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VOORWOORD 

 

 

Slimmer werken, sociale innovatie en arbeidsproductiviteit in de publieke sector 

staan momenteel volop in de belangstelling. In opdracht van het ministerie van 

Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties levert AStri Beleidsonderzoek en –

advies met dit rapport een bijdrage aan de discussie over de wijze waarop via 

cao’s deze onderwerpen kunnen worden beïnvloed. Het rapport geeft inzicht in 

de mate waarin de 14 cao’s van de publieke sector sturing kunnen geven aan 

arbeidsproductiviteit en de gemiste kansen daarin. Het rapport sluit af met aan-

bevelingen.  

 

Uit het onderzoek blijkt dat beïnvloeding op arbeidsproductiviteit via de cao 

slechts in beperkte mate mogelijk is. Toch heeft de cao een belangrijke aanjaag-

functie. De aanjaagmogelijkheden om via cao’s arbeidsproductiviteit te bevorde-

ren worden echter niet door alle cao’s evenveel benut. Het is daarom dat de cao 

meer ondersteunend en aanjagend kan en moet zijn als het gaat om productivi-

teitstijging in de publieke sector. 

 

Op deze plaats danken we de begeleidingscommissie voor hun voortvarende en 

inspirerende begeleiding van het onderzoek. Daarnaast willen we de geïnterview-

de personen namens sociale partners van harte bedanken voor hun medewer-

king. 

 

 

Quirien van Ojen  

(projectleider) 

 

Leiden, 9 juni 2010 

AStri Beleidsonderzoek en -advies 
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MANAGEMENTSAMENVATTING 

 

 

Verkennend onderzoek 

Het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) wil beleid 

ontwikkelen dat de publieke organisaties in staat stelt hun werkprocessen te op-

timaliseren. Hierdoor kunnen organisaties efficiënter en productiever functione-

ren. Met de projecten ‘Slimmer Werken in de Publieke Sector’ en ‘Arbeidsmarkt 

en publieke taken’ beoogt BZK een antwoord te geven op de vraag hoe publieke 

organisaties op een slimmere en efficiëntere manier kunnen presteren zonder de 

werkdruk te verhogen. Een van de vragen daarbij is welke rol de cao hierin kan 

spelen. Daarom heeft BZK aan AStri Beleidsonderzoek en –advies de opdracht 

gegeven om een verkennend onderzoek uit te voeren naar de mate waarin de 14 

cao’s van de publieke sector afspraken bevatten die de arbeidsproductiviteit 

kunnen beïnvloeden1. Het doel van het onderzoek is om aan te geven van welke 

sturingsmogelijkheden via cao’s in de toekomst het meeste succes kan worden 

verwacht. Dit doel is uitgewerkt in de volgende vraagstellingen: 

 

1. Welke belemmeringen dan wel prikkels bevatten de 14 cao’s in de publieke 

sector voor de arbeidsproductiviteit en welke onderbouwing kan hierbij wor-

den gegeven?  

2. Welke ranglijst in de mate waarin cao’s sturen op arbeidsproductiviteit kan 

worden geconstrueerd en hoe is deze ranglijst tot stand gekomen? 

3. Welke aanbevelingen voor de cao-partijen kunnen worden geformuleerd als 

het gaat om het stimuleren van slimmer werken, arbeidsproductiviteit en soci-

ale innovatie via cao-afspraken? 

4. Welke sturingsmogelijkheden heeft het ministerie van BZK hierbij en waar is 

de ‘snelle winst’ te behalen?  

 

Definitie arbeidsproductiviteit 

In dit onderzoek wordt de volgende definitie van het begrip ‘arbeidsproductiviteit’ 

gehanteerd: ‘Arbeidsproductiviteit’ is de hoeveelheid en de kwaliteit van de out-

put. ‘Slimmer werken’ betekent niet alleen behoud of verbetering van de kwali-

teit van de diensverlening maar ook van het plezier in het werk. De definitie van 

slimmer werken sluit aan op de gehanteerde definitie van de Stuurgroep “Slim-

mer Werken in de Publieke Sector”.  

 

 

                                           
1  Als we spreken over ‘cao’s’ bedoelen we ook de arbeidsvoorwaardelijke regelingen die in sommige 

sectoren gelden. Deze zijn ook in het onderzoek meegenomen.  
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Onderzoeksmethode 

Het onderzoek bestond uit vijf onderzoeksfasen.  

 

Fase 1: Opstellen lijst met thema’s die in cao’s tot afspraken kunnen leiden die 

de arbeidsproductiviteit kunnen beïnvloeden. 

Fase 2: Screenen van cao’s op afspraken rond thema’s uit de themalijst.  

Fase 3: Toekennen van score aan afspraken.  

Fase 4: Telefonische interviews met sociale partners.  

Fase 5: Integrale analyse.   

 

Conclusies 

1. In geen enkele cao binnen de publieke sector wordt middels afspraken direct 

gestuurd op de arbeidsproductiviteit. Wel bevatten alle 14 cao’s afspraken 

die indirect positief de arbeidsproductiviteit beïnvloeden. Hierbij zijn echter 

wel verschillen waar te nemen tussen cao’s; ze beïnvloeden niet in dezelfde 

mate. In hoeverre de afspraken ook daadwerkelijk de productiviteit bevorde-

ren, is onzeker. Niet alleen ontbreken hiervoor onderzoeks- en evaluatiege-

gevens, ook blijkt het lastig om betrouwbare en meetbare outputindicatoren 

voor arbeidsproductiviteit te formuleren. 

 

2. Thema’s die in de meeste cao’s aan de orde komen en die doorgaans een 

positieve invloed hebben op arbeidsproductiviteit, zijn:  

- flexibele arbeidstijden,  

- keuzemogelijkheden in arbeidsvoorwaarden,  

- persoonlijke (scholings)budgetten,  

- persoonlijke ontwikkelingsplannen, 

- leeftijdsfasebewust personeelsbeleid.  

 

In enkele cao’s worden afspraken gemaakt over:  

- thuis- of telewerken,  

- organisatiecultuur,  

- managementvaardigheden en stijl van leidinggeven,  

- arbobeleid,  

- diversiteitsbeleid,  

- gezondheidsbeleid, 

- medezeggenschap.  
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3. Het sturend vermogen van een cao op productiviteit wordt bevorderd door: 

- een samenhangende en integrale visie op de arbeidsorganisatie en aanpak 

voor HRM-beleid. 

- afspraken die moderne arbeidsverhoudingen, een open cultuur en ruimte 

voor flexibiliteit en individueel maatwerk bieden.  

- inhoudelijke afspraken te vergezellen met concrete implementatieafspra-

ken. 

 

4. We onderscheiden de volgende typen van afspraken in cao’s die belemme-

rend werken voor sociale innovatie en arbeidsproductiviteit: 

- afspraken die expliciet arbeidsproductiviteit belemmeren (bijvoorbeeld een 

afspraak die thuiswerken onmogelijk maakt), 

- afspraken die in de cao beperkt zijn uitgewerkt bijvoorbeeld in de vorm 

van een beleidsvisie, 

- afspraken waarbij een integrale of samenhangende benadering ontbreekt, 

- thema’s waarover geen afspraken zijn gemaakt en die ontbreken, maar 

die ook niet elders zijn geregeld. 

 

Het onderzoek geeft aan dat belemmeringen zich met name voordoen door-

dat afspraken ontbreken, beperkt zijn uitgewerkt of waarbij een integrale of 

samenhangende benadering ontbreekt. Expliciet belemmerende afspraken 

komen niet voor.  

 

5. Thema’s die (vrijwel) niet aan de orde komen in de cao’s zijn:  

- arbeidsorganisatie,  

- werkprocessen,  

- werkwijze,  

- technologische hulpmiddelen, materiaal of ergonomische vernieuwingen,  

- medewerkertevredenheid,  

- taak- en functiedifferentiatie.  

 

De afwezigheid van afspraken betekent geenszins dat de sector geen beleid 

heeft ontwikkeld op de betreffende onderwerpen. Een relatief groot aantal 

onderwerpen hoort volgens de sociale partners niet thuis op de cao-tafel, 

zoals de inzet van kapitaalgoederen, werkprocessen en cultuur. Deze on-

derwerpen zijn een zaak van de interne bedrijfsvoering en worden op andere 

overlegtafels besproken. Andere redenen om bepaalde onderwerpen niet in 

de cao op te nemen kunnen zijn dat het onderwerp al voldoende geregeld is 

in wet- en regelgeving (bijvoorbeeld verzuimbeleid via Wet Verbetering 

Poortwachter) of op andere wijze geïmplementeerd is in de praktijk (bijvoor-

beeld arbobeleid via arbocatalogi). 
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6. Afspraken in de cao die in potentie de arbeidsproductiviteit beïnvloeden, 

hebben regelmatig niet deze uitwerking in de praktijk, doordat veel afspraken 

niet worden nageleefd. Het niet naleven van de betreffende cao-afspraken 

kan dus worden gezien als een belemmering voor de bevordering van de ar-

beidsproductiviteit en is veelal het gevolg van een gebrekkige aansluiting 

van deze afspraken op de heersende organisatiecultuur.  

 

7. Een rangordening van cao’s puur op basis van de mate waarin afspraken zijn 

opgenomen die mogelijk de arbeidsproductiviteit kunnen beïnvloeden, is 

geen betrouwbare maat voor de mate waarin sociale partners direct dan wel 

indirect arbeidsproductiviteit en de effectiviteit hiervan beïnvloeden. Het kan 

immers zijn dat onderwerpen niet in de cao worden genoemd maar dat soci-

ale partners op andere niveaus er volop mee bezig zijn. Of dat de uitwerking 

in de praktijk van goed geregelde cao-afspraken volstrekt verkeerd uitpakt. 

Wel kan een rangordening op het niveau van thema’s in een cao zinvol zijn 

en inspirerend werken voor cao-partijen die deze thema’s nog niet hebben 

opgepakt.  

 

8. De slotconclusie van het onderzoek luidt dat beïnvloeding van de arbeids-

productiviteit via de cao slechts in beperkte mate mogelijk is. De cao geeft 

de kaders en het speelveld aan. Daarmee worden mogelijkheden en grenzen 

geschapen die lang niet altijd worden aangegrepen door individuele werkge-

vers en werknemers. Andere krachten zoals bezuinigingen, marktwerking en 

maatschappelijke druk hebben in de praktijk een grotere invloed. Toch blijkt 

in de praktijk dat wanneer een thema in de cao wordt opgenomen, dit zowel 

de bewustwording, agendering als het proces op lokaal niveau wel degelijk 

bevordert. Het is daarom dat een ‘slimme’ cao ondersteunend en aanjagend 

dient te zijn als het gaat om productiviteitsstijging. 

 

Aanbevelingen voor sociale partners 

 

1. Formuleer buiten de cao-tafel om een gemeenschappelijke en samenhangen-

de visie over de arbeidsorganisatie met daarin aandacht voor productiviteit 

en sociale innovatie, gericht op flexibiliteit van de arbeidsorganisatie, kwali-

teit en inzetbaarheid van de medewerkers en mogelijkheden voor individueel 

maatwerk.  

 

Het knelpunt is níet dat de cao belemmeringen zou bevatten voor arbeidsproduc-

tiviteit, maar dat mogelijkheden die in de cao worden geboden niet (optimaal) 

worden benut. De cao moet daarom meer prikkelen en minder regelen anders 

blijft de cao slechts een ‘papieren werkelijkheid’. Het gaat er om dat werkgevers 
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en werknemers worden gestimuleerd nadere uitwerking te geven aan de ge-

meenschappelijke beleidsuitgangspunten en kaders die in de cao worden gefor-

muleerd. Een dergelijke cao wordt ook wel cao 2.0 genoemd. Als sociale part-

ners in de cao laten zien dat ze een gemeenschappelijke taal spreken over een 

bepaald onderwerp, dan zet dat werknemers en werkgevers op lokaal niveau in 

principe in beweging, het genereert aandacht voor het betreffende onderwerp en 

zet het op de agenda.  

 

2. Maak deze gemeenschappelijke integrale visie vervolgens concreet in de cao 

door aan te geven wat de doelstellingen zijn en via welke afspraken deze be-

reikt kunnen worden. 

 

Nadat een gemeenschappelijke en integrale visie over de arbeidsorganisatie door 

sociale partners is geformuleerd, dient door de cao-partijen in de betreffende cao 

te worden aangegeven welke ambities en doelstellingen daarbij horen. De visie 

tezamen met de ambities en doelstellingen vormen de kaders oftewel het raam-

werk van de cao. Van daaruit komt vervolgens de vraag aan de orde of in de cao 

afspraken gemaakt moeten worden over een aantal thema’s die vanwege de 

aanjagende rol van de cao tot productiviteitsstijging zouden kunnen leiden. Wij 

adviseren om in de cao minimaal af te spreken dat op lokaal niveau dan wel in 

andere gremia invulling aan deze thema’s dient te worden gegeven. Het gaat om 

de volgende thema’s:  

 

- arbeidstijdenmanagement en flexibel roosteren, 

- tijd- en plaatsonafhankelijk werken, 

- scholing en inzetbaarheid,  

- persoonsgebonden (scholings- en ontwikkelings)budgetten,  

- loopbaanperspectief,  

- medewerkertevredenheid,  

- taak- en/of functieroulatie, 

- interne en externe en/of intersectorale mobiliteit, 

- rol mobiliteitscentra, kenniscentra en O&O-fondsen, 

- levensfasebewust personeelsbeleid, 

- managementvaardigheden en stijl van leidinggeven, 

- gezondheids- en verzuimbeleid, 

- inspraak van personeel, 

- keuzemodel arbeidsvoorwaarden, 

- arbeidsomstandigheden, 

- prestatiebeloning of gedifferentieerd belonen, 

- diversiteitsbeleid. 
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Zeker als deze productiviteitsbevorderende onderwerpen in samenhang worden 

beschouwd, kunnen ze een stevige bodem leggen voor sociale innovatie en een 

gemeenschappelijke ‘mindset’ bevorderen.  

 

3. Besteed in de cao de nodige aandacht aan de gewenste cultuur en formuleer 

daarbij afspraken die de gewenste cultuurverandering bevorderen. 

 

Veel afspraken uit de cao’s worden niet of nauwelijks nageleefd in de praktijk. 

Veel mogelijkheden, bijvoorbeeld voor flexibiliteit, worden op organisatieniveau 

niet volledig benut. Het maken van papieren afspraken is dus niet genoeg. Er 

moet ook draagvlak zijn en de geesten dienen rijp te zijn. Voorwaarde voor socia-

le innovatie en daarmee productiviteitstijging, is een open organisatiecultuur met 

eigentijdse arbeidsverhoudingen waarin een gezamenlijke verantwoordelijkheid 

voor het reilen en zeilen van de organisatie wordt gedeeld. Daarom hebben het 

cultuuraspect en leiderschap een grote rol als het gaat om de vraag wat wel en 

wat niet werkt in de praktijk. Werkgevers en werknemers moeten dan ook wor-

den ondersteund bij bewustwordingsprocessen. Dat kan bijvoorbeeld door trai-

ningen en/of workshops te organiseren, of door best practices op te sporen en te 

verspreiden via een professionele instelling.  

