
CAO PROVINCIES 2019- 2020 

0 Preambule 

Cao-partijen hebben met de cao 2017-2018 een vernieuwende cao afgesproken. De vernieuwing in 
die cao is een weerspiegeling van arbeidsvoorwaarden die passen bij eigentijdse 
arbeidsverhoudingen. Eigentijdse arbeidsverhoudingen zijn nodig omdat de maatschappelijke 
omgeving zich snel ontwikkelt naar een netwerk- en participatiesamenleving. Eén van de gevolgen 
daarvan is dat de druk hoog is om de afspraken in het coalitieakkoord na te komen. Regionale kracht 
vereist slagvaardige en soms wisselende allianties met gemeenten, samenwerkingsverbanden, 
private partijen, kennisinstellingen, financiers en burgers. In de cao 2017-2018 zijn ook afspraken 
gemaakt over andere thema's dan de thema's in deze nieuwe cao. Onderwerpen uit de cao 2017- 
2018 die nu niet terugkomen, worden nog steeds belangrijk gevonden, gemaakte 
monitoringsafspraken lopen ook door. 

Cao-partijen hebben geconstateerd dat het belangrijk is en blijft om te blijven communiceren over 
de samenhang tussen-cao-afspraken en de achtergrond daarvan. Cao-partijen zullen daarom 
gezamenlijk via cao-nieuwsbrieven en een videoboodschap blijven communiceren tijdens de 
implementatie. 

Een flexibele organisatie vergt soms snelle aanpassingen van gemaakte afspraken. Cao-partijen 
vinden het belangrijk om enerzijds voldoende tijd te nemen om gemaakte afspraken te 
implementeren binnen de provincies en anderzijds om tijdig te signaleren als we tegen problemen 
aanlopen bij het implementeren of uitvoeren van deze afspraken. Dit vormt dan een aanleiding om 
als cao-partijen te bespreken hoe we hiermee omgaan. Hiervoor blijven we als cao-partijen de 
voortgang van de implementatie volgen. 

Deze cao heeft een looptijd van twee jaar. Dit zijn twee jaar waarin per 1 juli 2019 de toelagen 
geharmoniseerd gaan worden, het nieuwe generieke functiegebouw wordt ingevoerd per 1 juli 2020 
en per 1 januari 2020 de Ambtenarenwet 2017 in werking treedt en het civiele arbeidsrecht ook op 
ambtenaren bij de provincies van toepassing wordt. Cao-partijen hebben daarom een cao-tekst per 
1 januari 2020 vastgesteld die voldoet aan de eisen van het Burgerlijk Wetboek (BW) en de Wet op 
de cao. Deze tekst zal, inclusief de aanvullingen die in 2019 nog worden uitgewerkt, eind 2019 
worden aangemeld als cao bij het ministerie van SZW, zodat deze cao vanaf 1 januari 2020 van 
kracht zal zijn. De tekst van de cao 2020 zal, in verband met het andere juridische kader, als apart 
document worden getekend. De afspraken die zowel 2019 als 2020 betreffen zijn opgenomen in dit 
document. 

Naast de loon paragraaf zijn er in deze cao o.a. inhoudelijke afspraken gemaakt over: 
Nieuw generiek functiegebouw 
Externe flexibiliteit 
Garantiebanen 
Harmonisatie van toelagen 
Diverse aanpassingen in cao afspraken uit de cao 2017-2018 

Ook zijn er afspraken gemaakt over de eerste genormaliseerde cao zoals die vanaf 1 januari 2020 
gaat gelden. Deze afspraken betreffen o.a.: 

De omzetting van de CAP-tekst naar een genormaliseerde cao 
Klachten en geschillen 
Ontslag om bedrijfseconomische redenen 
Overleg vanaf 1 januari 2020 
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1 Inleiding 
De cao 2017-2018 is vernieuwend. Als gevolg daarvan kost zorgvuldige implementatie de nodige tijd. 
Het uitgangspunt is om in 2019 de implementatie van de gemaakte afspraken af te ronden. De 
laatste twee grote onderwerpen zijn de invoering van de harmonisatie van de toelagen en de 
introductie van het nieuwe generieke functiegebouw. Een succesvolle implementatie staat of valt 
met voldoende aandacht voor HRM (-beleid) en voldoende capaciteit en kwaliteit bij de HR 
medewerkers en de (integraal) managers. Daarnaast is het belangrijk dat iedereen beseft dat 
veranderingen altijd onderdeel van het werk uit zullen maken. 

Cao-partijen vinden het belangrijk om de voortgang van de implementatie van de in de cao 
gemaakte afspraken te volgen. Daarom zullen zij periodiek informatie opvragen bij de provincies 
over de stand van zaken. Dit betreft een uitvraag naar de werkgever en de medezeggenschap 
gezamenlijk. Ook zullen cao-partijen opnieuw een enquête onder medewerkers houden, net zoals zij 
dat in mei 2018 hebben gedaan. 

Daarnaast vindt monitoring plaats via de Personeelsmonitor. Daarbij is het belangrijk dat niet alleen 
kwantitatieve gegevens, maar ook een kwalitatieve toelichting hierop wordt gerapporteerd en 
besproken tussen werkgever en OR. 

Tenslotte wijzen cao-partijen werkgevers op de mogelijkheden om in het 
medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO) vragen op te nemen over diverse cao-thema's. 
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2 Eigentijdse arbeidsverhoudingen/ organisatie van het werk 

2.1 Strategisch kader 
Om invulling te kunnen geven aan eigentijdse arbeidsverhoudingen/organisatie van het werk is het 
hebben van een strategisch kader onontbeerlijk. Op basis van hun organisatievisie formuleren 
provincies strategisch personeelsbeleid en gaan zij aan de slag met strategische personeelsplanning. 
De ontwikkeling van de organisatie en de mogelijke gevolgen hiervan voor de medewerker vormen 
input voor het goede gesprek. In het goede gesprek komen organisatieontwikkeling en de ideeën en 
wensen van de medewerker betreffende de eigen loopbaanontwikkeling samen. Hierin moet ook 
duidelijk worden of de organisatieontwikkelingen op termijn kunnen leiden tot de indeling in fase 2 
van het driefasen model. 

2.2 Nieuw generiek functiegebouw 
In de cao 2017-2018 is afgesproken een nieuw sectoraal generiek functiegebouw te ontwikkelen met 
een beperkt aantal functiefamilies. Hierdoor kan het functiegebouw meebewegen met de 
veranderingen in en rondom de provinciale organisaties en de ontwikkeling van medewerkers 
blijvend faciliteren. Cao-partijen hebben daarom een nieuw sectoraal generiek functiegebouw 
vastgesteld (zie bijlage 4). 

Alle medewerkers bij de provincies zijn vanaf 1 juli 2020 ingedeeld in een functie in het nieuwe 
functiegebouw, waarbij geen sprake zal zijn van een wijziging van schaal en inschaling door deze 
verandering. De rechtspositionele besluiten die hiervoor noodzakelijk zijn, zullen door de provincies 
genomen worden in de periode van 1 januari 2020 tot 1 april 2020. Cao-partijen stellen een tijdelijke 
sectorale paritaire geschillencommissie in waar medewerkers terecht kunnen als zij het niet eens zijn 
met de functiefamilie waarin zij zijn ingedeeld en/of de gehanteerde uitgangspositie (de geldende 
functie met bijbehorende schaal op basis waarvan men ingedeeld is in het nieuwe functiegebouw). 
Cao-partijen stellen voor 1 januari 2020 de transponeringstabellen (per werkgever één) vast die 
dienen als basis voor de individuele besluiten. 

Per 1 juli 2020 komen de bestaande functiegebouwen van de provincies te vervallen en is het 
nieuwe functiegebouw onderdeel van de cao. Cao-partijen zullen de provincies ondersteunen bij de 
invoering door het ontwikkelen en beschikbaar stellen van een communicatie toolkit. 

Met dit nieuwe functiegebouw is het voor medewerkers mogelijk om eenvoudiger tussen 
verschillende opdrachten en afdelingen in de sector te bewegen en naadloos over te gaan, zonder 
dat hiervoor een functiewijziging nodig is. Daarnaast hebben cao-partijen in de cao 2017-2018 de 
matrix voor het waarderen van resultaatopdrachten vastgesteld, voor die provincies die het werk 
mede met resultaatopdrachten organiseren. 

In 2019 voert de Beheers- en Onderhoudscommissie (BOC) Fuwaprov een audit uit naar het werken 
met resultaatopdrachten en de daarover gemaakte afspraken in de cao 2017-2018. De resultaten 
van deze audit worden aangeboden aan cao-partijen. Indien uit deze audit blijkt dat het nodig is om 
de cao afspraken te wijzigen, dan treden partijen hierover in overleg. 

Bij het ontwikkelen van het nieuwe functiegebouw is geconstateerd dat voor de functies bij griffies 
nader onderzoek nodig is, zodat ook deze op een zorgvuldige manier gewaardeerd kunnen worden. 
Dit onderzoek zal voor 1 juli 2020 worden uitgevoerd. De ambtenaren werkzaam bij de griffie 
worden bij de invoering van het nieuwe functiegebouw - gezien het technische karakter van de 
invoering - ook gewoon ingedeeld in het nieuwe functiegebouw. 



In 2019 wordt een instrument ontwikkeld in opdracht van cao-partijen dat de individuele 
medewerker inzicht geeft in de stappen die hij kan zetten in zijn loopbaan binnen de (sector) 
provincie(s) en op welke wijze hij zijn talenten het beste kan benutten. Dit instrument wordt 
gekoppeld aan het nieuwe generieke functiegebouw. 
Het instrument geeft de medewerker de mogelijkheid architect te zijn van zijn eigen loopbaan en 
ontwikkeling. Daarnaast geeft het de leidinggevende van de medewerker een handvat om - op 
initiatief van de medewerker of de leidinggevende zelf- een gesprek te voeren over de ontwikkeling 
en de ambitie van de medewerker en op welke wijze de leidinggevende de medewerker daarin kan 
faciliteren. 
Het instrument maakt het mogelijk om op eenvoudige en overzichtelijke wijze de inhoud van de 
eigen functie (uit een functiereeks) te vergelijken met de inhoud van andere functies (uit dezelfde of 
andere functiereeksen). Het verschil (en de overeenkomst) wordt op gestructureerde wijze duidelijk 
getoond. Daarmee heeft elke individuele medewerker een handvat om te sturen op zijn eigen 
ontwikkeling. Waar gewenst en mogelijk kan een koppeling worden gemaakt met andere HR 
processen en informatie. 

2.3 Belonen van resultaatopdrachten 
Op dit moment heeft bijna iedere medewerker een generieke functie. Binnen deze generieke functie 
worden specifieke werkzaamheden verricht. De praktijk leert dat organisaties steeds vaker werken 
met resultaatopdrachten. Bij resultaatopdrachten zijn duidelijke afspraken gemaakt over aanvang, 
duur, omvang, niveau en resultaat. In andere gevallen worden specifieke werkzaamheden besproken 
tussen leidinggevende en medewerker en vastgelegd in het verslag van het goede gesprek. 

Het werk in functies is overigens niet minder belangrijk dan het werken aan resultaatopdrachten. 
Ook als provincies werken met resultaatopdrachten zullen er altijd functies en vacatures blijven 
bestaan. 

In de cao 2017-2018 zijn afspraken gemaakt over het belonen van resultaatopdrachten. Als cao 
partijen hebben wij geconstateerd dat deze afspraken weeffouten bevatten en gewijzigd moeten 
worden. De Collectieve Arbeidsvoorwaardenregeling Provincies (CAP) wordt hierop aangepast per 1 
februari 2019 (zie bijlage CAP010219). Ambtenaren, die tot invoering van deze wijziging vrijwillig een 
resultaatopdracht in een lagere schaal hebben uitgevoerd, worden gecompenseerd met een 
eenmalige uitkering, voor het verschil tussen het salaris dat zij hebben ontvangen en het salaris dat 
zij zouden hebben ontvangen als de nieuwe regels waren toegepast. Het salaris, inclusief de 
beloning voor de resultaatopdracht, wordt per 1 februari 2019 voor deze groep opnieuw vastgesteld 
conform de nieuwe systematiek. 

2.4 Het driefasenmodel 
Organisch veranderen draagt eraan bij dat medewerkers werk kunnen houden en tijdig kunnen 
inspelen op verwachte veranderingen. Hiermee werken zij mee aan de door de organisatie gewenste 
flexibiliteit en inzetbaarheid. Om die reden is in de vorige cao het driefasenmodel geïntroduceerd. 
Het is allereerst bedoeld om de medewerker duidelijkheid te verschaffen over de 
toekomstbestendigheid van zijn functie/werk. Daarnaast verruimt het de mogelijkheden om de 
medewerker inzetbaar te houden. De bedoeling is dat door deze inzet, fase 2 en fase 3 kunnen 
worden voorkomen of de gevolgen daarvan kunnen worden beperkt. In het goede gesprek komen 
organisatieontwikkeling en de persoonlijke ontwikkeling van de medewerker aan de orde. Hierbij 
zijn organisatievisie, strategisch personeelsbeleid en strategische personeelsplanning belangrijke 
hulpmiddelen. Organisch veranderen leidt minder snel tot reorganisaties. 
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In de eerste helft van 2019 zal een themadag georganiseerd worden over de organisatievisie, 
strategisch personeelsbeleid en strategische personeelsplanning en hoe deze ingezet kunnen 
worden als hulpmiddel in het goede gesprek over de ontwikkeling en de toekomst van het werk bij 
de provincie. 

Bij het van toepassing verklaren van fase 2 stelt de werkgever vast dat er concrete 
organisatieontwikkelingen of bijv. technologische veranderingen worden verwacht die tot gevolg 
kunnen hebben dat de werkzaamheden voor (groepen) medewerkers op korte termijn dusdanig 
zullen veranderen dat de huidige kennis en/of vaardigheden niet meer voldoen, c.q. dat voor 
(groepen) medewerkers reorganisatieontslag1 dreigt. Om medewerkers te ondersteunen start deze 
fase voor elke betrokken medewerker met een loopbaanadvies wat niet ten koste gaat van het 
Persoonlijk Ontwikkelbudget (POB) van de medewerker. Ook ontvangt de medewerker, zoals 
afgesproken in de cao 2017-2018, een extra POB van 5.000 euro. Met deze afspraken is de focus 
verlegd van "nazorg" naar "voorzorg". 

Fase 3 gaat in op het moment dat een (groep) medewerker(s) boventallig wordt verklaard. Hiervoor 
is altijd fase 2 doorlopen. Fase 3 is het moment dat het van werk naar werk traject (VWNW-traject) 
start. Mocht het van werk naar werk traject niet leiden tot ander werk, dan volgt na 24 maanden 
alsnog reorganisatieontslag. De medewerker heeft dan recht op de aanvullende voorzieningen bij 
werkloosheid. 

2.5 Externe flexibiliteit 
Het uitgangspunt van strategisch personeelsbeleid is continue optimale benutting van medewerkers 
in dienst van de organisatie. Toch kunnen er in de organisatie van het werk redenen zijn die 
(ondanks dit uitgangspunt) redelijkerwijs leiden tot de conclusie dat het werk moet worden 
uitgevoerd door externe medewerkers. Externe inhuur wordt beperkt tot: 
• Vervanging bij piek & ziek & chique 
• Nieuw werk ter overbrugging in combinatie met het overdragen aan en inwerken van 

medewerkers ('meester-leerling-gezel') 
• Structureel werk dat gaat verdwijnen 
• Evident tijdelijk werk (klussen, projecten, externe financiering, investeringsprogramma's) 

Voor langjarige projecten met een duidelijke projectafbakening biedt de cao provincies bovendien 
de mogelijkheid om gebruik te maken van een aanstelling voor de duur van een project. Langjarige 
projecten zijn structureel werk als ze langer duren dan 5 jaar. 

Projecten die continu terugkeren bij een provincie zijn vaak te kwalificeren als vast werk. Met een 
goede strategische personeelsplanning is dit inzichtelijk te maken en kan tijdelijk werk op 
projectbasis beperkt worden tot piek. Op deze manier kunnen provincies opgebouwde kennis en 
kunde in huis borgen. 

Cao-partijen zijn van mening dat het ongewenst is dat personen meer dan 5 jaar achter elkaar op 
payroll basis voor een provincie werkzaam zijn. Partijen spreken daarom af dat in nieuwe situaties 
waarop een persoon op payroll basis voor een provincie gaat werken het niet langer mogelijk is dat 
dit langer dan 5 jaar gaat duren. Per 1 januari 2021 zal er niemand meer langer dan 5 jaar op payroll 
basis voor een provincie werken. Bestaande situaties zullen tijdens de looptijd van deze cao 
uitgefaseerd worden. Hierbij kunnen zich verschillende situaties voordoen. Als blijkt dat het werk 
van deze payroller binnen afzienbare termijn eindigt, dan wordt de relatie met deze payroller 
beëindigd zodra het werk eindigt. Dit is dus uiterlijk op 31 december 2020. Als blijkt dat het werk van 
deze payroller naar de toekomst toe structureel van aard is, er geen sprake is van verdringing, dan 

1 Vanaf 1 januari 2020 is dit ontslag om bedrijfseconomische redenen. 
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wordt deze functie aan betrokken payroller aangeboden. Er kunnen redenen van bedrijfsvoering of 
organisatorische aard zijn, zoals een (dreigende) reorganisatie, een voorgenomen taakoverheveling 
of uitbesteding, afspraken over de omvang van de formatie waardoor de werkgever er voor kan 
kiezen om met de betrokken payroller geen arbeidsrelatie aan te gaan. 

Met de gemaakte afspraken over de inzet van externe inhuur is het niet mogelijk dat er sprake is van 
payroll draaideuren (een voorbeeld hiervan: de éne payroller wordt na 4,5 jaar ingeruild voor een 
andere payroller voor 4,5 jaar die aan de slag gaat met dezelfde opdracht). 

De uitvoering van deze cao-afspraak is onderwerp van gesprek met de OR waarbij de OR die 
informatie krijgt die nodig is om haar rol goed uit te oefenen. 

Tot slot kunnen zich ook situaties voordoen waarin het provincies niet lukt vacatures voor vast werk 
in te vullen met eigen medewerkers, omdat er geen geschikte beschikbare kandidaten zijn. Ook in 
deze bijzondere - uitlegbare en tijdelijke - situaties kan worden gekozen voor externen. 

