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TEN GELEIDE

Een goed opleidingsbeleid dient zowel het organisatie-belang als het belang van
individuele medewerkers. De instelling van een paritair bestuurd Arbeidsmarkt- en
Opleidingsfonds voor de overheid getuigt van die -door werknemers en werkge-
vers- gemeenschappelijk onderschreven opvatting.

Zoals de naam al aangeeft stimuleert het fonds niet alleen opleidingsactiviteiten
maar rekent het ook tot zijn taak om de instroom van werkzoekenden in de
overheidsorganisatie te bevorderen. Het leveren van een bijdrage aan de oplossing
van knelpunten in de personeelsvoorziening, waarbij tevens iets wordt gedaan aan
het maatschappelijk probleem van de (langdurige) werkloosheid staat daarbij
centraal.

Uit het door het Instituut voor Toegepaste Sociale wetenschappen (ITS) verrichte
evaluatie-onderzoek blijkt dat verreweg het merendeel van de A +O-projecten
gericht is op de scholing van zittend personeel, terwijl intredebevorderende pro-
jecten nauwelijks aan de orde zjn. Hier lijkt sprake te zijn van een paradox.
Wanneer de stelling juist is dat een goed opleidingsbeleid in ieders belang is,
waarom is dan een financi€le stimulans van het A +O-fonds noodzakelijk om in
veel overheidsorganisaties een dergelijk beleid te initi€ren. Men zou mogen ver-
wachten dat een dergelijk beleid *spontaan’ wel tot stand zou komen.

Op die vraag geeft het ITS-onderzoek geen antwoord. Dat is wel het geval met
betrekking tot de vraag naar de meerwaarde van de activiteiten van het A+O-
fonds in veel organisaties de stoot hebben gegeven tot het nadenken over en/of
ontwikkelen van een opleidingsbeleid. Alhoewel - zoals werd verwacht - de hante-
ring van het additionaliteitscriterium in de praktijk voor de nodige problemen zorg
draagt, is er in dit opzicht toch sprake van een duidelijke meerwaarde.

De constatering dat aan een dergelijke katalysator-functic blijkbaar behocfte
bestaat, is voor de toekomstige activiteiten van het fonds belangrijker dan de
beantwoording van de vraag waarom cen opleidingsbeleid in een aantal overheids-
organisaties zonder subsidies van het A +O-fonds blijkbaar niet of nauwelijks van
de grond komt.

In de toekomst zal daarbij zeker veel aandacht geschonken moeten worden aan de
betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers bij A+ O-projecten. Niet voor
niets mag de door het fonds op dit gebied ontwikkelde cursus voor leden van
medezeggenschapsorganen zich in zo een grote belangstelling verheugen.

Dat instroombevorderende projecten binnen het ’reguliere’ A + O-beleid blijkens het
onderzoek nauwelijks kans van slagen hebben behoeft geen verwondering te wek-

ken. Deze projecten ondervinden de concurrentie van een andere, ook door het
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fonds uitgevoerde regeling, namelijk de SAJO-subsidie die op het punt van de
subsidi€ring van loonkosten veel ruimere mogelijkheden biedt.

Ook die constatering is niet uit de lucht komen vallen; binnen het fonds is enige
tijd geleden al een discussie gestart over de stroomlijning van de verschillende
subsidie-stromen van het A + O-fonds. De uitkomsten van het ITS-onderzoek kunnen
dat proces alleen maar versnellen.

Samenvattend kan worden gezegd dat dit evaluatie-onderzoek heeft aangetoond

dat het A+ O-fonds met het ingezette beleid op de goede weg zt: een stimulans
om door te gaan,

De voorzitter van het A + O-fonds

mr. F.G. Wijnstra
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VOORWOORD

Onder impulsen van het Stichtingsakkoord uit 1982 en het Open Overleg Wagner is
in de eerste helft van de tachtiger jaren gestart met een grootscheeps arbeids-
markt- en scholingsoffensief. In het kielzog daarvan wordt ook door sociale
partners in de overheidssector reeds enkele jaren expliciet gestreefd naar stimule-
ring van arbeidsmarkt- en opleidingsinspanningen. Nadat daartoe enige tijd een ad
hoc werkgroep A +O-fonds heeft gefunctioneerd, heeft in 1988 de formele oprich-
ting plaatsgevonden van de Stichting Arbeidsmarkt- en Opleidingsfonds voor de
overheid.

Het bestuur van het A +O-fonds voor de overheid heeft het ITS in maart 1989 de
opdracht verstrekt om een evaluatic-onderzoek te verrichten naar de door haar en
haar voorganger gesubsidieerde arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten. Dit onder-
zoek heeft plaatsgevonden in de vorm van een enquéte naar door het A-+O-fonds
gesubsidieerde projecten, in combinatie met case-studies bij overheidsinstellingen.
Het verheugt mij dat de resultaten van dit onderzoek nu in samengevatte vorm
het licht zien, Zij kunnen, naar ik hoop, een belangrijke bijdrage leveren aan de
verdere beleidsontwikkeling door het A +O-fonds ter stimulering van arbeidsmarkt-
en scholingsinspanningen bij de overheid.

Het onderzoek is uitgevoerd binnen de sectie Onderwijs, Arbeidsmarkt en Bedrijf
van het ITS. De projectleiding was in handen van dr. B. Hovels en drs. H. van
den Tillaart.

Mevr. drs. J. Vink en drs, F. van Geest hebben belangrijke bijdragen geleverd aan
de uitvoering van het onderzock. De eerste vooral gedurende de orientatiefase
van het onderzoek en in de case-studies; de tweede vooral tijdens de case-studies
en in het enquétedeel. Vanuit de Research Technische Dienst van het ITS is de
ondersteuning verzorgd door dhr. J. Bilo en vanuit de sectie Methoden door drs. J.
Doesborgh. De technische afwerking van de tekst is verzorgd door mevr. C. Patti-
kawa. Mevr. Y. Merten en dhr. B. van Nugteren hebben zorg gedragen voor de
grafische vormgeving,.

Het onderzoek is begeleid door een commissie, ingesteld door het A +O-fonds. Het
voorzitterschap van deze commissie was in handen van drs. M. Voster. Aan deze
begeleidingscommissie is verder geparticipeerd door:

- drs. J. Buissink en drs. J. Weggemans (sectic Gemeenten);

- drs. A. Diepman en drs. R. van Zwet (sectie Militairen);

- mr, P, Langeweg en drs. R. van der Bom (sectie Politie);

- drs. A. Olthof en drs. G. Vliegen (sectie Rijk);



- drs. L. Qosterhuis en drs. G. Koorevaar (respectievelijk sectie Onderwijs wo/az
en sectie Onderwijs po/vo/hbo);

- drs. H. Schutt en mevr. drs. S. Bronmans (ACOP);

drs. A. Swint (sectie Waterschappen);

- mevr. drs. B. van Tilburg (sectie Provincies).

De begeleidingscommissie wil ik hartelijk dank zeggen voor haar constructieve en

deskunndige inbreng in de loop van het onderzoek.

Een apart woord van dank richt ik aan de in het onderzoek betrokken overheids-
instellingen, en in het bijzonder aan degenen die in het kader van de enquéte of
de case-studies als respondent zijn opgetreden. Zonder hun bijdrage was het
onderzoek niet mogelijk geweest.

INSTITUUT VOOR TOEGEPASTE SOCIALE WETENSCHAPPEN
Nijmegen, december 1989

drs. AJ. Mens
algemeen directeur
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Hoofdstuk 1
ARBEIDSMARKT- EN OPLEIDINGSACTIVITEITEN BlJ DE OVERHEID

Het A+ O-fonds: aandacht voor arbeidsmarkt- en scholingsbeleid

Onder impulsen van het centrale accoord van 1982 in de Stichting van de Arbeid
en het Open Overleg Wagner uit 1984 is er in de eerste helft van de jaren tachtig
in Nederland gestart met een scholingsoffensief. In de meeste bedrijfstakken zijn
bij CAO centrale fondsen tot stand gekomen ter stimulering van scholings- en
arbeidsmarktinspanningen binnen het particulier bedrijfsleven.

Ook binnen de overheid is het belang onderkend van intensivering van scholings-
en arbeidsmarktinspanningen. Daarbij hebben meerdere overwegingen een rol
gespeeld. Deze lopen globaal genomen parallel met de verschillende verantwoorde-
lijkheden waarvoor de overheid zich gesteld weet: het bewaken van het algemeen
maatschappelijk belang, de verantwoordelijkheid als werkgever voor het overheids-
personeel, en de zorg voor een adequate ‘bedrijfsvoering’. Een meer specificke
overweging was de (feitelijke of vermeende) achterstand op dit gebied van de
overheid ten opzichte van het bedrijfsleven. In het kielzog van de initiatieven
binnen het particuliere bedrijfsleven is voor de overheid in 1988 de Stichting
Arbeidsmarkt- en Opleidingsfonds (A + O-fonds) opgericht.

In feite is er sprake geweest van een vliegende start, aangezien reeds medio 1986
een ‘ad hoc-werkgroep A en O-fonds’ was gevormd. Deze werkgroep fungeerde als
wegbereider en voorloper van de Stichting A en O-fonds.

In de statuten van de Stichting A en O-fonds zijn de volgende doelstellingen

verwoord:

a. Het stimuleren van additionele arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten, die door
overheidswerkgevers na overleg met hun werknemersvertegenwoordigers tot
stand worden gebracht ten behoeve van die werkgevers, hun werknemers en
werkzoekenden door het geheel of gedeeltelijk financiéren daarvan.

b. Het ondersteunen of initiéren van educatieve activiteiten die van belang zijn
voor de huidige of de toekomstige functie van werknemers in dienst bij over-
heidswerkgevers of voor de instroom van werkzoekenden als werknemers in
dienst bij overheidswerkgevers.

Beleid van het A + O-fonds

Zowel voor de fondsen binnen het particulier bedrijfsleven als voor het A +O-fonds
voor de overheid is de kernvraag steeds hoe arbeidsmarkt- en scholingsinspannin-
gen het best gestimuleerd kunnen worden via beleid op centraal (i.c. fonds-)
niveau. Afgezien van bestaande verschillen tussen overheid en particulier bedrijfs-
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leven stuiten beide bij een antwoord op deze vraag op een gemeenschappelijk
kernprobleem: de relatieve autonomie van individuele instellingen c.q. bedrijven.
Arbeidsmarkt- en scholingsinspanningen zullen immers uiteindelijk effect dienen te
sorteren c.q. gerealiseerd diemen te worden op het niveau van individuele organi-
saties. Dit roept de cruciale vraag op hoe de afstand tussen het collectieve - i.c.
centrale - beleidsnivean en het niveau van individuele organisaties het meest
effectief overbrugd kan worden.