 

4. Maak in de cao duidelijke afspraken over uitwerking van de gemeenschappe-

lijke visie door andere overlegtafels buiten de cao-onderhandelingen om. 

  

Probleem is dat in het cao-overleg partijen vaak tegenover elkaar staan. De focus 

wordt gelegd op punten waarover de partijen het oneens zijn, terwijl investeren 

in sociale innovatie en de kwaliteit van de medewerkers veelal van een langere 

adem is en vergt dat partijen een gezamenlijk doel nastreven. De kunst is om uit 

de sfeer van onderhandelingen te komen en de mogelijkheden op andere momen-

ten te bespreken dan alleen tijdens de reguliere cao-onderhandelingen. Dat ge-

beurt ook al volop. Sociale partners participeren in een veelheid van samenwer-

kingsverbanden. Ook O&O-fondsen en expertisecentra kunnen in de cao een gro-

tere rol toebedeeld krijgen dan nu het geval is. In de cao kunnen kaders worden 

aangegeven, maar nog belangrijker is af te spreken welke overlegtafels of orga-

nisaties de uitwerking oppakken en daar dus verantwoordelijkheid voor dragen. 

Daarbij dient ook te worden aangegeven binnen welke termijnen de uitwerking 

vorm krijgt en welke financiële middelen ervoor beschikbaar worden gesteld.  
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Aanbevelingen voor het ministerie van BZK 

 

5. De collectieve arbeidsovereenkomst is het soevereine domein van sociale 

partners. Sturing hierop door het ministerie van BZK – anders dan in haar rol 

als werkgever - kan uitsluitend plaatsvinden door de communicatie met en 

tussen sociale partners te optimaliseren.  

 

De coördinerende rol tussen cao-partijen van de publieke sector kan worden in-

gevuld door kennis en ervaring van cao-partijen en diens sectoren te ontsluiten, 

toegankelijk te maken en uit te wisselen. Dat kan bijvoorbeeld door kennis en er-

varing uit te wisselen en:  

 

a. cao-partijen te beïnvloeden op een gemeenschappelijke mindset en sense of 

urgency; 

b. bestuurlijke afspraken te maken op werkgeversniveau aansluitend op cao- 

thema’s. 

 

6. Maak productiviteit in de publieke sector transparant door enerzijds de pres-

taties in de publieke sector meetbaar te maken en vervolgens onderzoek te 

stimuleren dat de gevolgen van bepaalde maatregelen op de arbeidsproduc-

tiviteit in kaart brengt.  

 

Arbeidsproductiviteit is een thema dat lange tijd behoorde tot het domein van de 

private sector. Echter, door demografische veranderingen staat het thema nu ook 

op de agenda van de publieke sector. Dit vraagt echter nog om een cultuurom-

slag waarbij het transparant maken van het begrip productiviteit een voorwaarde 

vormt. Een eerste voorwaarde is het meetbaar maken van het begrip arbeidspro-

ductiviteit. De formulering van indicatoren hiervoor zal per sector in de publieke 

sector verschillen. Vervolgens dient onderzoek naar de effectiviteit van maatre-

gelen op de arbeidsproductiviteit te worden gestimuleerd. Hierdoor kan gerichter 

en effectiever worden gestuurd.  
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1  INLEIDING  

 

 

1.1 Achtergrond 

 

Arbeidsproductiviteit 

Verhoging van arbeidsproductiviteit in de publieke sector staat sterk in de be-

langstelling. Door de vergrijzing en ontgroening ontstaan arbeidsmarktknelpunten 

die groter worden naarmate de economie zich herstelt. Maatregelen om de over-

heidsfinanciën weer op orde te krijgen, versterken deze knelpunten.  

Het kabinet heeft een arbeidsproductiviteittaakstelling voor de komende jaren in-

geboekt van 1,25% per jaar voor delen van de publieke sector. Daarbij moet 

worden voorkomen dat met steeds minder mensen hetzelfde werk onder dezelf-

de omstandigheden moet worden verricht. Arbeidsproductiviteit verwordt anders 

tot een individueel werkdrukvraagstuk voor werknemers2. Om tot verhoging van 

arbeidsproductiviteit te komen, zijn twee projecten door het ministerie van Bin-

nenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) gestart, te weten ‘Slimmer Werken 

in de Publieke Sector’ en ‘Arbeidsmarkt en publieke taken’:  

 

Project ‘Slimmer werken in de publieke sector’ 

Dit project is in het najaar van 2009 gestart en beoogt een antwoord te geven 

op de vraag hoe de dienstverlening van de publieke sector op een slimmere en 

efficiëntere manier tot stand kan worden gebracht. Bijvoorbeeld door te kijken 

welke veranderingen in de technologie, de organisatie of in het personeelsbeleid 

mogelijk zijn. Slimmer werken is daarbij gedefinieerd als (meer) presteren met 

minder mensen met behoud of verbetering van de kwaliteit van de diensverlening 

én plezier in het werk. Het ministerie van BZK wil met dit project beleid ontwik-

kelen dat de publieke organisaties in staat stelt hun werkprocessen te optimalise-

ren. Zo wordt er gestuurd op inzet van sociale innovatie en moderne media om 

beter, efficiënter en arbeidsproductiever te functioneren.  

 

Project ‘Arbeidsmarkt en publieke taken’ 

Eén van de doestellingen van dit gezamenlijk project van VSO (Verbond Sector-

werkgevers Overheid), SCO (Samenwerkende Centrales voor Overheids- en On-

derwijspersoneel) en het ministerie van BZK is om te komen tot een arbeids-

marktagenda 2010-2020. Een belangrijke beleidsoptie daarbij is het systematisch 

bevorderen van de arbeidsproductiviteit in de 14 sectoren die samen de publieke 

sector vormen. Die arbeidsproductiviteit dient niet alleen te worden beïnvloed 

door (de financieringswijze van) het Rijk of door de wijze waarop publieke instel-

                                           
2  Trendnota Arbeidszaken Overheid 2010, Tweede Kamer, vergaderjaar 2009-2010, 32 124, nrs. 1-2. 
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lingen hun werkprocessen inrichten, maar ook door maatregelen die de sociale 

partners in de 14 sectoren met elkaar in de betreffende cao’s afspreken. Indien 

arbeidsproductiviteit onderwerp is of wordt in cao’s, dan kan de besluitvorming 

over prestaties van de publieke sector gemakkelijker worden gerealiseerd.  

 

 

1.2 Doel en vraagstellingen van onderzoek 

 

Doel 

In het kader van de projecten ‘Slimmer Werken in de Publieke Sector’ en ‘Ar-

beidsmarkt en publieke taken’ is een informatiebehoefte ontstaan over arbeids-

productiviteitbevorderende en –belemmerende afspraken in de 14 cao’s uit de 

publieke sector. Het ministerie van BZK wenst een oordeel over de mate waarin 

en de wijze waarop de 14 cao’s van de publieke sector bevorderende en belem-

merende onderdelen bevatten voor de arbeidsproductiviteit. Doel hiervan is om 

aan te geven van welke sturingsmogelijkheden via cao’s in de toekomst het 

meeste succes kan worden verwacht. 

 

Vraagstellingen  

Voor het onderzoek zijn de volgende vraagstellingen geformuleerd: 

 

1. Welke belemmeringen dan wel prikkels bevatten de 14 cao’s in de publieke 

sector voor de arbeidsproductiviteit en welke onderbouwing kan hierbij wor-

den gegeven?  

2. Welke ranglijst in de mate waarin cao’s arbeidsproductiviteitsturend zijn, kan 

worden geconstrueerd en hoe is deze ranglijst tot stand gekomen? 

3. Welke aanbevelingen voor de cao-partijen kunnen worden geformuleerd als 

het gaat om het stimuleren van slimmer werken, arbeidsproductiviteit en soci-

ale innovatie via cao-afspraken? 

4. Welke sturingsmogelijkheden heeft het ministerie van BZK hierbij en waar is 

de ‘snelle winst’ te behalen?  

 

De 14 sectoren van de publieke sector zijn: 

 

1. Rijk       8. Primair onderwijs 

2. Provincies      9. Voortgezet onderwijs 

3. Gemeenten    10. Middelbaar beroepsonderwijs 

4. Waterschappen   11. Hoger beroepsonderwijs  

5. Rechterlijke macht   12. Nederlandse universiteiten 

6. Defensie    13. Onderzoeksinstellingen 

7. Politie     14. Universitair medische centra 
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1.3 Definitie ‘arbeidsproductiviteit’ 

 

In dit onderzoek staat het begrip ‘arbeidsproductiviteit’ centraal. In de literatuur 

worden twee benaderingen van het begrip ‘arbeidsproductiviteit’ onderscheiden: 

een economische benadering en een sociaal wetenschappelijke benadering. Beide 

benaderingen worden hieronder kort toegelicht. 

 

Economische benadering 

In de economische benadering wordt het begrip ‘arbeidsproductiviteit’ in de lite-

ratuur omschreven als ‘de hoeveelheid (of aantal) producten die per tijdseenheid 

geproduceerd wordt per werkende persoon’. Vaak wordt arbeidsproductiviteit 

ook gemeten door per werknemer de toegevoegde waarde te nemen. Een hoge 

arbeidsproductiviteit kan ontstaan door: 

 

- Scholing; 

- Arbeidsverdeling of specialisatie;  

- Kapitaalintensiteit (de inzet van veel kapitaalgoederen).  

 

Sociaal wetenschappelijke benadering 

Naast bovenstaande economische benadering van het begrip arbeidsproductivi-

teit is er ook een sociaal wetenschappelijke invalshoek. Het betreft dan met na-

me HRM-beleid, bestuurlijke organisatie en bedrijfsvoering in relatie tot arbeids-

productiviteit. Ook gezondheidsbeleid kan de productiviteit van de werknemer 

verhogen. In feite kan dan dezelfde definitie worden gehanteerd als die wordt 

gebruikt bij het project Slimmer Werken in de Publieke Sector3. Arbeidsproducti-

viteit wordt dan omschreven als de mate waarin per medewerker (meer of min-

der) wordt gepresteerd met behoud of verbetering van de kwaliteit van de diens-

verlening én plezier in het werk. Mogelijkheden voor productiviteitsstijging zijn 

dan onder meer een sterker HRM-beleid, bijvoorbeeld door een andere taak- en/of 

functieverdeling, flexibel roosteren, stijl van leidinggeven en herinrichting van 

werkprocessen, en technologische ondersteuning. 

 

Synthese 

Een combinatie van de economische en de sociaal wetenschappelijke benadering 

leidt ons inziens naar de meest complete onderwerpenlijst voor de cao’s. Beide 

benaderingen zijn relatief gemakkelijk in elkaar te schuiven. Goed voorbeeld hier-

van is scholing, taak- en functiedifferentiatie en faciliteringsbeleid. Nieuwe wet- 

en regelgeving en maatschappelijke ontwikkelingen vereisen om-, bij- of herscho-

ling. Uitgangspunt hierbij is dat hoe beter de afstemming tussen vereist en actu-

                                           
3  Projectplan Slimmer Werken in de Publieke Sector, november 2009. 
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eel opleidingsniveau van de werknemer is, hoe hoger de arbeidsproductiviteit. 

Als werknemers niet meer aan de hedendaagse eisen voldoen is bijscholing nodig 

om geschikt te blijven voor de functie. Afspraken over scholing en opleiding zijn 

onderdeel van HRM-beleid. In dit onderzoek wordt de volgende definitie van het 

begrip ‘arbeidsproductiviteit’ gehanteerd: 

 

‘Arbeidsproductiviteit’ is de hoeveelheid en de kwaliteit van de output met be-

houd of verbetering van de kwaliteit van de dienstverlening én plezier in het 

werk. 

 

 

1.4 Leeswijzer 

 

Indeling 

In hoofdstuk 2 wordt nader ingegaan op de methode die is gehanteerd in het on-

derzoek. Hoofdstuk 3 geeft de resultaten weer van de beoordeling van de 14 

cao’s op maatregelen die de arbeidsproductiviteit kunnen sturen en de mate 

waarin deze de arbeidsproductiviteit kunnen prikkelen dan wel belemmeren. In 

hoofdstuk 4 worden op basis van de onderzoeksvragen de belangrijkste conclu-

sies geformuleerd alsmede aanbevelingen gedaan voor zowel de sociale partners 

als het ministerie van BZK.  
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2 ONDERZOEKSMETHODE 

 

 

2.1 Onderzoeksfasen 

 

Voor een juiste beantwoording van de onderzoeksvragen, is een onderzoeksde-

sign opgesteld bestaande uit vijf opeenvolgende fasen. 

 

Fase 1: Opstellen themalijst  

Allereerst is aan de hand van een literatuurstudie en de expertise van AStri Be-

leidsonderzoek en –advies, een lijst samengesteld met onderwerpen die, mits 

goed zijn uitgewerkt, in theorie de arbeidsproductiviteit kunnen beïnvloeden.  

 

Fase 2: Screenen van cao’s op afspraken  

Vervolgens zijn alle 14 cao’s uit de publieke sector gescreend op het vóórkomen 

van afspraken die vallen binnen de onderwerpen van de in fase 1 opgestelde on-

derwerpenlijst en in theorie een effect kunnen hebben op de arbeidsproductivi-

teit4. Deze maatregelen zijn per cao geselecteerd. 

 

Fase 3: Toekennen van scores aan afspraken 

Voor iedere cao is per onderwerp uit de onderwerpenlijst een score toegekend. 

Deze score geeft aan in hoeverre de afspraken die binnen een onderwerp vallen 

binnen de cao zodanig zijn uitgewerkt dat hiervan verwacht mag worden dat dit 

de arbeidsproductiviteit beïnvloedt. 

 

Fase 4: Telefonische interviews met sociale partners 

Een goed uitgewerkte afspraak in een cao biedt geen garantie voor een optimale 

toepassing in de praktijk. Daarnaast kunnen sociale partners redenen hebben om 

bepaalde afspraken die in potentie de arbeidsproductiviteit kunnen beïnvloeden 

niet op te nemen in de cao. Om dit te toetsen zijn voor iedere cao interviews ge-

houden met een werkgevers- en werknemersvertegenwoordiger. 

 

Fase 5: Integrale analyse 

Tot slot is per onderwerp uit de onderwerpenlijst een integrale analyse gemaakt 

van de gegevens afkomstig uit de scores en de interviews met de sociale part-

ners uit de 14 sectoren.  