Cao-partijen onderstrepen nogmaals dat het hiervoor beschreven beleid met betrekking tot inhuur 
commitment van de organisaties vereist. Het streven is om inhuur via payroll zoveel mogelijk te 
voorkomen. Indien de organisatie van mening is dat payroll toch moet worden ingezet, wordt bij de 
aanbesteding daarvan in het overleg met de ondernemingsraad stilgestaan bij de afspraken voor 
payrollers bij ziekte, pensioen, reorganisatie en de secundaire arbeidsvoorwaarden. Uitgangspunt bij 
payroll-is gelijke behandeling en gelijkwaardige arbeidsvoorwaarden als die van medewerkers in 
dienst van de provincie. De provincies wordt gevraagd om bij de cijfers voor externe inhuur die ze 
aanleveren voor de Personeelsmonitor ook een kwalitatieve toelichting te geven en deze cijfers 
alsmede de toelichting daarop met de OR te bespreken. Wij hanteren als definitie van externe 
inhuur de Rijksdefinitie. Uitbesteding maakt daarbij geen deel uit van externe inhuur. 

2.6 Garantiebanen 
Cao-partijen hebben in voorgaande cao's afspraken gemaakt over het realiseren van het aan de 
sector opgedragen aantal garantiebanen voor medewerkers met een afstand tot de arbeidsmarkt. 
De resultaten hiervan zijn zeer positief. De totale realisatie t.o.v. het vereiste groeipad bedroeg 
medio 2018 149%. Omdat de totale sector overheid niet voldeed aan haar target heeft het Kabinet 
de quotumwet ingesteld. Elke overheidsorganisatie, die groter is dan 25 fte, moet voldoen aan het 
voor dat kalenderjaar vastgestelde quotumpercentage2• Dit percentage wordt elk jaar in de maand 
oktober wettelijk vastgesteld. 

Cao-partijen streven er naar provincies aan dit quotumpercentage te laten voldoen. De provincies 
werken samen in een kennis- en leernetwerk en hebben een werkagenda opgesteld. Daarnaast 
hechten cao-partijen aan de duurzaamheid van deze arbeidsrelaties. Het sociaal akkoord zag toe op 
het laten opdoen van ervaring van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt in reguliere 
organisaties, ongeacht het soort dienstverband. 

Waar mogelijk en wenselijk bieden provincies tijdelijke of vaste dienstverbanden aan. Cao-partijen 
spreken daarnaast af dat, tot de normalisering een feit is en provincies ook onder het Burgerlijk 
Wetboek vallen, werknemers uit de doelgroepen van de Participatiewet in geval van 
organisatieaanpassingen of reorganisaties in alle gevallen een functie of takenpakket van 
vergelijkbare aard en omvang behouden. Deze werknemers kunnen in de situatie van 
organisatieaanpassing of reorganisatie niet worden ontslagen vanwege het vervallen van de functie. 
Dit is gelijk aan hetgeen aan de regels zoals die na normalisering gaan gelden. 

2 Het quotumpercentage is het percentage verloonde uren dat minimaal moet worden ingevuld met mensen 
met een afstand tot de arbeidsmarkt. 
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2.7 Diversiteit 
De provincies ontwikkelen zich steeds meer tot netwerk- en regieorganisaties waarbij de 
samenwerking met regionale en lokale partners centraal staat. Voor deze ontwikkeling hebben we in 
toenemende mate een brede diversiteit aan talenten nodig. Hiervoor kunnen we aanwezige talenten 
ontwikkelen én nieuwe talenten in onze organisaties opnemen. Een mooi voorbeeld van deze 
inclusieve benadering is de aanpak van de garantiebanen (zie hierboven). We zien daarbij dat niet 
alleen de aanpak succesvol is voor de werkgelegenheid voor deze doelgroep, én dat ook de talenten 
van deze mensen welkom zijn en waarde toevoegen. 

Een ander onderdeel van een inclusieve benadering is het bevorderen van meer diversiteit in onze 
organisaties. Als cao-partijen spreken wij af om in 2020 in co-creatie aan de slag te gaan met 
diversiteit vanuit een inclusieve benadering. Het gaat daarbij vooral om ervaringen te delen en in de 
praktijk uit te proberen hoe we het succes van de garantiebanen kunnen verbreden. 

2.8 Harmonisatie van toelagen 
In 2017 en 2018 is door de cao-partijen gezamenlijk onderzocht in hoeverre de toelagen die de 
provincies kennen - en die op dit moment niet centraal in de rechtspositieregeling vastliggen - 
kunnen worden geharmoniseerd. Op basis van de uitkomsten van dit onderzoek, inclusief een 
voorstel voor harmonisatie, hebben cao-partijen afgesproken om per 1 juli 2019 de CAP te wijzigen. 
Uitgangspunt voor het overgangsrecht bij deze invoering was de afspraak dat individuele 
medewerkers die recht hebben op te harmoniseren toelagen geen nadeel ondervinden als 
individuele uitkomst van deze harmonisatie. De nieuwe CAP teksten per 1 juli 2019 zijn opgenomen 
in bijlage CAP010719. 

Partijen hebben het volgende overgangsrecht afgesproken: 
1. De medewerker voor wie bij de invoering van de harmonisatie toelagen op 1 juli 2019 de 

opbouw van de ambtsjubileumgratificatie waarvoor hij als eerste in aanmerking komt, hoger 
was dan de overeenkomstige ambtsjubileumgratificatie daarvan, heeft na invoering recht op een 
eenmalige uitkering ter hoogte van het verschil in opbouw naar rato van het aantal reeds 
opgebouwde jaren. 

2. De medewerker die op 1 juli 2019 in dienst is van een provincie met een 12 ½ jaar 
ambtsjubileumgratificatieregeling en die bij een voortzetting van zijn dienstverband zonder 
onderbrekingen nog in aanmerking zou komen voor deze ambtsjubileumgratificatie behoudt dit 
toekomstige recht tenzij hij kiest voor afkoop. 

3. De medewerker bedoeld onder 2 kan éénmalig tot uiterlijk 1 augustus 2019 kiezen voor afkoop 
van zijn toekomstig recht. Hij ontvangt dan de 12 ½ jaar ambtsjubileumgratificatie naar rato van 
het hele (naar boven afgeronde) aantal dienstjaren en maanden dat hij in dienst is op 1 juli 2019. 
Met de keuze voor afkoop vervalt het toekomstige recht. 

4. De medewerker die bij de invoering van de harmonisatie toelagen op 1 juli 2019 recht heeft op 
één of meerdere toelagen en waarvan de hoogte van de gesaldeerde toelagen op jaarbasis als 
gevolg van de invoering omlaag gaat, heeft recht op een toelage overgangsrecht harmonisatie. 

5. De harmonisatie toelagen geldt ook voor ambtenaren met individuele of groepstoelagen op één 
van de type werkzaamheden die geharmoniseerd worden. 

6. De toelage wordt als volgt berekend: 
a. 2018 wordt als referentiejaar gebruikt; 
b. Op basis van de daadwerkelijke gewerkte uren en verrichte werkzaamheden wordt: 

I. de hoogte van de toelagen op jaarbasis voor harmonisatie uitgerekend; 
ll. de hoogte van de toelagen op jaarbasis na harmonisatie uitgerekend; 

c. Het verschil tussen (I) en (Il) vormt de hoogte van de toelage overgangsrecht harmonisatie 
op jaarbasis (als (I) hoger is dan (lil). 

7. De uitkering van de toelage overgangsrecht harmonisatie geschiedt op maandbasis. 
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8. Als door langdurige ziekte of andere bijzondere omstandigheden het referentiejaar niet 
representatief is, dan bepalen werkgever en medewerker in overleg een andere 
referentieperiode. 

9. Als de toelage overgangsrecht harmonisatie op jaarbasis€ 120,00 of minder is ontvangt de 
medewerker in de maand juli 2019 een eenmalige afkoop ter hoogte van Sx de berekende 
toelage overgangsrecht harmonisatie. 

10. De medewerker kan één ma lig tot 1 augustus 2019 kiezen voor afkoop van zijn toekomstig recht 
op de toelage overgangsrecht harmonisatie. Hij ontvangt dan een bedrag ter hoogte van Sx de 
berekende hoogte van de toelage overgangsrecht. Voor de medewerker ouder dan 60 jaar geldt 
dat hij bij de keuze voor afkoop een bedrag ontvangt ter hoogte van het aantal maanden tussen 
zijn leeftijd en de voor hem geldende AOW-leeftijd. Met de keuze voor afkoop vervalt het recht 
op de toelage overgangsrecht harmonisatie. 

11. Als een dienstverband in de loop van een kalenderjaar eindigt, dan wordt de toelage 
overgangsrecht harmonisatie naar rato uitgekeerd. 

12. Als een dienstverband in omvang wijzigt, dan wijzigt de toelage overgangsrecht harmonisatie 
naar rato. 

13. Als door wijzigingen in de werkzaamheden een medewerker geen recht meer heeft op één of 
meerdere toelagen die meegenomen zijn in de berekening van de toelage overgangsrecht 
harmonisatie dan wordt de toelage naar rato van het oorspronkelijke aandeel van deze toelage 
in het totaal van de toelagen (dus op het moment van berekenen) verlaagd. Deze verhouding 
wordt in het besluit waarin de hoogte van de toelage wordt vastgelegd opgenomen. 

14. De toelage overgangsrecht harmonisatie is een pensioengevende salaristoelage. 
15. De toelage overgangsrecht harmonisatie wordt geïndexeerd voor zover de oorspronkelijke 

toelagen in de cao worden geïndexeerd. 

Mocht na vaststelling van het cao-akkoord bij de implementatie in de provincies blijken dat er 
regelingen zijn die geraakt worden door deze cao-afspraak, die niet bekend waren bij de cao-partijen 
op het moment van het maken van de cao-afspraak, dan worden de werkgever en de vakbonden 
verzocht het cao overleg hierover te informeren. Cao-partijen zullen dan per geval besluiten hoe met 
deze regeling omgegaan moet worden. Om dit besluit te kunnen nemen, is de volgende informatie 
minimaal benodigd: naam en inhoud van de regeling, aantal medewerkers dat recht heeft op een 
toelage op grond van deze regeling en eventuele andere besluiten die van invloed zijn (bijv. afspraak 
over het uitfaseren van de regeling). 

Evaluatie overgangsrecht harmonisatie toelagen 
In de eerste helft van 2025 wordt onderzocht hoeveel medewerkers op 1 januari 2025 nog: 

• vallen onder het overgangsrecht ten aanzien van de 12 ½ jaar ambtsjubileumgratificatie en 
hoeveel dienstjaren zij hebben; 

• recht hebben op een toelage overgangsrecht harmonisatie: wat de hoogte is op jaarbasis 
(per stap van€ SO) en in welke leeftijdscategorie ze vallen (per stap van 5 jaar). 

Op basis van deze gegevens wordt de toekomst van het overgangsrecht bezien. 
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3 Goed werkgever- en werknemerschap 

3.1 Het 'goede gesprek' tussen medewerker en leidinggevende 
In de cao 2017-2018 is afgesproken dat de medewerker en zijn leidinggevende samen investeren in 
een goede dialoog. 
Dit gesprek vormt de basis voor de duurzame inzetbaarheid van de medewerker binnen de provincie 
en wat daarvoor nodig is. Het 'goede gesprek' vormt de spil waarin veel zaken uit de cao 
samenkomen. Naast duurzame inzetbaarheid maken werkafspraken en relevante cao-onderwerpen 
ook onderdeel uit van dit gesprek. 

De medewerker heeft per jaar recht op minimaal 1 gesprek met zijn leidinggevende. Zowel de 
medewerker als zijn leidinggevende kunnen het initiatief nemen voor een gesprek, waarbij 
verzoeken van de één gehonoreerd worden door de ander. Om de medewerker en leidinggevende 
te ondersteunen met de uitvoering van het 'goede gesprek', heeft het A&O-fonds een app 
ontwikkeld. Deze zal in 2019 doorontwikkeld worden. 
Medewerker en leidinggevende leggen samen de afspraken vast die ze maken in het gesprek. Deze 
afspraken bevatten bijvoorbeeld de gemaakte werkafspraken of de afspraken over 
talentontwikkeling. In de cao zijn afspraken gemaakt op hoofdlijnen om het individuele maatwerk te 
bevorderen. Het proces van een vaste cyclus naar individueel maatwerk is voor de één makkelijker 
dan voor de ander. Cao-partijen hebben hier begrip voor, maar roepen iedereen op - ongeacht zijn 
of haar rol in het gesprek - te durven loslaten en de oude formulieren niet meer te gebruiken. 

3.2 Persoonlijk Ontwikkel Budget (POB) 
Om medewerkers te ondersteunen is in de cao-provincies vanaf 1 januari 2018 het persoonlijk 
ontwikkelbudget ingevoerd. Met dit POB kan de medewerker investeren in zijn scholing en 
ontwikkeling voor zowel zijn huidige als eventuele toekomstige arbeidsrelatie, binnen de fiscale 
mogelijkheden. 

De medewerker kan ook zijn Individueel Keuze Budget (IKB) voor opleiding en ontwikkeling inzetten 
om hiermee uitgaven te kunnen realiseren die duurder zijn dan zijn POB. Organisatiebrede 
opleidingen, bijvoorbeeld voor de introductie van een nieuw ICT-systeem, en andere door de 
organisatie opgedragen opleidingen komen niet ten laste van het POB. Ook wettelijke verplichte 
scholing (bijv. een opleiding die nodig is voor het diploma archivistiek voor de provinciaal archivaris 
of EHBO-training voor toezichthouders en BHV-ers) komt niet ten laste van het POB van een 
medewerker. Provincies hebben hiervoor een apart scholingsprogramma met bijbehorend budget. 

De inzet van het POB is maatwerk waarbij de medewerker zelf aan het roer staat. De fiscale grenzen 
voor investeringen in huidige of toekomstige werkzaamheden zijn hierbij de grenzen voor de inzet 
van het POB. Als gevolg van deze fiscale grenzen zal de leidinggevende moeten instemmen met de 
inzet van het POB, door te verklaren dat de inzet van het POB bijdraagt aan de huidige of 
toekomstige werkzaamheden van de medewerker. Dit is normaal gesproken een marginale fiscale 
toets. Ter ondersteuning van deze toets levert de medewerker een motivatie aan voor de inzet van 
zijn POB. Als sprake is van investeringen ten behoeve van toekomstige werkzaamheden die verder 
weg liggen van de huidige werkzaamheden zal een uitgebreidere motivatie en onderbouwing nodig 
zijn (in verband met de fiscale toets) dan wanneer het gaat om inzet van het POB ten behoeve van 
de huidige werkzaamheden. Uitgangspunt is dat de organisatie in beginsel het verzoek van de 
medewerker accordeert. De CAP-tekst wordt hierop aangepast per 1 januari 2019, zie hiervoor 
bijlage CAP010119. 
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3.3 Individueel Keuze Budget (IKB) 
Per 1 januari 2018 is de vervaltermijn van het IKB-verlof en het eerder opgebouwde bovenwettelijke 
verlof geschrapt. Het bovenwettelijk verlofsaldo van de medewerker mag hierbij niet hoger worden 
dan de fiscale grenzen. Voor het opnemen in het laatste jaar voor pensionering gelden bovendien 
aanvullende fiscale regels. In de cao 2017-2018 was afgesproken dat binnen deze fiscale grenzen de 
medewerker net zoveel verlof mag kopen als met zijn budget mogelijk is. Deze laatste afspraak blijkt 
in de praktijk echter tot veel uitvoeringsproblemen te leiden. Cao-partijen zijn daarom genoodzaakt 
om het kopen van verlof te maximeren op 10% van de arbeidsduur in het kalenderjaar waarin het 
verlof gekocht wordt. De CAP-tekst wordt hierop aangepast per 1 januari 2019, zie hiervoor bijlage 
CAP010119. 

3.4 Financiële loopbaanplanner 
Wij beseffen dat goed inzicht in de eigen financiële situatie medewerkers helpt bij het nemen van 
beslissingen. Ook voor het maken van keuzes in de loopbaan is inzicht in de financiële consequenties 
op zowel de korte als lange termijn van belang. Cao-partijen hebben geconstateerd, op basis van een 
evaluatie, dat het gebruik van en de ervaringen met het initieel ter beschikking gestelde instrument 
"financiële loopbaan planner" tegenviel, maar dat wel degelijk nog steeds behoefte bestaat aan een 
simpel instrument om dit inzicht te verschaffen. Daarom hebben cao-partijen besloten het gebruik 
van de financiële loopbaanplanner niet langer te bekostigen, maar gebruik te gaan maken van de 
"helder overzicht en inzicht planner" van het ABP, die wordt gekoppeld aan "Mijn ABP". De 
verwachting is dat deze ter beschikking komt in het tweede kwartaal van 2019. Ook wijzen cao 
partijen op de mogelijkheid om gebruik te maken van de hulpmiddelen die het NIBUD gratis ter 
beschikking stelt. 

Daarnaast is in de cao 2017-2018 afgesproken dat de provincies in 2017 24 medewerkers zouden 
opleiden tot Pensioenambassadeur als pilot tot en met 2019. Deze pensioenambassadeurs zijn in 
2017 en 2018 opgeleid en inmiddels breder als levensfaseambassadeur aan de slag. De 
levensfaseambassadeurs gaan in gesprek met hun collega's in het kader van "collega helpt collega" 
over vragen die er leven op het gebied van vraagstukken bij keuzes rondom levensfases. 

De ambassadeurs geven geen advies, maar wijzen hun collega's wel op mogelijkheden en verwijzen 
ze indien nodig door naar specialisten. Eind 2019 zullen de ervaringen geëvalueerd worden, waarna 
in 2020 besloten kan worden over een vervolg op deze pilot. 

3.5 Arbeidsrelatie 
Cao-partijen vinden het belangrijk dat geïnvesteerd blijft worden in het voorkomen van conflicten 
(en procedures) tussen de medewerker en zijn leidinggevende. De inzet van een gecertificeerde 
mediator is één van de mogelijkheden die daartoe bestaan. Om te zorgen dat mediation en andere 
instrumenten ter voorkoming van conflicten door iedereen die daar behoefte aan heeft ingezet 
kunnen worden, is het belangrijk dat deze eenvoudig vindbaar zijn op bijv. het intranet van de 
provincie. 

3.6 Vitaliteit en duurzame inzetbaarheid 
Cao-partijen hebben in de cao 2017-2018 aandacht gevraagd voor dit thema. Om dit verder te 
brengen en verder te concretiseren zullen cao partijen dit in 2020 in een vorm van co-creatie 
gezamenlijk oppakken. De uitkomsten van dit traject kunnen dan betrokken worden bij het overleg 
over de volgende cao. In het activiteitenplan 2019 zijn er binnen de bestaande lijnen van het 
activiteitenplan van het A&O fonds ook al diverse instrumenten en activiteiten die ambtenaren en 
werkgevers hierin ondersteunen. 
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4 Overig 
4.1 Cao-volgers en A&O fonds 
De cao-provincies kent een aantal grote werkgevers die ook de cao volgen en die voornemens zijn 
partij te worden bij de cao-provincies zoals die vanaf 1 januari 2020 gaat gelden. Deze werkgevers en 
de medewerkers bij deze werkgevers willen in toenemende mate ook gebruik maken van de 
faciliteiten van het A&O fonds provincies. Op dit moment wordt dit in 1 op 1 afspraken geregeld. 

