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VOORWOORD

In de menigte van volk is des konings heerlijkheid,
maar in gebrek aan onderdanen ligt de ondergang van de machthebber.
Spreuken 14:28

Met veel genoegen en deels ook met opluchting presenteert de Rekenkamercommissie haar
bevindingen omtrent het personeelskostenonderzoek. De uitvoering ervan lag grotendeels
weer in handen van onze secretaris en hem komt dan ook veel dank toe voor zijn
doorzettingsvermogen. Immers, in de voorbije periode vanaf de verkiezingen was hij ook
nog belast met het kwartier maken voor het duale bestel: bepaald geen sinecure in Arnhem!

Dit rapport is vooral leerzaam voor iedereen, die met een nieuwe reorganisatie denkt te
moeten beginnen. Als er gereorganiseerd wordt, is de blik vaak sterk gericht op hoe het
moet worden, maar blijft de verankering van de basisprocessen soms teveel achterwege.
Ook onze gemeente is daar niet aan ontkomen.

Het rapport wil een functie vervullen voor zowel raad als college en het ambtelijk apparaat.
Voor de raad gaat het erom dat men inziet, dat er aan de kaderstelling nog veel te
verbeteren valt.Bedrijfsvoering is weliswaar in de eerste plaats de zorg van het college,
maar de raad is straks verplicht om ook in de programmabegroting een paragraaf
Bedrijfsvoering op te nemen en dat betekent zowel legitimatie als plicht tot kaderstelling.

Ons College kan uit dit rapport een rolverfijning destilleren: op het gebied van de actieve
informatievoorziening als ook op het terrein van de aansturing van het ambtelijk apparaat,
en die twee houden nauw verband met elkaar!

En het ambtelijk apparaat moge dit rapport ook lezen met het oog op bovenstaande. Goede
producten leveren en effecten bereiken is het eerste, maar daarnaast is ook de manier
waarop en de kosten waartegen de gestelde doelen bereikt worden altijd voorwerp van
reflectie. Teveel nog is er de cultuur aanwezig, waarbij er bij nieuwe plannen en doelen er
een vanzelfsprekende groei van personeel wordt verwacht; de uitdaging om met hetzelfde
personeel andere dingen of de dingen anders te doen en zo vooruitgang te boeken wordt
nog te weinig opgepakt.

We zijn als Rekenkamercommissie dankbaar voor de loyale medewerking van velen
binnen het ambtelijk apparaat, van het college en soms zelfs van mensen die de gemeente
Arnhem al weer een poos verlaten hebben.

We hopen op een goede ontvangst en een goede politieke afweging in de raad.

Namens de Rekenkamercommissie,

P. van Dijk,
Voorzitter
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1.1

1.2

HOOFDSTUK 1

INLEIDING

Aanleiding onderzoek

Bij de behandeling het concernjaarverslag 2001 in de raadsvergadering van 1 juli
2002, werd geoordeeld dat het jaarverslag op het gebied van de ontwikkeling van
de personeelskosten en van de inhuur van externen te weinig inzicht bood om een
adequate verklaring te geven voor de stijging ervan. Om die reden werd bij motie
besloten “een gedegen onderzoek te doen naar de oorzaken van de — stijging van
de — interne en externe personeelslasten en met name naar de stijgende kosten van
de inhuur van derden, naar de problematiek van de boven-formatieven en naar de
ontwikkeling van het ziekteverzuim” Verder gaf de raad aan dat “voornoemd
onderzoek dient te geschieden door of onder verantwoordelijkheid van de
Rekenkamercommissie”

Op 12 september 2002 heeft de gemeenteraad ingestemd met de onderzoeksaanpak

van de Rekenkamercommissie.

Opgemerkt wordt dat de kostenontwikkeling voor intern en extern personeel als

zodanig niet ter discussie hoeft te staan, maar dat de raad deze ontwikkelingen niet

kan plaatsen in een al dan niet gewenste ontwikkeling. Als probleemstelling van het
rekenkameronderzoek wordt dan ook het feit gezien dat door het ontbreken van
achterliggende verklaringen op het gepresenteerde cijfermateriaal de raad geen
toetsingsmogelijkheid heeft op de rechtmatigheid, doelmatigheid en
doeltreffendheid van deze uitgaven. Daarmee komen de doelstellingen van het
rekenkameronderzoek in beeld namelijk:

e Aan de gemeenteraad inzicht verschaffen in de oorzaken van de ontwikkeling
van de personeelsformatie en de personeelskosten in de periode 1999-2001, en
deze oorzaken plaatsen in de context van gegevens van vergelijkbare
gemeenten;

e Een quick scan uitvoeren naar de oorzaken op hoofdlijnen van de ontwikkeling
aan inhuur externe en uitgaven aan uitzendkrachten in de periode 1999-2001

Probleemstelling en onderzoeksdoelstellingen (hoofdvragen) zijn verwoord in de in
bijlage 1 opgenomen onderzoeksvragen.

Werkwijze onderzoek

Het onderzoek is voor het overgrote deel in eigen beheer uitgevoerd. In eerste
instantie zijn in de periode october-december 2002 de in 2002 operationele diensten
benaderd met vragenlijsten met de onderzoeksvragen zoals opgenomen in bijlage 1.
Het daarmee beschikbare feitenmateriaal is getoetst aan gegevens vanuit de dienst-
en concernjaarverslagen en aan verzamelde personeelsgegeven op concernniveau.
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1.3

Aanvullende "fact-finding" gesprekken met dienstvertegenwoordigers en bench-
mark gegevens vanuit andere gemeenten vormden verder bronnenmateriaal.

Na het formuleren van de hoofdbevindingen uit de inventarisatiefase zijn
gesprekken gevoerd met de directeuren van de diensten en met de
gemeentesecretaris en de concerncontroller. Deze gesprekken waren erop gericht
om de herkenbaarheid van de hoofdbevindingen te toetsen en de "achteruitspiegel"
te voorzien van een managementcontext. Verder zijn in deze gesprekken de
toekomstige (personeels)ontwikkelingen van de respectievelijke diensten aan de
orde geweest. Hiermee werd tevens zicht gekregen op de stand van zaken rondom
de personeel- en organisatieontwikkelingen in het verlengde van de stadsvisie
Arnhem 2015.

Na de getoetste inventarisatiefase heeft een expertmeeting plaatsgevonden om de
resultaten van deze fase en de voorlopige conclusies daaruit voor te leggen aan
externe deskundigen. Vervolgens is de concept-rapportage opgesteld, die voor een
reactie is voorgelegd aan het College van Burgemeester en Wethouders en aan het
Directieteam. Inclusief reacties van de betrokkenen en het nawoord van de
rekenkamercommissie is het definitieve onderzoeksrapport aan de raad
aangeboden.

Leeswijzer

Er is voor gekozen om in het (hoofd)rapport rechtstreeks deel- en algemene
bevindingen uit de inventarisaties en de toetsing daarvan weer te geven. De
kwantitatieve en kwalitatieve onderbouwing wordt weergegeven in de bijlagen.
Hoofdstuk 2 geeft een overzicht van de bevindingen uit de inventarisatiefase op het
onderdeel interne personeelskosten. Hoofdstuk 3 gaat in op de ontwikkeling van de
externe personeelskosten aan de hand van vragenlijsten en verzamelt
bronnenmateriaal.

In hoofdstuk 4 worden de geinventariseerde gegevens vergeleken met die van
andere gemeenten en worden eerste resultaten uit het onderzoek getoetst in een
zogenaamde expertmeeting.

In hoofdstuk 5 worden de voorlopige bevindingen getoetst aan de voorgenomen
personele en organisatorische ontwikkelingen zoals geschetst in de toekomstvisie
Dicht-er bij 2015.

In hoofdstuk 6 worden inventarisatie en toetsing vertaald in een aantal
hoofdbevindingen.

Hoofdstuk 7 geeft de algemene conclusies weer zoals die door de
rekenkamercommissie zelf op grond van haar onderzoek worden getrokken.
Daaraan worden tevens een aantal aanbevelingen gekoppeld.

De reactie van de direct bij het onderzoek betrokkenen en het nawoord van de
rekenkamercommissie completeren het hoofdrapport.

Zoals aangegeven zijn in de bijlagen een aantal kwantitatieve en kwalitatieve
overzichten opgenomen waarmee de reeks bevindingen, conclusies en
aanbevelingen kan worden gevolgd.
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HOOFDSTUK 2

Inventarisatie interne personeelskosten 1999-2001

2.1 Beantwoording onderzoeksvragen door de diensten

Voor een volledige beantwoording van de onderzoeksvragen kan worden verwezen naar
bijlage 2. Tevens is daarin het verzamelde bronnenmateriaal uit andere interne
gegevensbronnen weergegeven. In paragraaf 2.2 zullen de bevindingen uit deze getoetste
inventarisatie worden genoemd, eerst algemene bevindingen en vervolgens enkele
dienstspecifieke bevindingen.

2.2 Bevindingen uit intern bronnenmateriaal

ALGEMEEN
Ontwikkeling personeelskosten

e Het gemiddelde jaarlijkse verschil tussen begrote en gerealiseerde uitgaven ten
behoeve van de personeelsformatie voor de totale gemeentelijke organisatie bedroeg in
de periode 1999-2001 1,3% (begrote uitgaven hoger dan gerealiseerde)

e De toename van de gerealiseerde uitgaven ten behoeve van de personeelsformatie voor
de gehele gemeentelijke organisatie bedroeg in de periode 1999-2001 14% (€ 13 min.)

e De kosten van de personeelsformatie zijn — behalve door de toename van het aantal
medewerkers — gestegen door functiewaarderingsprocessen,
arbeidsmarktontwikkelingen een stijging van het aantal boven-formatieve
medewerkers en een in de onderzoeksperiode relatief hoge c.a.o.-loonstijging. Voor
wat betreft deze laatste oorzaak wordt door interne deskundigen de stijging in de
periode ultimo 1999-ultimo 2001 op grond van landelijke en lokale c.a.o-afspraken
geraamd op 9,5%

e Het beschikbare personeelsbudget gebaseerd op het uitgangspunt van het toegestane
aantal formatieplaatsen keer het salarisbedrag twee periodieken onder het maximum
van de functie blijft een probleem voor een adequate beheersing van de
personeelskosten

Ontwikkeling personeelsformatie

e De totale toename van de formatie en van het aantal medewerkers in de periode 1999-
2001 bedroeg respectievelijk 94 en 145.

e Formatiegegevens vanuit diverse informatiebronnen wijken van elkaar af. (zie
bijlagen)

e Inde periode 1999-2001 was bij de totale gemeentelijke organisatie een instroom van
nieuwe medewerkers vanuit andere werkgevers van 1.037 medewerkers

Eindrapport interne en externe personeelskosten Rekenkamercommissie gemeente Arnhem



e Inde periode 1999-2001 vertrokken vanuit de gemeentelijke organisatie 711
medewerkers naar andere werkgevers of om andere redenen (o.m. pensionering)

e De totale interne mobiliteit betrof in de periode 1999-2001 circa 300 medewerkers
(doorstroom binnen en tussen diensten)

e De formatie-invulling van de diensten gaat in de eerste plaats uit van de in de
begroting opgenomen toegestane aantallen. De bestaande personeelsformatie geldt als
een gegeven. Verdere groei van de personeelsformatie wordt bekostigd uit geld voor
reorganisatie, voor nieuwe projecten en voor bestaande programma’s.

e Er vindt geen systematische doelmatigheidstoets plaats op de inzet van de
personeelsformatie

e Ervindt geen expliciete registratie plaats van de termijn van openstaan van vacatures

e De toename van de formatie is onder meer toegenomen door de opname van zgn.
Melkertbanen in de reguliere personeelsformatie (40 tot 50) en door eigen ambities
van de gemeente (kwaliteitsverbetering, grote projecten).

Ontwikkeling ziekteverzuim

e Het ziekteverzuimpercentage in de jaren 1999-2001 laat een — geringe — stijgende lijn
zien (van 7,6% naar 8%)

e In de onderzoeksperiode zijn op dienstniveau de nodige initiatieven ontwikkeld om het
ziekteverzuim terug te dringen. De rol van het lijnmanagement hierin is vergroot.

Ontwikkeling bovenformatieven

e De registratie van het aantal boven-formatieven in de periode 1999-2001 was niet
eenduidig.

e De reorganisaties op dienstniveau in de periode 1999-2001 zijn mede oorzaak geweest
van de stijging van het aantal boven-formatieven

e (entraal beleid gericht op het terugdringen van het aantal bovenformatieven heeft in
2002 meer invulling gekregen.

DIENSTSPECIFIEK

Stadsontwikkeling:

e De onderschrijding van de begrote personeelskosten is in de periode 1999-2001 benut
voor de hogere kosten van de bedrijfsvoering als gevolg van de vereiste ontwikkeling
van de dienst.

e In 2000 en 2001 is door het uitplaatsen van CITA en door de vorming van de
Facilitaire Dienst de dienstformatie met circa 40 verminderd.

e Erwas in de periode 1999-2001 sprake van een substanti€le daling van het aantal
bovenformatieven (van 30 naar 8). Per ultimo 2002 zijn er conform de inventarisatie
van de Arnhem Academie/LOOP 11 bovenformatieven.

e Het relatief hoge ziekteverzuim in 2001 wordt als een incident gezien

Stadsbeheer
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e De stijging van de begrote en gerealiseerde uitgaven ten behoeve van de
personeelsformatie (respectievelijk 25% en 22%) zijn belangrijk hoger dan de totale
gemeentelijke toename (respectievelijk 17,5 en 14)

e De toename van de formatie is voor het overgrote deel toe te schrijven aan de opname
van Melkert-banen in de formatie.

e Erisinde jaren 1999-2001 sprake van een duidelijke stijging van het aantal
bovenformatieven ( van 0,3 in 2000 naar 14 ultimo 2002)

e Erisindejaren 1999-2001 sprake van een duidelijke stijging van het ziekteverzuim
(van 7,3 in 1999 naar 11,5 in 2001)

Cewes

e  De kosten van de personeelsformatie zijn onder meer gestegen door de consequenties
van de zgn. Flexwet en door de opname van Melkertbanen in de reguliere
personeelsformatie

e  Beheersing van de personeelsbudgetten wordt bemoeilijkt door de max-2
problematiek. Het langer openhouden van vacatures en het benutten van
programmabudgetten voor personeelskosten zijn gehanteerde oplossingen.

e  Eris sprake van substantiéle instroom en uitstroom in de periode 1999-2001 met
name door de vele tijdelijke en kleinere urencontracten (0.m. Horeca, muziekschool)

e  Eris sprake van gemiddeld 20 bovenformatieven in de periode 1999-2001

Sociale Zaken en Arbeid

e De vorming van de Facilitaire Dienst betekende een vermindering van de
personeelsformatie van de dienst SZA met 10 formatieplaatsen

e Het invoeren van case-management betekende in 2001 een toename van 10
formatieplaatsen. Dit is een voorbeeld van het aantrekken van nieuw personeel bij een
nieuw programma.

e De formatie in het primaire proces van uitkeringsverstrekkingen is genormeerd via het
systeem van “Gebonden Normen”

e Er bestaat behoefte aan een heldere definitie van het begrip bovenformatieven. De
reorganisatiec SZA-> IZ heeft in principe geen boventalligen opgeleverd. Ambities van
de dienst c.q. de gemeente zijn bepalend voor de hoogte van de lat die voor
medewerkers wordt gelegd, en daarmee voor het mogelijke aantal medewerkers dat
niet voldoet aan de gestelde functie-eisen. Van de 22 kandidaten opgenomen in de
inventarisatie van LOOP/Arnhem Academie gaat het in beginsel om 10 kandidaten
(inclusief 3 wachtgelders) die niet in de reguliere formatie zijn opgenomen. Het
merendeel van deze kandidaten wordt overigens tegen vergoeding op tijdelijke basis
uitgeleend. De overige kandidaten behoren tot de groep medewerkers waarvoor een
andere functie meer passend zou zijn.