In het particuliere bedrijfsleven worden er wat dit betreft verschillende antwoor-
den geformuleerd, afhankelijk van het CAO-traject en specificke omstandigheden
binnen de betrokken bedrijfstak. Globaal zijn er twee soorten beleidsstrategieén te
onderkennen. De ene richt zich op de stimulering van arbeidsmarkt- en scholings-
inspanningen door middel van incentives direct in de richting van individuele
bedrijven. De andere kiest voor een benadering waarin het *doelwit’ van beleid op
centraal niveau in eerste instantie onttrokken wordt aan de relatieve autonomie
van individuele bedrijven; intermediaire niveaus (regionale of lokale samenwer-
kingsverbanden) vormen hier een centrale schakel.

De eerste beleidsstrategie is tot nu toe in het bedrijfsleven dominant. Afgezien
van het feit dat zij een deel van haar middelen reserveert voor algemene en
centrale activiteiten, volgt ook het A+O-fonds voor de overheid deze strategie.
Het A +O-fonds maakt daarvoor gebruik van immateriéle en van materiéle prikkels.
Immateri€le prikkels bestaan vooral uit informatie-overdracht. Materiéle prikkels
komen met name tot uitdrukking in haar subsidiéringsbeleid.

Ruwweg heeft het A +O-fonds op dit moment een drietal *poten’ onder haar hoede:
de SBL (ten behoeve van het leerlingwezen bij de overheid), de SAJO-regeling
(ten behoeve van werkgelegenheid van werkloze jongeren) en de ’reguliere’ A +O-
activiteiten.

Dit rapport richt zich met name op de ’reguliere’ A +O-activiteiten; het bevat de
belangrijkste uitkomsten van een evaluatie-onderzoek naar subsidie-activiteiten
die het A+O-fonds de afgelopen jaren heeft ontplooid ter stimulering van de
(verdere) kwalificering van overheidspersoneel en van de instroom van nieuw
personeel bij overheidsinstellingen.

Criteria voor subsidiéring van ’reguliere’ A + O-projecten

De subsidiéring door het A +O-fonds van instroom- en scholingsactiviteiten in het
kader van de ’reguliere’ A+O-poot is bedoeld om binnen overheidsorganisaties
extra-activiteiten van de grond te tillen, danwel om reeds in gang gezette of
voorgenomen activiteiten op een hoger niveau te bremgen. De gesubsidicerde
aktiviteiten dienen m.a.w. een additioneel karakter te hebben. Bovendien is het
streven erop gericht dat de gesubsidieerde activiteiten een structureel, dus blij-
vend, karakter hebben. Het nagestreefde additionele en structurele karakter van
de activiteiten past in de “stimuleringsdoelstelling’ van het A + O-fonds.



Te subsidiéren activiteiten dienen verder de instemming te hebben van het geor-
ganiseerd overleg tussen werkgever en werknemersorganisaties op lokaal niveau.

De twee belangrijkste achtergronden hiervan zijn dat de realiseringskansen van
arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten gunstiger worden geacht wanneer hiervoor
binnen overheidsorganisaties een voldoende draagvlak aanwezig is, alsmede de
herkomst van de A + O-gelden uit het arbeidsvoorwaardenoverleg.

Arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten van overheidsorganisaties moeten dan ook

aan bepaalde criteria voldoen willen zij in aanmerking komen voor subsidie van

het A+O-fonds. Afgezien van formele criteria (administratieve voorwaarden ten

aanzien van subsidie-athandeling, overheidsstatus van organisatie/personeel),

dienen de activiteiten in het kader van de ’stimuleringsdoelstelling’ dus een addi-

tioneel en structureel karakter te hebben, en dient het GO haar instemming te

verlenen. Inhoudelijk dient het met name te gaan om:

. het bevorderen van de intrede van groepen in overheidsorganisaties met een
zwakke arbeidsmarktpositie;

. het versterken van de arbeidsmarktpositie van overheidspersoneel;

. het opheffen van knelpunten in de personeels- en kwalificaticbehoefte binnen
overheidsorganisaties.

De overheid kan zeker niet als een homogene sector beschouwd worden. Binnen de
overheid gaat het concreet om de volgende subsectoren of secties: rijk, gemeen-
ten, provincies, (primair, voortgezet en hoger beroeps-)onderwijs (po/vo/hbo),
wetenschappelijk onderwijs en academische ziekenhuizen (onderwijs wo/az), mili-
tairen, waterschappen en politie. Niet onbelangrijk is dat in het beleid van het
A+ O-fonds ruimte is gemaakt voor een eigen beleidsinvulling door de verschillende
secties. Dit betekent onder meer dat de secties bij subsidieverlening eigen accen-
ten kunnen leggen.

Vraagstelling van het onderzoek

Reeds in 1986 is op informele wijze gestart met de activiteiten in het kader van
het A + O-fonds; vanaf 1988 was er ook formeel sprake van een A + O-fonds.

De activiteiten in het kader van de ’reguliere’ A+ O-poot hebben zich in 1987 en
1988 vooral gericht op het subsidiéren van allerlei arbeidsmarkt- en opleidingsacti-
viteiten. In totaal zijn in deze periode subsidies verleend aan ruim 1.400 projec-
ten. De projecten betreffen verschillende gebieden, zoals bevordering van instroom
van kansarme groepen op de arbeidsmarkt, scholing voor automatisering, manage-
menttraining en omscholing in verband met reorganisatie.

Een belangrijke vraag nu is in hoeverre de subsidiéring van arbeidsmarkt- en
opleidingsactiviteiten (c.q. projecten) een bijdrage levert aan het realiseren van
de doclstellingen van het A +O-fonds. Dit was tevens de centrale vraagstelling van
het onderzoek. In de kern ging het daarbij om de mate waarin A+ O-subsidies
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gericht waren op voor de stimulering van arbeidsmarkt- en scholingsinspanningen

essentiéle elementen binnen individuele overheidsorganisaties.

Ten behoeve van het onderzoek is de centrale vraagstelling niteengelegd in ver-

schillende onderdelen of subvragen. Belangrijke aandachtspunten in het onderzoek

waren:

. Hoe komen A +O-projecten tot stand, bij wie ligt het initiatief, wie is bij de
vormgeving betrokken, welke afwegingen vinden daarbij plaats en welke rol
spelen werknemers(vertegenwoordigers) hierbij?

. Op welke wijze zijn A+ O-projecten ingebed in respectievelijk het opleidings-,
het personeels- en het organisatie(-ontwikkelings)beleid van de betreffende
overheidsinstellingen?

. In hoeverre hebben de A +O-projecten (de beoogde) effecten? Welke knelpunten
en problemen doen zich voor bij het aanvragen en uvitvoeren van A + O-projecten?

. Welke verschillen bestaan er op bovengenoemde punten tussen de diverse secties
en overheidsinstellingen en tussen de A 4 O-projecten uit verschillende jaren c.q.
aanvraagrondes?

Opzet en uitvoering van het onderzoek

De in de periode 1986 tot medio 1988 gesubsidieerde A +O-projecten hebben be-
trekking op zeer uiteenlopende gebieden, zoals bijvoorbeeld bevordering van de
instroom van kansarme groepen op de arbeidsmarkt enerzijds en managementtrai-
ning anderzijds. Verder is bij deze projecten sprake van een zeer grote heteroge-
niteit qua aantallen deelnemers en qua omvang van de subsidiebedragen. Tenslotte
zijn de A +O-projecten gelokaliseerd in heel verschillende bestuurslagen en deelsec-
toren (secties) van de overheid.

Deze grote variéteit vereiste een onderzoek ’in de breedte’. Tegelijkertijd was het
ook de bedoeling van het onderzoek om inzicht te krijgen in factoren, processen
en mechanismen die een rol spelen op het niveau van individuele overheidsinstel-
lingen bij het ontwikkelen, plannen en nitvoeren van (gesubsidieerde) A + O-activi-
teiten. Voor inzicht in dit soort aspecten, is men in feite aangewezen op onder-
zoek ’in de diepte’. Daarom is gekozen voor een gefaseerde onderzoeksopzet.
Besloten is eerst een verkenning in de breedte te verrichten via een enquéte over
een 100-tal projecten, in een tweetal secties ’kringgesprekken’ te houden, en
vervolgens case-studies uit te voeren bij achttien overheidsorganisaties.

Enquéte over A + O projecten

Ten behoeve van de enquéte is uit het projectenbestand van het A +O-fonds een
steekproef van ruim 100 projecten getrokken. In het voorjaar van 1989 bestond
het bestand in totaal uit 1.400 gesubsidieerde A +O-projecten (projecten tot en met
de aanvraagronde 1988). De selectie van 100 projecten betrof geen representatieve
steekproef nit het A+ O-projectenbestand. Er is naar gestreefd om de bestaande
variatie in projecten naar inhoud, omvang (zowel deelnemers als financiéle kos-

4



ten), jaar van subsidieverlening en sectie, zoveel mogelijk in het enquéte-onder-
zock te betrekken, In feite is de steekproeftrekking per sectie nitgevoerd, waarbij
er naar is gestreefd de bestaande variéteit aan projecten zoveel mogelijk in het
enquéte-onderzoek te laten doorklinken. Opgemerkt dient te worden dat uit de
aanvraagronde 1988 geen projecten van de sectic gemeenten in de enquéte zijn
betrokken; dit was technisch niet mogelijk, omdat in deze sectic de aanvraagron-
des 1988 en 1989 zijn gecombineerd. Het enquéte-onderzoek is verricht door
middel van een schriftelifke enquéte onder personeelsfunctionarissen en - voor
dezelfde projecten - onder werknemersvertegenwoordigers. De vragen in de en-
quéte waren steeds gericht op één van de A + O-projecten uit de steekproef.

De enquéte is gehouden in de periode mei-juni 1989. Mede dankzij intensieve
schriftelijke en telefonische rappels kon een bruikbare respons bereikt worden van
66 procent; het betreft hier de respons door personeelsfunctionarissen. Voor
dezelfde projecten zjn afzonderlijke vragenlijsten verstuurd naar de betrokken
werknemersvertegenwoordigers c.q. GO-leden. De respons hierop bedroeg om
verschillende redenen nauwelijks 20 procent; verreweg de belangrijkste reden was
- zo bleek uit de telefonische rappels - dat men het betreffende A+ O-project in
veel gevallen helemaal niet kende dan wel daarover nauwelijks iets wist te vertel-
len.

