over kwaliteit voor de overheidsdien-
sten in Belgié in november 2003 en diende als
goede praktijk het dossier “Het Loodseninfor-
matiesysteem LIS21, een geintegreerde totaal-
oplossing en communicatieplatform voor het
Vlaamse en Nederlandse Loodswezen” in. De
DAB Loodswezen werd als één van de drie lau-
reaten weerhouden om in 2004 in Rotterdam
het dossier te presenteren op Europees niveau.

Uit de EFQM-zelfevaluatie van 2003 en 2005
blijkt dat de DAB Loodswezen de laatste jaren
heel wat tijd en energie heeft gestoken in zijn
kwaliteitsaanpak en dat het tijd werd om de
stap te zetten naar het tweede niveau “Recog-
nised for Excellence” van het EFQM model.

Deze tweede stap gaat na hoe de entiteit de
weg naar uitmuntendheid op een systematische
wijze aanpakt en stap na stap de doelstellingen
realiseert door gebruik te maken van het EFQM-
model. Het aantal te behalen punten bedraagt
minimaal 400 punten. Met een totale score van
meer dan 400 punten werd de DAB Loodswezen
de eerste entiteit binnen de Vlaamse administra-
tie die een EFQM - certificaat mocht ontvangen.
Bovendien is de DAB loodswezen op wereldni-
veau de eerste organisatie binnen het loodswe-
zen die zo'n kwaliteitscertificaat behaalde.

Een aantal sterke punten die werden vastgesteld
door de assessoren, waren:

e de benadering betreffende leiderschap en
veranderingsmanagement;

het personeelsmanagement;

de cultuur van continue verbetering;

e het systeem van opvolging van de indicatoren
(Balanced Scorecard), het loodseninformatie-
systeem LIS21 en

vooral het enthousiasme van de leidingge-
venden en de medewerkers.

Ondanks factoren die veranderingen niet evi-
dent maken, zijn er de laatste jaren enkele dui-
delijke structurele ingrepen gebeurd om de DAB
Loodswezen om te vormen naar een meer klant-
gerichte organisatie binnen het havengebeuren
in Vlaanderen.

Het Europese certificaat is niet alleen een externe
bevestiging van al bewezen sterktes, maar ook een
aanmoediging bij het verder bouwen aan de voort-
durende verbetering van de DAB Loodswezen en
dit ten behoeve van alle belanghebbenden.

De DAB Loodswezen bereidt nu het dossier
'EFQM-Uitmuntendheid’ voor. Met de derde
stap behoort de organisatie tot de finalisten
van de EFQM-prijs®>. Om deel te nemen moet
de organisatie al drie tot vijf jaar bezig zijn met
verbeteringsgerichte doelstellingen. Een aantal
zelfevaluaties, waarvan minstens één externe,
moeten uitgevoerd zijn. De organisatie wordt
door EFQM-assessoren gedurende verschillende
dagen geévalueerd. Het aantal te behalen pun-
ten bedraagt minimaal 500 punten.

De weg naar excellentie bewandeld door de
DAB Loodswezen is geen doel op zich, maar

een hulpmiddel om de dienstverlening voor alle
belanghebbenden te verbeteren. Het uiteinde-
lijke doel is dat niet enkel de DAB loodswezen
of het agentschap Maritieme Dienstverlening en
Kust, maar wel de hele Vlaamse overheid een
hoog niveau van kwaliteitsvolle dienstverlening
behaalt.

Voor meer informatie:

Ronald P.J. Delaporte

Agentschap voor Maritieme Dienstverlening
en Kust

DAB Loodswezen

Tel: 09 250 57 43
ronald.delaporte@mow.vlaanderen.be

Het Vlaams Loodswezen is sinds 1 januari 2001 om-
gevormd tot een overheidsdienst met een grote au-
tonomie. Het uitgangspunt hierbij is het Loodswezen
uitbouwen tot een performant en operationeel bedrijf,
met een grote vorm van transparantie qua kosten en
prijsvorming, dat een maximale samenwerking met
andere marktspelers kan realiseren. Met deskundig
advies staan de loodsen de kapiteins bij in het navige-
ren en manoeuvreren van hun schepen in een zone die
zich uitstrekt van het aanloopgebied van onze kust- en
Scheldehavens (met uitbreiding naar de aanlopen van
Duinkerke), stroomopwaarts de Schelde tot Temse (Ru-
pel tot Wintam inbegrepen) en het kanaal Gent-Ter-
neuzen, de Moervaart, de darsen en dokken van Gent.
Het gaat om een totaal van 400 zeemijlen (740 km)
vaarweg, 5 havengebieden, 10 zeesluizen en een steeds
toenemend aantal aanlegplaatsen.

2 EFQM: European Foundation Quality Management: is

een Europese “non profit” organisatie die de kwaliteits-
gedachte promoot. Hiervoor hebben zij het EFQM-model
voor excellentie ontworpen. Het model bestaat uit een
aantal criteria en subcriteria. Door middel van deze cri-
teria en subcriteria wordt de entiteit door twee a drie
externe assessoren geévalueerd.
CAF: (Common Assessment Framework): is een eenvoudig
te gebruiken instrument voor totale kwaliteitszorg door zelf-
evaluatie (geinspireerd door het EFQM-model en het model
van de Duitse universiteit voor Bestuurswetenschappen te
Speyer) dat speciaal is ontworpen voor overheidsdiensten,
rekening houdend met hun eigenheden. Het vertrekt vanuit
de stelling dat een organisatie uitstekend presteert en bui-
tengewone resultaten behaalt bij de burger/klant, bij haar
medewerkers en in haar directe omgeving dankzij een lei-
derschap dat de strategie en de planning, de medewerkers,
de partnerships, de middelen en de processen aanstuurt.
Het benadert de zelfevaluatie van de organisatie gelijktijdig
vanuit verschillende invalshoeken, gestructureerd in 9 crite-
ria en 28 subcriteria. Het CAF is ontworpen voor gebruik in
alle delen van de publieke sector en is toepasbaar in over-
heidsdiensten op nationaal/federaal, regionaal en lokaal
niveau. Het kan gebruikt worden in verschillende omstan-
digheden, bijvoorbeeld als onderdeel van een systematisch
hervormingsprogramma of als basis om doelstellingen vast
te leggen voor verbeteringsacties in specifieke (delen van)
overheidsorganisaties.

> De European Foundation for Quality Management geeft
jaarlijks Europese onderscheidingen voor excellente on-
dernemingen in verschillende categorieén, waaronder
overheden en administraties in de publieke sector.
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Project informatiebeheer
Departement Algemene Zaken en
Financién

Inleiding

Van 1 juni 2004 tot 31 december 2005 liep het
“project informatiebeheer AZF", gesponsord en
opgezet door de AAD. Dit project werd onder-
steund door de directieraad en had als hoofd-
doelstelling het informatiebeheer binnen het
toenmalige departement AZF te optimaliseren.
“Informatiebeheer” dient te worden begrepen
als de integrale aanpak van wat wordt omschre-
ven als document- en archiefbeheer enerzijds en
documentatie- of bibliotheekbeheer anderzijds.

Door het leveren van een actieve en duurzame
bijdrage aan de uitbouw en reorganisatie van
het back office gebeuren, kaderde dit project
volledig in de ambities en doelstellingen van de
Vlaamse overheid op dit vlak. Het project hing
ook samen met de introductie van Anders Wer-
ken, waar meer efficiéntie en resultaatgericht-
heid wordt nagestreefd, o.a. door een betere
organisatie- en informatiestructuur. Ten slotte
moest het project voortbouwen op de resultaten
van al afgesloten en nog lopende, aanverwante
projecten.

Probleemstelling

De organisatie van het informatiebeheer bin-
nen het departement AZF werd als onvoldoende
transparant en efficiént ervaren. Het ontbreken
van een documentbeheersplanning, verankerd
in de werkprocessen, resulteerde in een snel
en sterk toenemend volume ongestructureerde
en moeilijk te ontsluiten informatie. Immers, tot
dan steunden informatiebeheer en -ontsluiting
voornamelijk op geisoleerde ad hoc-oplossin-
gen, veelal uitgewerkt door en voor lokale me-
dewerkers. Dit bemoeilijkte raadpleging door
derden of maakte het zelfs onmogelijk.

Doelstelling

Er was behoefte aan:

1. een structurele en inhoudelijke inventaris van
de aanwezige papieren en digitale informatie;

2. éénduidige, gecodrdineerde en wettelijk on-
derbouwde afspraken over het beheer en de
ontsluiting van de beschikbare papieren en
digitale informatie.

Projectwerking

Om voornoemde doelstellingen te realiseren,
werden tijdelijke projectmedewerkers aange-
trokken voor een intensieve begeleiding bij
het uittekenen van meer performante, en waar
nodig, nieuwe informatiebeheersstructuren. Het
projectteam werkte ook nauw samen met een
aantal interne IT- en juridische adviseurs en met
methodologische adviseurs van het Algemeen
Rijksarchief.

Creatie van een draagvlak en een
beheerdersnetwerk

In principe vormt informatiebeheer een inherent
deel van het takenpakket van elke medewerker
die in het kader van zijn/haar opdracht documen-
ten genereert en/of consulteert. In de praktijk
wordt dit aspect van de functie vaak verwaar-
loosd, wat bijvoorbeeld resulteert in een onover-
zichtelijk klassement. Om de situatie in korte tijd
terug op de sporen te krijgen, werd vanuit het
project gedurende enkele maanden diepgaande
begeleiding aangeboden. Duurzame resultaten
kunnen echter enkel worden verkregen via een
blijvende inzet van de medewerkers zelf. Dit ver-
eist een maximale betrokkenheid van iedereen
en een grondige mentaliteitsverandering, die
niet van vandaag op morgen kan worden ge-
genereerd.

Om de bewustwording te stimuleren, werden op
het niveau van het departement en per admi-
nistratie werkgroepen opgericht. Met het oog

op controle en opvolging van de gemaakte af-
spraken was daarnaast het oprichten van een
netwerk van lokale beheerders aangewezen.
Aan het lijnmanagement is gevraagd om deze
personen expliciet te mandateren voor hun be-
heerderstaak.

Het projectdraagvlak verstevigen gebeurde via
de organisatie van een aantal infosessies, vor-
ming en workshops. Deze hadden als doel alle
AZF-medewerkers op de hoogte te brengen van
de nieuwe richtlijnen en afspraken, om ze vlot te
kunnen implementeren binnen de eigen entiteit.
Verder werd de groepsgeest binnen de entitei-
ten aangewakkerd via de organisatie van “trash
days” of gemeenschappelijke opruimdagen.

Opvolging

In de eerste fase van het project boden de
projectmedewerkers aan alle betrokkenen een
intensieve ondersteuning aan. In een volgende
fase werd deze begeleiding afgebouwd, opdat
de administraties geleidelijk aan zelf hun infor-
matiebeheer zouden organiseren. Vanaf januari
2006 biedt het team Informatiebeheer, bestaan-
de uit de kenniscodrdinator van de MOD en
de informatiebeheerder voor BZ, een blijvende
centrale ondersteuning bij de verdere uitbouw,
bestendiging en opvolging van de projectresul-
taten.

In samenwerking met de kenniscel Anders
Werken en de documentbeheerder van het be-
leidsdomein MOW heeft voornoemd team be-
gin 2006 een vorming opgestart op organisa-
tiebreed niveau. Dit maakt het mogelijk om de
projectmethodologie uit te dragen naar andere
entiteiten die een gelijkaardig initiatief wensen
op te starten.

Meer informatie over het "project informatiebe-
heer AZF" is te vinden op de website: http://in-
tra.azf.vlaanderen.be/informatiebeheer/index.
htm




Nieuwe intranetsite van

de afdeling Personeel van
het departement Welzijn,
Volksgezondheid en Cultuur

Context

Begin 2005 werd beslist om de intranetsite van
de afdeling Personeel van het vroegere depar-
tement WVC te herwerken. Dit project kaderde
in een brede actie waarbij de klantgerichtheid
en de interne procesopvolging van de afdeling
geoptimaliseerd werd. Zo werd ook een geinte-
greerd dossierbeheer bij de verschillende teams
van de afdeling Personeel WVC ingevoerd.

Door de klantgerichtheid te verankeren en te ver-
zekeren, kan de afdeling Personeel WVC haar rol
als integere en professionele partner voor het in-
dividuele personeelslid, de lijnmanager en de per-
soneelsverantwoordelijke, nog beter vervullen.

Motivering

De toenmalige intranetsite had een afdelings-
gerichte en op het organogram geinspireerde
structuur, terwijl een vraaggestuurde opbouw
aangewezen is om de klantgerichtheid te onder-
steunen. Bovendien werd niet meer voldaan aan
de geldende kwaliteitsnormen:

e contactgegevens werden niet altijd vermeld;

e diverse rubrieken waren leeg;

o de aangeboden informatie was niet actueel of
was onduidelijk;

o hyperlinks werkten niet meer.

Ontwikkeling

Bij de ontwikkeling van de nieuwe intranetsite
werd rekening gehouden met deze lacunes. Er
werden 4 krachtlijnen gevolgd:

o de intranetsite biedt helder geformuleerde,
kwalitatieve, actuele en volledig toegankelijke
informatie;

e de site is vraaggestuurd: de opbouw on-
dersteunt de specifieke noden van zowel
individuele personeelsleden, lijnmanagers
als personeelsverantwoordelijken. Er wordt
afgestapt van de op het organogram gein-
spireerde structuur. Uiteindelijk moet de klant
met een minimum aantal muisklikken op alle
concrete vragen het antwoord (of minstens
een contactpersoon) kunnen terugvinden;

o de lay-out is sober, uniform en conform de
departementale richtlijnen. De inhoud moet
altijd primeren op het visuele.

e de intranetsite beantwoordt aan de kwali-
teitsnormen. De departementale richtlijnen
worden in samenspraak met het team com-
municatie geimplementeerd. De website

houdt ook rekening met interdepartementale
richtlijnen als de ToeWeb/Blindsurfer-normen.

Begin oktober 2005 werd de nieuwe intranetsite
gepubliceerd.

Nieuwe uitdagingen

Door de implementatie van BBB op 1 april 2006
moet de intranetsite grondig herwerkt worden:
regelgeving, contactpersonen, formulieren...
moeten up-to-date worden gemaakt. De wij-
zigende ToeWeb/Blindsurfer-regels vragen ook
een beperkte aanpassing.

Voor meer informatie:

Matthieu Vanspeybrouck

Departement Welzijn, Volksgezondheid en Gezin
Tel: 02 553 31 23

matthieu.vanspeybrouck@wvg.vlaanderen.be

Organisatiestructuur en -cultuur




> ORGANISATIESTRUCTUUR EN -CULTUUR
Structuur-, proces- en personeelsplanning

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal

omschrijving

Proces- en personeelsplannen zijn cruciale ope-
rationele instrumenten in het streven naar een
doelmatige afstemming van de interne organi-
satie (op het niveau van structuur, processen,
gebruik van informatietechnologie, functies,
competenties, personeelsaantallen, ...) op de
opdracht van de entiteit binnen de daarvoor ter
beschikking gestelde budgetten.

De problematiek van de personeelsbehoeftenbe-
paling is een gedeelde verantwoordelijkheid van
zowel de administratie als de politieke top. De
geresponsabiliseerde leidende ambtenaren van
de nieuwe BBB-structuur vervullen een doorslag-
gevende rol bij zowel de diagnose van een be-
staande situatie als bij het sturen naar een toe-
komstige situatie. Ook de functioneel bevoegde
ministers hebben een rol bij het bepalen van de
menselijke middelen die naar de toekomst toe
nodig zijn, vermits hun goedkeuring daarvoor
vereist is: het is tussen de functioneel bevoegde
ministers en het management dat zowel binnen
als buiten de context van beheersovereenkom-
sten afspraken worden gemaakt over hetgeen
er van de entiteiten wordt verwacht en over de
middelen die deze daarvoor kunnen inzetten.
Het goedkeuren van een personeelsplan door
een functioneel bevoegde minister is niet vrijblij-
vend, aangezien hierdoor wordt bepaald waar-
aan meer en minder financiéle middelen kunnen
worden besteed.

=

TERUGBLIK

In de managementcode Personeel & Organisatie
wordt de verantwoordelijkheid van de leidingge-
venden bevestigd om, in een cultuur die gericht
is op permanente verbetering, continu na te gaan
of structuren, processen, taken, functies en com-
petenties afgestemd zijn op de opdrachten.

Proces- en personeelsplannen zijn een concrete
uiting van een positief-kritische benadering van
de opdrachten van de entiteit en van het in
vraag stellen van de overeenstemming tussen
de maatschappelijke behoeften, de gemaakte
beleidskeuzes, en de door de entiteit geleverde
producten. Het lijnmanagement draagt de ver-
antwoordelijkheid om over deze overeenstem-
ming te waken, om te evalueren of de door de
overheid aangeboden dienstverlening en andere
producten beantwoorden aan de behoeften van
de samenleving, en om, indien nodig, het initia-
tief te nemen om via interactie met het politieke
niveau voor te stellen om de taakstelling, de door
de entiteit geleverde producten en processen aan
te passen.

Het is uitermate belangrijk om vanaf de start
van de personeelsbehoeftenbepaling realistisch
te zijn, ook op het budgettaire vlak. Uit ervaring
mag besloten worden dat men een ernstig risico
loopt op een ongewenste evolutie van de perso-

neelskosten als men niet van meet af aan aan-
dacht besteedt aan de budgettaire implicaties
van de personeelsplannen.

Met betrekking tot de transparantie van de
proces- en personeelsplanning werd ook via de
managementcode P&O aan het management ge-
vraagd om relevante informatie over deze plan-
nen beschikbaar te stellen op een voor alle be-
langhebbenden gemakkelijk toegankelijke wijze.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN

De opstart van de nieuwe entiteiten gebeurde
binnen een door de Vlaamse Regering voor de
13 beleidsdomeinen vastgelegde structuur. Deze
is niet tot stand gekomen op basis van procesma-
tige overwegingen, maar ingegeven vanuit het
perspectief van de bevoegdheidsverdeling bin-
nen de regering. Deze uitgangspositie met een
a priori vastgelegde structuur beklemtoont meer
dan ooit het belang van verdere procesoptimali-
satie en personeelsplanning binnen en tussen de
entiteiten van deze structuur.

Van start-personeelsplan naar
personeelsplan

Het in werking treden van een nieuwe entiteit
werd afhankelijk gemaakt van het vervuld zijn
van acht opstartvoorwaarden. Eén hiervan is dat



de personeelsformatie waarmee de nieuwe enti-
teit van start gaat, is vastgesteld door de leidend
ambtenaar van die entiteit (of de hiervoor aan-
geduide transitieverantwoordelijke). In essentie
bestaat dit zogenaamde “start-personeelsplan”
uit een nominatieve lijst van toegewezen per-
soneelsleden met minimaal de aanduiding van
hun rang en statuut, gegevens met betrekking
tot VTE en loonkost, en de vacatures waarvoor
de aanwervingsprocedure lopende is op het
ogenblik van de opstart van de entiteit. Andere
vacatures worden pas in een latere fase van de
transitie in kaart gebracht, vooral met het oog op
de bepaling van de apparaatskredieten.

De bij de start voor de leidend ambtenaren be-
schikbare personele middelen (na de uitvoering
van de migratie conform het migratiebesluit) be-
staan dus uit de nieuwe feitelijk bestaande toe-
stand die zonder goedkeuringsprocedure, dus als
een automatisme, tot stand komt. Vertrekkende
vanuit het start-personeelsplan kan de leidend

ambtenaar dan de reéle kwantitatieve en kwa-
litatieve personeelsbehoeften van zijn entiteit,
raad of instelling bepalen in een werkelijk perso-
neelsplan. Bij het opstellen hiervan moet de pro-
cedure van administratieve en begrotingscontrole
(akkoord van de functioneel bevoegde minister,
advies van de Inspectie van Financién, verlenen
van begrotingsakkoord) worden gevolgd.

Algemeen omvat het personeelsplan een kwali-
tatief en kwantitatief overzicht van de functies
die nodig zijn om in een bepaalde entiteit via
welomschreven processen een vooropgesteld
doel te bereiken. Het wordt uitgedrukt in functies
die worden vermeld in graden, maar zonder ver-
melding van de erbij horende verloningsschalen.
Dit laatste element behoort immers tot het sta-
tuut. Het opstellen van een personeelsplan kan
in de nieuwe structuur een spanningsveld ople-
veren: bij het opstarten van de nieuwe entiteiten
ontstaat een transitieperiode tijdens dewelke on-
getwijfeld bijsturingen van de proces- en perso-

AANBEVELING

Procesoptimalisaties en een daarop gesteun-
de optimale personeelsplanning moeten een
continu aandachtspunt voor leidinggevenden
blijven in het streven naar kostenbewustzijn
en een doelmatig beheer van de ingezette
middelen (waaronder personeel). Vanuit het
perspectief van de oordeelkundige besteding
van de beschikbare middelen moet er ook
voldoende zicht zijn op de kostprijs van pro-
cessen om deze af te zetten tegenover het
beoogde maatschappelijk effect. Het opleg-
gen van nieuwe opdrachten veronderstelt
ook een mogelijke bijstelling van de prioritei-
ten. Dit betekent dat bepaalde taken eventu-
eel moeten kunnen worden afgestoten, des-
noods met wijzigingen aan het regelgevend
kader.

Insourcing van de inning van de
onroerende voorheffing (CIPAL)

Op 24 juni 2005 nam de Vlaamse Regering de
beslissing tot insourcing van de administratieve
taken betreffende de inning van de onroeren-
de voorheffing. Concreet betekent dit dat de
Vlaamse overheid vanaf 1 mei 2007 zelf zal
instaan voor de administratieve verwerking van
het inningsproces onroerende voorheffing, daar
waar dit op dit ogenblik nog steeds door de in-
tercommunale CIPAL gebeurt.

Om de inning ter waarde van meer dan twee
miljard euro vlot te laten verlopen, zowel in de
periode vdor 1 mei 2007 als erna, was het niet
onbelangrijk om de onzekerheid bij het CIPAL-
personeel zoveel en zo goed mogelijk op te
vangen. Daarom werden vanuit het ministerie
van de Vlaamse gemeenschap (MVG) heel wat
initiatieven genomen.

Zo werd op 14 oktober 2005 een personeels-
vergadering georganiseerd met de bedoeling
zoveel mogelijk duidelijkheid te scheppen over
de toekomstige persoonlijke situatie van de ver-
schillende CIPAL-personeelsleden .

Door ABAFIM werd tekst en uitleg gegeven bij
het wat en waarom van deze insourcing.

Bovendien werd de te volgen selectieprocedure
toegelicht en werd het engagement aangegaan
om de procedure volledig af te ronden tegen 30
juni 2006, zodat alle individuele CIPAL-perso-
neelsleden nog voér het zomerreces van 2006
uitsluitsel zouden krijgen over de mogelijkheid
om al dan niet vanaf 1 mei 2007 aan de slag te
kunnen gaan bij de Vlaamse overheid.

Voorts werd door de kenniscel Beloningsbeleid
een presentatie gegeven met een vergelijkend
overzicht van de verschillende arbeidsvoorwaar-
den tussen de Vlaamse overheid en CIPAL.

In aansluiting op deze infosessie, organiseerde
het MVG in november 2005 drie dagen hoor-
zittingen waarop de betrokken personeelsleden
hun individuele geldelijke situatie konden be-
spreken naar aanleiding van een simulatie van
het salaris bij de Vlaamse overheid bij een even-
tuele indiensttreding.

Dit veronderstelde een zeer objectieve inschat-
ting van de huidige situatie van ieder individu,
zijn/haar situatie op de datum van de overname,
de situatie waarin ze terecht zouden komen en
de loopbaanontwikkeling nadien.

Ook binnen de administratie werd hard gewerkt
om het hele insourcingsproces in goede banen
te leiden. Er werd een projectgroep opgericht

die zich over een aantal essentiéle zaken diende
te buigen. Vooreerst drong zich een aanpassing
op van het personeelsplan van de toekomstige
IVA Vlaamse Belastingdienst en de budgetten
die daarmee samenhingen.  Eind november
2005 kwam een gunstig advies van de Inspectie
van Financién, waarna het akkoord van zowel
de functioneel bevoegde minister als van de mi-
nister van Bestuurszaken kon worden gevraagd.

Intussen werd eveneens gestart met de voorbe-
reidingen voor de eigenlijke selectieprocedure. De
eerste contacten met de selector, SELOR, werden
gelegd, er werd een aanzet gegeven tot opmaak
van de verschillende functiebeschrijvingen, de
deelnemingsvoorwaarden en competenties wer-
den duidelijker afgebakend, ... Ook met de ad-
ministratie Ambtenarenzaken werd op regelmatige
tijdstippen overlegd. De verschillende examens
worden in 2006 georganiseerd zodat het insour-
cingsverhaal dan op volle toeren zal draaien.

Voor meer informatie:
Els Vermeir

Vlaamse Belastingdienst
Tel: 02 553 48 07

els.vermeir@fh.vlaanderen.be

Organisatiestructuur en -cultuur




neelsplannen mogelijk zullen zijn. Een algemeen
kader bij de implementatie van Bestuurlijk Beleid
blijft wel de globale ‘geen groei - geen snoei'-
gedachte.

De beheersovereenkomst

Met Bestuurlijk Beleid volgt ook de veralgemeen-
de introductie van de beheersovereenkomst, een
instrument dat toelaat om de beleidsuitvoering
van een entiteit over een aantal jaren heen aan
te sturen en te monitoren. De beheersovereen-
komst, waarvan het realiseren een hoofdopdracht
voor de leidend ambtenaar is, is in de praktische
wisselwerking tussen politieke en ambtelijke
topverantwoordelijken vooral een sturingsin-
strument. De geformuleerde organisatiedoelstel-
lingen kunnen worden geinterpreteerd als zowel
strategisch als operationeel, maar hebben in elk
geval betrekking op de beoogde effecten en de
daarvoor inzetbare middelen, de uit te voeren
processen, en de te leveren prestaties.

Zoals hierboven vermeld, beschikken de leidend
ambtenaren vanaf hun aanstelling als hoofd van
de nieuwe entiteit over verantwoordelijkheden,
mensen en budgetten. Welke opdrachten en
middelen zij hebben, wordt in het kader van de
beheersovereenkomsten verduidelijkt. De wijze
waarop zij hun opdrachten realiseren, met be-
hulp van de middelen waarover zij beschikken,
behoort tot hun verantwoordelijkheid.

Naast een beheersovereenkomst met meerjaren-
perspectief werken de leidend ambtenaren ook
jaarlijkse ondernemingsplannen uit, waarin aan
de "kostenzijde" ook de geactualiseerde evolutie
van de personeelsnoden gestalte krijgt naast de
behoeften aan andere middelen. Aangezien de
werking van een organisatie doorheen de tijd
evolueert, heeft een personeelsplan per defini-
tie geen statisch maar een dynamisch karakter.
De belangrijkste dynamiek vloeit voort uit de
incorporatie van de proces- en personeelsplan-
nen in de jaarlijkse ondernemingsplannen die
gestuurd worden door de meerjarenvisie vanuit
de beheersovereenkomst. De inhoud van een
personeelsplan zal ook mee moeten evolueren
met de rest van het HR-instrumentarium (cf. bij-
voorbeeld de introductie van de functiefamilies
Vlaamse overheid).
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Functies en competenties

TERUGBLIK

Functiefamilies Vlaamse
overheid

In de loop van 2005 werd na kwaliteitscontrole
de laatste hand gelegd aan de 15 functiefami-
lies Vlaamse overheid, waarvan het project in
2004 werd opgestart. Ter ondersteuning van
de functiefamilies werd voor de P&O-verant-
woordelijken een instrument ontwikkeld dat
de allocatie van individuele functies binnen
een functiefamilie en het bijhorende niveau
vergemakkelijkt. Dit instrument werd geauto-
matiseerd en is via het internet toegankelijk
voor geregistreerde gebruikers.

In het najaar van 2005 werd de opleiding “Im-
plementatie van de functiefamilies Vlaamse
overheid” een eerste keer aangeboden aan
P&O-verantwoordelijken. ~ Deelname  aan
deze opleiding is een vereiste om binnen de
eigen entiteit met het instrument functie-
families te kunnen werken. Op de P&0-dag
van 10 november 2005 werden de func-
tiefamilies een eerste keer voorgesteld aan
een breed publiek van P&O-professionals
(= blikvanger P&O-studiedag).

In het kader van de voorbereidende bespre-

Personeelsaanwerving en doorstroming

kingen voor het Sectoraal Akkoord 2005-2007
werden de functiefamilies ook toegelicht aan
de vakbonden.

Competentiemanagement binnen
de Vlaamse overheid

Competentiemanagement is sinds enige jaren
gepositioneerd als de centrale motor van het
HR-beleid voor de Vlaamse overheid. Vanuit
het programma werden algemene beleidslijnen
uitgewerkt, die door de Vlaamse regering goed-
gekeurd werden. Er werden ook gemeenschap-
pelijke instrumenten ontwikkeld om competen-
tiemanagement binnen de Vlaamse overheid te
ondersteunen. De belangrijkste hiervan zijn het
competentiewoordenboek met, naast de vier
waardegebonden competenties nog 28 gedrags-
competenties, en de functiefamilies.

In het kader van integriteit besliste de Vlaamse
regering dat de vier waardegebonden competen-
ties geimplementeerd moeten worden voor alle
personeelsleden van de Vlaamse overheid.

In mei 2005 deed de projectgroep competen-
tiemanagement een gestructureerde, monde-
linge bevraging (hetzij telefonisch, hetzij face
to face) bij 49 P&0-verantwoordelijken van het
toenmalige ministerie van de Vlaamse gemeen-
schap en de Vlaamse openbare instellingen
met als doel:

e enerzijds peilen naar de stand van zaken
aangaande competentiemanagement in de
Vlaamse overheid, nagaan in welke mate er
gewerkt wordt met de vier waardegebonden
competenties en met de instrumenten die van-
uit de projectgroep competentiemanagement
ontwikkeld werden;

e anderzijds de behoeften inzake competentie-
management in kaart brengen, met de bedoe-
ling hierop te kunnen inspelen bij de uitbouw
van een leerplatform rond competentiema-
nagement en vanuit interessante praktijker-
varingen te komen tot aanbevelingen en tips
om op een succesvolle manier te werken met
competenties.

Enkele resultaten van deze bevraging vindt u te-
rug in figuur 1.