Facilitaire Dienst

e Totstandkoming Facilitaire Dienst via een vrijwel budgettair neutrale instroom van
medewerkers uit andere diensten per 1 januari 2001

e Formatietoename heeft plaatsgevonden door eigen ambities van de gemeente zoals de
Arnhem Academie.
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Met uitzondering van één bovenformatieve medewerker, kunnen de overige
bovenformatieve medewerkers voor de FD gezien worden als een “erfenis” vanuit de
vml. Bestuursdienst en vanuit het concern. Op concernniveau vindt de uiteindelijke
kostenverdeling plaats van deze medewerkers.

Vanuit de inputbegroting in 2001 is de FD in 2002 doorontwikkeld naar een begroting
op basis van afzet. Hierin is de beschikbaarheid van personeel en diensten niet
doorslaggevend maar wel de vraag ernaar.

Vooralsnog is er sprake van gedwongen winkelnering van diensten van de FD door de
andere gemeentelijke diensten.

Concernstaf

In 2001 is via interne en externe werving gewerkt aan de bemensing van de concernstaf
Nieuwe functies bij de concernstaf waren de expertise-managers en enkele staffuncties
bij P&O en bij communicatie

Uitgangspunt bij de totstandkoming van de concernstaf was budgetneutraliteit

Bij de personeelskostenontwikkeling van de concernstaf spelen arbeidsmarkttoelagen
een rol, evenals het feit dat veel medewerkers op het maximum van hun schaal zitten.
(voor de gemeente als totaal per ultimo 2001 40% van de medewerkers, per ultimo
2002 47% van de medewerkers)

De concernstaf kent zelf geen boven-formatieven. De als gevolg van de ontvlechting
van de bestuursdienst ontstane boventalligen vallen onder de verantwoordelijkheid van
de Facilitaire Dienst/LOOP.

10
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HOOFDSTUK 3

Inventarisatie 1999-2001 externe personeelskosten

3.1 Beantwoording onderzoeksvragen door de diensten

In bijlage 3. is de beantwoording te vinden door de diensten op de vragen gericht op het
onderdeel externe personeelskosten aangevuld met gegevens uit andere bronnen. Voor wat
betreft de defini€ring van het begrip externe personeelskosten sluit de
rekenkamercommissie zich aan bij de gebruikelijke omschrijving van de inhuur van
uitzend- en inleenkrachten(interim-managers) en van specialistische personele diensten. In
paragraaf 3.2 worden eerst een aantal algemene bevindingen genoemd en vervolgens
enkele dienstspecifieke.

3.2 Bevindingen inhuur extern personeel

Algemeen:

e De uitgaven aan personeel derden is in de periode 1999-2001 gestegen met circa 18%
(circa €1,5 min.)

e Begrote en gerealiseerde uitgaven lopen sterk uiteen.

e Inde periode 1999-2001 zijn als gevolg van de dienstreorganisaties relatief veel
interim-managers ingehuurd

e De krappe arbeidsmarkt heeft tot een toename van de inhuur van externe capaciteit
geleid

e Er zijn geen geformaliseerde procedures voor de inhuur van externe adviseurs

¢ De financieel-administratieve vastlegging gaat over het algemeen uit van één post
uitzend- en inleenkrachten voor zowel uitzendkrachten als interim-managers als
overige externe dienstverlening

e Er bestaat geen systematische toets op de doelmatigheid en doeltreffendheid van de
inzet van externe adviseurs.

DIENSTSPECIFIEK:

Dienst Stadsontwikkeling:

e De inschakeling van advies- en uitzendbureaus wordt in belangrijke bepaald door de
omvang van de te realiseren projecten.

e In principe wordt bij projectrealisatie uitgegaan van een beperkte kern van eigen
medewerkers.

Dienst MOW:

11
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e De gemeentelijke en de dienstreorganisatie met de daaraan gekoppelde
verbetertrajecten hebben geleid tot een relatief hoge inhuur van externe capaciteit in
2001

Dienst CEWES:

e De kanteling van de dienst conform het vastgestelde organisatieplan leidde in 1999 en
2000 tot relatief veel externe inhuur

Dienst Sociale Zaken en Arbeid:

e Inhuur van uitzendkrachten was in de periode 1999-2001 onder meer noodzakelijk
door het hoge ziekteverzuim

e De ontwikkeling van case-management heeft — tijdelijk — geleid tot externe inhuur

e Bedrijfsvoeringsprojecten (KANS/Millennium; A.O.; P1&C) hebben geleid tot externe

inhuur

e De dienstreorganisatie en het project publieke dienstverlening hebben geleid tot externe
inhuur.

Concernstaf:

e De inhuur van externe diensten werd met name veroorzaakt door enkele langdurige
vacatures en door de inhuur van externe wervingsbureaus

12
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HOOFDSTUK 4

Arnhem in vergelijking met andere gemeenten

4.1 Inleiding

Conform het raadsbesluit van 1 juli 2002 en de daarop gebaseerde uitwerking van het
onderzoeksvoorstel van 12 september 2002 heeft de Rekenkamercommissie de
bevindingen op het gebied van de ontwikkeling van de interne personeelskosten geplaatst
in de context van gegevens uit vergelijkbare gemeenten. Deze bench-mark kan inzicht
verschaffen in de “positionering” van de gemeente Arnhem waar het gaat om de
ontwikkeling van de interne personeelkosten. Uiteraard is het de rekenkamercommissie
bekend dat het gebruik van bench-markinformatie met de nodige voorzichtigheid dient te
geschieden. Niettemin kan het aanleiding zijn om een meer gefundeerde vergelijking op te
starten en daarmee leerervaringen op dit gebied te benutten.

Naast de vergelijking met enkele andere gemeenten, heeft de Rekenkamercommissie als
onderdeel van haar onderzoeksmethode enkele externe deskundigen op het gebied van
personeelsbeleid en —beheer in een zogenaamde “expertmeeting” verzocht hun mening te
geven over de Arnhemse bevindingen.

4.2 Bench-mark vergelijkbare gemeenten

De Rekenkamercommissie heeft via bestaande informatiebronnen vergelijkende
overzichten verzameld met gegevens op het gebied van personeelskosten en
personeelsformatie van een aantal gemeenten. In bijlage 4 zijn de volgende overzichten
opgenomen:

- Overzicht personeelsgegevens op basis van onderzoek van De Volkskrant

“gemeenten gemeten” Bron: SGBO onderzoeksinstituut VNG 2002
- Overzicht formatie en schaalindeling Deloitte & Touche Benchmark
- Overzicht ziekteverzuim Bron Personeelsmonitor A&O-fonds

De Rekenkamercommissie heeft in aanvulling hierop de gemeenten Apeldoorn,
Amersfoort, Nijmegen en Leiden aan de hand van een vragenlijst verzocht enkele
personeelsgegevens te verstrekken. In bijlage 4 zijn de resultaten van deze vergelijking
opgenomen. Voor de volledigheid zijn tevens de mobiliteitsgegevens van de gemeentelijke
organisatie in de periode 1999-2001 opgenomen en de ontwikkeling van de schaalindeling
van medewerkers in de gemeentelijke organisatie 1999-2001.

Enkele bevindingen uit de benchmark zijn:
e De gemeente Arnhem zit met het aantal formatieplaatsen in vergelijking met

andere — min of meer gelijksoortige gemeenten — aan de hoge kant

e De gemeente Arnhem kent een relatief groot aantal formatieplaatsen in hogere
schalen (>12)
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e Het ziekteverzuimpercentage binnen de gemeente Arnhem lag in de periode
1999-2001 onder het landelijk gemiddelde en ook onder het gemiddelde van de
100.000+ gemeenten

e Het aantal bovenformatieven is niet eenduidig te vergelijken

e De externe mobiliteit lag in de gemeente Arnhem in de periode 1999-2001
hoger dan in de vergeleken gemeenten.

e Genoemde redenen voor de ontwikkeling van de loonkosten zijn:

Groei in de formatie

C.a.o.-afspraken

Toename werkgeverslasten

Doorgroei naar maximum in schaal (vergrijzend personeelsbestand)
Arbeidsmarktsituatie

4.3 Resultaten expertmeeting

De expertmeeting

In een bijeenkomst op 25 april 2003 hebben de leden van de Rekenkamer Arnhem de
eerste bevindingen van het onderzoek voorgelegd aan en besproken met externe

deskundigen.

Voor het onderdeel “Planning en Control” zijn medewerkers van Ernst & Young gevraagd
hun expertise in te brengen.

Voor de invalshoek “Personeelskosten en de rol van de Gemeenteraad” gaven deskundigen
van BMC (Bestuur & Management Consultants) commentaar.

Beide adviesbureaus reikten “best practices” aan.

Planning en Control

Aan Ernst & Young is gevraagd:

1. Inhoudelijk commentaar te geven op de resultaten van het door de Rekenkamer
uitgevoerde kwantitatieve onderzoek naar o.a. de stijging van de personeelskosten, de
kosten voor inhuur van derden en boventalligen.

2. Hun mening te geven over wat hen bij het zien van de cijfers opvalt in kwalitatieve zin
(m.n. in de bedrijfsvoering).

Ad 1.: Bij het doornemen van de resultaten van het kwalitatieve onderzoek — mede afgezet
ten opzichte van de eigen expertise - zijn de volgende stellingen door Ernst & Young naar
voren gebracht:

Het aantal formatieplaatsen is vergeleken met andere relevante gemeenten
groot te noemen. Andere vergelijkbare gemeentes zitten minder ruim in hun
jasje.

De loonkosten zijn vergeleken met andere relevante gemeentes hoog te
noemen. Hier zit natuurlijk een directe koppeling met het aantal fte,s, maar
ook met:

In vergelijking met andere relevante gemeentes is het percentage
medewerkers die in de hogere salarisschalen geplaatst zijn, hoog, en
zichtbaar vermeerderd de laatste jaren.
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e Het percentage ziekteverzuim is in vergelijking met relevante gemeentes
laag te noemen. In vergelijking met het bedrijfsleven is het percentage
echter zonder meer hoog.

Ad.2.: Wat betreft de bedrijfsvoering in de gemeente Arnhem kwam Ernst & Young met
de volgende stellingen:

e Eris onvoldoende inzicht in personeelskosten op concernniveau. Het
verzamelen van de benodigde gegevens heeft veel tijd en energie gekost.
Het is niet mogelijk om met een (of zelfs meerdere) druk(ken) op de knop
alle relevante gegevens boven tafel te krijgen. Daarnaast waren kerncijfers
soms niet goed met elkaar te vergelijken en weken ze van elkaar af.

e Eris te weinig sturing op concernniveau. Er zijn te weinig richtlijnen voor
de diensten. Er wordt te weinig controle uitgeoefend op het uitgavenpatroon
van de diensten. Daarnaast is het onduidelijk wie de ‘sociale controller’ is:
wie is op concernniveau verantwoordelijk voor de gehele planning en
controlcyclus op Human Resource gebied? Het lijkt erop of de diensten
autonoom zijn. Wie bepaalt procedures en processen?

e Eris geen koppeling van de personeelskosten aan de bedrijfsdrukte. Er is
geen systematische output matige beheersing van de personeels
inspanningen, waardoor een duidelijke personeels- en formatieplaatsen
planning ontbreekt.

e Er zijn te weinig efficiency-onderzoeken. Hoe is het met de zelfkritiek
gesteld? Wordt er actief gekeken naar processen en de uitvoering ervan?

e Eris geen procedure voor de inhuur van externen, waardoor er ‘wildgroei’
kan ontstaan.

e Voor de boventallige ambtenaren is specifieke actie gewenst.

e Overschrijding van de budgetten mag, ook wat betreft personeelskosten en -
aantallen! Er is geen gerichte tussentijdse bijsturing.

Tijdens de ‘expert-meeting’ was door Ernst & Young de Human Resources Director van
Fujitsu Services BV uitgenodigd om een blik in de keuken te geven hoe Fujitsu omgaat
met ken- en stuurgetallen op personeelsgebied en hoe deze geactualiseerd een grote rol
spelen in het veranderingstraject waarin Fujitsu op dit moment zit.

Enkele kernzinnen:

e Zorg voor een maandelijkse update van de kern- en stuurgetallen anders
loop je achter de feiten aan.

e Probeer alle relevante informatie bij elkaar te plaatsen waardoor je beter
overzicht hebt.

e Zorg voor tussentijdse bijstelling van je plannen en van de gevolgen van
je plannen (budgetten)

Naar de mening van Ernst & Young is het belangrijkste discussiepunt geweest: het
ontbreken van relevante informatie om de personeelskosten goed te kunnen beheersen en
sturen. Tijdens de discussie werd de vergelijking met een dashboard naar voren gebracht.
Met name de raadsleden zijn van mening dat het voor hen zeer van belang is om van de
meest relevante informatie op de hoogte te zijn (dashboard: snelheid, toerental, benzine
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stand, oliepeil). De onderliggende informatie die nodig is om het totaaloverzicht te
verkrijgen moet betrouwbaar zijn, maar hoeft voor de raadsleden niet zichtbaar te zijn.
Algemene conclusie: er moet gewerkt worden aan een goed informatiesysteem en de
invloed van centraal concernniveau op de planning en controlcyclus van de diensten moet
worden vergroot.