De respons van personeelsfunctionarissen vormde een vrij nauwkeurige afspiegeling
van de steekproef. Er kan dan ook van worden uitgegaan dat de uitkomsten van
de enquéte indicatief zijn voor de variéteit aan A+ O-projecten in de diverse
secties, uitgezonderd de 1988-projecten uit de sectie gemeenten.

Kringgesprekken

In de sectie onderwijs (po/vo/hbo) en de sectie militairen was sprake van een
gecentraliseerde opzet van A+ QO-projecten. Derhalve zijn geen vragenlijsten ver-
stourd naar individuele instellingen binnen deze twee secties, maar zijn groepsge-
sprekken gevoerd met direct betrokkenen (zowel van werkgevers- als van werkne-
merszijde). In het rapport wordt hiernaar verwezen onder de noemer ’kringge-
sprekken’.

Case-studies bij overheidsorganisaties

Naar aanleiding van de eerste uitkomsten van de enquéte is besloten om in acht-
tien overheidsorganisaties case-studies te verrichten. De betrokken overheidsor-
ganisaties zijn gespreid over de verschillende secties. (In de secties onderwijs
po/vo/hbo en de sectie militairen zijn geen case-studies meer gehouden). De
overheidsorganisaties zijn zodanig gekozen dat naar het A+O-fonds toe zowel
actieve als minder actieve organisaties zijn meegenomen, en bovendien is per
sectie rekening gehouden met relevante verschillen tussen organisaties naar groot-
te en complexiteit.



De case-studies bevatten semi-gestructureerde gesprekken met verschillende direct
betrokkenen, waaronder een personcelsfunctionaris, een vertegenwoordiger van de
organisaticleiding, en een vertegenwoordiger van het GO. Verder is per case
gebruik gemaakt van beschikbare documenten.

De vraagstelling in de case-studies was primair gericht op vier thema’s: het
additionele en/of innovatieve karakter van A +O-projecten, hun inbedding in het
personeels- en opleidingsbeleid, de rol van verschillende niveaus binnen de organi-
saties bij A+ O-projecten, en in het bijzonder de betrokkenheid van werknemers-
vertegenwoordigers.

De case-studies zijn uitgevoerd in de periode van september tot november 1989,

Betekenis van het onderzoek

De hierna gepresenteerde resultaten kunnen niet zonder meer gegeneraliseerd
worden voor alle A+ O-projecten waarvoor tussen 1986 en medio 1988 subsidie is
verleend. In de emquéte stond de variéteitsoptie voorop, terwijl de informatie
bovendien overwegend afkomstig was van één van de betrokken partijen, te weten
de personeelsfunctionarissen. Het geheel overziend kan echter gesteld worden dat
de gevolgde steekproefprocedure en de behaalde respons hebben gewaarborgd dat
er in de enquéte sprake is van een redelijke afspiegeling van de bestaande vari-
&teit in het totale gehonoreerde projectenbestand van het A + O-fonds.

In de casestudies zijn geen overheidsorganisaties betrokken die tot dan toe hele-
maal geen A + O-subsidies hadden ontvangen; dit zou kunnen betekenen dat bepaalde
- ook voor het A + O-fonds relevante - typen overheidsorganisaties buiten beschou-
wing zijn gebleven. Afgezien daarvan geven de case-studies een redelijk beeld van
de verscheidenheid aan soorten organisaties binnen de overheid en de plaats die
A +O-projecten binnen overheidsorganisaties innemen. Zij maakten het bovendien
mogelijk om op het niveau van de individuele overheidsorganisatie zo recent
mogelijke informatie te krijgen over de gang van zaken (d.w.z. tot eind 1989) en
ontwikkelingstendensen te traceren over de afgelopen jaren. Ook boden de case-
studies in ander opzicht compensatie voor hiaten in het enquéte-deel, doordat ze
namelifk de mogelijkheid boden diepgaand te praten met verschillende actoren
binnen de overheidsorganisatie, waaronder GO-vertegenwoordigers.

Het is met name de combinatie geweest van onderzoek in de breedte &n in de
diepte, die ervoor gezorgd heeft dat de onderzoeksuitkomsten een vrij volledig
beeld geven van de variatie in bestaande A+ O-projecten en dat zij tegelijkertijd
de positie van A + O-projecten binnen individuele overheidsorganisaties en de ach-
tergronden daarvan scherp tot uitdrukking brengen.

In de volgende hoofdstukken worden de belangrijkste onderzoeksuitkomsten uit de
enquéte (inclusief kringgesprekken) en uit de case-studies geintegreerd weergege-
ven.



Hoofdstuk 2
DE PROJECTEN EN HUN EFFECTEN

Door het A +O-fonds zijn de afgelopen jaren dus subsidies verstrekt ter stimulering
van arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten van overheidsorganisaties. Om wat voor
soort projecten gaat het nu precies, wie namen er deel en welke effecten hebben
deze A +O-projecten volgens direct betrokkenen gehad?

Dit hoofdstuk gaat over de effecten van de projecten als zodanig, althans voorzo-
ver en zoals zij gepercipieerd worden door direct betrokkenen. De bijdrage die
daaraan door A+ O-subsidies is geleverd wordt hier niet afzonderlijk belicht, maar
komt in het volgende hoofdstuk apart aan de orde.

Instroombevordering van nieuw personeel

Van de A+OQ-projecten die in de enquéte betrokken zjn, blijkt de overgrote
meerderheid gericht te zijn op zittend personeel. Slechts 13 procent van de pro-
jecten uit de enquéte had de instroombevordering van nieuw personeel tot doel.
Blijkens de kringgesprckken ligt eigenlijk alleen in de sectie onderwijs
(po/vo/hbo) het accent relatief sterk op instroombevorderende projecten. Een
belangrijke achtergrond van dit laatste is dat in bepaalde onderwijssectoren
personeelstekorten bestaan of voorzien worden; dit speelt een rol in combinatie
met de relatief geringe eigen financiéle bijdrage die gevraagd wordt. Kwantitatieve
en kwalitatieve ontwikkelingen in het onderwijsveld maken instroombevorderende-
en meer in het algemeen arbeidsmarkt - projecten in deze sectie tot een organi-
satiebelang, Verder op komen we daarop terug.

De meeste respondenten in de enquéte geven aan dat instroombevorderende pro-
jecten niet aan de orde zjn, omdat in hun organisatic de financiéle ruimte ont-
breekt om nieuw personeel aan te trekken. Verreweg de belangrijkste reden voor
het nagenoeg ontbreken van instroombevorderende projecten is dat loonkosten in
principe niet gesubsidieerd worden en eigen ruimte voor bovenformatieve arbeids-
plaatsen ontbreekt, zo komt ook uit de case-studies naar voren. Daarnaast spelen
in verschillende organisaties bijkomende factoren een rol, zoals bijvoorbeeld de
strijdigheid tussen eigen selectiecriteria voor nieuw personeel en het doelgroepen-
beleid volgens A+ O-criteria, de mogelijke bedreiging van werkzekerheid en loop-
baanmogelijkheden voor zittend personeel, e.d.

In ecn enkele organisatie zijn projecten aangetroffen die, hoewel zj niet in
directe zin instroombevorderend zijn, toch nadrukkelijk als externe arbeidsmarkt-
projecten gekarakteriseerd kunnen worden. Het betreft (beleidsvoorbereidende)
projecten gericht op de ontwikkeling van emancipatiebeleid, vooral opgezet in de
vorm van onderzoek naar voor de intrede van vrouwen belemmerende factoren.
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Andere subsidiemogelijkheden dan de ’reguliere’ A + O-subsidie worden vaak veel
geschikter geacht om de instroom van nieuw personeel te realiseren. Uit de case-
studies komt naar voren dat toepassing van de SAJO-regeling in nogal wat organi-
saties de plaats ingenomen heeft van het - qua intentie - instroombevorderend
element in de ’'reguliere’ A-+O-gelden. Ook attendeert men op het bestaan van
andere subsidiestromen waarvan gebruik gemaakt kan worden; wel wordt geklaagd
over het gebrek aan onderlinge afstemming (onder meer tussen pure werkgelegen-
heidsgelden en scholingsgelden).

Scholing en interne arbeidsmarkt

Het merendeel van de A+ O-projecten is dus gericht op scholing van zittend perso-
neel. Veel projecten zijn voortgekomen uit de behoefte om kennis, vaardigheden
of motivatie van het personeel op peil te houden of te brengen. Door automatise-
rings- en/of reorganisatieprocessen is de relatie tussen beschikbare en vereiste
kwalificaties vaak dermate verstoord dat scholing noodzakelijk wordt geacht. Soms
worden A +O-projecten gebruikt om personeelsleden bij te scholen in verband met
veranderende functie-inhouden. Soms ook worden personeelsleden - met het oog op
een andere functie binnen de organisatie of outplacement- via A +O-projecten
omgeschoold omdat hun functies zijn verdwenen of nog zullen verdwijnen. De
case-studies laten zien dat A+ O-projecten in sommige organisaties expliciet ge-
richt zijn op de verbetering van de loopbaanmogelijkheden van specificke perso-
neelscategorieén, met name vrouwen.

Een vrij algemeen aangetroffen tendens in de scholingsprojecten is om ’het mes
aan twee kanten te laten snijden’: bescherming of versterking van de positie van
bepaalde personeelscategorieén via bij- of omscholing, waarmee tezelfdertijd
bestaande kwalificatieknelpunten binnen de organisatie zelf kunnen worden aange-
pakt.

Overzicht 1 geeft een beeld van de ontstaansgronden van A + O-projecten die het
vaakst zijn genoemd. Wat dit betreft blijken er geen verschillen te zijn tussen
projecten uit de ronde 1988 en uit de rondes 1987 of ecrder.