Cao-partijen willen het voor deze werkgevers mogelijk maken om vrijwillig deel te nemen aan het 
A&O fonds provincies. Cao-partijen zullen daarom het A&O fonds provincies verzoeken om positief 
op deze vrijwillige verzoeken tot deelname te reageren. Voor deze werkgevers geldt dan dezelfde 
bijdrage (als percentage van de loonsom) als voor de provincies. 

4.2 Technische reparaties 
Cao-partijen hebben geconstateerd dat bij het vaststellen van de CAP 2018 er op 2 plaatsen 
onbedoelde fouten zijn geslopen. Deze worden met een wijziging van de CAP per 1 januari 2019 
gerepareerd. Deze teksten zijn opgenomen in bijlage CAP010119. 
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5 Implementatie Wnra 
5.1 Omzetten CAP naar CAO 
Tot 2020 ligt de nadruk op de implementatie van de Wet normalisatie rechtspositie ambtenaren 
(Wnra) die op 1 januari 2020 van kracht wordt. Het Burgerlijk Wetboek en de Wet op de Cao zijn op 
dat moment ook van kracht voor de (medewerkers van de) provincies. Vanaf 1 januari 2020 
verdwijnt de (eenzijdige) aanstelling en krijgen alle medewerkers van de provincies voortaan een 
(tweezijdige) arbeidsovereenkomst. Ook komt de bezwaar- en beroepsprocedure te vervallen. 
Uitgangspunt bij de omzetting van de CAP van bestuursrecht naar civielrecht is geweest dat deze 
zoveel mogelijk één op één plaatsvond: de bestaande arbeidsvoorwaarden blijven intact op 1 januari 
20203• Alleen als het civielrecht dat niet toestaat, is de tekst aangepast. Hierbij is in eerste instantie 
de tekst zo integraal mogelijk aangepast. Als artikelen die in de CAP zijn opgenomen strijdig zijn met 
het civielrecht (b.v. vanwege het eenzijdige karakter), dan zijn deze geschrapt of indien mogelijk 
aangepast. Hierbij is de nieuwe tekst zo dicht mogelijk bij de bedoeling van de oorspronkelijke 
artikelen gebleven. 

Bij het omzetten van de CAP naar een cao volgens civiel recht hebben Cao-partijen ook als 
uitgangspunt gehanteerd dat bepalingen uit het BW alleen herhaald worden in de cao-tekst als dat 
omwille van de leesbaarheid en voor het begrijpen van de tekst noodzakelijk is. 

5.2 Klachten en geschillen 
Cao-partijen hebben nieuwe afspraken gemaakt over hoe we in de sector willen omgaan met 
(potentiële) klachten en geschillen vanaf 2020. 

Uitgangspunt blijft dat we klachten zoveel mogelijk willen voorkomen. Op het moment dat een 
medewerker en zijn leidinggevende van mening verschillen, proberen zij er gezamenlijk uit te komen 
zonder dat er meteen sprake is van een klacht, conflict of mogelijk juridisch geschil. 

De medewerker en zijn leidinggevende kunnen zelf het beste bepalen op welke wijze zij gezamenlijk 
werken aan een oplossing. Hierbij is maatwerk geboden. 

Hierbij kunnen zij bijvoorbeeld gebruik maken van bemiddeling of mediation. Zij kunnen samen ook 
voor een andere werkwijze kiezen zoals een gesprek met een andere leidinggevende. 

Mochten de ambtenaar en zijn werkgever er desondanks niet uitkomen, dan hebben beiden de 
mogelijkheid om naar de kantonrechter te gaan en deze om een uitspraak te vragen. 
Er zijn echter een aantal situaties waarin van deze algemene lijn wordt afgeweken en de ambtenaar 
en zijn werkgever naar de Van Werk naar Werk Commissie, de BOC Fuwaprov of een 
geschillencommissie kunnen. 

Van Werk naar Werk Commissie 
Op het moment dat de medewerker en zijn leidinggevende er samen niet uitkomen bij een 
meningsverschil over het Van Werk naar Werk traject, dan kunnen zowel de medewerker als de 
leidinggevende het probleem ter bemiddeling of advisering voorleggen aan de centrale paritaire 
commissie Van Werk Naar Werk. De situatie kan zowel betrekking hebben op de naleving van de 
bepalingen in de cao als op de naleving van de individuele van werk naar werk afspraken. 

Ter ondersteuning van deze commissie zal een secretariaat worden ingericht. 

3 Of datum in werking treding Ambtenarenwet 2017. 
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Functiewaardering 
Het kan zijn dat de medewerker en zijn werkgever een verschil van mening hebben over de 
waardering van de werkzaamheden van de medewerker in zijn functie. In deze situatie functioneert 
een commissie uit de paritair samengestelde BOC Fuwaprov als de commissie waar de medewerker 
of zijn werkgever om een contra-expertise kunnen vragen. Twee gecertificeerde deskundigen uit de 
BOC (één van zowel werkgevers- als werknemerszijde) zullen dan de herwaardering uitvoeren. Deze 
deskundigen mogen niet op een ander moment betrokken zijn geweest bij de casus. Deze tijdelijke 
commissies staan onder leiding van een onafhankelijk voorzitter. 

Ter ondersteuning van de BOC Fuwaprov en de voorzitter zal een secretariaat worden ingericht waar 
de medewerker of de werkgever het verzoek om contra-expertise kunnen indienen. 

De BOC Fuwaprov hanteert voor het proces van waardering van de functie het Handboek Toepassing 
Functiegebouw zoals dat is vastgesteld door de cao-partijen. 

Geschillencommissie 
Als medewerker en zijn werkgever van mening verschillen, kunnen zij naar een sectorale 
geschillencommissie. Deze geschillencommissie is ingesteld voor de periode van 1-1-2020 t/m 31-12- 
2021. Na afloop van de periode zal de geschillencommissie worden geëvalueerd. De medewerker en 
de werkgever kunnen de geschillencommissie om een niet-bindende uitspraak (zwaarwegend 
advies) vragen over de individuele toepassing van de cao voor zover een onderwerp niet belegd is bij 
een andere commissie op basis van deze cao of het een ontslagbepaling betreft. Indien beide 
partijen ermee instemmen, kan de commissie ook een bindende uitspraak (arbitrage) doen. 

Ter ondersteuning van deze commissie zal een secretariaat worden ingericht. 
Het reglement van de geschillencommissie zal in 2019 verder uitgewerkt worden. 

5.3 Ontslag op bedrijfseconomische gronden 
Voor alle werkgevers die partij zijn bij deze cao geldt dat zij in hun sociaal plan (dat als sociaal plan 
aangemeld moet worden) afspraken kunnen maken over het toepassen van artikel 16 
Ontslagregeling. 

De wetgever heeft de toezegging gedaan dat de transities zoals bijvoorbeeld de overgang van de 
DLG en de RUD vormingen zoals die de afgelopen jaren in de provinciale sector hebben 
plaatsgevonden behandeld gaan worden als ware het een overgang van onderneming. Mocht blijken 
dat de wetgever deze toezegging niet gestand doet, dan zullen partijen in overleg treden over hoe 
de toezeggingen over de dienstjaren bij de latende werkgever voor het bepalen van de diensttijd 
nagekomen kunnen worden. 

5.4 Overleg in de genormaliseerde situatie 
Cao-partijen hebben verder afspraken gemaakt over het overleg tussen werkgever, 
ondernemingsraad respectievelijk vakbonden en het karakter van de cao. De cao-provincies heeft 
een standaardkarakter. Op een aantal punten kan de werkgever in overleg met de 
ondernemingsraad of vakbonden aan deze standaardafspraken invulling geven of aanvullende 
afspraken maken. Voor al deze punten geldt dat in de cao is aangegeven wie overlegpartner is van 
de werkgever. 

Voor het realiseren van een cao met draagvlak onder onze medewerkers, zullen de werkgevers die 
partij zijn bij de cao-provincies in ieder geval alle huidige vakbonden (FNV Overheid, CNV Overheid, 
CMHF en AW) met leden bij de bij het IPO aangesloten werkgevers (of de andere cao-partijen) 
uitnodigen voor overleg over een nieuw afte sluiten cao. Als er andere vakbonden zijn die aangeven 



dat zij ook leden hebben bij onze werkgevers zullen deze in principe ook uitgenodigd worden door 
de werkgevers. 

Het is aan de vakbonden om deze uitnodiging te accepteren en te besluiten of ze een cao met de 
werkgevers willen afsluiten. De vakbonden met wie een cao is afgesloten zullen vervolgens ook bij 
de uitvoering van de cao op sectoraal niveau betrokken worden. 
Als cao-partijen willen we verder investeren in co-creatie op sectoraal niveau waaraan zowel 
vakbondsvertegenwoordigers, OR-leden als betrokken werknemers vanuit werknemerszijde 
deelnemen voor onderwerpen die zich daarvoor lenen. 

5.5 Overige afspraken in cao provincies per 1 januari 2020 
In de cao 2020 is tevens een beperkt aantal inhoudelijke afspraken gemaakt: 
• het artikel over vakbondsverlof is gemoderniseerd. Met deze modernisering is tevens het aantal 

uren beperkt uitgebreid; 
• de vaste IKB-doelen zijn uitgebreid met de fiscale vriendelijke uitruil van de reiskosten woon 

werk; 
• de bepalingen over oproepkrachten zijn geschrapt. Deze bleken deels strijdig te zijn met het BW. 

Bij bestudering bleek het BW te volstaan; 
• de mogelijkheden voor politiek verlof in verband met het lidmaatschap van een 

volksvertegenwoordiging of een politiek-bestuurlijke functie zijn in lijn gebracht met het BW. 
Hierbij worden de aanspraken zoals die bij de invoering van de Wnra gelden als individueel 
overgangsrecht gerespecteerd; 

• de mogelijkheid om collectieve vrije dagen aan te wijzen komt te vervallen. In plaats daarvan is 
een nieuwe artikel opgenomen over werken op werkdagen direct vóór of na officiële 
feestdagen. Hierbij zijn er 2 situaties mogelijk: 
Als op werkdagen direct vóór of na officiële feestdagen de gebouwen en werkterreinen van de 
werkgever gesloten zijn, dan geldt voor de medewerker, die door de aard van zijn 
werkzaamheden niet tijd- en plaatsonafhankelijk kan werken, dat hij de keuze heeft tussen het 
opnemen van verlof of in overleg met zijn leidinggevende de werktijd te compenseren op een 
ander moment. 
Als op werkdagen direct vóór of na officiële feestdagen de gebouwen en terreinen van de 
werkgever geopend zijn, zorgt de leidinggevende van ambtenaren die aanwezig moeten zijn in 
verband met werkzaamheden er in overleg met de betrokken ambtenaren voor dat op die 
werkdagen bij de indeling van de roosters de individuele wensen zoveel mogelijk gehonoreerd 
worden en dat bij niet vrijwillige toewijzing de lasten gelijkelijk onder de collega's worden 
verdeeld. 

Cao-partijen vinden het belangrijk dat deze cao en de opvolgers hiervan van toepassing zijn op alle 
werknemers in dienst van een werkgever die partij is bij de cao. Cao-partijen hebben daarom in de 
tekst van de cao-provincies opgenomen dat onderdeel van de arbeidsovereenkomsten, zoals die op 
grond van de cao-provincies gesloten gaan worden, een dynamisch incorporatiebeding is. 

Cao-partijen willen bij deze benadrukken dat als medewerkers op grond van de CAP2018 zoals die 
geldt op 31 december 2019 recht hebben op overgangsrecht, dat de invoering van de Wnra daar 
niets in verandert, ook al komt dat overgangsrecht niet terug in de eerste genormaliseerde cao. Deze 
rechten blijven gehandhaafd en komen niet te vervallen. 

Voor provincies waar medewerkers een extra POB is toegekend, geldt dat de invoering van de 
genormaliseerde cao en de Wnra hier niets in veranderd. Dit is namelijk een voorbeeld van een 
arbeidsvoorwaarde die valt onder het wettelijk overgangsrecht. 
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Bij het afsluiten van deze cao is er wetgeving in behandeling bij zowel de Tweede als Eerste Kamer 
cq in voorbereiding bij het kabinet die voor of op 1 januari 2020 in werking kan treden en die 
gevolgen kan hebben voor de afspraken in de cao zoals die nu voor vanaf 1 januari 2020 is 
afgesproken. In september 2019 zullen cao-partijen daarom kijken of het nodig is de cao afspraken 
te wijzigen als gevolg van wetgeving. De cao tekst zoals die nu is afgesproken, zal ook als er geen 
overeenstemming wordt bereikt over noodzakelijke wijzigingen, bij het ministerie van SZW worden 
aangemeld als cao provincies per 1 januari 2020. 
Op een aantal punten zullen de cao-partijen de afspraken nog nader uitwerken (zoals bijv. 
reglementen geschillencommissie en vergoedingen voor commissieleden). Deze uitwerkingen zijn 
uiterlijk 1 oktober 2019 gereed. 

CAO partijen hebben kennisgenomen van het besluit van het ministerie van BZK om de SVO-gelden 
af te schaffen. Werkgevers onderschrijven het belang van scholing en professionalisering van 
vakbonden. Cao-partijen spreken daarom af per 1 januari 2020 een werkgeversbijdrage 
('vakbondstientje') te introduceren. Deze werkgeversbijdrage komt ten goede aan alle vakbonden 
die deelnemen aan de cao provinciale sector. De hoogte van de werkgeversbijdrage is conform de 
AWVN norm. De AWVN werkgeversbijdrageregeling wordt gevolgd voor zover dit mogelijk is. Omdat 
de werkgeversbijdrage ook ten goede komt aan AVV, die niet vertegenwoordigd is in het FIB, Fonds 
Industriële Bonden, die de AWVN werkgeversbijdrageregeling uitvoert, zullen de cao-partijen in 
2019 nadere afspraken maken hoe en door wie de taken van het FIB kunnen worden ingevuld. 

Tot slot, vanaf 1 januari 2020 zal de cao niet alleen gelden voor de provincies maar zijn een aantal 
organisaties die (van oudsher) de cao-provincies volgen ook partij bij deze cao. Dit biedt de 
werknemers bij deze organisaties rechtszekerheid. Deze lijst van werkgevers die partij zijn bij de cao 
kan in de loop van 2019 nog verder uitgebreid worden, omdat een aantal werkgevers hierover nog 
geen besluit heeft genomen. 



6 Loon paragraaf 

Deze overeenkomst komt door de invoering van de Wnra per 1 januari 2020 onder twee gesterntes 
tot stand. Het beleidsmatige deel van deze cao heeft een looptijd van 1 januari 2019 tot en met 31 
december 2020. 

Deze loonparagraaf heeft een looptijd van 1 januari 2019 tot en met 31 december 2020. De lonen 
zullen per 1 januari 2019 met 2,5% verhoogd worden, per 1 juli 2019 met 1%, per 1 januari 2020 met 
2% en met 1 juli 2020 1%. 

De toelagen, vergoedingen en tegemoetkomingen die gekoppeld zijn aan de algemene 
loonsverhogingen zullen als gevolg van de afgesproken loonsverhogingen aangepast worden. De 
bedragen die in de bijlagen 1-3 van deze cao zijn vermeld zijn de bedragen zoals die golden op 31 
december 2018. In de cao tekst per 1 januari 2020 zijn de geactualiseerde bedragen wel vermeld. 
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Bijlage 1 CAP wijzigingen per 1 januari 2019 

(NB. Dit zijn alleen de inhoudelijke wijzigingen en is exclusief de wijzigingen als gevolg 
van de salarisverhoging per 1 januari 2019). 

I. Aan de CAP2018 wordt een nieuw artikel toegevoegd. Dit artikel luidt als volgt: 

Artikel 2.3.5 Loon oproepkracht 
1. De werkgever bepaalt volgens welke regeling de loonbetaling zal 

plaatshebben: 
a. volgens deze regeling; 
b. volgens de loonregeling voor de groep waarvan de werknemer deel 

uitmaakt, die de werkgever heeft vastgesteld nadat hierover 
overeenkomstig hoofdstuk 12 overleg heeft plaatsgevonden; of 

c. op een bedrag, voor elk geval of voor elke te verrichten dienst afzonderlijk 
vast te stellen. 

2. Het bepaalde in en krachtens hoofdstuk 3 is voor zoveel mogelijk van 
overeenkomstige toepassing, tenzij door toepassing van het eerste lid, 
onderdelen ben c, anders is bepaald. 

Il. De CAP2018 wordt als volgt gewijzigd: 

1. in Artikel 3.4.3, derde lid wordt de tekst behorende bij het * gewijzigd in: 
Voor de uren overwerk die gelegen zijn tussen 6.00 en het tijdstip 2 uur 
voor het begin van de voor de ambtenaar geldende werktijd en de uren 
overwerk die gelegen zijn tussen het tijdstip 2 uur na het einde van de 
voor de ambtenaar geldende werktijd en 20.00 geldt een percentage van 
50%. 

2. de tekst van artikel 3.5.3 onderdeel b wordt gewijzigd en komt als volgt te 
luiden: 

b. voor IKB-verlof voor zover de totale aanspraken op verlof volgens artikel 11, 
eerste lid, onderdeel r, onder 1 ° van de Wet op de loonbelasting 1964 niet tot het 
loon gerekend worden en tot een maximum van 10% van de totale arbeidsduur in 
het kalenderjaar waarin het IKB-verlof wordt gekocht; 

3. In artikel 7.5.3 lid 1 wordt onder vervanging van de . door een ; achter c een 
nieuw onderdeel toegevoegd dat luidt: 

d. indien de vrouwelijke ambtenaar ongeschikt is tot het verrichten van haar 
arbeid en die ongeschiktheid haar oorzaak vindt in de bevalling of de 
daaraan voorafgaande zwangerschap. 

4. De tekst van artikel 8.3.1 inclusief aanhef wordt in zijn geheel gewijzigd en komt 
als volgt te luiden: 

Artikel 8.3.1 Persoonlijk ontwikkelbudget 
1. Het POB bedraagt€ 5.000 per 5 jaar voor ambtenaren in vaste of tijdelijke 

dienst ongeacht omvang van de aanstelling. 
2. Voor ambtenaren met een aanstelling voor bepaalde tijd moet de duur van de 

aanstelling of de keten van aanstellingen minimaal zes maanden zijn. 
3. Het POB is bedoeld voor opleiding en ontwikkeling gericht op zowel de huidige 

als toekomstige werkzaamheden. 