In bijlage 5 wordt in het kort een theorie behandeld van Social Planning en Control, als
mogelijk kader waarbinnen de gemeente Arnhem haar planning en controlcyclus zou
kunnen inrichten

Personeelskosten en de rol van de Gemeenteraad

BMC ging in haar bijdrage in de expert-meeting in op de veranderende rol van de
gemeenteraad als gevolg van de dualisering van het lokale bestuur, en meer specifiek op de
consequenties daarvan voor het verantwoordingsterrein bedrijfsvoering.

Gemeenten zijn sinds 1990 al bezig om met behulp van het concept Beleids- en

Beheersinstrumentarium (BBI) te komen tot:

e Een verbetering van de informatievoorziening om de positie van het politieke bestuur
te verbeteren;

e Het bedrijfsmatig functioneren te versterken;

e De klantgerichtheid te versterken.

De bij deze doelen behorende uitgangspunten waren/zijn:

e Sturing op hoofdlijnen door de politiek

Integrale verantwoordelijkheid leidinggevende
Resultaatverantwoordelijkheid door taakstellende afspraken
Doordecentralisatie en heldere afbakening taken en bevoegdheden
Periodieke toetsing en verantwoording.

Uit een evaluatie van de werking van het BBI-concept (proefschrift H. Aardema 2002)
kwam naar voren dat:
e Doelstellingen niet zijn waargemaakt
e BBI te sterk leunt op organisatiegericht denken (instrumenten, systemen, voorschriften)
e Te weinig aandacht voor:

- Beleidsgericht denken (vanuit beleidsinhoudelijke doelen)

- Mensgericht denken (decentrale werkelijkheden)

- Omgevingsgerichtheid (responsiviteit)

Conclusies en aanbevelingen vanuit de evaluatie van het BBI-concept zijn:

e Zorg voor een goede balans tussen harde en zachte elementen (contextmanagement)

e Nuttige eenzijdigheid van het BBI-denken niet verdere perfectioneren

e Verbeter interactie/communicatie op het niveau van de onderliggende waarden
(“Dwing mensen niet om beheerst te worden door techniek ( instrumenten/systemen),
maar dwing techniek om ondersteunend te zijn aan mensen”)

De dualisering van het lokale bestuur leidt ertoe dat de gemeenteraad op wat grotere
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afstand van het dagelijks bestuur is komen te staan en daarmee van de bedrijfsvoering.
Niettemin is er vanuit de kaderstellende en de controlerende rol van de gemeenteraad
sprake van invloed op de bedrijfsvoering. Instrumenten hiervoor zijn:

Programmabegroting met de paragrafen

Besluit begroting en verantwoording (nieuwe Comptabiliteitsvoorschriften)
Verordening 213a (Doelmatigheids- en doeltreffendheidsonderzoeken)
Onderzoeken lokale rekenkamer(functie)

Jaarverslag

Burgerjaarverslag

Met name in de bedrijfsvoeringsparagraaf van de programmabegroting kunnen
beleidsvoornemens op het gebied van bedrijfsvoering, het inzicht in de stand van zaken
van de PIOFA-functies en de relaties met de uitvoering van de programma’s door de raad
worden vastgesteld.

Volgens BMC is er sprake van een paradox in die zin dat er een afnemende belangstelling
is voor het BBI-concept en een toenemende belangstelling voor duale onderdelen als een
raadsprogramma en een programmabegroting. Wel is te constateren dat er een begin van
denken is over het duale stelsel in relatie tot het daarbij beschikbare en benodigde
instrumentarium. Momenteel zijn er zeker de nodige bedrijfsvoerings- en P&O-systemen,
maar worden de daaruit beschikbaar komende gegevens nog niet gebruikt om te sturen.

Naar het oordeel van BMC blijkt uit de beschikbare onderzoeksgegevens van de
Rekenkamercommissie dat:
e Er beperkte concernsturing is op de P-functie; onvoldoende kaders worden gesteld
aan de invulling van de dienstverantwoordelijkheden
e Informatiestructuur is onvoldoende om de raad naar behoren te informeren.
e De gemeenteraad trekt de kaderstelling ook nauwelijks naar zich toe.

BMC komt uiteindelijk tot de volgende aanbevelingen:

Breng de informatievoorziening en —piramide op orde

Kies stuurgetallen die verband houden met belangrijke thema’s

Overeet u niet!

Kies een systeembenadering (INK, benchmark, Respons, kwaliteitshandvesten)

Geef een bestuurlijke rol in de systeembenadering en normering

Systeembenadering ten dienste plaatsen van de beoogde effecten van dualisering
Maak doelen “SMART”, ook de bestuurlijke!

Formuleer een P&O-profiel (inclusief normeringen)

Breng samenhang in het planning en controlkader, instrumentarium, organisatie, rollen
en gedrag, processen op P&O-gebied.

Bevindingen uit de expert-meeting zijn:

e Het personeelsbeleid en personeelsbeheer op dienst- en op concernniveau is nog
onvoldoende ontwikkeld om adequaat te meten en te sturen op doelstellingen

e Eris geen gerichte systeembenadering op het p&o-beleid en —beheer om inzet van
personeel te plannen, te monitoren en te plaatsen in het algemene organisatiebeleid
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Er is geen systematische toets op de relatie tussen de inzet van personeel en de omvang
van de bedrijfsdrukte
Meten = Weten maar leidt nog niet automatisch tot (bij)Sturen
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HOOFDSTUK 5

ARNHEM DICHT-ER BIJ 2015?

5.1 Inleiding

De “externe” positionering in hoofdstuk 4 heeft de Rekenkamercommissie aangevuld met
een “interne” positionering. De jaren 1999-2001 kenmerkten zich door een grote
organisatorische “turbulentie”. Aanleiding voor — de meeste — dienstreorganisaties vormde
de stadsvisie Arnhem op weg naar 2015 en de daarop gebaseerde (bedrijfsvoerings) nota
Dicht-er bij 2015. Hierin zijn de contouren geschetst van de organisatie van de gemeente
Arnhem, die op maat is voor de realisaties van de ambities in de stadsvisie. De
voortgangsnotitie van september 2001 Organisatieontwikkeling gemeente Arnhem,
constateert dat, ondanks de oorspronkelijke intenties om niet tot fundamentele
structuurwijzigingen te komen, er veel organisatiewijzigingen hebben plaatsgevonden op
de structuurkant. Op papier zijn de ambities op bedrijfsvoeringgebied gerealiseerd, maar
onbekend is of de beoogde effecten ( klantgerichte dienstverlening, meer strategisch
vermogen, meer samenhang en integraliteit in de beleidsontwikkeling, meer investeren in
de ontwikkeling van medewerkers), zijn gerealiseerd. Voor alle helderheid, de benoemde
opbrengsten van de veranderingsprocessen zijn:

e Geringere kosten dankzij efficiéntere werkwijze. Op termijn dient er een
kwantitatieve en kwalitatieve analyse van de formatie plaats te vinden in
combinatie met de ontwikkeling van normen

e Betere kwaliteit van de dienstverlening

Aan de hand van een aantal gesprekken met sleutelpersonen binnen de organisatie
(dienstdirecteuren, concerncontroller, gemeentesecretaris) heeft de rekenkamercommissie
getracht inzicht te krijgen en te verschaffen over deze “interne” positionering.

Naar de mening van de rekenkamercommissie is voor het onderzoek naar de ontwikkeling
van de personeelsformatie en —kosten, de context van de stadsvisie Arnhem 2015 en de
daarop gebaseerde gewenste ontwikkeling van de gemeentelijke organisatie, relevant.
Zoals bovenstaand al aangegeven is de visie Arnhem 2015 de belangrijkste aanleiding voor
de organisatieontwikkeling in de onderzoeksperiode 1999-2001. Overigens — zoals
verwoord in het bij de nota “Dicht-er bij 2015 behorende raadsvoorstel — zijn interne en
externe ontwikkelingen, bestuurlijke wensen en organisatorische knelpunten ook
aanleiding geweest tot organisatiewijziging. Gesteld doel van de organisatie ontwikkeling
1s “een organisatie vorm te geven die qua cultuur, werkwijze, instrumenten en structuur,
optimaal is toegerust om haar bijdrage te kunnen leveren aan de ambities als verwoord in
de visie ‘Arnhem op weg naar 2015°".
De daarbij behorende organisatie-kenmerken zijn:
e Klantgerichter dienstverlening naar de burgers, instellingen, bedrijven en bestuur
e Meer strategisch vermogen van de gemeente door het versterken van de kernfuncties
‘strategie, regie en organiserend vermogen’

e Meer samenhang en integraliteit in de beleidsontwikkeling
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e Meer investeren in de ontwikkeling van de medewerkers

De beoogde ontwikkeling van de organisatie leidt — conform de nota Dicht-er bij 2015 en
het bijbehorende raadsvoorstel - tot een kleinere, professionele organisatie. Over de hele
linie bezien nemen de eisen die de beoogde organisatieontwikkeling stelt aan
medewerkers, en dus ook aan hun kwalificaties toe.

Van belang is om te constateren dat in het proces van organisatieontwikkeling samenhang
tussen cultuur, werkwijzen, instrumenten en structuur voorop stond en dat er sprake was
van een gefaseerde ontwikkeling. Uiteindelijke kunnen de beoogde opbrengsten van de
organisatieontwikkeling als volgt worden omschreven:

a) Een meer efficiénte organisatie

b) Kwalitatief betere dienstverlening.

De wijze waarop de beoogde doelen konden worden gerealiseerd (de “hoe-vraag”) was als
volgt aangegeven:

- Een nieuwe hoofdstructuur voor de gemeentelijke organisatie (duidelijker
onderscheid tussen beheer en ontwikkeltaken, zo mogelijk uitbesteding van
taken, één-loketfilosofie)

- Een cultuurschrift met de benodigde gedragskenmerken

- Ontwikkeling en facilitering van project- en programmamanagement

- Versterking gebiedsgericht werken

5.2 Arnhem dicht-er bij 2015?

Na de beschrijving van wat het gemeentebestuur wilde, en het aangeven van de wijze
waarop dat kon worden gerealiseerd, volgt logischerwijs de vraag waar de gemeentelijke
organisatie, met als onderdeel daarvan de personele formatie en —kosten, nu staat. In de
gesprekken met de sleutelpersonen in de gemeentelijke organisatie (gemeentesecretaris,
concerncontroller, dienstdirecteuren) is de bovenbeschreven context aan de orde geweest.
Naast de bevindingen over de onderzoeksperiode is ook de “blik naar voren gericht” tegen
de achtergrond van de organisatiedoelstellingen. Aan de hand van de gespreksverslagen
kunnen de volgende dienstbevindingen worden vastgesteld:

Dienst Stadsontwikkeling:

De beoogde uitgangspunten van de structuurwijziging — concentratie
ontwikkelwerkzaamheden en versterking strategisch en regisserend vermogen — zijn met
name in 2002 gerealiseerd door uitplaatsing van de taken Bouwtoezicht, en Beheer,
Landmeten en Cartografie. In de onderzoeksperiode 1999-2001 is met behulp van de
externe preventieve doorlichting van december 2000 een streefbeeld van de dienst
neergezet. Het onderscheid tussen ontwikkel- en beheertaken en de invulling van het
begrip regiedienst staan hierin centraal. Qua prioritering is in 2001 en 2002 eerst aandacht
geweest voor de (risico)inkleuring van de projectambities en de (door)ontwikkeling van de
primaire sectoren. De ontwikkeling van de bedrijfsvoeringsfuncties wordt in 2003
aangepakt met een verwacht en gewenst resultaat eind 2004. De personeelsformatie is
tussen ultimo 1999 en begin 2003 gedaald van 293 fte. naar 175 fte.

Dienst MOW/Stadsbeheer:
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De dienst MOW/Stadsbeheer kende in de onderzoeksperiode twee veranderingsrichtingen
te weten een verbetering van de interne bedrijfsvoering en het meer inhoud geven aan de
uitgangspunten genoemd in de nota Dicht-er bij 2015 (beheersdienst, regiedienst, verhogen
strategisch vermogen, externe oriéntatie). De jaren 1999-2001 worden gekenmerkt door
een forse versterking van de beleidsoriéntatie en een daarbij behorende management- en
organisatieontwikkeling. Een bijbehorende doorontwikkeling van de
(bedrijfsvoerings)instrumenten en werkwijzen is pas in 2002 gestart en zal in 2003 haar
vruchten dienen af te werpen. Door de ambities van de gemeente en de ontwikkeling van
de diverse grootschalige projecten is er sprake van een — in formatieve zin - groeiende
dienst. Met name bij het onderdeel Projectrealisatie zal de “orderportefeuille” er toe leiden
dat meer eigen personeel kan worden aangetrokken. De hierbij behorende
engineeringswerkzaamheden dienen uiteraard wel onder marktconforme condities plaats te
vinden. Het “gereedzetten” van de dienst om uiteindelijk betere externe resultaten te halen
was — naar het oordeel van het management — noodzakelijk en heeft tijd en geld gekost.
Daarnaast leveren dit soort processen onvermijdelijk fricties zoals boventalligheid op. De
verwachting van het management is dat de dienst in 2004 zowel op de inhoud als op de
bedrijfsvoering in "control" zal zijn.

Vermeldenswaard is dat in 1999 de toenmalige dienst MOW een kwalitatief onderzoek
heeft laten uitvoeren naar de beelden die diverse gemeentelijke en externe partijen hebben,
ten aanzien van het presteren en functioneren van de dienst MOW. Deze beeldvorming
heeft een rol gespeeld in het organisatie ontwikkelingsproces van de dienst MOW en de
transformatie naar de huidige dienst Stadsbeheer. Inmiddels is in opdracht van het
managementteam van de dienst Stadsbeheer een soortgelijk kwalitatief onderzoek
uitgevoerd met als doel te meten in hoeverre de genoemde processen hebben geresulteerd
in veranderingen in de beeldvorming.