Hieruit leiden we af dat competentiemanage-
ment het meest ingeburgerd is bij de HR—verant-
woordelijken. Afhankelijk van het P&0—domein,
werken ook het lijnmanagement en de directie
met competenties. Voor de BUE en de proces- en
personeelsplanning is de directie iets meer be-
trokken dan het lijnmanagement. De medewer-
kers van de personeelsdienst werken in mindere
mate met competenties en de personeelsleden
zelf komen vooral met competenties in contact
bij prestatiemanagement, potentieelinschatting
(voor zichzelf of iemand anders) en in het kader
van ontwikkeling.
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Figuur 1. - Gebruik van competentiemanagement door de diverse actoren in de diverse

P&O0—processen (enquéte Vlaamse overheid 2005)

35
-
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25
20
15
10
5
0
HR-verant- lijn-
woordelijke management
—@— werving & selectie 38 35
—@— prestatiemanagement 33 30
ontwikkeling 34 26
—o—BUE 27 25
—@— potentieelinschatting 30 24
—@— proces- en personeelsplanning 18 12

personeels-  personeels-

directie dienst leden Eliel
24 23 8 8
24 18 21 4
19 18 15 0
26 10 18 0
22 13 15 0
14 5 1 0

Bron: Projectgroep competentiemanagement, “Werken met competenties” —Waar staat de Vlaamse overheid anno 2005?,

10 november 2005.

In de commentaren vinden we terug dat werving
& selectie zich relatief gemakkelijk leent voor de
introductie van competentiemanagement. Opval-
lend is dat meerdere respondenten vermelden
bezig te zijn met competentiemanagement zon-
der dit zo te noemen. Pas na verloop van tijd en
na de eerste realisaties gaat men competentie-
management als dusdanig binnen zijn/haar or-
ganisatie herkennen.

Starten met competentiemanagement kan vanuit
diverse behoeften:

e de nood om alle personeelsprocessen op el-
kaar af te stemmen;

e de vraag om selectie, bevordering en evaluatie
te objectiveren;

e de nood aan competent personeel om de

geformuleerde strategische doelstellingen en

waarden te kunnen realiseren;

de behoefte om de communicatie inzake P&0

te vergemakkelijken via een gemeenschappe-

lijk taalgebruik;

e de wens om medewerkers zo gericht mogelijk
te kunnen ontwikkelen...

Wanneer competentiemanagement meer en
meer bij de verschillende P&0-domeinen ge-
bruikt wordt, groeit ook de nood aan afstemming
en formele integratie.

Conclusies uit de inventarisatie:

Uit de bevraging rond competentiemanage-
ment in de Vlaamse overheid is gebleken dat
76% van de entiteiten bezig is met compe-
tentiemanagement. In 19% van de gevallen
maakt competentiemanagement ook een we-
zenlijk deel uit van het P & O—beleid.
Alle entiteiten die werken met competenties,
doen dat (0.a.) in het kader van werving en
selectie. Competentiemanagement is dus daar
het meest ingeburgerd. Het P&O—domein
waar voorlopig nog het minst gebruik wordt
gemaakt van competenties, is proces- en per-
soneelsplanning.

e Om de introductie van competentiemanage-
ment haalbaar te maken, wordt doorgaans
geopteerd voor een stapsgewijze invoering.
Bijvoorbeeld: nieuwe personeelsleden worden
aangeworven op basis van een functiebeschrij-
ving die competenties bevat en vervolgens
wordt deze functiebeschrijving ook gebruikt
bij de planning en evaluatie.

e Op het vlak van competentiemanagement en

ontwikkeling, zoeken entiteiten nog hun weg.

Het belang ervan wordt erkend, maar men

worstelt met vragen als: wat kan ontwikkeld

AANBEVELINGEN

Functiefamilies Vlaamse overheid

De functiefamilies vormen samen met het com-
petentiewoordenboek van de Vlaamse overheid
één van de belangrijkste instrumenten om een
geintegreerd en coherent P&O-beleid te realise-
ren. Het gebruik van beide instrumenten binnen
alle entiteiten van de Vlaamse overheid moet
dus gestimuleerd worden.

In het Sectoraal Akkoord 2005-2007 is voorzien

dat er d.m.v. proefprojecten ervaring kan wor-

den opgedaan met de functiefamilies. Dit op het

vlak van:

e wervingsprofielen optimaliseren,

e personeelsplannen onderbouwen,

e |oopbaanmogelijkheden zichtbaar maken,

e de behoeften aan ontwikkeling concreet ma-
ken...

Deze proefprojecten zullen binnen een globaal
programma opgenomen worden waardoor de

kwaliteitsborging en de kwaliteitsbewaking
mee ondersteund kunnen worden door de
centrale P&O-functie. Kwaliteitsborging en —be-
waking zijn nodig omwille van het belang van
een correct gebruik van de functiefamilies, om
de coherentie over de entiteiten heen te garan-
deren en ook in het kader van een toekomstig
modern beloningsbeleid. Op die manier kunnen
de leerpunten uit de proefprojecten aangewend
worden bij de verdere toepassing van de func-
tiefamilies in toekomstige loopbaan- en belo-
ningssystemen. Het opzetten en de evaluatie
van deze proefprojecten zal ook met de repre-
sentatieve vakbonden besproken worden in het
entiteitsoverlegcomité.

Competentiemanagement binnen
de Vlaamse overheid

Uit de bevraging rond competentiemanagement
in 2005 is gebleken dat in heel wat entiteiten
al met competenties gewerkt wordt, maar nog
niet binnen elk P&0-domein en nog niet op
een geintegreerde manier. Daarom zullen in

2006 verdere inspanningen worden gedaan
om het werken met competenties te stimuleren
en te faciliteren. Concreet zal een leerplatform
competentiemanagement worden opgericht
dat verschillende initiatieven rond competen-
tiemanagement omvat, gaande van een oplei-
dingstraject met praktische opleidingen rond
competentiemanagement tot workshops en in-
tervisiegroepen gestoffeerd met concrete cases.

Voorts blijkt competentiemanagement toch nog
vooral een zaak voor HR te zijn. De uitdaging
nu is om het dichter bij het lijnmanagement te
brengen en werken met competenties meer te
integreren in de dagelijkse werking. Daarvoor
zullen praktische opleidingsmodules aan het
linmanagement worden aangeboden. Lokale
HR-ondersteuning is hierbij echter zeer belang-
rijk om heel concreet toegevoegde waarde te
creéren voor het lijnmanagement.




worden en hoe? Ook worden ontwikkelings-
behoeften niet altijd systematisch in kaart ge-
bracht en/of gelinkt aan competenties.

o Niet alle entiteiten die werken met competen-
tiemanagement staan even ver en verbetering
is altijd mogelijk. Maar algemeen kunnen
vooral bij de BUE nog verdere stappen onder-
nomen worden om met de resultaten iets te
doen in het kader van verbetering en ontwik-
keling.

e De vier waardegebonden competenties voor
de Vlaamse overheid zijn door heel wat HR-
verantwoordelijken gekend, maar lang niet in
alle entiteiten geimplementeerd.

In de loop van 2005 werd de opleidingscyclus
competentiemanagement een eerste keer inte-
graal aangeboden aan P&O-professionals. Deze
cyclus omvat de volgende opleidingen:

o functieanalyse

o competentieprofielen opstellen

o implementeren van functiefamilies en

e competenties leren observeren.

Deze opleidingscyclus biedt P&0-medewerkers uit
de Vlaamse overheid een goede introductie in de
verschillende aspecten van competentiemanage-
ment voor de Vlaamse overheid. De cyclus wordt
op geregelde tijdstippen opnieuw aangeboden.

Personeelsaanwerving en doorstroming

Loopbanen en beloning
TERUGBLIK

Op 17 juni 2005 keurde de Vlaamse Regering
het statuut van de titularissen van management-
en projectleidersfuncties van N-niveau goed. Dit
statuut bevat een aantal overgangsmaatregelen
m.b.t. de geldelijke toestand van de betrokken
functiehouders.

Op advies van het college van ambtenaren-ge-
neraal werd een wegingscomité opgericht. Dit
comité diende in consensus een eigen methode
uit te werken om de topfuncties bij de Vlaamse
overheid te classificeren. Het wegingscomité be-
stond uit vijf leden met een ruime ervaring op het
gebied van human resources management, elk
vanuit hun specifieke achtergrond. De kenniscel
Beloningsbeleid stond in voor de kwaliteitscon-
trole op de functiebeschrijvingen en verleende
inhoudelijke en administratieve ondersteuning
aan het wegingscomité.

Om de functies te kunnen onderbrengen in vier
klassen, onderzocht het wegingscomité welke
rubrieken van de functiebeschrijvingen de meest
relevante gegevens bevatten die differentiatie
toelaten. Dit onderzoek resulteerde in een aantal
criteria die werden ingedeeld in drie categorieén:
context, resultaatgebieden en competentiepro-
fielen. Vervolgens hebben de comitéleden, on-
afhankelijk van elkaar, elke functiebeschrijving
geanalyseerd en geévalueerd door een score te
geven aan de diverse criteria. De resultaten wer-
den vergeleken en besproken op een plenaire
vergadering om zo tot een consensus te komen.
Waar geen consensus bereikt werd, werden de
functiewegingen hernomen met de bedoeling
een overeenstemming te bereiken.

Over de werkmethode, criteria en procedure
werd tussentijds gerapporteerd aan de Vlaamse
Regering.

Voor de indeling in klassen heeft het wegings-
comité zich gebaseerd op de techniek van de
clusteranalyse. Clusteren betekent hier het clas-
sificeren van functies op basis van de score in een
aantal verschillende categorieén of clusters zodat
geen enkele functie tot meer dan één klasse be-
hoort.

Het wegingscomité heeft het resultaat van de
clusteranalyse gebruikt als grondslag voor de
finale klassenindeling. Hierbij werd vooral nage-

gaan of er voldoende differentiatie was tussen de
klassen onderling en of er voldoende consistentie
was in de functieprofielen binnen de respectieve-
lijke klassen. Op die manier heeft het wegings-
comité de functies ondergebracht in vier klassen,
D-C-B-A, waarbij D de hoogste klasse is. De defi-
nitieve classificatie gebeurde onder consensus.

De Vlaamse Regering keurde op vrijdag 30 sep-
tember 2005 de weging van de N-functies goed
zoals die werd voorgesteld door het wegingsco-
mité.

AANBEVELINGEN

In 2006 wordt een marktonderzoek uit-
gevoerd om de geldelijke toestand van de
Vlaamse topambtenaren in perspectief te
brengen. De implementatie van het nieuwe
geldelijke statuut van de topambtenaren op
basis van de indeling in de vier klassen, is
voorzien voor begin 2008.

In personeelsbevragingen signaleren me-
dewerkers zelf een sterk tekort aan door-
stroommogelijkheden. Daarom werd in de
beleidsnota Bestuurszaken 2004-2009 het
wegwerken van de interne onbillijkheden in
het huidig beloningsbeleid, zowel voor uit-
voerende als voor leidinggevende functies,
als prioriteit opgenomen. In het Sectoraal
Akkoord 2005-2007 gaat bijzondere aan-
dacht uit naar de invoering van de functie
van lager kader (N-2) en de uitwerking van
zogenaamde expertenfuncties. In de loop
van 2006 en 2007 zal hier concreet werk
van gemaakt worden. De functiefamilies
Vlaamse overheid zullen de basis vormen
voor de uitwerking van de functies van lager
kader en experten. Daarnaast wordt in 2006
het project "functieweging” gestart waarbij
een analytische wegingsmethodiek zal wor-
den gekozen om de functiefamilies Vlaamse
overheid en meer bepaald de niveaus van
de functiefamilies en een aantal referentie-
functies en specifieke individuele functies te
wegen. Op die manier kan een classificatie
uitgewerkt worden waarbinnen alle functies
van de Vlaamse overheid een plaats kunnen
krijgen en die de basis kan vormen voor een
intern billijke beloning.




P&O0-studiedag “Werken met
competenties in de Vlaamse
overheid - Een stap vooruit”

De projectgroep competentiemanagement or-
ganiseerde op 10 november 2005 een studie-
dag rond competentiemanagement voor P&O-
professionals van de Vlaamse overheid. Het doel
van deze studiedag was informatie geven rond
competentiemanagement binnen de Vlaamse
overheid (stand van zaken en instrumenten) en
zo het leren van elkaar en het netwerk onder de
P&O-professionals verder te stimuleren.

De volgende onderwerpen stonden op het pro-

gramma:

e een coherent kader voor competentiema-
nagement;

e de stand van zaken aangaande werken met
competenties binnen de Vlaamse overheid
met aanbevelingen;

e de introductie van de functiefamilies Vlaamse
overheid;

e de opstart van een leerplatform rond compe-
tentiemanagement.

In de namiddag werden vijf verschillende cases

toegelicht, waarbij competentiemanagement

telkens belicht werd vanuit één of meer P&O-

domeinen:

e vanuit een geintegreerd P&O0-beleid bij Kind
en Gezin;

e vanuit prestatiemanagement bij Flanders In-
vestment and Trade;

e vanuit de organisatiestrategie bij OVAM;

e vanuit ontwikkeling bij het gemeenschappe-
lijk Vlimpers-dienstencentrum;

e vanuit het veranderingstraject in het kader
van BBB bij de MOD Bestuurszaken.

Als afsluiter vond een panelgesprek plaats met
lijnmanagers en P&0'ers waarbij van gedachten
gewisseld werd over de manier waarop de P&O-
functie de lijn kan ondersteunen. Daaruit bleek
dat er nog beter samengewerkt kan worden
tussen de lijn en P&O. Voor een aantal lijnma-
nagers was het interessant om te horen hoeveel
instrumenten er beschikbaar zijn om hen te on-
dersteunen in het duurzaam en efficiént inzetten
van hun personeel. Voor de P&O-verantwoorde-
lijken was dit een teken dat nog heel wat lijn-
managers warm kunnen gemaakt worden voor

competentiemanagement en het werken met
competenties.

Uit de reacties achteraf en de evaluatieformu-
lieren is gebleken dat deze studiedag met zijn
gevarieerd programma, interactieve workshops,
ludiek competentielied, verzorgd buffet, compe-
tentiedoos met alle documentatie, ...) als heel
boeiend ervaren werd. Dit is een hart onder
de riem voor de projectgroep competentiema-
nagement die zich bezig houdt met de verdere
implementatie van competentiemanagement in
de Vlaamse overheid. Een stap vooruit hebben
we gezet, maar er is ook nog een hele weg af
te leggen om de vele nieuwe uitdagingen aan te
pakken in de diverse entiteiten van de Vlaamse
overheid.

Voor meer informatie:
www2.vlaanderen.be/personeelsbeleid/compe-
tentiemanagement/index.htm
www.functiefamilies.info

VLIMPERS : beschrijving van
de diverse rollen van de
personeelswerker

Door de invoering van het personeelssysteem
“Vlimpers” is de taak van de personeelswerker
aanzienlijk veranderd. Hierdoor moeten perso-
neelswerkers over andere competenties beschik-
ken.

Het Vlimpers seminar besliste, vanuit deze vast-
stelling, om een werkgroep op te richten met als
opdracht de verschillende rollen die werken met
Vlimpers te identificeren en in kaart te brengen.

De werkgroep heeft zich gefocust op de rollen
die opgenomen worden in de managementon-
dersteunende diensten (MOD). We gebruiken
hier bewust het begrip rolbeschrijving omdat we
vaststellen dat in de praktijk één persoon ver-
schillende rollen opneemt.

Er werden 10 rollen afgebakend, waarvan 6 spe-
cifieke Vlimpersrollen:

1. trekker vlimpersdomein / deeltraject;

2. departementale codrdinator werkstromen;

3. trekker departementale helpdesk;

4. departementale helpdeskmedewerker;

5. departementale securitymanager;

6. departementaal aanspreekpunt rapportering.

Daarnaast werden 4 generieke en veel voor-
komende rollen van een personeelsfunctie be-
schreven:

1. allround dossierbehandelaar;

2. themagerichte dossierbehandelaar;

3. specialist;

4. teamverantwoordelijke.

Voor de beschrijving van deze rollen en com-
petentieprofielen werd beroep gedaan op de
inbreng van personeelsleden die de betrokken
rol al opnemen. Per rol werd een panel georga-
niseerd. Via brainstorming werd een inventaris
gemaakt van de resultaatgebieden, de compe-
tenties en de technische competenties die essen-
tieel zijn om de rol goed te kunnen uitvoeren.

Deze input werd nadien verwerkt tot rolbeschrij-
vingen, waar de verschillende functiehouders
nog feedback op konden geven. De competen-
tieprofielen werden opgesteld met behulp van
het competentiewoordenboek van de Vlaamse
overheid.

De werkgroep zelf vormde het panel van leiding-
gevenden dat waakte over de visie op de rollen
en afstemming.

Voor de rol van specialist en teamverantwoor-
delijke werd dit anders aangepakt. De specialist

werd alleen theoretisch uitgewerkt. Voor de
rol van teamverantwoordelijke wordt verwezen
naar de functiefamilies Vlaamse overheid: het
gaat hier immers over een generieke beschrij-
ving van leidinggeven.

Een functie wordt in de praktijk dus meestal ge-
vormd door de combinatie van verschillende rol-
len. Om een concrete functiebeschrijving te ma-
ken is echter meer nodig dan het gewoon naast
elkaar zetten van deze verschillende rollen. Het
moet de bedoeling zijn om tot een integratie te
komen. Om dit proces te ondersteunen werd een
handleiding geschreven. Deze handleiding biedt
een stappenplan om een combinatie van rollen
te beschrijven en plaatst hierbij eveneens enkele
kritische bemerkingen.

De rolbeschrijvingen en handleiding worden
aangeboden aan de personeelsfuncties bij de
opmaak van nieuwe functiebeschrijvingen. Te-
vens kan dit materiaal gebruikt worden in het
kader van nieuwe wervingen of de ontwikkeling
van personeelsleden.

Voor meer informatie:
Departement Welzijn,
Volksgezondheid en Gezin

Tel: 02 553 31 83
jan.willems@wvg.vlaanderen.be




> PERSONEELSAANWERVING EN DOORSTROMING
Rekrutering en selectie (extern/intern)

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal omschrijving

prestatie-indicatoren

kengetal omschrijving

A. externe werving

kengetal omschrijving

(" De vacatures die nominatief worden ingevuld, worden niet aangeboden op de externe markt, vandaar het verschil.
@ Gemiddelde doorlooptijd over niveaus heen.
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B. interne mobiliteit en promotie

kengetal

omschrijving

TERUGBLIK

Twee gebeurtenissen hebben een grote invioed
gehad op het rekruterings- en selectiegebeuren
binnen de Vlaamse overheid in 2005 : de beslis-
sing van de Vlaamse Regering van 19 november
2004 en de beperkte wervingsstop.

Door de beslissing van 19 november kan de lijn-
manager zelf kiezen hoe een vacature zal inge-
vuld worden:

e met interne kandidaten via de interne arbeids-
markt, de reserve van geslaagden voor loop-
baanselecties of een combinatie van beide;
via de externe markt, maar dan hebben auto-
matisch ook interne kandidaten toegang tot
de vacatures, behalve wanneer het om zeer
specifieke functies gaat waarvoor een functie-
specifieke selectie werd uitgevoerd via Selor

De uitvoering van deze beslissing kwam in 2005
op kruissnelheid. Nu reeds blijkt echter dat door
die maatregel niet het vooropgezette doel wordt
bereikt. De cijfers voor het eerste semester van
2006' tonen immers aan dat van de 171 inge-
vulde vacatures, er slecht 6 aan interne kandida-
ten zijn toegewezen (3,5%). De integratie van de
interne en externe rekrutering is (totnogtoe) dus
zeker geen succes.

Tot mei 2005 gold een beperkte wervingsstop die
in oktober 2004 was ingevoerd door de Vlaamse
Regering. Die maatregel heeft uiteraard zijn im-
pact gehad op het aanbod van vacatures in 2005.
Net als de vorige jaren werd het grootste deel van
de vacatures nog op de externe markt aangebo-
den. In 2005 werden in totaal 1002 vacatures
opengesteld. 41 daarvan waren op het einde van
dat jaar nog niet ingevuld. In dit cijfer zijn ook
vacatures opgenomen die reeds in 2004 werden
aangeboden maar waarvan de procedure toen
nog niet was afgerond. Deze cijfers bevatten ook
een aantal vacatures bij de Vlaamse openbare in-
stellingen. Ook de vacatures voor nominatief op-
gevraagde kandidaten worden meegeteld. "No-
minatieve opvraging" betreft een aanwerving op
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vraag van een instelling of departement van een
reeds in dienst zijnd contractueel personeelslid
dat geslaagd is voor een aanwervingsselectie en
op basis van zijn rangschikking in aanmerking
komt voor de vacature.

BELANGRUKSTE VASTSTELLINGEN

De ciffers verderop in de tekst, slaan enkel op het
ministerie van de Vlaamse Gemeenschap.

De vacatures : aanbod en invulling

De interne arbeidsmarkt

Zoals reeds eerder aangegeven, werden alle ex-
terne vacatures (behalve die waarvoor een func-
tiespecifieke selectie werd uitgevoerd) automa-
tisch ook aangeboden aan de interne markt en
aan de geslaagden voor loopbaanselecties?. Het
aantal zuiver interne vacatures was te verwaarlo-
zen (5 vacatures, waarvan 2 voor statutaire en 3
voor contractuele functies). Door de ingrijpende
reorganisatie van het rekruterings- en selectie-
proces zijn hierover voor 2005 echter geen gede-
tailleerde gegevens beschikbaar.

De externe arbeidsmarkt

Externe kandidaten kunnen langs diverse kana-

len gerekruteerd worden:

e Statutaire personeelsleden worden uitsluitend
via Selor, het federaal selectiebureau, gerekru-
teerd. Deze instantie voert naargelang de func-
tie (generiek of specifiek) een basisselectie of
een specifieke selectie uit. De geslaagden voor
een basisselectie (generiek) worden verder
via bijkomende selectieproeven geselecteerd.
De beste in deze bijkomende proeven worden
dan aangeworven. Kandidaten die via een
functiespecifieke selectie door Selor werden
gerangschikt, kunnen onmiddellijk in volgorde
van hun rangschikking aangeworven worden.

e Contractuele vacatures worden op een paar
uitzonderingen na (vervangingsopdrachten,
vacatures lager dan niveau C) via Jobpunt

Vlaanderen ingevuld. Deze vacatures mogen
ook aangeboden worden aan de geslaagden
in de selectiereserves van Selor.

Uit tabel 1 blijkt dat het aantal aangeboden va-
catures in 2005 sterk gedaald is ten opzichte van
2004 (van 589 naar 261). Dit is nog gedeelte-
lijk het gevolg van de opgelegde wervingsstop,
waardoor de rekruterings- en selectieactiviteiten
slechts in de loop van juni 2005 echt goed hervat
konden worden.

Hierbij moet nogmaals opgemerkt worden dat
er geen 100% rechtlijnig verband bestaat tussen
het aantal aangeboden en het aantal ingevulde
vacatures tijdens een bepaalde periode (b.v.
jaar). Zo kan het aanbod vacatures bevatten die
meermaals werden aangeboden, omdat er geen
geschikte kandidaten worden gevonden. Niet in-
gevulde functies kunnen betrekking hebben op
vacatures overgedragen uit voorgaande jaren.
Hetzelfde geldt overigens ook voor de 277 vaca-
tures die in 2005 werden ingevuld : hiervan wer-
den er reeds een aantal in 2004 aangeboden.

Uit tabel 2 blijkt dat, net als de voorgaande ja-
ren, overwegend vacatures van niveau A werden
ingevuld. Vacatures van niveau D vindt men enkel
in het "technisch" departement LIN (b.v. matro-
zen, schippers, loodsdienstcodrdinatoren enz.).

Het profiel van de sollicitanten

Het merendeel van de sollicitanten behoort tot
de leeftijdsgroep van 25 tot 34 jaar, namelijk
57,39%. Dit komt nagenoeg overeen met vorig
jaar. Binnen de oudere leeftijdscategorieén blijft
de participatiegraad beperkt (31,38%). Slechts
11,22% van de sollicitanten komt uit de jongste
leeftijdsgroepen.

1 Over 2005 is geen informatie beschikbaar omdat de da-
tabank toen nog niet aangepast was aan de nieuwe rege-
ling.

2 Aan de geslaagden van loopbaanselectie enkel wanneer
de lijnmanager daarvoor opteert



departement
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totaal
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kwartaal 1
25

geslacht
mannen
vrouwen
totaal

externe en interne
statutaire werving

mannen
vrouwen

totaal

jaar dagen
1999 452
2000 212
2001 114
2002 113
2003 101,8
2004 69,7
2005 55,1

vacatures 2004

aantal

18
43

1

42
90
124
271
589

— 00

11
11
78
120

kwartaal 2
93

828
481
1309

<=24 jaar

202
195
397

niet ingevuld aantal
5 17
4 24
0 2
0 12
14 36
28 52
35 118
86 261
B C D
2 0 0
6 2 0
0 1 0
12 5 0
25 1 0
1 4 0
13 60 15
69 73 15
kwartaal 3 kwartaal 4
40 119
B C D
665 464 172
702 225
1367 689 172
25-34 jaar  35-44 jaar 45-54 jaar
1160 486 272
870 266 77
2030 752 349

selectieverantwoordelijke

Selor federaal
Selor federaal

vacatures 2005

niet ingevuld

2
2
1
13
5
15
58
96

totaal

9

16

2

21
37
26
166
277

totaal
277

totaal
2129
1408

3537

55-65 jaar

afdeling Wervingen en Personeelshewegingen + Vlaamse cel Selor

afdeling Wervingen en Personeelshewegingen + Vlaamse cel Selor

afdeling Wervingen en Personeelsbewegingen + Vlaamse cel Selor

afdeling Wervingen en Personeelsbewegingen + Vlaamse cel Selor

afdeling Wervingen en Personeelsbewegingen + Vlaamse cel Selor
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De doorlooptijd

De gemiddelde doorlooptijd van de rekruterings-
en selectieprocedures daalde verder ten opzichte
van de vorige jaren (van 69,7 kalenderdagen in
2004 naar 55,1 kalenderdagen).

Verhoogde aandacht voor
integriteit

Om het belang van een integer verloop van het
wervings- en selectieproces te benadrukken (cf.
integriteitsbeleid in beleidsbrief van de Vlaamse
minister van Bestuurszaken), hebben alle selec-
tieadviseurs van de afdeling Wervingen en Perso-
neelsbewegingen een opleiding gevolgd om een
beter inzicht te krijgen in mogelijke integriteitrisi-
co's en remedies.

BENCHMARK

Management development

De managers met integrale eindverantwoor-
delijkheid zijn ondergebracht in de Algemene
Bestuursdienst (ABD). Het gaat om secreta-
rissen-generaal, directeuren-generaal, in-
specteurs-generaal en directeuren. In 2005
vonden 149 benoemingen op ABD-vacatures
plaats, iets minder dan het jaar daarvoor.
De vacatures werden vervuld door 79 ma-
nagers die al een ABD-functie bekleedden,
52 managers die zijn doorgegroeid en 18
managers van buiten de overheid. Daarmee
is de nagestreefde norm van 6:3:1 voor de
verhouding tussen mobiliteit binnen de ABD,
groei van talent vanuit het Rijk naar de ABD
en instroom van buiten het Rijk grotendeels
bereikt. Bij het werving- en selectieproces is
speciaal aandacht geschonken aan het aan-
deel vrouwen binnen de ABD. Met succes: het
percentage vrouwen steeg in een jaar tijd van
14% naar 16,5%.

(bron: Sociaal Jaarverslag Rijk 2005, ministerie van Bin-
nenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties




AANBEVELINGEN

Om de bestaande regelgeving inzake rekrute-
ring en selectie te moderniseren, versoepelen,
vereenvoudigen optimaliseren en een aantal
onduidelijkheden en inconsequenties weg te ne-
men, werden de processen inzake instroom en
doorstroom in kaart gebracht. Op basis hiervan
werden een aantal oplossingen voorgesteld, die
meer garanties bieden voor een snelle én pro-
fessionele aanpak van de rekrutering en selectie.
Belangrijke uitgangspunten hierbij waren de
gelijke behandeling van kandidaten, maximale
objectiviteit en openheid naar kansengroepen.

Ondertussen zijn deze voorstellen, na aftoetsing
bij een aantal P&0-verantwoordelijken, opgeno-
men in het Raamstatuut fase 2, dat op 20 juli
2006 principieel door de Vlaamse Regering is
goedgekeurd.

De belangrijkste aanbevelingen zijn:
e evolutie naar een uniek rekruterings- en se-
lectieloket

De bevoegdheden en verantwoordelijkheden
van de diverse bestaande actoren (SELOR
— Jobpunt Vlaanderen — Dienst R&S in depar-
tement Bestuurszaken) moeten duidelijk om-
schreven en in een samenwerkingsprotocol
vastgelegd te worden, waarbij alle contacten
met de interne én de externe arbeidsmarkt
via 1 loket voor de hele Vlaamse overheid
verlopen

ontwikkeling van een nieuwe selectieaan-
pak met een op de missie en waarden van
de Vlaamse overheid enerzijds én op de ver-
wachtingen van de arbeidsmarkt anderzijds
afgestemd evenwicht tussen generieke én
functiespecifieke criteria

versterking van het imago van de Vlaamse
overheid als aantrekkelijke werkgever

Hierbij zijn drie factoren belangrijk, nl. de
functie zélf (jobinhoud, billijke (marktcon-
forme) verloning, interessante secundaire
arbeidsvoorwaarden en goede leer- en
doorgroeimogelijkheden), de onmiddellijke
werkomgeving (werkklimaat, collega’s, chef,
klanten) en de achterliggende organisatie

(afdeling, management, strategie, cultuur,
stabiliteit).

Nieuwe aanpak voor de selectie van het mid-
denkader (management- en projectleider-
functies van N-1 niveau).

De selectie is, zoals vroeger, gebaseerd op een
beoordeling van generieke én functiespecifie-
ke competenties (cf. vereiste competentiepro-
fiel), maar de generieke potentieelinschatting
wordt periodiek georganiseerd los van vaca-
tures. Ze geeft toegang tot de functiespeci-
fieke beoordeling in het kader van een sol-
licitatie voor een concrete vacature. Voor de
uitvoering van deze procedures worden de
nodige kwaliteitsstandaarden vastgelegd en
opgevolgd.

De verankering van “herplaatsing” binnen de
interne arbeidsmarkt van de Vlaamse over-
heid.

Opbouw van een beperkte interne capaciteit
binnen Jobpunt Vlaanderen voor de uitvoe-
ring van herplaatsing van personeelsleden die
om organisatorische of functionele redenen
zonder functie vallen.