II. 

4. Organisatiebrede opleidingen en andere door de organisatie opgedragen 
opleidingen komen niet ten laste van het POB. Ook wettelijke verplichte 
scholing komt niet ten laste van het POB van een medewerker. 

5. Het budget wordt niet uitgekeerd of teruggevorderd bij het einde van het 
dienstverband. 

6. De ambtenaar en zijn leidinggevende bespreken de besteding van het POB. 
7. De leidinggevende adviseert over de besteding van het POB. 
8. De ambtenaar beslist in beginsel zelf over de besteding van zijn budget. De 

werkgever geeft toestemming voor de gewenste besteding van het POB als 
aannemelijk is dat de besteding voldoet aan het vereiste in lid 9. De 
ambtenaar levert een onderbouwing aan waaruit blijkt dat het aannemelijk is 
dat de gewenste besteding van het POB voldoet aan het vereiste in lid 9. 

9. De besteding van het POB moet voldoen aan de voorwaarden van artikel 31a, 
tweede lid, onderdelen c en d Wet op de loonbelasting 1964. 

10. Voor opleidingen die een relatie hebben met de huidige werkzaamheden van 
de ambtenaar heeft hij recht op studieverlof. Voor opleidingen die te maken 
hebben met toekomstige werkzaamheden heeft de ambtenaar in overleg met 
zijn leidinggevende recht op studieverlof naar redelijkheid en billijkheid. 

11. Als achteraf blijkt dat door het opzettelijk verstrekken van onjuiste of 
onvolledige informatie door de ambtenaar een vergoeding ten onrechte 
belastingvrij is uitbetaald, dan worden de loonheffingen en de eventuele 
boetes, op de ambtenaar of de oud-ambtenaar verhaald. 

Deze wijziging treedt in werking op 1 januari 2019. 



Bijlage 2 CAP wijzigingen per 1 februari 2019 

I. De CAP2018 wordt als volgt gewijzigd: 

1. Artikel 3.2.3, tweede lid, wijzigt en komt te luiden: 

2. De ambtenaar die een opdracht uitvoert op een hoger schaalniveau dan zijn 
functie, ontvangt een tijdelijke aanvulling op zijn salaris voor de duur en 
omvang van de opdracht. Deze tijdelijke aanvulling wordt als volgt berekend: 
salaris aanvulling = 3% van max. salaris opdrachtschaal » deeltijd[ actor opdracht 

Per 1 januari (tijdens de looptijd van de opdracht) wordt de aanvulling 
inclusief opdracht verhoogd met: 
3% van (max. salaris opdrachtschaal - max. salaris functieschaal) • 
deeltijdf actor opdracht 

2. Artikel 3.2.3, vierde lid wordt gewijzigd en komt te luiden: 

4. Als de ambtenaar op eigen initiatief een opdracht gaat uitvoeren die op een 
lager schaalniveau ligt dan zijn functie, terwijl er passende opdrachten op zijn 
eigen schaalniveau beschikbaar zijn, dan wordt zijn salaris voor de duur en 
omvang van de opdracht verminderd met: 

3% van max.salaris opdrachtschaal » deeltijdfactor opdracht 
Als zijn salaris lager is dan het maximumsalaris van de lagere schaal, dan 
wijzigt zijn salaris niet. 
Per 1 januari (tijdens de looptijd van de opdracht) wordt de vermindering 
verhoogd met: 
3% van (max. salaris opdrachtschaal - max. salaris functieschaal)• 
deeltijdf actor opdracht 

3. Aan artikel 3.2.3. wordt een nieuw lid 7 toegevoegd onder vernummering van het 
huidige lid naar lid 8. Het nieuwe lid 7 komt als volgt te luiden: 

7. Als een opdracht eindigt komt de wijziging in het salaris op grond van de 
opdracht zoals bedoeld in lid 2 en lid 4 te vervallen. 

4. Artikel 3.2.4, derde lid komt te vervallen. 

II. Deze wijziging treedt in werking op 1 februari 2019. 





Bijlage 3 CAP wijzigingen per 1 juli 2019 

(NB. Dit zijn alleen de inhoudelijke wijzigingen en is exclusief de wijzigingen als gevolg 
van de salarisverhoging per 1 juli 2019). 

I. De CAP2018 wordt als volgt gewijzigd: 

1. Aan artikel 1.1. worden de volgende definities toegevoegd: 

qq. consignatiearbeid: arbeid tijdens de consignatiedienst; 
rr. consignatiedienst: dienst waarbinnen de daartoe aangewezen ambtenaar zich 

buiten de voor hem geldende reguliere werktijden bereikbaar en beschikbaar 
moet houden voor het verrichten van arbeid; 

ss. consignatieoproep: oproep om consignatiearbeid te verrichten; 
tt. geconsigneerde ambtenaar: ambtenaar die door Gedeputeerde Staten 

schriftelijk is aangewezen consignatiedienst te verrichten; 
uu.jubileumgratificatie: een bedrag ineens dat wordt uitgekeerd in verband met 

een jubileum; 
vv. leidinggevende: degene die krachtens mandaat bevoegd is tot het nemen van 

besluiten jegens de ambtenaar; 
ww. toelage: beloning voor niet in de functiewaardering meegewogen 

elementen waar een ambtenaar naast het salaris dat gebaseerd is op 
functiewaardering en functioneren recht op kan hebben afhankelijk van zijn 
werkzaamheden die pensioengevend is op grond van artikel 3.1. van het 
Pensioenreglement. 

xx. vergoeding: financiële compensatie voor de daadwerkelijke kosten die de 
ambtenaar maakt en die gerelateerd zijn aan het werk. 

2. Artikel 3.1.4 wordt gewijzigd en komt inclusief aanhef als volgt te luiden: 

Artikel 3.1.4 Kostenvergoedingen 
1. De ambtenaar heeft recht op vergoeding van reis- en verblijfkosten voor 

dienstreizen. Gedeputeerde Staten stellen hiervoor nadere regels vast. 
2. Gedeputeerde Staten stellen regels vast voor de vergoeding van verhuiskosten 

en pensionkosten. 
3. Gedeputeerde Staten stellen regels vast voor de vergoeding van kosten voor 

dienstkleding en onderscheidingstekens indien deze niet ter beschikking 
gesteld worden. 

4. Gedeputeerde Staten kunnen de ambtenaar die in verband met zijn 
functievervulling andere kosten heeft moeten maken, deze vergoeden rekening 
houdend met de door hen vastgestelde regels. 

III. Paragraaf 3.3. en paragraaf 3.4.van de CAP 2018 worden gewijzigd en komen 
inclusief aanhef als volgt te luiden: 

Paragraaf 3.3 Salaristoelagen 
Artikel 3.3.1 Toelage waarneming andere functie 
1. De ambtenaar die tijdelijk in opdracht een andere functie in een hogere 

salarisschaal, volledig waarneemt naast zijn eigen functie, anders dan 
waarneming tijdens vakantieverlof, ontvangt tijdens de waarneming een toelage. 

2. De periode van waarneming moet minstens een maand duren. 
3. De toelage is per maand 6% van het maximumsalaris van de waargenomen 

functie. 
4. Bij een gedeeltelijke waarneming kan een toelage worden toegekend die in 

verhouding staat tot de aard en de omvang van de waargenomen 
werkzaamheden. 





Artikel 3.3.2 Toelage onregelmatige dienst 
1. De ambtenaar in salarisschaal 10 of lager, die in opdracht zonder dat er sprake is 

van overwerk regelmatig of vrij regelmatig werkt op andere uren dan op 
maandag tot en met vrijdag tussen 08.00 en 18.00 uur heeft recht op een 
toelage onregelmatige dienst. 

2. De toelage is per gewerkt uur een percentage van het salaris per uur van de 
ambtenaar tot het maximumsalaris per uur in salarisschaal 6 op basis van 
onderstaande tabel· 

00.00 06.00 08.00 18.00 22.00 
- - - - - 
06.00 uur 08.00 uur 18.00 uur 22.00 uur 24.00 uur 

maandag tot 40% 20% - 20% 40% 
en met 
vriidaq 
zaterdao 40% 40% 40% 40% 40% 
zon- en 65% 65% 65% 65% 65% 
feestdaqen 

3. De toelage onregelmatige dienst wordt op maandag tot en met vrijdag alleen 
toegekend als het werk voor 07.00 begonnen is of na 19.00 uur afgelopen is. 

4. Gedeputeerde Staten kunnen in plaats van het toepassen van de percentages, 
voor een ambtenaar of een groep ambtenaren een vaste toelage onregelmatige 
dienst vaststellen, rekening houdend met de percentages, de werktijdregeling en 
de mate waarin en de wijze waarop van die werktijdregeling wordt afgeweken. 

5. Als het salaris een algemene wijziging ondergaat wijzigt de vaste toelage 
onregelmatige dienst overeenkomstig. 

Artikel 3.3.3 Arbeidsmarkttoelage en bindingspremie 
1. Gedeputeerde Staten kunnen aan een ambtenaar of een groep van ambtenaren 

om redenen van werving of behoud onder voorwaarden een arbeidsmarkttoelage 
of een bindingspremie toekennen. 

2. Gedeputeerde Staten kennen de arbeidsmarkttoelage toe voor een vaste periode 
van maximaal drie jaar, deze periode kan per keer voor maximaal drie jaar 
worden verlengd. 

3. De arbeidsmarkttoelage is per maand ten hoogste 10% van het salaris tot een 
maximum van het verschil tussen het salaris en het maximumsalaris van de 
naast hogere salarisschaal. 

4. Gedeputeerde Staten betalen de arbeidsmarkttoelage in de regel maandelijks uit. 
5. Gedeputeerde Staten kennen de bindingspremie toe en betalen deze uit na een 

vastgestelde periode van minstens drie jaar. 
6. De bindingspremie is maximaal 10% van het salaris van de ambtenaar over de 

vastgestelde periode waarna recht ontstaat op de bindingspremie tot een 
maximum van het verschil tussen het salaris en het maximumsalaris in de naast 
hogere salarisschaal over die periode. 

7. Gedeputeerde Staten kunnen voor de arbeidsmarkttoelage en de bindingspremie 
nadere regels stellen inclusief het bepalen van de groepen van ambtenaren aan 
wie de arbeidsmarkttoelage en de bindingspremie kan worden toegekend. 

Artikel 3.3.4 BHV toelage 
1. De ambtenaar die door het bevoegd gezag is aangewezen om tevens werkzaam 

te zijn als bedrijfshulpverlener (BHV-er) als bedoeld in artikel 15 van de 
Arbeidsomstandighedenwet ontvangt een toelage. 

2. De toelage, bedoeld in het eerste lid, bedraagt per jaar: 
a. voor de allround BHV-er: € 231,27; 
b. voor de BHV-er met specialistische taken: € 462,53; 



c. voor de bedrijfshulpverlener die door het bevoegd gezag is aangewezen 
om leidinggevende taken met betrekking tot bedrijfshulpverlening uit te 
oefenen: € 693,81. 

3. Als het salaris een algemene wijziging ondergaat worden de bedragen van deze 
toelage overeenkomstig gewijzigd en opnieuw vastgesteld. 

4. De BHV-er ontvangt voor het verrichten van BHV-taken buiten de voor hem 
geldende werktijd een vergoeding gelijk aan de overwerkvergoeding conform 
artikel 3.4.3. 

5. Indien de BHV -er niet voldoet aan de voor hem geldende scholings-en 
trainingsverplichtingen wordt zijn aanwijzing ingetrokken. 

Artikel 3.3.5 Consignatietoelage 
1. Gedeputeerde Staten wijzen schriftelijk de ambtenaren aan die consignatiedienst 

dienen te verrichten. 
2. Een ambtenaar kan op grond van een daartoe strekkend advies van de 

bedrijfsarts vrijgesteld worden van de verplichting consignatiedienst te 
verrichten. 

3. De leidinggevende maakt minimaal 3 maanden voorafgaande aan de 
geconsigneerde ambtenaar het voor hem geldende consignatierooster bekend. 

4. Gedurende de voor hem ingeroosterde consignatie-uren: 
a. is de geconsigneerde ambtenaar direct oproepbaar via het bij de provincie 

bekende nummer van zijn mobiele telefoon; 
b. beschikt de geconsigneerde ambtenaar over de voor hem noodzakelijke 

informatie met betrekking tot de consignatiedienst; 
c. onthoudt de geconsigneerde ambtenaar zich van het gebruik van middelen, 

die het kunnen verrichten van consignatiearbeid negatief kunnen 
beïnvloeden; 

d. houdt de geconsigneerde ambtenaar zich beschikbaar voor het onverwijld 
verrichten van consignatiearbeid; 

e. stelt de geconsigneerde ambtenaar Gedeputeerde Staten onverwijld in 
kennis van onvoorziene omstandigheden die het uitoefenen van de 
consignatiedienst belemmeren of onmogelijk maken. 

5. Nadere afspraken kunnen worden gemaakt over de maximaal toegestane 
tijdsduur tussen het moment van oproep en het daadwerkelijk gaan verrichten 
van de geconsigneerde arbeid. 

6. Gedeputeerde Staten kennen de toelage consignatiedienst toe indien de 
geconsigneerde ambtenaar de consignatiedienst heeft verricht. 

7. D t I b d tb t k . . d' e oe aqe e raa ru o oer wee consiqnatie lenst: 
Gemiddeld minder Gemiddeld meer 
dan 5 oproepen per dan 5 oproepen per 
consignatiedienst consignatiedienst 

Arbeid wordt € 275 € 325 
buitenshuis verricht 
en heeft een hoog 
veiliaheidsrisico 
Arbeid kan vanuit € 225a € 275 
huis verricht 
worden 
a. Alleen de geconsigneerde ambtenaar in schaal 10 of lager komt voor deze 
vergoeding in aanmerking. 

8. De consignatietoelage is een vergoeding voor de wachttijd, vanaf een oproep is 
er sprake van arbeidstijd. 

9. De geconsigneerde ambtenaar komt naast de toelage, bedoeld in lid 7, in 
aanmerking voor een vergoeding indien er daadwerkelijk consignatiearbeid is 
verricht, op grond van artikel 3.4.3 lid 3. 



Artikel 3.3.6 Inconveniëntentoelage 
1. Aan de ambtenaar die nu en dan, regelmatig of voortdurend onder bezwarende 

omstandigheden arbeid verricht en waarvan de werkzaamheden op een lijst 
voorkomen, wordt een toelage per maand toegekend. Deze lijst wordt door 
Gedeputeerde Staten vastgesteld. 

2. Onder bezwarende omstandigheden worden begrepen: 
a. het werken in een situatie die een zodanige verontreiniging van de huid 

veroorzaakt dat deze ook na het gebruik van speciale wasmiddelen duidelijk 
waarneembaar blijft; 

b. het werken in een omgeving met sterk onaangename geuren, of werken met 
onaangenaam aandoende en sterke afkeer oproepende materialen; 

c. het werken in een situatie die een zeer hoge mate van huid- en 
slijmvliesprikkeling teweegbrengt, zodanig dat dit effect ook na het werk nog 
enige tijd voelbaar blijft; 

d. het langdurig werken onder zeer onaangename hoge of lage temperatuur of 
temperatuurswisselingen; 

e. het werken in situaties waarin het gebruik van gehoorbeschermingsmiddelen 
niet mogelijk of afdoende is, en waarin door het aanhoudende lawaai 
onderling contact nauwelijks mogelijk is of de geluidsterkte gelijk is aan of 
groter is dan 80 dB(A); 

f. het werken met sterk trillende apparatuur; 
g. het werken met beschermingskleding of -middelen die een ernstige 

belemmering vormen voor de normale ademhaling, voor huidoppervlakte 
uitwaseming en voor de bewegingsmogelijkheden; 

h. het werken onder omstandigheden welke een verhoogd gevaar voor 
invaliditeit of overlijden meebrengen. 

3. Gedeputeerde Staten geven voor elke op de lijst voorkomende werkzaamheden 
aan of er nu en dan, regelmatig of voortdurend onder één dan wel gelijktijdig 
onder meer typen bezwarende omstandigheden arbeid wordt verricht. De lijst 
wordt tweejaarlijks door Gedeputeerde Staten vastgesteld. 

4. De toelage bedraagt een percentage van het salaris behorende bij het maximum 
van schaal 6: 
a. 1 % indien de ambtenaar nu en dan onder één of gelijktijdig onder twee typen 

bezwarende omstandigheden dan wel regelmatig onder één type bezwarende 
omstandigheden arbeid verricht; 

b. 2% indien de ambtenaar nu en dan gelijktijdig onder drie of meer typen 
bezwarende omstandigheden dan wel regelmatig gelijktijdig onder twee typen 
bezwarende omstandigheden of voortdurend onder één type bezwarende 
omstandigheden arbeid verricht; 

b. 3% indien de ambtenaar regelmatig gelijktijdig onder drie of meer typen 
bezwarende omstandigheden of voortdurend gelijktijdig onder twee of meer 
typen bezwarende omstandigheden arbeid verricht. 

Artikel 3.3. 7 Ontheffing van continudiensten 
De ambtenaar van 56 jaar of ouder wordt geheel of gedeeltelijk vrijgesteld van 
continudiensten tussen 00.00 uur en 06.00 uur als hij daarvoor een verzoek indient. 

Artikel 3.3.8 Afbouwtoelage 
1. De ambtenaar die minstens twee jaar zonder onderbreking van twee maanden of 

langer een toelage op grond van deze paragraaf heeft ontvangen heeft recht op 
een afbouwtoelage als de som van het salaris, salaristoelagen en IKB blijvend 
minstens 3% lager wordt, door: 
a. het beëindigen of verminderen van de toelage anders dan op eigen verzoek; 
b. medisch advies/toetsing van de bedrijfsarts; 
c. structureel gaan verrichten van andere werkzaamheden waardoor de 

toekenningsgrond voor toelagen wegvalt; 



d. ontheffing van continudiensten. 
2. Gedeputeerde Staten kennen de afbouwtoelage toe voor een periode afgerond op 

hele maanden gelijk aan een kwart van de periode waarin de ambtenaar, direct 
voorafgaande aan beëindiging of vermindering, zonder onderbreking van twee 
maanden of langer de toelage, heeft genoten tot een maximum van 36 maanden. 

3. De berekeningsgrondslag van de afbouwtoelage is de gemiddelde toelage per 
maand in de 12 maanden voor de beëindiging of vermindering verminderd met 
het bedrag dat hij na de vermindering per maand ontvangt aan extra salaris, 
salaristoelagen en IKB. 