Overzicht 1 - Ontstaansgronden van A + O-projecten (N = 67)*

1. om kennis/vaardigheden van personeel op peil te houden 46%
2. om de positie van bepaalde personeelscategoricén te ver- 40%
sterken
3. vanwege toenemende automatisering 39%
4. vanwege reorganisatie 34%
5. om motivatie van personeel op peil te houden 28%
6. om de positie van personeel op bedreigde arbeidsplaatsen 24%
te versterken
7. om werkdruk bij het personeel te verminderen 18%
8. vanwege het streven om emancipatie te bevorderen 18%
9. om een bijdrage te leveren aan oplossen werkgelegenheids- 16%
problematick
10. om achterstandsgroepen een kans te geven 13%
11. om specifieke categorieén personeel de organisatie binnen 10%
te krijgen

* Voor elk project kan meer dan één ontstaansgrond genoemd zijn.
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Deelname aan de projecten

De deelname aan projecten varieert sterk. Bij scholingsprojecten gaat het meestal
om personeel in zeer bepaalde functies en om specificke opleidingsdoelen. In bijna
eenderde van de projecten bestaat het merendeel van de deelnemers uit personeel
in de salarisschaal 9 of lager (doel is dan meestal positieverbetering) en in nog
eens eenderde van de projecten uit personcel in de salarisschaal 10 of hoger
(vooral managementprojecten). De overige projecten kenden een ongeveer gelijke
deelname van personeel uit de lagere en hogere salarisschalen.

In meer dan de helft van de projecten bevinden zich vrouwen onder de deelnemers
en in iets minder dan eenvijfde van de projecten etnische minderheden; langdurig
werklozen en gehandicapten participeren slechts heel sporadisch (en dan nog
slechts in projecten van vo6r 1988).

In ruim tweederde van de projecten komt het aantal aanmeldingen voor deelname
vrij goed overeen met de verwachtingen vooraf, dat wil zeggen bij indiening van
de projectaanvraag. In de overige gevallen is sprake van overschatting (18%) of
onderschatting (12%).

Bij de projecten die v66r 1988 zijn gestart is in 40 procent sprake van onder- of
overschatting; in 1988 is dit nog maar bij 11 procent van de projecten het geval.
Het is mogelijk dat de overheidsorganisaties een en ander inmiddels beter hebben
leren taxeren; ook kan het een signaal zijn dat overheidsorganisaties zich bewus-
ter zijn gaan bezighouden met het opleidingsbeleid en de plaats en betekenis van
A+ O-projecten daarin.

Effecten van projecten

In 80 procent van de gevallen hebben de projecten volgens direct betrokkenen
volledig beantwoord aan de verwachtingen; bij de overige projecten is dit
praktisch steeds min of meer het geval. Hoewel in de enquéte geen informatie
verzameld is over wat die verwachtingen precies waren en aangenomen worden dat
deze nogal heterogeen waren, duidt dit in elk geval op een relatief hoge graad
van tevredenheid bij direct betrokkenen (i.c. personeelsfunctionarissen) zelf.

Een derde van de respondenten zegt te verwachten dat door de met het project
opgedane ervaringen in de nabije toekomst binnen hun organisatic meer aandacht
besteed zal worden aan arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten dan in verleden het
geval was; ook als er geen sprake meer zou zijn van A +O-subsidies. Nog eens
eenderde sluit dit zeker niet uit. In het algemeen worden de projecten met andere
woorden positief geévalueerd, en aan een niet onbelangrijk deel ervan wordt een
soort eye-opener-werking toegekend. Aan deze eye-opener-werking dient overigens
niet een & grote betekenis gehecht te worden. Zij bestaat voornamelijk uit zaken
als: *wat meer praten over mogelijkheden die het A+ O-fonds te bieden heeft’, een
toegenomen subsidiebewustzijn, het instellen van projectgroepen, opgedane leerer-




varingen om knelpunten op arbeidsmarkt- en scholingsgebied beter op te kunnen
sporen, en dergelijke.

Tot zover wat meer algemene effecten van de projecten. Hoe worden nu de effec-

ten in meer specifieke zin ingeschat?

In de enquéte zijn ruim veertig mogelijke effecten onderscheiden. In feite is bij

slechts vier projecten geen enkele van deze veertig mogelijke effecten heel duide-

lijk zichtbaar. Van alle effecten bleek één specifiek effect duidelijk dominant: *de

deelnemers zijn door het project beter toegerust voor hun taak binnen de organi-

satie’. In ruim tweederde van de projecten is dit effect volgens de respondenten

heel duidelijk zichtbaar. Bovendien beschouwt de helft van de respondenten dit

effect als het belangrijkste of één van de (drie) belangrijkste.

Andere effecten die zich relatief vaak (dat wil zeggen: in 20% tot 30% van de

gevallen) heel duidelijk hebben voorgedaan zijn:
. versterking van de positie van deelnemers op de externe arbeidsmarkt;

. versterking van de positie van deelnemers binnen de eigen organisatie;

. behoud van baan bij de eigen organisatie;

. deelnemers beter toegerust voor externe sollicitaties;

. vergroting van het draagvlak voor opleidingsbeleid binnen de eigen organisatie;
toename van de werkmotivatie van het personeel.

Effecten die zich niet of slechts zeer sporadisch hebben voorgedaan zijn:

. vermindering van de werkdruk bij het personeel;

. versterking van de positie van werknemersvertegenwoordigers binnen het GO;

. declnemers aan een baan geholpen bij andere overheidsorganisaties;

. verbetering van het overleg tussen werkgever en werknemersorganisaties in het
GO, ook over andere dan opleidingskwesties;

. beter ge€quipeerd raken van de (C-)medezeggenschaps-cie/dienstcie voor de
behandeling van arbeidsmarkt- en/of opleidingsvraagstukken;

. gehandicapten aan een baan geholpen bij de overheid,;

. beter voor hun taak geéquipeerd raken van opleidings-/personeelsfunctionarissen.

Door middel van factor-analyse zijn de afzonderlijke effecten geclusterd tot vijf
dimensies of hoofdeffecten. In volgorde van belangrijkheid gaat het om:

a. de versterking van het functioneren van de interne arbeidsmarkt (51%)

b. de versterking van de arbeidsmarktpositie van kwetsbare groepen (39%);

¢. stimulering van het opleidingsbeleid (27%);

d. de vergroting van de betrokkenheid van het georganiseerd overleg (9%);

Dat wil zeggen: bij 51 procent van de projecten heeft zich een of meer van de
tot deze dimensie behorende afzonderlijke effefcten heel duidelijk voorgedaan.

10



e. de verbetering van de equipment (van mz-organen en/of P&O-functionarissen)
voor de uitvoering van arbeidsmarkt en opleidingsactiviteiten (5%).

Opvallend is dat de projecten uit 1988 volgens de respondenten over het algemeen
duidelijk effectiever zijn dan die uit 1987 of daarvoor. Met name het opleidingsbe-
leid is door deze projecten meer gestimuleerd en ook is - zij het in mindere mate
- de betrokkenheid van het georganiseerd overleg vergroot.

Opvallend is tenslotte dat automatiseringsprojecten over het algemeen - dat wil
zeggen over de hele linie van de mogelijke effecten - relatief laag scoren, en
projecten gericht op positieverbetering van deelnemers relatief hoog, dat wil
zeggen boven het gemiddelde.
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Hoofdstuk 3
ADDITIONALITEIT EN HET ORGANISATIEBELANG

Het A+ O-fonds mikt er op om door middel van financiéle bijdragen van haar kant
extra impulsen te geven aan arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten van overheids-
organisaties.Ondanks het feit dat verschillen in kritisch vermogen tussen respon-
denten vertekenend kunnen werken op de eerder vermelde onderzocksbevindingen
(het ging immers om door direct betrokkenen gepercipieerde effecten), lijkt het
erop dat de projecten als zodanig over het algemeen vrij positief gewaardeerd
worden. Een kernvraag in dit verband is uiteraard wat de bijdrage van de A+ O-
middelen daaraan is geweest. Eén van de belangrijkste opties van het A + O-fonds
is dat de door haar gesubsidieerde projecten diemen te beantwoorden aan het
additionaliteitscriterium.

In het onderzoek is additionaliteit in meerdere gradaties en in meerdere beteke-
nissen geoperationaliseerd.

Wat is nu precies de toegevoegde waarde geweest van de bijdrage van het A+ O-
fonds aan de betrokken projecten? In hoeverre zouden deze ook uitgevoerd zijn
zonder A + O-bijdrage, heeft de A +O-bijdrage extra-impulsen gegeven aan arbeids-
markt- en opleidingsactiviteiten van overheidsorganisaties, en waaruit bestond dat
extra-element dan precies?

Additionaliteit in kwalitatieve zin

Voor nog geen 10 procent van de projecten uit de enquéte geldt dat de plannen
daarvoor pas ontwikkeld zijn na het bekend worden van de subsidiemogelijkheden
die het A +O-fonds te bieden had. Slechts 6 procent zou volgens de respondenten
zonder A+ O-subsidic helemaal niet van start zijn gegaan. Dit wijst erop dat in
kwalitatieve zin de additionaliteitswaarde van A + O-projecten zeer beperkt is. De
A+ O bijdrage zelf is zelden aanleiding om binnen de overheidsorganisatie bepaalde
projecten te entameren of iets nieuws in gang te zetten.

De resultaten van de case-studies bevestigen dit. Afgezien van het feit dat men-
zowel personeelsfunctionarissen als GO-vertegenwoordigers - nogal wat moeite
blijkt te hebben met het additionaliteitscriterium, zijn in slechts een gering aantal
overheidsorganisaties projecten aangetroffen die in kwalitatieve zin als additioneel
beschouwd kunnen worden. Het meest wordt dit criterium nog benaderd in organi-
saties waar A +O-projecten los staan van of bewust onttrokken zijn aan binnen de
organisatic gangbare besluitvormingsprocessen met betrekking tot het te voeren
personeels- en opleidingsbeleid.

Een voorbeeld van het eerste ("los staan van’) is een organisatie waarbinnen A + O-
projecten een nogal geisoleerde positie innemen ("Fremdkérper’). De vanuit de
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organisatic zelf vereiste financiéle bijdrage wordt gerealiseerd doordat de direct
voor de A+ O-projecten verantwoordelijke personen alert en creatief omspringen
met subsidiestromen uit andere bron. Het belangrijkste probleem is hier de ge-
brekkige organisatorische inbedding van de A + O-projecten.

Een voorbeeld van het laatste (onttrokken worden aan’) is een organisatie waar-
binnen A+O-projecten uit strategische overwegingen op centraal niveau worden
gedefinicerd en vorm gegeven, teneinde innovatieve impulsen uit te doen gaan
naar het reguliere beleid op decentraal niveau. Het streven is om de A + O-projec-
ten op termijn tot onderdeel van regulier beleid te kunnen maken. Dit is bewust
beleid van de centrale afdeling PZ, met een zowel moreel als financieel commit-
ment van de leiding. Het belangrijkste probleem hier is de toekomstige financi-
éring van de ’opgekrikte’ opleidings- en arbeidsmarktactiviteiten, wanneer deze tot
reguliere activiteiten zullen zijn verheven.