Onthaal van nieuwe medewerkers
bij het departement Welzijn,
Volksgezondheid en Cultuur

Inleiding

Begin 2005 organiseerden de departementen
AZF en WVC een bevraging omtrent het onthaal
van nieuwe personeelsleden. De resultaten van
deze enquéte verschaften een inzicht in de no-
den van nieuwe medewerkers bij hun onthaal en
tijdens hun inwerkperiode, waardoor verbeter-
acties geformuleerd konden worden.

Resultaten en ondernomen acties:

Algemeen waren de resultaten van de bevraging
positief, maar verbetering is altijd mogelijk. De
verbeterpunten en de daarmee samenhangende
acties, situeerden zich op 4 vlakken:

1. Informatie:

nieuwe medewerkers ervaren hun eerste dag
vaak als overweldigend: ze krijgen zeer veel in-
formatie op korte tijd. Daarnaast weten ze niet
altijd waar ze terecht kunnen met hun vragen.
Om dit probleem op te vangen werd er eerst
en vooral een toegankelijke onthaalbrochure
uitgewerkt. Deze bevat basisinformatie over
tal van onderwerpen, zoals de eigen organi-
satie, verloven, de interne vertrouwensper-
soon,... Bij ieder onderwerp wordt er ver-
wezen naar bijkomende informatiebronnen,

zoals de website van de afdeling personeel,
waar de nieuwe medewerker terecht kan om
meer specifieke informatie op te zoeken.
Daarnaast werden er een aantal vaktechni-
sche sessies uitgewerkt, waarin nieuwe per-
soneelsleden uitleg krijgen over een aantal
specifieke diensten en/of thema’s binnen een
overheid en het eigen beleidsdomein.

. Begeleiding:

nieuwe medewerkers hebben veel nood
aan begeleiding bij het opnemen van hun
nieuwe taken en het leren kennen van de
organisatie. Uit de bevraging is gebleken dat
dit niet altijd voldoende opgenomen wordt.
Om de begeleiding te verbeteren, werd ge-
werkt rond het concept “begeleiders”: er
wordt vooropgesteld dat iedere nieuwe mede-
werker een begeleider krijgt. Dit is bij voorkeur
een andere persoon dan de leidinggevende. De
begeleider neemt de informele begeleiding op
zich, zoals het wegwijs maken van de nieuwe
medewerker in de organisatie, het informeren
van het nieuwe personeelslid over de proef-
tijd, ... Er werd tevens een vorming uitgewerkt
voor de begeleiders. Hier krijgen zij informatie
over procedure-elementen waar nieuwe me-
dewerkers vragen over kunnen stellen en leren
ze informele feedback geven aan de hand van
competentieprofielen.

. Integratie:

het onthaal van nieuwe personeelsleden
maakt deel uit van de volledige HR-cyclus.

Het is dan ook belangrijk dat het onthaal ka-
dert binnen dit grotere geheel.

De integratie van het onthaalbeleid in de
HR-cyclus zal gestimuleerd worden door een
actieve opvolging van de afdeling personeel
naar aanleiding van de aanwerving van een
nieuw personeelslid.

4.Volledigheid:

tijdens het onthaal van nieuwe personeels-
leden moet er aan veel verschillende dingen
gedacht worden, zoals het aanvragen van
materiéle voorzieningen, het reserveren van
tijd in de agenda van de leidinggevende, ...
Uit de resultaten van de enquéte is gebleken
dat men soms nog dingen over het hoofd ziet.
In het nieuw uitgewerkte onthaalbeleid
wordt hierin ondersteuning geboden door
middel van checklists, die ter beschikking
worden gesteld van wie instaat voor het
onthaal.

Tot slot wordt er voorzien in feedbackmogelijk-
heden m.b.t. de uitgewerkte acties (feedback-
formulieren sessies en vorming, feedbackkaart
onthaalbrochure, ...), wat een snelle bijsturing
mogelijk maakt.

Voor meer informatie:

Silke Verheyen

Departement Welzijn, Volksgezondheid en Gezin
Tel: 02 553 36 97
silke.verheyen@wvg.vlaanderen.be
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> PERSONEELSAANWERVING EN DOORSTROMING
Uitstroombeleid (outplacement,...)

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

omschrijving

kengetal

prestatie-indicatoren

kengetal omschrijving

2004

(1) Als exit worden beschouwd : uitstapregeling — vrijwillig ontslag - ontslag met onderlinge toestemming — opzeggen contract - verlof voor proeftijd extern

TERUGBLIK

De laatste jaren is het uitstroombeleid sterk in
de actualiteit gekomen door de maatschappelij-
ke dialoog over de eindeloopbaanproblematiek.
Om de gemiddelde werkzaamheidsgraad van de
actieve bevolking te verhogen, worden zowel
op federaal niveau als door de Gemeenschap-
pen diverse maatregelen uitgewerkt om oudere
werknemers zo lang mogelijk aan het werk te
houden. De Vlaamse overheid zelf wil hierin een
voorbeeldfunctie vervullen (zie "Leeftijdsbewust
P&0-beleid”). De Vlaamse overheid wil in eerste
instantie een pro-actief beleid voeren, waarbij
prioriteit gaat naar het behoud van gemoti-

Personeelsaanwerving en doorstroming

veerde, goede werknemers. Binnen die strategie
kaderen o.a. de maatregelen inzake permanente
monitoring van de personeelstevredenheid en
het vroegtijdig detecteren en wegwerken van de
belangrijkste oorzaken van vrijwillig vertrek van
werknemers.

Daarnaast is er ook aandacht voor “curatieve”
begeleidende maatregelen, wanneer het vertrek
van de werknemer onvermijdelijk is geworden.
Dergelijke “nazorg” draagt bij tot een positief
werkgeversimago op de externe arbeidsmarkt.
Eén van die maatregelen is “outplacement”, dat
in 1999 voor de eerste keer bij de Vlaamse over-
heid is ingevoerd om kabinetsmedewerkers van

de uittredende regering te helpen bij het zoeken
naar een andere job. Ondanks een sterke ver-
ruiming van het toepassingsgebied, wordt sinds-
dien slechts sporadisch gebruik gemaakt van dit
aanbod. We gaan na of 2005 op dit viak een
kentering heeft gebracht.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN

De basis voor een degelijk uitstroombeleid is
uiteraard een goede opvolging van de evolutie
van de personeelsuitstroom. Voor het ministerie
van de Vlaamse Gemeenschap werd de uitstroom
in 2005 berekend op basis van een vergelijking
van het personeelsbestand op 31/12/2004 en
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31/12/2005. Hieruit blijkt dat tijdens die peri-
ode 1.201 personeelsleden het ministerie heb-
ben verlaten', of 9% van de personeelsleden op
31/01/2005. In 2004 lag de uitstroomratio een
stuk lager (5,3%). De stijging van de uitstroom is
grotendeels te wijten aan de personeelsmigratie
in het kader van de reorganisatie (BBB). Zo zijn er
in 2005 608 personeelsleden overgeplaatst van
het MVG naar twee VOI's (nu extern verzelfstan-
digde agentschappen of EVA's). Als we die migra-
tie niet meetellen, zou de uitstroomratio voor het
MVG in 2005 slechts 4,4% bedragen, wat lager
is dan in 2004.

Voor het uitstroombeleid is vooral de groep van
339 vrijwillige vertrekkers erg belangrijk. Ze
vertegenwoordigen 26,8% van de volledige uit-
stroom in 2005. Het vrijwillig ontslag vormt de
belangrijkste vertrekreden (59%).

Uit bovenstaande tabel blijkt dat het vrijwillig
vertrek vooral betrekking heeft op mannelijke

natuurlijke uitstroom
pensioen (> 60 j)
overlijden
subtotaal

vrijwillig vertrek
vrijwillig ontslag
uitstappers
proeftijd extern
detachering
subtotaal

gedwongen vertrek
medische redenen
ontslag
reorganisatie
subtotaal

totaal

statutaire personeelsleden (30%) en vrouwelijke
contractuelen (32%). Procentueel was de vrijwil-
lige uitstroom duidelijk groter voor de hogere
niveaus (A en B : 58%) dan voor de niveaus C
en D (42%).

In de Personeelspeiling werd rechtstreeks gepeild
naar potentieel “uitstroomgedrag”. Hieruit blijkt
dat 4% van de respondenten bij het personeel
en 5% bij het lijnmanagement in het voorbije
jaar concrete actie heeft ondernomen om ander
werk buiten de Vlaamse overheid te krijgen of
concrete plannen heeft om dit in de toekomst te
gaan doen. Dit is ongeveer het dubbele van de
reéle vrijwillige uitstroom in 2005 (2,53%). Een
geruststelling is anderzijds dat 87% van de deel-
nemers aan de enquéte graag voor de Vlaamse
overheid werkt.

De natuurlijke uitstroom hangt uiteraard nauw
samen met de leeftijd. De pensioenleeftijd bij de
Vlaamse overheid is 65 jaar. Vanaf 60 jaar kan

aantal %
170 13,4%
27 2,1%
197 15,6%
201 15,9%
47 3,7%
75 5,9%
16 1,3%
339 26,8%
32 2,5%
89 7,0%
608 48,1%
729 57,6%
1.265 100,0%

(1) Voor 11 uitgestroomde personeelsleden is de vertrekreden niet gekend. Anderzijds zijn in bovenstaande tabel naast de
“echte” uitstroom (1.201 personeelsleden) ook cijfers opgenomen m.b.t. de personeelsleden die op 31/12/05 een externe

proeftijd doorlopen die in de loop van 2005 is gestart.

men echter gebruik maken van het vervroegd
rustpensioen, wanneer men een minimaal aantal
dienstjaren in de loopbaan heeft bereikt. Ambte-
naren die gebruik maakten van de uitstaprege-
ling, worden automatisch op 60 jaar op pensioen
gesteld. Daarbuiten kan men voortijdig gepensi-
oneerd worden wegens ziekte. Om bij te dragen
tot de noodzakelijke verhoging van de lage ge-
middelde werkzaamheidsgraad? in Vlaanderen,
wil de Vlaamse overheid een P&O-beleid voeren
dat oudere werknemers stimuleert om zo lang
mogelijk gemotiveerd aan het werk te blijven.
Dit gebeurt 0.a. door het aanbod van voldoende
regelingen inzake arbeidsflexibiliteit op het einde
van de loopbaan.

Voor de groep van 330 personeelsleden die in
2005 in het MVG met pensioen gingen, bedroeg
de gemiddelde pensioenleeftijd ongeveer 61 jaar.
Ongeveer 88% maakte gebruik van het vervroegd
rustpensioen (d.w.z. pensioen voor 65 jaar). De
grootste groep hiervan stopte reeds op hun 60ste
verjaardag met werken (74%). De werknemers
van niveau A bleven het langst werken, nl. ge-
middeld tot 61,4 jaar. De personeelsleden van
niveau C vroegen het snelst hun rustpensioen,
namelijk gemiddeld op 60,6 jaar. Mannen werk-
ten gemiddeld iets langer dan vrouwen : hun ge-
middelde pensioenleeftijd bedroeg in 2005 resp.
61,0 en 60,3 jaar.

Op basis van de leeftijdspiramide en het reéle
pensioneringspatroon voor een normgroep van
59-jarigen, kan het aantal te verwachten pensio-
neringen voor de komende 6 jaar geraamd wor-
den. We nemen de groep van 59-jarigen, omdat
die personeelsleden vanaf het daaropvolgende
jaar (dus als ze de leeftijd van 60 jaar bereikt
hebben) met pensioen kunnen gaan.

We nemen de 59-jarigen op 31/12/2001 (geboor-
tejaar 1942) als normgroep, omdat dit de oudst
beschikbare gegevens in Vlimpers zijn. Voor die
groep wordt nagegaan op welke leeftijd men met
pensioen is gegaan. De procentuele verdeling
per pensioenleeftijd wordt dan toegepast op de
groep van 59-jarigen tijdens de komende 5 jaar
(cf. leeftijdspiramide). Dit geeft een inschatting
van pensionering van de groep met geboorte-

1 Ambtenaren die gebruik maakten van de uitstapregeling
worden vanaf het ogenblik dat hun uitstapregeling ingaat

. mannen vrouwen totaal niet meer in het personeelsbestand meegeteld. Bijgevolg

niveau vast contr vast contr vast contr worden ze in de uitstroom voor jaar x meegeteld wanneer

: : . hun uitstapregeling in dat jaar is ingegaan, en niet wan-

A 48 31 24 32 72 63 neer ze op definitief pensioen gesteld worden (d.w.z. als ze
60 jaar geworden zijn).

B 17 10 16 17 33 27 2 De werkzaamheidsgraad is het aandeel werkende per-

C 24 14 9 21 33 35 sonen in de bevolking op arbeidsleeftijd (d.w.z. van 15

t/m 64 jaar). In 2003 bedroeg de werkzaamheidsgraad

D 13 23 3 37 16 60 voor Vlaanderen 62,9%, tegenover 64,4% in de EU-15.

totaal 102 78 52 107 154 185 Volgens de Lissabon-doelstelling wordt voor de EU tegen

2010 een werkzaamheidsgraad van 70% vooropgesteld.
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200
180
160
140
120
100
80
60
40
20

60 61
leeftijd A
mannen 60 41
61 5
62 3
63 1
64 3
65 11
64
vrouwen 60 1
61 0
62 0
63 0
64 0
65 1
2
totaal 66

(1) Het aantal pensioneringen is hier groter dan bij de uitstroom in 2005, omdat hier ook de personeelsleden worden meegeteld
die reeds voor 31/12/2004 zijn uitgestapt en in 2005 definitief op pensioen zijn gegaan. In de uitstroom voor 2005 worden
die personen niet meer meegeteld, omdat ze vanaf het ogenblik dat hun uitstapregeling ingaat, niet meer als personeelslid

worden beschouwd.

aantal verwachte pensioneringen

2006 2007
geboortejaar
1946 - 1951 7] i)
geboortejaar
1945 - 1940 1o o4
totaal 357 378

Personeelsaanwerving en doorstroming
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31
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373

66
439
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12
97

35
3
1
2
1
0

42

139

2010

377

55

432

2011
451

451
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65

totaal

178
16
10

7

5

35
251

67
4
1
2
1
4

79
330

totaal

2.050

404

2.454

jaar 1951 tot 1946. Hieraan moeten dan nog de
pensioneringen van de geboortejaren 1945 tot
1940 worden bijgevoegd, die volgens dezelfde
percentages over de pensioenleeftijd verdeeld
worden. Daarna worden alle pensioneringen per
jaar samengeteld (zie tabel 10).

Hieruit blijkt dat in het MVG (oude structuur) van
2006 tot en met 2011 2.454 personeelsleden
met pensioen zullen gaan. Het aantal verwachte
pensioneringen per jaar neemt gestadig toe,
van 357 in 2006 tot 451 in 2011. Hierbij wordt
wel uitgegaan van een ongewijzigd P&O-beleid
(d.w.z. zonder rekening te houden met het effect
van nieuwe maatregelen in het kader van de ein-
deloopbaanproblematiek).

BENCHMARK

Volgens de AXA-pensioenbarometer, die ge-
gevens bevat over 9.200 personen uit 15 lan-
den, blijkt dat de leeftijd waarop de Belgische
ondervraagden met pensioen willen gaan,
gemiddeld in 2005 61 jaar bedroeg. Bij de
eerste peiling in 2000 was dit nog 59 jaar. Dit
kan erop wijzen dat de Belg er zich langzaam
van bewust wordt dat hij langer zal moeten
werken. Men blijft 57 jaar echter als de ide-
ale pensioenleeftijd beschouwen, terwijl 63
jaar gezien wordt als de limietleeftijd. Dit ligt
elders hoger, alhoewel er bijna geen landen
zijn waar de reéle pensioenleeftijd vandaag
60 jaar overstijgt.

Uitstroombegeleiding

Binnen de Vlaamse overheid zijn een aantal voor-
zieningen getroffen om personeelsleden actief te
begeleiden bij hun vertrek uit de organisatie. Eén
daarvan is begeleiding bij het zoeken naar een
andere job na ontslag, het zogenaamde “out-
placement”.

Outplacement wordt bij de Vlaamse overheid
omschreven als het individueel begeleiden op de
externe arbeidsmarkt van ontslagen personeels-
leden door het geven van adviezen en diensten,
die moeten leiden tot het vinden van een nieuwe,
passende betrekking buiten het ministerie.

Deze begeleiding werd toegankelijk gemaakt
voor alle statutaire en contractuele personeels-
leden, mits ze twee jaar onafgebroken tewerk-



gesteld werden in de diensten van de Vlaamse
Regering, de Vlaamse wetenschappelijke instel-
lingen of de Vlaamse openbare instellingen die
onder het sectoraal akkoord vallen.

Het principe van outplacement - in 1999 voor het
eerst bij de Vlaamse overheid ingevoerd — blijft
een faciliteit en het initiatief om de begeleiding
op te starten is aan het ontslagen personeelslid
zelf.

Tabel 11 geeft de status weer van de lopende
outplacementbegeleidingen eind 2005.

Voor 9 deelnemers was de begeleiding in 2005
officieel afgelopen, omdat zij een definitieve
oplossing vonden (7 personen vonden een over-
heidsfunctie, 2 personen vonden een job in de
privé-sector). Deze succesvolle begeleidingen
duurden gemiddeld 5 maanden. Uiteraard heb-
ben zij nog steeds het recht om terug in begelei-
ding te komen indien zij hun job binnen het jaar
terug verliezen (zogenaamde garantieperiode).
Eén persoon blijft nog in begeleiding.

Tabel 12 geeft een overzicht van de nieuwe aan-
vragen volgens niveau en geslacht.

Hieruit blijkt dat in 2005 slechts 4 personeels-
leden van het outplacementaanbod gebruik
maakten. Randbemerking hierbij blijft dat het
op basis van de huidige cijfergegevens niet een-
voudig is om een duidelijk zicht te krijgen op de
potentiéle doelgroep en de mate waarin deze
al dan niet bereikt wordt. Er zal worden onder-

mannen
afgerond 3
stopgezet 0
in begeleiding 1
totaal 4
niveau mannen
A 2
B 0
C 0
D 1
totaal 3

zocht of Vlimpers hiervoor relevante gegevens
kan leveren.

De cijfers voor 2005 lijken alleszins aan te ge-
ven dat ondanks het ruime toepassingsgebied
slechts een zeer beperkte groep effectief ge-
bruik maakt van het begeleidingsaanbod out-
placement.

Uit navraag blijkt dat zowel personeelsleden als
personeelsdiensten onvoldoende op de hoogte
zijn van de mogelijkheden. Een communicatie-
campagne naar zowel personeel als personeels-
werkers kan hieraan tegemoet komen.

Verder onderzoek leert ook dat de regeringsbe-
slissing inzake outplacement wel het principe

vrouwen totaal
6 9
0 0
0 1
6 10
vrouwen totaal
0 2
0 0
1 1
0 1
1 4

van de individuele begeleiding van ontslagen
medewerkers goedkeurt, maar niet duidelijk stelt
dat dit ook een recht is. Dit laat ruimte voor ver-
schillende interpretaties waardoor ontslagbege-
leiding binnen de Vlaamse overheid onvoldoende
systematisch verloopt en niet voor iedereen toe-
gankelijk is. Om deze onbillijkheid recht te zetten,
dringt zich een formele bijsturing op waarbij het
recht op outplacement expliciet wordt gemaakt.

Outplacement is geen losstaand initiatief, maar
slechts een laatste schakel in een gamma van
ondersteuningsmogelijkheden. Afstemming en
integratie met andere initiatieven als loopbaan-
ontwikkelingscentrum (LOC), herplaatsing, ver-
vangingspool,... kan de kwaliteit alleen maar
ten goede komen.



> PRESTATIEMANAGEMENT EN PERSONEELS-

ONTWIKKELING
Kwaliteitsvol leidinggeven

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal omschrijving

prestatie-indicatoren

kengetal omschrijving 2004

(1) De cijfers voor 2005 hebben betrekking op het MVG en 7 VOI's
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TERUGBLIK

In 2005 werd aan alle medewerkers tweemaal
gevraagd om hun mening te geven over de kwa-
liteit van leidinggeven van hun directe chef: in ja-
nuari 2005 over het werkjaar 2004 en in decem-
ber 2005 over het werkjaar 2005. Deze laatste
bevraging moest de evaluatoren van de chefs in
staat stellen om bij hun evaluatie integraal reke-
ning te houden met de resultaten van de BUE.

Na een relatieve terugval van de responsgraad
de laatste jaren, herstelde deze zich voor de BUE
van december 2005: 69% responsgraad voor de
feedbackgevers betekent een stijging van 2%
vergeleken met de vorige BUE. Ook het stijgend
aantal (operationele) leidinggevenden die een
BUE vrijwillig lieten uitvoeren, wijst op een groei-
ende interesse om rekening te willen houden met
gegevens over de leidinggevende competenties
die van onderuit komen.

In het voorjaar van 2006 werd opnieuw een per-
soneelspeiling (voorheen “PRO") gehouden. Ook
in deze bevraging wordt o.a. gepeild naar de
visie over de kwaliteit van leidinggeven. Hieruit
blijkt dat de meeste tevredenheid bestaat over
de duidelijkheid van de planning en de rechtvaar-
digheid van de evaluatie. Over de waardering en
de begeleiding (= de kern van leidinggeven) is
men duidelijk minder tevreden.

Wat PLOEG betreft, werden leidinggevenden
uitgenodigd om meer ruimte te geven aan een
eigen invulling binnen de bestaande procedures,
regels en afspraken en dit onder de vorm van
een “proeftuin PLOEG+". Het programma Proef-
tuinen PLOEG+ ging in 2004 van start en biedt
de mogelijkheid om bepaalde aanpassingen en
vereenvoudigingen aan het klassieke PLOEG-
formaat door te voeren. Tot nu toe maakten elf
entiteiten hiervan gebruik. Ze worden daarbij
door de lokale P&O-verantwoordelijke en door
Corporate P&0O ondersteund om samen met de
medewerkers de vooropgestelde doelstellingen
te behalen. Op zijn beurt helpt iedere proeftuin
om inzicht te verwerven in de randvoorwaarden
om knelpunten bij de PLOEG-toepassing weg te
werken. Een eerste evaluatie van de resultaten
werd in juni 2006 voorgesteld aan de P&O-pro-
fessionals. Hierbij werden zowel randvoorwaar-
den als aanbevelingen voor een efficiéntere toe-
passing van PLOEG aangeboden.

In het kader van het Sectoraal Akkoord 2005
— 2007 werden tevens een aantal bijsturingen
inzake PLOEG voorbereid. Het is de bedoeling
om de initiéle doelstelling van PLOEG als draag-
vlak voor organisatorische verbeterprocessen

en als integraal managementinstrument voor
kwaliteitsvol leidinggeven opnieuw kracht bij te
zetten. Daarbij zullen vooral de ontwikkelingsge-
richte doelstellingen van PLOEG, naast de evalu-
atie en waardering van prestaties en resultaten,
in de focus worden geplaatst.

Voorts zijn aanverwante P&O-domeinen zoals
competentiemanagement met hun instrumen-
ten (competentiewoordenboek, functiefamilies
Vlaamse overheid,...) in het stadium gekomen
om aan de hele organisatie gecommuniceerd te
worden en kunnen zij tegelijk een opportuniteit
vormen om aan PLOEG een nieuw élan te ge-
ven.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN

De belangrijkste aandachtspunten zijn:

1. Kwaliteit van leidinggeven

2. Bijdrage van het huidige en toekomstige
PLOEG-concept tot deze kwaliteit van leiding-
geven.

Kwaliteit van leidinggeven

De kengetallen die in vroegere Beleidsrapporten
P&QO waren opgenomen, bleken te sterk gericht
op de formele PLOEG-aspecten. Hoewel nog
steeds belangrijk, weerspiegelen ze te weinig
het leidinggeven op de werkvloer. Er is dus nog
steeds nood aan alternatieve (objectieve) indi-
catoren die de reéle kwaliteit van leidinggeven
zichtbaar maken.

Bestaande gegevens uit personeelsbevragingen
(BUE, Personeelspeiling,...) kunnen hiertoe een

aanzet vormen (zie verder). Voorts zijn er wel een
aantal andere data beschikbaar die, in onderlinge

samenwerken
betrouwbaarheid
voortdurend
verbeteren
klantgerichtheid
delegeren
richting geven
ontwikkelen van

medewerkers

il

=}
w

2,0

correlatie, de link kunnen leggen naar de kwali-
teit van leiderschap. Bijvoorbeeld: gegevens om-
trent de evolutie van het personeelsverloop, de
personeelstevredenheid, absenteisme, motivatie,
werkdruk, gebruik van verlofstelsels, het aantal
gevoerde plannings- en evaluatiegesprekken, de
tijdigheid van het indienen van plannings- en
evaluatiedocumenten, waarderingscijfers, etc. De
perceptie over de kwaliteit van leidinggeven kan
dan eventueel gehanteerd worden als referentie-
punt voor het zoeken naar dergelijke correlaties
en het belang ervan (bijvoorbeeld via het toeken-
nen van gewichten).

Afwezige variabelen tot op heden zijn bevindin-
gen uit kwaliteitsscreenings en ervaringen inzake
kwaliteitsborging. In de nabije toekomst moet in
dergelijke kwaliteitssystemen en -toepassingen
ernstig geinvesteerd worden.

De aangehouden inspanningen van de organisa-
tie om een BUE door te voeren, leveren elk jaar
gegevens op die toch enig inzicht geven in de
kwaliteit van leidinggeven. Wat de BUE over het
werkjaar 2004 betreft, hebben in totaal 4.479
respondenten (feedbackgevers en leidinggeven-
den) deelgenomen. Dit komt neer op een res-
ponsgraad van 80% voor de leidinggevenden
(zelfevaluatie) en 67% voor de feedbackgevers.
De leidinggevende kwaliteit scoorde opnieuw
op een (ruim) bevredigend niveau, zelfs ietwat
beter dan de vorige werkjaren. De medewerkers
gaven hun chef gemiddeld een score van 3,8 op
5 (vragenlijst middenkader / lange vragenlijst).
(Ter vergelijking: vorige werkjaren bedroeg deze
score telkens 3,6 op 5).

Ondertussen zijn ook de resultaten van de “BUE”
over werkjaar 2005 gekend. De vragenlijst werd

m lager kader
m midden kader

2,5 3,0 35 4,0 45 5,0
score op 5
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Een vergelijking tussen beide “BUE"-bevragin-
gen, enerzijds over werkjaar 2004 en anderzijds
over werkjaar 2005, geeft het volgende resul-
taat:

gestuurd (basisaanbod) naar 3.682 medewer-
kers/ feedbackgevers en 310 leidinggevenden
van het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap
en van 7 Vlaamse openbare instellingen (totaal:
3.992 respondenten). Circa 69 % van de mede-
werkers en 78 % van de leidinggevenden hebben
geantwoord. Dit betekent een stijging van 2 %

Afgezien van "klantgerichtheid”, kan men con-
stateren dat er een lichte terugval is over alle

voor de medewerkers en een daling van 2 % voor
de leidinggevenden

Uit deze bevraging kan men o.a. afleiden dat
de perceptie van leidinggeven kan verschillen al
naargelang het niveau van leiderschap: midden-
kader, lager kader en operationeel leidinggeven.

bevraagde leidinggevende competenties. Deze
daling is evenwel niet betekenisvol en is wellicht
o.a. te wijten aan de (overgang naar) implemen-
tatie van “Beter Bestuurlijk Beleid”.

Tenslotte zijn ook het aantal “formele klachten”
over het leidinggeven indicatief voor de kwali-

Prestatiemanagement en personeelsontwikkeling

teit ervan. Voor 2005 kwamen bij het Meldpunt
PLOEG 19 klachten binnen. Dit is ongeveer het
niveau van 2003 (15 klachten), terwijl voor
2004 een uitzonderlijk laag aantal klachten (5
in totaal) werd gemeld. Het is echter niet altijd
gemakkelijk om PLOEG-specifieke klachten te
onderscheiden van PLOEG-gerelateerde klachten
zoals pestgedrag door de chef (of ten minste als
zodanig ervaren).

De meerwaarde van het PLOEG-
concept en de omkadering

Het PLOEG-systeem wordt nog steeds door tal
van leidinggevenden gepercipieerd als te bureau-
cratisch en tijdrovend.

PLOEG heeft alles te maken met kwaliteitsvol lei-
dinggeven, met het managen van prestaties. Hoe
kunnen we beter presteren, beter samenwerken,
beter communiceren? Wat is daarvoor nodig aan
ondersteuning en voortgangscontrole, zowel in-
dividueel als op niveau van het team?

Die basisfilosofie is met de jaren overschaduwd.
PLOEG beantwoordt voor velen niet meer ten
volle aan deze basisdoelstellingen. Dat hoort
men vaak in de wandelgangen, maar blijkt ook
uit de personeelsbevraging van 2004: slechts de
helft van de personeelsleden gaat ermee akkoord
dat zij "duidelijk weten wat er van hen verwacht
wordt”. Nog minder personeelsleden gaan ak-
koord met de kwaliteit van leidinggeven, meer
bepaald met de begeleiding en de waardering.

Na meer dan tien jaar PLOEG kan men niet
ontkennen dat er een zekere uitholling is opge-
treden. Administratieve (over)last, een jaarlijkse
formaliteit, ... zijn bezwaren die vaak worden ge-
opperd. Daarom moeten we terug naar het ori-
ginele verhaal. PLOEG moet opnieuw een soepel
instrument worden dat de leidinggevenden naar
hun hand kunnen zetten. De initiéle doelstelling
van PLOEG als draagvlak voor organisatorische
verbeterprocessen en als integraal management-
instrument voor kwaliteitsvol leidinggeven moet
opnieuw aangezwengeld worden.

Wat de huidige toepassing van PLOEG betreft,
kunnen geen uitspraken gedaan worden over de
verankering van de jaarlijkse evaluatie en over
de samenstelling van het evaluatorenbestand
als sleutelfiguren in het PLOEG-concept, vermits
geen kengetallen aan de entiteiten opgevraagd
werden. Wellicht zouden de resultaten hiervan
niet zo erg verschillen van deze die voorgesteld



onvoldoende
MVG 16
VWI 0
VOl 7
totaal 23

functionerings- managements-

CERELI toelage toelage
4 2.003 89
0 22 3
2 823 52
6 2.848 144

(1) Slechts in 18 van de 32 VOI's wordt het PLOEG-systeem voor de planning, opvolging en beoordeling van de prestaties van de

werknemers toegepast

werden in de beleidsrapporten P&O van de vo-
rige jaren.

Er is wel enig zicht op de prestaties van de mede-
werkers aan de hand van de mogelijke gevolgen
van de evaluatie voor de medewerker. De waar-
deringscijfers zijn immers gekend (toekenning
van onvoldoende, vertraging van de functionele
loopbaan of prestatietoelage). Tabel 1 geeft de
beoordelingsresultaten m.b.t. het evaluatiejaar
2004 weer voor het ministerie, de VWI's en de
VOI's.