4. De afbouwtoelage is een percentage van de berekeningsgrondslag afbouwtoelage 
op basis van onderstaande tabel: 

eerste 1/3 van de periode tweede 1/3 van de periode restant van de 
(afgerond op een hele (afgerond op een hele periode 
maand) maand) 
75% 50% 25% 

5. Bij een algemene salarisverhoging wordt de berekeningsgrondslag opnieuw 
berekend. 

6. Gedeputeerde Staten kunnen de afbouwtoelage met instemming van de 
ambtenaar afkopen door een uitkering ineens. 

7. De ambtenaar van 61 jaar of ouder die recht krijgt op een afbouwtoelage, 
ontvangt een blijvende toelage van 100% van de berekeningsgrondslag. 

8. De afbouwtoelage wordt bij het bereiken van de leeftijd van 61 jaar omgezet in 
een blijvende afbouwtoelage ter hoogte van de afbouwtoelage op dat moment. 

Paragraaf 3.4 Overige uitkeringen 
Artikel 3.4.1 Eenmalige uitkering 
De ambtenaar kan op grond van afspraken in het SPA een eenmalige uitkering 
worden toegekend. 

Artikel 3.4.2 Jubileumgratificatie 
1. Een ambtenaar ontvangt éénmalig een jubileumgratificatie zodra hij 25, 40 en 50 

jaar in overheidsdienst is. Onder overheidsdienst wordt verstaan de tijd die hij in 
dienst is geweest bij een bij het ABP aangesloten werkgever. 

2. Bij 25 jaar overheidsdienst bedraagt de jubileumgratificatie de helft van het 
maandsalaris en de toegekende salaristoelage(n) over de maand van jubileren, 
tezamen vermeerderd met het IKB. Bij 40 en 50 jaar overheidsdienst bedraagt de 
jubileumgratificatie het maandsalaris en de toegekende salaristoelage(n) over de 
maand van jubileren, tezamen vermeerderd met het IKB. 

3. Als de ambtenaar bij reorganisatieontslag en binnen vijf jaar na de datum van 
ontslag, maar voor het bereiken van de AOW-gerechtigde leeftijd recht op een 
jubileumgratificatie voor 25 of 40 jaar overheidsdienst ontvangt hij deze 
gratificatie naar rato. In dat geval wordt de laatste maand vóór de datum van 
ingang van het ontslag als de maatgevende maand aangemerkt. 

4. Belastingwetgeving bepaalt of uit te keren jubileumgratificatie bruto of netto 
wordt uitgekeerd. 



Artikel 3.4.3 Vergoeding voor overwerk 
1. Overwerk is arbeid buiten de voor de ambtenaar geldende werktijden, voor zover 

daardoor het voor hem vastgestelde aantal arbeidsuren wordt overschreden tenzij 
er sprake is van andere werkzaamheden in bijzondere omstandigheden. 

2. De ambtenaar in salarisschaal 10 of lager die in opdracht overwerkt heeft recht 
op een overwerkvergoeding als dat eerder begint dan een half uur onmiddellijk 
voor het begin of langer duurt dan een half uur onmiddellijk na het einde van de 
voor de ambtenaar vastgestelde werktijd. 

3. De overwerkvergoeding bestaat uit 
a. verlof gelijk aan het aantal uren van het overwerk; en 
b. een bedrag voor elk uur overwerk dat een percentage is van zijn salaris per 

uur volaens onderstaande tabel: 
00.00 06.00 18.00 20.00 
- - - - 
06.00 18.00 20.00 24.00 
uur uur uur uur 

maandag en de dagen na 100% 25%* 25%* 50% 
een feestdaq 
dinsdaq tot en met vrltdao 50% 25%* 25%* 50% 
zaterdaq 75% 50% 75% 75% 
zon- en feestdaqen 100% 100% 100% 100% 
* Voor de uren overwerk die gelegen zijn tussen 6.00 en het tijdstip 2 uur voor 
het begin van de voor de ambtenaar geldende werktijd en de uren overwerk die 
gelegen zijn tussen het tijdstip 2 uur na het einde van de voor de ambtenaar 
geldende werktijd en 20.00 geldt een percentage van 50%. Als de leidinggevende 
vindt dat het dienstbelang zich verzet tegen het toekennen van verlof wordt in 
plaats van verlof voor ieder uur een bedrag gelijk aan zijn salaris per uur 
toegekend. 

4. Voor de vaststelling van de duur van het overwerk gelden de uren waarop verlof 
is genoten als uren waarop is gewerkt. 

5. De overwerkvergoeding in geld is pensioengevend inkomen in de zin van het 
pensioenreglement. 

Artikel 3.4.4 Tegemoetkoming in de ziektekosten 
1. De ambtenaar heeft aanspraak op een maandelijkse tegemoetkoming in de 

ziektekosten. 
2. De tegemoetkoming bedraagt voor de ambtenaar 

a. in salarisschaal 6 of lager: € 26,31 per maand; 
b. in salarisschaal 7 of hoger: € 16,92 per maand. 

3. Als het salaris een algemene wijziging ondergaat worden de bedragen van de 
tegemoetkoming overeenkomstig gewijzigd. 

4. In Flevoland gelden tot 1 januari 2020 andere afspraken op grond van de 
Afbouwregeling compensatie ziektekosten. 

IV. Aan hoofdstuk 3 wordt een nieuwe paragraaf 3.6 toegevoegd, deze komt inclusief 
aanhef als volgt te luiden: 

fM 



Paragraaf 3.6 Overgangsrecht invoering harmonisatie toelagen 
Artikel 3.6.1 Overgangsrecht harmonisatie toelagen 
1. De ambtenaar voor wie bij de invoering van de harmonisatie toelagen op 1 juli 

2019 de opbouw van de jubileumgratificatie waarvoor hij als eerste in 
aanmerking komt, hoger was dan de overeenkomstige jubileumgratificatie 
daarvan, heeft na invoering recht op een eenmalige uitkering ter hoogte van het 
verschil in opbouw naar rato van het aantal reeds opgebouwde jaren. 

2. De ambtenaar die op 1 juli 2019 in dienst is van een provincie met een 12 ½ 
jarig -ambtsjubileumgratificatieregeling en die bij een voortzetting van zijn 
dienstverband zonder onderbrekingen nog in aanmerking zou komen voor deze 
gratificatie behoudt dit toekomstige recht tenzij hij kiest voor afkoop. 

3. De ambtenaar bedoeld in lid 2 kan éénmalig tot uiterlijk 1 augustus 2019 kiezen 
voor afkoop van zijn toekomstig recht. Hij ontvangt dan de 12 ½ jaar 
jubileumgratificatie naar rato van het hele (naar boven afgeronde) aantal 
dienstjaren en maanden dat hij in dienst is op 1 juli 2019. Met de keuze voor 
afkoop vervalt het toekomstige recht. 

4. De ambtenaar die bij de invoering van de harmonisatie toelagen op 1 juli 2019 
recht heeft op één of meerdere toelagen en waarvan de hoogte van de 
gesaldeerde toelagen op jaarbasis als gevolg van de invoering omlaag gaat, 
heeft recht op een toelage overgangsrecht harmonisering. 

5. De harmonisering toelagen geldt ook voor ambtenaren met individuele of 
groepstoelagen op één van de type werkzaamheden die geharmoniseerd worden. 

6. De toelage wordt als volgt berekend: 
a. 2018 wordt als referentiejaar gebruikt; 
b. Op basis van de daadwerkelijke gewerkte uren en verrichte werkzaamheden 

wordt: 
I. de hoogte van de toelagen op jaarbasis voor harmonisatie 

uitgerekend; 
II. de hoogte van de toelagen op jaarbasis na harmonisatie uitgerekend; 

c. Het verschil tussen (I) en (II) vormt de hoogte van de toelage 
overgangsrecht harmonisering op jaarbasis (als (I) hoger is dan (II)). 

7. De uitkering van de toelage overgangsrecht harmonisering geschiedt op 
maandbasis. 

8. Als door langdurige ziekte of andere bijzondere omstandigheden het 
referentiejaar niet representatief is, dan bepalen werkgever en ambtenaar in 
overleg een andere referentieperiode. 

9. Als de toelage overgangsrecht harmonisering op jaarbasis€ 120,00 of minder is 
ontvangt de ambtenaar in de maand juli 2019 een eenmalige afkoop ter hoogte 
van Sx de berekende toelage overgangsrecht harmonisering. 

10. De ambtenaar kan éénmalig tot 1 augustus 2019 kiezen voor afkoop van zijn 
toekomstig recht op de toelage overgangsrecht harmonisering. Hij ontvangt dan 
een bedrag ter hoogte van Sx de berekende hoogte van de toelage 
overgangsrecht. Voor de medewerker ouder dan 60 jaar geldt dat hij bij de 
keuze voor afkoop een bedrag ontvangt ter hoogte van het aantal maanden 
tussen zijn leeftijd en de voor hem geldende AOW-leeftijd. Met de keuze voor 
afkoop vervalt het recht op de toelage overgangsrecht harmonisering. 

11. Als een dienstverband in de loop van een kalenderjaar eindigt, dan wordt de 
toelage overgangsrecht harmonisering naar rato uitgekeerd. 

12. Als een dienstverband in omvang wijzigt, dan wijzigt de toelage overgangsrecht 
harmonisering naar rato. 

13. Als door wijzigingen in de werkzaamheden een ambtenaar geen recht meer heeft 
op één of meerdere toelagen die meegenomen zijn in de berekening van de 
toelage overgangsrecht harmonisering dan wordt deze toelage naar rato van het 
oorspronkelijke aandeel van deze toelage in het totaal van de toelagen (dus op 
het moment van berekenen) verlaagd. Deze verhouding wordt in het besluit 
waarin de hoogte van de toelage wordt vastgelegd opgenomen. 



14. De toelage overgangsrecht harmonisering wordt geïndexeerd voor zover de 
oorspronkelijke toelagen in de cao worden geïndexeerd, dit wordt in het besluit 
waarin de hoogte van de toelage wordt vastgelegd opgenomen. 

15. De toelage overgangsrecht harmonisering is een pensioengevende salaristoelage. 

V. Artikel 4.4 komt te vervallen 

VI. De volgende regelingen worden ingetrokken: 
<<hier invullen regelingen per provincie met juiste citeertitel>>. 

VII. Deze wijziging treedt in werking op 1 juli 2019. 
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1. Inleiding 

Volgens de Cao-afspraak tussen de sociale partners is een nieuw generiek sectoraal functiegebouw voor alle 
Nederlandse provincies ontwikkeld. Alle provincies dienen dit functiegebouw te hanteren bij de toewijzing van de 
individuele posities binnen de organisatie. Deze handleiding dient als handvat en toelichting bij de toepassing van het 
functiegebouw. De doelgroep van deze handleiding zijn in beginsel degenen die de indeling gaan uitvoeren of daar 
actief en direct bij betrokken zijn. 

2. Toelichting op het functiegebouw 

Het nieuwe functiegebouw is op maat ontwikkeld voor de sector Provincies. Het functiegebouw zorgt ervoor dat er 
meer inzicht en overzicht is in de diversiteit van functies binnen de sector. Zowel binnen een provincie als tussen 
provincies. Voor vergelijkbare functies binnen een provincie en tussen provincies geldt dat nu van dezelfde 
functiefamilies gebruik gemaakt kan worden. 

Het functiegebouw maakt enerzijds duidelijk waar functies gelijk zijn en overeenkomsten hebben. Anderzijds wordt 
expliciet gemaakt op basis waarvan de functies in zwaarte en functieniveau verschillen. De nieuwe systematiek biedt 
niet alleen handvatten voor het indelen van functies, maar kan indien gewenst bijvoorbeeld ook gehanteerd worden 
als handvat bij het voeren van een 'goed gesprek'. 

Het nieuwe functiegebouw is een model met zogenaamde functiefamilies met daarbinnen functiereeksen. Bij 
functiefamilies wordt in eerste instantie gekeken naar de overeenkomsten tussen functies en naar waar deze in de 
basis vergelijkbaar zijn. Deze functies zijn als het ware samengevoegd in een functiereeks, waarin in algemene 
termen (doel en resultaatgebieden) wordt beschreven wat er van een functie wordt verwacht. Vervolgens wordt 
binnen die functiefamilie gekeken waar functies van elkaar verschillen in zwaarte, om het functieniveau te kunnen 
bepalen. 

De functiewaarderingssystematiek binnen de sector Provincies, FUWAPROV, is en blijft ook bij dit nieuwe 
functiegebouw nog steeds de basis voor de waarderingen en de indelingen. Alle functieniveaus in het nieuwe 
functiegebouw zijn ingedeeld met FUWAPROV. Bij de indeling van de functie met behulp van het functiegebouw 
speelt de functiekundige vanuit zijn/haar expertise een cruciale rol. De functiekundige kan op basis van gesprekken 
en informatie een functiebeeld vormen en met behulp van het functiegebouw tot een indeling komen. Daarbij kan de 
functiekundige voor de uitleg en toelichting gebruik maken van de inhoud van het functiegebouw. 
De functie-indeling met het functiegebouw gaat over de zwaarte van een functie en niet over de prestaties of het 
functioneren van de functiehouder. Met andere woorden: de 'stoel' wordt ingedeeld en niet de persoon. 

3. Hoe ziet het nieuwe functiegebouw er uit? 

Het nieuwe functiegebouw bestaat uit een zeer beperkt aantal functiefamilies en daarbinnen enkele functiereeksen, 
die ieder over een bepaalde bandbreedte van schaalniveaus zijn opgesteld. In totaal zijn er 38 schaalniveaus 
verspreid over de functiefamilies en functiereeksen. 

3.1 Functiefamilies en functiereeksen 
Bij de ontwikkeling van het nieuwe functiegebouw is beoordeeld welke functies in essentie en qua type vergelijkbaar 
zijn. Op basis daarvan is gekozen voor 3 functiefamilies, die ieder in een tweetal functiereeksen zijn opgesplitst. Bij de 
inhoudelijke ontwikkeling is er bewust voor gekozen om tussen de functiereeksen binnen een functiefamilie geen 
overlap te hebben qua schaalniveaus. Door het indikken van aantal functies en functiereeksen is de inhoud van de 
functies op een abstracter, meer flexibel niveau gebracht. 
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De functiefamilies en functiereeksen zijn: 

a. Specialisme 
b. Operatie 

a. Regisseren en Verbinden 
b. Realiseren en Ondersteunen 

a. Strategisch Leiden 
b. Tactisch/ Operationeel Leiden 

Binnen deze functiefamilies en functiereeksen kan in principe elk type functie binnen de provincie een plek krijgen. 
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Functiefamiliematrix: 3 functiefamilies, die opgebouwd zijn uit in totaal 6 functi,ueeksen die ieder een bepaalde bandbreedte van 

schaalniveaus beslaat. In 4 van de 6 functiereeksen zijn additionele tekstblokken (context en resultaatgebieden} t.b.v. de griffie opgenomen. 

Met de letter 'G' zijn de niveaus aangegeven die van toepassing zijn op functies binnen de griffie. 

3.2 Opbouw van de functiereeksen 
De functiereeksen zijn in algemene zin beschreven en daarmee niet gericht op een bepaald vakgebied of positie in 
een organisatiestructuur. iedere functiereeks bestaat uit de volgende onderdelen: 

Algemene informatie 
Resultaatgebieden 
Niveau onderscheidende factoren 
FUWAPROV (schaalniveau en scorepatronen) 

Algemene informatie 
De algemene informatie geeft een eerste algemene indruk van de functiefamilie. Onder 'Algemene informatie' staat 
per functiereeks aangegeven: 
• Functiefamilie en functiereeks met voor beiden een beknopte algemene omschrijving 
• Range van schaalniveaus gekoppeld aan de functiereeks en per niveau een korte typering 
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• Doelomschrijving 
• Context Griffie (ten behoeve van de griffiefuncties is er een specifieke verduidelijkende context geformuleerd) 

PROCES & REALISATIE 

Het ontwikkelen, vormgeven en realsefen van een maatschappelj(e opgave en/ of organisatie doefslalngen en/ of het dired ondersteunen hietvan. 

REGISSEREN EN VERBINDEN 
In samenwerking en in verbincfng met In- en externe stakehokSers het reaheren van een maatschappeljkeJ organisatorische opgave door hel regisseren 
en reaJisefen van primaire en orgarisatorische J)fOCeSSen , doelstellngen en opdrachten. 
Onder pcoc:essen kan verstaan worden: progranma'1, prqeclen, besluitYorm lngsprocessen , beleid, inhoud of een samenstel daatvan. 
Functie Schul Kort. typerinQ 

Regtsseorlverblnder 10 Voert de regie op de uitvoering binnen een aandachtsgebied, analyseert, vraagstukken en ontwikkelngen op het 
aandachtsgebied, cre6ert oplossingsrichtingen en zorgt voor verbinding met en atstemning tlJ$$en rekwante 
aandachtsgebieden en stakehokters. 

11 Voert de regie op de ontwlkkelng en uitvoe ring binnen een oonl)lex aandachtsgebied, analyseert vraagstukken en 
ont'Nikkeingen op basis van brede kennis, creëert opkm.ingsrlchtingen en zorgt voor verbinding tussen 
aandacirtsgebieden en stakehoiders waarbij belangentegenstellngen aan de orde zf)l. BeTnvloedt W9f'kzaamheden 
buiten de werkeenheid waarbij de effecten voor de rriddetlange term;, merld>aar zi)l 

12 Voert de regie op de ontwikkelng en uitvoering van compktxe en/of O"Llltidisdpinaire (meerdere, In essentie van elkaar 
verachi llende) aandadrt,gobioden, analyseert op basis van brede kornis vraags tukken en onl'Mkkelngen, creëert 
opk>sslngsrichtingen voor de rnddellange tennij, en heeft daarbij te maken mei zeer complexe 
belangentegenstellngen en een grote diversiteit aan stakeholdeB. 

13 Voert de regie op de ontwikkeling en uJtvoering van oc:,mpexe O"Llltidsdplinaire (meerdere, In essentie van elkaar 
verschiRende) aandachtsgebieden, spoelt In op veractu.Mngen in strategische doelslellngen en ontwikkelingen en 
creeert In- en mem draagvlak. 

14 Voert de regie op de ontwikkelng en uJtvoering van grote complexe m.tftxhdplnaire aandachtsgebieden met een 
provlndebreed/ provincie overstiQend en strategisch karakler, stuurt op de reakatie van strategische plannen en 
doelste■ngen, beTnvk>edt richtinggevend strategie Offl'lli kkelng en ctelort In- en extern draagv lak 

15 Voert de regie op strategisch co"1)1exe en omvangri~ organisatorische. soc:toraae, bestuUJIJ(e entof 
maatschappelj(e aandachtsgebieden, stuurt en verbindt poltiek-bestuurtij(e maatschappelJ(e vraags tuxken en 
ontwikkeingen en beTnvloedt richtinggevend in- en oteme poftiek-bostwrlj(e en maatschappelj(e stakehokters. 