Dienst CEWES/Maatschappelijke Ontwikkeling

In de onderzoeksperiode 1999-2001 kende de dienst CEWES/MO de perioden van
ontwikkeling en besluitvorming, implementatie en stabilisatie. Zowel de noodzaak tot
interne organisatieveranderingen als de aansluiting op de nota Dicht-erbij 2015 waren de
dominante ontwikkelingen binnen de dienst. De concentratie van de
ontwikkelwerkzaamheden in het niet-fysicke domein, een adequate regierol naar
instellingen en het op afstand zetten van uitvoerende taken vormden de uitgangspunten in
deze processen. De personeelsformatie en —kosten worden in grote mate nog bepaald door
het feit dat externe verzelfstandigingen nog niet hebben plaatsgevonden. De dienst kent
momenteel de structuur van een strategie-, regie- en bedrijfsvoeringskern plus een aantal
intern verzelfstandigde werkmaatschappijen (totaal circa 700 medewerkers). Door de
komst van de Mariénburg is de formatie in 2002 verder gegroeid. De verwachting is dat
door de realisatie van een aantal grootschalige voorzieningen in de (sleutel)projecten van
de gemeente de (projectrealisatie)formatie van de dienst zal toenemen.

Dienst SZA/Inwonerszaken

De samenvoeging van de dienst Sociale Zaken en Arbeid met het onderdeel Publiekssector
van de vml. Bestuursdienst tot de dienst Inwonerszaken heeft als doel de geintegreerde
dienstverlening aan de individuele burger en het vraaggericht werken samen te brengen.
De ontwikkeling van de strategische beleidskaders ligt binnen de dienst MO en binnen die
kaders ontwikkelt de dienst Inwonerzaken per 01/01/2002 het beleid van de haar
regarderende beleidsvelden te weten zorg en dienstverlening. De dienst Inwonerszaken is
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in 2002 gegroeid vanwege de dienstverlening in het “Loket Zuid” en vanwege de komst
van casemanagers. Het primaire proces van de vml. dienst SZA is genormeerd via het
systeem van gebonden normen. Dit systeem zal naar verwachting in 2003 worden
geévalueerd. Vanuit de Agenda voor de Toekomst zal de dienst veel aandacht — en
personeel — dienen in te zetten op het onderdeel reintegratie.

Dienst BRAVO (n.b. geen gespreksverslag)

De uitplaatsing van de vml. dienst BRAVO per 1 januari 2002 in de regionale dienst
Hulpverlening Gelderland Midden heeft geleid tot een afname in de personeelsformatie
van de gemeente van circa. 290 fte. De strategie en de regie van de Brandweer- en
volksgezondheidtaken ligt bij de dienst MO. Deze dienst stelt het strategisch beleid vast en
is hierbij regisseur naar de “Arnhemse inkoop” op deze beleidsgebieden.

Bestuursdienst (n.b. geen gespreksverslag)

De Bestuursdienst is per 1 januari 2001 opgegaan in de Concernstaf, de Facilitaire Dienst
en de Publieksector (per 01/01/2002 de dienst Inwonerszaken). In principe diende deze
ontvlechtingsoperatie budgettair neutraal te verlopen. Deze ontvlechting beoogde enerzijds
een duidelijke scheiding te markeren tussen ontwikkeltaken (strategie) en beheertaken
(burgerdienstverlening), en anderzijds de geintegreerde dienstverlening aan de individuele
burger te clusteren.

Facilitaire Dienst

Per 1 januari 2001 is de Facilitaire Dienst ontstaan uit de adviserende en ondersteunende
onderdelen van de bestuursdienst en de facilitaire onderdelen van andere diensten.
Aangezien er voor de nieuwe organisatie extra leidinggevenden nodig waren was een
kleine toename van de personeelsformatie toegestaan. Personeelsuitbreiding heeft verder
plaatsgevonden als gevolg van eigen ambities zoals LOOP/Arnhem Academie.

De dienst werkt op basis van dienstverleningsovereenkomsten met andere diensten.
Vooralsnog is er sprake van gedwongen winkelnering welke binnen 5 jaar moet leiden tot
een volledig marktconform aanbod van producten en diensten. In de toekomst zal de
vereiste kwaliteitsverbetering ook leiden tot formatie-aanpassing c.q. uitbreiding. De komst
van het vastgoedbeheer zal ook leiden tot uitbreiding van de personeelsformatie.

Voor wat betreft de problematiek van de bovenformatieven codrdineert de Facilitaire
Dienst de begeleiding en aanpak.

Concernstaf

Van de oorspronkelijke drie hoofdtaken van de concernstaf — per 1 januari gevormd vanuit
de vml. Bestuursdienst aangevuld met een aantal nieuwe functies — te weten:

- Advisering over gemeentebreed strategisch beleid

- Kaderstelling

- Control

Is de financiéle planning en controlcyclus, in overleg met de diensten, goed ontwikkeld.
Dit geldt veel minder voor de kaderstelling en de control op het gebied van
personeelsbeleid en personeelsbeheer. Kaders en instrumenten ontbreken nog op
concernniveau, om samen met de diensten tot een blauwdruk van de informatievoorziening
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op dit gebied te komen. Momenteel wordt in de organisatie gewerkt aan de verdere
invulling van het personeelsinformatiesysteem, de standaardisering van het
functiewaarderingssysteem, de verzameling van benchmark informatie, en van daaruit aan
instrumenten om te kunnen controleren of bestaande afspraken op personeelsgebied
worden nagekomen. Geconstateerd wordt dat vooralsnog een aantal kaders en
instrumenten ontbreken om dit op het moment al voor het totale terrein te kunnen.
Bovenstaand beeld van het functioneren van de concernstaf wordt bevestigd in het
onderzoeksrapport “Evaluatie Concernstaf; Op zoek naar een nieuw evenwicht” van april
2002.

5.3 Bevindingen uit de interne positionering

e De structuurwijzigingen in de gemeentelijke organisatie zoals voorzien in de nota
Dicht-er bij 2015 zijn conform de geformuleerde ordeningsprincipes uitgevoerd. De
beoogde organisatiecomvang is echter niet nog niet bereikt. Met name van een kleinere
organisatie is momenteel nog geen sprake.

e De prioriteit bij de reorganisatieprocessen lag over het algemeen bij de herschikking
van primaire taakonderdelen en veel minder bij de doorontwikkeling van de
bijbehorende bedrijfsvoeringsinstrumenten en —onderdelen.

e De omvang van de gemeentelijke organisatie is — rekening houdend met het opgaan
van de dienst BRAVO in de regionale hulpverleningsorganisatie en het uitbesteden van
de sector onderhoud van de dienst Stadsbeheer — toegenomen.

e Er wordt een verdere groei van de personele formatie van de diensten voorzien.

e Het monitoren van de doelen van de reorganisaties te weten een meer efficiénte
organisatie en een betere dienstverlening geschiedt niet systematisch.

e De rol van de concernstaf in het geheel van de gemeentelijke organisatie is nog niet
helder
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10.

HOOFDSTUK 6

ALGEMENE BEVINDINGEN

. De stijging van de uitgaven voor de interne personeelsformatie (14%) is voor circa

9,5% te wijten aan de —autonome- c.a.o.-ontwikkeling en voor het overige aan:
- Toename formatie

- Effecten functiewaarderingsprocessen

- Effecten schaarse arbeidsmarkt

- Effecten Flexwet

- Effecten reorganisaties (bovenformatieven)

- Eigen ambities gemeente (kwaliteit beleid en bedrijfsvoering)

Het ziekteverzuim bij de gemeente Arnhem is lager dan het landelijk gemiddelde en
ook lager dan het gemiddelde van de 100.000+ gemeenten. In vergelijking met het
private bedrijfsleven zijn de ziekteverzuimcijfers hoog te noemen.

Er is geen eenduidige omschrijving en registratie van de medewerkers die niet in de
reguliere formatie zijn opgenomen. Het in de inventarisatie van eind 2002 genoemde
aantal van 93 kende uiteindelijk 18 medewerkers die zonder ontslag niet werkzaam
waren.

Het aantal formatieplaatsen van de gemeente Arnhem in vergelijking met het
gemiddelde van andere 100.000+ gemeenten is relatief hoog (zie bijlage 4).

Het aantal medewerkers in hogere functies (>12) is in de gemeente Arnhem in
vergelijking met het gemiddelde van andere 100.000+ gemeenten hoog (zie bijlage 4).

Er is geen eenduidige informatieverstrekking en —verzameling op het gebied van
personeelsbeheer

Er was in de onderzoeksperiode op concernniveau nog geen sprake van kaderstelling
op het gebied van personeelsbeleid

Er is in de gemeentelijke organisatie nog geen sprake van een systematische toets op
het gebied van een doeltreffende en doelmatige inzet van het eigen personeel.

De doelstellingen op personeelsgebied gebaseerd op de ambities genoemd in de
bedrijfvoeringsnota Dicht-er bij 2015 worden niet systematisch en in samenhang
gevolgd en gecontroleerd. Aangegeven wordt dat er sprake zal zijn van formatiegroei.

Bij reorganisatieprocessen hebben de specifieke herschikkingen van primaire
activiteiten de prioriteit gekregen boven een gelijktijdige doorontwikkeling van de
bedrijfsvoeringsinstrumenten.

Eindrapport interne en externe personeelskosten Rekenkamercommissie gemeente Arnhem

24



11.

12.

13.

14.

15.

Gemiddeld genomen wordt jaarlijks €10.000.000 uitgegeven aan de inhuur van
externen (circa 200 fte.)

De toename van de inhuur van extern personeel is vooral ingezet bij de projectmatige
werkzaamheden in de lijn van de stadsvisie Arnhem 2015; daarnaast is er bij
reorganisaties ook een toename van inzet van externen te zien.

Voor de inhuur van extern personeel bestaat geen expliciet vastgesteld protocol

De registratie van de inhuur van extern personeel geschiedt niet op zodanige wijze dat
integraal zicht ontstaat op de inhuur van uitzend- en inleenkrachten, interim-managers

en externe adviseurs.

De effectiviteit van de inzet van externe adviseurs wordt niet systematisch gemeten.
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HOOFDSTUK 7

CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN

7.1 Inleiding

De Rekenkamercommissie Arnhem acht het van belang haar onderzoeksbevindingen te

voorzien van een eigenstandige duiding (conclusies) en aan deze conclusies aanbevelingen

te koppelen. Daarbij horen eveneens kaders van waaruit ontwikkelingen kunnen worden

beoordeeld. De Rekenkamercommissie Arnhem acht op het gebied van de ontwikkeling

van de personeelskosten de kaders over de gewenste gemeentelijke organisatie genoemd in

de nota Dicht-er bij Arnhem 2015 maatgevend. Mede op basis van een adequaat

personeelsbeleid en beheer kenmerkt de gemeentelijke organisatie zich volgens deze nota

door:

e Klantgerichte dienstverlening naar de burgers, instellingen, bedrijven en bestuur

e Meer strategisch vermogen van de gemeente door het versterken van de kernfuncties
'strategie, regie en organiserend vermogen'

e Meer samenhang en integraliteit in de beleidsontwikkeling

e Meer investeringen in de ontwikkeling van medewerkers

Uiteindelijk dienen de reorganisaties een betere dienstverlening aan de burgers en een
efficiéntere - kleinere en professionelere - op te leveren.

Het is uiteraard aan de gemeenteraad de conclusies en de daaraan gekoppelde
aanbevelingen van de Rekenkamercommissie Arnhem te wegen en deze eventueel te
onderschrijven. In het laatste geval is het van belang via een opdrachtverlening aan het
College van Burgemeester en Wethouders en het monitoren van de uitvoering van de
aanbevelingen zicht te houden op de doorwerking c.q. de effectiviteit ervan.

Bij het duiden van de bevindingen op het gebied van de ontwikkeling in de interne en
externe personeelskosten heeft de Rekenkamercommissie Arnhem ook gebruik gemaakt
van het gedachtegoed rond Government Governance. Bij Government Governance staan
vier cyclische activiteiten - in onderlinge samenhang - centraal te weten sturen, beheersen,
verantwoorden en toezicht houden. In onderstaand schema worden de onderdelen kort
toegelicht:
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Schema voor de Government Governance cyclus

Sturen:

Het College van Burgemeester en Wethouders geven op een doelmatige en doeltreffende
wijze richting aan het realiseren van de doelstellingen die de gemeenteraad heeft
geformuleerd.

Beheersen:

Het College van Burgemeester en Wethouders heeft een stelsel van maatregelen,
procedures en processen opgesteld dat waarborgt dat de organisatie blijvend de
doelstellingen nastreeft en realiseert die de gemeenteraad heeft vastgesteld. Daarbij hoort
ook een goede interne controle op de uitvoering en naleving.

Verantwoorden:
Het College van Burgemeester en Wethouders legt tijdig en volledig verantwoording af
over de uitvoering van de opgedragen taken en de eventuele knelpunten daarin.

Toezicht houden:

De raad controleert - namens de burger - of en tegen welke kosten de beoogde prestaties
zijn geleverd en de doelstellingen zijn gerealiseerd. De raad stelt daarbij vast of de
beleidsuitvoering binnen de door de raad vastgestelde kaders is geschied.

Op grond van de geconstateerde bevindingen, de gehanteerde kaders, bovengenoemd
gedachtegoed van de Government Governance en de leereffecten uit de gehouden
expertmeeting komt de Rekenkamercommissie Arnhem tot de in paragraaf 7.2 opgenomen
hoofdconclusies en bijbehorende aanbevelingen.

7.2 Hoofdconclusies

1. De ontwikkeling van de uitgaven van de interne personeelsformatie in de jaren
1999-2001 is voor een belangrijk deel veroorzaakt door autonome ontwikkelingen
(C.A.O., opname Melketiers in reguliere formatie, werking Flexwet). Zowel
autonome als beinvloedbare ontwikkelingen (functiewaardering,
arbeidsmarktsituatie, effecten reorganisaties, eigen ambities gemeente) zijn in
kwantitatieve zin niet uit de beschikbare personeelsgegevens te destilleren. Het
personeelsbeheer was in de periode niet zodanig ingericht dat hierin inzicht kon
worden gegeven.

2. Het personeelsbeleid en -beheer op dienst- en concernniveau is nog onvoldoende
ontwikkeld om adequaat te meten en eventueel bij te sturen op vastgelegde
doelstellingen.

3. Er is geen gerichte systeembenadering op het personeelsgebied om inzet van
personeel te plannen, te monitoren en te plaatsen in het algemene organisatiebeleid.

4. De gemeentelijke organisatie kent in vergelijking met min of meer soortgelijke

gemeenten hoge uitgaven voor de interne personeelsformatie zowel vanwege
omvang als vanwege de inschaling van de hogere medewerkers.
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10.

11.

12.

13.