De beoordelingsbalans geeft de verhouding weer
tussen het aantal “bovenmaats” en “onder-
maats” presterende medewerkers, op basis van
de voormelde categorieén (figuur 4).

Wanneer we de waarderingscijfers onderzoeken,

springen de volgende elementen in het oog:

e De verhouding in negatieve waarderingen
voor wat het ministerie betreft (16 toege-
kende onvoldoendes tegenover 4 toegekende
loopbaanvertragingen) sterken het vermoeden
dat het waarschuwingsteken, eigen aan de
toekenning van loopbaanvertragingen, hoe

langer hoe minder gehanteerd wordt ten voor-
dele van een radicale(r) sanctionering.

De opwaartse trend van toekenning van ma-
nagementtoelagen (in 2004: 89 manage-
menttoelagen of 53,29%) zet zich sinds het
evaluatiejaar 1999 (39 managementtoelagen
toegekend) onverminderd door.

De toekenning van 2003 functioneringstoela-
gen (15,19%) voor werkjaar 2004 betekent
voor het eerst een (lichte) trendbreuk (98
functioneringstoelagen minder toegekend ten
aanzien van werkjaar 2003) en dit sinds de
toekenning van functioneringstoelagen in het
evaluatiejaar 1997. Vanaf het evaluatiejaar
2001 blijft de toekenning schommelen rond
15% van de gegadigden van het totale perso-
neelsbestand.

Het aantal toegekende functioneringstoelagen
ligt voor de werknemers uit hoofdbesturen ge-
middeld circa 2% hoger dan voor werknemers
uit buitendiensten (resp. 16,29 % tegenover
13,72 %). Ook het aantal herhaalde toeken-
ningen van functioneringstoelagen (2003
— 2004) ligt gemiddeld hoger voor werkne-
mers uit hoofdbesturen in vergelijking met
werknemers uit buitendiensten. Het verschil

Figuur 4. - Prestaties van medewerkers: evolutie in de beoordelingsbalans

(MVG : 1999 - 2005)
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bedraagt gemiddeld circa 9 % (resp. 35,06 %
- hoofdbesturen tegenover 25,60% - buiten-
diensten).

e Gemiddeld werd aan circa één derde
(30,02 %) van de personeelsleden twee jaar
na elkaar (2003 en 2004) een functionerings-
toelage toegekend.

e Er werd gemiddeld aan 70 % van de leidend
ambtenaren een opeenvolgende manage-
menttoelage toegekend over de werkjaren
2003 en 2004. Wordt hierbij de rang in reke-
ning gebracht (rang A2A tot en met rang A4),
dan blijkt, zoals bij vorige vergelijkingen (over
2002 en 2003) opnieuw: hoe hoger de rang,
hoe hoger het aantal opeenvolgende toeken-
ningen.

Afgezien van vorige bevindingen is de constate-
ring belangrijk dat er in alle geledingen van het
personeelshestand een stijgende malaise heerst
tegen het willekeurig en ondoorzichtig toekennen
van prestatietoelagen. Voor de nakende bijstu-
ringsmaatregelen van het PLOEG-systeem zal het
ongetwijfeld een grote uitdaging betekenen om
deze misnoegdheid ten goede te keren. Vandaar
dat bepaalde entiteiten via de proeftuinwerking
er bewust voor kiezen om terug te keren naar de
basisdoelstelling en prestatietoelagen effectief
willen toekennen aan de best presterende per-
soneelsleden. Ze willen er zo voor zorgen dat de
evaluaties uiteindelijk nuttig zijn als instrument
tot het verbeteren van de prestaties (bijvoorbeeld
door nog meer gebruik te maken van ontwikke-
lingsgerichte doelstellingen).



AANBEVELINGEN

In functie van kwaliteitsvol leidinggeven:

Er moet verder geinvesteerd worden in het be-
vorderen van “kwaliteitsvol leidinggeven” door
het aanbod van ondersteuningsinitiatieven,
inclusief feedbackinstrumenten, verder uit te
bouwen.

Daarnaast moet verder gewerkt worden aan de
formulering van relevante indicatoren inzake
kwaliteit van leidinggeven. Deze moeten aan-
gewend worden om zowel zicht te krijgen op
de kwaliteit van leidinggeven, als om deze kwa-
liteit voortdurend op te volgen en te bewaken.

Het blijft hierbij belangrik om het gewenste
“niveau van kwaliteitsvol leidinggeven” duide-
lijk te stellen. De heersende organisatiecultuur
verschilt naargelang de entiteit. Organisatiedi-
agnoses kunnen helpen om dit uit te klaren.

Wat het aanbod van feedbackinstrumenten be-
treft, worden bestaande initiatieven (zoals bij-
voorbeeld de bottom-up evaluatie en personeels-
peilingen) best alternerend en complementair
aangeboden, al is het maar om overlappingen
te vermijden en om bevragingsmoeheid bij het
personeel tegen te gaan. Voorts is de bottom-up
evaluatie uiterst geschikt om zich uit te breiden
naar alle niveaus van leidinggevenden tot op
het laagste niveau. De recente BUE-bevragin-
gen tonen aan dat daar vraag naar is en dat de
resultaten van de bevragingen soms aanzienlijk
kunnen verschillen naargelang het niveau van
leidinggevende (topkader, middenkader, lager
kader, operationeel leidinggevende,...).

De personeelsbevragingen zijn op hun beurt
zeer geschikt om een breder beeld (dan de
kwaliteit van de leidinggevende) op te leveren
en om maatwerkpeilingen aan te prijzen. Voorts
kunnen de resultaten aanleiding geven tot het
detecteren van knelpunten die prioritair kunnen
aangepakt worden.

Naast voorstellen om het PLOEG-systeem (ad-
ministratief) te versoepelen, moet ook nagegaan
worden of het bestaande systeem wel juist toe-
gepast wordt. Het is immers niet uitgesloten dat
aspecten die onderhevig zijn aan kritiek, eerder
met het problematische gebruik dan met het
systeem zelf te maken hebben.

Daarom moet een systeem en instrumentarium
voor kwaliteitsbewaking (kwaliteitsscreening)
uitgewerkt en geimplementeerd worden, waar-
mee door lokale P&O-professionals en onder-
steund door de corporate P&O, steekproefsge-
wijze de voornaamste euvels bij de toepassing
van PLOEG onder de aandacht worden ge-
bracht. Uiteraard moet dit soort doorlichtingen
aanleiding geven tot beleidsaanbevelingen om
aan de gesignaleerde euvels te verhelpen.

Met het 0og op een verdere responsabilisering
en ondersteuning van de leidinggevende, moet
een systeem van “kwaliteitsborging” aange-
reikt worden. Eerder dan een kwaliteitsaudit of
kwaliteitscontrole na de feiten en door derden
uitgevoerd, wordt elke leidinggevende hierdoor
zelf verantwoordelijk gemaakt voor het kwali-
teitsvol toepassen van de PLOEG-cyclus. Ook
en vooral de tweede evaluator kan hierbij als
kwaliteitsbewaker betrokken worden.

Hierdoor wordt het mogelijk om “uitstekend
leidinggeven” explicieter als waarderingsele-
ment in de waarderingsfase op te nemen en te
waarderen.

Uiteraard dienen de leidinggevenden intensief
ondersteund en gecoacht te worden in het ef-
ficiént hanteren van het instrumentarium van
kwaliteitsborging. Een aanbod van opleidings-
sessies in kwaliteitsmanagement, toegepast op
prestatiemanagement, kan hiertoe bijdragen.

In functie van het PLOEG-systeem:

De basisprincipes van PLOEG kunnen nog
steeds op een ruime consensus rekenen. Maar
de noodzaak om, na 12 jaar toepassing, een
meer grondige bijsturing van de uitvoeringsmo-
daliteiten door te voeren, wordt erkend. Daarbij
staan vereenvoudiging, beperking van de admi-
nistratieve last, kwaliteitsborging en maatwerk
Voorop.

De bijsturing dient zich in hoofdzaak toe te spit-

sen op de volgende elementen:’

e De essentie van PLOEG is dat "medewer-
kers presteren volgens de vooropgestelde
verwachtingen en dat zij zich ook binnen
hun functie verder kunnen ontwikkelen” (zie
Managementcode P&O, principe 7). De O
van PLOEG moet dan ook eerder staan voor
ontwikkelen. Leidinggeven en opvolgen van

de prestaties zijn hiertoe een middel. Naast
de individuele doelstellingen die vastgelegd
worden in het planningsgesprek, moeten er
ook afspraken gemaakt worden rond het ver-
beteren van bepaalde prestaties en individu-
ele competenties.

De finaliteit van PLOEG heeft evenzeer te
maken met de vraag waartoe de cyclus van
prestatiemanagement kan gebruikt worden.
Voorheen werd wellicht te veel de klemtoon
gelegd op het plannen en evalueren. Als het
hoofdaccent meer gelegd wordt op het op-
volgen en ontwikkelen van de medewerker,
dan is het logisch dat dit aspect in een breder
perspectief van loopbaanontwikkeling gezien
wordt. Hoewel PLOEG niet mag gezien of
gebruikt worden als een middel tot poten-
tieelinschatting, is het opvolgen en evalueren
van de ontwikkelinspanningen van de mede-
werker een bruikbare tool om op geregelde
tijdsstippen zicht te krijgen op deze ontwik-
kelmogelijkheden.

Responsabilisering van de lijn moet aanspo-
ren tot meer maatwerk. Daarom moet het
opgestarte programma “Proeftuinen PLOEG
+" verder gezet worden.

De periodiciteit van de PLOEG-cyclus (mo-
menteel jaarlijks) moet in vraag gesteld
worden. Daarbij moet administratieve ver-
eenvoudiging een aandachtspunt zijn, maar
geen doel op zich.

De reeds aangevatte inspanningen (zie o.a.
de bijsturingen van 2001) om PLOEG (ad-
ministratief) te vereenvoudigen en te ver-
soepelen, moeten verdergezet worden. De
bedoeling moet zijn om het systeem te op-
timaliseren zonder de essentie ervan uit het
0og te verliezen. Deze essentie zit vervat in
het leidinggeven en opvolgen/ontwikkelen;
de "L&0"-fase van de managementcyclus.
Eén manier om PLOEG te vereenvoudigen en
te versoepelen is een vorm van teambenade-
ring hanteren naast het individuele perspec-
tief. Voor zover men een groep daadwerkelijk
als team kan beschouwen, kan deze team-
benadering toegepast worden op het maken
van teamafspraken bij de planning, evalu-
atie en waardering. Deze benadering kan de
teamleden de perceptie geven dat PLOEG op
een meer billijke manier wordt toegepast.
Met het oog op het verder sensibiliseren van
kwaliteitsvol leidinggeven moeten leidingge-

Zie ook de voorstellen uit de werkgroep “Bijsturing
‘PLOEG" in het kader van het overleg binnen het Secto-
raal Akkoord 2005 — 2007.

Prestatiemanagement en personeelsontwikkeling




venden meer gewaardeerd worden voor deze
functie. Daartoe moet hen de kans geboden
worden (tijd, ruimte,...) om deze taak ter
harte te nemen. Het opwaarderen van het
aspect leidinggeven door het op te nemen in
de functiebeschrijving, de taken als leiding-
gevende te bespreken bij de evaluatie, kun-
nen hiertoe een bijdrage vormen.

o Het evalueren kan meer objectief en transpa-
rant gebeuren mits het gebruik van einduit-
spraken/-beoordelingen. Dit kan gebeuren
aan de hand van rubrieken die bijvoorbeeld
aangeven of de functiehouder presteert zo-
als afgesproken, bovenmaats, ondermaats of
onvoldoende. Deze werkwijze bevordert dat
de lat tussen evaluatoren meer gelijk wordt

gelegd en laat toe dat het ontwikkelaspect
meer in de verf wordt gezet. Voorwaarde is
wel dat duidelijk omschreven wordt wat ver-
staan wordt onder de norm. Als men hierin
slaagt, kan de link naar het toekennen van
prestatietoelagen gemakkelijker en objectie-
ver gelegd worden.

Brengt BUE aarde aan de dijk?

Een onderzoek binnen het departement Onderwijs

Heeft het BUE-proces effectief invioed op de
evaluatie?

Om dit na te gaan werden 22 evaluatieversla-
gen (werkjaar 2004) gescreend, ong. 60% van
de deelnemers aan BUE 2005 middenkader en
lager in het voormalige departement Onderwijs.
Nagegaan werd hoeveel ruimte het leidinggeven
verhoudingsgewijs innam in het evaluatiever-
slag, of er naar BUE verwezen wordt, of er met
betrekking tot het leidinggeven verbeterpunten
geformuleerd werden, en hoeveel aandacht die
punten toebedeeld kregen in het geheel.

1. Komt de manier van leidinggeven
aan bod in het evaluatieverslag?

Dit is zo goed als overal het geval, al wordt
slechts in de helft van de gescreende evaluaties
rechtstreeks verwezen naar BUE; voor de eva-
luaties van de afdelingshoofden is er in 2 ver-
slagen op 3 geen vermelding van BUE. Het valt
dus niet uit te maken of de beschrijving van het
leidinggevende gedrag enkel gebaseerd werd
op de eigen observatie, of ook op de insteek van
de directe medewerkers.

2. Wordt er verhoudingsgewijs veel
aandacht geschonken aan het lei-
dinggeven?

Bij de afdelingshoofden komen de resultaatge-
richte doelstellingen meer uit de verf dan het
leidinggeven op zich, waar gemiddeld 15% van
het evaluatieverslag aan besteed wordt.

De evaluatieverslagen van leidinggevenden bin-
nen de afdelingen zijn gemiddeld 3 keer zo lang
als de evaluatieverslagen van de afdelingshoof-
den. Meer dan een derde van het evaluatiever-
slag wordt besteed aan aspecten van leidingge-
ven. Dus zowel absoluut als verhoudingsgewijs
komt het leidinggeven uitvoeriger aan bod in het
evaluatieverslag van de lagere leidinggevenden.

Of er in het evaluatieverslag al dan niet expli-
ciet naar BUE verwezen wordt, maakt weinig
verschil.

3.Komt het leidinggeven ter sprake
in positieve of eerder in negatieve
zin?

Verbeterpunten worden steeds aangebracht als
suggesties ter verbetering van het leidinggeven,
eerder dan als “negatieve” of “zwakke/te verbe-
teren” punten. De aandacht gaat vooral uit naar
het positief leidinggevend gedrag; bij de leiding-

gevenden binnen de afdelingen maakt dit een
derde van het verslag uit.

In de gescreende evaluatieverslagen van de af-
delingshoofden worden nagenoeg geen verbe-
terpunten aangegeven.

4.Conclusie

BUE werd geintroduceerd om meer input te ge-
ven aan, en aandacht te krijgen voor, de moei-
lijke taak van het leidinggeven. Of BUE daar nu
effectief toe bijdraagt, is met deze beperkte ana-
lyse niet echt duidelijker geworden. De neerslag
van een evaluatiegesprek vormt trouwens ook
niet de enige sleutel voor het beoordelen van
een correcte toepassing van PLOEG.

Afgaand op de verslagen wordt, voor wat de
personeelsleden betreft die leiding geven aan
minimum 5 personeelsleden, wel ernstig stilge-
staan bij de praktijk van het leidinggeven. Voor
de afdelingshoofden wordt leidinggeven eerder
opgevat als “resultaatgericht managen”.

Voor meer informatie:

Annie Hofman

Departement Onderwijs en Vorming
Tel: 02 553 87 88
annie.hofman@ond.vlaanderen.be
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ONTWIKKELING
Personeels- en loopbaanontwikkeling

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal omschrijving

prestatie-indicatoren

kengetal omschrijving

Personeelsontwikkeling

TERUGBLIK

2005 was op het gebied van personeelsontwik-
keling een moeilijk jaar bij het ministerie van de
Vlaamse Gemeenschap. Dit had vooral te maken
met de aangekondigde implementatie van BBB.
In de meeste departementen werden vormings-
initiatieven genomen om de nieuwe context voor
te bereiden, voor een aantal andere initiatieven
was 2005 vooral een jaar van afwachten.

Verschillende departementen namen nieuwe ini-
tiatieven rond de volgende actuele thema's: op-
leidingen inzake “integriteit”, loopbaanontwik-
keling voor specifieke doelgroepen, het onthaal
en de opleiding van nieuwe medewerkers.

Via twee seminars voor de top plaatste de minis-
ter van Bestuurzaken de volgende thema’s op de

managementagenda: een “integriteitbeleid” en
“Anders Werken". Het seminarie over bestuur-
lijke integriteit in het voorjaar kreeg een opvol-
ging door opleidingen integriteitdilemma’s in
verschillende departementen op initiatief van het
management. Trendsettend was dat de minister
naar aanleiding van een gezamenlijk werkbezoek
aan de Nederlandse overheid in Den Bosch, met
zijn topambtenaren een open discussie aanging
over de noodzakelijke voorwaarden voor een
goede implementatie van Anders Werken. De mi-
nister gaf hiermee aan dat hij voor de realisatie
van zijn P&0-beleid rekening wil houden met de
noden en bezorgdheden van het management. In
2005 werd geen seminar georganiseerd voor het
middenkader. Het is ondertussen sedert 2003 ge-
leden dat voor deze doelgroep nog een seminar
werd georganiseerd.

Inzake management- en talentontwikkeling be-
weegt het één en ander. In het voorjaar 2004

Prestatiemanagement en personeelsontwikkeling

2004 2006

2003 2004 2005

startte de dienst Emancipatiezaken het project

“Vlechtwerk” op met onder meer als doelstel-

lingen:

e personeelsleden, en in het bijzonder vrouwen,
met een goed leidinggevend potentieel zicht-
baar maken en ondersteunen,

e persoonlijke netwerken en ervaringsuitwisse-
ling stimuleren en streven naar competentie-
ontwikkeling voor deze personeelsleden.

Vijftig personeelsleden met managementambitie
uit de hele Vlaamse overheid discussieerden tij-
dens middagsessies in de loop van 2005-2006
over leiderschap, loopbaan en gender. Heel wat
deelnemers gaven expliciet hun interesse in coa-
ching en intervisie te kennen. Speciaal voor hen
organiseerde de dienst Emancipatiezaken samen
met de afdeling Vorming een verdiepingssessie.
Veertien deelnemers gingen in gesprek over hun
motivatie, obstakels en mogelijke vervolginitiatie-
ven. Zij werden geinformeerd over de ondersteu-
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ningsmogelijkheden van het Loopbaanontwik-
kelcentrum (LOC).

Voor de eerste sessiereeks van Vlechtwerk waren
er meer dan driehonderd kandidaten. Daarom
werden nieuwe sessiereeksen gepland zodat
meer personeelsleden de kans krijgen om deel
te nemen.

Om personeelsleden met potentieel de kans te
geven om kennis te maken met de praktijk van
het management en om kennisdeling en de uit-
wisseling van managementpraktijken met andere
professionele organisaties te stimuleren, werd
een uitwisselprogramma overheid-privé opge-
start als proefproject. Hoewel inhoudelijk zeer
interessant blijkt het voorlopig niet zo eenvoudig
om een dergelijk programma op de verwachte
schaalgrootte te realiseren.

Ten einde in te spelen op een vraag van het beleid
om de inzet van interne expertise en de kennisde-
ling in de Vlaamse overheid te stimuleren werd
een nieuw kader voorbereid om de entiteiten te
“belonen” die interne trainers ter beschikking
stellen voor het gemeenschappelijke vormings-
aanbod van de Vlaamse overheid. Dit kader werd
met positief resultaat afgetoetst bij de decentrale
vormingsverantwoordelijken, de personeelsdien-
sten en het topmanagement van het MVG. Het is
nu klaar om te worden geimplementeerd.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN
De vormingsparticipatie

De vormingsparticipatie (het cijfer van de per-
soneelsleden die op jaarbasis aan minstens één
formele vormingsactiviteit hebben deelgenomen
of die m.a.w. een minimale vormingsinspanning
leverden) bedroeg 38% in 2005. Dit is het laag-
ste cijfer van de voorbije 5 jaren. De negatieve
evolutie die zich scherp aftekende in 2004 zet
zich door. De virtuele stilstand van de orga-
nisatie net voor de start van BBB speelt hierin
zeker mee. Discussies met de departementale
vormingsverantwoordelijken geven ook aan dat
meer en meer wordt geleerd op de werkvloer
zelf. Activiteiten van werkplekleren zijn niet
meegerekend in de formele vormingscijfers.
Pogingen om deze realiteit in kaart te brengen,
hebben tot nu toe geen resultaten van betekenis
opgeleverd.

De voorliggende cijfers moeten met de nodige
omzichtigheid worden beoordeeld, omdat de re-
gistratie leemtes vertoont maar ook omdat het
formele vormingsgebeuren inderdaad niet de
volledige realiteit van het leren in de Vlaamse

overheid weerspiegelt. Toch valt het op dat de-
zelfde indicator met 61,7% voor de totaliteit van
de VOI's een stuk hoger ligt.

Een detailanalyse van de indicator “vormingspar-
ticipatie” leidt tot de volgende vaststellingen:

e de vormingsparticipatie ligt beduidend boven
het gemiddelde bij de personeelsleden van
niveau A (48%) en B (50%) en bij de leef-
tijdsgroepen “jonger dan 25 jaar” en “25-34
jaar”. De best vertegenwoordigde groepen
zijn de personeelsleden van niveau A en B in
de leeftijdsgroepen “jonger dan 25 jaar”, "25-
34 jaar” en “35-44 jaar".

De personeelsleden van niveau D en van de
leeftijdsgroep “55-64 jaar” scoren beduidend
onder het gemiddelde. Het profiel van de on-
dervertegenwoordigde medewerker is een ni-
veau D tussen 25 en 64 jaar of een 55-plusser
van niveau B, C of D (waarden van respectie-
velijk 24%, 22% en 17%).

de vormingsparticipatie is en blijft zeer dui-
delijk leeftijdsgebonden en volgt een continu
dalende lijn naarmate de leeftijd toeneemt. Dit
fenomeen staat niet haaks op een algemene
maatschappelijke tendens. Volgens WAV on-
derzoek geldt een dergelijke continu dalende

vormings- Vol's

participatie 2005 2005

algemeen 61,70% 38%

volgens niveau

A 76,76% 48%

B 77,07% 50%

C 64,49% 35%

D 55, 55 % 21%

volgens geslacht

vrouwen 69,81% 45%

mannen 54,54% 32%

volgens statuut

vast 64,90% 38%

contractueel 40,18% 36%

volgens leeftijd

15-24 55%
75,61%

25-34 50%

35-44 73,30% 40%

45-54 67,50% 34%

55-64 62,68% 20%

lijn ook voor de vormingsparticipatie in 2002
bij alle Vlaamse en Europese volwassenen tus-
sen 25-64 jaar.

De tendensen zijn grosso modo gelijklopend
bij de VOI's, maar kennen andere nuances: erg
goed vertegenwoordigd zijn de niveaus A en B
en de leeftijdsgroepen jonger dan 24 jaar — 44
jaar. Duidelijk minder aanwezig is de groep van
niveau D en opvallend de mannen en vooral de
contractuelen. De leeftijdsgebonden daling is
duidelijk minder scherp dan bij het MVG.

De vormingsverwachting

De tijd die een personeelslid van het MVG in 2005
op jaarbasis gemiddeld aan vorming besteedde,
bedroeg 1,45 dagen. Dit cijfer geeft een indicatie
weer van de intensiteit van de vormingsinspan-
ningen voor het personeel. Het werkjaar 2005
is voor de vormingsverwachting een historisch
dieptepunt in de dalende tendens van de jongste
jaren: 2,13 dagen in 2002, 1,66 dagen in 2003
en 1,86 dagen in 2004. Het verschil met de VOI's
is groot. De vormingsverwachting voor een per-
soneelslid bij de VOI's bedroeg in 2005 gemid-
deld 3,62 dagen/jaar.

MVG
2004 2003 2002
38,67% 47,05% 52,86%
57,47% 58,59% 68,60%
56,32% 67,15% 67,99%
32,96% 44,64% 39,43%
18,50% 27,43% 46,18%
47,35% 58,38% 60,87%
32,60% 38,19% 47,69%
37,86% 43,32% 47,76%
42,13% 53,37% 66,57%
67,94% 78,10% 42,05%
59,28% 65,69% 71,41%
42,62% 50,14% 55,90%
31,53% 36,81% 60,02%
15,57% 24,64% 40,21%

Opmerking: De cijfers van de VOI's voor de dimensies niveau, statuut, leeftijd moeten met de nodige voorzichtigheid worden bena-
derd omdat zjj slechts betrekking hebben op de helft van het VOI-personeel.



De detailcijfers voor 2005 bevestigen én nuan-
ceren eerdere vaststellingen in verband met de
vormingsparticipatie:

e de vormingsverwachting ligt beduidend boven
het gemiddelde bij de personeelsleden van ni-
veau A en B en bij de leeftijdsgroepen “jonger
dan 25 jaar” en "25-34 jaar”.

e de personeelsleden van niveau D en van de
leeftijdsgroep “55-64 jaar” scoren beduidend
onder het gemiddelde.

o de vormingsparticipatie is en blijft zeer dui-
delijk leeftijdsgebonden en volgt een continu
dalende lijn naarmate de leeftijd toeneemt.

De tendensen zijn tot op zekere hoogte gelijklo-
pend bij de VOI's: grote verbruikers zijn de per-
soneelsleden van niveau A en B en de leeftijds-
groepen jonger dan 24 jaar — 44 jaar, maar ook
de contractuelen. Lage verbruikers zijn de vaste
personeelsleden. De leeftijdsgebonden daling is
duidelijk minder scherp dan bij het MVG.

vormings-

verwachting s
;zr}:L:ormingsdagen 2005 2005
algemeen 3,62 1,45
volgens niveau

A 4,18 2,22
B 4,44 2,24
C 3,59 1,22
D 3,63 0,49
volgens geslacht

vrouwen 4,12 2,02
mannen 3,23 1,09
volgens statuut

vast 2,79 1,45
contractueel 5,09 1,42
volgens leeftijd

jonger dan 25 2,41
25-34 it 2,36
35-44 4,46 1,58
45-54 3,65 1,19
55-64 3,43 0,45

De vormingskost per medewerker

De gemiddelde vormingskost op basis van de
geregistreerde budgetuitgaven per voltijds equi-
valent bedroeg voor het MVG 115,47 euro in
2005, wat nog een verdere daling betekent te-
genover het lage gemiddelde van de voorgaande
jaren. De vormingskost bedroeg 162,23 euro in
2004, 172,50 euro in 2003 en 213,35 euro in
2002. Men moet wel rekening houden met een
vertekenend effect door onvolledige registratie
op individueel niveau. Er is dus wellicht feitelijk
gemiddeld meer besteed per medewerker. Dit
vertekenend effect is in de loop der jaren wel
hetzelfde gebleven. De daling van de indicator
over de jaren heen is dus reéel. Ter vergelijking:
dezelfde indicator bedroeg in 2005 voor de VOI's
272,11 euro.

Op grond van het toegekende vormingsbudget
voor 2005 (met name 3.407.000 euro) was er bij

MVG

2004 2003 2002
1,86 1,66 2,13
3,39 3,68
2,32 3,53
1,29 1,65
0,65 0,78
2,38 2,33 3,11
1,54 1,28 1,61
1,85 1,86
1,85 2,97
4,39 2,68
3,45 4,41
1,93 2,32
1,12 1,53
0,55 0,55

Opmerking: De cijfers van de VOI's voor de dimensies niveau, statuut, leeftijd moeten met enige omzichtigheid worden benaderd
omdat zij slechts betrekking hebben op de helft van het VOI-personeel.

Prestatiemanagement en personeelsontwikkeling

het MVG ruimte om op jaarbasis 283,49 euro per
VTE te besteden. In 2004 bedroeg dit bedrag nog
317,55 euro (op basis van een totaal vormings-
budget van 3.849.000 euro) en in 2003 kon men
gemiddeld beschikken over 328,94 euro per per-
soneelslid (totaal budget 3.867.000 euro).

Algemene conclusie

Het is opvallend dat het ministerie van de Vlaam-
se Gemeenschap eerder matig scoort tegenover
vergelijkbare arbeidsorganisaties in Belgié en
Vlaanderen en tegenover de Nederlandse over-
heid voor alle indicatoren waarvoor benchmarks
beschikbaar zijn.

De indicatoren “vormingskost per medewerker”
en “vormingsverwachting” wijzen erop dat spe-
ciale inspanningen zullen nodig zijn om ervoor
te zorgen dat het beleid inzake personeelsont-
wikkeling op peil blijft binnen het MVG, zeker in
het kader van de implementatie van BBB. Voor de
VOI's is het globale beeld positiever.



BENCHMARKS

De vormingsparticipatie bedroeg in 2005 bij
het MVG 38% en bij de VOI's 61,7%. Volgens
het CVTS 2-onderzoek bedroeg deze indicator
in 1999 in Belgische bedrijven met meer dan
1.000 werknemers 66,3% en in de bank- en
verzekeringssector 65,5%. Het PASO-onder-
zoek (VIONA) vermeldt de volgende cijfers voor
2001: 55,5% in grote en kleine organisaties
met een eigen vormingsaanbod en 61,3% in or-
ganisaties met 200 werknemers en meer. Deze
cijffers geven aan dat de VOI's in hun totaliteit
de tendens in het bedrijfsleven volgen. Voor de
diensten van het MVG is er globaal een inhaal-
beweging te maken.

De vormingsverwachting op jaarbasis was bij
het MVG in 2005 gemiddeld gelijk aan 1,45
dagen geregistreerde vorming per VTE. Het glo-

bale cijfer voor alle VOI's bedroeg 3,62 dagen.
Ervan uitgaande dat een vormingsdag gemid-
deld 6 uren telt, geeft dit voor het MVG een
gemiddelde van 8,7 uren per personeelslid op
jaarbasis en voor de VOI's een gemiddelde van
21,72 uren.

Het CVTS 2-onderzoek in 1999 vermeldt de
volgende cijfers per werknemer: 12,8 uren in
Belgische bedrijven met meer dan 10 werkne-
mers; 20,7 uren in Belgische bedrijven met meer
dan 1.000 werknemers, 22 uren in de bank- en
verzekeringssector. Volgens de sociale balans-
gegevens voor 2000 ligt de gemiddelde oplei-
dingsduur per personeelslid op 20 uren voor
ondernemingen met meer dan 500 werknemers
in het Vlaams of Brussels Hoofdstedelijk Gewest.
Ook deze cijfers bevatten indicaties dat de VOI's
in hun totaliteit de tendens in het bedrijfsleven
volgen en er voor de diensten van het MVG glo-
baal een inhaalbeweging aangewezen is.