18 Voert de regie op een diepgaand om,angrfJ( primair complex samengesleld provinclebreed aandachtsge bied, verbindt 
en voert directie op poitiek bestuurlJi;e vraagstukken en is ridltinggevend Y00f de strategische doelstellngen. 

Het regisseren van maatsch appelij(e, poliöek-bestuurlJ(e en/of otganfsalorische opgaven, het facilteren van het maat:schappelj(e domein en/of de eigen 
_____ organisatie en (het ZOl'gdragen VOOf) reaheren van doetstellngen en opdrachten in satner'Nte r1dng en verbinding met In- en externe stakeholders. 

Tabel 'Algemene informatie' uit een functiereeks 

Resultaatgebieden 
De resultaatgebieden zijn de belangrijkste verantwoordelijkheidsgebieden binnen de functie. Per functiereeks zijn 
circa 5 tot 6 resultaatgebieden omschreven. Voor de griffiefuncties zijn er waar relevant enkele specifieke additionele 
resultaatgebieden toegevoegd. 

Een resultaatgebied is opgebouwd uit drie onderdelen: 
De naam van het resultaatgebied 
Een algemene en beknopte omschrijving van dit resultaatgebied 
Het resultaat dat in abstracte zin op het resultaatgebied behaald moet worden 

OMSCHRIJVING RESULT AAT 

Signaktert en analyseert (maatschappel~e) ontwUtkelngen en Innovaties. 
Verricht, of laat onderzoek veniehten, vertaatl dit naar opgaves, kaders en/of doetstetingen op 
het eigen aandachttgebied die de Interne organisatie enfof (maatschappel,ke) opgave van de 
organisatie verrij(en. 

Organiseert, coördineert en regisseert programma's,~. (besklitvom'ings)processen, 
beSeld ent of lnhood. 
Stefl plannen, begrotingen en budgetten (binnen de bestaande kaders) op, draagt standpunten 
en kSeeen ui1. zorgt VOOf samenwe rking met en tussen zowel Interne al:s exteme partneB. 

Legt zowel lntem als ex1em relevante verbindingen tussen mensen, Ofgantsatteonderdekm, 
valq:lebieden en peccesse n. 
Ontwlkkett. onderhoudt, ontskát en bouwt een netwerk van stakeholders, voert overleg met 
(inter)nalionale netwefken, gemeentetij(e en regionmG conmssles en werkgroepen over 
(samenweócfngs)projecien, ontwikkelingen en knelpunten. 

Voert actief de dialoog met betrokkenen over (maatschappelij(e) opgaven, ontwikkelngen en/of 
besk.i tvomingsproces sen. 
Initieert creatieve over'8gvormen, geeft aan welke rol de organtlatiel de afdeling/ hel team kan 
spe'8n, stiO"Llleert en fadliteert anderen hun bijdrage te Jeveren en fungoert a .. spin In het web, Is 
facilitator en begeleider van cit Pfoce5 . 

Fungeert als partner vOOf in- en ex1eme Ol1ljlevlng, duktt erfeden van beleid, (bestuitvomings) 
processen. projecten en/of progranvne's voo, beltokkenen en acMleert gevraagd en ongevraagd 
hierover, lnfooneort betrokkenen OVOf de voortgang. 

Draagt verantwoordelijkhekt voor overdracht, lmp&emon tatie en verankering van de kwantitatieve 
en kwaitatieve output van en kenris over het progranma, proied, (be,lui1vomings)proces, 
beSeid of Inhoud. 

• Zorgt voor de benodigde ontwikkeling van kenris en ervaring In de organisatie en/ of externe 
~eving en zorgt voor bo,s;ng en verankering daarvan In relevante {besfuitvomings) 
processen. 

OnM4kkeUngen zij, vertaald naar tastbare 
opgaves, kaders, doetste■ngen, progranvne's 
of projecten zodarig dal de projecten en 
Pf'OQ'80YIWl's aansllilen bij de bestuurlj(e 
en/of otganfsatorische behoefte. 

Regie Is zodanig gevoerd dat beSeid , 
proceuen. programma's en pn:,;eden zijn 
vorrrgegOYen, gereaiseerd en/ of opgeJeverd 
conform vooraf gestekje kaders. 

In- en exteme verbindngen zij, gelegd zodat 
de samenwe r1dng met In- en externe partners 
optimaal vef1oopl . 

Netwertcpartn ers zt)"I gestim.Jleerd en 
gefac:ili1eerd zoda,-0 dat gezamenlj( het 
beoogde resultaat bepaald Is en gezamenlj(e 
doelstelingen gerealiseefd worden. 

OiveBe pa,tjjen ziJ1 geadviseerd, zodanig dat 
&dvfezen aansluiten bij de doefen, belangen, 
en behoeften van de versdiflende partijen, 

Kwantitatieve en kwalitatieve outpu1 en kennis 
ziJ1 verankerd en geborgd, zodanig dat 
anderen de werkzaamheden kunnen 
continueren en Inden nodg bijstellen. 

Tabel 'Resultaatgebieden' uit een functiereeks 
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De resultaatgebieden zijn van toepassing op de gehele functiereeks ongeacht het niveau. Dit betekent dat de 

resultaatgebieden abstracter zijn omschreven en in algemene zin ongeacht het vakgebied of niveau aangeven wat 

van een funct ie kan worden verwacht. Dit geheel kan als nutt ig handvat dienen in de praktijk om bijvoorbeeld een 

'goed gesprek' te voeren en te vertalen naar wat dit specifiek voor de medewerker betekent en daar afspraken over 

te maken. 

Ten behoeve van de griff iefuncties zijn enkele specifieke additionele resultaatgebieden toegevoegd in vier voor de 

Griffi e relevante functiereeksen. Deze additionele resultaatgebieden zijn dan ook alleen van toepassing op de 

griff iefuncties. 

Niveau onderscheidende factoren 
De niveau onderscheidende factoren worden gebruikt om het onderscheid tussen de verschillende niveaus in een 
functiereeks weer te geven. Het fundament van deze verschillen ligt in het onderscheid tussen indelingsniveaus o.b.v. 
de functiewaarderingssystematiek FUWAPROV. Bij de tabel met niveau onderscheidende factoren is nadrukkelijk 
getracht niet alle (14) kenmerken uit die systematiek expliciet te verankeren, maar de meest onderscheidende 
verschillen tussen de niveaus weer te geven. Deze niveau onderscheidende niveaus zijn inherent aan FUWAPROV en 
daarmee bindend. 

Mgemeen theoretische. p-ak.1:isch gerfcN.e 
Qflria van hel vakgebied en inzicht In 
(OfgaNNtorische en vakinhoude,liJ(e) 
..,,,enhangen In rtlde tot het eigen 
vakgebied 

Bfede keMis van Mt vakgetffd. waartiJ 
lnzkht noclg is In andere vakgebieden of 
poliüek-bettuwllJM aangelegenheden 
In bfedere contut dan alleen hat eigen -- Biedt ktnris van het vakgebed, waarbij 
lnzM:ht nodg is In andere vakgetnden d 
polltiek-bealuurijut aangel&genheden in 
bre<Mte context den aflMn 
hellfget"l vakQebled 

Breda kennis van het vakgebied. waarbij 
inzkhl nodg la In andere vakgebieden ol 
politiek-beltuurlij(e aangelegenheden In 
bfedere conlext dan ,neen 
l'Mlleiger, Y■kgebed 
e,.cie kenril van MC vakgebied, waarbij 
Inzicht nocig is in andere vakgebieden ol 
politiek-bettuur11,b aangelegenheden in 
breder e conlat dlln ■feen 
het eigen vakgebied 

Ofepgund Inzicht In soc'- 
maatse~pe-lijk, 
flnandeel,economfscho.m politiek• 
bettuuri,C:e ungtlegenheden en/of 
fundamenteel wet:enschAppe lljke 
kennis van het vakoebled 

Diepgaand Inzicht In sooul 
maltld\appeli~. 
llnancleel-eoonomisehe ID poitiek• 
bntuullij(e aangelegenheden er/of 
lundemtnltel wottntchl Pf,ltllJ(e ktnnit 
van het vakgebied 

Cl Nert oploulngarichtingen op t.ia van 
Nn analyu van p,oblemaNiken, cie 
Invloed op vormgeving van In- an externe ,._ 
Sten. plannen op de wcenHJke Invloed 
hebben op p,oceaen, ...,.rtcY,ijz:e en 
aanpak van andere in- en externe 
aandachtige bieden 

SteH mlddellange tefmljn ptanntn op (h 
wezenljke invloed hebben op plannen en 
doelstelllngen op andere In- en atwne 
aandlehtagebeden en hNft dlltblj le 
maken mat onzekere en niet dukielljk 
omlijnde facto,an 
Levert vanl.lt eigen aandlchtage bleden 
Input en standpunt.., Lb.v. de 
ont'llrikkellng van de strategie en heeft 
Invloed op de hulbutheld van 
standpa'lten In de meme cmgevtng 
Levert vanuit brede r perspeedef dan 
8'gen •ndKhtaoebl.-d een structurele 
bijdrage un op de on~kkeing van 
Lange termijn strategls.chl 
doelstolllngen en/ of stuurt de rultude 
daarvan aan 

Grote Invloed en sturing op de 
doeltroffendMld van dl strategie en 
heeft daarbij irMOed op de brede 
positlone nng van de p,ovindlle 
orgArffllle In de mama omgeving 

Richtinggevende lnvtoed op ontv.lkkeing 
en reahatie van omYlngrljke complexe 
en strategische undachtsgebkden tn 
Is d11rbj richtinggevend voor de brede 
poe.rt;one ring van de PfOYlndale 
organluöe in de externe omgeving en 
Invloed op de lange termijn strategie 

Voert de regtl op p,OCM en real111tievan 
doetstellngen op een aandlctltsgebed 
met een overwegend monodtdplinair 
~k111kl..- 

Voert de recje op p,ocee en rHbNU. van 
doetltellngen op een aandachtsgebied 
met een complu: t~ en uniek 
klllklw (innovltielltenein verkennend) 

Voert de rtgie op PfOCM en relliutle van 
doetltellngen op undlchtlg,eoied(en) 
met een multfdls.clpfln11lr en tactisch ..,..,., 
Voert de regie op p,ocea en 111hutle van 
doe61ttllngen voor complexe en/ of 
mlltidild ptinalre a1ndachtsgebieden en 
speeft daarbij In op ....,,ehulvlnc,en In 
doelstldllngen an ontwikkelingen 
Voert de regie op p,ocea en reahul>ft van 
doelstellingen voor complexe 6n 
mi.ltidilCl plinai,e Hndaehtsgebioden met 
een provtnclebfeed en strategisch 
kwMtor en speelt dllarbj In op 
verschuivingen In doetsl:ellmgen en 
ontwkkeingen 
Voert de regie op P,OCM en rellrlltie 
voor sttategiach complexe 6n 
omvangrijke Ofganll.alorlsche, 
MClolala, bntuurlljke of 
mutachlppelljlco Undl~n tn 
speett In op (lnter)natk>nafe 
mN1tachaPP9'ljlco en/of politiek• 
bntuurl/jlco ontwlkk8'1ngen 
Voert de ,es;e op p,oces en realisatie van 
een omvangrijk primal, provtnc'-breed 
aandaehtaget,Jed dat rfchtfnggevend it 
voor de reahllöe van strat.gtschl 
doelstellingen van de provinciale 
org.anlNUe 

Heeft te maken me-t ve~ende 
belangen en stemt af over te leveren 
p,oduden en der-.ten. ovtr aanp1k en 
maakt atapraken met en acMIHrt In- en 
extwne stakeholde,. van vetaeNlend 
meeu 
Heeft te maken met 
belangentegenstelllngen en 
onderh.andeft Inhoudelijk en 
S)focamadg met in- en exterM: 
stakeholders op ov lN'W9gend lldisch ,.., .... 
Heeft te mlken met complexe 
belangent9Qenltelllngon tunen oen 
grote d,.,_litelt aan In- en externe 
tKtiache en lttll9'"che stak.eholdeta en 
stuurt op de overbrugging van deze 
varad'ilen 
c, ... rt ln-l'extem draagv lak voor 
ontwikkelmg en tHliutle van 
doetstelingen op de a.gen 
undachtsge bla,den op _.utVOfmend ...... 
Cretert ln-lextlfn drugv1ak voor 
ont'Mkkaling en realiutle doelstelingen 
op de eig.n aandechtsgebleden op 
strateQlsch beall.atvormend niveau 

Befnvloectt In-I utern rlchttnggevond 
standpunten op de eigen 
undaehtsgebieden op sectoru, 
pollthtk-butuutllJk en/ of 
rnutschat)pelljk nlYOIU 

Stlnvlotdl In-I extern ridlbnggevtnd 
strategi sche p,ovtnclebrede 
standpunten op sect Of-ui, poijtiek• 
bestuuftljl .., mutachappelljk nvuu 

1 Het \1,11rk• en denkniveau betreft geen riveau onderscheidende fad.Of en geeft enkel een lnckabe voor een v1kvotwauen rweau "Weer Het we,k- en denkniveau betreft het voor de functie benodi gde r-.veau van 
WIiken en denken en niet hat ooleicinQIM'nu dat docM' de functionaris Is Qen<Jlen. 

Tabel 'Niveau onderscheidende factoren' uit een functiereeks 

In de meest linker kolom staat het schaalniveau zoals geldend binnen de sector Provincies. In de kolom daarnaast is 
een indicatie weergegeven van het werk- en denkniveau behorend bij een dergelijk niveau voor een taakvolwassen 
vervulling van een functie(niveau). Nadrukkelijk gaat het hier om een indicatie en niet om een harde eis. Het 
(feitelijke) werk- en denkniveau en ervaring zijn derhalve niet bepalend voor het functieniveau. Dit onderdeel van het 
profiel kan daarmee enerzijds gezien worden als een toetsing op het werk- en denkniveau in de praktijk en anderzijds 
als een handvat voor gebruik bij werving. 

In de kolommen die daarop volgen zijn de niveau onderscheidende factoren weergegeven. Per niveau is vervolgens 
een omschrijving gegeven van wat er bij die factor op dat bepaalde niveau verwacht wordt. iedere functiereeks kent 
zijn eigen factoren, die echter voor een wezenlijk deel overlappen. Hiermee wordt dus inzichtelijk gemaakt waar de 
functies van eenzelfde type van elkaar verschillen in niveau. Het aantal factoren varieert per functiereek van 4 tot 6. 
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De tabel met niveau onderscheidende factoren dient als inhoudelijk handvat voor het toewijzen van een niveau aan 
een medewerker. Indien er discussie of twijfel is over het niveau bij de toewijzing kan te allen tijde worden 
teruggevallen op de systeemteksten van FUWAPROV, die in beginsel leidend zijn bij waardering en indeling. Ten 
behoeve van een goede indeling is ook een algemene indelingsregel geformuleerd. 

FUWAPROV (schaalniveau en scarepatranen) 
Zoals al vermeld, ligt aan het functiegebouw FUWAPROV ten grondslag. Bij ieder niveau en de daarbij behorende 
niveau onderscheidende factoren in een functiereeks hoort een bepaalde waardering en indeling conform 
FUWAPROV. Deze zijn in een aparte tabel onder iedere functiereeks weergegeven. Per functie is er sprake van 
samenhang tussen de verschillende (14) kenmerken waarop wordt gescoord. 

FUWAPROV 

44343 4333' 43 43 44443 44444 43 43 44444 44444 44 44 46444 46644 44 44 4S446 45546 64 46 6S445 45565 54 45 

4. Indelingsproces 

Het nieuwe functiegebouw (en daarbinnen de functiereeksen) dient als handvat voor het indelen van functies binnen 
de provincie. Een indeling kan gedaan worden op basis een (schriftelijk vastgelegd) functiebeeld. Het is van belang 
een duidelijk, ondubbelzinnig en compleet functiebeeld van de functie te hebben binnen de relevante interne 
(organisatorische) en externe context. Ook de verhoudingen ten opzichte van andere functies zijn behulpzaam en 
van belang om het functiebeeld scherp te krijgen. 

Om tot de indeling te komen worden de volgende stappen doorlopen: 
Functie-informatie 
Koppelen aan functiefamilie en functiereeks 
Indelen met niveau onderscheidende factoren en indelingsregels 
Toetsen/ waarderen met FUWAPROV (indien nodig) 
Vastleggen indeling en communicatie 

4.1 Functie-informatie 
Als basis voor toewijzing van een functiereeks en functieniveau uit het functiegebouw en indeling van de functie 
gelden de bij de functie feitelijk en structureel opgedragen werkzaamheden. Op basis van (schriftelijke vastgestelde) 
informatie moet vastgesteld (kunnen) worden wat deze opgedragen werkzaamheden inhouden. Het is belangrijk dat 
op basis van deze functie-informatie een duidelijk functiebeeld ontstaat. Waar dat onvoldoende is, wordt aanbevolen 
een verduidelijkend gesprek te hebben met de voor de functie/positie verantwoordelijke leidinggevende. 

4.2 Koppelen aan functiefamilie en functiereeks 
Op basis van het functiebeeld wordt vervolgens een koppeling gemaakt met de best passende functiefamilie en 
functiereeks in het functiegebouw. In veel gevallen zal er een duidelijke koppeling te maken zijn. Waar toch discussie 
ontstaat, kunnen onderstaande handvatten (los of in combinatie) helpen om tot de juiste beslissing te komen: 

• Functiefamilie-matrix (bijlage 1) 
• Toepassingshandvat en voorbeeldfuncties (bijlage 2) 
• Overzicht van omschrijvingen functiefamilies en functiereeksen (bijlage 3) 
• Resultaatgebieden in de functiereeksen (zie individuele functiereeksen) 
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Functiefamiliematrix 
De functiefamiliematrix geeft het totaaloverzicht van 
functiefamilies en functiereeksen weer. Per 
functiereeks is tevens de bandbreedte van 
schaalniveaus aangegeven op basis waarvan deze 
functiereeks verder inhoudelijk is uitgewerkt. Als al 
nagenoeg duidelijk is op welk niveau een functie zal 
uitkomen, kan al gericht bepaald worden welke 
functiereeksen dat niveau in zich hebben en dus van 
toepassing kunnen zijn. Zo kan bijvoorbeeld bij een mogelijke range van schaal 6 tot 7 bepaald worden dat 
de functiereeks Bijdragen of Operatie van toepassing zal zijn en dat andere reeksen zijn uitgesloten, 
aangezien daarbij andere schaalniveaus gelden. Het is niet de bedoeling om te redeneren naar een 
schaalniveau, maar het overzicht kan wel een richting aangeven. 