7.3

Er vinden geen systematische audits plaats om de doelmatigheid van de inzet van
eigen en van extern personeel te meten en af te zetten tegen beoogde resultaten. De
relatie tussen inzet van personeel en de bedrijfsdrukte wordt nog onvoldoende
expliciet gemaakt. Uitbreiding van taken krijgt meer aandacht dan het systematisch
doorlichten van bestaande taken

De kaderstelling vanuit de nota Dicht-er bij 2015 is onvoldoende uitgewerkt in
operationele personeelsplannen om te kunnen sturen op de doelstellingen ervan.
Het ontbrak in de periode 1999-2001 , zowel op dienst- als op concernniveau aan
een integraal stelsel van maatregelen, procedures en processen op het gebied van
personeelsbeleid en personeelsbeheer om het bereiken van de doelstellingen zoals
vastgelegd in de nota Dicht-er bij 2015 te volgen en eventueel bij te sturen

De verstrekte informatie omtrent personeelsbeleid en personeelsbeheer in
(dienst)jaarverslagen was niet ingericht om de relatie naar de ambities in de
stadsvisie Arnhem 2015 te leggen. De Rekenkamercommissie Arnhem constateert
dat het recent uitgebrachte rapport "Evaluatie externe beeldvorming dienst
Stadsbeheer" inmiddels een positieve uitzondering is.

De raad heeft vanuit zijn controlerende en toezichthoudende rol de kaderstelling
rondom personeelsbeleid ook zelf niet naar zich toe getrokken. Ook in het kader
van het dualisme zijn er mogelijkheden om dit wel te doen bijvoorbeeld vanuit de
paragraaf bedrijfsvoering in de Programmabegroting en -rekening en de
doelmatigheidsonderzoeken vanuit artikel 213a van de Gemeentewet.

De problematiek van de bovenformatieve medewerkers is qua aantal niet eenduidig
vast te stellen. De aanpak van deze problematiek is in 2002 intensief opgepakt,
maar niet duidelijk is welke resultaten hiermee zijn bereikt. De
Rekenkamercommissie oordeelt het beleid ten aanzien van de bovenformatieve
medewerkers vooralsnog als te vrijblijvend.

Het ziekteverzuimpercentage bij de gemeente Arnhem ligt onder het landelijk
gemiddelde en onder het gemiddelde van de 100.000+ gemeenten. Ten opzichte
van het private bedrijfsleven zijn de ziekteverzuimpercentages hoog te noemen.

Er is geen heldere beleidslijn waarin op toetsbare wijze de inzet van externe
adviseurs op rechtmatigheid, doelmatigheid en doeltreffendheid kan worden
beoordeeld.

De registratie van de uitgaven van extern personeel is niet zodanig dat op efficiénte
wijze zicht kan worden gekregen op de verschillende rollen die deze spelen in de
bedrijfsvoering van de gemeente.

Aanbevelingen

Draag zorg voor concernbrede kaders op het gebied van personeelsbeleid en -
beheer en volg en controleer de naleving van deze kaders. Breng de te stellen c.q.
aan te passen kaders in samenhang met de gewenste gemeentelijke organisatie zoals
opgenomen in de Nota Dicht-er bij 2015 en besluit expliciet over een eventuele
aanpassing ervan.

Draag zorg voor de ontwikkeling van een consistente informatiepyramide op het
gebied van personeelsbeleid en -beheer en kies in gezamenlijk overleg kengetallen
op management-, bestuurlijk en politiek niveau op relevante thema's

Kies voor een expliciete systeembenadering (kwaliteitsbeleid), waarin het
personeelsbeleid als onderdeel van het gemeentelijk beleid en beheer gevolgd kan
worden op kosten, kwaliteit, tevredenheid en productiviteit. Naast het meten en
daarmee weten van deze aspecten dient het management ook daadwerkelijk op
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10.

basis hiervan (bij) te sturen. Het recente tevredenheidsonderzoek uitgevoerd in
opdracht van de Ondernemingsraad acht de Rekenkamercommissie positief. Zij
beveelt echter een vervolg aan vanuit de gemeentelijke werkgever.

Draag zorg via de paragraaf bedrijfsvoering in de programmabegroting en
programmarekening voor een adequate sturing en verantwoording van personele
inzet en via de Verordening op grond van het artikel 213 a Gemeentewet voor een
verankering van doelmatigheidsonderzoeken binnen de gemeentelijke organisatie
Verantwoord in het jaarverslag op een afgesproken wijze de inzet van eigen
personeel.

Laat het op te stellen Burgerjaarverslag mede een instrument zijn om de efficiency
en de effectiviteit van het eigen personeel te monitoren.

Streef expliciet een verdere daling van het ziekteverzuimpercentage na en zie toe op
een operationalisering van deze doelstelling in dienst-, sector- en afdelingsplannen.
Draag zorg voor een transparante en gedragen doelstelling en verantwoording op
het gebied van het terugdringen van het aantal bovenformatieve medewerkers. De
Rekenkamercommissie beveelt hierbij aan dat het dienstmanagement een
inspanningsverplichting opneemt bij vacatures eerst actief te werven binnen de
bovenformatieve werknemers en pas daarna, bij gebleken gebrek aan geschikte
medewerkers, extern te werven.

Draag zorg voor een protocol waarlangs de rechtmatigheid, doelmatigheid en
doeltreffendheid van de inzet van extern personeel kan worden gelegd en kan
worden gecontroleerd.

Voorzie periodiek de raad van informatie op hoofdlijnen omtrent de inzet van
extern personeel. Inhoud en periodiciteit van deze informatie dienen in overleg met
de raad te worden vastgesteld. Informatie omtrent de kwantiteit en kwaliteit van de
inzet van extern personeel dient mede input te zijn voor de gewenste omvang en het
gewenste kennisniveau van het eigen personeel.
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HOOFDSTUK 8

REACTIES BETROKKENEN BlJ ONDERZOEK INTERNE EN EXTERNE
PERSONEELSKOSTEN EN NAWOORD REKENKAMERCOMMISSIE

In dit hoofdstuk worden de reacties van het College van Burgemeester en Wethouders en
van het gemeentelijk Directieteam op het d.d. 6 juni 2003 aan hen voorgelegde concept-
rapport gepresenteerd. College en directieteam hebben er voor gekozen om een
gezamenlijke reactie te geven. Deze reactie is onderstaand integraal in cursief
weergegeven. Vervolgens wordt hierop in het nawoord van de rekenkamercommissie
gereageerd.

Reactie College van Burgemeester en Wethouders en Directieteam
Op 24 juni j.I. reageren College en Directieteam als volgt:
Geachte heer,

Uw commissie heeft de afgelopen maanden onderzoek verricht naar de ontwikkeling van
de personele lasten in de gemeente Arnhem in de periode 1999 tot en met 2001. Wij
hebben uw conceptrapport ontvangen en gezien het feit dat wij als college van
burgemeester en wethouders en directieteam uw rapport in grote lijnen kunnen
onderschrijven besloten om één gezamenlijke reactie te geven in het kader van hoor en
wederhoor.

In deze reactie willen we met name ingaan op uw conclusies. Separaat zullen wij richting
de gemeenteraad reageren over de wijze waarop wij de aanbevelingen uit het rapport
willen oppakken.

Wij zijn het met de conclusies die u naar aanleiding van uw onderzoek trekt in grote lijnen
eens. Wel willen wij er op wijzen dat de Arnhemse organisatie in de periode 1999 tot en
met 2001 volop in beweging was. Uw bevinding dat de sturing op personele inzet in die
periode niet op het gewenste niveau was, klopt. Maar deze bevindingen kunnen wel
genuanceerd worden door het gegeven dat in 2002 en in de eerste maanden van dit jaar
vooruitgang geboekt is op het gebied van de aansturing van de bedrijfsmatige aspecten
binnen de diensten. Hierbij willen we opmerken dat de sturing op personele inzet voor ons
géén doel op zich is maar een middel om op een efficiénte en effectieve wijze onze
gezamenlijke doelen te bereiken en de geplande prestaties en projecten te realiseren.

In dat licht willen wij er op wijzen dat de gerealiseerde uitgaven op de kostensoort extern
personeel de begroting weliswaar overschrijden maar dat de inzet van extern personeel op
projectniveau wel voorzien was. Veel van deze uitgaven zijn op projectniveau wel degelijk
gedekt en in die zin zijn de gemaakte kosten alleszins verantwoord te noemen.

Wij zijn er voorstander van dit soort uitgaven op dienstniveau goed te monitoren, en een
goede afweging te maken bij de vraag of externe inhuur noodzakelijk en efficiént is. Het is
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voor ons wel de vraag of het opstellen van gemeentebrede protocollen rond het inkopen
van personeel van derden gewenst is.

Indien wij u goed begrijpen, beveelt u tevens aan om het burgerjaarverslag te gebruiken
om efficiency en effectiviteit van de inzet van personeel te monitoren. Wij zien het
burgerjaarverslag echter primair als verantwoordingsverslag richting de Arnhemse
burgers, waarbij met name de kwaliteit van de dienstverlening een belangrijk onderwerp
is. Over personeelsgegevens rapporteren wij bij voorkeur in het jaarverslag op hoofdlijnen
en in het sociaal jaarverslag in het bijzonder. Wel zegt de kwaliteit van onze
dienstverlening en de wijze waarop we als gemeente met klachten omgaan ook iets over de
kwaliteiten van onze medewerkers.

Wij zijn benieuwd naar de besprekingen van uw raad over uw rapport en zullen uiteraard
in die besprekingen aangeven hoe wij met de aanbevelingen om willen gaan.

Hoogachtend
Burgemeester en Wethouders van Arnhem,
de secretaris, de burgemeester,

Nawoord Rekenkamercommissie

De Rekenkamercommissie stelt met genoegen vast dat zowel het College van
Burgemeester en Wethouders als het gemeentelijk Directieteam de bevindingen in het
rapport over de ontwikkeling van interne en externe personeelskosten in grote lijnen
kunnen onderschrijven. Tevens ziet de Rekenkamercommissie met grote belangstelling de
aan de raad voor te leggen wijze tegemoet waarop het College de aanbevelingen uit het
rapport wil oppakken.

College en Directieteam onderschrijven in grote lijnen de door de Rekenkamercommissie
getrokken conclusies, maar plaatsen deze wel in de organisatieontwikkelingen in de
periode 1999-2001. Met het College en het Directieteam delen wij de constatering dat er in
de periode 1999-2001 sprake was van een organisatorische "turbulentie". Juist bij een
dergelijke "turbulentie" achten wij een goede verankering van de bedrijfsvoeringsfuncties,
waaronder de sturing op de inzet van eigen en extern personeel, van groot belang. Daarmee
worden randvoorwaarden gecre€erd om de organisatie blijvend op de "koers" van de
vastgestelde doelstellingen te houden. Aan deze verankering heeft het naar het oordeel van
de Rekenkamercommissie ontbroken.

De door het College en het Directieteam aangehaalde verbetering in de aansturing van de
bedrijfsmatige aspecten in 2002 en de eerste maanden van 2003 heeft naar de mening van
de Rekenkamercommissie nog een hoog "papieren" intentiegehalte. Met grote interesse zal
de Rekenkamercommissie de concrete resultaten volgen.

Wij zijn het eens met de opvatting van het College dat sturing op personele inzet geen doel

op zich is, maar een middel om op een efficiénte en effectieve wijze de vastgestelde doelen
te bereiken en de geplande prestaties en projecten te realiseren. Niettemin acht de
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Rekenkamercommissie - ook in gedualiseerde verhoudingen - het van belang dat de inzet
van intern en extern personeel zichtbaar en toetsbaar op doelmatige en doeltreffende wijze
wordt ingezet. Gemeentewet, programmabegroting en -rekening, financiéle verordeningen
212, 213, 213a Gemeentewet ondersteunen deze kaderstellende en controlerende rol van de
raad

Voor wat betreft de ontwikkeling van de uitgaven voor extern personeel, geven wij geen
oordeel over het al of niet verantwoord zijn van deze uitgaven. Wel constateren wij dat een
meer realistische budgettering van deze uitgaven meer recht doet aan de allocatie- en
autorisatiefunctie van de begroting en daarmee aan het budgetrecht van de raad.
Voorkomen dient te worden dat deze uitgaven op de "automatische piloot" worden
geraamd.

De doelmatigheid van de inschakeling van extern personeel is naar de mening van de
Rekenkamercommissie gebaat bij een gezamenlijk "inkoopprotocol" waarmee op
toegankelijke en toetsbare wijze de inzet van extern personeel kan worden beoordeeld.
Hiermee wordt ook mede informatie verkregen over de gewenste kwantiteit en kwaliteit
van het eigen personeel. Dat geldt overigens ook voor de informatie uit het
Burgerjaarverslag. De Rekenkamercommissie acht deze informatie mede van belang voor
een toetsing van "buitenaf" op de kwaliteit van de gemeentelijke organisatie en daarmee
tevens van het eigen personeel. Een van de doelstellingen van de reorganisatieprocessen in
de periode 1999-2001 was immers het realiseren van een betere dienstverlening aan de
burger. Het staat de Rekenkamercommissie nadrukkelijk niet voor ogen om in het
Burgerjaarverslag zelf te rapporteren over de efficiency en effectiviteit van het eigen
personeel.

Op grond van het bovenstaande is de Rekenkamercommissie van oordeel dat de

kanttekeningen van College en gemeentelijk Directieteam geen ander licht werpen op de
conclusies uit het onderzoek.
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BIJLAGE 1

ONDERZOEKSVRAGEN DIENSTEN
ONDERDEEL PERSONEELSLASTEN

e Wat zijn de begrote en gerealiseerde uitgaven per dienst in de periode 1999-2001

e Wat zijn de aantallen begrote (toegestane) en gerealiseerde formatieplaatsen per
dienst in de periode 1999-2001, gerangschikt naar schaal, leeftijdscategorie en part-
time/full-time dienstverband

e Wat is het personeelsverloop per dienst geweest over de jaren 1999-2001,
gespecificeerd naar instroom, doorstroom en uitstroom

e Wat is het staande beleid geweest in de periode 1999-2001 met betrekking tot de
invulling van de foegestane formatie

e Hoe lang is de gemiddelde tijd van openstaan van de vacatures

e Wat zijn de oorzaken per dienst van de ontwikkeling in de kosten en in fte's in de
periode 1999-2001 (op realisatiebasis en ten opzichte van begrotingsramingen)

e Wat zijn de ziekteverzuimpercentages per dienst in de periode 1999-2001, inclusief
en exclusief zwangerschapsverlof, aangevuld met cijfers over gemiddelde duur
verzuim en verzuimfrequentie

e Welk beleid met betrekking tot het ziekteverzuim is in de gemeente in de periode
1999-2001 geldend geweest, met welk resultaat en met welke knelpunten in de
uitvoering

e Hoeveel boven-formatieven zijn er per dienst in de periode 1999-2001 geweest,
gerangschikt naar leeftijd en schaalniveau ( stand per 31/12 en in en uitstroom)

e Welk beleid met betrekking tot de boven-formatieven is in de periode 1999-2001
geldend geweest, met welk resultaat en met welke knelpunten in de uitvoering.