Het vormingsbudget per medewerker: op grond
van het toegekende definitieve vormingsbudget
was er in 2005 bij het MVG ruimte om 283,49
euro per VTE te besteden. Bij de VOI's werd in
2005 reéel gemiddeld 272,11 euro per VTE uit-
gegeven. Het CVTS 2-onderzoek in 1999 gaf
aan dat 397,55 euro per personeelslid werd
besteed in Belgische beroepsorganisaties met
meer dan 1.000 werknemers en 426,87 euro in
de bank- en verzekeringssector.

Bij de Nederlandse Rijksoverheid is het beste-
dingspatroon van de vormingsuitgaven (gemid-
deld besteed bedrag per VTE op jaarbasis) dui-
delijk van een andere orde dan bij de Vlaamse
overheid. Toch zijn ook daar de fluctuaties in
de uitgaven van jaar tot jaar groot : in 2002 :
1.110 euro; in 2003 : 909 euro; in 2004 : 650
euro en in 2005 : 990 euro.

(bron: Sociaal Jaarverslag Rijk 2005, ministerie van Binnen-
landse Zaken en Koninkrijksrelaties)

AANBEVELINGEN

1. Het is voor een organisatie die wil mee
evolueren met haar tijd, levensnoodzakelijk
dat zij voldoende leervermogen ontwik-
kelt. Daarvoor is het broodnodig dat haar
personeel zich continu professioneel blijft
ontwikkelen. Dit kan vaak on-the-job, maar
ook formele leeractiviteiten zijn onmisbare
ingrediénten. Het is de verantwoordelijk-
heid van het management om hierover te
waken en de nodige middelen vrij te ma-
ken en te verwerven. Om hierop te kunnen
sturen, moet het management beschikken
over bruikbare managementinformatie. Een
eerste voorwaarde voor het verkrijgen van
managementinformatie is een degelijke re-
gistratie van de vormingsactiviteiten van het
personeel. Het is belangrijk dat het manage-
ment in de decentrale vormingsverantwoor-
delijken een partner zoekt en vindt voor de
registratie van de vormingsactiviteiten en
het genereren van bruikbare management-
informatie en benchmarks inzake vormings-
indicatoren.

. Management- en talentontwikkeling zijn
enorm belangrijk voor een performante over-
heid en vergen een geintegreerde aanpak
op verschillende niveaus. De reeds gedane
inspanningen inzake managementontwikke-
ling met actieve betrokkenheid van de top
moeten verder worden uitgediept. De initi-
atieven voor ontwikkeling van personeels-
leden met managementpotentieel moeten

N

verder worden uitgebouwd en op mekaar
worden afgestemd (Vlechtwerk, loopbaan-
ontwikkeling, uitwisselprogramma’s, ...). Er
is dringende behoefte aan een seminar voor
het middenkader na de implementatie van
BBB. Het laatste seminarie vond plaats in
2003.

3. Het werken met interne trainers heeft be-

langrijke voordelen. Het stimuleert organi-
satiebreed leren en organisatiebrede kennis-
deling en —borging. Het benut en waardeert
interne capaciteit, expertise en competenties
in plaats van externe expertise. De opleiding
of leeractiviteit kan maximaal aansluiten bij
deorganisatie-eigenheid (context en cultuur).

Een nieuw kader om de entiteiten te “be-
lonen” die interne trainers ter beschikking
stellen voor het gemeenschappelijke vor-
mingsaanbod werd met positief resultaat
afgetoetst bij de decentrale vormingsverant-
woordelijken, de personeelsdiensten en het
topmanagement van het MVG. Het is aange-
wezen om dit kader dat voorziet in een “vor-
mingskrediet” voor de uitsturende entiteit
en wordt bekostigd door de cursisten voor
het gemeenschappelijk vormingsaanbod te
implementeren vanaf 1 januari 2007.

Loopbaanontwikkeling
- leeftijdsbewust
personeelsbeleid

Maatschappelijk en
organisatiegebonden kader

Het werken aan een leeftijdsbewust perso-
neelsheleid binnen de Vlaamse overheid kadert
vanzelfsprekend in het meer algemeen poli-
tiek-maatschappelijke debat rond vergrijzing en
eindeloopbaan dat zich ook op Europees en op
federaal vlak stelt. Leeftijdsbewust personeelsbe-
leid binnen de Vlaamse overheid is vooral gericht
op het inzetbaar en gemotiveerd houden van
personeelsleden tot en boven de 60 jaar.

Aanleiding

Het sectoraal akkoord 2003-2004 bepaalde dat in
de schoot van het sectorcomité XVIIl een werkgroep
zou worden opgestart rond het thema “Leeftijds-
bewust personeelsbeleid”. Deze werkgroep kreeg
als opdracht om een consensusnota voor te leggen
met het oog op de voor te stellen maatregelen in
het volgende sectoraal akkoord 2005-2006.

Werkwijze

Eind december 2004 werd een formele werk-
groep “Leeftijdsbewust personeelsheleid” op-
gericht in de schoot van het sectorcomité XVIII,
onder voorzitterschap van de Vlaamse minister
van Bestuurszaken. De vergaderingen van de
werkgroep werden voorbereid door een techni-



sche subwerkgroep, voorgezeten door de admi-
nistratie Personeelsontwikkeling. De technische
subwerkgroep stimuleerde door vragen en dis-
cussie de interactieve beleidsvorming met de
verschillende stakeholders. Aan de basis van de
uiteindelijke voorstellen, lagen niet minder dan
120 “ideeén”. Dit alles werd ondersteund door
theorievorming vanuit wetenschappelijk onder-
zoek. De “consensusnota” was het resultaat van
deze beide werkgroepen en diende als uitgangs-
punt voor de onderhandelingen van het sectoraal
akkoord 2005-2007.

Uitgangspunten

e Het gaat om een geintegreerd beleid, geen
exclusief "ouderenbeleid”;

e Zowel de personeelsleden als de organisatie
moeten bereid zijn om te investeren;

e Conform met de nieuwe BBB principes is er
slechts een beperkt centraal kader en gebeurt
de concrete invulling op het niveau van de en-
titeit en de functie;

e De maatregelen moeten uitvoerbaar zijn bin-
nen de organisatie en binnen de looptijd van
het sectoraal akkoord;

o Eris slechts een beperkte financiéle speelruimte.

Maatregelen

De volgende maatregelen zijn ingeschreven in
het sectoraal akkoord 2005-2007:

Appreciatierecht

Statutaire personeelsleden die na de leeftijd van
60 jaar meer dan 222 werkdagen afwezig zijn
wegens ziekte, zullen niet langer ambtshalve op
rust worden gesteld. Personeelsleden die verder
willen werken, kunnen na een periode van 222
werkdagen afwezig wegens ziekte, aan het lijn-
management een gemotiveerde beslissing vra-
gen over verdere tewerkstelling.

Belastende beroepen

Om personeelsleden met een belastend beroep
meer mogelijkheden te bieden om hun loopbaan
te laten aansluiten bij individuele behoeften, krij-
gen ze een voorrangsrecht op vacatures in dag-
dienst binnen hun eigen entiteit.

Gefractioneerde loopbaan

Er was al een recht op loopbaanonderbreking, dit
kan nu ook 1/5 of 1/4 als gunst.

Eindeloopbaanverlof

Inspelend op de maatregelen vervat in het ge-
neratiepact, inzonderheid de aanmoediging van
de tewerkstelling op latere leeftijd, wordt met
ingang van 1/01/2008 anciénniteitsverlof inge-
voerd.

Vervangingspool

De bestaande maatregelen om werk en gezin te
combineren, vermeerderd met de maatregelen
inzake leeftijdsbewust personeelsbeleid maken
het noodzakelijk om vervangingsmogelijkheden
te voorzien om de continuiteit van de dienst-
verlening te garanderen en de werkdruk niet te
verschuiven naar anderen. Dit zal worden gerea-
liseerd via een vervangingspool.

Perspectiefgesprekken

Een perspectiefgesprek is een gesprek over de
ontwikkeling van de eigen loopbaan om te be-
palen welke richting men uit wil/kan en hoe
verdere ontwikkeling in functie van deze wensen
kan ingevuld worden. Niet alleen verticale of ho-
rizontale doorstroming maar ook jobverrijking of
een meer aangepaste verlofregeling kunnen aan
bod komen.

Na 10 jaar in dezelfde functie wordt het sterk
aangeraden om een perspectiefgesprek aan te
vragen.

Andere rollen opnemen binnen een
functie

Eén van de mogelijkheden na een perspectiefge-
sprek is het opnemen van een andere rol binnen
de eigen functie. Dit wordt vooral voor 50-plus-
sers gestimuleerd. Het is echter geen recht: er
moeten rollen beschikbaar zijn en men moet ook
over de competenties beschikken om die rol te
kunnen opnemen.

Ontwikkeling stimuleren

Binnen het kader van competentiemanagement
worden de vormingsmogelijkheden verruimd
naar niet-functie specifieke mogelijkheden. Dit
wordt financieel gestimuleerd.

Interne mobiliteit stimuleren

De bestaande systemen en instrumenten van in-
terne mobiliteit zullen nog beter op elkaar wor-
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den afgestemd en gepromoot bij het personeel
én het management.

Telewerken, thuis of in satellietkan-
toor

Telewerken thuis, of in een satellietkantoor maakt
deel uit van het concept “Anders Werken”. Er zal
een kader met voldoende zeggingskracht wor-
den uitgewerkt voor alle entiteiten die onder dit
sectoraal akkoord vallen.

Cultuurondersteunende communica-
tieactie

Leeftijdsbewust personeelsbeleid vraagt een
mentaliteitswijziging bij personeel en leiding-
gevenden. Een ondersteunende sensibiliserings-
campagne vormt dan ook het sluitstuk van de
maatregelen voor een leeftijdshewust perso-
neelsbeleid.



Voorbereidend traject BBB

- omscholing personeelswerkers
(departement Leefmilieu en
Infrastructuur)

De inwerkingtreding van BBB bracht voor de
afdeling Personeel van het voormalige departe-
ment LIN een aantal grote veranderingen met
zich mee. Zoals verwacht, werd op 1 april 2006
de afdeling in drie gesplitst en moest het perso-
neel worden verdeeld over de beleidsdomeinen
Mobiliteit en Openbare Werken (MOW), Leef-
milieu, Natuur en Energie (LNE), en Ruimtelijke
Ordening, Woonbeleid en Onroerend Erfgoed
(RWO). Al even ingrijpend was de keuze om
voor MOW de van oudsher “gespecialiseerde”
teams van de afdeling om te vormen tot “multi-
functionele” teams. Vroeger stonden vier teams
in voor slechts een gedeelte van het proces van
de personeelsadministratie, voortaan zouden 3
teams voor hun klantengroep (twee IVA's en het
departement) het hele proces behandelen, van a
tot z. Het wegvallen van schaalvoordeel, de ver-
snippering van competenties en het verdwijnen
van gespecialiseerde kennis en ervaring zorgde
voor een grote onzekerheid over de toekomst.

Wetende dat de reorganisatie er zat aan te
komen én wat de impact daarvan zou kunnen
zijn op de kwaliteitsvolle verderzetting van de
dienstverlening, opteerde het afdelingshoofd
voor een proactieve aanpak. Samen met de staf-

leden werd een transitietraject uitgestippeld,
reeds zes maanden voor de reorganisatie effec-
tief zou plaats hebben.

Het startsignaal voor het ingrijpende verande-
ringstraject werd gegeven tijdens een seminar
voor de stafleden op 19 en 20 september 2005.
Tijdens dit seminar ter voorbereiding van BBB
werd gebrainstormd over de toekomst. Een aan-
zet tot stappenplan werd opgesteld. Hierbij was
de maximale betrokkenheid van alle personeels-
leden van de afdeling een belangrijk uitgangs-
punt.

Centraal in de aanpak stonden de gesprek-
ken tussen de teamverantwoordelijken en
hun teamleden (03/10/2005 — 10/11/2005).
Er werd gepeild naar materies waarvoor de
personeelsleden zich interesseerden en die zij
prioritair wensten aan te leren. Er werd tevens
nagegaan hoe deze kennis het best verworven
kon worden. Deze informatie werd opgenomen
in een Individueel Ontwikkelingsplan (“leeraf-
spraken”). Alle leerafspraken werden daarna
gebundeld en op elkaar afgestemd. Hierbij
werd tevens rekening gehouden met de ver-
deling van het personeel over de drie beleids-
domeinen. Op basis van de reeds aanwezige
competenties en de ontbrekende competenties
werd de competentiekloof voor elk van de drie
beleidsdomeinen nauwkeurig in kaart gebracht
(november — december 2005).

In januari 2006 werd een “kennis- en ervarings-
matrix” samengesteld. Aan de hand hiervan
kon elk personeelslid afleiden wie wat moest
aanleren van wie of aan wie. Daarnaast werden
ook een aantal interne opleidingen en maatop-
leidingen opgenomen. Deze leidraad heeft ertoe
geleid dat op 1 april binnen elk team minstens
de basiscompetentie (zowel kennis als vaardig-
heden) aanwezig was om de continuiteit van de
dienstverlening te verzekeren. In de loop van
2006 wordt de omvorming tot volwaardig mul-
tifunctioneel team verder afgerond.

Dit traject kon niet gerealiseerd worden zonder
de inspanningen en positieve houding van alle
personeelsleden. Zij hebben zich gedurende zes
maanden volop ingezet voor het realiseren van
deze uitdaging. Zij zijn dan ook de echte blik-
vangers van dit verhaal.

Voor meer informatie:

Dany Vissers

Departement ruimtelijke ordening,
woonbeleid en onroerend erfgoed
Tel: 02 55372 29
dany.vissers@rwo.vlaanderen.be




=

B g — g

Attt l=

e T L LR -

i ! 1
e e e e e et R -

- A— i

Accenten in het P&O-
beleid van de Vlaamse
Huisvestingsmaatschappij

De VHM werkte verder op enkele
van de in de jaren daarvoor uitge-
zette krachtlijnen

e de celhoofden werden verder ondersteund
in hun rol als leidinggevende en als coach;
dat gebeurde enerzijds tijdens regelmatige
en gestructureerde overlegmomenten, met
concrete informatie-uitwisseling en onder-
ling overleg tussen celhoofden en directie, en
anderzijds door het opnieuw aanbieden van
een bottom-up-appreciatie (BUA) als ontwik-
kelingsinstrument;

e In verdere opvolging van de resultaten van
de stressenquéte uit 2002 werd aandacht
besteed aan de ontwikkelingskansen van het
personeel, 0.a. door de introductie van vor-
mingsplannen per cel;

e de evaluatiemethodiek werd vanaf het werk-
jaar 2005 gewijzigd. Voortaan wordt ieder-
eenop alle VHM-waarden' beoordeeld, en
op basis van de volgende waarderingsschaal,
waaraan een motivering moet toegevoegd
worden :

=

. is onvoldoende ontwikkeld voor deze functie

2.is slechts in beperkte mate ontwikkeld; aan
de invulling van deze waarde moet dus nog
gewerkt worden

3. is voldoende ontwikkeld voor een goede in-
vulling van de functie

4. is meer ontwikkeld dan vereist voor de func-
tie, en wordt uitstekend ingevuld.

Met deze aanpassing wil de directie het belang

benadrukken van een genuanceerde en gemo-

tiveerde evaluatie en worden de evaluatoren

verplicht een geargumenteerde beoordeling op

te stellen.

Er werden ook nieuwe initiatieven
ontwikkeld

a) Interne communicatie:

In 2005 werd een initiatief uit 2004 verder uit-
gewerkt, met als doel de interne communicatie

te vergroten. Met "de personeelsgazet - de
kortste gazet" wordt via een on-line-toepas-
sing in korte en heldere berichtgeving (bijna)
dagelijks personeelsnieuws gepubliceerd. Het
gaat om nieuws van uiteenlopende aard: for-
mele berichtgeving, rapportering over beslis-
singen van de directieraad of adviezen van het
basisoverlegcomité, uitleg bij wijzigingen aan
het personeelsstatuut, aankondiging van een
vergadering, toelichting bij de opstart van een
project als telewerk, ... Door het raadplegen
van deze toepassing, die een prominente plaats
kreeg op het intranet, kan het personeel zichzelf
voldoende informeren, zonder gestoord te wor-
den door e-mails die hetzelfde nieuws, verspreid
over verschillende berichten en op verschillende
momenten, zouden brengen.

b) BBB-nieuws en infosessies:

2005 was het jaar waarin de contouren van BBB

voor de VHM stilaan duidelijk werden. Aan de

interne communicatie daarover werd veel aan-
dacht besteed:

e via de personeelsgazet werd een BBB-intra-
net-pagina uitgewerkt, met kort nieuws om-
trent BBB, met een verklarende woordenlijst,
een inleiding op BBB en een overzicht van de
taakverdeling binnen het beleidsdomein, ...

e de transitieverantwoordelijke werd uitgeno-
digd voor het geven van infosessies; de tekst
van de uiteenzetting en de geformuleerde
vragen en antwoorden werden eveneens via
intranet verspreid;

e er werd een BBB-telefoonnummer opgestart,
waarop personeelsleden met al hun vragen
omtrent BBB terecht konden.

c) Telewerk:

De VHM startte in 2005 met een ruim telewerk-
project: via projectwerking werd een stappen-
plan omtrent de invoering van telewerken uitge-
werkt, met aandacht voor de betrokkenheid van
alle partijen: leidinggevenden, vakorganisaties,
directie, raad van bestuur. Deze werkzaamheden
resulteerden in een "telewijzer": een document
dat aan alle personeelsleden werd bezorgd, en
dat een handleiding vormt rond alle facetten
van telewerk zoals het bij de VHM wordt geor-

ganiseerd, m.n. via satellietwerken en thuiswer-
ken. Het document bevat de reglementering en
de aanvraagprocedure, besteedt aandacht aan
het aspect veiligheid en preventie, maar biedt
ook een leidraad voor leidinggevenden en me-
dewerkers om te beoordelen of functies zich tot
telewerken lenen én of personeelsleden over
voldoende competenties beschikken om te gaan
telewerken.

d) Aandacht voor ergonomie:

Uit de bedrijfsbezoeken van de arbeidsge-
neesheer bleek dat nogal wat personeelsleden
een slechte fysieke werkhouding hebben, wat
locomotorische problemen kan veroorzaken
of versterken. Daarom werd voor het voltal-
lige personeel een infosessie "ergonomie in
een kantooromgeving” georganiseerd, waarbij
aandacht werd besteed aan de opstelling van
bureaumeubelen en PC-apparatuur. Op infra-
structureel vlak werden grote inspanningen ge-
daan door de aankoop van 200 ergonomische
stoelen, en de stapsgewijze overschakeling op
het werken met platte schermen.

Voor meer informatie:

Piet De Vooght

Vlaamse Maatschappij voor Sociaal Wonen
Tel: 02 505 43 64

piet.devooght@vmsw.be

WWW.vmSsw.be

1 Zeven persoonlijke competenties, die in alle functiebe-
schrijvingen zijn opgenomen: integriteit, engagement,
klantgerichtheid, openheid, respect voor de mens, sa-
menwerken, verbeteringsbereidheid.

De P&O-processen




> WELZIJN OP HET WERK
Personeelstevredenheid en
positief arbeidsklimaat

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal

omschrijving

In het verleden werden kengetallen voor perso-
neelstevredenheid en positief arbeidsklimaat via
een personeelsbevraging PersoneelsResultaten-
Onderzoek (kortweg PRO) verzameld. De laatste
PRO-bevraging vond plaats in 2004. Vanuit het
agentschap voor Overheidspersoneel wordt on-
der de naam “Personeelspeiling 2006" opnieuw
een grootschalige personeelsbevraging georga-
niseerd in 2006. Elke BBB-entiteit is vrij om hier
al dan niet aan deel te nemen.

Deze bevraging kan men zien als een barometer

van “hoe het gesteld is met het Vlaams over-

heidspersoneel”. De kengetallen die uit de be-
vraging komen zijn belangrijk voor:

e |eidinggevenden: zij ontvangen zo belangrijke
informatie over de mening van hun medewer-
kers en kunnen daaruit sterktes en aandachts-
punten voor hun personeelsbeleid afleiden.

e minister van Bestuurszaken: hij krijgt input
voor de ontwikkeling en de bijsturing van het
personeelsbeleid.

e leden van de Vlaamse Regering: zij krijgen een
belangrijke kwalitatieve input over de mense-
lijke factor in het Vlaamse overheidsapparaat
en het topmanagement in het bijzonder. Daar-
uit kunnen relevante inzichten voortkomen
over de investeringen van het topmanagement
in het hen toevertrouwde personeel.

o Personeel: kan feedback geven op de bele-
ving van het werk en krijgt zo ook een stuk
inspraak in het gevoerde beleid.
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Personeelstevredenheid

De Personeelspeiling 2006 is een bevraging
waarin personeel en management van de
Vlaamse overheid hun mening kunnen geven
over verschillende aspecten van het P&0-beleid.

Bij de uitbouw van de bevraging werden er drie

uitgangspunten vooropgesteld:

e Eerst en vooral moest het instrument valide
en betrouwbaar zijn en vergelijkbare metin-
gen opleveren in het kader van de opvol-
ging van evoluties en benchmarks. Dit kan
alleen met een “geijkt” meetinstrument. De
statistische analyses op basis van de eerste
afname in 2004 hebben de kwaliteit van het
bevragingsinstrument aangetoond. In 2006
werd het instrument dan ook opnieuw ge-
bruikt, zodat vergelijking in de tijd mogelijk
wordt.

e Personeelsbevragingen leveren ook een aan-
tal "perceptie-indicatoren” op, die onmisbaar
zijn voor de opvolging van het P&O-beleid.
Er wordt daarbij ingespeeld op de beslissing
van de Vlaamse Regering in het kader van in-
tegriteitsbeleid (VR/2005/0107/D0C.0522 en
VR/PV/2005/26) waarmee bepaald werd dat
alle topambtenaren zullen rapporteren over
een aantal essentiéle perceptiegegevens van
het hun toevertrouwde personeel, nl. over
de beleving van betrouwbaarheid/integriteit,
klantgerichtheid, samenwerken en voortdu-
rend verbeteren (de 4 waarden) en over hun

beleving van het arbeidsklimaat. Via de Per-
soneelspeiling worden ook deze elementen
bevraagd.

e Tenslotte moeten ook de behoeften van de
lijnmanager inzake P&O0-informatie kunnen
ingelost worden. De set van "geijkte" stan-
daardvragen met vaste antwoordschalen
(generiek luik) kan daarom steeds aangevuld
worden met bijkomende thema's die voor de
entiteit belangrijk zijn en die de lijnmanager
aanvullend en/of uitdiepend wenst te bevra-
gen. Op die wijze wordt de regelmatige me-
ting ingevuld op een wijze die maximaal zinvol
is voor alle partijen.

e Om het management maximaal de kans te
geven de bevraging te laten aansluiten op de
interne planning wordt vanaf 2006 deelname
mogelijk gemaakt op 3 verschillende tijdstip-
pen: er is een bevragingsronde voorzien in mei
2006, september 2006 en december 2006. Bij
het opmaken van dit rapport waren de resulta-
ten van de bevragingsronde van mei 2006 al
bekend. De kengetallen die hierna volgen, heb-
ben betrekking op de eerste bevragingsronde.

Net zoals bij de PRO 2004 krijgen het personeel
en het management in 2006 een aparte vragen-
lijst, aansluitend bij hun werkrealiteit.

Elke leidend ambtenaar krijgt een rapport met de
resultaten van de eigen entiteit. Dit biedt aan de
leidend ambtenaren de mogelijkheid om de effec-



niveau A niveau B
aantal \_/_erstuurde 804 299
vragenlijsten
aantal |.rjgevu|de 489 180
vragenlijsten
responspercentage 61% 60%

ten van hun eigen P&0O-beleid op te volgen en het
beleid bij te sturen. Deze bevraging kan een aanzet
Zijn tot kwaliteitsverbetering, het kan een instru-
ment zijn om lopende projecten (bvb. overgang naar
Anders Werken) te monitoren en indien het goed
wordt opgevolgd is het zeker een instrument om de
betrokkenheid van het personeel te verhogen.

Daarnaast kan uit de resultaten van de bevraging
heel wat beleidsinformatie gegenereerd worden.
De Personeelspeiling vormt naast de harde in-
dicatoren één van de belangrijkste informatie-
bronnen voor de beleidsrapporten P&O. In de
toekomst kunnen deze indicatoren ook gebruikt
worden om de kwaliteit van het P&0-beleid bin-
nen de verschillende entiteiten op hoofdlijnen op
te volgen (in het kader van de managementcode
en beheersovereenkomsten).

Resultaten eerste bevragingsronde
mei 2006

In de eerste bevragingsronde van mei 2006 namen
11 entiteiten deel aan de personeelspeiling. Er
werden in deze eerste ronde 2.843 personeelsle-

niveau C niveau D totaal
897 843 2843
493 442 1604
55% 52% 56%

den aangeschreven, of 6% van het Vlaamse over-
heidspersoneel. Omwille van de beperkte repre-
sentativiteit voor de hele Vlaamse overheid, dienen
de resultaten dus met de nodige voorzichtigheid
benaderd te worden. In de september- en decem-
berronde nemen er telkens meer dan 20 entiteiten
deel, waardoor de globale cijfers op basis van de
drie bevragingsrondes wel representatiever zullen
Zijn voor de hele vlaamse overheid.

Hieronder vindt u een overzicht van de belangrijkste
cijfers m.b.t. de eerste ronde (meer info, een over-
zicht van de deelnemers per bevragingsronde en
een volledig rapport vindt u op de website http:/
www2.vlaanderen.be/personeelsheleid/personeels-
peiling2006/index.htm). In het rapport van volgend
jaar zal er gerapporteerd kunnen worden over de
globale resultaten voor 2006.

De totale gemiddelde respons van het personeel
bedroeg 56%. In vergelijking met PRO 2004 (67%)
is de respons gedaald met 11%. Opmerkelijk is wel
dat er een grote variatie in responsgraad is over de
verschillende deelnemende organisaties: de res-
ponsgraad varieert tussen 43% en 81%.

Figuur 1. - Vergelijking van de gemiddelde scores op de thema’s in PRO 2004 en de
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Voor het management zien we een omgekeerde be-
weging. De personeelsbevraging van 2004 haalde
een responsgraad van 49% (MVG en deelnemende
VOI"). In mei 2006 werd een responsgraad van
61% gehaald. Uiteraard gaat het voor deze eerste
bevragingsronde over een relatief kleine groep: 39
respondenten op 61 bevraagden.

Statistische analyses hebben aangetoond dat de

Personeelspeiling meer is dan een bevraging naar

de personeelstevredenheid. Het was namelijk mo-

gelijk om vier grote, duidelijk herkenbare dimensies

af te leiden uit de antwoorden:

1. beleving van waarden in de werkomgeving

2. algemene tevredenheid

3. het leidinggeven en het arbeidsklimaat dat sterk
samenhangt hiermee

4. beleving van de "ruilverhouding” of het “psycho-
logisch contract”. Wat plaatst de organisatie te-
genover de bijdrage van de medewerker (vooral
naar loopbaan en verloning).

In figuur 1 vindt u de vergelijking van de resultaten
van 2004 tegenover die van mei 2006 op deze 4
overkoepelende dimensies.

Personeelsleden zijn het meest positief over hun
werkinhoud en hun algemene tevredenheid op het
werk. Het minst tevreden is men over de verloning,
waardering en loopbaanmogelijkheden.

Hiermee bevestigen de personeelsleden ook wat
Zij in de bevraging van 2004 als sterke punten en
aandachtspunten meegaven.

Ook het management is het meest positief over de
werkinhoud. Men is minder tevreden over de eigen
autonomie in de besteding van middelen, over in-
spraak bij veranderingen en met betrekking tot de
vraag of de Vlaamse overheid beter presteert dan
een jaar geleden.

Net zoals bij het personeel zijn ook de resultaten
van het management in mei 2006 zeer vergelijk-
baar met de resultaten van 2004.

Een eerste conclusie na deze eerste bevragings-
ronde is dat er een grote eensluidendheid is tussen
de resultaten van mei 2006 en de resultaten van de
vorige personeelsbevraging in 2004.

Algemeen kunnen we stellen dat de grote BBB-
reorganisatie — in tegenstelling tot wat men zou
kunnen verwachten op momenten van grote her-
structureringen — op het eerste zicht geen directe

1 MVG alleen haalde in 2004 respons van 65%.



invloed heeft gehad op de algemene tevredenheid
van onze personeelsleden en op hun beleving van
een aantal belangrijke thema'’s zoals leidinggeven,
verloning, arbeidsklimaat en belangrijke waarden
(klantgerichtheid, samenwerking, betrouwbaarheid
en voortdurend verbeteren).

Deze vaststelling geldt zowel voor het personeel als
voor het management.

Eén specifiek aandachtspunt vanuit de resultaten
van de personeelsleden verdient wel onze aan-
dacht: personeelsleden blijken minder tevreden te
Zijn over de mogelijkheden inzake mobiliteit en toch
wenst 49% van de personeelsleden niet van functie
te veranderen. Dit lijkt een beetje tegenstrijdig te
zijn en wellicht moet hier verder onderzocht worden
wat er precies leeft.

In mei 2006 werd bijkomend gepeild naar hoe de
veranderingen in het kader van BBB beleefd wor-
den. Hieruit is gebleken dat er bij het personeel toch
enige bezorgdheid leeft. Op de vraag of de BBB-
operatie de dienstverlening naar de burger toe zal
verbeteren, wordt zeer weifelachtig gereageerd met
een gemiddelde score van 2,8 op een schaal van 5.

Bij een bevraging die plaatsgrijpt in de maand
mei nadat begin april de meeste organisaties op-
startten in de nieuwe BBB-context hoeft dit niet
te verwonderen. Het is logisch dat personeelsle-
den bij de start van deze grootscheepse reorga-
nisatie bezorgdheid uiten en dat zij in deze fase
van veranderingen niet onmiddellijk een meer-

in het algemeen ben ik tevreden met mijn
huidige werk

ik word aanvaard zoals ik ben
ik werk in een positieve werksfeer
ik krijg waardering voor mijn werk

waarde kunnen zien voor de dienstverlening of
het beter functioneren van de organisatie.

Het zal vooral belangrijk zijn om de evolutie van de
scores op deze BBB-vragen verder te monitoren bij
de bevragingen van september en december.

Positief arbeidsklimaat

Zowel de globale tevredenheidsdimensie als de
gemiddelde score op de vraag naar de algemene
tevredenheid, scoren over het algemeen goed bij
het personeel en het management. Dit is in lijn met
de gemiddelde score over de mate waarin het per-
soneelslid zich aanvaard voelt zoals men is.