Additionaliteit in kwantitatieve zin

Verreweg het merendeel van de projecten uit de enquéte zou dus ook doorgang
gevonden hebben indien geen subsidie van het A +O-fonds verkregen was. De
projecten blijken meestal reeds gepland of zelfs al in gang gezet. De A + O-bijdrage
wordt in bijna 80 procent van de gevallen beschouwd als niet meer dan een
welkome aanvulling op de financiéle middelen die daarvoor binnen de organisatie
beschikbaar waren. Dit geluid vit de mond van personeelsfunctionarissen wordt
uitdrukkelijk bevestigd door werknemersvertegenwoordigers, voorzover deze mee-
gedaan hebben aan de enquéte,

Ook al wordt de A+O-bijdrage door sommige organisaties uit de case-studies
bovendien als niet meer dan een ’peanut’ beschouwd, toch blijkt ze in veel geval-
len niet zonder betckenis. Ten eerste is in bijna drickwart van alle gevallen de
vereiste financi€le bijdrage van de organisatie zelf volgens de respondenten niet
ten koste gegaan van andere arbeidsmarkt- en opleidingsactiviteiten; verdringings-
effecten komen met andere woorden niet vaak voor, Meestal gaat het dus echt om
een aanvulling,

Verder blijkt dat tweederde van de in kwalitatief opzicht niet additionele projec-
ten zonder A+ O-bijdrage minder omvangrijk geweest zou zijn, over een langere
periode uvitgesmeerd, of in sommige opzichten van minder niveau.

Dit wijst erop dat de A+ O-bijdrage in kwantitatief opzicht wel degelijk een addi-
tioneel karakter heeft gehad, zij het in de ene organisatie wat meer dan in de
andere. Overzicht 2 laat zien waaruit dit additionele karakter vooral bestaat.
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Overzicht 2 - Additionele effecten van de A+ O-bijdrage (N = 61)

Zonder subsidie van A +O-fonds zou het project:

1. minder scholingsfaciliteiten hebben gekregen 4%

2. overeen langere periode zijn uitgesmeerd 38%

3. minder deelnemers hebben gehad 36%

4. minder kwaliteit van scholingsaanbod hebben 30%
gehad

5. een andere opzet/vorm hebben gekregen 28%

6, andere deelnemerscategorieén hebben gekregen 14%

De eigen financiéle bijdrage en de rol van de leiding

Een belangrijke achtergrond voor het gebrek aan in kwalitatieve opzicht additio-
nele A+O-projecten is de financi€le bijdrage die van de organisatie zelf gevraagd
wordt. Organisaties zijn alleen bereid deze te leveren, indien zij daar zelf evident
voordeel bij hebben. Zowel in de enquéte als in de case-studies is dit een domi-
nant geluid. Afgezien van een enkel uitzonderingsgeval, waar men de eigen finan-
ciéle bijdrage via andere kanalen tracht te verwerven, leidt dit steeds tot projec-
ten waarvan de organisatie het belang voor zichzelf onderkent. Zoals uit het
bovenstaande duidelijk wordt, betreft het in verreweg de meeste gevallen een
verruiming van de mogelijkheden voor eerder geplande of reeds lopende projecten.
De eigen bijdrage ligt daarin meestal al besloten; soms is er sprake van reserve-
potjes (een post ’onvoorzien’ of een flexibele post op de begroting). In een enkele
overheidsorganisatie wordt de kans aangegrepen om de organisatie te voorzien
van innovatieve impulsen, In de laatste gevallen is meestal veel overtuigingskracht
en zijn gunstige randvoorwaarden - vooral op het niveau van de leiding - vereist,
indien daarvoor minder gebruikelijke financiéringsbronnen (bijvoorbeeld algemene
middelen) binnen de organisatic aangeboord moeten worden. In - door bezuini-
gingsoperaties gekwelde of met taakuitbreiding belaste - organisaties is ’inbraak’
in (voor andere doeleinden) gereserveerde budgetten geen sinecure. Succes van
pogingen daartoe trekt in elk geval ook een zware wissel op de verantwoordelijk-
heid voor het welslagen van de geéntameerde activiteiten. In verreweg het meren-
deel van de gevallen zijn *inbraak’-mogelijkheden iiberhaupt niet aan de orde.

Niet alleen voor het - overigens zelden plaatsvindende - aanboren van andere
financiéringsbronnen binnen de organisatie dan het beschikbare opleidingsbudget is
committment van de kant van de leiding onontbeerlijk. Afgezien daarvan geldt
meer in het algemeen dat de betrokkenheid van de leiding van belang is voor de
betckenis die A + O-projecten binnen de organisatie hebben. In organisaties waar de
leiding ten aanzien van A +O-projecten een dominante rol vervult, zit er meer
kracht achter de projecten; het gaat dan ook bijna altijd primair om projecten in
het belang van de organisatie zelf. In organisaties waar dit minder het geval is en
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alleen personeelsfunctionarissen betrokken zijn, wordt uitdrukkelijk gewezen op
bet belang van meer committment van de leiding bij de A +O-projecten en bij het
opleidingsbeleid in zijn algemeenheid.
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Hoofdstuk 4
PERSONEELSBELEID EN INNOVATIE

Door het A+ O-fonds gesubsidicerde projecten kunnen meestal moeilijk los gezien
worden van activiteiten die toch al gepland of in gang gezet waren, zo blijkt heel
evident uit het vorige hoofdstuk. Hoe zit het nu met de aandacht binnen over-
heidsorganisaties voor opleidingsactiviteiten meer in het algemeen, en wat is
precies de inkadering van A + O-projecten in het personeels- en opleidingsbeleid?

Aandacht voor opleidingsactiviteiten

Uit de enquéte blijkt dat de laatste vijf jaar binnen overheidsorganisaties sprake
is van een groeiende aandacht voor opleidingen, zeker in vergelijking met de
aandacht voor andere beleidsterreinen. Dit kom mede tot uitdrukking in het rela-
tieve aandeel van het opleidingsbudget in de totale begroting van de organisaties:
in driekwart van de betrokken overheidsorganisaties is de begrotingspost ’arbeids-
markt en opleidingen’ de afgelopen vijf jaren verhoogd, in bijna de helft van alle
gevallen zelfs in sterke mate. In geen van de onderzochte organisatics heeft zich
een verlaging voorgedaan. De case-studies laten overigens zien dat in de betrok-
ken overheidsorganisaties het opleidingsbudget sterk lijkt te variéren; de schattin-
gen lopen op tot een maximum van circa 1 procent van de bruto loonsom.

De groeiende aandacht voor opleidingen dient vooral gezien te worden tegen de
achtergrond van een dynamische omgeving, waarin de meeste overheidsorganisaties
zich bevinden. Algemeen-maatschappelijke ontwikkelingen, inkrimpingsoperaties en
ontwikkelingen op automatiseringsgebied leggen in veel gevallen nogal wat druk op
de organisatie. Veel respondenten wijzen erop dat zij als overheidsorganisatie voor
de taak zijn komen te staan om met minder mensen de kwaliteit van de dienstver-
lening op peil te houden en zo mogelijk zelfs te verbeteren. Daardoor zijn er
veelal veranderingsprocessen in gang gezet, gericht op een meer bedrijfsmatig
functionerende en meer cliéntgerichte organisatie. Vrij algemeen wordt de opvat-
ting gehuldigd dat opleiding en scholing belangrijke instrumenten zijn om de
gestelde doelen te realiseren. Bijna tweederde van alle respondenten uit de en-
quéte is van mening dat wezenlijke oorzaken van de vergrote aandacht voor
opleiding en scholing gezocht moeten worden in specificke knelpunten binnen de
organisatie. '

Overzicht 3 laat zien in hoeverre ook andere factoren een rol spelen. Toegenomen
subsidiemogelijkheden of het A +O-fonds zelf blijken in relatief weinig organisaties
een wezenlijke rol te spelen.
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Overzicht 3 - Wezenlijke oorzaken van de vergrote aandacht voor opleidingsbeleid
(N=67)

Totaal
1. specifieke knelpunten binnen de organisatie 66%
2. vergroting van de maatschappelijke aandacht 48%
voor opleiding en scholing in het algemeen
3. toenemende vraag vanuit het personeel 37%
4. bestaan, initiatieven of perspectieven van het 22%
A+ O-fonds
5. betrokkenheid van organisatie bij A + O-project 20%
6. uitbreiding van externe subsidiemogelijkheden 11%
voor opleidings- en scholingsactiviteiten
7. aandrang vanuit werknemersorganisatie(s) 11%

Inkadering in een personeels- en opleidingsbeleid

Volgens ruim de helft van de respondenten uit de enquéte is er in hun organisatie
sprake van een opleidingsbeleid dat schriftelijk in een beleidsplan is vastgelegd.
Dit beleidsplan wordt in het merendeel van de gevallen jaarlijks opnieuw vastge-
steld.

Deze aantallen zeggen echter niet alles: in sommige organisaties wordt wel dege-
lifk een opleidingsbeleid gevoerd zonder dat dat schriftelijk wordt vastgelegd en
in andere organisaties is een schriftelijk opleidingsbeleidsplan niet meer dan een
’papieren tijger’,

Voor de betekenis die A+ O-projecten hebben binnen overheidsorganisaties is
belangrijk dat deze integraal onderdeel uitmaken van het personeelsbeleid, dat op
zijn beurt weer een afgeleide is van een organisatie(ontwikkelings)beleid.

Uit de case-studies komt naar voren dat er tussen organisaties nogal wat ver-
schillen bestaan in de mate waarin A+ O-projecten zijn ingebed in een min of
meer uitgekristalliseerd personeels- en opleidingsbeleid. In sommige organisaties
blijkt louter sprake van personeelsbeheer (het op de winkel passen’), in andere is
er sprake van een duidelijk personeelsbeleid, en weer anderc nemen op de denk-
beeldige schaal van louter personeelsbeheer naar personeelsbeleid een middenposi-
tie in. Verschillen op dit punt blijken in hoge mate bepalend voor de functie van
A+ O-projecten en met name voor hun innovatie-potentieel binnen de organisatie.