ONDERDEEL EXTERNE ADVISEURS EN UITZENDKRACHTEN

e Wat zijn de geldende (beleids)regels en/of aanbestedingprocedures geweest die in
de periode 1999-2001 werden gehanteerd bij de eventuele inzet van externen ten
behoeve van werkzaamheden van de gemeente

e Welke externe adviesbureaus en welke uitzendkrachten zijn per dienst in de periode
1999-2001 ingeschakeld

e Welke uitgaven zijn per dienst gemoeid met de inzet van externe adviesbureaus en de
inzet van uitzendkrachten in de periode 1999-2001

e Wat zijn de redenen geweest om in de periode 1999-2001 tot de gerealiseerde
inschakeling van externe adviesbureaus en van uitzendkrachten over te gaan

e Hoe is de relatie van de externe adviesbureaus en van uitzendkrachten met de
staande organisatie, met andere woorden hoe is de ambtelijke en bestuurlijke
aansturing van opdrachtverlening tot en met implementatie geregeld.

e Welk globaal inzicht naar aanleiding van dit onderzoek valt er te geven ten aanzien
van de efficiency en effectiviteit van uitgebrachte externe adviezen



BIJLAGE 2

Beantwoording onderzoeksvragen door de diensten interne personeelskosten

Zoals in het raadsvoorstel aangegeven gaat de onderzoeksmethode bij het onderhavige
onderzoek uit van getoetste zelfanalyse. Dit impliceert dat de diensten zelf de door de
rekenkamercommissie opgestelde vragen beantwoorden, en dat de rekenkamercommissie deze
beantwoording vervolgens toetst aan de hand van verzameld bronnenmateriaal.

Voor wat betreft de vragenlijsten is het relevant te constateren dat deze zijn verstuurd en
beantwoord onder verantwoordelijkheid van de in het jaar 2002 operationele diensten te weten:
- Stadsontwikkeling

- Mow/Stadsbeheer

- Cewes/Maatschappelijke Ontwikkeling

- Sociale Zaken en Arbeid/Inwonerszaken

- Bestuursdienst/Facilitaire Dienst

- Concernstaf

Dit betekent dat in onderstaand antwoordoverzicht van de vragenlijsten, de gegevens van de
dienst Brandweer en Volksgezondheid (per 01/01/2002 niet meer in de gemeentelijke
organisatie) en van de Basis (gemeentelijke verantwoordelijkheid op het gebied van de salarissen
in het openbaar onderwijs is afwezig) niet zijn verwerkt. In de onderzoeksperiode 1999-2001
vormden de personeelskosten van de dienst BRAVO en de personeelsformatie uiteraard wel een
integraal onderdeel van de gemeentelijke organisatie en werden dan ook verwerkt in de
betreffende concernjaarrekeningen. Voor wat de betreft de personeelskosten van het openbaar
onderwijs is het de gebruikelijke gedragslijn om de salariskosten wel in de concernjaarrekening
op te nemen, maar het aantal onderwijskrachten niet bij de omvang van de gemeentelijke
personeelsformatie te tellen.

VRAAG 1:

"Wat zjjn de begrote en gerealiseerde uitgaven ten behoeve van de personeelsformatie in
de periode 1999-20012"



Beantwoording conform de ingevulde vragenlijsten:

Overzicht beantwoording vraag 1 (bedragen in min.euro)

1999 2000 2001 Toe/afname| Toe/afname
in euro in %
S.0. Begroot 12,8 13,8 13,0 02 1,8
Realisatie 12,1 125 12,4 03 22
Verschil 0,7 1,3 0,6
% 53 92 4,9
MOW Begroot 12,4 13,6 155 31 24 8
Realisatie 12,4 139 15,2 2,7 21,9
verschil 0,0 -0,3 04
% 00 20 23
Cewes Begroot 145 13,7 16,3 1,9 12,9
Realisatie 13,8 147 16,0 2,2 15,7
verschil 0,6 -10 0,3
% 44 -7,0 19
SZA Begroot 12,7 13,1 14,7 21 16,5
Realisatie 12,1 12,8 135 1,5 12,0
Verschil 0,6 0,3 1,2
% 47 21 83
Bestuursdienst Begroot 10,8 12,8 2,8 -8,0 -74,1
realisatie 10,7 12,3 3.0 -7,6 -71,5
Verschil 0,2 04 -0,2
% 17 32 -8,1
Facilitaire Begroot 8,2 82
Dienst
Realisatie 8,6 8,6
Verschil -04
% -5,6
Concernstaf Begoot 3,2 32
Realisatie 3,3 33
Verschil -0,1
% 29
Totaal Concern Begroot 63,2 66,9 73,8 10,6 16,7
EXCLUSIEF Realisatie 61,1 66,2 72,0 10,9 17,8
BRAVO EN DE Verschil 2,1 07 18
BASIS % 3,3 11 24
VRAAG 2

"Wat zijn de aantallen begrote (toegestane) en gerealiseerde formatieplaatsen per dienst in
de periode 1999-2001, gerangschikt naar schaal, leeftijdscategorie en parttime/fulltime

dienstverband



Beantwoording door diensten:

1999 Concern | SO MOW CEWES |SZA Bd Fd Cs
Begroot 3154 [*¥*x*xxx 137378 (336,95 |229
Gerealiseerd 2927 | ******* 380,21 322,73 | 243

****: gegevens volgens dienst door reorganisatie niet meer te reproduceren

2000 Concern |SO MOW CEWES |SZA Bd Fd Cs

Begroot 3084 |372,71 324,35 |209

Gerealiseerd 264 387,69 |385,61 340,43 |253

2001 Concern |SO MOW CEWES |SZA Bd Fd Cs

Begroot 3014 |413,68 397,45 |340,95

Gerealiseerd 256,2 |392,62 |397,84 (3274 77 212 61,8
VRAAG 3

"Wat is het personeelsverloop per dienst geweest over de jaren 1999-2001, gespecificeerd
naar instroom, doorstroom en uitstroom

Beantwoording vanuit vragenlijsten:

SO MOW | CEWES | SZA BD FD Cs

Instroom

1999 33 11 34 59

2000 33 47 180 56 50

2001 35 62 134 53 10 41 25
Doorstr.

1999 0

2000 38 14 25

2001 9 6 3 9
Uitstroom

1999 36 79 18

2000 36 52 122 43 38

2001 35 53 104 45 4 15 14
VRAAG 4

" Wat is het staande beleid geweest in de periode 1999-2001 met betrekking tot de invulling
van de toegestane formatie?”

e Stadsontwikkeling: Afdelingshoofden hadden binnen de begroting ruimte te handelen t.a.v.
inzet van personeel, al dan niet via inhuur. Interne toetsing vond binnen S.O. plaats



¢ Milieu en Openbare Werken: De toegestane formatie wordt in principe ingevuld. Indien een
vacature lang openstaat kan tot inhuur worden overgegaan. De inhuur dient dann in principe
te worden gedekt uit de vrijkomende vacaturegelden en eventuele andere beschikbare
budgetten (vervangingsbudgetten, projectbudgetten). Wijziging van de formatie, inkrimping
of uitbreiding, wordt inclusief dekkingsvoorstel voorgesteld via een apart voorstel of wordt
bekrachtigd via de begroting. Dit wordt binnen de dienst vastgesteld bij het opstellen van
de beheersbegroting aan het eind van het jaar. Richting bestuur vindt formele besluitvorming
plaats via de meer jarenbegroting (onder andere via het formatieoverzicht)

o Dienst CEWES: Het jaar 1999 was voor de dienst CEWES het jaar waarin een nieuw
sturingsmodel werd ontwikkeld. In 1999 is zeer terughoudend beleid gevoerd met het
invullen van vacatures. Alleen die plekken waarvan vooraf duidelijk was dat de functie zou
worden gehandhaafd zijn ingevuld. Een en ander betekende overigens wel dat voor
noodzakelijk te verrichten werk interim krachten werden ingezet en/of ingehuurd. Het niet
invullen van vacatures betekende derhalve niet, dat de middelen niet worden gebruikt. Het
Jaar 2000 was voor de dienst het implementatiejaar. Het dienstmodel dat in 1999 werd
ontwikkeld werd ingevoerd; de openstaande functies werden vervuld. De tijdelijke krachten
en inleenhulpen werden afgebouwd. In 2001 werd een normaal beleid gevoerd m.b.t. het
vervullen van vacatures c.q. het bezetten van de formatie. De dienst breidde uit, omdat taken
overkwamen. In incidentele gevallen werd de formatie die overkwam ook extern ingevuld.

e Sociale Zaken en Arbeid: In juni 1999 is de nota Mobiliteit verschenen. De intentie van het
beleid van de dienst SZA was om meer bewuste mobiliteit tot stand te brengen. Het
mobiliteitscijfer van de dienst SZA is in 1999 boven het concernstreefcijfer van 5%
uitgekomen. Binnen SZA is in 1999 een aantal impulsen benoemd om tot een goed
samenhangend mobiliteitsbeleid te komen: actueel en kwalitatief personeelsplan, persoonlijk
ontwikkelingsplan, beschikbaar stellen van een ontwikkelbudget per sector, inzet van
loopbaanadviseurs, vacaturemeldingen wekelijks op de p.c., inrichting van een loopbaanhoek,
indicatieve functie verbljjftijd, stages, detacheringen en het promoten van interim-
functievervulling. In 2000 is vanuit SZA een actief arbeidsmarktbeleid gevoerd, hetgeen
heeft geleid tot een andere, moderne benadering van de arbeidsmarkt op concernniveau,
waar het gaat om externe kandidaten te interesseren voor functie bij gemeente/SZA. Vanuit
SZA zijn impulsen gegeven om de gemeente Arnhem neer te zetten als een aantrekkelijke
werkgever, die graag medewerkers aan zich wil binden. SZA heeft van deze inspanningen ook
de vruchten geplukt. Als uitvioeisel van dit arbeidsmarktbeleid heeft SZA diverse
gastcolleges gegeven op onderwijsinstellingen en is er ook een scholingsproject ten behoeve
van aankomend consulenten/administratieve medewerkers georganiseerd.

o Bestuursdienst: Het beleid was het handhaven van de vastgestelde formatie; extra
uitbreidingen van de formatie liepen via beslissingen van B&W. De facilitaire Dienst is in
2001 ontstaan op basis van het inputmodel, gerealiseerd via medewerkers van de voormalige
Bestuursdienst, BRAVO, SZA, CEWES, Stadsbeheer en stadsontwikkeling.

e Concernstaf: De concernstaf is op 01-01-2001 opgericht op basis van het inputmodel. Dat wi/
zeggen dat de ontstane vacatures in de nieuwe organisatie op de eerste plaats zijn ingevuld
met medewerkers vanuit de voormalige Bestuursdienst. Voorzover er daarna nog vacatures
waren, is overgegaan tot invulling conform het geldende selectiebeleid van de gemeente
Arnhem

VRAAG 5

"Wat is de gemiddelde tijd geweest in de jaren 1999-2001 van openstaan van vacatures?”



Dienst S.0.: gegevens onbekend

Dienst MOW: gemiddelde tijd wordt geschat op 2 d 3 maanden (met uitschieters vanwege de
krappe arbeidsmarkt van 9 d 12 maanden)

Dienst CEWES: informatie wordt niet geregistreerd en is dus niet beschikbaar

Dienst SZA: niet bekend

Bestuursdienst/FD: getaxeerd op gemiddeld 3 maanden

Concernstaf: 3,4 maanden

VRAAG 6

"Wat zijn de oorzaken per dienst van de ontwikkeling in de kosten en in fte's in de periode
1999-2001 (op realisatiebasis en t.o.v. begrotingsramingen)

Dienst S.0.: Bjj de afdeling Bouw- en woningtoezicht werd gebruik gemaakt van een
uitgebreid bestand van fexibel inzetbaar personeel via diverse bureau’s, de zg. flexibele
schil. Uiteindelijk is voor 2001 de keuze gemaakt ongeveer 13 fte in te laten zakken in de
reguliere formatie. Daarnaast is vanaf 1999 actief het terugdringen van het aantal
bovenformatieven ter hand genomen. Begin 1999 was sprake van 30 bovenformatieven. Eind
2001 is uiteindelijk sprake van 8 bovenformatieve medewerkers. Een andere beweging is de
vorming van de Facilitaire Dienst geweest, waardoor het aantal medewerkers in 2000 daalde.
De werkelijke personeelskosten en de werkelijke formatie hebben zich vanaf 1999 als volgt
ontwikkeld:

1999 2000 2001
Personeelskosten in min. fl. 275 282 28,0
Werkelijke formatie 293 264 256

Gemiddelde personele lasten per formatieplaats 93.860 106.800 109.400

Afgezien van nominale ontwikkelingen per jaar is de verhoging van de gemiddelde
personele last van 2000 t.o.v. 1999 enerzijds te verklaren door de overgang van RDA en
de sector FACZA naar de Facilitaire Dienst> Het betreft formatie in de lagere
salarisschalen. Anderzijds is de formatie weer toegenomen met formatie in de hogere
schalen om de vaste kernbezetting ten behoeve van het realiseren van projecten op peil
te brengen.

o Dienst MOW: Oorzaken van de stijging van de kosten met afgerond 25% van 2001 ten

opzichte van 1999 zijn onder andere:

. De relatief forse jaarlijkse loonstijgingen van de afgelopen jaren ten gevolge van
CAO-loonstijgingen en het effect van een belastingherziening,

- Het algemene beeld dat functies en daarmee het gehele loongebouw steeds hoger
worden ingeschaald, Binnen MOW heeft dit onder andere plaatsgevonden naar
aanleiding van de functiewaardering na de reorganisatie in 2000. Indirect is dit onder
andere het gevolg van de druk op de arbeidsmarkt, de gemeente wil goede mensen
aantrekken.