 

In de volgende paragrafen worden de verschillende fasen nader toegelicht. 

                                           
4  Als we spreken over ‘cao’s’ bedoelen we ook de arbeidsvoorwaardelijke regelingen die in sommige 

sectoren gelden. Deze zijn ook in het onderzoek meegenomen.  
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2.2 Fase 1: Opstellen onderwerpenlijst 

 

Literatuuronderzoek 

Op basis van een literatuurstudie en de expertise van AStri Beleidsonderzoek en 

–advies, is een lijst samengesteld met onderwerpen die, mits goed zijn uitge-

werkt, in theorie de arbeidsproductiviteit kunnen bevorderen. De resultaten van 

het literatuuronderzoek zijn samengevat in bijlage 1. 

 

Publicaties over de determinanten die de arbeidsproductiviteit beïnvloeden, zijn in 

de sociaal wetenschappelijke benadering redelijk eenduidig. Bij verhoging van de 

arbeidsproductiviteit gaat het om goed werkgeverschap, modernisering van ar-

beidsverhoudingen en de inzet en motivatie van werknemers. Er worden wel ver-

schillende accenten gelegd. Hoewel voor de publieke sector nauwelijks outputin-

dicatoren van productiviteit bekend zijn5 - en dus de relatie tussen arbeidspro-

ductiviteit en de onderscheiden determinanten niet kan worden aangetoond - 

komen in de literatuur overwegend vijf thema’s naar voren die de arbeidsproduc-

tiviteit in de publieke sector in theorie kunnen beïnvloeden: 

 

1. Technologie 

2. Organisatie 

3. Personeel 

4. Arbeidsvoorwaarden 

5. Bedrijfscultuur 

 

Lijst met onderwerpen 

Op basis van deze vijf thema’s is een lijst met onderwerpen vormgegeven. De 

vijf thema’s zijn daarin uitgewerkt tot 24 aparte onderwerpen. Deze worden 

hieronder nader beschreven:  

 

1. Afspraken over de inzet van (extra) kapitaalgoederen inzake:  

a. Technologie / ICT-toepassingen.  

 Bijvoorbeeld: gedigitaliseerde toolboxen, maatwerksoftware.  

b. Fysiek materiaal / fysieke werkomgeving / ergonomische vernieuwingen. 

 Bijvoorbeeld: ergonomische eisen aan materiaal, aanschaf van of andere 

eisen aan materiaal. 

 

                                           
5  CPB notitie, ‘Productiviteit en effectiviteit van de collectieve sector’, december 2007. 
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2. Afspraken over (ingrepen in) de arbeidsorganisatie en de manier van werken 

inzake: 

a. Herinrichting werkprocessen. 

 Bijvoorbeeld: vermindering administratieve lasten, overlegvormen, werk-

verdeling. 

b. Structuurveranderingen. 

 Bijvoorbeeld: shared services centers, regelruimte voor de werkorganisa-

tie, organisatiestructuur. 

c. Innovatief adoptievermogen. 

 Bijvoorbeeld: implementatie van vernieuwingen door pilots, afspraken die 

vernieuwing gemakkelijker of moeilijker maken.  

d. Flexibele werkroosters en arbeidstijden. 

 Bijvoorbeeld: mobiele werkplekken, flexibiliteit in het combineren van ar-

beid en zorg, thuis- en telewerken, werkroosters, werktoewijzing 

 

3. Afspraken over de inzet van HRM-instrumentarium / sociale innovatie inzake: 

a. Medewerkertevredenheid. 

 Bijvoorbeeld: afspraken gericht op het welzijn en plezier van de werkne-

mer, het plezier in het werk en het aantrekkelijk maken van het beroep. 

b. Functieomschrijvingen. 

 Bijvoorbeeld: regelruimte werknemers, functiecontracten. 

c. Taak- en/of functiedifferentiatie, taakroulatie. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over differentiatie in taken en/of functies. 

d. Loopbaanbeleid, Pop’s, persoonlijk budget. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. 

e. Functionerings- en beoordelingsgesprekken. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over frequentie en inhoud van functionerings- en 

beoordelingsgesprekken. 

f.  Levensfasebewust personeelbeleid, ouderenregelingen, ontziemaatrege-

len. 

 Bijvoorbeeld: afspraken die specifiek gelden voor een leeftijdsgroep zoals 

extra verlofdagen voor ouder personeel. 

g. Inzetbaarheid (employability, EVC). 

 Bijvoorbeeld: afspraken gericht op de inzetbaarheid van medewerkers. 

h. Stijl van leidinggeven / managementvaardigheden. 

 Bijvoorbeeld: afspraken gericht op managers en leidinggevenden. 

i. Opleidingsbeleid / competentiemanagement / ontplooiing van talent. 

 Bijvoorbeeld: afspraken rondom rechten, plichten en beweegredenen bij 

opleiden.  
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j. Gezondheids- en/of verzuimbeleid. 

 Bijvoorbeeld: afspraken buiten de wettelijke verplichtingen inzake uitval-

preventie, re-integratie, combinatie arbeid en zorg. 

k. Arbeidsomstandigheden. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over arbeidsrisico’s, arbocatalogi.  

l. Medezeggenschap, inspraak, overleg. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over de inspraak van personeel en medezeggen-

schapsorgaan. 

m. Diversiteitbeleid. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over diversiteitbeleid bij aanstelling of anderszins. 

 

4. Afspraken over arbeidsvoorwaarden inzake: 

a. Extra beloningen. 

 Bijvoorbeeld: prestatiebeloning, toeslagen, onkostenvergoeding, overwer-

kregeling.  

b. Secundaire voorwaarden. 

 Bijvoorbeeld: uitruilsysteem of kapitaliseren van arbeidsvoorwaarden. 

c. Dienstverband. 

 Bijvoorbeeld: afspraken over flexcontracten, arbeidsmobiliteit. 

d. Ontslag en aanstelling. 

 Bijvoorbeeld: ontslagvolgorde bij reorganisatie. 

 

5. Afspraken over de (organisatie)cultuur inzake: 

a. Cultuur. 

 Bijvoorbeeld: afspraken die de cultuur en/of werksfeer en informele ar-

beidsverhoudingen bevorderen of belemmeren door pilots te starten of 

gedragscodes voor medewerkers op te stellen. 

 

 

2.3 Fase 2: Screenen van cao’s op afspraken  

 

Screenen 

De 14 cao’s uit de publieke sector zijn door middel van ‘close reading‘ gescreend 

op afspraken die vallen binnen de onderwerpen op de ontwikkelde onderwerpen-

lijst. Deze exercitie is uitgevoerd door drie senior beleidsonderzoekers, die ieder 

een deel van de 14 cao’s hebben gescreend. De afspraken zijn per cao vervol-

gens in een apart document samengevat (zie bijlage 2).   
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2.4 Fase 3: Toekennen van score aan afspraken   

 

Score 

Op basis van de overzichten van gescreende afspraken, is per cao, per onder-

werp een score toegekend aan de afspraken die in potentie arbeidsproductivi-

teitsturend kunnen zijn. Hierbij zijn de volgende scoringsniveaus gehanteerd: 

 

Score 2: De betreffende afspraak is goed uitgewerkt en bevat geen belem-

meringen, zodat de arbeidsproductiviteit in de praktijk zeer waar-

schijnlijk sterk wordt bevorderd. 

Score 1: De betreffende afspraak is beperkt uitgewerkt, en/of bevat belem-

meringen, zodat de arbeidsproductiviteit in de praktijk zeer waar-

schijnlijk matig wordt bevorderd.  

Score 0,5: De betreffende afspraak is zeer beperkt uitgewerkt, en/of bevat gro-

te belemmeringen, zodat de arbeidsproductiviteit in de praktijk zeer 

waarschijnlijk niet of zeer beperkt wordt bevorderd. 

Score 0: Over het onderwerp is in de cao geen afspraak gemaakt. Vanuit de 

cao gaat op dit onderwerp per definitie dan ook geen sturing op ar-

beidsproductiviteit uit.  

 

Weging: maximale scores 

Bij het scoren van de onderwerpen per cao is rekening gehouden met het ge-

wicht dat het betreffende onderwerp kan hebben op arbeidsproductiviteit. Niet 

alle onderwerpen hebben namelijk dezelfde mate van invloed op arbeidsproducti-

viteit. Er zijn echter weinig wetenschappelijke studies die inzicht geven in de ma-

te waarin de genoemde thema’s arbeidsproductiviteit kunnen sturen. Studies die 

gewicht toekennen aan de diverse determinanten van arbeidsproductiviteit ver-

tegenwoordigen in zeer grote mate een zuiver economische benadering en zijn 

dus onbruikbaar voor dit onderzoek. Bovendien zijn publicaties over de determi-

nanten die de arbeidsproductiviteit beïnvloeden in de sociaal wetenschappelijke 

benadering niet eenduidig over de mate waarin en onder welke omstandigheden 

deze determinanten de productiviteit beïnvloeden. Ook zijn veel studies niet met 

elkaar te vergelijken door andere responsgroepen, ongelijke definities of ontbre-

kende onderwerpen.  

 

Ondanks deze beperkingen is er toch een lijn te ontdekken. In de literatuur wordt 

met name gewezen op het belang van: 
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1. Organisatie-inrichting en werkprocessen; 

2. Scholing en inzetbaarheid van werknemers; 

3. Managementvaardigheid c.q. leiderschap; 

4. Organisatiecultuur. 

 

Bovenstaande onderwerpen kunnen derhalve een sterke invloed op de arbeids-

productiviteit hebben. Deze onderwerpen kunnen maximaal 2 punten scoren. Ge-

relateerd aan de onderwerpenlijst betreft het: 

 

1. Werkprocessen (2a); 

2. Organisatiestructuur (2b); 

3. Opleidingsbeleid (3i); 

4. Inzetbaarheid en employability (3g); 

5. Leiderschap en managementvaardigheden (3h); 

6. Organisatiecultuur (5a). 

 

In mindere mate wordt in de literatuur gewezen op het belang van de volgende 

onderwerpen voor de arbeidsproductiviteit: 

 

1. Fysiek materiaal, fysieke werkomgeving (1a en 1b); 

2. Innovatief adoptievermogen (2c); 

3. Functionerings- en beoordelingsgesprekken (3e); 

4. Arbeidsomstandigheden (3k); 

5. Extra beloningen (4a); 

6. Secundaire arbeidsvoorwaarden, keuzemodel arbeidsvoorwaarden (4b). 

 

Deze onderwerpen uit de onderwerpenlijst hebben dus over het algemeen een 

minder sterke invloed op arbeidsproductiviteit. De onderwerpen die de producti-

viteit minder sterk kunnen beïnvloeden, kunnen niet hoger scoren dan een waar-

de ‘1’.  

 

Soms kan een afspraak zodanig zijn uitgewerkt dat de productiviteit waarschijn-

lijk sterk kan worden beïnvloed, ook al bevat de uitwerking maar enkele regels. 

Dat is bijvoorbeeld het geval als de afspraak minder vrijblijvend is opgesteld. Het 

onderwerp scoort dan de maximale score (‘1’ of ‘2’). Het kan ook zijn dat de 

uitwerking zeer uitgebreid is maar weinig mogelijkheden bevat voor productivi-

teitstijging. De score is dan een ‘0,5’.  

 

De afwezigheid van prikkels leidt tot lagere scores. Een score van ‘0’ of ‘0,5’ 

bevat dus geen of weinig prikkels die de arbeidsproductiviteit bevorderen en 

wordt als zodanig als belemmerend of remmend beschouwd voor optimale ont-
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wikkeling van arbeidsproductiviteit. We spreken dus van belemmeringen als er in 

de cao niets is afgesproken over een bepaald onderwerp (er is geen impuls), de 

afspraken te mager zijn (wat kan leiden tot willekeur), de afspraken te vrijblijvend 

zijn (leidt tot niet-naleving) of er sprake is van inconsistente afspraken. Deze be-

lemmeringen vormen tegelijkertijd de verbeterpunten voor een meer sturende 

cao. 

 

Het komt vaak voor dat binnen één onderwerp meerdere afspraken zijn gemaakt, 

waarbij de ene afspraak bevorderend lijkt voor de arbeidsproductiviteit en de an-

dere afspraak niet of nauwelijks. De onderzoeker maakt dan een afweging en 

oordeelt over het gehele pakket aan afspraken binnen het onderwerp uit de on-

derwerpenlijst. 

 

Daarnaast kunnen sommige afspraken binnen meerdere onderwerpen vallen. Dat 

is meestal het geval als onderwerpen in samenhang worden behandeld; bijvoor-

beeld wanneer expliciet binnen een afspraak of cao-artikel wordt vermeld dat tij-

dens de functioneringsgesprekken aandacht moet worden besteed aan loop-

baanbeleid en brede inzetbaarheid, resulterend in concrete scholingsafspraken. In 

zo’n geval wordt onder meerdere items van de onderwerpenlijst gescoord, maar 

zodanig dat de totale score niet wordt overgewaardeerd. 

 

Voorafgaand aan de vraag welke score de wijze van formulering en de inhoud 

van de betreffende afspraak moet krijgen, moeten we ons de vraag stellen of 

een onderwerp nu werkelijk arbeidsproductiviteitsverhogend kan werken of juist 

niet. Voor een aantal onderwerpen hebben we dat hiervoor aangegeven op basis 

van literatuur. Voor de andere onderwerpen nog niet. Neem bijvoorbeeld senio-

renregelingen. Daarover bestaan bij deskundigen wisselende opvattingen. Ener-

zijds is er de opvatting dat wanneer ouderen minder uren werken, de arbeidspro-

ductiviteit van de arbeidsorganisatie als geheel achteruit gaat. Anderzijds bestaat 

bij anderen de overtuiging dat door minder uren te werken, de productiviteit in de 

arbeidsuren die nog wel worden verricht, omhoog gaat omdat de hersteltijd van 

de oudere werknemer wordt vergroot en er minder kans is op uitval. Over senio-

renregelingen of ontziemaatregelen voor oudere werknemers bestaat dus geen 

eensgezindheid. Zo zijn er nog andere voorbeelden te noemen waarover deskun-

digen het niet eens zijn. Scholingsrecht bijvoorbeeld. Recht op niet-

functiegebonden scholing onder werktijd en/of (deels) op kosten van de werkge-

ver, zal door sommige (werkgevers) organisaties over het algemeen als producti-

viteitsbelemmerend worden beschouwd, terwijl werknemersorganisaties dergelij-

ke afspraken doorgaans als bevorderend voor arbeidsproductiviteit beschouwen 

omdat leren en ontwikkeling in het algemeen leidt tot gemotiveerder en dus pro-

ductiever personeel. 
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In het algemeen gaan we uit van de opvatting dat modern en samenhangend 

HRM-beleid, innovatieve cao’s en gemoderniseerde arbeidsverhoudingen de ar-

beidsproductiviteit bevorderen. Is er sprake van een integrale aanpak? Een sa-

menhangende aanpak van ingrepen in de arbeidsorganisatie en HRM-

instrumentarium waarbij technische innovatie en sociale innovatie aan elkaar 

worden gekoppeld, zijn van groot belang voor de productiviteit van een arbeids-

organisatie.  