Personeelsbeheer: eye-opener of mislukking
A +O-projecten in organisaties waar sprake is van louter personeelsbeheer ken-
merken zich doordat ze op het moment van onderzoek niet of nauwelijks echt van

betekenis waren binnen de organisatie. Niet onbelangrijk is echter dat voor som-
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mige organisaties in deze categorie A +O-projecten iiberhaupt de eerste voorzichti-
ge opleidingsinitiatieven binnen de organisatie zijn, en als zodanig binnen de
organisatie zelf als innovatief worden crvaren. Direct bij A+ O-projecten betrokke-
nen in deze organisaties wijzen op de mogelijkheid dat A +O-bijdragen wellicht als
*aanjager’ of ’breckijzer’ kunnen gaan fungeren en de aanzet kunnen zijn tot
meer systematische aandacht voor opleidingen. Voor meer zcht op de vraag in
hoeverre dit mogelijke eye-opener-effect naar relevante actoren - ic. de leiding-
ook inderdaad zal gaan optreden is het nog te vroeg.

Andere organisaties betreffen vrij complexe organisaties, waar noch op centraal
noch op decentraal niveau sprake is van veel meer dan personeelsbeheer. A+O-
projecten blijven hier in de lucht hangen, lijken tot mislukken gedoemd of leveren
slechts een bijdrage aan de uitvoering van beheersmatige activiteiten (meestal in
de sfeer van het voorkomen van de negatieve gevolgen van bezuinigingsoperaties).

Personeelsbeleid: integratie of innovatie

A+ O-projecten in organisaties waar sprake is van een vrij ver uitgekristalliseerd
personeelsbeleid, blijken meestal haast perfect geintegreerd te zijn in dat beleid.
Binnen sommige van deze organisaties worden A +O-bijdragen vrij pragmatisch
meegenomen als niet meer dan een welkome aanvulling - zij het soms slechts als
*peanut’ - op het beschikbare opleidingsbudget en toch al in gang gezette activi-
teiten, Ilustratief is het citaat uit één van de betrokken cases: 'Het zou merk-
waardig zijn indien A +O-gelden besteed zouden worden aan geheel nieuwe - niet
eerder in de organisatie als belangrijk onderkende - activiteiten’.

In andere organisaties uit deze categorie blijkt de situatie wat genuanceerder te
liggen. Een voorbeeld betreft een relatief kleine organisatic die in vergelijking
met andere organisaties binnen dezelfde sector vrij innovatief bezig is. Zij heeft
uitdrukkelijk en geruggesteund door A +O-gelden het voortouw in een interorgani-
sationeel samenwerkingsproject en kan als zodanig een zekere voorbeeldfunctie
vervullen. Een ander voorbeeld betreft ecen organisatic waar A +O-bijdragen aan-
vankelijk een vrij experimentele bestemming hebben gekregen. Té beperkte voor-
delen voor de organisatie zelf zijn hier aanleiding geweest voor een koerswending:
men is nadrukkelijk nauwer aansluiting gaan zoeken bij het personeels- en oplei-
dingsbeleid van de organisatie zelf. Opvallend is dat zich binnen deze organisatie
steeds scherper - met name in de verhouding tussen werknemers-vertegenwoordi-
gers in het GO en werkgever - het probleem manifesteert van strijdigheid met de
additionaliteitseis. Additionaliteit wordt door de werknemersvertegenwoordigers in
deze organisatiec opgevat als datgene wat niet behoort tot het normale (reguliere
of gangbare) takenpakket van de werkgever.
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Middenpositie: katalyseren en recentralisatie

Een middenpositie tussen louter personeelsbeheer en personeelsbeleid manifesteert
zich in tenminste twee verschillende vormen: als fase in een (overgangs)proces of
als discrepantie tussen centrale en decentrale niveaus binnen een organisatie.

Ten eerste zijn er - de minder complexe - organisaties die zich in een overgangs-
fase bevinden op weg naar meer personeelsbeleid. A+ O-projecten vormen hier
integrale onderdelen in deze overgangsfase. A+ O-bijdragen hebben een katalyse-
rende werking of fungeren tenminste als steun in de rug op de ingeslagen weg. De
ontwikkeling in de richting van meer opleidings- en personeelsbeleid is meestal in
gang gezet onder druk van endogene of exogene omgevingsfactoren (inkrimpings-
operaties, reorganisaties). Men zou ook zonder steun van het A+ O-fonds wel
doorgegaan zijn op de ingeslagen route, alleen wat trager en wellicht met wat
andere accenten.

Ten tweede zijn er - complexere - organisatics, waar op centraal niveau het
personeelsbeleid een min of meer uitgekristalliseerd karakter heeft, maar dit op
decentraal niveau nog ontwikkeld moet worden, onvoldoende van de grond komt of
onbeheersbaar is. A+ O-projecten vervullen in sommige van deze organisaties een
aanjaagfunctie voor de vormgeving van toekomstig beleid op decentraal niveau. Dit
betreft met name organisaties waar men net gestart is of nog moet starten met
decentralisatie van het personeelsbeleid. In andere organisaties worden A +O-bij-
dragen zoveel mogelijk of geheel onttrokken aan decentrale niveaus en bieden ze
de mogelijkheid om vanuit centraal niveau innovaties in het personeels- en oplei-
dingsbeleid te initiéren. De ene keer wordt voor deze recentralisatielijn gekozen
vanwege ervaren manco’s in de kwaliteit van het personeelsmanagement op decen-
traal niveau, de andere keer omdat de decentralisatie van het personeelsbeleid als
te ver doorgeslagen wordt ervaren.

Door de politicke leiding geformuleerde prioriteiten ten aanzien van de kansen
van achterstandsgroepen spelen hier op de achtergrond een belangrijke rol. Niet
geheel duidelijk is of dit het geval is op inhoudelijke gronden danwel (deels of
geheel) als legitimering dient om vanuit meer beheersmatige overwegingen grip te
krijgen op decentrale niveaus. Overigens hoeven beide mogelijkheden elkaar niet
uit te sluiten.
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Hoofdstuk 5
BETROKKENHEID VAN WERKNEMERSVERTEGENWOORDIGERS

Vanuit meerdere overwegingen streeft het A +O-fonds naar een sterke betrokken-
heid van werknemersvertegenwoordigers, waarbij het primair gaat om de rol van
vakbondsvertegenwoordigers op lokaal niveau. Een belangrijke overweging is de
herkomst van de A +O-gelden en de werknemersbelangen die daarbij nadrukkelijk
in het geding zijn. Een andere belangrijke overweging is de betekenis van een
door werkgevers en werknemers gezamenlijk gedragen aanpak voor de realiserings-
kansen van A + O-projecten.

De betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers krijgt extra reliéf tegen de
achtergrond van recente beleidsdiscussies over de vraag in hoeverre de additiona-
liteitswaarde van A +O-projecten primair zou moeten worden bepaald op lokaal
niveau, waarbij een sterke wissel getrokken wordt op de inbreng van werknemers-
vertegenwoordigers. Binnen het A +O-fonds volgt met name de sectie gemeenten al
enige tijd een dergelijk beleidslijn.

Wat zeggen de onderzocksresultaten nu over de feitelijke betrokkenheid van
werknemersvertegenwoordigers c.q. het georganiseerd overleg?

Marginale betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers

In nog geen 8 procent van de projecten uit de enquéte was het initiatief voor
A +0O-projecten afkomstig van het GO. Het blijken meestal personeelsfunctionaris-
sen te zijn die een centrale rol spelen bij de initiéring van A+ O-projecten. In 70
procent van de gevallen zijn A-+O-projecten (mede) geinitieerd door personeels-
functionarissen, terwijl in 50 procent van de gevallen ook de leiding van de
organisatie een rol van betekenis heeft gespeeld.

Initiatieven voor in de enquéte betrokken A +O-projecten - projecten tot en met
ronde 1988 - zijn in eenderde van de gevallen helemaal nict en in nog eens
eenderde van de gevallen pas in een laat stadium (en als niet meer dan hamer-
stukken) aan de orde geweest in het GO. Het GO is zo te zien nogal eens bereid
om ongezien te tckenen, omdat zij (extra geld voor) opleidings- en scholingsacti-
viteiten in principe ’altijd goed vindt’. Voorzover projecten in het GO aan de orde
zijn geweest, deden zich vrijwel nooit meningsverschillen voor over vorm of
inhoud van de projectplannen.

Niet alleen de initiatiefname en voorbereiding, maar ook de uitvoering van projec-
ten was meestal in handen van personeelsfunctionarissen en/of de leiding: in bijna
tweederde van alle gevallen kwam het project na toekenning van subsidie door het
A +0O-fonds geen enkele keer meer aan de orde in het GO.
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Voor projecten tot en met ronde 1988 kan de betrokkenheid van werknemersverte-
genwoordigers bij A +O-projecten met andere woorden als zeer marginaal worden
beschouwd.

Indicaties voor een meer alerte opstelling

Zonder dat er nu in vergelijking met voorgaande jaren sprake is van dramatische
veranderingen in de betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers is het beeld
niet statisch. De case-studies laten zien dat zich sedert de start van A + O-activi-
teiten binnen veel van de betrokken overheidsorganisaties een ontwikkeling heeft
voorgedaan in de betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers naar een wat
meer alerte opstelling,

Een enkele uitzondering daargelaten, lijkt eind 1989 de tijd voorbij dat projec-
taanvragen zelfs niet ter fiattering aan het GO voorgelegd worden. A + O-projecten
ontsnappen niet langer zonder meer aan de aandacht van werknemersvertegen-
woordigers. Uit de case-studies komt naar voren dat de aandacht voor A + Q-pro-
jecten in het GO in de meeste gevallen weliswaar nog vrij gering is, maar dat
men zich wel bewust aan het worden is van het belang ervan. Werknemersverte-
genwoordigers zelf bevestigen dat. Voor hen vormen overigens beinvloedingsmoge-
lijkheden van werkgeversvoorstellen en de mogelijkheid om met eigen projectvoor-
stellen te komen de belangrijkste graadmeters. Van een werknemersinvloed volgens
deze graadmeters is echter (nog) maar sporadisch sprake. A +QO-projecten blijken
wel nadrukkelijker dan in het verleden aandachtspunten in het overleg tussen
werknemersvertegenwoordigers en werkgever, maar vormen slechts in een gering
aantal gevallen ook echte articulatiepunten vanuit werknemersoptiek.

Uit het onderzoek komen globaal vier gradaties van betrokkenheid naar voren.

In de eerste categorie organisaties bevindt de betrokkenheid van werknemersver-
tegenwoordigers zich in feite nog onder het ’barre minimum’: er is nauwelijks
sprake van enige vorm van communicatie over A + O-projecten.