Het verschil in de begrote formatie tussen 2000 en 2001 wordt met name veroorzaakt door
de niet begrote toename van de Melkertbanen.



o Dienst CEWES: enkele belangrijke ontwikkelingen in de sfeer van formatieplaatsen in de
periode 1999-2001 zijn geweest:
v' Afname door vertrek naar FD: -/- 7,25 fte

Afname door opname in concernstaf: -/- 5,4

Afname door plaatsing boven de sterkte: -/- 9

Toename door beleidsplan: + 4,7

Toename door uitbreiding afd. communicatie + 2,14

Toename door uitbreiding ID-ers en breedtesport +6

AR NN

Gemiddelde loonkosten per fte ca. fl. 81.540 respectievelijk fl. 88.150
Kosten mutaties 2000 en 2001 respectievelijk fl. 520.045 en fl. 1.330.071

Nominale ontwikkelingen (indexering volgens cao):
Het effect in 2000 t.o.v. 1999 is 4,587% -> fl. 1.398.550
Het effect in 2001 t.o.v. 2000 is 6,70% -> fl. 2.166.160

e Dienst SZA: De ontwikkeling in formatieplaatsen wordt beinvioed door het systeem van
gebonden normen voor de uitvoering van activiteiten in het primair proces. In 1999, 2000,
2001 was sprake van een daling van de formatie als gevolg van dalende klanten aantallen in de
bijstand. In 2001 werd dit gecompenseerd door een uitbreiding van de formatie voor de
invoering van case-management. Bij de stafafdelingen fluctueert de formatie met name door
tijdelijke projecten die worden uitgevoerd. Over alle jaren zijn de gerealiseerde
salariskosten lager uitgevallen dan de begrote salariskosten. In 1999 en 2001 is dit voor een
deel rechtstreeks te relateren aan de lagere werkelijke bezetting ten opzichte van de
toegestane formatie. Het overige deel kan worden toegerekend aan lagere kosten per
formatieplaats door bijvoorbeeld lagere inschaling en door het openstaan van vacatures
gedurende het jaar.

o Bestuursdienst: De ontwikkelingen in de fte's in de Bestuursdienst zijn in 1999 vooral terug
te voeren in het overkomen van de afdeling wijkzaken van SO en het eerste deel van CITA.
In 2000 betreft dit het instromen van de overige medewerkers van CITA uit de
verschillende diensten, alsmede het opnemen van de zgn. Buitengewoon ambtenaren
burgerlijke stand (kregen op grond van landelijke richtlijnen een aanstelling, voorheen waren
het free-lancers). De overschrijding van de personeelskosten in de publiekssector is hiermee
gedeeltelijk te verklaren, naast enkele medewerkers boven de sterkte en medewerkers
gemeentelijjke webpagina. Het verschil wordt elders grotendeels afgedekt door andere
bronnen (projectgelden, andere dienst enz.).

De overschrijding van de personeelskosten Facilitaire Dienst 2001 is te verklaren uit
algemene personeelskosten (overschrijding kosten spaarregeling, ambtsjubilea), personeel
boven de sterkte, een niet begrote melketeer en salariskosten in- en extern gedetacheerd
personeel. (waar elders weer (gedeeltelijke) inkomsten tegenover staan.

e Concernstaf: zoals reeds eerder aangehaald is de Concernstaf tot stand gekomen op basis
van het inputmodel. Het gevolg hiervan was dat er nog een aantal vacatures openstonden,
welke zijn ingevuld door in- en externe werving. Het gevolg hiervan is geweest dat zich als
gevolg van voortschrijdend inzicht verschuivingen hebben voorgedaan in zowel de aantallen
als de schaal van de formatieplaatsen. Dit voortschrijdend inzicht heeft te maken met de
opvattingen rondom de werking van de Concernstaf.



VRAAG 7

"Wat zijn de ziekteverzuimpercentages per dienst in de periode 1999-2001, inclusief

en exclusief zwangerschapsverlof, aangevuld met cijfers over de gemiddelde duur verzuim

en verzuimfrequentie?”

Conform beantwoording vragenlijsten

% Ziekteverzuim exclusief zwangerschapsverlof

SO MOW CEWES SZA BD/FD Cs
1999 55 10,69 57
2000 5,4 91 5.8
2001 7.2 11,23 78 55
% Ziekteverzuim inclusief zwangerschapsverlof

SO MOW CEWES SZA BD/FD Cs
1999 574 7,26 757 6,2
2000 9,30 7,33 9,7 6.3
2001 7,73 11,50 8,04 8.3 6.3 57
Gemiddelde verzuimduur (in dagen)

SO MOW CEWES SZA BD/FD Cs
1999 10,3 12,9 14,03
2000 7.3 12,5 11,49 10,87
2001 9.4 14,65 17,77 9.3 6,53
Verzuimfrequentie (in aantal

SO MOwW CEWES SZA BD/FD Cs
1999 197 2,02 1,94
2000 1,89 2,31 25
2001 1,95 194 1,78 2,29 147
VRAAG 8

Welk beleid met betrekking tot ziekteverzuim is in de gemeente en in de dienst in de periode
1999-2001 geldend geweest, met welk resultaat en met welke knelpunten in de uitvoering?

Dienst Stadsontwikkeling

In het algemeen kent SO een gemiddeld ziekteverzuim rond de 5,5%. Het jaar 2001 is een

uitschieter; 2002 laat cijfers zien rond ons gemiddelde. Er zijn gerichte acties gevoerd gericht

op het voorkomen van RSI-klachten. Er is veel geld geinvesteerd in makkelijk verstelbaar

meubilair, waar nodig zijn aanpassingen verricht. Bij een aantal medewerkers is programmatuur
op de computer geinstalleerd die te langdurige belastingen signaleert. In twee gevallen zijn
mensen verwezen naar oefentherapieén die verdere klachten moesten voorkomen. Daarnaast zijn




meerdere malen leidinggevenden-bijeenkomsten georganiseerd over ziekteverzuimbegeleiding,
waarbij ook de bedrijfsarts was betrokken. Tot slot is veel energie gestoken in individuele
trajecten in de vorm van begeleiding en coaching bij lichamelijke klachten, burn out of ter
voorkoming van dergelijke klachten. Knelpunten zijn onwennigheid van leidinggevenden in het
omgaan met zieke medewerkers en het feit dat een groot deel van het ziekteverzuim moeilijk te
beinvloeden is. Juist het middellang en lang ziekteverzuim maken een groot deel uit van het
ziekteverzuim. Daar wordt het verzuim vooral veroorzaakt door factoren die in de persoon zijn
gelegen, en weinig relatie kennen met het werk en ook moeilijk beinvioedbaar zijn.

Dienst Milieu en Openbare Werken

Tot 2001 zijn er dienstbreed geen speciale activiteiten op het terrein van ziekteverzuimbeleid
binnen de dienst aan de orde geweest. De financiéle mogelijkheden om capaciteitsproblemen op
te lossen waren aanwezig in de vorm van een centraal vervangingsbudget op dienstniveau, waarvan
de omvang gebaseerd is op een raming van het ziekteverzuimpercentage. In 2001 bleek echter
dat de stijging van het verzuimpercentage die in 2000 ook al aan de orde was, zich voortzette.
In 2001 is ook voor het eerst het vervangingsbudget overschreden. Het hoge ziekteverzuim in
2000 en 2001 wordt overigens met name veroorzaakt door het langdurige ziekteverzuim waarvan
een groot deel niet direct "werkgerelateerd” is. In 2001 is systematisch aandacht besteed aan
het ontwikkelen van een goed ziekteverzuimbeleid. De leidinggevenden kregen een belangrijke rol
binnen het Sociaal medisch team van de dienst; voorheen waren alleen de directeur en de
afdeling P&O direct bij dit overleg aangesloten. Binnen de sector Onderhoud is ook een pilot-
project gestart ("Gezond aan de slag") waarvan een eerste evaluatie inmiddels beschikbaar is.
Ook is de registratie van ziekteverzuim en de informatievoorziening daarover inmiddels
verbeterd. Sturing op dit aspect wordt daardoor beter mogelijk. Ter informatie is de evaluatie
van het pilot-project als bijlage 1 toegevoegd.

Knelpunten bij de aanpak van het ziekteverzuim in de afgelopen jaren waren de niet optimale
samenwerking met de vorige ARBO-dienst en de reorganisatie van de dienst in 2000 die veel tijd
en energie heeft opgeslokt.

Dienst CEWES

Het ziekteverzuim binnen de dienst CEWES was relatief hoog. In de jaren voorafgaand aan 1999
waren er jaren bij dat de bovengrens van 10% werd bereikt. Vanaf 1998 is een strak beleid
ingezet, waarin met behulp van goede afspraken tussen de arbo-unie en de dienst een forse
beteugeling heeft plaatsgevonden. De dienst ontwikkelde een ziekteverzuimprotocol, waaraan de
medewerker en de leidinggevende zich dient te houden. Dit protocol is door een aantal diensten
overgenomen en is maat geweest bij de onderhandelingen met Ardyn, de nieuwe instelling voor
bedrijfsgezondheidszorg. De dienst kende een aantal langdurig verzuimers, vaak met psycho-
somatische klachten. Ook burn-out en overspannenheid waren thema's die in 1999 aandacht
verdienden. In 1999 werd een nieuw instrument ingezet m.b.t. deze laatste twee categorieén.
HSK( Hoogduijn, Schaap en Kladler) is een instelling waar destijds een aantal mensen therapie
hebben gehad, omdat deze instelling een nieuwe meer duidelijke aanpak had ontwikkeld.. de
dienst CEWES was een van de eerste organisaties in deze regio, die HSK inzette. Inmiddels is
van dergelijke langdurige verzuim nog nauwelijks sprake. Waren er in 1999 nog 12 personen, in
2001 zijn nog maar 2 personen via HSK "behandeld”. Vroegtijdige signalering en preventieve
aanpak van langdurige verzuimers leidde tot een nieuwe benadering. Door middel van een training
krijgen medewerkers die zich daarvoor aanmelden of die door P&O daarvoor zijn geindiceerd,
hulp en inzicht bij de innerlijke processen die zich voltrekken bij burn-out of overspannenheid.
Met behulp van een intern ontwikkeld traject en inzet van een speciaal daarvoor gekwalificeerde



trainster zet P&O de cursus "beter in balans” in om vooral preventief in te spelen op langdurig
ziekteverzuim. Al 8 groepen van ca. 15 personen hebben dit traject gevolgd. De indruk bestaat
dat hierdoor het langdurig ziekteverzuim substantieel wordt beteugeld.

Leidinggevenden zijn in 1999, 2000 en 2001 getraind in effectief leiderschap. In dit zgn.
Krauthammertraject is aandacht besteed aan hoe om te gaan met medewerkers met problemen.
Ook dit traject heeft daardoor een diepe impact gekregen en bijgedragen aan reductie van het
ziekteverzuim. Een aandachtspunt blijft attent en correct gedrag t.a.v. zieken. Op tijd ziek- en
betermelden is een belangrijk aspect. Regelmatig worden leidinggevenden en medewerkers op dit
punt gewezen. Ondanks de enorme spanning die de reorganisatie in onderdelen van de dienst
teweeg heeft gebracht, kunnen wij constateren dat het ziekteverzuim gemiddeld gelijk is
gebleven. Voor 2002 valt een lichte daling te verwachten.

Rest nog één aandachtspunt naar voren te brengen. Steeds vaker blijkt dat taakbelasting een
belangrijke ziekmakende factor is. De thema's waarmee de dienst is belast hebben een
belangrijke maatschappelijke impact. Medewerkers zijn zeer gemotiveerd voor hun taken (zie
conclusie interim-manager in het dienstontwikkelingsplan). Juist deze gemotiveerdheid in
combinatie met belangrijk maatschappelijk afbreukrisico, zorgt ervoor dat medewerkers soms
teveel werk op zich nemen, of zich laten verleiden tot een agenda met de waan van de dag. Een
dunne in omvang magere personeelsbezetting verhoogt dit risico nog eens extra. Voor de (haaste)
toekomst is aandacht voor dit thema gewenst.

Dienst Sociale Zaken en Arbeid

De reden van het hogere percentage ziekteverzuim in 1999 binnen de dienst SZA werd
veroorzaakt door een forse stijging van langdurige ziektesituaties, anderzijds ten gevolge van de
RSI-problematiek. Veel RSI-klachten hebben zich voorgedaan in de Abw-sector. De Arbo-unie
heeft naast voorlichting ter voorkoming en bestrijding een onderzoek naar RSI uitgevoerd.
Daarnaast is in 1999 gestart met het certificeren van de werkplek. In 2000 zijn in samenwerking
met de Arbo-unie de volgende nodige (preventieve) initiatieven genomen om het ziekteverzuim
verder terug te dringen:
- Er zijn werksurveys gehouden, die ertoe geleid hebben dat elke werkplek
conform de Arbo-eisen is gecertificeerd;
- Er zijn Arbo-bijeenkomsten georganiseerd, waarbij verzuimpreventie het
onderwerp is geweest;
- Vanuit leeftijdsbewust personeelsbeleid heeft een tweetal leidinggevenden
meegedaan aan een pilottraining Leeftijdsbewust Management

In 2001 is door een strakke regie op het beleid van langdurig zieken, de dienst SZA erin
geslaagd met succes een aantal medewerkers te herplaatsen. Er is een constante anpak, aandacht
en begeleiding door de leidinggevenden en P&O-adviseurs ingezet. Verder is een training
verzuimbeleid voor leidinggevenden gestart. Tot slot is het Sociaal medisch team in 2001
heringericht en is de Arbo-adviescommissie nieuw leven ingeblazen. Hierdoor wordt de
verantwoordelijkheid en betrokkenheid van de leidinggevende en de eigen P&O-adviseur beter
benadrukt.

Bestuursdienst/facilitaire dienst

Gezien de situatie waarin de bestuursdienst c.q. Publiekssector zich in de jaren 1999-2001
bevond (opheffing BD, overgangsjaar Publiekssector, verhuisoperaties i.v.m. renovatie stadhuis)
kan worden gesteld dat het ziekteverzuimpercentage binnen redelijke grenzen is gebleven.
Ondanks de hectiek van de reorganisatie is het ziekteverzuimbeleid zoveel mogelijk gehandhaafd



(bijv. SMT-besprekingen). Zeker was respectievelijk is ook de slechte huisvestingssituatie van de
publieksector in het KvK-pand en van onderdelen van de FD in diverse locaties een knelpunt.