 

In tabel 2.1 wordt aangegeven wat de maximale score kan zijn van een onder-

werp. Onderwerpen die niet hoger dan een ‘1’ kunnen scoren zijn dus van min-

der belang voor arbeidsproductiviteit dan scores die maximaal een ‘2’ kunnen 

scoren. Een cao kan maximaal 38 punten scoren.  
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Tabel 2.1   Maximaal haalbare score arbeidsproductiviteitsturende afspraken per 

            onderwerp. 

 

Onderwerp 

 

Maximale score 

1a. Technologie / ict-toepassingen 2 

1b. Fysiek materiaal en werkomgeving  1 

2a. Herinrichting werkprocessen 2 

2b. Structuurveranderingen 2 

2c. Innovatief adoptievermogen 1 

2d. Flexibele werkroosters/arbeidstijden 2 

3a. Medewerkertevredenheid 2 

3b. Functieomschrijvingen 2 

3c. Taak-/functiedifferentiatie, taakroulatie 2 

3d. Loopbaanbeleid, pop’s, persoonlijk budget 2 

3e. Functionerings- en beoordelingsgesprekken 1 

3f.  Leeftijdsbewust personeelbeleid, ouderenbeleid  1 

3g. Inzetbaarheid (employability, evc) 2 

3h. (stijl van) leidinggeven 2 

3i. Opleidingsbeleid/competentiemanagement  2 

3j. Gezondheids- en/of verzuimbeleid  1 

3k. Arbeidsomstandigheden  1 

3l. Medezeggenschap, inspraak, overleg 2 

3m. Diversiteitbeleid 1 

4a. Extra beloningen 1 

4b. Secundaire arbeidsvoorwaarden 1 

4c. Dienstverband, mobiliteit 2 

4d. Ontslag en aanstelling 1 

5a. Organisatiecultuur / informele arbeidsverhoudingen  2 

Totaal 38 

 

 

2.5 Fase 4: Telefonische interviews met sociale partners  

 

Toetsing aan de praktijk 

Het toekennen van de scores aan de afspraken in de voorgaande fase, betreft 

een theoretische en ‘papieren’ exercitie. Het zegt uiteindelijk nog niets over de 

daadwerkelijke uitwerking op de arbeidsproductiviteit op de werkvloer. Een cao-

afspraak kan op papier doordacht en compleet zijn uitgewerkt, maar in de prak-

tijk om diverse redenen niet worden nageleefd. 
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Om tot goede aanbevelingen te komen over de sturingsmogelijkheden van cao-

afspraken op arbeidsproductiviteit in de publieke sector, zijn de resultaten van de 

scoringsexercitie getoetst aan de praktijk. Hiervoor zijn per cao-sector maximaal 

twee telefonische diepte-interviews uitgevoerd met praktijkdeskundigen die we-

ten hoe de diverse cao’s in de praktijk doorwerken. Deze open en semi-

gestructureerde interviews gaven antwoord op de vraag welke onderwerpen uit 

de cao’s goed of minder goed werken in relatie tot arbeidsproductiviteit, wat be-

lemmerende factoren zijn en welke rol de cao heeft en kan hebben bij het sturen 

op arbeidsproductiviteit.  

 

In totaal zijn 28 respondenten benaderd, per subsector één vanuit de werkge-

versvertegenwoordiging en één vanuit de werknemersvertegenwoordiging6. Deze 

respondenten ontvingen eerst via e-mail een brief van het ministerie van BZK 

waarin het doel van het onderzoek uiteen werd gezet en waarin de contactering 

door AStri werd aangekondigd. Uiteindelijk is bij 25 van de 28 personen een in-

terview afgenomen7. Van ieder interview is een werkverslag gemaakt. 

 

 

2.6 Fase 5: Integrale analyse  

 

Analyse 

Tot slot is in de laatste fase per onderwerp uit de onderwerpenlijst een integrale 

analyse gemaakt van de gegevens afkomstig uit de scores in de 14 cao’s en de 

interviews met de sociale partners uit de 14 sectoren. 

 

                                           
6  In bijlage 3 is een overzicht gegeven van de benaderde personen.  
7 Niet alle benaderde personen wilden of konden hun medewerking aan het onderzoek verlenen.  
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3 RESULTATEN  

 

 

3.1 Score arbeidsproductiviteitsturende afspraken in cao’s 

 

In tabel 3.1 worden per cao en per thema uit de themalijst de scores weergege-

ven voor afspraken die arbeidsproductiviteit beïnvloeden zoals beschreven in pa-

ragraaf 2.4.  

 

Deze theoretische exercitie laat zien dat geen enkele cao de maximale score van 

38 punten haalt. Dit betekent dat op veel onderwerpen geen of beperkte afspra-

ken zijn gemaakt. Binnen onderwerpen wordt lang niet altijd het maximaal aantal 

punten gehaald omdat de aard van de afspraken wisselend is of omdat over 

sommige onderwerpen in geen enkele cao’s afspraken worden gemaakt zoals 

over de inzet van kapitaalgoederen zoals technologische hulpmiddelen, materiaal 

of ergonomische vernieuwingen. Over sommige onderwerpen worden in enkele 

cao’s wel afspraken gemaakt en in de meeste andere cao’s niet, bijvoorbeeld 

over de organisatiecultuur. Twee cao’s benoemen alleen het belang ervan. In en-

kele cao’s is afgesproken om een gedragscode voor ongewenst gedrag op te 

stellen en/of een vertrouwenspersoon aan te stellen. Eén enkele cao spreekt in 

dit verband van training van het management gericht op bewustwording en cul-

tuurverandering. 

 

Tussen en binnen clusters van sectoren zijn er verschillen in de mate waarin de 

cao-afspraken prikkels voor productiviteitstijging bevatten. Geconcludeerd wordt 

dat de cao’s van de onderwijssectoren meer positieve invloed lijken te hebben op 

arbeidsproductiviteit dan de cao’s van het openbaar bestuur. In het openbaar be-

stuur scoren met name de sectoren Rechterlijke Macht en Gemeenten laag. 

 

De exercitie laat ook zien dat bij de meeste cao’s van de publieke sector een 

trend bestaat in de richting van meer flexibiliteit waardoor de medewerker meer 

individueel maatwerk kan worden geboden. Dit komt tot uiting met name in af-

spraken rondom de arbeidstijden, keuzemogelijkheden in arbeidsvoorwaarden, 

persoonlijke (scholings) budgetten en de ontwikkeling van leeftijdsfasebewust 

personeelsbeleid. 

 

Cao-afspraken over wijzigingen in de arbeidsorganisatie en de manier van werken 

zijn beperkt. Er worden weliswaar veel afspraken gemaakt over (flexibiliteit in) 

arbeidstijden en soms over de mogelijkheid om thuis of op mobiele werkplekken 

te werken, het werkproces zelf en de organisatiestructuur blijven veelal buiten 

beeld.  
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De meeste cao’s zetten volop in op HRM-beleid. Scholingsbeleid, functionerings- 

en beoordelingsgesprekken, persoonlijke budgetten en loopbaanbeleid krijgen 

daarbij de meeste aandacht. Niet alle cao’s baseren zich daarbij echter op een 

samenhangende en integrale visie. 

 

In de cao’s worden volop mogelijkheden geboden om personeel extra te belonen. 

Niet alleen bij goed presteren maar ook bij onregelmatige diensten of tijdelijke 

waarneming van een andere functie. Een aantal cao’s biedt de werkgever expli-

ciet de mogelijkheid extra toelagen te verstrekken als het gaat over werving of 

behoud van bepaald personeel. 
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Tabel 3.1  Score arbeidsproductiviteitsturende afspraken per onderwerp per CAO. 
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Inzet kapitaalgoederen               

1a. technologie / ICT-toepassingen 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

1b. fysiek materiaal en werkomgeving  0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Totaal 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

               

Arbeidsorganisatie, werkprocessen               

2a. herinrichting werkprocessen 0,5 0 0 0 0 0 0 0,5 0 1 0 0 0 0 

2b. structuurveranderingen 0,5 0 0 0 0 0 0 0,5 0,5 0,5 0 0 0 0 

2c. innovatief adoptievermogen 0,5 0 0 0 0 0 0 0,5 0 1 0,5 0 0 0 

2d. flexibele werkroosters/arbeidstijden 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 

Totaal 2,0 0,5 0,5 0,5 1 1 1 2,5 1,5 4,5 1,5 2 1 1 

               

 C a C a C a C a C a C a C a C a C a C a C a C a C a C a
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Onderwerp 

 

 

HRM-instrumentarium/sociale innovatie               

3a. medewerkertevredenheid 0,5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

3b. functieomschrijvingen 0,5 0,5 0 0 0 0 0 1 0 0,5 1 0 0 0 

3c. taak-/functiedifferentiatie, taakroulatie 0 0,5 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 

3d. loopbaanbeleid, Pop’s, persoonlijk budget 1 1 2 2 0 1 1 2 2 1 2 2 2 2 

3e. functionerings- en beoordelingsgesprekken 0,5 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 1 1 1 1 1 1 

3f.  leeftijdsbewust personeelbeleid, ouderenbeleid  0,5 1 0,5 1 0,5 1 0 1 0,5 0,5 1 1 1 0,5 

3g. inzetbaarheid (employability, EVC) 1 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 

3h. (stijl van) leidinggeven 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0,5 0,5 0 

3i. opleidingsbeleid/competentiemanagement  2 2 1 1 0 2 1 2 2 2 2 2 2 2 

3j. gezondheids- en/of verzuimbeleid  1 0,5 1 1 0,5 1 0,5 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5 1 

3k. arbeidsomstandigheden  0,5 1 0 0 0 0,5 0 1 1 0,5 1 1 1 1 

3l. medezeggenschap, inspraak, overleg 0,5 0 0,5 0,5 0 0,5 0 1 1 1 1 1 1 0,5 

3m. diversiteitbeleid 0,5 0,5 0 0,5 0 0 0 0 0 0,5 0 0,5 0 0 

Totaal 8,5 9,0 5,5 7,5 1,5 8,0 3,0 11,5 9,5 8,5 11,0 10,5 10,0 9,0 
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Arbeidsvoorwaarden, mobiliteit               

4a. extra beloningen 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4b. secundaire arbeidsvoorwaarden 1 1 1 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 1 1 

4c. dienstverband, mobiliteit 1 1 0,5 0,5 1 2 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0,5 

4d. ontslag en aanstelling 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 

Totaal 3,5 3,5 3,0 3,0 3,5 4,5 3,5 2,5 2,5 2,5 3,5 3,0 3,0 3,0 

               

Organisatiecultuur               

5a. bedrijfscultuur / informele arbeidsverhoudingen  0,5 0 0 0 0 1 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0,5 1 

               

Totaal generaal 14,5 13 9 11 6 14,5 7,5 17 13,5 16 16,5 16 14,5 14 
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3.2 Integrale analyse scores en interviewgegevens 

 

Integrale analyse  

In deze paragraaf bespreken we de resultaten van de integrale analyse van ener-

zijds de toegekende scores aan cao-afspraken (tabel 3.1) en anderzijds de erva-

ringen uit het veld met deze afspraken. Op deze wijze kan het werkelijke ‘ge-

wicht’ worden toegekend aan de mate waarin cao-afspraken arbeidsproductivi-

teitsturend zijn en welke belemmeringen mogelijk spelen in de praktijk. Daarnaast 

kan ook worden beoordeeld in hoeverre het ontbreken van een maatregel in de 

cao (score ‘0’) kan worden gezien als een bewuste keuze of als een gemiste 

kans. De resultaten van de integrale analyse worden per onderwerp beschreven.  

 

 

3.2.1 Afspraken over de inzet van kapitaalgoederen 

 

Technologie / ICT-toepassingen  

Afspraken over de inzet van (extra) kapitaalgoederen worden in de geanalyseer-

de 14 cao’s niet gemaakt. De cao’s bevatten geen prikkels op dit onderwerp. Al-

le cao’s scoren op dit onderwerp dan ook een ‘nul’. Toch kunnen innovatieve 

technologie en bepaalde ICT-toepassingen zoals gedigitaliseerde toolboxen en 

maatwerksoftware de arbeidsproductiviteit positief beïnvloeden. De responden-

ten zijn echter van mening dat dergelijke onderwerpen niet thuishoren in een 

cao. Het is iets voor de lokale bedrijfsvoering in overleg met de Ondernemings-

raad (OR) of Medezeggenschapsraad (MR) dan wel met werknemersvertegen-

woordigingen op lokaal niveau. Het kan ook zijn dat landelijke afspraken tussen 

sociale partners worden gemaakt buiten de cao-tafel om. Zo is in de sector Poli-

tie in maart 2010 een zogenaamde Package Deal gesloten tussen het ministerie 

van BZK en de bonden waarin afspraken zijn gemaakt over onder andere de inzet 

van ICT en heeft de sector Defensie vóór de totstandkoming van de cao een 

convenant over dit onderwerp opgesteld. 

 

Materiaal / fysieke werkomgeving / ergonomische vernieuwingen 

Buiten de vraag of onderwerpen als de aanschaf van materiaal, investeringen in 

de fysieke werkomgeving en ergonomische hulpmiddelen thuishoren op de on-

derhandelingstafel van cao-partijen, zijn het wel thema’s die in theorie positieve 

invloed kunnen hebben op arbeidsproductiviteit. De onderzochte cao’s bevatten 

geen afspraken over deze onderwerpen en scoren op dit punt dus allen een ‘nul’. 

In deze zin stimuleren de cao’s dus niet op arbeidsproductiviteit. Het onderwerp 

is vaak onderdeel van arbeidsomstandighedenbeleid dat op organisatieniveau 

binnen de wettelijke kaders vorm krijgt. 
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3.2.2 Afspraken over de arbeidsorganisatie en werkwijze 

 

Herinrichting werkprocessen 

Afspraken over andere werkprocessen zoals bijvoorbeeld vermindering van ad-

ministratieve lasten of registratieverplichtingen, andere overlegvormen en nieuwe 

mogelijkheden om werk te verdelen kunnen positief bijdragen aan arbeidsproduc-

tiviteit. Daarover zijn alle respondenten het eens. Dergelijke afspraken zijn in de 

meeste geanalyseerde cao’s echter afwezig. Deze cao’s scoren op dit punt dan 

ook ‘nul’: ze vormen geen stimulans om op organisatieniveau werkprocessen an-

ders in te richten.  