Als we kijken naar tabel 2 dan zien we dat de
perceptiegegevens met betrekking tot positief ar-
beidsklimaat opnieuw zeer gelijklopend zijn met de
cijfers van PRO 2004.

Hoewel iets lager dan de algemene tevredenheid,
is de gemiddelde score over het arbeidsklimaat net
zoals in 2004 nog steeds positief.

PRO 2004 Personeelspeiling 2006
43 43
43 43
39 3.9
3,7 3,6

Net zoals in 2004 is waardering krijgen voor het
werk opnieuw het zwakke broertje. De score ligt
hier duidelijk lager dan deze voor een positieve
werksfeer.

Achter de gemiddelde scores schuilt vaak een
zeer verscheiden realiteit in de verschillende en-
titeiten. Dit geldt des te meer voor het arbeids-
klimaat.

Omdat een positief arbeidsklimaat een belang-
rijke voedingsbodem is voor een kwaliteitsvolle
dienstverlening, is vooral een gerichte en pre-
ventieve aanpak bij de laagscorende entiteiten
gewenst, omdat deze juist het meest kwetshaar
zijn voor toekomstig grensoverschrijdend gedrag.
Naast de eigen verantwoordelijkheid van de me-
dewerkers, hebben ook de leidinggevenden hierin
een belangrijke rol te vervullen. Leidinggevenden
beseffen soms nog onvoldoende welke impact
zij op het arbeidsklimaat kunnen uitoefenen via
hun dagelijks leidinggeven. Hier zijn bijkomende
sensibilisering en ondersteuning wenselijk (zie
Aanbevelingen).

AANBEVELINGEN

Het bestaande klachtenmanagement dient
naar aanleiding van BBB aangepast te wor-
den aan de nieuwe organisatiestructuur.
De betrokken actoren in het welzijnsbeleid
dienen daarvoor opnieuw op elkaar afge-
stemd te worden. Van daaruit kan dan een
sensibiliseringscampagne worden opge-
start die leidinggevenden en personeelsle-
den aanspreekt op hun verantwoordelijk-
heid inzake arbeidsklimaat.

Voor het informele klachtenmanagement deed
het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap (voor
de BBB-reorganisatie) een beroep op een extern
meldpunt SPREEKBUIS en interne vertrouwens-
personen per departement. In de vernieuwde BBB-
context is dit nog altijd zo, alleen is niet altijd meer
duidelijk welke vertrouwenspersoon verantwoor-
delijk is voor welk departement of agentschap.
Een aantal nieuwe vertrouwenspersonen dient

officieel aangesteld te worden zodat voor elke
organisatie kan gecommuniceerd worden waar
personeelsleden terecht kunnen met vragen en
klachten rond positief arbeidsklimaat. Het externe
meldpunt SPREEKBUIS blifft alleszins actief, maar
ook hier dient uitgeklaard te worden welke depar-
tementen en agentschappen gebruik wensen te
maken van dit overkoepelende meldpunt.

Vanuit een evaluatie van de bestaande praktijk
van het klachtenmanagement dient er een grotere
integratie en samenwerking ontwikkeld te worden
tussen de verschillende actoren om de leiding-
gevenden beter te omkaderen met instrumenten.
Het aanbod van het instrument risico-analyse voor
ongewenst gedrag (ontwikkeld in samenwerking
met de KUL) als maatwerkvragenlijst naast de Per-
soneelspeiling is daar een voorbeeld van.

Verder is een hernieuwde communicatie nodig van
het nieuwe klachtenmanagement en het beleid
rond positief arbeidsklimaat.

Enerzijds is het belangrijk om alle personeelsleden
(inclusief leidinggevenden) te informeren waar ze
terecht kunnen met vragen en klachten rond posi-
tief arbeidsklimaat.

Anderzijds is sensibilisering nodig opdat leiding-
gevenden zich nog meer bewust worden van
hun eigen verantwoordelijkheid op dit vlak. Een
klacht is steeds een signaal voor verbeteringen
op individueel, team- of organisatieniveau. Het
ernstig nemen van een klacht is een eerste stap.
Een gerichte oplossing zoeken een tweede. Veel
oplossingen worden gevonden in het overplaatsen
van personeelsleden. In sommige gevallen kan dit
remediéren. Maar klachten worden nog teveel ge-
Zien als een individuele materie, terwijl er dikwijls
ook een organisatorische of beleidsmatige com-
ponent meespeelt. Dan dringen meer structurele
ingrepen zich op (bvb. herziening taakverdeling of
duidelijke afspraken rond bvb. integriteit — zie ook
hiervoor een voorbeeld uit de praktijk: blikvanger
integriteitsopleidingen).




BENCHMARKS

Pesten op het werk

In het jaarlijks onderzoek naar de personeels-
tevredenheid in Belgié door het Kenniscentrum
SD WORX, wordt ook gepeild naar de mate
waarin werknemers geconfronteerd worden
met pesten of weet hadden van deze praktijken.
Dit onderzoek is gebaseerd op een representa-
tieve steekproef van werknemers verspreid over
alle regio’s en sectoren, gespecificeerd volgens
de parameters leeftijd, geslacht, anciénniteit,
functieniveau, ...

De belangrijkste conclusies uit het onderzoek in
2005 zijn dat 17% van alle ondervraagden de
afgelopen 2 jaar last gehad heeft van pesterijen
op het werk. Op de vraag of er de afgelopen 2
jaar één of meerdere collega’s het slachtoffer
zijn geweest van pesterijen in de werkomge-
ving, antwoordt 33% positief.

Bij vaak pesten daalt de jobtevredenheid van
7,02 naar 5,80 en nemen verzuim en verloopin-
tenties significant toe. De daling is consequent
voor alle facetten van tevredenheid.

Personeelstevredenheid:;
resultaten overheid van 2006

De algemene tevredenheid is vergelijkbaar tus-
sen de openbare en de privé-sector. Bij verdere
analyse van de verscheidene tevredenheidsfa-
cetten worden er toch verschillen vastgesteld
door SD Worx. Hier scoort de privé opmerkelijk
beter dan de overheid en dit geldt voor alle fa-
cetten, uitgezonderd voor de leer- en doorgroei-
mogelijkheden.

Er bestaat een bijna identiek verloop tussen de
beide sectoren wat betreft de facetten waarover
men al dan niet tevreden is. Zowel in de privé
als de openbare sector is men het meest tevre-
den over de collega’s, job en werkomstandighe-
den. In beide sectoren is men het minst tevre-
den over het management en beleid, alsook de
leer- en doorgroeimogelijkheden.

Ten opzichte van 2005 betekent dit voor de
overheid gelijklopende resultaten met een lich-
te stijging in de tevredenheid over de job zelf
maar een lichte daling in de tevredenheid over
de werktijden en omstandigheden, de cultuur
en stabiliteit.

De job: de openbare sector scoort lichtelijk
lager over de job zelf dan de privé sector. De
verminderde tevredenheid is voornamelijk terug
te vinden in:

o de impact die men heeft op beslissingen.

e de duidelijkheid van de taken.

e de mate waarin men zelf beslissingen kan
nemen.

Geld: In de openbare sector is men minder te-
vreden over de financiéle vergoedingen (extra-
legale voordelen)

Management en beleid: De Belgische werk-
nemers zijn absoluut niet tevreden over hun
management en beleid. Deze ontevredenheid is
opmerkelijk meer uitgesproken in de openbare
sectoren.

Werktijden en omstandigheden: Qok dit facet
kent een lichte achteruitgang ten opzichte van
vorig jaar. De overheid is opmerkelijk minder
tevreden over werktijden en omstandigheden
dan hun collega’s uit de privé. De verschillen
vinden we terug op het gebied van de kwaliteit
en beschikbaarheid van de apparatuur, de orga-
nisatie, inrichting, algemene orde, netheid en de
veiligheid in de werkomgeving.

Leer- en doorgroeimogelijkheden: op dit fa-
cet scoort de overheid en de privé gelijk. In de
overheid is men meer tevreden over de kwaliteit
en het aantal opleidingen die men kan volgen.
Toch vertaalt zich dat niet in promotiekansen
en doorgroeimogelijkheden, welke opmerkelijk
beter scoren in de privé-sector.

Grensoverschrijdend gedrag

Een bijkomende indicator voor het arbeidsklimaat
is het aantal klachten in verband met grensover-
schrijdend gedrag (pesten, ongewenst seksu-
eel gedrag, geweld, racisme, discriminatie,...)
van personeelsleden bij het extern meldpunt
SPREEKBUIS. In 2005 registreerde SPREEKBUIS
88 oproepen voor het ministerie (tegenover 73
meldingen in 2004).

Bij de helft van de meldingen (27 + 12 + 6) wer-
den de problemen door de oproeper bestempeld
als “pesterijen”. Als we dit concreter maken,
ging het in 27 situaties om pesterijen of een
verregaande conflictsituatie. Bij 12 meldingen
ging het om een combinatie van pestgedrag en
problemen rond PLOEG. Bij zes meldingen werd
er ongenoegen geuit over de manier waarop de
leidinggevende omgaat met het personeelslid of
personeel.

Welzijn op het werk

19 oproepen hadden uitsluitend betrekking op
klachten of vragen omtrent PLOEG. Vijf meldingen
hadden betrekking op OSGW' of een combina-
tie van OSGW en pestgedrag. Voorts hadden zes
meldingen betrekking op bepaalde vormen van
overtredingen op de gedragscode inzake elektro-
nische communicatie. Voor het overige kwamen er
vier meldingen binnen die te maken hadden met
jobontevredenheid en stress, één oproeper meldde
wanpraktijken en twee oproepen hadden betrek-
king op het nieuwe rookbeleid. De zes overige op-
roepen kunnen niet onder één van de voornoemde
categorieén geplaatst worden, maar hebben even-
eens betrekking op werkgerelateerde problemen.

Het welzijnsbeleid wint jaar na jaar aan belang,
naarmate het besef groeit dat de menselijke fac-
tor dé bepalende factor is voor de kwaliteit van
de dienstverlening. Welzijn wordt daarbij steeds
meer gelinkt aan de cijfers van ziekteverzuim
(met financiéle repercussies).

Het toenemend besef dat werknemers de meest
waardevolle componenten zijn in een goed
draaiende organisatie, vraagt om een pro-actief
welzijnsbeleid.

Sinds begin 2005 is er binnen de Interne Dienst
voor Preventie en Bescherming (tegenwoordig
de Gemeenschappelijke Dienst voor Preventie en
Bescherming op het Werk genoemd) een preven-
tie-adviseur psychosociale aspecten aangewor-
ven (en sinds begin 2006 officieel aangesteld).

Deze preventieadviseur geeft o.a. adviezen op

het beleidsniveau bij de uitbouw van een pro-ac-
tief welzijnsbeleid en het klachtenmanagement.

1 OSGW: Ongewenst Seksueel Gedrag op het Werk
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TERUGBLIK

In 2005 werd de laatste hand gelegd aan het
nieuwe eengemaakte personeelsstatuut voor de
diensten van de Vlaamse overheid, dat definitief
werd goedgekeurd op 13 januari 2006.

Hierdoor wordt het voor de werknemer mogelijk
om vanaf 2006 jaarlijks 11 dagen verlof op te
sparen. Deze gespaarde dagen kunnen dan later,
in overleg met de lijnmanager, opgenomen wor-
den om bv. voor een langere periode afwezig te
kunnen zijn of laten oudere werknemers toe om
tijdens de laatste jaren van hun loopbaan meer
vakantiedagen op te nemen.

Voorts werden in het kader van een leeftijds-
bewust personeelsbeleid vorig jaar onderhan-
delingen gevoerd met de vakbonden die zullen
resulteren in specifieke maatregelen binnen het
sectoraal akkoord 2005-2007. Zo zal het moge-
lijk worden om de loopbaan met 1/5 en 1/4 te
verminderen. Vanaf de leeftijd van 50 jaar wordt
dit een recht, wat meer flexibiliteit biedt aan de
(oudere) werknemer. Om de continuiteit van de
dienstverlening te garanderen en de werkdruk
niet te verschuiven naar andere collega’s, zal
er binnen de diensten van de Vlaamse overheid
een vervangingspool gerealiseerd worden. Perso-
neelsleden met een belastend beroep ten gevolge
van ploegenarbeid zullen een voorrangsrecht krij-
gen op vacatures in dagdienst binnen hun eigen
entiteit. De systemen van interne mobiliteit zullen
beter op elkaar worden afgestemd en gepromoot
bij personeel en management. Zo zullen er mo-
gelijkheden geboden worden om te kandideren
voor functies van een lagere rang. Immers, voor
personeelsleden met een weinig voorkomende
rang zijn de mogelijkheden tot interne mobiliteit
beperkt of onbestaande.

Tevens werd er onderhandeld over een einde-
loopbaanverlof (anciénniteitsverlof) en werd
overeengekomen dat de aangevraagde, respec-
tievelijk begonnen verloven enkel nog kunnen
opgezegd worden om echt dwingende reden en
na overleg met de leidinggevende. Op die manier
worden onnodige werkdruk bij de collega’s en
planoverlast bij het management vermeden.

BELANGRIJKSTE VASTSTELLINGEN

Telewerken en “office sharing”

Het voorbije jaar werden de lopende projecten in
het kader van Anders Werken verder opgevolgd
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en werden een aantal nieuwe projecten opge-
start. Bij elke transitie naar een Anders Werken
omgeving wordt een voorbereidingstraject opge-
zet, met inspraak en betrokkenheid van het lijn-
management en de personeelsleden. In het kader
van de verhuis naar het nieuwe Ellipsgebouw zijn
enkele werkgroepen opgericht om de overgang
naar de nieuwe werkomgeving zo vlot mogelijk
te laten verlopen. Vanuit de betrokken entiteiten
met ondersteuning van de kenniscel Anders Wer-
ken werden ook enkele workshops uitgewerkt
ter ondersteuning van de personeelsleden en het
management.

Recent werd de omzendbrief voor structureel te-
lewerk principieel goedgekeurd door de Vlaamse
Regering. Deze komt tegemoet aan de eerder
vastgestelde nood aan een duidelijk en uniform
kader m.b.t. de organisatie van telewerk. Naar
aanleiding van deze nieuwe regeling worden de
diensten en het personeel aangemoedigd om te-
lewerk verder uit te rollen. Ook in het huisvesting
migratieplan werd vertrokken vanuit de Anders
Werkenprincipes waarbij niet alleen wordt ge-
werkt aan een flexibele huisvesting maar ook aan
de modernisering van de diensten en een nieuwe
open cultuur waarbij resultaten belangrijker zijn
dan de aanwezigheid op kantoor.

Naar aanleiding van het forum "“Duurzaam Wer-
ken = Anders Werken”, dat plaats vond op 28
november 2005, werd eind maart 2006 een
Stuurgroep Anders Werken = Duurzaam Werken
opgericht. De bedoeling is dat binnen deze stuur-
groep het ambtelijk niveau in dialoog kan treden
met de politieke overheid en meedenkt over de
wijze waarop de doelstellingen van anders wer-
ken (zowel beleidsvoorbereiding,-opvolging en
—ondersteuning) concreet kunnen worden in-

gevuld. (= vertaling van de brede visie naar de
praktijk).

Vanuit het beleidsdomein Bestuurszaken wordt
een geintegreerd informatie- en ondersteuning-
pakket, in de vorm van een managementhand-
boek uitgewerkt waarin de verschillende facetten
(beleid, praktische informatie, mogelijke onder-
steuning, ...) aan bod komen.

De komende jaren worden de werkzaamheden in
het kader van Anders Werken gewoon verder ge-
zet. Er wordt wel gezocht naar een opvolgings-
systeem / registratiesysteem om een overzicht te
hebben van het aantal structurele telewerkers
binnen de Vlaamse overheid. Bestaande satel-
lietkantoren worden verder uitgebreid zodat in
elke Vlaamse provincie een satellietkantoor be-
schikbaar zal zijn.

Combinatiebeleid

Het deeltijds werken binnen het ministerie van de
Vlaamse Gemeenschap gaat in stijgende lijn. Op 31
december 2005 werkte 14,2% van het personeel
deeltijds, tegenover 13,4% op 31 december van
het jaar voordien. Het gaat hierbij om contractuelen
met een deeltijdse arbeidsovereenkomst, vastbe-
noemden die verlof voor deeltijdse prestaties na-
men of personeelsleden die hun loopbaan halftijds
onderbroken hebben. Vooral vrouwen werken deel-
tijds: eind 2005 werkte 27,4% van hen deeltijds,
tegenover 4,2% van de mannen.

Opvallend zijn de verschillen naar niveau en ge-
slacht wat betreft het gebruik van de verschillende
verlofstelsels (toestand gemeten op 31/12/2005).
Voltijdse loopbaanonderbreking wordt het meest
genomen door vrouwen van niveau B. Halftijdse

A B

HTLO M 0,80% 1,30%
HTLOV 3,70% 3,90%
HTLO 1,90% 2,70%
LOM 0,90% 0,80%
LoV 2,20% 2,40%
LO 1,30% 1,60%
VVD M 1,90% 3,60%
VWDV 11,40% 15,90%
VVD 4,90% 9,60%
M = mannen

V = vrouwen

HTLO = halftijdse loopbaanonderbreking
LO = voltijdse loopbaanonderbreking
VVD = verlof voor deeltijdse prestaties

C D totaal
0,90% 1,70% 1,20%
7,10% 12,50% 7,30%
3,80% 6,50% 3,80%
0,60% 0,90% 0,80%
1,50% 2,20% 2,00%
1,00% 1,50% 1,30%
3,60% 2,80% 2,80%
17,10% 22,80% 16,40%
9,00% 10,00% 7,90%



Dec-03

HT VT
ouderschapsverlof 28 15
palliatief verlof 1 0
bijstandsverlof 23 12
50 jaar en ouder 183 0
loopbaanonderbrekling 206 146
totaal 4141 173

loopbaanonderbreking en verlof voor deeltijdse
prestaties zijn het meest in trek bij vrouwen van
niveau C en D, maar ook vrouwen van de niveaus
A en B maken er veel gebruik van.

Het gebruik van de zorgverloven is licht gestegen
over de periode 2003-2005. Het gebruik van de
gewone voltijdse loopbaanonderbreking is onge-
veer status-quo gebleven. Er zijn minder perso-
neelsleden die gebruik maken van de halftijdse
loopbaanonderbreking in het gewone stelsel.
Bij de 50-plussers echter neemt het gebruik van
deze verlofvorm toe.

Leeftijdsbewust personeelsbeleid

Tabel 5 geeft het gebruik weer op 31 december
2005 van de verschillende verlofstelsels per leef-
tijdscategorie. Voor de loopbaanonderbreking
werd het percentage berekend tov. het totaal
aantal personeelsleden, voor het verlof voor
deeltijdse prestaties werd alleen rekening gehou-
den met het aantal vastbenoemden per leeftijds-
categorie.

De populariteit van de halftijdse loopbaanon-
derbreking bij vrouwen boven de 50 jaar blijkt
duidelijk uit de cijfers. Ongetwijfeld heeft dit te
maken met de verhoogde premie voor loopbaan-

leeftijd <24j  25-29j
%HTLO M 0 0,3
% HTLO V 0 1.8
% HTLO 0 1.1
% LO M 0 1,4
% LOV 0 2,3
% LO 0 1.9
% VVD M 0 0,2
% VVDV 0 3.2
% VVD 0 1,6
M = mannen

V = vrouwen

HTLO = halftijdse loopbaanonderbreking
LO = voltijdse loopbaanonderbreking
VVD = verlof voor deeltijdse prestaties

Dec-04 Dec-05
HT VT HT VT
34 17 39 15
0 0 0
34 8 33
248 0 274
173 151 138 148
489 176 484 172

onderbreking die men ontvangt vanaf 50 jaar
en het wegvallen van de beperking in duurtijd.
Daarnaast wordt door vrouwen vanaf 30 jaar
veel gebruik gemaakt van het verlof voor deel-
tijdse prestaties.

Er zijn ook contractuelen met een deeltijds con-
tract, meer bepaald gaat het om 585 personeels-
leden, waarvan 89% vrouwen. lets meer dan een
derde van de contracten heeft een prestatiever-
houding tussen 40 en 60%. Telkens ongeveer
een derde van de contracten betreft prestaties
tussen 60 en 80% enerzijds en tussen 80 en
100% anderzijds. Anders dan bij de verlofstel-
sels is het deeltijds werken in deze situaties niet
steeds zelf gekozen door de werknemer. Voor
sommige functies biedt de overheid slechts deel-
tijdse contracten aan.

Werktijdvermindering in bruto VTE

Bijgaande grafieken geven het verlies in bruto
voltijds equivalenten voor de organisatie weer
per leeftijdsgroep en geslacht. De dagen ge-
contingenteerd verlof (onbetaald verlof) die de
personeelsleden opnemen, zijn mee verrekend
in de werktijdvermindering, naast het gebruik
van de verlofstelsels en de deeltijdse contrac-
ten.

30-34j 35-39j 40-44) 45-49j

1 0,5 0,7 0,6
55 4,8 4,2 4,7
3.3 2,5 24 23
1.9 0,5 1,9 0,6
2,5 3,1 1,6 1,3
2,2 1.7 1,7 0.9
1.7 2,1 2,7 2,5
10,2 18,6 22,2 17,8
58 9 11,4 83

De vrouwen van 50 tot 54 jaar geven aanleiding
tot het grootste verlies aan arbeidskracht door
het deeltijds werken. Het zijn de verlofstelsels
halftijdse loopbaanonderbreking voor 50-plus-
sers en verlof voor deeltijdse prestaties die aan-
leiding geven tot de grootste werktijdverminde-
ring.

AANBEVELINGEN

De in de terugblik vermelde afspraken in het
sectoraal akkoord in het kader van een leef-
tijdsbewust personeelsheleid dienen verder
geoperationaliseerd te worden. Er wordt veel
verwacht van het oprichten van een vervan-
gingspool, waardoor de nadelen van de flexi-
biliteit voor het lijnmanagement gedeeltelijk
zouden kunnen opgevangen worden.

Tevens moet het invoeren van een systeem
van gefractioneerde loopbaanonderbreking
(loopbaanvermindering met 1/5 of 1/4) meer
mogelijkheden bieden aan de werknemers
om hun arbeids- en privéleven op elkaar af te
stemmen en om langer gemotiveerd aan de
slag te kunnen blijven.

De haalbaarheid van duobanen voor leiding-
gevenden dient verder onderzocht te worden,
evenals de mogelijkheid van een flexibel han-
teerbaar beloningssysteem dat leidinggeven-
den in deeltijdse arbeid toelaat om medewer-
kers te belonen die een aantal taken van hen
overnemen (beleidsnota BZ 2004-2009).

50-54j 55-59]  >60] tot.
1,9 2,4 0,9 1,2
13,8 21,9 15,8 73
6,9 7,8 3 3,8
0,4 0,4 0 0,8
17 2,9 53 2
09 1,1 0,8 13
3,4 4,4 13 2,8
21,1 17,7 12,8 16,4
10,3 7,6 26 7,9



Figuur 2 : Totale werktijdvermindering in bruto VTE ten opzichte van de totale bruto

VTE volgens de leeftijdspiramide (MVG : 2005)
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Figuur 3. - Werktijdvermindering in bruto VTE volgens de diverse stelsels en volgens de
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BENCHMARK

Leeftijdsbewust
personeelsbeleid

Vanuit een onderzoek van SD Worx blijkt dat
oudere werknemers (> 50jaar) nog volop ge-
motiveerd zijn. De motivatoren wijzigen wel
in functie van de leeftijd. Jongere werkne-
mers worden voornamelijk gemotiveerd door
financiéle vergoedingen, zelfontplooiings-
kansen en de relatie met collega’s. Dit in te-
genstelling tot oudere werknemers die meer
belang hechten aan verantwoordelijkheid in
de job, zelf beslissingen kunnen nemen en
het werk zelf kunnen regelen.

(bron: SD Worx: leeftijdsbewust personeelsbeleid: oudere
werknemers zijn nog steeds ambitieus)




Pilootproject Vrijstelling
Prikklokregistratie en
Resultaatgericht Leidinggeven
(departement Algemene Zaken en
Financién)

Binnen het departement AZF werd in 2005
gedurende een half jaar een pilootproject “vrij-
stelling prikklokregistratie en resultaatgericht
leidinggeven” doorlopen.

Beschrijving van het project

We wilden nagaan in hoeverre het afschaffen
van het “prikken” invloed heeft op de werk-
zaamheden, resultaten en bereikbaarheid van
een entiteit. Ook bij de persoonlijke beoordeling
van de betrokken personeelsleden wilden we
onderzoeken hoe de resultaten op een flexibele,
niet-bureaucratische wijze opgevolgd kunnen
worden. De bedoeling was om op basis van deze
ervaring tot een departementaal standpunt te
komen betreffende het behoud of de afschaffing
van de tijdsregistratie.

Van het verlaten van het prikkloksysteem wer-

den volgende voordelen verwacht:

e minder administratieve rompslomp (regulari-
satieformulieren);

e volledige aandacht naar resultaatgericht stu-
ren;

e meer eigenaarschap ten opzichte van werk;

e aansporing tot goede afspraken tussen lei-
dinggevenden en medewerkers;

e meer ruimte voor flexibiliteit (afwijken van de
stamtijden).

Belangrijke aandachtspunten waren :

e een evenwichtige werkbelasting voor ieder-
een is belangrijk. Overuren kunnen niet op
een ander moment gecompenseerd worden;

e bij gebrek aan andere indicatoren is er via
het prikkloksysteem wel nog controle op de
werktijd, maar niet op de geleverde presta-
ties.

Aan het project namen volgende diensten deel:
de kenniscel Anders Werken (4 personen), de af-
deling Overheidsopdrachten (17 personen), de
Administratieve Cel van de Schoonmaak van de
administratie Logistiek Management (8 perso-
nen) en de cel Productie Onroerende Voorhef-
fing (8 personen).

Wijze van opvolging

Voorafgaand werden op basis van een steek-
proef 10 deelnemers geinterviewd. In deze “nul-
meting” werd gepolst naar hun standpunten en
verwachtingen. De resultaten werden achteraf
getoetst met de leidinggevenden van de deel-
nemende entiteiten.

Om zicht te krijgen op de bereikbaarheid van de
deelnemende diensten tijdens het pilootproject
werd een telefonische bevraging gedaan.

In de loop van het pilootproject kwamen de be-
trokken leidinggevenden tweemaandelijks sa-
men om hun ervaringen met het afschaffen van
de prikklok onderling te bespreken.

Na afloop van het project werden alle betrokken
personeelsleden (anoniem) bevraagd naar hun
ervaringen. De leidinggevenden overliepen hun
ervaringen tijdens een overlegvergadering.

Resultaten

Bij de geinterviewden bleken er twee verschil-
lende houdingen tegenover het werk te bestaan:
“Klop ik mijn uren of doe ik mijn werk?"”

De eerste groep van personeelsleden “verkoopt”
eerder zijn tijd aan de organisatie en streeft er-
naar om een gemiddelde van 38 uur per week
te presteren. Zij beschouwen de prikklok als
een instrument waarlangs de gepresteerde
uren zichtbaar gemaakt en opgevolgd kunnen
worden. Dit systeem biedt hen een houvast.
Deze groep stond bij aanvang van het project
eerder neutraal tot negatief tegenover de tijde-
lijke afschaffing van de prikklok. Verscheidene
personeelsleden compenseerden de afschaffing
door zelf dagelijks hun uren bij te houden. Bij
de eindbevraging gaf 20% van de respondenten
aan dat ze door het wegvallen van de aanwezig-
heidsregistratie enige houvast misten. Toch was
niemand van mening dat door het wegvallen
van de prikverplichting het moeilijker was om
hun prestaties aan te tonen.

Een tweede groep van personeelsleden verkoopt
eerder “zijn arbeid” aan de organisatie en concen-
treert zich vooral op de te leveren prestaties. De
werkdag is pas om als het werk af is. Deze groep
stond al van bij de start neutraal tot positief tegen-
over het pilootproject. Bovendien beseffen deze

medewerkers dat de prikklok enkel “aanwezig-
heid” registreert en niets zegt over prestaties.

De algemene houding ten opzichte van de af-
schaffing van de prikklok was een stuk positie-
ver na afloop van het pilootproject. Waar in de
nulmeting 30% aangaf negatief tegenover het
idee te staan, bleek dat nadien afgezwakt tot
slechts 5%. De positieve houding evolueerde
van 20% naar 68%.

Niemand was van mening dat de tijdelijke af-
schaffing van de prikverplichting een negatieve
invloed had op de werking en de sfeer van de
dienst. Het merendeel (+ 75%) was van oordeel
dat geen enkele invloed merkbaar was. De erva-
ring van de anderen was positief.

De meeste personeelsleden hadden het gevoel dat
door de vrijstelling van aanwezigheidsregistratie
meer rekening werd gehouden met hun prestaties.
Dit betekent dat een belangrijke doelstelling van
dit project werd behaald. Ongeveer een derde gaf
eveneens aan dat zj zich door het project meer
verantwoordelijk voelden voor de organisatie van
hun werk. 2 respondenten (10%) gaven aan dat
Zij zich meer gemotiveerd voelden door het weg-
vallen van de aanwezigheidscontrole.

Het personeel gaf aan het gevoel te hebben dat
tijdens de afschaffing van de prikverplichting
de stamtijden meer gerespecteerd werden dan
voorheen. Uit de telefonische bevraging bleek
nochtans dat het tijdelijk afschaffen van de prik-
verplichting geen invloed had op de bereikbaar-
heid van de dienst.

Ten opzichte van de eerste bevraging gaf een
iets grotere groep (van 60% naar 77%) aan
tijdens het pilootproject hun takenpakket bin-
nen de normale werkperiode te kunnen afwer-
ken. Toch bleef ongeveer een vijfde eerder niet
akkoord met deze stelling. Het gevoel meer te
presteren dan 7u36 per dag nam tijdens het
pilootproject af. Bovendien gaf niemand aan
dat de werklast werd beinvloed door de tij-
delijke afschaffing van de prikklok. Bijkomend
leerpunt: bij een resultaatgerichte evaluatie is
zowel het individuele resultaat als dat van de
groep belangrijk. In één cel werd aanvankelijk
opgemerkt dat de solidariteit om in te sprin-
gen voor afwezige collega’s afnam. De leiding-
gevende heeft dit in de loop van het project
gecorrigeerd.




De vermindering van administratieve last ten
gevolge van de prikverplichting leek een posi-
tieve invioed te hebben op de werking van de
deelnemende diensten. De meerderheid van de
werknemers stelde dat die last was verdwenen.
Ook de leidinggevenden voelden deze afname.
De hierdoor vrijgekomen tijd werd geinvesteerd
in bijkomende opvolgingstaken die bij resultaat-
gericht leidinggeven noodzakelijk zijn.