Ta.passlngshandvai •n voor/Hte/dfunctl•s 
Achter de inrichting van het functiegebouw in 3 functiefamilies en 
de 6 functiereeksen ligt een bepaalde gedachte. Deze gedachte is in 
algemene zin omschreven en geeft richting aan welke functies 
onder welke functiefamilie en -reeks kunnen vallen. Om het beeld 
compleet te maken zijn diverse titels van voorbeeldfuncties aan 
iedere functiereeks gekoppeld. 

0wrzicht van amstzhrljvlngen functiefamilies 1rn functlereeks,m 
iedere functiefamilie en functiereeks kent een beknopte 
omschrijving in één of enkele zinnen die deze karakteriseert. 
Deze zijn separaat in iedere functiereeks terug te vinden. In het 
samenvattende overzicht zijn alle omschrijvingen onder elkaar 
opgenomen, waarmee snel kan worden bepaald of een 
functiefamilie en -reeks van toepassing is of niet. 

. --·--·------- ... ... __ ... .. 

. 0.------------ _ ... , _ 
---- .. ··---- • °"' , _ 

·-------··-- -·---------- . 0o----·------ ---------··· --------·- -----··--- . .., _ -------- . __ .,. _ 
----·-·-°"- ---------· -- . ... _ __ ., . ------- -·----- 

__________ ..,,. __ -·--- -------------- _____ ...,,. _ 
------··---- __ ,. _ 
-------- .. --·-· ---------- -- .... -- .. ------· __ ........ -- 
---·---------- ------·------ ·--·---··- ... - ----------- ---·------- 

,..sultaatgeb,.d•n In de functi•rtlfllc5en 
Als toets of nadere analyse kan bij de bepaling van de functiereeks 
specifieker worden gekeken naar de inhoud van de functiereeksen 
en daarbij in het bijzonder de resultaatgebieden. De 

resultaatgebieden geven een duidelijke algemene omschrijving van 
wat er in essentie van een functie wordt verwacht die in die 
functiereeks valt. Als die grotendeels overeenkomen, kan in beginsel 
gesteld worden dat de functiereeks passend kan zijn. Daarbij is het belangrijk om op te merken dat het niet 
noodzakelijk is dat alle resultaatgebieden in de praktijk van toepassing zijn bij een functie. 

----- --------- 

. ---- .. -------- - _,._, ...... ------· ----&- - _.,_ --·- ---- -· --· -···· -··-- -- ------· _ __:_ ~-·-·--- -- --· 

. -·-- ----·--- - ------ ---·-·•---.-· --- - 

4.3 Indelen met niveau onderscheidende factoren en indelingsregels 
Na de keuze voor een functiefamilie en functiereeks dient vervolgens een functie tegen de niveau onderscheidende 
factoren te worden aangehouden. De functie wordt inhoudelijk afgezet tegen iedere factor, waarbij wordt bepaald 
welk niveau binnen die factor van toepassing is. Zo ontstaat een patroon bij de onderscheidende factoren die van 
toepassing is op de functie (zie hieronder). De indelingsregel geeft vervolgens een handvat om te bepalen welk 
niveau op de functie van toepassing is. 
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Sch,1.11 Wc,k• en 
drnk111ve.u1 

Brede kannls van het vatgebted . waarbij 
Inzicht nodig is in...,._ vMOf'bM,den of 
polit'-k-.tuurtljke ungeiegentt.d.n 
In brtdere contut dan alleen het eigen 
vM bi.cf 

Stel plannen op die weunlijb Invloed 
hebber, op proces,sen. weriMiz• en 
aanpek van andere S\- en extemo ~ 

Voeo de regie op proces en reohotie VM 
_,,._opeenaandochlsgobled 
met eon complex tactisd1 en unWl 
karakter (IMOYlltieuterre.-. ve,tc,emend) 

Hoeft 18 m.,kon met 
~c.llino-n en 
ondefhandti lt Inhoudelijk en 
prOCfffflMlg met in- en eXleme 
atm(.ehokWws lldisch 

--vanholYlkQoOlod.~ 
lnzichcnodigillnando<e~d -~ ... -•-·In btedere oonw xi din....,, ... -~ 
Brede kennis van hei vakgebk,d. waart,. 
inzjchtnodigisinandon!lvakgebi,edenof 
poitlek-beltuwtij<a ... .go1ege .. -.1n 
t:weder• c:onlext dan Gleen hel-~ 

Slelmlddellange lfflnijn plannen op ... 
wezenlijke m1oed hebben op p(MMn en 
doefsteUlnge:n op andere in• en atome -...- "" -- .. maken met onzek .e en nM'I dukS.Ujk 
omlljndo- i..... __ .....,_..,.._. 

h,pul en etandpunlen t.b.v. de 
~ ven de--.. en heeft 
.....,op de ~van 
~indeexr.ne omgffl'lg 

Voert de regie op proces en reaisatie van 
_,._ ._ comp1e .. .,.,"' ~•~en 
- ._..J In op venchuivl,_, In 
doefsldingtn .,, ontwlkkell~, 

......, 
Heeft te maken met compleu 
beAwi,0..,....- ...... .-,tuMeneen 
g,Olt~ Nnin- ena«ne 
tactilche ., lntegilche ICakeholdert ., 
stuurt op de~ van deze - Creiet't ln-lutem drugvlalt voor 
onrwikkelingenrealisa&ieVltl 
doelst~opde .-i 
oandadllsgel,ioden op.............., .......... 

lnzichcnodigöslnando<e~d --- .... -·-·"' bredefe conle.xt din alleen 
hei eigen vakgebied 

eigen ~ ..., alNCtUfele 
bijdrage aan op de ontwidteling von 
lenge a.mijn ab"augiache 
doelntfll.,.n er/ of m,utt de rNlltde .......... 

_,._ __ .. ~·~ "" prootlndebr'Md en strategisch 
ural(t.renspeeftdalvbijinop 
~in~en ~ 

onbW!Jleling en realisatie doetelingen 
op .. - ~ op atrate9'ach beäitvoffnend riveoo 

n I u 1 c mveau vereet 
08WIJZ&n van een niveau. lncnen er diSQJssle of twijfel Is OV8f het niveau bij de toewijzi ng 

kan te allen tijde worden let'UggevaJlen op de systeemtekslen van FVWAPROV. dte In beginsel htideod Zijn bij waa,dering en Indeling. 

Indeling 
De teksten bij de verschillende factoren op een niveau geven primair het functiebeeld weer. Dit beeld moet 
bij de matching van de functie in principe geheel passen om het niveau van toepassing te verklaren op de 
functie. In praktijk kunnen factoren soms wat genuanceerder of anders liggen. De functiekundige speelt in 
dit proces van de indeling van de functie een cruciale rol. 

Korte typeringen per schoolniveau 
Als hulpmiddel voor een eerste indicatie voor het niveau is naast de niveau onderscheidende factoren 
binnen iedere functiereeks per schaalniveau een korte typering geformuleerd. Deze kan men in principe 
zien als een beknopte samenvatting van de niveau onderscheidende factoren. Doel van deze typering is een 
eerste inzicht geven, maar niet direct bepalend voor de indeling van de functie. Deze korte typeringen zijn 
opgenomen bij de algemene informatie onder iedere functiereeks. In bijlage 4 is het totaaloverzicht 
opgenomen van de korte typeringen. 

4.4 Toetsen/ waarderen met FUWAPROV (indien nodig) 
Op basis van het sectorale generieke functiegebouw Provincies kan een goed gefundeerde indeling aan functies in de 
organisatie worden gekoppeld. Desondanks kan er twijfel zijn bij het niveau of wezenlijke discussie tussen relevante 
belanghebbende partijen. In die gevallen kan te allen tijde worden teruggevallen op FUWAPROV en de 
functiewaardering op basis van de daarin vastgelegde scoreteksten en definities. De toepassing van FUWAPROV 
dient in principe door een functiewaarderingsdeskundige te worden uitgevoerd. 

4.5 Vastleggen indeling en communicatie 
De indeling bij een functie dient te worden vastgelegd en verantwoord ondersteund door een duidelijke mondelinge 
en/of schriftelijke onderbouwing. Daarbij dient expliciet gemaakt te worden: 

Waarom de functie aan een bepaalde functiefamilie en functiereeks is gekoppeld 
Welk schaalniveau geldt op basis van toepassing van de niveau onderscheidende factoren en 
bijbehorende indelingsregel en waarom 
Indien nodig en relevant een onderbouwing vanuit FUWAPROV 

Aan indelingsbesluiten kunnen arbeidsvoorwaardelijke en beloningsconsequenties verbonden zijn. Een zorgvuldige 
communicatie tijdens het indelingsproces en over het indelingsbesluit is van groot belang. 
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5. Grondslag voor indeling 

De functie-indeling is gebaseerd op de door de werkgever feitelijk, in de regel structureel opgedragen 
werkzaamheden die de medewerker dient te vervullen. Deze werkzaamheden moeten substantieel zijn om 
meegenomen te kunnen worden als onderdeel van functie en daarmee bij de indeling. Bij het indelen van functies 
mag het functioneren van de functiehouder geen rel spelen. Het gaat om de opdracht die bij de functie hoort en niet 
om de persoon die de functie vervult. 

6. Bijzondere functies 

De functiefamilies en functiereeksen in het nieuwe functiegebouw dekken in principe alle functies in de sector 
provincies af. De inhoud van functiereeksen is algemeen geformuleerd en daarmee dekkend voor de essentie van de 
functies in de sector. Dit neemt niet weg dat er mogelijk toch functies zijn of komen die zeer bijzonder zijn en 
mogelijk niet goed passend binnen de ontwikkelde functiereeksen. In beginsel is het ook voer deze functies de 
bedoeling om een functie uit het functiegebouw van toepassing te verklaren. Daarbij is het uitgangspunt om de 
meest passende fun<ttiefamilie en funcrtiereeks te kiezen en met behulp van de daarbij geformuleerde niveau 
onderscheidende factoren in te delen. 

Handboek introductie en toepassing - nieuw sectoraal generiek functiegebouw provincies 
10 



Bijlage 1 - Functiefamiliematrix 

Hieronder is de functiefamiliematrix bij het functiegebouw voor de provincies weergegeven. 

n•rru,..._1£ 

.__.., 
11 

17 
11 
15 , .. 
n 
12 

1f 

10 

• 

EXPERTISE Jf,iG 

1 

• • .. 

G 
G 
G 
G 
G 
G 

■ Griffie 

Functiefami/iematrix: 3 functiefamilies, die opgebouwd zijn uit in totaal 6 functiereeksen die ieder een bepaalde bandbreedte van 
schaalniveaus beslaat. In 4 van de 6 functiereeksen zijn additionele tekstblokken (context en resultaatgebieden} t.b. v. de griffie opgenomen. 

Met de letter 'G' zijn de niveaus aangegeven die van toepassing zijn op functies binnen de griffie. 

Het functiegebouw bestaat uit 3 type functiefamilies. Deze zijn in essentie van elkaar verschillend. 

• Expertise 
• Proces & Realisatie 
• Sturing/ Management 

De range van schaalniveaus binnen deze functiefamilies in de sector Provincies is breed. Zo komen hiërarchisch 
leidinggevende functies (onder Sturing/Management) bijvoorbeeld voor van schaal 8 t/m 18. Het zal duidelijk zijn dat 
een schaal 8 en 18 van een volledig andere zwaarte zijn met andere verantwoordelijkheden. 

O.a. vanuit dat perspectief is er voor gekozen om iedere functiefamilie op te knippen in twee functiereeksen. 
Daarmee ontstaan 'clusters' van functieniveaus die qua zwaarte dichter bij elkaar liggen en daarmee generiek en 
geclusterd te beschrijven zijn in een functiereeks. Uitgangspunt van de provincies bij de ontwikkeling is geweest 
tussen de functiereeksen binnen een functiefamilie geen overlap in schaalniveaus te creëren. 

In het nieuwe functiehuis is gekozen om een 'cluster' van niveaus (functiereeks) te beschrijven. In bovenstaande 
functiefamiliematrix is bijvoorbeeld de functiereeks 'Regisseren en Verbinden' opgenomen, die voorkomt op 7 
schaalniveaus {10 t/m 16). Alle 7 schaalniveaus binnen deze functiereeks zijn opgenomen in één document. Het 
nieuwe functiehuis bestaat daarmee uit 6 functiereeksen en dus uit 6 documenten. Daarmee is het functiegebouw 
beknopt, overzichtelijk en handzaam geworden. 
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Bijlage 2 - Toepassingshandvat en voorbeeldfuncties 

Het nieuwe sectorale generieke functiegebouw voor de provincies bestaat uit een beperkt aantal functiefamilies. 
leder van deze families is opgebouwd uit een tweetal functiereeksen. 

1. I 

a. Specialisme 
b. Operatie 

2. I 

a. Regisseren en Verbinden 
b. Realiseren en Ondersteunen 

3. 

a. Strategisch Leiden 
lt. Tactisch / Operationeel Leiden 

Het functiegebouw is van toepassing op alle functies binnen de provincie, m.u.v. schaal A (aparte schaal voor mensen 
met een afstand tot de arbeidsmarkt). Belangrijke randvoorwaarde voor de toegevoegde waarde van het 
functiegebouw en de toekomstbestendigheid, is een consistente toepassing, zowel binnen de provincie als tussen 
provincies. Daarom is het belangrijk de gedachte achter de opbouw in functiefamilies en functiereeksen toe te 
lichten, zodat binnen en tussen provincies de toewijzing op een uniforme en consistente wijze plaatsvindt. Hieronder 
is het functiegebouw schematisch en visueel weergegeven: 

·--------. 
PROCES & REALISATIE 
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Handvat voor functiefamilies 
Om op basis van de inhoud en feitelijk opgedragen werkzaamheden de passende functiefamilie te kunnen bepalen 

fungeert onderstaand toepassingshandvat als handig hulpmiddel. 

I ALGEMEEN 

L 

• Functies in alle drie de onderstaande functiefamilies kunnen uit zowel het primaire proces 
als bedrijfsvoering komen. Het type functie en de aard bepalen welke functiefamilie het 
best passend is. 

Functiefamilie 
TOEPASSINGSHANDVAT 

EXPERTISE 

PROCES & 
REALISATIE 

STURING/ 
MANAGEMENT 

Deze functiefamilie is in de kern puur gericht op het uitoefenen van een (vak)specialisme, 
een vak of uitvoeren van specifiek werk/handelingen. Hieronder vallen ook functies die 
nadrukkelijk vanuit hun vakspecialisme inhoudelijk ondersteunend, adviserend, 
kaderstellend zijn voor primaire en organisatorische processen 

De essentie van deze functiefamilie is enerzijds gericht op het regisseren van een 
proces, de werkzaamheden daarbinnen, verbinden met en van stakeholders en op de 
realisatie/totstandkoming van het daaruit voortvloeiende resultaat, anderzijds is deze 
functiefamilie van toepassing op functies die dit proces direct ondersteunen. 
Proces is in dit geval een ruim begrip. Onder proces kan worden verstaan: programma's, 
projecten, besluitvormingsprocessen, beleid, inhoud of een samenstel daarvan. 
Hieronder vallen niet functies die vanuit hun vakspecialisme nadrukkelijk inhoudelijk 
ondersteunend, adviserend en/of kaderstellend zijn voor de processen. Die functies 
worden vanuit hun vakspecialistische expertise in beginsel gepositioneerd onder de 
functiefamilie 'Expertise'. 

De essentie van deze functiefamilie is gericht op het hiërarchisch aansturen van een 
organisatieonderdeel met een primaire/ wezenlijke taakstelling binnen de organisatie en 
het hiërarchisch leidinggeven daaraan (o.a. bedrijfsvoering en personele zorg). 
Ook andere functies (veelal senior/ primus interpares) die door de organisatie volledig 
zijn gemandateerd en op basis waarvan verwacht dat zij de 'hiërarchisch' leidinggevende 
taak in volle breedte uitvoeren, kunnen ook onder deze functiefamilie gepositioneerd 
worden. 
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Handvat voor functiereeksen en voorbee ldfuncties 

Functiefam ilie EXPERTISE 

T OEPASSINGSHANDVAT VOORBEELDFUNCTIES 

Functiereeks 
Het betreft functies die in de kern een 
vakinhoudelijk specialisme uitvoeren. Daarbij 
kan het gaan om het doorvertalen of 
ontwikkelen van specialistische kaders, het 
verrichten van specialistische werkzaamheden 
en het vanuit die hoedanigheid specialistische 
adviezen geven. 
Deze functies vervullen richting hun in- en 
externe omgeving een nadrukkelijk 
specialistische rol en nemen vanuit die 
hoedanigheid deel in projecten. 

In afwijking van de functiefamilie 'Proces en 
Realisatie' is de kern van deze functies niet 
gericht op het in bredere zin 'processen' 
regisseren en stakeholders managen. Dit 
neemt niet weg dat op dat gebied ook 
werkzaamheden kunnen liggen. Dit zal in aard 
en omvang echter beperkt zijn. In de regel zou 
men kunnen stellen dat deze functiereeks in 
ieder geval van toepassing is indien 70% of 
meer van de tijd gericht is op het specialisme. 

Functiereeks 
Het betreft functies die een specifiek vak 
uitoefenen of specifiek werk/handelingen 
uitvoeren. Dit heeft een met name 
operationeel karakter. 
Het betreft werkzaamheden op het gebied van 
o.a. technisch onderhoud, beheer, inspectie, 
beveiliging, reparatie, besturing voer-/ 
vaartuigen en ander materieel, facilitaire 
werkzaamheden, schoonmaak. 
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Beleidsspecialist 
Jurist 
Specialist arbeidsvoorwaarden en 
rechtspositie 
Technisch ICT specialist 
Financieel specialist concernadministratie 
Onderzoeker 
Vergunningverlener 
Hydrobioloog 
Geodeet 
Landmeetkundige 
Onderzoeker griffie 

• Technisch (uitvoerend) medewerker 
• Chauffeur 
• Brugbedienaar 
• Bode 
• Facilitair medewerker 
• Schoonmaker 
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unctiere k: 

PROCES & REALISATIE 

REGISSEREN EN VERBINDEN 

Het betreft functies die een samenstel van 
programma's, projecten, processen en/of 
inhoud ontwikkelen en regisseren en daarbij 
verbinding zoeken met de relevante externe 
stakeholders in de omgeving en 
verantwoordelijk zijn voor het managen 
daarvan. Vanuit de regie kunnen andere 
functies, waaronder ook specialisten 
procesmatig worden aangestuurd. De 
Regisseur/ Verbinder is verantwoordelijk voor 
het eindresultaat van het 'proces'. 