 

De cao van het middelbaar beroepsonderwijs scoort hierop echter relatief hoog 

omdat door invoering van het Competentiegericht Onderwijs (CGO) de betreffen-

de cao in het teken staat van herinrichting van werkprocessen en de wijze van 

werkverdeling. Daartoe zijn allerlei concrete afspraken gemaakt zodat de organi-

satie zich snel kan aanpassen aan interne en externe ontwikkelingen, aldus de 

cao. De cao Rijk geeft een samenhangende visie op een zich continue verbete-

rende rijksoverheid. Uitwerking daarvan in hoe de rijksoverheid er dan uit moet 

zien dan wel de weg daar naar toe, ontbreekt nagenoeg in de cao. Dat betekent 

niet dat er geen afspraken op andere niveaus worden gemaakt. Voor de sector 

Rijk is door sociale partners flankerend beleid ontwikkeld met afspraken over de 

arbeidsorganisatie, de werkprocessen en een flexibele inrichting. In de cao Pri-

mair Onderwijs wordt extra ruimte aan de scholen gegeven om de beschikbare 

middelen in te zetten in relatie tot de eigen organisatiedoelen en het werkproces. 

De cao-sectoren Rijk en Primair Onderwijs scoren op dit onderwerp een 0,5 om-

dat de uitwerking nagenoeg ontbreekt. 

 

‘De cao gaat over harde arbeidsvoorwaarden, niet over de arbeidsorganisatie en 

werkprocessen’, aldus een respondent. Hoewel de inhoud van de arbeidsorgani-

satie en werkprocessen grote kansen bieden voor arbeidsproductiviteitstijging, 

horen ze volgens de respondenten niet thuis op de cao-tafel maar bij de organi-

satie zelf en de OR/MR. Omdat binnen de diverse publieke sector sprake is van 

grote diversiteit, kan in de cao niet worden afgesproken ‘hoe het moet’. Maat-

schappelijke en financiële druk (bezuinigingen) zijn veel betere middelen om ar-

beidsproductiviteitstijging te bewerkstellingen dan een cao. Bij onderwijsinstellin-

gen zoals de UMC’s speelt ook marktwerking een stimulerende rol. Daarnaast 

werken de verwachte arbeidsmarktknelpunten door de vergrijzing ook stimule-

rend om productiever te werken en de organisatie efficiënter in te richten. 
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Structuurveranderingen 

Extra regelruimte voor de arbeidsorganisatie kan de werkgever mogelijkheden 

bieden om de organisatiestructuur aan te passen. De diverse cao’s gaan echter 

nauwelijks in op de organisatiestructuur. Alleen de cao’s van de sectoren PO, 

VO, MBO-sector en Rijk stippen deze relatie aan zodat deze cao’s geen ‘nul’ 

maar ‘0,5’ scoren op dit onderwerp. De structuur van een organisatie is voor so-

ciale partners geen onderwerp voor de cao-tafel maar wordt aan de bedrijfsvoe-

ring overgelaten. 

 

Innovatief adoptievermogen 

Wanneer in een cao afspraken worden opgenomen over bijvoorbeeld de imple-

mentatie van vernieuwingen door pilots of afspraken die vernieuwing gemakkelij-

ker of moeilijker maken, wordt van innovatief adoptievermogen gesproken. Ook 

aan dit onderwerp wordt niet of nauwelijks aandacht besteed in de cao’s. De 

cao’s van de sectoren PO, HBO en Rijk leggen wel verband tussen het innovatief 

adoptievermogen en de ruimte die de arbeidsorganisatie wordt overgelaten om 

snel in te spelen op veranderingen en ontwikkelingen maar werken dit niet nader 

uit. Ze scoren daarom een 0,5. De cao van de MBO-sector scoort op dit punt 

een ‘1’ omdat in de afspraken rondom de invoering van het Competentie Gericht 

Onderwijs (CGO) expliciet de relatie wordt gelegd met flexibel kunnen aanpassen 

aan nieuwe uitdagingen en ontwikkelingen en de gemaakte afspraken over CGO.  

Natuurlijk is het zo dat meer ruimte voor flexibiliteit het innovatief adoptievermo-

gen van een arbeidsorganisatie positief kan bevorderen. Gescoord is echter op 

de expliciete relatie die al dan niet in de cao is gelegd. 

 

Flexibele werkroosters en arbeidstijden 

In theorie geldt dat hoe meer flexibiliteit in arbeidstijden mogelijk is gemaakt, des 

te beter de werknemer werk en privé op elkaar kan afstemmen en de werkgever 

kan inspelen op pieken in de te verrichten werkzaamheden. Daarmee ontstaan 

meer mogelijkheden voor productiviteitstijging. Er worden in de cao’s veel af-

spraken gemaakt over arbeidstijden en soms over de mogelijkheid om thuis of op 

mobiele werkplekken te werken. De afspraken over arbeidstijden betreffen door-

gaans het vergroten van de flexibiliteit. Zo kunnen werkweken worden uitgebreid 

naar maximaal 40 uur of werkdagen van 4 x 9 uur tussen werknemer en werk-

gever worden afgesproken. Over het algemeen worden in de cao’s Rijk, Provin-

cies, Gemeenten en Waterschappen minder mogelijkheden geboden om perso-

neel flexibel in te zetten, dan de overige cao’s. De cao’s voor de sectoren MBO 

en Nederlandse Universiteiten scoren beide het hoogst op dit onderwerp omdat 

in de MBO-sector het team zelf grotere vrijheid heeft waarbij de instellingen af-

zonderlijk extra vrijheden hebben om zich aan te passen aan interne en externe 

omstandigheden en omdat in de cao Universiteiten de mogelijkheid bestaat om 
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functiecontacten te sluiten waarbij afspraken over arbeids- en rusttijden, vakan-

tie en verlof buiten werking zijn gesteld (‘tijdonafhankelijk werken’). Functiecon-

tracten kunnen bevorderend zijn voor de arbeidsproductiviteit maar de effecten 

moeten nog worden geëvalueerd.  

 

Probleem is echter dat van de mogelijkheden tot flexibeler inzet van personeel 

lang niet altijd gebruik wordt gemaakt. Veel mogelijkheden zijn onbekend. Ook 

melden enkele respondenten dat uitbreiding van arbeidstijden van 36 naar bij-

voorbeeld 38 uur geen effect heeft op de productiviteit omdat vaak dezelfde ta-

ken in iets meer uren worden verricht. Alleen de loonkosten stijgen dan. In ande-

re sectoren, zoals bij de Politie, lijkt uitbreiding van de werkweek met enkele 

uren wel productiviteitsbevorderend te werken. Aan de andere kant is ook werk-

tijdverkorting mogelijk. Hoeveel medewerkers werktijduitbreiding en hoeveel 

werktijdvermindering hebben gevraagd en gekregen is bij de meeste responden-

ten niet bekend. Enkele respondenten geven aan dat juist werktijdverkorting de 

productiviteit kan verhogen omdat werk en privé beter op elkaar kan worden af-

gestemd en de medewerker meer rust krijgt zodat tijdens werktijden beter kan 

worden gepresteerd. Ook werkdagen van 9 uur worden door enkele werkgevers-

vertegenwoordigers niet als productiviteitsbevorderend beschouwd omdat een 

werknemer in dat negende uur door vermoeidheid minder productief is dan wan-

neer de werkweek is verdeeld over dagen van 8 werkuren. Er is dus geen volle-

dige eensgezindheid over de vraag of arbeidstijdverlenging of –verkorting pro-

ductiviteitstijging tot gevolg heeft of niet. De respondenten van de meeste secto-

ren wijzen erop dat productiviteit niet meetbaar is. 

 

De respondenten zijn van mening dat telewerken/thuiswerken (ook wel ‘plaats-

onafhankelijk werken’ genoemd) de werknemer mogelijkheden biedt efficiënter 

en dus productiever te werken. Cao’s kunnen daarin faciliterend zijn, maar be-

handelen het onderwerp als een gunst in plaats van een geclausuleerd recht. De 

cao’s Rijk, Defensie, Universiteiten en Onderzoeksinstellingen bevatten afspraken 

over telewerken en/of mobiele werkplekken. Met name de respondenten van de 

sector Defensie wijzen erop dat er nog nauwelijks gebruik wordt gemaakt van 

mobiele werkplekken. Het is volgens hen nog geen gemeengoed, geen cultuur. 

De overige cao’s bevatten geen afspraken over ‘plaatsonafhankelijk werken’. De 

meeste respondenten van de onderwijssectoren zijn van mening dat telewerken 

of thuiswerken minder interessant voor hen is omdat de leerlingen nu eenmaal in 

de klas zitten. 
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3.2.3 Afspraken over HRM en sociale innovatie 

 

Medewerkertevredenheid 

De theorie gaat uit van een positief verband tussen werktevredenheid en produc-

tiviteit. Dit verband wordt ook onderschreven door de geïnterviewde sociale 

partners. De diverse cao’s gaan echter niet expliciet in op het welzijn en het ple-

zier van de werknemer, het plezier in het werk en het aantrekkelijk maken van 

het beroep. Primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden maar ook HRM-beleid en 

arbeidsomstandighedenbeleid hebben echter wel een effect op de aantrekkelijk-

heid van de werkgever of van het beroep maar de expliciete relatie met de me-

dewerkertevredenheid wordt in de cao’s weinig gemaakt. Alleen de cao Rijk 

maakt melding van het belang van een aantrekkelijker functievervulling met zin-

vol en kwalitatief hoogstaand werk. De cao Rijk scoort derhalve een 0,5 op dit 

onderwerp. 

 

Functieomschrijvingen 

De wijze waarop functies zijn omschreven kunnen bijdragen aan productiviteit. 

Functieomschrijvingen moeten passen op de organisatiestructuur. Competentie-

profielen sluiten aan op eisen die aan functies worden gesteld. Functieomschrij-

vingen kunnen de invulling van loopbaan- en opleidingsbeleid bevorderen.  

In de cao Rijk is afgesproken dat ambtenaren extra regelruimte en bevoegdheid 

moeten krijgen om op professionele wijze verantwoordelijkheid te nemen om ex-

tern gericht en probleemoplossend te kunnen werken. Daarvoor moeten beno-

digde functies inzichtelijk worden gemaakt en worden gekoppeld aan competen-

tieprofielen ten behoeve van het matchingsbeleid (functiegebouw). Hierdoor 

wordt een ‘best person-job-fit’ beter mogelijk. Er worden in de cao geen nadere 

afspraken gemaakt over uitwerking en invoering van het functiegebouw. Inmid-

dels is het functiegebouw in drie ministeries ingevoerd alwaar men zeer enthou-

siast is, volgens de respondenten. Hoewel de invoering van het functiegebouw 

nog in de kinderschoenen staat, wordt volgens hen hiervan een substantiële pro-

ductiviteitstijging verwacht. In de cao Provincies wordt gesproken over de ont-

wikkeling van nieuwe functiekwalificaties zodat medewerkers proactiever wor-

den. In de cao’s HBO en PO worden mogelijkheden geschapen om te variëren 

binnen en tussen functies. De functiemix in het voortgezet onderwijs creëert 

eveneens mogelijkheden voor loopbaanbeleid en een betere ‘best person-job-fit’. 

In de cao VO 2008-2010 worden daarover echter nog geen afspraken gemaakt. 

 

Taak- en/of functiedifferentiatie, taakroulatie 

Differentiatie in taken en/of functies is een instrument om de medewerker gemo-

tiveerd te houden en kan een nuttig hulpmiddel zijn bij loopbaan- en opleidingsbe-

leid. Er zijn echter weinig cao-afspraken gemaakt over taak- en functiedifferentia-
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tie en taakroulatie. Alleen de cao’s in de onderwijssectoren PO, VO en MBO bie-

den enige mogelijkheden hiertoe. Het taakbeleid moet hierbij gericht zijn op een 

evenwichtige spreiding van de werkzaamheden en werkdruk over het schooljaar. 

In de MBO-sector krijgen de teams grote vrijheid om de werkzaamheden onder-

ling te verdelen. 

 

Loopbaanbeleid, opleidingsbeleid en inzetbaarheid 

Omdat in de meeste cao’s de onderwerpen loopbaanbeleid, inzetbaarheid en op-

leidingsbeleid in samenhang worden beschouwd, worden ze hieronder integraal 

behandeld. Hoewel sociale partners niet de arbeidsproductiviteit voor ogen had-

den bij de totstandkoming van de cao, zetten de meeste cao’s volop in op scho-

lings- en loopbaanbeleid. Daarbij is bij een aantal cao’s echter weinig sprake van 

een samenhangende en integrale visie, met name bij de cao’s Politie en Rechter-

lijke Macht. Ook de cao Gemeenten geeft een minder samenhangende uitwerking 

aan HRM in het algemeen. In deze cao’s wordt de koppeling van HRM-beleid met 

brede inzetbaarheid en organisatiedoelen niet gemaakt. Deze cao’s scoren daar-

om lager als het gaat om de mate waarin ze arbeidsproductiviteitsturend zijn. In 

de sectoren Rechterlijke Macht en Politie zijn beduidend minder afspraken ge-

maakt over loopbaanbeleid. Afspraken over Persoonlijke Ontwikkelingsplannen 

(POP’s) worden niet gemaakt in de cao’s Rijk, Rechterlijke Macht en Politie. In de 

cao Rechterlijke Macht wordt sowieso weinig gesproken over scholing van per-

soneel. In die zin stimuleren deze cao’s de werkgevers niet om een samenhan-

gend HRM- en/of scholingsbeleid op te zetten, hetgeen als een belemmering kan 

worden gezien.  

 

Volgens de respondenten stijgt de arbeidsproductiviteit wanneer persoonlijke 

doelen worden gekoppeld aan organisatiedoelen. Volgens de geïnterviewde soci-

ale partners zijn persoonlijke scholings- of ontwikkelingsbudgetten een goed 

middel om de arbeidspositie van de medewerker te versterken en de inzetbaar-

heid te vergroten. In de cao’s van de clustersectoren Veiligheid en Openbaar Be-

stuur worden geen afspraken gemaakt over een persoonlijk budget. De meeste 

onderwijssectoren maken in de cao’s wel afspraken over persoonlijke budgetten. 

Het ontbreken van afspraken over persoonlijke ontwikkelingsbudgetten vormt 

een belemmering voor productiviteitsstijging. De sectoren Onderzoeksinstellingen 

en Waterschappen spreken in hun cao’s een loopbaan-/of opleidingsbudget af op 

organisatieniveau. Persoongebonden budgetten moeten wel geoormerkt zijn. De 

niet-geoormerkte persoonlijke budgetten voor scholing en brede inzetbaarheid in 

de sector UMC’s hebben niet gewerkt omdat “het geld op was”. Loopbaanpaden 

zijn niet altijd even helder omdat functies niet altijd duidelijk zijn omschreven. 