Voor meer informatie:

Jo De Leenheer

Agentschap voor Overheidspersoneel
www.vlaanderen.be/anderswerken
anderswerken@vlaanderen.be

Tel: 02 55349 13

Forum Anders Werken =
Duurzaam Werken

Vanuit de vaststelling dat omtrent de inhoud, de
uitdagingen en de mogelijkheden van Anders
Werken veel misverstanden bestaan, organi-
seerde de kenniscel Anders Werken, samen met
het agentschap overheidspersoneel eind 2005
een forum voor het topmanagement, met als
titel “Anders Werken = Duurzaan Werken".

Doelstelling van het Forum Anders
Werken = Duurzaam Werken

De doelstelling van het “Forum Anders Wer-
ken = Duurzaam Werken” was om in dia-
loog te treden met de leidend ambtenaren,
kabinetsleden, interne experts en vertegen-
woordigers van de vakbonden en zo te on-
derzoeken waar de verschillen en de gemeen-
schappelijkheden rond Anders Werken liggen.
Dit seminar wou de grondstof voor het verdere
beleid rond de invoering van Anders Werken
aanreiken.

Verder was het de bedoeling om de leidend
ambtenaren de kans te geven om de aspecten
van Anders Werken in te voeren op een realis-
tisch tempo en een manier die past bij de be-
leidsprioriteiten en organisatiecultuur.

Dagindeling

Op 28 november 2005 namen 50 topambte-
naren van de Vlaamse overheid, kabinetsleden,
een beperkt aantal interne experten en verte-
genwoordigers van de vakbonden deel aan het
forum "Anders werken = Duurzaam werken" in
het Nederlandse ‘s Hertogenbosch.

De hele dag kregen de deelnemers de gelegen-
heid om de verschillende aspecten van Anders
Werken nader te ontdekken in een aangepast
kader.

Hoogtepunten waren:

e bezoek aan het Stadskantoor van de gemeen-
te 's Hertogenbosch, waar Anders Werken op
een integrale manier is geimplementeerd;

e de visie van Erik Veldhoen over het ontstaan
van Anders Werken en het ontwikkelen en im-
plementeren ervan bij verschillende organisa-
ties, evenals de voor- en nadelen, uitdagingen
en randvoorwaarden.

e discussiegroepen ter voorbereiding van de
plenaire discussie met minister Geert Bour-
geois over de wijze van huisvesting en organi-
satiepijlers (mensen, facilities en de organisa-
tie van de interne werking) en hun onderlinge
wisselwerking.

o de menselijke factor als onderdeel van globa-
le organisatieontwikkeling kreeg hierbij een
centrale plaats. Dit heeft geleid tot participa-
tie en bewustwording bij alle deelnemers.

Vervolgtraject

Zowel uit de evaluatieformulieren, als uit de
mondelinge commentaren van de deelnemers
bleek dat het forum positief werd onthaald. Het
belang van de integrale benadering, met aan-
dacht voor zowel de mentale, virtuele als fysieke
omgeving werd geduid. Vooral de sfeer van rust
en ook de akoestiek werden als bijzondere aan-
dachtspunten bij de opzet van eigen projecten
aangegeven. Meermaals werd ook geduid dat
de verdere groei naar een meer digitale werking
dringend moet worden aangepakt.

Vanuit een brede definitie van “Anders Werken =
Duurzaam Werken" en de randvoorwaarden waar-
aan invulling moet worden gegeven, werd een
stuurgroep opgericht als orgaan waarbinnen het
ambtelijk niveau in dialoog kan treden met de po-
litieke overheid en aanbevelingen kunnen worden
geformuleerd over de wijze waarop de doelstelling
concreet kan worden vormgegeven. (= vertaling
van de brede visie naar de praktijk). Er wordt ge-
tracht om naast de meer theoretische benadering
steeds de koppeling naar de praktijk te maken.

Voor meer informatie:

Jo De Leenheer

Agentschap voor Overheidspersoneel
www.vlaanderen.be/anderswerken
anderswerken@vlaanderen.be

Tel: 02 553 49 13
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ZWANGERSCHAP
kengetal

omschrijving

1) incl. de ziektedagen bij deeltijds hervatten van het werk

2) excl. zwangerschapsafwezigheid voor contractueel personeel (onbezoldigd)

4) voor de VOI's is het ziekteafwezigheidspercentage het resultaat van een eigen berekening op basis van het door de VOI's opgegeven aantal ziektedagen en de personeels-sterkte in bruto VTE

(1)
%]
(3) excl. het federaal personeel overgeheveld naar het departement EWBL in het kader van het Lambermont-akkoord
@
(5)

5) de cijfers voor 2004 en 2003 zijn herberekend op basis van de geregistreerde afwezigheid op het ogenblik van de rapportering. Hierdoor gaat een langdurige afwezigheid die reeds lopende was
in 2003, bij een herberekening op een later tijdstip steeds zwaarder doorwegen in de gemiddelde duur voor 2003 wanneer die afwezigheid verlengd werd in de daarop volgende jaren.

TERUGBLIK

In het overgangsjaar 2005 werden de acties
van het meerjarenplan voor een geintegreerd
gezondheidsbeleid voortgezet. Nieuwe initiatie-
ven waren: een preventieactie borstkanker in het
departement Onderwijs en een nieuwe medische
check-up voor de 50-plussers in de departemen-
ten WVC en LIN.

De controle op het ziekteverzuim wordt geregeld
door art. X 18 van het Vlaams personeelsstatuut
d.d. 13/1/2006. Dit bepaalt dat een personeels-
lid met ziekteverlof onder toezicht staat van een

geneeskundig controleorganisme aangewezen
door de Vlaamse minister bevoegd voor Be-
stuurszaken. Op 26 april 2005 werd die controle-
opdracht na een gunningsprocedure toegewezen
aan ENCARE ( voorheen GECOLI-CCM vzw ). Dit
controleorganisme kan op eigen initiatief of op
initiatief van de lijnmanager een controlearts
naar een ziek personeelslid sturen. De modalitei-
ten van de ziektecontrole werden vastgelegd in
de omzendbrief PEBE/MVG/2002/1 m.b.t. de uit-
voering van het besluit van de Vlaamse Regering
dd 15 juli 2002 houdende organisatie van het
ministerie van de Vlaamse Gemeenschap en de
regeling van de rechtspositie van het personeel.

Figuur 4. - Evolutie van het ziekteafwezigheidspercentage in de entiteiten van de

Vlaamse overheid (2004 - 2005)
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De cijfers

Voor het eerst is in dit rapport ook informatie
verwerkt over het ziekteverzuim bij de VOI's. Die
gegevens werden door de instellingen aangereikt
in het kader van een jaarlijks weerkerende parle-
mentaire vraag. Hierdoor krijgt men, weliswaar
op hoofdlijnen, voor 2004 en 2005 een beeld van
het ziekteverzuim binnen de hele Vlaamse over-
heid. Hieruit blijkt dat de afwezigheid wegens
ziekte in 2005 is toegenomen van 5,81% naar
6,15% (dit is een relatieve stijging met 5,9%).
De relatieve stijging was het grootst bij de VOI's
(+ 7,1%). In het MVG was de toename minder
sterk (+ 3,8%), terwijl het ziektepercentage bij
de VWI's zelfs licht gedaald is. Als we de evolutie
van het verzuimpercentage bekijken per entiteit
(figuur 4), dan stellen we vast dat het ziektever-
zuim in 2005 in 16 van de 45 entiteiten (of 36%)
gedaald is. Bij 34 entiteiten (76%) blift het ver-
loop van het ziekteverzuim tussen 2004 en 2005
binnen een “normaal” bereik van 1% (stijging of
daling). Bij de 6 entiteiten met een toename van
het verzuimpercentage met meer dan 1%, is een
diepgaand onderzoek naar de oorzaken van die
stijging zeker aangewezen.

Figuur 5 geeft de spreiding weer van het ziekte-
afwezigheidspercentage in 2005 over de diverse
entiteiten. Hieruit blijkt dat in 20 van de 45 en-
titeiten (44%) het verzuimpercentage in 2005



Figuur 5.

- Ziekteafwezigheidspercentage in de entiteiten van de Vlaamse overheid (2005)

(het aantal ziektedagen t.o.v. het totaal aantal werkdagen)
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lager was dan 5%. 13 entiteiten (29%) scoorden
tussen 5 en 7% en 12 entiteiten (27%) hoger
dan 7%. Bij 5 entiteiten liep het verzuimpercen-
tage op tot meer dan 10%.

De ziektecijfers van diverse entiteiten kunnen
echter niet zomaar met elkaar vergeleken wor-
den. Uit onderzoek blijkt immers dat de ziekteaf-
wezigheid in het algemeen sterk bepaald wordt
door de samenstelling van het personeelsbestand
volgens geslacht, niveau, statuut en leeftijd (zie
lager). Zo is in een organisatie met overwegend
jonge, mannelijke, hoogopgeleide en contractu-
eel tewerkgestelde personeelsleden de kans op
een laag ziekteverzuim veel groter dan in een
organisatie waar die groepen minder sterk ver-
tegenwoordigd zijn. Indien men toch organisa-
ties wil vergelijken, is het dus aangewezen om
eerst de onderlinge verschillen in demografische
samenstelling te neutraliseren. Het ligt uiteraard
wel voor de hand dat het verzuimbeleid en de
maatregelen die in het kader hiervan worden
genomen, vooral op die specifieke risicogroepen
gericht en afgestemd worden om een maximaal

AVG
6.15%

effect te kunnen bereiken. In tabel 6 wordt het
verband weergegeven tussen de grootte van het
verzuimpercentage (volgens 3 categorieén) en
het aandeel van de grootste risicogroepen voor
ziekteverzuim in de totale populatie. Hieruit blijkt
dat voor de Vlaamse overheid vooral het geslacht,
het statuut en in iets mindere mate het oplei-
dingsniveau determinerend zijn voor het globale
ziekteverzuimpercentage, terwijl de leeftijd - wel-
licht door het beperkt aandeel van de 55-plussers
in de totale populatie (ongeveer 13%) - minder
invloed heeft op het globale cijfer.

Het verloop van het ziekteverzuimpercentage
in de tijd wordt bijgevolg ook sterk beinvioed
door wijzigingen in de personeelssamenstelling.
Zo is de (weliswaar beperkte) toename van de
ziekteafwezigheid in het MVG grotendeels te wij-
ten aan het groter aandeel vrouwen en oudere
werknemers in 2005 (= Personeelsbestand en
personeelskost).

Wat de ziekteduur en —frequentie betreft, be-
schikken we enkel over gegevens voor het MVG

verzuim % e:t?tneti::an % entiteiten % vrouwen
<5% 20 44% 42%
5-7% 13 29% 43%
>7% 12 27% 62%
totaal Vlaamse overheid 45 100% 46%

Welzijn op het werk

en de VWI's. Hieruit blijkt dat de gemiddelde duur
van de afwezigheid per nieuw begonnen ziekte-
periode voor het MVG in 2005 6,59 werkdagen
bedroeg, dit is iets minder lang dan in 2004. De
eerder aangehaalde stijging van de ziekteafwe-
zigheid is dus niet het gevolg van een toename
van de ziekteduur, maar wel van de hogere ziek-
tefrequentie (het gemiddeld aantal nieuwe ziek-
teperiodes per bruto VTE) : die bedroeg in 2005
voor het MVG 1.98, tegenover 1.90 in 2004. Die
hogere frequentie hangt wellicht ook samen met
de grotere spreiding van de ziekteafwezigheid
over de personeelsleden : in 2005 was slechts
37,3% van de personeelsleden geen enkele dag
afwezig wegens ziekte, terwijl dit in 2004 nog
41,2% was.

Verder stellen we vast dat de toename van het
aantal ziekteperiodes voor het MVG volledig toe
te schrijven is aan de korte afwezigheden (van
2 tot 30 dagen), die in 2005 reeds 52,7% van
alle afwezigheden omvatten. Het procentueel
aandeel van de ééndags- en langdurige afwe-
zigheden daarentegen is afgenomen. Uitgedrukt
in werkdagen afwezigheid, wegen de langdurige
afwezigheden echter veruit het zwaarst door : ze
vertegenwoordigden in 2005 voor het MVG 57%
van alle ziektedagen. De ééndagsafwezigheden
hebben de kleinste impact op het verzuimper-
centage (slechts 6% van de ziektedagen), maar
vormen anderzijds wel de belangrijkste storende
factor voor de werkorganisatie. Ze zijn immers
onvoorspelbaar, zodat leidinggevenden hierop
niet kunnen anticiperen bij de planning van de
uit te voeren taken en opdrachten.

In de wetenschappelijke instellingen is het aantal
langdurige afwezigheden sterk afgenomen, ter-
wijl de ééndagsafwezigheden toenamen, zowel
in aantal periodes als in werkdagen afwezigheid.
Hierdoor ligt het verlies aan werkdagen ten ge-
volge van langdurige ziekteafwezigheid nu pro-
centueel iets lager dan in het MVG.

Voor de VOI's hebben we enkel cijfers over het
aantal werkdagen afwezigheid volgens de 3 cate-

% zonder ho-

% 55+ % statutair e
14% 55% 35%
13% 44% 51%
12% 67% 56%
13% 49% 48%



1 dag % kort % lang % totaal %

MVG 9.553 6% 57.666 37% 89.647 57% 156.866 100%
VWI 374 7% 2.200 39% 3.078 55% 5.652 100%
VOl 17.125 4% 164.043 41% 220.550 55% 401.718 100%
Vlaamse overheid 27.052 5% 223.909 40% 313.275 56% 564.236 100%
gorieén van ziekteduur. Hieruit blijkt dat het aan- van de gegevens die in de gemeenschappelijke mannen (ziektefrequentie van 2,70 tegenover
deel van de ééndags- en langdurige afwezighe- Vlimpers-databank worden beheerd (zie figuren 1,53) maar hun afwezigheid is korter (48%
den daar iets lager ligt dan in het MVG, terwijl de 6, 7 en 8). Volgende, al eerder vastgestelde, ten- werkverlet wegens ééndags- en korte afwe-
korte afwezigheden zwaarder doorwegen (41%). densen worden bevestigd: zigheden tegenover 39% voor de mannen).
e de afwezigheid wegens ziekte is bij vrouwen Dit is te verklaren door een combinatie van
Voor het MVG en de VWI's is een meer diepgaan- (6,68%) merkelijk hoger dan bij mannen verschillende factoren zoals opleidingsniveau,
de analyse van de ziektecijfers mogelijk op basis (5,15%). Vrouwen zijn vaker afwezig dan functioneringsniveau en huishoudelijke ver-

antwoordelijkheid;

zowel bij mannen als bij vrouwen verschilt het
beeld van de ziekteafwezigheid sterk volgens
het hiérarchisch niveau. Hoe lager het niveau,
hoe groter de afwezigheid, zowel in frequentie

kgt 2 i I Glgien = Sl dagian (1,43 voor niveau A en 2,38 voor niveau C),
50% als in verzuimpercentage (3,22% voor niveau
A en 8,46% voor niveau D);
e zowel bij mannen als bij vrouwen stijgt de
40% . S "
ziekteafwezigheid naarmate de leeftijd toe-
neemt. Zo lag het verzuimpercentage voor de
30% 55-plussers van het MVG en de VWI's in 2005
merkelijk hoger dan voor de groep jonger
dan 35 jaar (10,02% tegenover 3.39%). Dit
20% . . . .
is vooral te wijten aan langdurige afwezighe-
den. De ziektefrequentie lag bij de 55-plus-
10% sers in 2005 zelfs lager dan bij de werknemers
jonger dan 35 jaar (1,96 tegenover 2,16). Bij
0 de 55-plussers omvatten de langdurige afwe-
0
A B C D

60%

% ziekteperiodes

zigheden 72% van alle ziektedagen in 2005,
terwijl dit voor de min 35-jarigen slechts 31%
is.

Nieuwe opvolgingsinstrumenten : de
Bradford-factor en het verzuimven-

14% ster

Om te kunnen opvolgen in welke mate de dage-
likse werking van een entiteit verstoord wordt
door korte ziekteafwezigheden, is de zgn. "Brad-
ford-factor” gedefinieerd :

12%
10%

8%

% BF = (meldingsfrequentie)? x verzuimduur

4% De meldingsfrequentie komt overeen met het to-
taal aantal ziekteperiodes (meestal op jaarbasis),

2% de verzuimduur met het totaal aantal ziekteda-
gen tijdens die periode.

0%

<=24 2529 3034 3539 4044 4549 5054 5559 >=60
m2003 3,19% 291% 3,48% 3,96% 4,64% 565% 6,77% 10,96% 13,15% ;
W2004 2,85% 2,72% 3,19% 4,16% 431% 536% 6,73% 9,69% 12,01% ning van de Bradford-factor voor het personeel

2005 395% 2,91% 372% 420% 429% 530% 7,08% 979% 10,91% van het MVG over 2005. Hierbij worden de per-
soneelsleden op basis van hun Bradford-factor

Tabel 8 geeft het resultaat weer van een bereke-




L B e e R e

-

10%
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o M 2003
W 2004
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6%
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3%
2%
1%
0%
A B C D
2003 3,17% 4,73% 6,13% 8,59%
W 2004 2,77% 4,48% 6,20% 8,17%
2005 3,22% 4,66% 6,14% 8,46%
ie- - 0,
Bradford-factor referentie actie aantal perso % van totaal
waarde neelsleden personeel
1-50 p4=3periodes oo ctie 4678 32,8%
van 2 dagen
50 - 190 192 = 4 periodes mondellnge 1504 10.6%
van 3 dagen waarschuwing
190 - 500 500 = 5 periodes geschreve_n 897 6.3%
van 4 dagen waarschuwing
) laatste geschre-
500 - 1000 1000 =5 perio- o\ aarschu- 530 3,7%
des van 8 dagen ;
wing
> 1000 ontslag 1.250 8,8%
totaal 8.859 62,2%
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1.98 frequentie

ingedeeld in 5 categorieén. Aan elke categorie
kunnen specifieke maatregelen door het ma-
nagement gekoppeld worden. De indeling in de
tabel is illustratief en berust op een normering
die in private organisaties wordt toegepast.

De Bradford-factor kan HR- of lijnmanagers
helpen om op operationeel niveau per mede-
werker de afwezigheden tijdens een vast af-
gebakende periode op de voet te volgen, bvb.
aan de hand van het voortschrijdend gemid-
delde. In tegenstelling tot de algemene kenge-
tallen met betrekking tot de afwezigheidsduur
(zie hoger), gebeurt de berekening van de
Bradford-factor niet op basis van aaneenge-
sloten ziekteperiodes, maar wel op basis van
elke ziektemelding afzonderlijk (nieuw begon-
nen periodes of verlengingen).

Op organisatieniveau biedt het zogenaamd
“ziekteverzuimvenster” een goed inzicht in de
verzuimproblematiek van de diverse deelen-
titeiten (bvb. afdelingen). Het verzuimvenster
is een matrix, waarbij op de horizontale as de
ziektefrequentie en op de verticale het ziek-
teverzuimpercentage wordt uitgezet. Op basis
van de gemiddelde waarden van beide varia-
belen van de hele organisatie bekomt men dan
4 kwadranten met specifieke kenmerken,
waarin elk van de deelorganisaties wordt ge-
positioneerd. In figuur 9 wordt elke afdeling
van het MVG gesitueerd in het verzuimvenster
volgens de ziektefrequentie en het verzuim-
percentage in 2005.

Deeltijds werken wegens ziekte

Het verlies aan werkdagen door deeltijds werken
wegens ziekte is in 2005 ongeveer stabiel geble-
ven bij de Vlaamse overheid. Hierdoor wordt de
stijgende trend van de laatste jaren doorbroken.
Verwacht wordt dat de deeltijdse afwezigheid
wegens ziekte in 2006 verder zal afnemen ten
gevolge van de nieuwe regelingen die hiervoor
ingevoerd werden.

Oorzaken van ziekteafwezigheid

Uit de informatie die door het geneeskundig con-
trole-organisme ENCARE ter beschikking is ge-
steld, blijkt dat voor de periode van 01/04/05 tot
31/12/05, 85% van de dagen ziekteafwezigheid
aan één van de diagnosegroepen kan worden
toegewezen. De meest voorkomende oorzaak
(zowel in aantal gevallen als in dagen afwezig-
heid) is psycho-sociaal of neurologisch (23,6%



van alle afwezigheidsdagen of zelfs 38,5% van
alle afwezigheden waarvan de diagnose gekend
is). De afwezigheid om psycho-sociale of neuro-

diagnose aantal aantal ka-  aantal dagen % van de . '
gevallen lenderdagen per geval dagen afwe- logische redenen sleept ook het langst aan : ge-
afwezigheid Zigheid middeld duurde ze ongeveer 47 kalenderdagen
(na controle) per geval (zie tabel 9).
psycho-sodiaal/ 1496 70.097 46,9 23,6%
neurologisch Maatregelen
beweging 2.160 55.475 25,7 18,7%
urogenitaal 536 20827 38,9 7.0% Beladngrijk is .dst er ir:j het gezzndheidsbeleid een
e 2617 16.731 6.4 5.6% goed evenwic t wordt gevonden tussen repres-
= - , sieve maatregelen (0.a. ziektecontrole) en preven-
Spijsvertering 1.214 10.561 8,7 3.6% tie. Liinmanagers moeten zelf op zoek gaan naar
hart-bloedsomloop 290 8.526 29,4 2,9% de achterliggende oorzaken van frequente (vooral
voorgeschiedenis 10.735 83.022 77 28,0% korte) afwezigheden van sommige (groepen var)
, personeelsleden. Dit kan o.m. op basis van ver-
onbekend 5.218 23.275 45 7.8% zuimgesprekken met de betrokkenen. Het risico op
andere 478 8.351 17.5 2,8% zogenaamd "grijs” verzuim kan o.a. verminderd
P——— 24704 296.865 185,6 100,0% worden door meer aandacht te besteden aan de

(1) Deze cijfers hebben enkel betrekking op de periode vanaf het moment waarop ENCARE als geneeskundig controleorganisme
voor het MVG is aangesteld, nl. van 01/04/05 tot 31/12/05. De rubriek “voorgeschiedenis” verwijst naar afwezigheden
tijdens de voorgaande periode (01/01/05 tot 31/03/05). De cijfers werden door ENCARE zelf ter beschikking gesteld.

kwaliteit van het leidinggeven en een positief ar-
beidsklimaat te stimuleren. Dit vergt echter een
geintegreerde aanpak.

BENCHMARKS

SD WORX

Door het kenniscentrum van SD WORX werden
de verzuimdijfers voor Belgié van het jaar 2005
geanalyseerd.

Het globale ziekteverzuimpercentage over heel

Belgié bedroeg in 2005 4.88%. Dit is een toe-

name tegenover 2004. Enkele resultaten liggen

in de lijn van vorig jaar:

e arbeiders hebben een hoger verzuimpercen-
tage dan bedienden;

e vrouwen hebben een hoger verzuimpercen-
tage dan mannen;

e deeltijdse werknemers scoren hoger dan vol-
tijdse;

e hogere inkomensklassen hebben een lager
verzuimpercentage dan lagere;

e KMOQ's hebben altijd een lager verzuim dan
grote organisaties. Het ziekteverzuim stijgt
evenredig met de grootte van de organisatie.
Dit is wellicht te wijten aan minder sociale
controle en meer opvangmogelijkheden bin-
nen grotere organisaties.

Het kortdurend ziekteverzuim (minder dan één
maand afwezigheid), is in 2005 met 6% geste-
gen (van 2.13 naar 2.25%), terwijl het totale
ziekteverzuim met ongeveer 2% toenam.

In het onderzoek werd ook het kortdurend

verzuim per functie geanalyseerd. Opmerkelijk
is dat er binnen eenzelfde functie significante
verschillen zijn volgens de verloning: hoe lager
het loon, hoe hoger het storende ziekteverzuim.
Ook de plaats in de hiérarchie speelt een bepa-
lende rol: hoe lager het niveau binnen een afde-
ling, hoe hoger het kortdurend ziekteverzuim.
Daarnaast hebben ook functiegebonden ele-
menten zoals werkdruk, verantwoordelijkheid,
regelruimte (werktempo en -planning), impact
op beslissingen en andere een invioed op het
ziekteverzuim.
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ZebraZone

Ook ZebraZone publiceerde naar jaarlijkse ge-
woonte een white paper omtrent absenteisme in
Belgié.

De resultaten van deze studie tonen weerom een
significante stijging van het verzuim in Belgié.

Het globale ziekteverzuimpercentage liep in 2005
op tot 5,12%, een stijging met 4,07% ten op-
zichte van 2004. Een Belgische werknemer was in
2005 voor meer dan 5% van zijn werktijd afwezig,
wegens ziekte en privé-ongevallen. Het globale
ziekteverzuimpercentage is tussen 2001 en 2005
met maar liefst 18,52%. Die stijging is vooral te
wijten aan het verzuim van lange duur (langer dan
1 jaar), dat met 61,32% gestegen is tussen 2001
en 2005.

Eenzelfde tendens, maar minder uitgesproken,
vertoont de frequentie van het ziekteverzuim. In
2005 meldde een medewerker zich gemiddeld
0,99 keer ziek, een toename met 7,61% ten
opzichte van 2004 en van 15,12% ten opzichte
van 2001.

De gemiddelde afwezigheidsduur wegens ziekte
en privé-ongevallen bedroeg in 2005 12,77 dagen.
Na de doorlopend stijgende trend tussen 2001 en
2004 is dit nu een daling met 3,77% ten opzichte
van 2004, waardoor de gemiddelde afwezigheids-
duur weer in de buurt komt van 2001.

Een Belgische werknemer telde in 2005 gemid-
deld 12,59 dagen afwezigheid wegens ziekte of
privé-ongeval (+ 3,03% ten opzichte van 2004).

Meer dan de helft van de werknemers heeft zich
in 2005 geen enkele keer ziek gemeld (nulverzuim
= 55,16%). Dit percentage is echter met 4% ge-
daald in vergelijking met 2004.

Verzuim is ook seizoensgebonden : tijdens de
wintermaanden gaat het vooral om korte maar
frequente afwezigheden, terwijl men tijdens de
zomer minder vaak ziek wordt, maar doorgaans
voor een langere periode.

De meest voorkomende medische oorzaken van
het ziekteverzuim (die bovendien werkgerela-
teerd zijn) zijn psychische problemen (7,98%)
en problemen met het bewegingsapparaat
(6,73%).




In het ministerie van de Vlaamse Gemeenschap
is een aanzet gegeven tot een geintegreerd ge-
zondheidsbeleid, waarbij op basis van de conclu-
sies van de jaarlijkse epidemiologische rapporten
van het ziektecontroleorgaan en de arbeidsart-
sen een aantal maatregelen werden voorgesteld
om de ziekteafwezigheid te beperken.

Preventieve maatregelen waren o.a. het ontwik-
kelen van een stressbeleid, de aanpak van het
disfunctioneren om medisch-sociale redenen,
griepvaccinaties, opleidingen ter preventie van
bot- en gewrichtsklachten, cardiovasculaire op-
sporingscampagnes en het bevorderen van sport
en fitness op het werk. Daarnaast waren er ook
specifieke departementale initiatieven zoals vac-
cinatiecampagnes tegen hepatitis A en B, teta-
nus-difterie en preventief kankeronderzoek. ..

De repressieve maatregelen omvatten de invoe-
ring van een systematische ziektecontrole vanaf
2 eendagsziektes per jaar en de striktere opvol-
ging van de controleweigeringen.

Arbeidsongevallen

De cijfers

In 2005 werden bij de Interne Dienst voor Pre-
ventie en Bescherming op het Werk (IDPBW)
401 arbeidsongevallen gemeld, waarvoor een
ongevallensteekkaart kon worden opgemaakt.
312 arbeidsongevallen deden zich voor op de

Departement

2005
Coordinatie 1
Algemene Zaken en Financién 21
Onderwijs 6
Welzijn, Volksgezondheid en Cultuur 71
Economie, Werkgelegenheid, Bin-
nenlandse Aangelegenheden en 19
Landbouw
Leefmilieu en Infrastructuur 193
Wetenschap, Innovatie en Media 1
totaal ministerie van de Vlaamse 312

Gemeenschap

arbeidsongevallen

arbeidsplaats en 89 op de weg van en naar het
werk. De stijgende tendens van de vorige jaren
blijft aanhouden (268 in 2003 en 286 in 2004)
en is terug te vinden bij de departementen WVC
en OND.

Nieuwe wetgeving

De codex over welzijn op het werk

In geval van een ernstig arbeidsongeval dat zich
op de arbeidsplaats zelf voordoet, dient de werk-
gever ervoor te zorgen dat de IDPBW voor elk
ongeval dat tenminste vier dagen arbeidsonge-
schiktheid heeft veroorzaakt, een arbeidsonge-
vallensteekkaart opstelt. De werkgever stuurt dan
een afschrift van de arbeidsongevallensteekkaart
of van de aangifte van het arbeidsongeval naar
het departement belast met medisch toezicht.
Deze steekkaarten moeten worden bijgehouden
in de entiteit waarop ze betrekking hebben.

De welzijnswet

De welzijnswet werd aangevuld met het hoofd-
stuk Xlbis, wat betreft het voorzien in maatrege-
len om de herhaling van ernstige ongevallen te
voorkomen

Onder een ernstig arbeidsongeval wordt ver-
staan: een ongeval dat zich op de arbeidsplaats
zelf voordoet en dat wegens zijn ernst een gron-
dig specifiek onderzoek vereist met het oog op

ongevallen op de weg
naar en van het werk

2004 2005 2004
2 3 5
25 1 22
3 9 12
43 10 31
11 8 19
202 47 69
0 1 1
286 89 159

(1) de cijfers uit bovenstaande tabel hebben betrekking op de ongevallenaangiftes die door IDPB in 2005 zijn ingevoerd.

Welzijn op het werk

het treffen van preventiemaatregelen die herha-
ling ervan moeten vermijden. De wetgeving gaat
dieper in op het specifieke karakter van een ern-
stig arbeidsongeval.

Onderzoek en verslaggeving van de ern-
stige arbeidsongevallen

Het ministrieel besluit van 31 mei 2006 (BS 12
juni 2006) vormt een aanvulling op de regelge-
ving over ernstige arbeidsongevallen. Deze regel-
geving bepaalt dat na een ernstig arbeidsongeval
een onderzoek en een omstandig verslag vereist
is. Dit verslag dient te worden opgesteld in sa-
menwerking met de preventieadviseur van de
IDPBW. De werkgever moet dit verslag binnen
de 10 dagen aan de bevoegde arbeidsinspectie
bezorgen.