Concernstaf

Het beleid is erop gericht het percentage ziekteverzuim naar beneden terug te dringen. Ofschoon
het percentage ziekteverzuim bij de concernstaf binnen aanvaardbare normen blijft, was er in 2001
in enkele gevallen sprake van langduriger verzuim, wat bepalend is geweest voor het percentage. Een
langduriger verzuim van enkele medewerkers stuwt het percentage omhoog en kan om die reden een
wat vertekend beeld geven. Om het percentage te verlagen worden ziektegevallen uitvoerig met
leidinggevenden, bedrijfsmaatschappelijk werk, de bedrijfsarts en de P&O-adviseur besproken in het
Sociaal Medisch Team. Dit overleg vindt in de regel 1 keer per 6 weken plaats. De inwerkingtreding
van de Wet Poortwachter per 1 april 2002, waarbij de verantwoordelijkheid zowel naar de werknemer
als de werkgever nog nadrukkelijker wordt bepaald, zal wellicht tot gevolg hebben dat het percentage
ziekteverzuim verder naar beneden kan worden bijgesteld.

VRAAG 9

"Hoeveel bovenformatieven zijn er per dienst in de periode 1999-2001 geweest, gerangschikt
naar leeftijd en schaalniveau (stand per 31/12 en in- en uitstroom)

gegevens vanuit vragenlijsten:

Aantal bovenformatieven per dienst

Concern | SO MOW |Cewes |SZA Bd BRAVO | Fd Cs Publ.s.
1999 11 16 5
2000 9 0,3 23 7
2001 8 9 18 7 10 0
VRAAG 10

"Welk beleid met betrekking tot de bovenformatieven is in de periode 1999-2001 geldend geweest, met
welk resultaat en met welke knelpunten in de uitvoering?”

Dienst Stadsontwikkeling

In 1999 is het terugdringen van het aantal herschikkingskandidaten ter hand genomen, met
alleen al in 1999 als resultaat het vertrek van 28 van de 30 herschikkers. In de loop van 2001
kwamen per saldo vier mensen “boven de sterkte” niet meer ten laste van de dienst. Eind 2001
ging het uiteindelijk nog om 8 bovenformatieven. Het aantal is teruggelopen doordat
medewerkers bij andere diensten zijn gaan werken, voor zich zelf zijn begonnen en begleid zijn
in het vinden van ander werk. Ook zijn mensen gaan werken op plekken waar ze wel productief
zijn, hoewel daar geen ruimte was voor definitieve plaatsing. Het zijn maatregelen die soms veel
geld kosten, maar op langere termijn wel fot resultaat leiden. Voor een aantal boven-formatieven
worden geen inspanningen meer gedaan voor bemiddeling. Sommigen zijn nog in dienst van de
dienst SO, maar werken structureel ergens anders. Hiervoor worden van de inhuurder gelden
ontvangen. Daarnaast is voor enkele gevallen de conclusie getrokken dat verdere bemiddeling niet
tot resultaat zal leiden.



Dienst Milieu en Openbare Werken

Bij de reorganisatie binnen de dienst MOW is de gehele dienst opnieuw ingericht. Dat betekende
ingrijpende veranderingen in de structuur van sectoren en afdelingen. Bij die actie is een groot
aantal functies uit de oude organisatie opgeheven en zijn nieuwe functies ontstaan. In die actie
zijn veel medewerkers herschikker geworden en vanuit die status in de nieuwe functies
geplaatst. Niet alle medewerkers konden echter in nieuwe functies worden geplaatst, soms
omdat er geen behoefte meer was aan hun specufieke deskundigheid en soms ook omdat er al
langer problemen waren in hun functioneren. Vanaf 2001 zijn de bovenformatieve medewerkers
als aparte groep in de formatie opgenomen. In 2001 is getracht om bovenformatieven zoveel
mogelijk aan het werk te houden en is naar financiéle oplossingen gezocht. Met ingang van 2002
wordt er zeer actief gewerkt aan het terugdringen van het aantal bovenformatieven via
verschillende trajecten vanuit de afdeling P&O. De financiéle lasten drukken zwaar op de
formatie van de dienst. De noodzaak om de problematiek van bovenformatieven op te lossen c.q.
het ontstaan van nieuwe bovenformatieven te voorkomen, wordt daarmee groter. Het actieplan
ten aanzien van de bovenformatieven is in bijlage 2 opgenomen.

Dienst CEWES

Het dienstontwikkelingsplan van CEWES leverde aan het eind van 1999 een aantal extra
boventalligen op. Het merendeel werd herplaatst, slechts voor 3 personen, die als gevolg van de
reorganisatie boventallig werden, kwamen boven de sterkte te staan. In 1999 en 2000 zijn voor 8
personen trajecten uitgezet bij externe adviesbureau's. Doel was om deze personen via externe
(objectieve) hulp een nieuwe kans te bieden. Het resultaat was beneden de maat; de ingehuurde
bureaus konden (lang) niet altijd een oplossing bieden. Slechts in 2 gevallen kwam men met een
resultaat. De sector P&O heeft door verhoogde inzet en een gerichte aanpak de resterende
gevallen doorgeplaatst, vaak intern binnen de dienst, vaak intern binnen de gemeente. In 2001 is
dit beleid voortgezet. De praktijk geeft aan dat in een aantal gevallen doorplaatsing niet mogelijk
is. In de persoon gelegen factoren of medische omstandigheden maken dat in sommige gevallen
doorplaatsing niet mogelijk is. Op dit moment betreft dit 5 personen, die al langere tijd boven de
sterkte staan en waarvan doorplaatsing niet mogelijk is.

De dienst is succesvol met het doorplaatsen van personen naar andere functies. In de laatste
maanden van 2001 en het eerste kwartaal van 2002 kon de lijst met herschikkings- en
transferkandidaten enorm worden gereduceerd. Een cijfermatige opstelling is bijgevoegd.
Voortdurende persoonlijke aandacht, een planmatige aanpak en gerichte sturing op resultaat,
hebben bijgedragen aan dit succes. P&O heeft een eigen instrumentarium ontwikkeld om e.e.a.
vorm te geven.

Dienst Sociale Zaken en Arbeid

Bovenformatieven blijven op de formatie en het budget drukken van de afdeling waartoe de
medewerker behoort of behoorde. Op deze manier gaan medewerkers niet “zweven” en is er
altijd een leidinggevende verantwoordelijk voor de begeleiding en reintegratie van de
medewerker. P&O biedt ondersteuning bij deze begeleiding en reintegratie.

Bestuursdienst/Facilitaire Dienst
Het grootste deel van de nu bij de Facilitaire Dienst gepositioneerde bovenformatieven in 2001

is een erfenis van de Bestuursdienst (opheffing BD) of van andere diensten. De reden van
plaatsing bij de FD heeft te maken met het feit dat zij administratief ergens ondergebracht



moesten worden. In het jaar 2002 zijn er goede afspraken gemaakt over de begeleiding van
betrokkenen (opstellen convenanten, afspraken over trajecten e.d.). Uitgangspunt was en is de
bovenformatieven zoveel mogelijk via het loopbaanservicecentrum en diverse externe bureaus
weer in te zetten, voor zover dit niet mogelijk was op een structurele plek, zoveel mogelijk op
tijdelijke werkzaamheden, binnen of buiten de organisatie. Van de 10 personen per ultimo 2001
zijn er overigens inmiddels 3 uitgestroomd.

Concernstaf

Binnen de concernstaf is over 2001 geen sprake geweest van bovenformatieven. Dit heeft te
maken met het feit dat de Concernstaf eerst op 1 januari 2001 is ontstaan uit de ontvlechting
van de Bestuursdienst. De formatie van de concernstaf en de personele bezetting is tot stand
gekomen via het zgn. “inputmodel”. Daarnaast zijn er in 2000 nieuwe functies en
formatieplaatsen ontstaan bij de Concernstaf die via interne en/of externe procedures in 2001
en volgende maanden zijn ingevuld.

Overzicht gegevens vanuit dienst- en concernjaarverslagen

Omvang salarissen en sociale lasten

Begroot (in € x min.)

SO MOW |Cewes |SZA |Bd Bravo |Fd Cs Publ. |Basis | Totaal
1999 |13,04 (12,43 |13,73 |12,82 11,44 |11,69 16,34 |91.49
2000 |14,02 (13,61 |13,91 |13,23 |13,78 |12,65 15,75 | 96.95
2001 |13,21 1552 |15,70 |14,79 1458 |8,87 |4,46 |298 |17,54 |107,65
+/-€ | 017 | 309 | 217 | 197 |-1144| 289 |887 |446 |298 | 120 | 16,16
+/-% | 1,3 249 | 15,80 15,37 2472 7,34 | 17 66

Omvang salarissen en sociale lasten

Gerealiseerd (in € x min.)

SO MOW |Cewes |SZA |Bd Bravo |Fd Cs Publ. |Basis | Totaal
1999 (12,47 13,31 |13,17 [12,21 |11,80 |12,04 17,77 |92.77
2000 (12,80 13,87 |13,81 (1291 |13,49 |12,70 16,43 | 96,01
2001 (12,68 |15,01 |15,21 [13,69 1453 (9,41 |479 (3,09 |17,41 |105,82
+/-€ | 021 | 170 | 204 | 148 |-1180| 249 |941 (4,79 |3,09 |-0,36 | 13,05
+/-% | 1,7 128 | 1565 | 121 20,7 14,07

Aantal formatieplaatsen (realisatie ultimo jaar, conform opgave concernjaarverslagen 1999-
2001)

SO MOW | Cewes |SZA |Bd Bravo |Fd Cs Publ. |Basis | Totaal

1999 1292,9 1380,6 |397,1 |318,0 |243,3 |297,9 1.929,8
2000 |264,0|383,1|379,9|340,4|253,7 |2925 1.913,6
2001 2531 |397,9 |429,0 2991 2943 |210,7 (618 |775 20234
+/- -398 | 173 | 319 | -18,9 |-2433 |-3.6 210,7 |618 775 93,6

+/- % |-13,6 45 |1 80 | -59 -1.2 49




Aantal medewerkers (ultimo per jaar conform de concernjaarverslagen 1999-2001)

SO MOW |Cewes |SZA |Bd Bravo |Fd Cs Publ. |Basis | Totaal
1999 (318 |404 |543 |[353 |275 395 2.288
2000 |304 |399 |569 |[374 |287 333 2.266
2001 |280 (422 |624 |362 350 232 |70 93 2433
+/- - 38 18 81 9 |-275 |-45 232 |70 93 145
+/-% |-119 | 45 | 149 | 25 -114 6,3

QOverzicht gegevens concern Personeel & Organisatie (totaal concern, bedragen in €)

Omschrijving 1999 2000 2001
Opleidingskosten 662.175 1.124.800 1.229.000
Aantal beoord.gespr. | 1.447 1.144 1121
Indeling salarisgr.
A 0 0 0
1 117 127 23
2 6 5 2
3 53 58 51
4 152 157 169
5 193 173 187
6 288 283 308
6A 0 0 0
7 215 244 260
7A 0 0 0
8 360 343 343
9 201 235 228
10 203 186 215
10A 7 24 24
11 135 144 147
11A 6 15 21
12 87 84 98
13 35 47 47
14 26 29 37
15 13 10 16
16 6 5 5
17 5 5 8
17A 0 0 0
18 1 1 0
Niet in te delen 179 199 244
Totaal 2288 2374 2433
Omschrijving 1999 2000 2001
Leeftijd medew.
16/24 63 86 79
25/29 184 223 205
30/34 302 268 286




35/39 305 392 358
40/44 419 372 392
45/49 339 377 375
50/54 422 361 358
55/59 192 226 236
60/64 62 69 51
Totaal 2288 2374 2340
Exc.
Publiekssector
93 medw.
Instroom- doorstroom en uitstroomgegevens
Mobiliteitsgegevens concern
en diensten 1999 (aantallen)
S.0| MOW| CEWES SZA| BRAVO Bd FD| Cs Totale
gemeente
Instroom extern 28 30 106 30 59 36 289
Instroom uit andere diensten 5 8 5 4 4 23 49
Uitstroom naar andere 7 16 61 21 33 7 145
werkgever
Uitstroom naar andere dienst 16 6 5 8 0 6 41
Uitstroom andere redenen 13 7 13 2 0 5 40
Doorstroom in eigen dienst 0 3 0 22 7 15 47
Mobiliteitsgegevens concern
en diensten 2000 (aantallen)
5.0 MOW| CEWES SZA| BRAVO Bd FD| Cs Totale
gemeente
Instroom extern 28 40 168 49 61 31 377
Instroom uit andere diensten 5 7 12 7 0 19 50
Uitstroom naar andere 14 16 101 32 33 12 208
werkgever
Uitstroom naar andere dienst 14 9 8 2 4 11 48
Uitstroom andere redenen 8 27 13 0 1 15 64
Doorstroom in eigen dienst 0 38 0 14 0 25 77
Mobiliteitsgegevens concern
en diensten 2001 (aantallen)
S.0| MOW| CEWES SZA| BRAVO Bd FD| Cs Totale
gemeente
Instroom extern 30 58 129 37 77 29 11 371
Instroom uit andere diensten 5 4 5 5 1 12 11 43




Uitstroom naar andere 14 9 76 32 14 2 6 153
werkgever
Uitstroom naar andere dienst 7 7 3 10 5 9 7 48
Uitstroom andere redenen 14 37 25 6 14 4 1 101
Doorstroom in eigen dienst 14 9 0 14 0 9 0 46
Mobiliteitsgegevens totaal 1999 2000 2001 | 1999-
1999-2001 totaal| totaal totaal 2001
Instroom extern 289 377 371 1037
Instroom uit andere diensten 49 50 43 142
Vitstroom naar andere 145 208 153 506
werkgever
Uitstroom naar andere dienst 41 48 48 137
Uitstroom andere redenen 40 64 101 205
Doorstroom in eigen dienst 47 77 46 170
Overzicht ziektverzuimgegevens
ziekteverzuim % inclusief zwangerschapsverlof
Concern | SO MOW |Cewes |SZA Bd BRAVO | Fd Cs Publ.s.
1999 |76 55 7.6 7.6 11,2 6,2 6,7
2000 |75 5,4 9,3 7.3 9.7 6,3 6,3
2001 |8 7.7 114 8 8 6,3 6,2 6,1

Overzicht gegevens bovenformatieven conform notitie "Mobiliteit in beweging" d.d. 18/10/2002

Aantal bovenformatieven per dienst per oktober 2002
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