Loopbaanbegeleiding is er niet altijd vanwege capaciteitsproblemen. Enkele res-

pondenten geven aan dat overheidsbeleid niet altijd de ontwikkelingen onder-
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steunt. In dit verband wordt gewezen op de individuele keuzemogelijkheden om 

het persoonlijk budget aan te wenden. Dat is volgens deze respondenten het 

middel bij uitstek maar door de fiscale wetgeving wordt het gebruik ervan door 

de fiscus soms als extra inkomen gezien. Dat motiveert niet en neemt draagvlak 

weg. Toch helpen volgens de meeste respondenten dergelijke afspraken in de 

cao de productiviteit te bevorderen. Vanwege de aanjaagfunctie. Waar het om 

gaat is dat de mogelijkheden optimaal worden gebruikt en dat is zeker niet het 

geval. Het gaat volgens de respondenten veel eerder om borging en implementa-

tie van de afspraken uit de cao, dan wat er nou precies staat. 

 

Functionerings- en beoordelingsgesprekken 

Functionerings- en beoordelingsgesprekken worden in de cao’s veelal gezien in 

samenhang met loopbaanbeleid en opleidingsbeleid. De inzet van persoonlijke 

budgetten worden tijdens het gesprek tussen medewerker en leidinggevende 

vastgelegd. De cao’s van onderwijssectoren gaan uitgebreider in op de frequen-

tie en inhoud van de gesprekken dan de overige sectoren. Met name in de cao-

sectoren Rijk, Gemeenten, Waterschappen, Rechterlijke Macht en Politie worden 

minder afspraken gemaakt. Daarnaast speelt ook de vrijblijvendheid een rol. In 

sommige cao’s (bijvoorbeeld die van de Rechterlijke Macht) worden functione-

ringsgesprekken niet verplicht gesteld of worden geen termijnen gesteld (zoals 

bijvoorbeeld de cao Gemeenten). Het niet-verplicht stellen van functioneringsge-

sprekken binnen bepaalde termijnen wordt gezien als een belemmering voor een 

optimale uitvoering. 

 

Levensfasebewust personeelbeleid en seniorenregelingen 

Als medewerkers in bepaalde levensfasen beter in staat worden gesteld werk en 

privé op elkaar af te stemmen, zijn ze meer tevreden en gemotiveerder. Dat kan 

de productiviteit bevorderen. In alle cao’s zijn afspraken gemaakt om oudere 

werknemers te ontzien. Ongeveer de helft van de geanalyseerde cao’s spreekt 

van een gewenste omvorming van deze seniorenregelingen in meer activerend 

beleid dat moet worden geïntegreerd in levensfasebewust personeelsbeleid. 

Daartoe worden enkele mogelijkheden geboden dan wel zullen onderzoeken wor-

den uitgevoerd. Deze cao’s zijn op dit punt beoordeeld met een ‘1’. Bijna alle so-

ciale partners zijn bezig met het omzetten van senioren- of ontziemaatregelen in 

ontwikkelmaatregelen of levensfasebewust personeelsbeleid, ook al wordt dit 

streven niet in de cao genoemd. Dat heeft een productiviteitsbevorderend effect 

omdat medewerkers beter in staat worden gesteld werk en privé op elkaar af te 

stemmen. De meeste respondenten zijn het er over eens dat de huidige senioren-

regelingen niet bevorderend zijn voor de arbeidsproductiviteit. Niet elke oudere 

werknemer heeft een extra vrije dag nodig. Ook jongere mensen hebben soms 

extra vrije dagen nodig. Maar ook bij dit onderwerp geldt dat de geesten nog 
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lang niet allemaal rijp zijn en dat de mogelijkheden voor levensfasebewust beleid 

bij lange na niet worden benut in de praktijk. 

 

Stijl van leidinggeven / managementvaardigheden 

Een samenhangende inzet van HRM begint bij leiderschapstijlen en –capaciteiten. 

Daarover zijn de respondenten het in grote mate eens. Weinig cao’s gaan echter 

in op het belang van leiderschap. Alleen de cao Defensie vermeldt dat de interac-

tie tussen leidinggevende en medewerker van cruciaal belang is voor de veranke-

ring en bewustwording van HRM-mogelijkheden. Sociale partners hebben in dit 

verband afgesproken om rolmodellen in te zetten en leidinggevenden te trainen. 

In de cao Nederlandse Universiteiten wordt een aanbeveling gedaan gericht op 

verbetering van managementkwaliteiten om werkdruk in de hand te houden. De 

cao Onderzoeksinstellingen spreekt van een workshop voor alle leidinggevenden 

om ze goed voor te bereiden op het jaargesprek met medewerkers. 

 

Gezondheids- en/of verzuimbeleid 

Gezondheids- en verzuimbeleid leidt tot minder uitval van medewerkers. Minder 

uitval heeft een productiviteitsstijging tot gevolg. In de cao’s wordt meestal vol-

staan met afspraken die voortvloeien uit wettelijke verplichtingen zoals het doen 

van re-integratie-inspanningen, uitvalpreventie en het maken van een plan van 

aanpak. In enkele cao’s gaan de afspraken wat verder. Zo zijn bijvoorbeeld in de 

cao Rijk afspraken gemaakt over bedrijfsfitness. De cao UMC’s geeft het recht 

op extra zorgfaciliteiten voor psychosociale begeleiding en begeleiding bij klach-

ten met betrekking tot houding en bewegingsapparaat. Interessant in dit verband 

is de cao Gemeenten waarin afgesproken is dat medewerkers in het tweede ziek-

tejaar een bonus van 5% van het maandloon ontvangen als ze voor tenminste 

50% van de formele arbeidsduur werken of scholing volgen in het kader van de 

re-integratie. Voor gedeeltelijk arbeidsgeschikten wordt van gemeenten ook in 

het derde ziektejaar een bijzondere re-integratieinspanning verwacht. 

 

Arbeidsomstandigheden 

Een goed arbeidsomstandighedenbeleid leidt tot minder uitval van werknemers 

en vaak tot meer tevreden personeel. Een aantal cao’s zoals die van Gemeenten, 

Waterschappen, Rechterlijke Macht en Politie gaan niet of slechts zeer summier 

in op arbeidsomstandighedenbeleid. Dat kan zijn omdat ze al een arbocatalogus 

hebben of omdat dit onderwerp volgens betrokken sociale partners reeds vol-

doende is geregeld in wetgeving. In andere cao’s is afgesproken dat er een arbo-

catalogus moet komen en in sommige cao’s ook waarop de catalogus zich dient 

te richten. Enkele cao’s hebben ook afspraken gemaakt over werkdruk en/of 

seksuele intimidatie, agressie en geweld en de aanstelling van een vertrouwens-

persoon. Deze cao’s scoren wat hoger dan de cao’s die dat niet hebben gedaan. 
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Met een arbocatalogus worden werkgevers in staat gesteld beter arbeidsom-

standighedenbeleid te voeren. Dat leidt tot minder ziekteverzuim waardoor de 

productiviteit stijgt. Maar het is niet noodzakelijk hierover iets op te nemen in de 

cao, volgens enkele respondenten. Ook zonder opname in de cao worden arbo-

catalogi samengesteld en wordt ziekteverzuimbeleid ontwikkeld. Sociale partners 

van sommige sectoren zijn van mening dat wetgeving hieromtrent voldoende is. 

De cao Gemeenten gaat niet in op de arbocatalogus omdat er al een bestaat voor 

de sector. 

 

In enkele cao’s worden specifieke afspraken gemaakt over de werkdruk. In dit 

verband is de cao VO interessant omdat daar het begrip ‘trekkingsrecht’ wordt 

geïntroduceerd. Docenten ontvangen 24 uur waarmee ze naar eigen inzicht de 

werkdruk kunnen verlagen. De meeste docenten laten die 24 echter uitbetalen 

waardoor het effect op de werkdruk nihil is. De 24 uur is te weinig om bijvoor-

beeld een lesuur op jaarbasis te schrappen. Flexibele werkgevers kunnen echter 

ook instemmen met het schrappen van een lesuur voor een half jaar.  

 

Medezeggenschap, inspraak, overleg 

Inspraak van personeel en het medezeggenschapsorgaan vergroten de betrok-

kenheid van werknemers op het werkproces. Een grotere betrokkenheid leidt 

theoretisch tot meer productiviteit. De meeste respondenten zijn het erover eens 

dat wanneer er sprake is van een goede medezeggenschap, de betrokkenheid 

van medewerkers wordt vergroot en er sprake is van een open cultuur met ei-

gentijdse arbeidsverhoudingen. Een dergelijke situatie vergroot indirect de ar-

beidproductiviteit. Via de cao kunnen kaders worden gesteld aan medezeggen-

schap en inspraak van medewerkers, maar het creëren van een ‘open cultuur’ is 

iets dat organisaties ‘toch echt zelf moeten doen’, aldus enkele respondenten. 

Als het gaat over afspraken over medezeggenschap en inspraak van personeel 

zien we verschillen tussen de onderwijssectoren en de sectoren veiligheid en 

openbaar bestuur. De cao’s van de onderwijssectoren leggen – met uitzondering 

van de UMC’s - namelijk veel meer inspraak van medewerkers vast (meestal via 

de personeelsgeleding van de medezeggenschapsraad) dan de overige cao’s. Op 

dit punt zijn de onderwijssectoren meer arbeidsproductiviteitsturend dan de ove-

rige publieke sector. 

 

Diversiteitbeleid 

De meeste respondenten zien geen verband tussen diversiteitbeleid en arbeids-

productiviteit. Een minderheid ziet wel mogelijkheden. Enerzijds kan doelgroe-

penbeleid het (mogelijk) tekort aan vakbekwaam personeel beperken, anderzijds 

kan een meer divers samengesteld personeelsbestand beter inspelen op de be-
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hoeften van de (multiculturele) samenleving waardoor de kwaliteit van de dienst-

verlening verbetert. In de cao’s van de sectoren Rijk, Provincies, Waterschappen, 

Middelbaar beroepsonderwijs en Universiteiten is afgesproken te streven naar di-

versiteit. In de andere cao’s wordt niet op het onderwerp ingegaan. 

 

 

3.2.4 Afspraken over arbeidsvoorwaarden 

 

Extra beloningen 

In theorie vergroot prestatiebeloning c.q. gedifferentieerd belonen de motivatie 

van medewerkers. Dit kan een stijging van de productiviteit tot gevolg hebben. 

Volgens een meerderheid van de respondenten wordt de productiviteit echter 

niet hoger bij prestatiebeloning. Het kan zelfs verdeling scheppen tussen mede-

werkers, met name als er niet open over wordt gecommuniceerd. Enkele respon-

denten menen daarentegen dat de werknemer ‘harder gaat lopen‘ bij prestatiebe-

loning, hetgeen weer wel bevorderend is voor de arbeidsproductiviteit. Wel is 

men het erover eens dat de werkgever hiermee aantrekkelijker voor de arbeids-

markt wordt, hetgeen indirect wel invloed heeft op de productiviteit.  

Alle geanalyseerde cao’s leggen ruime mogelijkheden vast voor extra beloningen 

en toelagen. Niet alleen bij goed presteren maar ook bij onregelmatige diensten 

of tijdelijke waarneming van een andere functie.  

Ook al bieden de cao’s veel mogelijkheden voor prestatiebeloning; het wordt 

echter matig toegepast. Vooral de respondenten uit de onderwijssectoren geven 

aan dat er in de praktijk nauwelijks sprake is van prestatiebeloning. 

 

Secundaire voorwaarden 

Bij dit onderwerp is met name gekeken naar de mogelijkheden in cao’s om ar-

beidsvoorwaarden uit te ruilen of te kapitaliseren. Keuze- en/of uitruilmogelijkhe-

den in het arbeidsvoorwaardenpakket worden bijna standaard aangeboden. Hier-

door gaan medewerkers volgens een meerderheid van de respondenten niet 

‘harder lopen’ maar wordt de werkgever aantrekkelijker op de arbeidsmarkt. Dit 

is vooral van belang in het kader van verwachte arbeidsmarktknelpunten als ge-

volg van de vergrijzing. Een minderheid van de respondenten is echter van oor-

deel dat door een arbeidsvoorwaardelijk keuzesysteem in de cao in te bouwen, 

medewerkers meer mogelijkheden krijgen om werk af te stemmen op de privé-

situatie en op de eigen ontwikkeling. Dat heeft een positief effect op de produc-

tiviteit. 

 

Dienstverband en mobiliteit  

Het aantal afspraken in de cao’s over contracten en soorten dienstverbanden zijn 

legio. De zeer uitvoerige en gedetailleerde bepalingen lijken weinig ruimte te laten 
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aan de werkgever om een eigen beleid daaromtrent uit te voeren. Anders is het 

bij mobiliteitsbevorderende afspraken in de cao’s. De cao Defensie geeft moge-

lijkheden voor interne mobiliteit zonder dat er sprake hoeft te zijn van een reor-

ganisatie. Zo kan aan een toegewezen functie een maximum termijn worden 

verbonden waarna in het belang van de organisatie de medewerker voor een an-

dere functie kan worden bestemd. Andere cao’s bevatten minder afspraken die 

de mogelijkheden voor mobiliteit vergroten.  

 

Aanstelling en ontslag 

Noemenswaardige verschillen in cao-afspraken rondom ontslag en aanstelling zijn 

er in relatie tot arbeidsproductiviteit niet. Dergelijke afspraken baseren zich door-

gaans op bestaande wetgeving en zijn zodanig gedetailleerd uitgewerkt dat ze 

over het algemeen weinig ruimte aan werkgevers overlaten om eigen beleid te 

voeren. Aan de andere kant stimuleren dergelijke afspraken om te investeren in 

mensen. Of de afspraken de productiviteit bevorderen of belemmeren is afhanke-

lijk van de uitwerking in de praktijk. 

 

Veel cao’s bevatten afspraken over herplaatsingverplichtingen van overtollige of 

boventallige medewerkers bij een reorganisatie. Alles moet in het werk worden 

gesteld om deze medewerkers van werk naar werk te begeleiden zodat niet tot 

onvrijwillig ontslag hoeft te worden overgegaan. Tenminste één passende functie 

moet worden aangeboden binnen een termijn variërend per cao van 10 tot 18 

maanden. In een bijlage van de cao Provincies wordt flankerend beleid beschre-

ven: instrumenten voor interne en externe arbeidsmobiliteit. Over het algemeen 

lijken bepalingen rondom reorganisaties beperkt productiviteitbevorderend: ener-

zijds dwingt het de werkgever (en werknemer) te investeren, waardoor perso-

neelsbehoud wordt bevorderd, anderzijds bieden regels minder mogelijkheden 

voor flexibiliteit binnen de arbeidsorganisatie. 