Een tweede categorie bevat organisaties waar werknemersvertegenwoordigers wel
weet hebben van A + O-projecten, maar tot dus verre geen enkele invloed hebben
kunnen uitoefenen. In deze gevallen kan alleen in formele zin gesproken worden
van een gemeenschappelijk draagvlak. Zelf spreekt men nogal eens van een ge-
meenschappelijk draagvlak op basis van passiviteit.

Een derde categoric bestaat uit organisatics waar werknemers nadrukkelijker
betrokken zijn en er ook in de praktijk van een gemeenschappelijk draagvlak
sprake is. Kenmerkend voor deze categorie is dat werknemersvertegenwoordigers
zich in hun opstelling vooral laten leiden door pragmatische overwegingen en het
organisatiebelang; eigenlijk wordt er alleen voor gewaakt dat de meest directe
werknemersbelangen door A + O-projecten niet in het gedrang komen.

Een vierde categorie tenslotte betreft organisaties waar werknemersvertegenwoor-
digers proberen om ecigen ideeén te articuleren; soms profileren zij zich wvrij
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scherp als zodanig, soms zijn ze nog duidelijk ’op zoek’ naar eigen articulatiemo-
menten.

Barriéres voor werknemersbetrokkenheid

Belangrijke knelpunten op de route naar grotere betrokkenheid van werknemers-
vertegenwoordigers liggen in de informatiesfeer, in de meer strategische sfeer, en
in de sfeer van de beschikbare capaciteit.

Informatieproblemen betreffen enerzijds een gebrek aan vrij basale informatie over
achtergronden, doelstellingen en mogelijkheden voor A +O-subsidiéring, en ander-
zijds een gebrek aan voldoende voeling met wat er binnen de organisatie/op de
werkvloer’ zelf aan scholingsbehoeften bestaat.

Knelpunten van meer strategisch karakter laten zich vooral vertalen in het dilem-
ma waarvoor werknemersvertegenwoordigers zich gesteld zien tussen de additiona-
liteitsoptie en de inkadering in het opleidingsbeleid van de organisatie. In sommige
gevallen ontbreckt de toetssteen voor additionaliteit, omdat er gcen sprake is van
een echt opleidingsbeleid. In andere gevallen wordt gezocht naar zinvolle invullin-
gen van het additionaliteitscriterium, met name gezien de vereiste eigen financiéle
bijdrage vanuit de organisatie.

In de capaciteitssfeer betreft het enerzijds de belasting van werknemersvertegen-
woordigers met andersoortige zaken die een hogere prioriteit hebben, alsmede de
vaak geringe tijd die er gelaten wordt om projectvoorstellen te initi€ren of te
beoordelen. Anderzijds betreft het - vooral in kleinere organisaties - loyaliteits-
kwesties ten opzichte van de werkgever en een geringe medezeggenschapstraditie.

Centraal georganiseerde secties

De situatie in de twee secties waar A+ QO-projecten centraal georganiseerd zijn
tenslotte laat zien hoe belangrijk het bestaande systcem van arbeidsverhoudingen
in deze is.

In de sectic onderwijs (po/vo/hbo) nemen de onderwijsvakbonden van oudsher
een relatief sterke positie in. Ook hun bemoeienis met A +O-projecten is relatief
groot, zowel in initierende/voorbereidende als in controlerende/toetsende zin. Dit
leidt tot een grote mate van overcenstemming en tot gezamenlijk gedragen A +O-
projecten, Dit gezamenlijke draagvlak wordt versterkt door de eerder vermelde
prioritering van instroombevorderende en ook arbeidsmarktprojecten in deze sectie.
In de sectie militairen hebben de belangenverenigingen van oudsher veel minder
een voet tussen de deur als vakveremiging. Dit heeft ook zijn weerslag op A +O-
kwesties. Paritaire betrokkenheid ten aanzien van arbeidsmarkt- en opleidingsza-
ken is in de krijgsmacht nieuw. Weliswaar zijn binnen de krijgsmacht sommige
initiatieven voor A+ O-projecten tot stand gekomen op aandrang van belangenver-
enigingen, maar ’vaak zijn hun ideeén niet haalbaar’. Bovendien hebben belangen-
verenigingen het idee dat ze elk zicht en elke invloed op de uitvoering kwijt
raken. Een echt gezamenlijk gedragen beleid ten aanzien van A +O-projecten lijkt
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te ontbreken. Vecleer is er sprake van afzonderlijke ’werkgevers- en ‘werkne-
mersprojecten’, waarbij de laatste vooral bestaan uit studiedagen en dergelijke
voor leden van belangenverenigingen.
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Hoofdstuk 6
PROBLEMEN EN OPLOSSINGSSUGGESTIES

Hoe is nu alles overziend de balans van het subsidiebeleid dat de afgelopen tijd
door het A + O-fonds gevoerd is, en wat zijn de belangrijkste problemen?

Een globale tussentijdse balans

Ten eerste komt zowel uit de enquéte als uit de case-studies naar voren dat
direct betrokkenen binnen overheidsinstellingen over het algemeen belang hechten
aan het bestaan van een A+ O-fonds voor de overheid. Opvallend is overigens dat
de betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers zich door de bank genomen
nog op een betrekkelijk laag - om niet te zeggen vrij marginaal - niveau bevindt.
Wel beginnen werknemersvertegenwoordigers zich het bestaan en de mogelijkheden
van het A +O-fonds recent wat meer te realiseren. Tot nog toe blijken A +O-pro-
jecten echter voornamelijk een zaak van personeelsfunctionarissen of van de
leiding.

In de tweede plaats wordt uit het onderzoek duidelijk dat het merendeel van de
- mede door het A+ O-fonds gefinancierde - projecten binnen overheidsorganisaties
goed voldaan hebben aan de verwachtingen, ondanks veel gehoorde klachten over
*bureaucratische rompslomp’. Wel valt daarbij op dat de A+O-bijdrage aan de
projecten slechts sporadisch in kwalitatieve zin additionaliteitswaarde heeft gehad,
maar in de meeste gevallen alléén in kwantitatieve zin additioneel is geweest. De
betekenis van de A + O-bijdrage aan arbeidsmarkt- en scholingsprojecten binnen de
meeste overheidsorganisaties dient niet overtrokken te worden. Deze blijkt sterk
afhankelijk van het stadium waarin het personeels- en opleidingsbeleid zich be-
vindt.

Een derde aandachtspunt is het feit dat verreweg het merendeel van de (reguliere)
A +O-projecten gericht is op scholing van zittend personeel. Intredebevorderende
projecten zijn nauwelijks aan de orde. Zonder dat er in dit onderzock sprake is
geweest van een systematische vergelijking met scholingsinspanningen in het
particuliere bedrijfsleven bestaat overigens wel de indruk dat de A+ O-projecten
bij de overheid over het algemeen meer gericht zijn op kwetsbare of lagere
personeelscategorieén dan dat het geval is in het particuliere bedrijfsleven.

Een vierde hoofdpunt tenslotte is dat het onderzoek indicaties levert voor het feit
dat er enige ontwikkeling lijkt te zitten in A 4+ O-activiteiten bij de overheid.

In de tijd gezien is er sprake van enige versterking van bepaalde effecten die
A +O-projecten kunnen hebben. In sommige organisaties wordt meer strategisch
omgegaan met A + O-projecten dan eerder het geval was; in andere betekenen A +O-
projecten een eerste confrontatic met het belang van opleidingsbeleid. Er kan
verder enige vordering geconstateerd worden in de betrokkenheid van werknemers-
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vertegenwoordigers. En ook wijst men op een betere stroomlijning van de admini-
stratieve procedures dan in de beginperiode van het A + O-fonds het geval was.

Dat er van ontwikkeling sprake lijkt, betekent niet dat er geen problemen zijn
dat en er zonder uitdrukkelijke aandacht voor bepaalde aspecten een goed per-
spectief voor de toekomst zou zjn. In het navolgende wordt ingegaan op een
aantal kernproblemen van strategische aard, die overigens grotendeels in elkaars
verlengde liggen. Zij kunnen beschouwd worden als belangrijke uitdagingen voor
de verdere beleidsontwikkeling. De leidende kernvraag is steeds hoe relatief
autonome overheidsorganisaties door middel van materiéle en immateriéle prikkels
zo ver gebracht kunnen worden, dat op centraal niveau gestelde doelen optimaal
gerealiseerd worden.

Ambivalentie ten aanzien van additionaliteit

Wellicht het belangrijkste probleem is dat van de klaarblijkelijk in veel situaties
aanwezige ambivalentie tussen enerzijds het door het A+ O-fonds gestelde additio-
naliteitscriterium en anderzijds de voor succesvolle A +O-projecten noodzakelijke
inbedding in het opleidings- en personeelsbeleid van de organisatie. Ook werkne-
mersvertegenwoordigers worstelen met dit dilemma, waaraan in belangrijke mate
het multi-interpretabele karakter van het additionaliteitscriterium te wijten lijkt.
In organisatiecs waar een opleidings- en personeelsbeleid afwezig is of althans
onvoldoende uitgekristalliseerd, ontbreekt de toctssteen voor additionaliteit. In
organisaties waar wel sprake is van uitgekristalliseerd opleidings- en personeelsbe-
leid lijkt haast per definitic een strijdigheid te bestaan tussen additionaliteit in
kwalitatieve zin en zinvolheid vanuit de organisatie-optiek.

De vereiste eigen financiéle bijdrage is meestal een belangrijke barriere om ar-
beidsmarkt- en opleidingsactiviteiten met additionaliteitswaarde in kwalitatieve zin
van de grond te krijgen.

Een aanzienlijke reductie van de eigen financiéle bijdrage zou in principe meer
mogelijkheden bieden om in kwalitatief opzicht additionele projecten tot stand te
brengen en daarin bijvoorbeeld uitdrukkelijker eigen ideeén en standpunten van
werknemersvertegenwoordigers te articuleren. Ook door werknemersvertegenwoor-
digers wordt een eigen financi€le bijdrage vanuit de organisatie niettemin van
belang geacht, met name als waarborg voor voldoende commitment van de zjde
van de organisatieleiding. De onderzoeksbevindingen wijzen erop dat committment
van de leiding van groot belang is voor de succeskans van A + O-projecten.

Het A +0O-fonds zou kunnen bezien in hoeverre het niet veel meer voor de hand
ligt om in plaats van het additionaliteitscriterium te kiezen voor een eenzinniger
criterium, dat werknemers- en organisatiebelang in zich verenigt.