Na elk ernstig arbeidsongeval draagt de werkge-
ver van het slachtoffer er zorg voor dat het on-
geval onmiddellijk door zijn bevoegde preventie-
dienst onderzocht wordt. Hij bezorgt binnen de
tien dagen volgend op het ongeval een omstan-
dig verslag aan de ambtenaren van de AD TWW.

Na elk ernstig arbeidsongeval met een werkne-
mer op de arbeidsplaats dienen de betrokken
werkgevers, gebruikers, uitzendbureaus, bouw-
directies belast met de uitvoering, aannemers,
onderaannemers en zelfstandigen samen te wer-
ken, om er voor te zorgen dat het ongeval onmid-
dellijk door de IDPB onderzocht kan worden en
dat, binnen de tien dagen volgend op het onge-
val, een omstandig verslag aan de ambtenaren
van de AD TWW bezorgd wordt.

Teneinde de preventieadviseurs van de preventie-
diensten toe te laten het ernstig arbeidsongeval
te onderzoeken, is de werkgever of zijn afgevaar-
digde, ertoe gehouden om met deze preventiead-
viseurs of deze deskundige samen te werken.

Teneinde een onmiddellijke herhaling van een-
zelfde of gelijkaardig ernstig arbeidsongeval te
voorkomen, worden preventiemaatregelen ge-
nomen of tenminste evenwaardige maatrege-
len. Indien dergelijke maatregelen nog niet zijn
voorgesteld door de preventieadviseurs, dient
men over te gaan tot elke voor de hand liggende
maatregel die één of meerdere rechtstreekse oor-
zaken van eenzelfde of gelijkaardig ongeval kan
wegnemen.



Maatregelen

Om binnen de 10 dagen een omstandig verslag van gelen en advies van het betrokken overlegcomité stelde de IDPBW een aanpassing van de omzend-
het ongeval, met voorstellen van preventiemaatre- aan de bevoegde diensten te kunnen verzenden, brief voor volgens onderstaand schema.

Figuur 10. - Schema voorstel nieuwe procedure arbeidsongevallen

l met :

slachtoffer/belanghebbende meldt elk (ongeval)relaas
ongeval & incident onmiddellijk aan WG + EHBO-
(afdelingshoofd — celhoofd — personeelsdienst) ™ registratie
formulier aangifte
AO (10 jaar bewaren)
WG
—p slachtoffer/belanghebbende doet afdeling (afdelingshoofd — celhoofd — personeelsdienst)
formulier aangifte AO invullen en versturen —» doet aangifte bij de AGD
(of AO-verzekering)
Aangifteformulier of AO-steekkaart
beschikbaar in de exploitatiezetel
(bewaren tot 3 jaar na vertrek)
\ 4

v l

IDPB
- vult AO-aangifteformulier aan of
- stelt AO-steekkaart op

AO-onderzoek®

WG (leidend ambtenaar)
(afdelingshoofd — celhoofd — personeelsdienst)
g rapporteert aan TWW
(via jaarverslag IDPB)

P> IDPB rapporteert via maandverslag overlegcomité (P&B)
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Het slachtoffer (of rechthebbende) meldt
elk ongeval onmiddellijk aan de werkge-
ver (= via leidinggevende melden aan
(de personeelsverantwoordelijke van) het
afdelingshoofd). De leidinggevende stelt
een ongevallenrelaas op en laat het on-
geval registreren in het EHBO-register.

Het ongeval wordt beschouwd als ar-
beidsongeval indien het ongeval be-
antwoordt aan de wet van 3 juli 1967
betreffende de schadevergoeding voor
arbeidsongevallen, ongevallen op de
weg naar en van het werk en de be-
roepsziekten in de overheidssector.

(Voor de werknemers van de privé-sector
geldt de Arbeidsongevallenwet van 10
april 1971)

Een arbeidsongeval met vier of meer da-
gen werkonbekwaamheid (en niet weg-
ongeval)

Er is sprake van een “ernstig arbeidson-
geval (EAO)" indien het ernstig arbeids-
ongeval (EAQ) een dodelijke afloop heeft
gekend of een blijvend letsel heeft ver-
oorzaakt (zie vermelding medisch attest)
Het arbeidsongevalonderzoek wordt uit-
gevoerd door de preventieadviseur van
de I(E)DPBW dit in samenwerking met

de preventieadviseur-arbeidsarts van de
EDPB, afgevaardigden van de betrokken
hiérarchische lijn, een beperkte afvaar-
diging van het overlegcomité bevoegd
inzake Preventie en Bescherming en/of
getuigen van het ongeval, ...

Arbeidsongeval met dodelijke afloop

Blijvend letsel

OF
Eén van volgende tijdelijke letsels:
(Bijlage Il — Tabel E (codes van toepassing vanaf 01.01.2006))

o vleeswonden met verlies van weefsel die aanleiding geven tot een meer-
daagse arbeidsongeschiktheid

OF
Direct verband met volgende afwijkende gebeurtenissen:
(Bijlage | —Tabel A)
afwijkende gebeurtenis als gevolg van een elektrische storing, explosie, brand
(codes 10 tot 19);
afwijkende gebeurtenis door overlopen, kantelen, lekken, leeglopen, verdam-
pen, vrijkomen
(codes 20 tot 29);
breken, barsten, glijden, vallen, instorten van het betrokken voorwerp
(codes 30 tot 39);
verlies controle over een machine, vervoer- of transportmiddel, handgereed-
schap, voorwerp
(codes 40 tot 44);
vallen van personen van hoogte
(code 51)
gegrepen of meegesleept worden door een voorwerp of de vaart daarvan
(code 63).
EN OF

Direct verband met volgende voorwerpen:
(Bijlage Il — Tabel B)

steigers of bovengrondse constructies
(codes 02.00 tot 02.99);

(code 013%); graafwerken, sleuven, putten, onderaardse gangen, tunnels, of ondergrondse
e botbreuken wateromgeving bedoeld onder de (codes 03.01, 03.02 en 03.03);

(codes 020 tot 029); installaties
e traumatische amputaties (verlies van ledematen) (codes 04.00 tot 04.99);

(code 040); machines of toestellen
e afzettingen (codes 05.00 tot 05.99, 07.00 tot 07.99 en 09.00 tot 10.99);

(code 041%);

e schuddingen en inwendige letsels die in afwezigheid van behandeling
levensbedreigend kunnen zijn
(code 53%);

e schadelijke effecten van elektriciteit die aanleiding geven tot meerdaagse
arbeidsongeschiktheid
(code 54%);

¢ brandwonden die aanleiding geven tot meerdaagse arbeidsongeschiktheid of
chemische of inwendige verbrandingen of bevriezingen
(codes 060 tot 069);
e acute vergiftigingen
(codes 071 tot 079);
e verstikkingen en verdrinkingen
(codes 081 tot 089);

o effecten van straling (niet thermische) die aanleiding geven tot meerdaagse
arbeidsongeschiktheid
(code 102).

Welzijn op het werk

systemen voor gesloten of open transport en opslag
(codes 11.00 tot 11.99, 14.10 en 14.11);

voertuigen voor transport over land (codes 12.00 tot 12.99);

chemische stoffen, explosieven, radioactieve stoffen, biologische stoffen
(codes 15.00 tot 15.99, 19.02 en 19.03);

veiligheidssystemen en veiligheidsuitrusting (codes 16.00 tot 16.99);

wapens
(code 17.05);

dieren, micro-organismen, virussen (codes 18.03, 18.04 en 18.05).



AANBEVELINGEN

Om de evolutie van de ziekteafwezigheid op de

voet te kunnen opvolgen en tijdig de gepaste

maatregelen te kunnen nemen, is een tweespo-
rig beleid aangewezen:

e Enerzijds moeten bijkomende inspanningen
geleverd worden om de beschikbaarheid van
betrouwbare en vergelijkbare gegevens voor
het management en het beleid te verzekeren.

De kengetallen met gestandaardiseerde
berekeningswijze die door P&O-verant-
woordelijken van het MVG en de VOI's zijn
uitgewerkt, dienen opgenomen te worden
in de periodieke rapporteringen ter onder-
steuning van het beleid Bestuurszaken.
Elke manager dient ervoor te zorgen dat
die gegevens voor de eigen entiteit volgens
de afgesproken definities uit het eigen per-
soneelsbeheer-en rapporteringssysteem
kunnen gegenereerd worden. Deze stan-
daardisatie moet toelaten om de kwaliteit
en afstemming van de verstrekte informatie
in het kader van diverse vragen (o.a. parle-
mentaire vragen) te verbeteren en de admi-
nistratieve rapporteringslast te verminderen.

Voor de 13 ministeries (departementen +
IVA's zonder rechtspersoonlijkheid), die na-
genoeg overeenstemmen met het vroegere
ministerie van de Vlaamse Gemeenschap en
de Vlaamse Wetenschappelijke Instellingen,
kunnen na de noodzakelijke aanpassingen
en aanvullingen t.g.v. de personeelsmigratie
(BBB) via het gemeenschappelijk rapporte-
ringssysteem COGNOS wekelijks geactuali-
seerde verzuimcijfers uit het personeelsbe-
heersysteem Vlimpers gerapporteerd worden.
De IVA's met rechtspersoonlijkheid en de
EVA's (de vroegere Vlaamse Openbare Instel-
lingen), hebben eigen P&O-systemen, waar-
door de verzuimcijfers niet centraal beschik-
baar zijn en opgevraagd moeten worden.
Nieuwe technieken zoals online data-invoer
via het internet (cfr. web-surveys) of een
webgebaseerde rapportering op basis van
“datawarehousing” kunnen bijdragen tot
een meer efficiénte gegevensverzameling en
-verwerking.

Daarnaast moet er ook geinvesteerd worden
in de responsabilisering en ondersteuning van
het management bij de opvolging en aanpak
van eigen lokale verzuimproblematieken. Die
ondersteuning omvat o.a. het aanreiken van

geschikte methodieken en instrumenten voor
de individuele opvolging van het ziektever-
zuim. Verder is het belangrijk dat leiding-
gevenden een beter inzicht verwerven in de
ruimere context van de verzuimproblematiek
(0.a. de relatie met leiderschap, tevreden-
heid en arbeidsflexibiliteit), zodat ze op basis
hiervan een bij voorkeur preventief en gein-
tegreerd verzuimbeleid kunnen uitwerken.

De arbeidsongevallenaangifte wordt onmiddel-
lijk overgemaakt aan de IDPBW. Het Vlimpers-
systeem dient te worden uitgebreid met het
verplicht onderzoek door de preventiediensten,
teneinde passende preventiemaatregelen te
kunnen voorstellen bij een arbeidsongeval. Bij
ernstige arbeidsongevallen wordt bij voorkeur
het omstandig verslag toegevoegd te verzenden
aan de inspectiediensten. In het bijzonder moet
werk worden gemaakt van het terugkoppelen
van de besluiten van de risicoanalyses naar de
werkvloer, per geanalyseerde functie. Verder
moet meer worden gewerkt aan de welzijns-
cultuur van de voor welzijn verantwoordelijke
leidinggevenden om hen meer alert te maken
voor de preventie van arbeidsongevallen en het
beperken van de gevolgen ervan.




WELZIJN OP HET WERK
Gelijkekansenbeleid (mannen/vrouwen -
allochtonen — personen met een handicap -
ervaren werknemers — kort geschoolden)

KENGETALLEN

perceptie-indicatoren (PRO)

kengetal omschrijving

Het decreet van 8 mei 2002 betreffende de even-
redige arbeidsmarktdeelname bepaalt dat de
Vlaamse overheid als werkgever moet streven
naar een evenredige vertegenwoordiging van de
kansengroepen in het personeelsbestand.

Volgens het besluit van de Vlaamse Regering van

24 december 2004 moet elke minister voor zijn/
haar beleidsdomein eigen streefcijfers bepalen.

Welzijn op het werk

De streefcijfers moeten worden opgenomen in de
aansturingsinstrumenten van de entiteiten van
de Vlaamse overheid (bv. beheersovereenkomst,
planningsdocument, managementcontract of
samenwerkingsovereenkomst). Op 31 december
2005 gold een algemeen streefcijfer voor per-
sonen met een arbeidshandicap van 4,5% aan-
wezigheid in de Vlaamse overheid te bereiken in
2010 (regeringsbeslissing van 12 maart 2004).

Gender

Bij het MVG is op 31 december 2005 slechts één
van de vijf managers een vrouw (20,4%). Bij de
topmanagers (A3/A4) is dat amper één op de tien
(8,57%). In het totale personeelshestand van het
MVG bedraagt het aandeel vrouwen 42,9%. Net
als de voorbije jaren is er ook dit jaar een lichte
stijging. Wel zijn vrouwen nog vaker contractueel
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mannen vrouwen totaal
niveau A 23,90% 35,70% 30,10%
niveau B 33,30% 43,80% 39,20%
niveau C 43,30% 60,70% 53,30%
niveau D 87,40% 98,20% 91,80%
totaal 42,60% 51,50% 47,20%

tewerkgesteld dan mannen. In het MVG waren
in 2005 35,4% van de vrouwen contractueel in
dienst versus 20,2% van de mannen. Ook bij de
min-35-jarigen zijn vrouwen vandaag nog vaker
contractueel tewerkgesteld dan mannen. Dat
geldt op alle niveaus. Een andere vaststelling,
die voorkomt zowel bij mannen als bij vrouwen
onder de 35 jaar, is dat de hogere niveaus vaker
statutair tewerkgesteld zijn dan de lagere.

Het midden- en topkader kennen specifieke pro-
blemen op het vlak van de combinatie van werk-
en privéleven. Net zoals in de personeelspeiling
van 2004 zegt ook in 2006 slechts 34% van de
leidinggevenden erin te slagen om werk en privé-
leven te combineren. Bij de niet-leidinggevenden
is dit 80%.

Allochtonen’

Eind 2005 had 0,65% van de personeelsleden
van het MVG niet de Belgische nationaliteit.
0,2% van de personeelsleden (25 personen)
hadden een nationaliteit van buiten de EU 15%
Dit cijfer is echter niet gebaseerd op de Vesoc-
definitie®: personeelsleden die een nationaliteit
hebben van buiten de EU of één ouder of twee
grootouders hebben met een niet-EU-nationali-
teit zijn niet meegeteld. Het is daarom moeilijk in
te schatten hoeveel personeelsleden er op 31 de-
cember 2005 aan de Vesoc-definitie beantwoor-
den. De reeds geregistreerde personeelsleden
met een niet-EU15-nationaliteit werken vooral
op de lagere niveaus.

In de Vlaamse bevolking zijn personen met een
niet-EU-nationaliteit gemiddeld lager geschoold
dan anderen®. Bij de personen met een niet-
EU15-nationaliteit is 58% laaggeschoold. Bij de
personen met een EU15-nationaliteit is dit maar
35%. Het opleidingsniveau van de genaturali-
seerde Belgen ligt tussen dat van de niet-EU-ers
en de EU-ers in, maar sluit toch meer aan bij dat
van de niet-EU-ers.

Er moet dus een voldoende aanbod aan laag-
geschoolde jobs zijn bij de Vlaamse overheid
om personen van allochtone afkomst te kunnen
rekruteren. Zes op de tien niet EU-ers en vijf op

de tien genaturaliseerden zijn laaggeschoold en
komen enkel in aanmerking voor een baan op
niveau D. Daarnaast is er ook een aanzienlijk po-
tentieel van midden- en hooggeschoolde alloch-
tonen. Zo zijn 20% van de niet-EU-ers en 21%
van de genaturaliseerden hooggeschoold (versus
27% van de EU-ers). Ook voor functies die een
hoger diploma vereisen moet de Vlaamse over-
heid dus allochtonen aantrekken.

Personen met een
arbeidshandicap®

Eind 2005 werkten er 127 mensen met een ar-
beidshandicap bij het MVG ; dit is 1% van het
totale personeelsbestand. Bij de gehele Vlaamse
overheid werken er 304 personen met een ar-
beidshandicap of 0,7%. Meer dan de helft werkt
op niveau D en nog geen 10% van hen op niveau
A. Deze telling is op basis van gekende gegevens
omtrent inschrijving in het Vlaams Fonds voor
Sociale Integratie van Personen met een Handi-
cap (VFSIPH) en blijvende arbeidsongeschiktheid
van 66% (dit is dus een beperktere invulling dan
in de Vesoc-definitie). De reéle cijfers zullen ho-
ger liggen omdat er nog geen algemene oproep
heeft plaatsgevonden voor registratie van gege-
vens en de Vesoc-definitie die de Vlaamse over-
heid hanteert ruimer is dan de inschrijving in het
VFSIPH en arbeidsongeschikheid.

Het cijfer van 127 in het ministerie is in abso-
|lute cijfers een daling tegenover het cijfer 148 in
2004, In relatieve cijfers gaat het echter over een
status quo: 1%.

Een interdepartementale werkgroep werkte in
het voorjaar van 2005 in opdracht van het col-
lege van secretarissen-generaal een aantal mo-
gelijkheden uit om naar het streefcijfer van 4,5%
toe te werken. Een belangrijke conclusie was dat
een aantal ondersteunende maatregelen ontbre-
ken. De minister van Bestuurszaken nam in zijn
beleidsbrief van 2005-2006 dan ook de optie
om een systeem van rendementssubsidie uit te
werken.

De tendens van een oververtegenwoordiging
van laaggeschoolden in het personeelsbestand

is echter minder sterk dan in de samenstelling
van de werkzoekendenpopulatie. Van alle werk-
zoekenden met een handicap hebben 80% een
opleidingsniveau dat toegang geeft tot niveau D
en slechts 1% een opleidingsniveau dat toegang
geeft tot niveau A.

Ook voor personen met een arbeidshandicap
geldt de conclusie dat er een voldoende aanbod
moet zijn van laaggeschoolde functies om vol-
doende mensen uit de doelgroep aan te werven
bij de Vlaamse overheid. Daarnaast moet er ge-
streefd worden naar een instroom van personen
met een arbeidshandicap op alle niveaus.

1 Definitie 'Persoon van allochtone afkomst’: persoon met
een nationaliteit van een land buiten de Europese Unie of
persoon van wie minstens een ouder of twee grootouders
een nationaliteit hebben van een land buiten de Europese
Unie.

2 EU 15: in de cijfers wordt voorlopig nog uitgegaan van
de vijftien ‘oude’ EU-landen. Dit zijn de lidstaten van vor
1 mei 2004: Belgié, Denemarken, Duitsland, Finland,
Frankrijk, Griekenland, lerland, Italié, Luxemburg, Neder-
land, Qostenrijk, Portugal, Spanje, Verenigd Koninkrijk en
Zweden. In 2004 werden tien nieuwe staten lid: Malta, Cy-
prus, Polen, Tsjechié, Hongarije, Letland, Estland, Litouwen,
Slovenié en Slovakije.

3 Vesoc-definitie: personeelsleden die één ouder of twee
grootouders hebben met een niet-EU-nationaliteit. De
Vesoc-definitie werd afgesproken tussen de Vlaamse Rege-
ring, werknemers- en werkgeversorganisaties en het zoge-
naamd Vlaams Economisch Sociaal Overlegcomité (Vesoc)
en vastgelegd in het besluit van 24 december 2004 dat
het gelijkekansen- en diversiteitsheleid binnen de Viaamse
overheid vormgeeft.

4 Verdeling van de bevolking tussen 15 en 64 jaar naar nati-
onaliteit en onderwijsniveau in het Vlaams Gewest, 2004;
Bron: NIS EAK (Bewerking Steunpunt WAV)

5 Vesoc-definitie'persoon meteenarbeidshandicap’, zoals ge-
operationaliseerd door de Vlaamse overheid als werkgever:
Persoon met een aantasting van zijn/haar mentale, psy-
chische, lichamelijke of zintuiglijke mogelijkheden, voor
wie het uitzicht op het verwerven en behouden van een
arbeidsplaats en op vooruitgang op die plaats, langdurig
en in belangrijke mate beperkt is. Het gaat om personen
uit een van de volgende categorieén:

a) personen ingeschreven bij het Vlaams Agentschap
voor Personen met een Handicap, voorheen het
Vlaams Fonds voor de Sociale Integratie van Personen
met een Handicap;

b) personen die hun hoogste getuigschrift of diploma
behaald hebben in het buitengewoon secundair on-
derwijs;

o) personen die door de Vlaamse Dienst voor Arbeidsbe-
middeling en Beroepsopleiding erkend zijn als perso-
nen met een handicap;

d) personen die in aanmerking komen voor een inko-
mensvervangende tegemoetkoming of voor een inte-
gratietegemoetkoming (verstrekt aan personen met
een handicap op basis van de wet van 27 februari
1987 houdende tegemoetkomingen aan personen
met een handicap);

e) personen die in het bezit zijn van een attest van
minstens 66% arbeidsongeschiktheid, verstrekt door
de federale bestuursdirectie van de uitkeringen aan
personen met een handicap;

f) personen die in het bezit zijn van een afschrift van
een definitief geworden gerechtelijke beslissing, of
van een attest van het Fonds voor Arbeidsongevallen,
van de Administratieve Gezondheidsdienst of van het
Fonds voor Beroepsziekten, waaruit een arbeidsonge-
schiktheid blijkt van minstens 66%.



Figuur 11. - Aantal mannen en vrouwen volgens leeftijd (MVG: 31/12/2005)
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AANBEVELINGEN

e Er zijn nog steeds heel weinig vrouwen in managementfuncties. Acties om in te werken op de
instroom van vrouwen in top- en middenfuncties zijn nodig. Dit moet op verschillende manieren
gebeuren: er moeten concrete streefdoelen geformuleerd worden rond de instroom van vrouwen
in topfuncties (zoals de streefcijfers die in 2006 vastgelegd zijn: 33% vrouwen in topfuncties
2015 en 33% vrouwen in het middenkader tegen 2010), er moeten specifieke acties gebeuren
bij de vacantstelling van vacatures (bv. een oproep tot vrouwen, de toepassing van de voorkeur-
regeling uit het nieuwe raamstatuut) en er moet binnen de Vlaamse overheid ingewerkt worden
op de doorstroom van vrouwen naar topfuncties (bv. door ondersteuning voor vrouwen met
managementambities).

o Personen met een arbeidshandicap en personen van allochtone afkomst zijn duidelijk onderver-
tegenwoordigd. Er zijn maatregelen nodig om de instroom van deze groepen te vergroten. Drie
pijlers moeten hier centraal staan: de beeldvorming van de overheid bij kansengroepen, de inzet
van diverse wervingskanalen en de neutraliteit van de selectieprocedures. In 2005 is het laatste
deel van het wetenschappelijk onderzoek naar de neutraliteit van wervingstesten afgerond. Op
14 februari 2006 vond hierover het colloquium Wervend Werven plaats. De conclusies moeten nu
in de praktijk gebracht worden.

o Streefcijfers zijn een belangrijk instrument om de ondervertegenwoordiging aan te pakken. In
2006 kwamen er streefcijfers bij voor vrouwen in managementfuncties (33% voor de topfuncties
tegen 2015; 33% voor het middenkader tegen 2010) en een globaal streefcijfer voor allochtonen
(4% tegen 2015). Die globale streefcijfers moeten vertaald worden naar de beleidsdomeinen en
entiteiten (bv. in de beheersovereenkomsten).

e Belangrijk is ook dat er gewerkt wordt aan de gegevensverzameling. Omdat cijfers over personen
met een arbeidshandicap en personen van allochtone afkomst vaak gedeeltelijk of onvolledig
zijn, is monitoring nodig. Het proefproject rond vrijwillige registratie dat in 2006 plaatsvond in
het beleidsdomein Bestuurszaken, moet verder verfijnd worden en uitgebreid naar de andere
beleidsdomeinen.

e |n de privésector bestaat al een systeem van loonkostsubsidie bij de aanwerving van een persoon
met een arbeidshandicap. Ook de Vlaamse overheid moet een dergelijk systeem voor rende-
mentsondersteuning voor personen met een arbeidshandicap uitwerken.

Welzijn op het werk

Kort geschoolden®

In 2005 zien we een lichte daling van het aantal
kortgeschoolde personeelsleden (28,5%) in het
MVG. Het gaat om de personeelsleden die te-
werkgesteld zijn op niveau D, waarvoor geen di-
ploma vereist is. In de Vlaamse beroepsbevolking
is 24% kortgeschoold. Er is dus nog steeds een
oververtegenwoordiging van kortgeschoolden in
het MVG.

Wanneer we naar het tewerkstellingsniveau van
de min-35-jarigen kijken, merken we dat 39%
van de min-35-jarigen op niveau A werkt, 23,4%
op niveau B, 21,3% op niveau C en 16,3% op ni-
veau D. Die verhoudingen vinden we terug in de
extern vacant verklaarde functies. De trend van
upgrading (dit betekent dat het gemiddelde ni-
veau van de jobs stijgt) die zich in het algemeen
op de Vlaamse en Europese arbeidsmarkt afte-
kent, manifesteert zich dus ook bij de Vlaamse
overheid. De kans is dus reéel dat een evenre-
dige participatie van kort(er)geschoolden op
termijn niet meer wordt gehaald. Ook voor het
werven van personen van allochtone afkomst en
personen met een arbeidshandicap is deze evo-
lutie problematisch, aangezien deze groepen ge-
middeld een lager opleidingsniveau kennen. De
kort- (en midden-)geschoolden die de Vlaamse
overheid wel in dienst heeft, hebben bovendien
bovendien een minder zeker statuut. Deze evolu-
ties moeten in de toekomst dan ook zorgvuldig
worden opgevolgd.

Ervaren werknemers’

Bij het MVG was in december 2005 ongeveer
één op de twee personeelsleden 45 jaar of ouder
(49,3%). In de beroepsbevolking ligt dit aandeel
aanzienlijk lager. De aanwezigheid van de baby-
boomgeneratie is in het personeelsbestand van
de Vlaamse overheid duidelijk voelbaar. Zo is er
een sterk overwicht van mannen geboren tussen
1945 en 1965. Vanaf het geboortejaar 1965 is
de leeftijdsopbouw voor mannen en vrouwen
veel evenwichtiger. De babyboomgeneratie
schuift echter stilaan op. Omdat deze generatie
binnen tien jaar volledig op pensioen gaat, zal
het personeelsbestand van de Vlaamse overheid
de komende jaren sterk verjongen.

6 Definitie ‘kortgeschoolden”:
Personen zonder diploma of getuigschrift van het hoger
secundair onderwijs.

7 Definitie ‘ervaren werknemers”:
Werknemers boven de leeftijd van 45 jaar.



BENCHMARKS

Bevorderen van diversiteit

De Nederlandse Rijksoverheid streeft naar
een samenstelling van het personeelsbestand
dat representatief is voor de Nederlandse be-
volking. Allochtonen, arbeidsgehandicapten,
jongeren, ouderen en vrouwen moeten vol-
doende tot hun recht komen. Het voeren van
een gericht arbeidsmarktbeleid is dan ook een
must. Dit beleid is niet alleen gebaseerd op de
voorbeeldfunctie die het Rijk heeft. Het streven
naar meer diversiteit komt vooral voort uit wel-
begrepen eigenbelang. Redenen zijn het ver-
groten van de kwaliteit van het primaire proces,
het bereiken van meer creativiteit en het bevor-
deren van het gezag van de rijksoverheid in de
samenleving. De afgelopen jaren is bijzondere
aandacht uitgegaan naar het werven en binden
van mensen uit etnische minderheidsgroepen.
Die aanpak heeft zijn vruchten afgeworpen.
Het aandeel allochtonen in de instroom is
gestegen van 12,7% in 2004 naar 16,9% in
2005, terwijl het aandeel in de uitstroom juist
daalde van 8,4% naar 7,7%.

(bron: Sociaal Jaarverslag Rijk 2005, ministerie van Binnen-
landse Zaken en Koninkrijksrelaties)

Diversiteit

De ministeries bij de Nederlandse Rijksover-
heid hebben de afgelopen jaren de nodige

activiteiten ontplooid om de diversiteit van
het personeelshestand te bevorderen. Deze
inspanningen hebben resultaat; vooral het
aandeel allochtonen en vrouwen stijgt ge-
staag. De activiteiten zijn echter vooral
gericht op specifieke groepen en vertonen
nauwelijks samenhang met elkaar. Vandaar
dat besloten is tot een integraal plan van
aanpak. Die verschijnt in 2006.

Minderheden

Etnische minderheidsgroepen zijn binnen de

rijksdienst ondervertegenwoordigd, vooral als

het gaat om de hogere functies. Er komt wel
verbetering in deze situatie. In 2005 steeg het

aandeel van allochtonen van 8,4% naar 9,3%.

De departementen hebben eind 2005 besloten

om het etnische diversiteitbeleid te intensive-

ren. De belangrijkste maatregelen zijn:

e de ministeries gaan jong allochtoon talent
binnenhalen door middel van een actief sta-
gebeleid.

o de selectie- en testmethoden worden gecon-
troleerd op elementen die in het nadeel kun-
nen werken van allochtonen.

Vrouwen

Al vele jaren bedraagt de jaarlijkse groei van
het aandeel van vrouwen in de rijksdienst circa
1%. Ook in 2005 is dat weer het geval: het per-
centage vrouwen ging omhoog naar 40,6%.

Het percentage van vrouwen in leidinggevende
functies is in een jaar tijd fors gestegen: van
15,6% naar 17,6%. Dat is een toename van
twee procentpunt.

Ouderen

Vorig jaar daalde het aandeel van 50-plus-
sers in de rijksdienst voor het eerst sinds lan-
ge tijd. Daardoor ging de gemiddelde leeftijd
bij het Rijk licht omlaag: van 42,6 naar 42,5
jaar. De kentering in de vergrijzing van het
personeelsbestand van het Rijk is een tijde-
lijk verschijnsel. De belangrijkste oorzaak is
de forse uitstroom van ouderen die gebruik
hebben gemaakt van de FPU-plus-regeling
(uitstapregeling).

Jongeren

De Taskforce Jeugdwerkloosheid maakt
zich sterk voor 40.000 extra jeugdbanen in
de huidige kabinetsperiode. Het Rijk heeft
toegezegd om een evenredige bijdrage te
leveren door tussen 2004 en 2006 in totaal
850 werkervaringsplaatsen te realiseren.
Het gaat om werkstages en leerwerktrajec-
ten voor werkloze jongeren tot 23 jaar. Zij
doen hiermee nuttige werkervaring op, vaak
in combinatie met een opleiding. In 2004
en 2005 zijn al 780 van de 850 toegezegde
jeugdbanen gerealiseerd.

(bron: Sociaal Jaarverslag Rijk 2005, ministerie van Binnen-
landse Zaken en Koninkrijksrelaties)
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