 

De cao Politie geeft bij het herplaatsen van personeel een uitdrukkelijke rol aan 

een mobiliteitscentrum. De cao Primair Onderwijs wijst in dit verband op de mo-

gelijkheid tot het instellen van een mobiliteitscentrum. De cao voor de MBO-

sector kondigt een onderzoek aan naar de mate waarin de instelling van een mo-

biliteitscentrum of arbeidspool kan bijdragen aan het voorkomen van gedwongen 

ontslag en het mobiliteitscentrum in het HBO wordt nadrukkelijk taken opgedra-

gen via de cao. Andere cao’s gaan niet in op mobiliteitscentra. Van belang is dat 

de inzet van mobiliteitscentra niet alleen wordt afgesproken als het gaat om bo-

ventalligen of overtolligen, maar een bredere taak krijgen bij mobiliteit in het al-

gemeen. Van belang is ook dat de mogelijkheden voor ‘best person-job-fit’ wor-

den benut. Een mobiliteitscentrum kan daarbij helpen. Een koppeling tussen be-

nodigde functies en competentieprofielen ten behoeve van het matchingsbeleid 
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is hiervoor noodzakelijk. De praktijk is echter weerbarstig, volgens de responden-

ten. Volgens de meeste respondenten is het onduidelijk wat herplaatsingsinspan-

ningen bij boventalligen of overtolligen bij reorganisaties opleveren. Soms is het 

ook ‘een rituele dans’. De invloed op arbeidsproductiviteit is daarmee onduidelijk. 

Enkele respondenten hebben derhalve behoefte aan meer informatie over het ren-

dement van de herplaatsingsinspanningen. 

 

 

3.2.5 Afspraken over de organisatiecultuur 

 

Cultuur en werksfeer 

Afspraken die de cultuur en/of de werksfeer bevorderen dragen bij aan informele 

arbeidsverhoudingen en een open cultuur. Afspraken in cao’s die gericht zijn op 

verbetering of verandering van informele arbeidsverhoudingen, de werksfeer of 

de organisatiecultuur zijn er weinig. De cao Defensie en de cao UMC’s springen 

er in dit verband positief uit. De cao Defensie vermeldt uitdrukkelijk dat een cul-

tuurverandering gewenst is. Afspraken over onder andere de inzet van rolmodel-

len en trainingen aan leidinggevenden geven richting aan de gewenste cultuur-

verandering. In de cao UMC’s wordt gesteld dat een cultuurverandering binnen 

UMC’s noodzakelijk is bij de ontwikkeling van medewerkers, wederzijdse flexibili-

teit tussen organisatie en medewerker, eigen verantwoordelijkheid en gezamen-

lijk zoeken naar oplossingen. Daartoe zal door het sectorale scholingsfonds een 

intensief ondersteuningstraject worden gestart. De cao Rijk volstaat met het sta-

tement dat er een nieuwe visie moet komen waarbij de cultuur aansluit bij de 

beoogde rijksvernieuwing. De meeste onderwijs-cao’s bevatten afspraken over 

het voorkómen van ongewenst gedrag zoals seksuele intimidatie, agressie en 

geweld. Er moeten gedragscodes worden opgesteld, vertrouwenspersonen wor-

den aangesteld en/of klachtenprocedures worden ontwikkeld. De andere cao’s 

bevatten deze afspraken doorgaans niet. Of dergelijke afspraken de productiviteit 

bevorderen, wordt door de respondenten echter betwijfeld. 

De respondenten geven aan dat de cultuur in de organisatie niet rijp is om een 

optimale uitwerking te geven aan de afspraken in de cao. Dit is een grote be-

lemmering voor arbeidsproductiviteit. Daarom moet volgens hen veel meer aan-

dacht worden gericht op het management en de leidinggevenden. Een aantal 

respondenten is van mening dat een cao hier niet op in hoort te gaan. Andere 

respondenten geven aan dat wanneer in de cao wordt afgesproken dat leiding-

gevenden getraind zullen worden, in ieder geval een kleine bijdrage kan worden 

geleverd aan de gewenste cultuurverandering. Bij succesvolle workshops en trai-

ningen kan sprake zijn van een olievlekwerking en ontstaan rolmodellen binnen 

de arbeidsorganisatie. 
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4 CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 

 

 

4.1 Inleiding 

 

In dit slothoofdstuk worden op basis van de onderzoeksresultaten de belangrijk-

ste conclusies geformuleerd in het licht van de onderzoeksvragen zoals deze zijn 

geformuleerd in paragraaf 1.2. Vervolgens worden aanbevelingen geformuleerd 

voor achtereenvolgens de sociale partners en het ministerie van BZK.  

 

 

4.2 Conclusies 

 

1. In geen enkele cao binnen de publieke sector wordt middels afspraken direct 

gestuurd op de arbeidsproductiviteit. Wel bevatten alle 14 cao’s afspraken 

die indirect positief de arbeidsproductiviteit beïnvloeden. Hierbij zijn echter 

wel verschillen waar te nemen tussen cao’s; ze beïnvloeden niet in dezelfde 

mate. In hoeverre de afspraken ook daadwerkelijk de productiviteit bevorde-

ren, is onzeker. Niet alleen ontbreken hiervoor onderzoeks- en evaluatiege-

gevens, ook blijkt het lastig om betrouwbare en meetbare outputindicatoren 

voor arbeidsproductiviteit te formuleren. 

 

2. Thema’s die in de meeste cao’s aan de orde komen en die doorgaans een 

positieve invloed hebben op arbeidsproductiviteit, zijn:  

- flexibele arbeidstijden,  

- keuzemogelijkheden in arbeidsvoorwaarden,  

- persoonlijke (scholings)budgetten,  

- persoonlijke ontwikkelingsplannen, 

- leeftijdsfasebewust personeelsbeleid.  

 

In enkele cao’s worden afspraken gemaakt over: 

- thuis- of telewerken,  

- organisatiecultuur,  

- managementvaardigheden en stijl van leidinggeven,  

- arbobeleid,  

- diversiteitsbeleid,  

- gezondheidsbeleid, 

- medezeggenschap.  
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3. Het sturend vermogen van een cao op productiviteit wordt bevorderd door: 

- een samenhangende en integrale visie op de arbeidsorganisatie en aanpak 

voor HRM-beleid. 

- afspraken die moderne arbeidsverhoudingen, een open cultuur en ruimte 

voor flexibiliteit en individueel maatwerk bieden.  

- inhoudelijke afspraken te vergezellen met concrete implementatieafspra-

ken. 

 

4. We onderscheiden de volgende typen van afspraken in cao’s die belemme-

rend werken voor sociale innovatie en arbeidsproductiviteit: 

- afspraken die expliciet arbeidsproductiviteit belemmeren (bijvoorbeeld een 

afspraak die thuiswerken onmogelijk maakt), 

- afspraken die in de cao beperkt zijn uitgewerkt bijvoorbeeld in de vorm 

van een beleidsvisie, 

- afspraken waarbij een integrale of samenhangende benadering ontbreekt, 

- thema’s waarover geen afspraken zijn gemaakt en die ontbreken, maar 

die ook niet elders zijn geregeld. 

 

Het onderzoek geeft aan dat belemmeringen zich met name voordoen door-

dat afspraken ontbreken, beperkt zijn uitgewerkt of waarbij een integrale of 

samenhangende benadering ontbreekt. Expliciet belemmerende afspraken 

komen niet voor.  

 

5. Thema’s die (vrijwel) niet aan de orde komen in de cao’s zijn:  

- arbeidsorganisatie,  

- werkprocessen,  

- werkwijze,  

- technologische hulpmiddelen, materiaal of ergonomische vernieuwingen, 

- medewerkertevredenheid,  

- taak- en functiedifferentiatie.  

 

De afwezigheid van afspraken betekent geenszins dat de sector geen beleid 

heeft ontwikkeld op de betreffende onderwerpen. Een relatief groot aantal 

onderwerpen hoort volgens de sociale partners niet thuis op de cao-tafel, 

zoals de inzet van kapitaalgoederen, werkprocessen en cultuur. Deze on-

derwerpen zijn een zaak van de interne bedrijfsvoering en worden op andere 

overlegtafels besproken. Andere redenen om bepaalde onderwerpen niet in 

de cao op te nemen kunnen zijn dat het onderwerp al voldoende geregeld is 

in wet- en regelgeving (bijvoorbeeld verzuimbeleid via Wet Verbetering 

Poortwachter) of op andere wijze geïmplementeerd is in de praktijk (bijvoor-

beeld arbobeleid via arbocatalogi). 
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6. Afspraken in de cao die in potentie de arbeidsproductiviteit beïnvloeden, 

hebben regelmatig niet deze uitwerking in de praktijk, doordat veel afspraken 

niet worden nageleefd. Het niet naleven van de betreffende cao-afspraken 

kan dus worden gezien als een belemmering voor de bevordering van de ar-

beidsproductiviteit en is veelal het gevolg van een gebrekkige aansluiting 

van deze afspraken op de heersende organisatiecultuur.  

 

7. Een rangordening van cao’s puur op basis van de mate waarin afspraken zijn 

opgenomen die mogelijk de arbeidsproductiviteit kunnen beïnvloeden, is 

geen betrouwbare maat voor de mate waarin sociale partners direct dan wel 

indirect arbeidsproductiviteit en de effectiviteit hiervan beïnvloeden. Het kan 

immers zijn dat onderwerpen niet in de cao worden genoemd maar dat soci-

ale partners op andere niveaus er volop mee bezig zijn. Of dat de uitwerking 

in de praktijk van goed geregelde cao-afspraken volstrekt verkeerd uitpakt. 

Wel kan een rangordening op het niveau van thema’s in een cao zinvol zijn 

en inspirerend werken voor cao-partijen die deze thema’s nog niet hebben 

opgepakt.  

 

8. De slotconclusie van het onderzoek luidt dat beïnvloeding van de arbeids-

productiviteit via de cao slechts in beperkte mate mogelijk is. De cao geeft 

de kaders en het speelveld aan. Daarmee worden mogelijkheden en grenzen 

geschapen die lang niet altijd worden aangegrepen door individuele werkge-

vers en werknemers. Andere krachten zoals bezuinigingen, marktwerking en 

maatschappelijke druk hebben in de praktijk een grotere invloed. Toch blijkt 

in de praktijk dat wanneer een thema in de cao wordt opgenomen, dit zowel 

de bewustwording, agendering als het proces op lokaal niveau wel degelijk 

bevordert. Het is daarom dat een ‘slimme’ cao ondersteunend en aanjagend 

dient te zijn als het gaat om productiviteitsstijging. 

 

 

4.3 Aanbevelingen voor sociale partners 

 

1. Formuleer buiten de cao-tafel om een gemeenschappelijke en samenhangen-

de visie over de arbeidsorganisatie met daarin aandacht voor productiviteit 

en sociale innovatie, gericht op flexibiliteit van de arbeidsorganisatie, kwali-

teit en inzetbaarheid van de medewerkers en mogelijkheden voor individueel 

maatwerk.  

 

Het knelpunt is níet dat de cao belemmeringen zou bevatten voor arbeidsproduc-

tiviteit, maar dat mogelijkheden die in de cao worden geboden niet (optimaal) 
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worden benut. De cao moet daarom meer prikkelen en minder regelen anders 

blijft de cao slechts een ‘papieren werkelijkheid’. Het gaat er om dat werkgevers 

en werknemers worden gestimuleerd nadere uitwerking te geven aan de ge-

meenschappelijke beleidsuitgangspunten en kaders die in de cao worden gefor-

muleerd. Een dergelijke cao wordt ook wel cao 2.0 genoemd. Als sociale part-

ners in de cao laten zien dat ze een gemeenschappelijke taal spreken over een 

bepaald onderwerp, dan zet dat werknemers en werkgevers op lokaal niveau in 

principe in beweging, het genereert aandacht voor het betreffende onderwerp en 

zet het op de agenda.  

 

2. Maak deze gemeenschappelijke integrale visie vervolgens concreet in de cao 

door aan te geven wat de doelstellingen zijn en via welke afspraken deze be-

reikt kunnen worden. 

 

Nadat een gemeenschappelijke en integrale visie over de arbeidsorganisatie door 

sociale partners is geformuleerd, dient door de cao-partijen in de betreffende cao 

te worden aangegeven welke ambities en doelstellingen daarbij horen. De visie 

tezamen met de ambities en doelstellingen vormen de kaders oftewel het raam-

werk van de cao. Van daaruit komt vervolgens de vraag aan de orde of in de cao 

afspraken gemaakt moeten worden over een aantal thema’s die vanwege de 

aanjagende rol van de cao tot productiviteitsstijging zouden kunnen leiden. Wij 

adviseren om in de cao minimaal af te spreken dat op lokaal niveau dan wel in 

andere gremia invulling aan deze thema’s dient te worden gegeven. Het gaat om 

de volgende thema’s:  

- arbeidstijdenmanagement en flexibel roosteren, 

- tijd- en plaatsonafhankelijk werken, 

- scholing en inzetbaarheid,  

- persoonsgebonden (scholings- en ontwikkelings)budgetten,  

- loopbaanperspectief,  

- medewerkertevredenheid,  

- taak- en/of functieroulatie, 

- interne en externe en/of intersectorale mobiliteit, 

- rol mobiliteitscentra, kenniscentra en O&O-fondsen, 

- levensfasebewust personeelsbeleid, 

- managementvaardigheden en stijl van leidinggeven, 

- gezondheids- en verzuimbeleid, 

- inspraak van personeel, 

- keuzemodel arbeidsvoorwaarden, 

- arbeidsomstandigheden, 

- prestatiebeloning of gedifferentieerd belonen, 

- diversiteitsbeleid. 
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Zeker als deze productiviteitsbevorderende onderwerpen in samenhang worden 

beschouwd, kunnen ze een stevige bodem leggen voor sociale innovatie en een 

gemeenschappelijke ‘mindset’ bevorderen.  

 

3. Besteed in de cao de nodige aandacht aan de gewenste cultuur en formuleer 

daarbij afspraken die de gewenste cultuurverandering bevorderen. 

 

Veel afspraken uit de cao’s worden niet of nauwelijks nageleefd in de praktijk. 

Veel mogelijkheden, bijvoorbeeld voor flexibiliteit, worden op organisatieniveau 

niet volledig benut. Het maken van papieren afspraken is dus niet genoeg. Er 

moet ook draagvlak zijn en de geesten dienen rijp te zijn. Voorwaarde voor socia-

le innovatie en daarmee productiviteitstijging, is een open organisatiecultuur met 

eigentijdse arbeidsverhoudingen waarin een gezamenlijke verantwoordelijkheid 

voor het reilen en zeilen van de organisatie wordt gedeeld. Daarom hebben het 

cultuuraspect en leiderschap een grote rol als het gaat om de vraag wat wel en 

wat niet werkt in de praktijk. Werkgevers en werknemers moeten dan ook wor-

den ondersteund bij bewustwordingsprocessen. Dat kan bijvoorbeeld door trai-

ningen en/of workshops te organiseren, of door best practices op te sporen en te 

verspreiden via een professionele instelling.  