Gezien haar doelstellingen zou daarbij gedacht kunnen worden aan een criterium
dat mede vanuit werknemersbelangen richting en impulsen kan geven aan structu-
rele verbeteringen van het opleidings- en personeelsbeleid van overheidsorganisa-
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ties. Daarbij zou aansluiting gezocht kunnen worden bij het ontwikkelingsstadium
waarin het opleidings- en personeelsbeleid zich in de praktijk bevindt. Soms kan
het A+O-fonds bijdragen aan het genereren van zon beleid, soms kan zij een
katalyserende rol vervullen op weg van personeelsbeheer naar personeelsbeleid; en
in weer andere gevallen zouden noodzakelijk geachte vernieuwingen van bestaand
beleid nagestreefd kunnen worden. In elk van de gevallen zou voldoende inbreng
vanuit werknemersoptiek gewaarborgd dienen te zijn en dient er bovendien voor
gewaakt te worden dat organisaties nu niet de dupe worden van het feit dat zij
in het verleden een goed opleidings- en personeelsbeleid ontwikkeld hebben.

Centrale of decentrale toetsing

In samenhang met het bovenstaande speelt onder meer de vraag in hoeverre het
mogelijk en zinvol is om het additionaliteitscriterium v66raf vanuit het A +O-fonds
te toetsen danwel de invulling van additionaliteit over te laten aan betrokkenen in
de lokale overheidsorganisaties.

Een ’trekkingsrecht’ in plaats van centraal gestuurde A+ O-projecten wordt door
direct betrokkenen in de organisatie veelal als positief ervaren. Meestal wordt dit
oordeel echter wel aan voorwaarden verbonden. Essentieel daarbij zijn een betere
instrumentering van werknemersvertegenwoordigers en (blijvende) aandacht op
centraal niveau voor organisaties of groepen die zich structureel in een achter-
standspositie bevinden. Meer in het algemeen wordt vaak de behoefte geuit aan
een (gesanctioneerde) toetsing achteraf van de besteding van A+ O-gelden, in
plaats van ingewikkelde en voor velen ondoorzichtige procedures vooraf.

Het lijkt voor de verschillende secties binnen het A+ O-fonds aan te bevelen om
het nut van een trekkingsrecht sericus te bezien, en wel tegen de achtergrond
van de specifieke constellatic van en situatiec binnen de sectie. Belangrijk is om
daarbij uitdrukkelijk de bovengenoemde voorwaarden in ogenschouw te nemen, en
eventueel ten behoeve van een toetsing achteraf aansluiting te zoeken bij het
ontwikkelingsstadium waarin het personeels- en opleidingsbeleid zich bevindt (zie
eerder).

Versterking van de positie van werknemersvertegenwoordigers

Hoewel er beweging zit in de betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers,
gaat dic betrokkenheid in veel gevallen nog niet verder dan ’gehoord worden’ en
’om een fiat gevraagd worden’. A +O-projecten zjn in de meeste gevallen nog een
monopolie van personeelsfunctionarissen en/of de leiding van de organisatie.
Mede tegen de achtergrond van het bovenstaande lijkt het van belang om werk-
nemersvertegenwoordigers instrumenten in handen te geven waarmee zij daadwer-
kelijk mede sturing kunnen geven aan de initiéring en vormgeving van A+ O-pro-
jecten,
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In de nog steeds geringe betrokkenheid van werknemersvertegenwoordigers bij
A +O-projecten spelen verschillende factoren een rol. Kernproblemen zijn onder
meer een gebrek aan (voldoende) informatie over achtergronden, doelstellingen en
mogelijkheden van het A +O-fonds, andere prioriteiten (met name ten gevolge van
voorgenomen of in gang gezette reorganisaties), en het kiezen van de beste
strategie in het overleg met de werkgever.

Het lijkt in elk geval van belang om meer aandacht te besteden aan een adequate
informatieverschaffing aan werknemersvertegenwoordigers over A + O-mogelijkheden.
In het onderzoek wordt nogal eens de behoefte uitgesproken aan een zelfstandige
communicatielijn tussen werknemersvertegenwoordigers en A + O-fonds, alsmede aan
meer ondersteuning op dit punt vanuit vakbondskanalen.

Vooral in kleinere organisaties is verder nogal cens de suggestie gedaan om vanuit
het A+O-fonds (meer) aandacht te besteden aan informatieverschaffing over de
aanpak van A+O-projecten in andere organisaties en over voorbeeldprojecten,
mede met het oog op problemen die werknemersvertegenwoordigers hebben met het
additionaliteitscriterium,

Vooral in grotere organisatics wordt vaak gewezen op de geringe voeding met
idee€n voor A+ O-projecten vanuit de ’werkvloer’. In dat verband wordt onder
meer gepleit voor een grotere betrokkenheid van medezeggenschapsorganen lager
in de organisatic bij A +O-kwesties. Meer in het algemeen lijkt dit te wijzen op
het belang van een goede afstemming in deze tussen GO en MZ-kanalen.

Voorzover werknemersvertegenwoordigers 'Factor’ - het blad van het A + O-fonds-
kennen (en dat is in zeer geringe mate het geval), is hun oordeel (evenals dat van
andere betrokkenen) daarover overigens positief, terwijl degenen die gepland
hebben aan GO-cursussen deel te nemen daar hoge verwachtingen van hebben.

Oplossing van het informatieprobleem is echter in de meeste gevallen niet vol-
doende. Van belang lijkt ook aandacht voor de (verdere) ontwikkeling van een
medezeggenschapstraditic binnen overheidsinstellingen, alsmede systematische aan-
dacht voor een meer geintegreerde beleidsvisie op arbeidsmarkt- en opleidings-
vraagstukken enerzijds en organisatie-, belonings- en rechtspositionele vraagstuk-
ken anderzijds. Beide elementen kunnen in principe het gezamenlijk draagvlak
tussen werkgever en werknemers meer ’body’ geven en tegelijkertijd het stellen
van prioriteiten vereenvoudigen.

Taakafbakening tussen instroombevordering en andere doelen

Instroombevorderende projecten hebben binnen het ’reguliere A + O’-beleid nauwe-
lijks kans van slagen. Verschillende factoren spelen daarbij een rol; daarvan is
het probleem van de loonkosten dominant. Dit pleit in elk geval voor een adequate
’taakverdeling’ c.q. afstemming tussen scholingssubsidies en loonkostensubsidies. In
dat verband lijkt het onder meer zinvol om instroombevorderende projecten uit-
drukkelijk uit het ’reguliere A+ O’-beleid te halen en de instroombevordering onder

28



een andere poot van het A +O-fonds onder te brengen. Het ligt voor de hand om
daarbij in eerstc instantic te denken aan de SAJO-regeling, en deze daartoe
opnieuw te bezien. Verder lijkt het aan te bevelen binnen het A +O-beleid nadruk-
kelijk die elementen te (blijven) stimuleren die de positie van achterstandsgroepen
en lagere personeelscategorieén versterken. Mede in het licht van demografische
ontwikkelingen lijkt dit op termijn ook een organisatiebelang. In dat verband
dienen arbeidsmarktprojecten niet vereenzelvigd te worden met direct instroombe-
vorderende projecten. Arbeidsmarktprojecten kunnen ook een - wat bredere-
beleidsvoorbereidende functie hebben.

De positie van kleine overheidsorganisaties

Kleinere overheidsorganisaties hebben vaak extra problemen met het voeren of
genereren van een adequaat opleidingsbeleid. Aan de ene kant speelt de kleinscha-
ligheid - vaak in combinatic met een geringe A+ O-bijdrage - een rol. Aan de
andere kant ontbreekt het nogal eens aan een opleidingstraditie of voldoende
equipment voor het voeren van een adequaat opleidings- en personeelsbeleid.

Het lijkt van belang om extra aandacht te geven aan de positie van kleinere
overheidsorganisaties. Wellicht dat in dit verband onder meer gedacht kan worden
aan interorganisationele samenwerkingsverbanden tussen meerdere kleinere over-
heidsorganisaties. Interorganisationele samenwerking wordt vooral nuttig geacht
vanwege de schaalvoordelen en de gestructureerde mogelijkheid om ervaringen uit
te wisselen met andere organisaties. Opvallend is dat suggesties in deze richting
zich niet beperken tot samenwerking van verschillende organisaties uit dezelfde
sectie. Het verdient aanbeveling om bestaande experimenten in deze sfeer extra te
ondersteunen, onder de conditie dat positieve uitstralingseffecten optimaal gewaar-
borgd worden.

Uitvoeringsproblemen als strategisch aandachispunt

Ook knelpunten in de uitvoerende sfeer tenslotte kunnen van strategische aard
zijn, niet alleen vanwege mogelijk demotiverende effecten, maar ook vanwege het
feit dat ze bepalend kunnen zijn voor de succeskans van projecten en het draag-
vlak binnen de organisatie voor voortzetting van het ingezette beleid.

Het onderzoek wijst op uvitvoeringsproblemen van tweéerlei aard. Ten eerste gaat
het om problemen die er soms binnen overheidsorganisaties zelf zijn met een
adequate voorbereiding, vitvoering en nazorg van concrete A + O-projecten. Daarbij
moet gedacht worden aan de introductie van het project in de organisatie, een
zorgvuldige selectie van declnemers, een goede coodrdinatie van projectactiviteiten,
de beschikbaarheid van mogelijkheden voor deeclnemers om opgedane kennis te
kunnen toepassen, en dergelijke. Ook wat dit soort problemen betreft lijkt aan-
dacht voor gestructureerde opleidingsplannen en inkadering daarvan in een organi-
satieontwikkelingsbeleid van belang,

29



Ten tweede gaat het om uitvoeringsproblemen in het contact tussen A + O-fonds en
individuele overheidsorganisaties. Onder de noemer ’administratieve rompslomp’
gaat vaak een grote verscheidenheid van specifieke probleempunten schuil. On-
danks in het onderzoek gehoorde geluiden over meer stroomlijning van gevolgde
procedures, wordt nog steeds op vrij grote schaal geklaagd over met name een
gebrek aan duidelijkheid. Daarbij wordt verwezen naar wisselende aanspreekpunten
bij het A+O-fonds, een te grote onduidelijkheid over toewijzingscriteria, te trage
berichtgeving over de honorering van projectaanvragen en minder goed op de
begrotingscycli van overheidsorganisaties afgestemde betalingsmomenten.

Behalve aandachtspunten in de puur administratieve sfeer, betreft het hier deels
problemen die niet los gezien kunnen worden van eerder vermelde strategische
kwesties.
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