Ook kan het functioneel en/of inhoudelijk 
aansturen van medewerkers (niet 
hiêrarchisch/zonder P-verantwoordelijkheid) 
behoren bij een functie in deze functiereeks 

Ook functies kunnen hieronder vallen die 
weliswaar specialist zijn op hun vakgebied, 
maar waarbij vanuit de provincie een veel 
bredere rol en verwachting ligt. De inhoud/ het 
specialisme is dan als het ware 'slechts' een 
onderdeel van de functie. Er zal nadrukkelijk 
een breder proces, project, programma e.d. 
worden geregisseerd waarbij andere 
aandachtsgebieden en stakeholders zijn 
betrokken. In de regel zou men kunnen stellen 
dat deze functiereeks in ieder geval van 
toepassing is indien 70% of meer van de tijd 
gericht is op de 'regie en verbinding'. 

REALISEREN EN ONDERSTEUNEN 

Het betreft functies die directe ondersteuning 
verlenen aan proces en vakinhoud (op zowel 
primair terrein als op bedrijfsvoerings 
disciplines). 

• Programmamanager 
• Projectleider 
• Concerncontroller 

• (Strategisch) beleidsadviseur 

• Beleidsontwikkelaar (regie proces) 
• Adviseur bedrijfsvoering 

• HR adviseur 
• IT adviseur 
• Communicatieadviseur 
• Functioneel beheerder 
• Stafadviseur 
• Beleidsmedewerker 
• (Project)secretaris 
• (Staten)adviseur griffie 

• Beleidsondersteuner 
• Projectondersteuner 
• Medewerker communicatie 
• Secretarieel/ administratief medewerker 
• Griffiemedewerker 

Ook functies kunnen hieronder vallen die • Vergunningverlener 
afgeleid zijn vanuit de taakstelling van 
'regisseren en verbinden' en een eigenstandig 
proces aansturen. De taak is dusdanig van 
operationele aard deze niet valt binnen de 
bandbreedte van de niveaus bij 'Regisseren 
en Verbinden' 
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STURING/ MANAGEMENT 

Î OEPASSINGSHANDVA 1 VOORBEELDFUNCTIES 

Functiereeks STRATEGISCH LEIDEN 

Het betreft hiêrarchisch leidinggevende 
functies met een (meer) strategisch karakter 

• Provinciesecretaris 
• Directeur 
• (Afdelings)manager 
• Statengriffier 

Functiereeks 
t 

TACTISCH/ OPERATIONEEL LEIDEN 

Het betreft hiêrarchisch leidinggevende • 
functies met een (meer) operationeel / tactisch • 
karakter • 

Operationeel manager 
Cluster-, Unit-, Teamleider 
Bureauhoofd 
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Bijlage 3 - Overzicht van omschrijvingen functiefamilies en -reeksen 

Onderstaande omschrijvingen zijn integraal overgenomen uit de individuele functiereeksen. Tezamen met het 
toepassingshandvat kunnen deze worden gehanteerd om de passende functiefamilie bij een functie/positie in de 
organisatie te bepalen. 

. '\ ·•.-;,;., •. 

Functiefamilie EXPERTISE 

Het vanuit een expertmatige invalshoek verrichten van werkzaamheden en/ of realiseren van 
doelstellingen op een specialistisch vakgebied. 

Functiereeks SPECIALISME 

Het expertmatig adviseren en ondersteunen van management en processen dan wel het 
uitvoeren van specialistische werkzaamheden en/ of realiseren van de doelstellingen op het 
specialistisch vakgebied. 

Onder processen kan verstaan worden: programma's, projecten, besluitvormingsprocessen, 

beleid, inhoud of een samenstel daarvan. 

Doel Het uitvoeren van specialistische werkzaamheden en/ of realiseren van de doelstellingen op het 
inhoudelijk specialistisch vakgebied door het inhoudelijk specialistisch adviseren, ondersteunen en 
begeleiden van in- en externe stakeholders en borgen van de implementatie en toepassing van de 
specialistische kaders in de in- en externe omgeving. 

Functiereeks 
. . . . 

Het uitvoeren van specifieke (specialistische) operationele werkzaamheden en/ of handelingen. 

Doel Het realiseren van concrete opdrachten en resultaten en/ of doelstellingen door het uitvoeren van 
operationele vakmatige werkzaamheden en/ of het verrichten van specialistische/ specifieke 

handelingen 
De werkzaamheden en handelingen kunnen plaatsvinden o.a. op het gebied van 
vergunningverlening, handhaving, BOA, technisch onderhoud, beheer, inspectie, beveiliging, 
reparatie, besturing voer-/ vaartuigen en ander materieel, facilitaire werkzaamheden, 
schoonmaak) . 



F.un ti 1 1 

unctiereeks 

unctier elis 

PROCES & REALISATIE 

Het ontwikkelen, vonngeven en realiseren van een maatschappelijke opgave en/ of organisatie 

doelstellingen en/ of het direct ondersteunen hiervan. 

REGISSEREN EN VERBINDEN 

In samenwerking en in verbinding met in- en externe stakeholders het realiseren van een 
maatschappelijke/ organisatorische opgave door het regisseren en realiseren van primaire en 
organisatorische processen, doelstellingen en opdrachten. 
Onder processen kan verstaan worden: programma's, projecten, besluitvormingsprocessen, 
beleid, inhoud of een samenstel daarvan. 

Het regisseren van maatschappelijke, politiek-bestuurlijke en/of organisatorische opgaven, het 
faciliteren van het maatschappelijke domein en/of de eigen organisatie en (het zorgdragen voor) 
realiseren van doelstellingen en opdrachten in samenwerking en verbinding met in- en externe 
stakeholders. 

REALISEREN EN ONDERSTEUNEN 

Het (inhoudelijk) voorbereiden, ondersteunen, faciliteren van en/ of het leveren van bijdragen aan 
de realisatie van (maatschappelijk, politiek-bestuurlijke en/of organisatorische) processen zodanig 
dat de maatschappelijke opgave gerealiseerd wordt. Het betreft de bijdrage en ondersteuning van 
processen, dan wel het regisseren van een eigen ingekaderd proces. 
Onder processen kan verstaan worden: programma's, projecten, beslultvorminqsprocessen, 
beleid, inhoud of een samenstel daarvan. 

Het (inhoudelijk) voorbereiden, ondersteunen, faciliteren van en/ of het leveren van een bijdrage 
aan opgaven in het maatschappelijke domein en/of de eigen organisatie, door het realiseren van 
concrete resultaten. 
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F.unctiefamilie STURING/ MANAGEMENT 

Managen van de organisatie en/ of substantiêle organisatieonderdelen/ aandachtsgebieden en 
vanuit die hoedanigheid leidinggeven aan en ondersteunen/ faciliteren van (groepen) 
medewerkers. Het 'leidinggeven' heeft hier betrekking op het hiêrarçhisch leidinggeven, dat de 

personele zorg impliceert. 

Functiereeks STRATEGISCH LEIDEN 

Managen van de organisatie en/ of substantiêle organisatieonderdelen/ aandachtsgebieden met 
een meer strategisch en ontwikkelend karakter. 

Doel Het vormgeven en geven van richting aan organisatie, managers, medewerkers en (externe) 
samenwerkingspartners en stakeholders, het aanbrengen en behouden van gezamenlijke focus 
op strategische doelstellingen om daarmee toegevoegde waarde te creëren voor maatschappelijk 
en/of organisatorisch strategische vraagstukken en om de organisatie en/ of haar omgeving te 

sturen op het realiseren van huidige en toekomstige doelstellingen. 

Functiereeks TACTISCH/ OPERATIONEEL LEIDEN 

Het sturen van substantiêle organisatieonderdelen/ aandachtsgebieden met een meer 
operationeel en/of tactisch karakter. 

Doel Het in verbinding en samenwerking met anderen realiseren van toegevoegde waarde voor de 
organisatie en/ of haar omgeving gegeven de (strategische) doelstellingen en het met de output 
van het eigen verantwoordelijkheidsgebied realiseren van c.q. hebben van impact op de gewenste 

resultaten en doelstellingen. 
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Bijlage 4 - Overzicht korte typeringen (per functiereeks / 
schaalniveau) 
Functie 

Operationeel 
medewerker 

Schaal Korte typering 

Verricht routinematige, kortcyclische uitvoerende werkzaamheden, verleent 
assistentie en/ of hand- en spandiensten onder directe begeleiding en/of aan de 
hand van gedetailleerde werkinstructies en voorschriften. 

Verricht eenvoudige veelvoorkomende, logisch met elkaar samenhangende 
uitvoerende werkzaamheden op basis van min of meer vaste patronen en de 
eigen beoordeling op basis van eerder voorgekomen situaties. 

Verricht gevarieerde veelvoorkomende, met elkaar samenhangende uitvoerende 
werkzaamheden op basis van algemene afspraken en procedures en op basis 
van de eigen beoordeling en inschatting van verschillende situaties. 

Verricht gevarieerde uitvoerende werkzaamheden op een specifiek vaktechnisch 
aandachtsgebied, stelt eigen prioriteiten binnen een bestaande planning en houdt 
rekening met gevolgen voor de werkzaamheden van anderen en overlegt 
daarover. 

Verricht gevarieerde uitvoerende werkzaamheden, plant en bepaalt de aanpak 
van het eigen werk op basis van een vastgestelde opdracht. 

Draagt zorg voor de uitvoering van een grote variatie van samenhangende 
vakinhoudelijke werkzaamheden, neemt hiertoe beslissingen op basis van 
interpretatie van de concrete situatie. 

Draagt zorg voor de uitvoering van complexere vakinhoudelijke werkzaamheden, 
neemt hiertoe beslissingen op basis van interpretatie van de situatie en 
consequenties voor de omgeving. 

Specialist 8 Draagt zorg voor de uitvoering van complexe vakspecialistische en adviserende 
werkzaamheden op een opzichzelfstaand operationeel vakgebied. 

9 Draagt zorg voor de uitvoering van complexe vakspecialistische en adviserende 
werkzaamheden in een complex specifiek vakgebied en ontwerpt en 
implementeert operationele kaders. Speelt in op de dynamiek en veranderingen 
binnen het eigen vakgebied. 

10 Analyseert vakspecialistische vraagstukken, problemen en ontwikkelingen op 
basis van specialistische kennis. Ontwikkelt tactische kaders en draagt bij aan de 
ontwikkeling van het vakgebied binnen de eigen organisatie Draagt zorg voor 
oplossingsrichtingen in de uitvoering. 

11 Draagt zorg voor en/of verricht vakspecialistisch wetenschappelijk onderzoek, 
ontwikkelt (beleids)kaders en/of verricht zeer specialistische werkzaamheden. 
Houdt hierbij rekening met politiek bestuurlijke aangelegenheden, en ontwikkelt 
op basis hiervan tactische kaders binnen het vakspecialisme. 

12 Ontwikkelt organisatiebreed tactische zeer specialistische (beleids )kaders en - 
plannen, en stuurt deze vakinhoudelijk aan. 

13 Ontwikkelt richtinggevende organisatiebrede tactische kaders en -plannen met 
een directe relatie met strategische organisatiedoelstellingen en/of beleidslijnen 
op basis van vakinhoudelijk zeer complex specialisme of wetenschappelijk 
onderzoek. Coördineert en creëert in- en externe draagvlak hiervoor. 

14 Beïnvloedt richtinggevend de ontwikkeling van de lange termijn strategische 
doelstellingen vanuit vakinhoudelijk specialisme of wetenschappelijk onderzoek 
en ontwikkelingen. 
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Functie Schaal Korte typering 

Realisator en 
Ondersteuner 

4 Verricht gevarieerde standaard en eenvoudige ondersteunende werkzaamheden, 
stelt eigen prioriteiten binnen een bestaande planning en houdt rekening met 
gevolgen voor de werkzaamheden van anderen en overlegt daarover. 

5 Verricht gevarieerde ondersteunende werkzaamheden, plant en bepaalt de 
aanpak van het eigen werk op basis van een vastgestelde opdracht. 

6 Draagt zorg voor de uitvoering van gevarieerde ondersteunende, processen, 
neemt hiertoe beslissingen op basis van interpretatie van de concrete situatie. 

7 Draagt zorg voor de uitvoering van inhoudelijk ondersteunende processen, neemt 
hiertoe beslissingen op basis van interpretatie van de situatie en consequenties 
voor de omgeving. 

8 Draagt zorg voor het uitvoeren van complexe inhoudelijk ondersteunende en 
adviserende werkzaamheden op een specifiek aandachtsgebied en/of eigen 
proces. 

9 Draagt de verantwoordelijkheid voor een specifiek proces, speelt daarbij in op 
onverwachte gebeurtenissen, omstandigheden en ontwikkelingen, adviseert 
hierover en bereidt inhoudelijke besluiten voor. 

RegisseurNerbinder 10 Voert de regie op de uitvoering binnen een aandachtsgebied, analyseert, 
vraagstukken en ontwikkelingen op het aandachtsgebied, creëert 
oplossingsrichtingen en zorgt voor verbinding met en afstemming tussen relevante 
aandachtsgebieden en stakeholders. 

11 Voert de regie op de ontwikkeling en uitvoering binnen een complex 
aandachtsgebied, analyseert vraagstukken en ontwikkelingen op basis van brede 
kennis, creëert oplossingsrichtingen en zorgt voor verbinding tussen 
aandachtsgebieden en stakeholders waarbij belangentegenstellingen aan de orde 
zijn. Beïnvloedt werkzaamheden buiten de werkeenheid waarbij de effecten voor 
de middellange termijn merkbaar zijn. 

12 Voert de regie op de ontwikkeling en uitvoering van complexe en/of 
multidisciplinaire (meerdere, in essentie van elkaar verschillende) 
aandachtsgebieden, analyseert op basis van brede kennis vraagstukken en 
ontwikkelingen, creëert oplossingsrichtingen voor de middellange termijn en zorgt 
voor verbinding van aandachtsgebieden en stakeholders in een context die zich 
kenmerkt door zeer complexe belangentegenstellingen en een grote diversiteit 
aan stakeholders. 

13 Voert de regie op de ontwikkeling en uitvoering van complexe multidisciplinaire 
(meerdere, in essentie van elkaar verschillende) aandachtsgebieden, zorgt voor 
integrale verbinding van aandachtsgebieden en stakeholders, speelt daarbij in op 
verschuivingen in strategische doelstellingen en ontwikkelingen en creëert in- en 
extern draagvlak. 

14 Voert de regie op de ontwikkeling en uitvoering van grote complexe 
multidisciplinaire aandachtsgebieden met een provinciebreed/ provincie 
overstijgend en strategisch karakter, zorgt voor integrale verbinding van 
aandachtsgebieden en stakeholders, stuurt op de realisatie van strategische 
plannen en doelstellingen, beïnvloedt richtinggevend strategie ontwikkeling en 
creëert in- en extern draagvlak. 

15 Voert de regie op strategisch complexe en omvangrijke organisatorische, 
sectorale, bestuurlijke en/of maatschappelijke aandachtsgebieden, stuurt en 
verbindt politiek-bestuurlijke maatschappelijke vraagstukken en ontwikkelingen en 
verbindt en beïnvloedt richtinggevend in- en externe politiek-bestuurlijke en 
maatschappelijke stakeholders. 

16 Voert de regie op een diepgaand omvangrijk primair complex samengesteld 
provinciebreed aandachtsgebied, verbindt en voert directie op politiek bestuurlijke 
vraagstukken en is richtinggevend voor de strategische doelstellingen. 
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Functie Schaal Korte typering 

Geeft le id ing aan een organisatieonderdee l met mee r op zichzelf staande 
operatione le werkz aamheden. 

Geeft le id ing aan een organisatieonderdee l dat zich kenmerkt door 
werkz aamheden die een samenhangend geheel vorm en, een afhankelijkheid 
kennen met andere aandachtsgebieden en waarb ij ingespeeld moet worden op de 
dynam iek , ontw ikkelingen en veranderingen in de omgeving en op het 
aandachtsgebied. 

Geeft le id ing aan een organisatieonderdee l op tact isch niveau , waarb ij op basis 
van ana lyse van vraagstukken, problemen en ontw ikkelingen zorg gedra gen wordt 
voor oplossingsrichtingen in de uitv oering van het aandach tsgebied. 

Geeft le id ing aan een complex organisatieonderd eel op tact isch en/of 
specialistisch niveau, waarb ij op basis van brede kennis en analyses m iddellange 
term ijn oplossingsrichtingen moeten worden gecreêerd, en omgegaan moet 
worden met belangentegenste lli ngen, zowel in- als extern . 

Geeft le id ing aan een complex specia listisch en/of multid isc ip linair 
organisatieonderdee l op tact isch niveau. H ierb ij moeten op basis van brede kennis 
en analyses m iddellange term ijn oploss ingsrichtingen worden gecreêerd , waarb ij 
invloed uitgeoefe nd wordt op in- en ext ern e plannen en doelste ll ingen. Heeft te 
maken met zeer complexe belangentegenstelli ngen, niet duidelijk om lijnde 
factoren en een gro te divers ite it aan stakeholders zowel in- als ext ern . 

13 Geeft le id ing aan een multid isc ip lina ir (specia listisch) organisatieonderdeel met 
direct e inv loed op de strateg ie van de organisatie en van be lang voor de 
uitv oering van een provinc ia le taakstell ing . Levert advies en input voor 
strategische vraagstukken, kaders en plannen van de org anisatie . Spee lt in op 
een omgeving met ee n veranderl ijk , dynam isch karakter, waarb ij reken ing moet 
worden gehouden met veranderende doe lste lli ngen. 

14 Geeft le id ing aan een strateg isch organisatieonderdeel, stuurt op de realisatie van 
strategische doelste ll ingen en levert een stru ct ure le bijdrage aan de ontw ikkeling 
van lange term ijn strateg ische doelste ll ingen van de organisatie . 

15 Verz orgt het integraa l management van en geeft le id ing aan een 
organisatieonderdeel met complexe strateg ische politiek-bestuurl ijk en/of 
maatschappelijk gevoelige aandach tsgeb ieden van primair belang voor de 
provinci a le doe lste ll ing . Beïnvloedt richtinggevend in- en ext ern e stakeho lders op 
politiek-bestuurl ijk en maatschappelijk niveau en spe elt daarb ij in op 
(inter)nationale maatschappelijke en/of politiek-bestuurlijke ontw ikkelingen. 

16 Verz orgt het integraa l management en geeft le id ing aan een complex en 
omvangrijke primaire provinci ebrede taakstelli ng en aandachtsgebied en is 
richtinggevend voor de strateg isch e org anisatiedoe lste lli ngen. 

17 Geeft mede sturing aan de organisatie en ontw ikke ling daarv an, is 
verantw oordelijk voor rea lisatie van de lange term ijn organisatie strateg ie en is 
fundamenteel bepalend voor de strateg ische koers van de org anisatie . 

18 Is eindverantwoorde lijk voor de ontw ikkeling en realisatie van de lange term ijn 
organisatie strateg ie en is fu ndamentee l bepalend voor de strateg ische koers van 
de organisatie . 
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