 

4. Maak in de cao duidelijke afspraken over uitwerking van de gemeenschappe-

lijke visie door andere overlegtafels buiten de cao-onderhandelingen om. 

  

Probleem is dat in het cao-overleg partijen vaak tegenover elkaar staan. De focus 

wordt gelegd op punten waarover de partijen het oneens zijn, terwijl investeren 

in sociale innovatie en de kwaliteit van de medewerkers veelal van een langere 

adem is en vergt dat partijen een gezamenlijk doel nastreven. De kunst is om uit 

de sfeer van onderhandelingen te komen en de mogelijkheden op andere momen-

ten te bespreken dan alleen tijdens de reguliere cao-onderhandelingen. Dat ge-

beurt ook al volop. Sociale partners participeren in een veelheid van samenwer-

kingsverbanden. Ook O&O-fondsen en expertisecentra kunnen in de cao een gro-

tere rol toebedeeld krijgen dan nu het geval is. In de cao kunnen kaders worden 

aangegeven, maar nog belangrijker is af te spreken welke overlegtafels of orga-

nisaties de uitwerking oppakken en daar dus verantwoordelijkheid voor dragen. 

Daarbij dient ook te worden aangegeven binnen welke termijnen de uitwerking 

vorm krijgt en welke financiële middelen ervoor beschikbaar worden gesteld.  
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Aanbevelingen voor het ministerie van BZK 

 

5. De collectieve arbeidsovereenkomst is het soevereine domein van sociale 

partners. Sturing hierop door het ministerie van BZK – anders dan in haar rol 

als werkgever - kan uitsluitend plaatsvinden door de communicatie met en 

tussen sociale partners te optimaliseren.  

 

De coördinerende rol tussen cao-partijen van de publieke sector kan worden in-

gevuld door kennis en ervaring van cao-partijen en diens sectoren te ontsluiten, 

toegankelijk te maken en uit te wisselen. Dat kan bijvoorbeeld door kennis en er-

varing uit te wisselen en:  

 

- cao-partijen te beïnvloeden op een gemeenschappelijke mindset en sense of 

urgency; 

- bestuurlijke afspraken te maken op werkgeversniveau aansluitend op cao- 

thema’s. 

 

6. Maak productiviteit in de publieke sector transparant door enerzijds de pres-

taties in de publieke sector meetbaar te maken en vervolgens onderzoek te 

stimuleren dat de gevolgen van bepaalde maatregelen op de arbeidsproduc-

tiviteit in kaart brengt.  

 

Arbeidsproductiviteit is een thema dat lange tijd behoorde tot het domein van de 

private sector. Echter, door demografische veranderingen staat het thema nu ook 

op de agenda van de publieke sector. Dit vraagt echter nog om een cultuurom-

slag waarbij het transparant maken van het begrip productiviteit een voorwaarde 

vormt. Een eerste voorwaarde is het meetbaar maken van het begrip arbeidspro-

ductiviteit. De formulering van indicatoren hiervoor zal per sector in de publieke 

sector verschillen. Vervolgens dient onderzoek naar de effectiviteit van maatre-

gelen op de arbeidsproductiviteit te worden gestimuleerd. Hierdoor kan gerichter 

en effectiever worden gestuurd. 
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BIJLAGE 1: LITERATUURSTUDIE 

 

 

In de Trendnota Arbeidszaken Overheid 20108 wordt gesteld dat het complexe 

karakter van productiviteitstijging in de publiek sector een integrale aanpak 

vraagt, waarbij de inzet van technologie, ingrepen in de arbeidsorganisatie en ge-

richte toepassing van HRM-instrumentarium op medewerkerniveau in onderlinge 

samenhang dient te worden beschouwd. Deze combinatie van technologische en 

sociale innovatie wordt aangeduid als ‘Slimmer Werken‘. De volgende mogelijk-

heden voor productiviteitstijging worden genoemd: 

 

- Technologische innovatie en ICT-toepassingen. 

- Verbeteren van de manier van werken zoals bijvoorbeeld een andere taak-

verdeling, herinrichting van werkprocessen en flexibel roosteren.  

- Veranderingen in samenspraak tussen de werknemers op de werkvloer en de 

werkgever. 

- Vanwege de combinatie van structuur- en cultuurveranderingen heeft de stijl 

van leidinggeven een cruciale rol. 

- Verminderen van administratieve lasten (bijvoorbeeld als gevolg van informa-

tie- en registratieverplichtingen). 

- Aantrekkelijker maken van het werk als professional in de (semi) publieke 

sector door de arbeidsinhoud interessanter te maken waardoor ook een beter 

imago ontstaat van uitvoerende beroepen met publiekscontact. 

- Toenemende medewerkertevredenheid (“A happy worker is a productive 

worker”). Bij een positieve beïnvloeding van het welzijn en de motivatie van 

de werknemer, stijgt de productiviteit. 

- Meer regelruimte voor zowel de professional als de werkorganisatie; recht 

doen aan de zelfstandigheid en verantwoordelijkheid van organisaties. 

 

In een verkennend onderzoek van Vedior en TNO9 naar verhoging van de ar-

beidsproductiviteit worden de volgende arbeidsproductiviteitsverhogende facto-

ren genoemd:  

 

- efficiëntere werkprocessen; 

- investeren in opleiding en ontwikkeling; 

- het geven van eigen verantwoordelijkheden; 

- teamspirit en sociale cohesie; 

                                           
8  Trendnota Arbeidszaken Overheid 2010, Tweede Kamer, vergaderjaar 2009-2010, 32 124, p.10-14. 
9  Verhoging van de arbeidsproductiviteit; ideeën van leidinggevend Nederland. Een verkennend onder-

zoek van Vedior en TNO, 2006. 
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- aandacht voor de gezondheid van de medewerkers; 

- het stimuleren van creativiteit; 

- productinnovatie; 

- betere en snelle adoptie van innovatie; 

- afstemmen van arbeidsvoorwaarden op medewerkers. 

 

TNO ontwikkelde het concept van ‘Slimmer Werken’10. Daarin worden economi-

sche en sociale aspecten geïntegreerd. Maatregelen gericht op een hogere ar-

beidsproductiviteit betekenen optimale afstemming tussen het organisatiebelang 

en het belang van de medewerkers. Het gaat dan om verbeteringen op het ge-

bied van technologie, organisatie en personeel. Dit stelt volgens TNO hoge eisen 

aan de vaardigheden van het management. TNO onderscheidt drie thema’s die 

Slimmer Werken bevorderen en daarmee tot een hogere arbeidsproductiviteit 

kunnen leiden: 

 

1. Technologie  

- nieuwe technologie en toepassingen; 

- ergonomische vernieuwingen. 

2. Organisatie  

- Organisatiestructuur; 

- inrichting van functies/afdelingen; 

- bestuursstructuur (hiërarchie) 

- organisatiebeleid (HRM). 

3. Personeel 

- kwantitatieve bezetting (arbeids-/bedrijfstijden); 

- kwalitatieve bezetting (kwalificaties/competenties); 

- gedrag (waarden, rollen, leiderschap); 

- organisatiebeleid (HRM). 

 

Werkgevers- en werknemersorganisaties werken samen in het Platform Arbeids-

productiviteit. Het platform gaat uit van het gezamenlijk belang voor werkgevers 

en werknemers van een voortdurende groei van de arbeidsproductiviteit, waartoe 

een aantal experimenten zijn opgezet met als arbeidsproductiviteitbevorderende 

onderwerpen11: 

 

- arbeidstijdenmanagement; 

- resultaatafhankelijke beloning; 

                                           
10  Oeij, P.R.A., R. Jongkind en S. Vaas (red.), Slimmer werken in de praktijk. TNO-Arbeid, Hoofddorp, 

2005. 
11  Bruin, G. de, M. Donners, B. Vermeulen, F. Peltzer, Aan de slag met slimmer werken: ervaringen van 

werkgevers en werknemers. Haarlem, 2004, Platform Arbeidsproductiviteit.  
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- terugdringen van ziekteverzuim; 

- verbetering van arbeidsverhoudingen; 

- kwaliteitsverbetering van de arbeid en het management. 

 

De Stichting van de Arbeid stelt dat een toekomstgericht arbeidsvoorwaardenbe-

leid om een benadering vraagt die productiviteitsgroei bevordert, werknemers 

uitdaagt om het beste uit zichzelf te halen en tegelijkertijd zoveel mogelijk recht 

doet aan de persoonlijke omstandigheden en voorkeuren12. Daarbij gaat het vol-

gens de Stichting om de volgende zaken: 

 

- organiseren van werk (arbeidstijden); 

- modernisering van de arbeidsverhoudingen; 

- gezondheidsmanagement (ziekteverzuim); 

- employability (leven lang leren, loopbaanplanning); 

- resultaatgerichte beloning. 

 

De Stichting beveelt nadrukkelijk aan de inzet van middelen te richten op bevor-

dering van brede en duurzame inzetbaarheid van werknemers. 

 

De inmiddels opgeheven Taskforce Sociale Innovatie geeft in haar eindrapport 

een aantal onderwerpen aan die sociale innovatie en daarmee arbeidsproductivi-

teit kunnen bevorderen13: 

 

- Leiderschap en prestatiebeloning. 

- Employability en scholing (ontwikkeling van talenten op de langere termijn). 

- Leeftijdsbewust personeelsbeleid. 

- Preventie van uitval. 

- Flexibiliteit in de combinatie van arbeid en zorg. 

 

Dit alles vergt volgens de Taskforce verandering in bestaande organisaties en/of 

een overgang naar nieuwe organisatiestructuren.  

 

In een advies van het Innovatieplatform wordt aangegeven dat er een positieve 

relatie is tussen Slimmer Werken en bedrijfsprestaties14. Daarbij baseert het plat-

form zich op een onderzoek van EIM waaruit blijkt dat er met name een sterk 

                                           
12  Stichting van de Arbeid, Naar een brede en duurzame inzetbaarheid op de arbeidsmarkt, publicatienr. 

7/06, 2006, Den Haag. Stichting van de Arbeid. Op weg naar een meer productieve economie, publi-

catienr. 1/05, 2005, Den Haag.  
13  Sociale Innovatie, de Andere Dimensie. Eindrapport van de Taskforce Sociale Innovatie. Den Haag, 

4 juli 2005. 
14  Slimmer Werken Werkt! Advies van het Innovatieplatform. Den Haag, 2009. 
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positief verband is tussen interne werk- en taakverdeling en productiviteitsgroei 

en tussen arbeidstijdenmanagement en winstgroei15. 

 

Genoemde publicaties die zijn gericht op de publieke sector zijn het over het vol-

gende eens: verhoging van de arbeidsproductiviteit kan worden bereikt door 

slimmer werken en sociale innovatie te bevorderen. Dus door het werkproces te 

vernieuwen, maximale benutting van competenties en ontplooiing van talent16. 

Hierdoor kan gelijktijdig een hogere productiviteit, een grotere werknemerstevre-

denheid en meer duurzame arbeidsparticipatie worden bereikt. Economische en 

sociale aspecten van het begrip ‘arbeidsproductiviteit’ worden hiermee met el-

kaar verbonden. De Sociaal Economische Raad (SER) tekent in haar Themado-

cument Sociale Innovatie (2006) aan dat een goed samenspel tussen het mana-

gement en de mensen op de werkvloer noodzakelijk is om sociale innovatie en 

slimmer werken te bevorderen. Goede arbeidsverhoudingen zijn daarom cruciaal, 

volgens de SER. Er is een bedrijfscultuur nodig met open communicatie, weder-

zijds vertrouwen en een werknemersvertegenwoordiging als gelijkwaardige ge-

sprekspartner. Dit stelt hoge eisen aan de managementvaardigheden binnen een 

organisatie. 

 

                                           
15  Hauw, P.A. van der, M.N. Pasaribu & P.T. van der Zeijden, Slimmer werken: gebruik, mogelijkheden 

en opbrengsten in de praktijk. Eindrapportage. EIM, Zoetermeer, juli 2009. 
16  SER Advies 2006/081. Themadocument Sociale Innovatie. 20 oktober 2006. 
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BIJLAGE 2: CAO-BESCHRIJVINGEN 

 

 

In deze bijlage wordt op basis van de selectie van afspraken per cao, een bondi-

ge en op hoofdlijnen gerichte beschrijving gegeven van de inhoud van de betref-

fende cao in relatie tot arbeidsproductiviteit. Daarbij is in voorkomende gevallen 

tevens wet- en regelgeving meegenomen teneinde een op hoofdlijnen compleet 

pakket aan arbeidsvoorwaarden en rechtspositionele regelingen te verkrijgen.  

De afwezigheid van afspraken betekent echter geenszins dat de sector geen be-

leid heeft ontwikkeld op de betreffende onderwerpen. Een relatief groot aantal 

onderwerpen blijkt geen thema voor de cao-tafel maar voor de interne bedrijfs-

voering en wordt derhalve op andere overlegtafels besproken. Andere redenen 

om bepaalde onderwerpen niet in de cao op te nemen, zijn dat het onderwerp al 

voldoende geregeld is in wet- en regelgeving of op andere wijze geïmplemen-

teerd is in de praktijk. 

 

 

1. Rijk 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van rijksambtena-

ren zijn de volgende documenten gehanteerd: 

 

- Algemeen Rijksambtenarenreglement, 10 oktober 2007. 

- Onderhandelaarsakkoord cao Rijk 2007-1010. 

- Bezoldigingsbesluit Burgerlijke Rijksambtenaren 1984, 10 oktober 2007. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de in-

zet van technologie of ICT-toepassingen zoals gedigitaliseerde toolboxen. Ook 

wordt geen aandacht besteed aan de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld door de 

aanschaf van materiaal of door toepassing van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

In het Onderhandelaarsakkoord wordt de nadruk gelegd op het belang van een 

zich permanent verbeterende rijksoverheid. De beoogde vernieuwing van de 

rijksoverheid dient te leiden tot een flexibele en omgevingsgerichte overheid die 

meer flexibel kan inspelen op aanhoudende veranderingen. Dat vraagt om een vi-
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sie op de gewenste organisatiecultuur en –structuur. Het vraagt ook om meer 

bewegingsmogelijkheden voor en bereidheid om te bewegen door ambtenaren. 

Taken van ambtenaren en ministeries moeten helder vast komen te staan. Vanuit 

deze overwegingen hebben de partijen afspraken gemaakt over onder andere een 

meer dynamische wijze van reorganiseren, de personele gevolgen daarvan en de 

harmonisatie van arbeidsvoorwaarden (zie hieronder). Behalve HRM-beleid wordt 

in de cao Rijk alleen de mogelijkheid tot telewerken vastgelegd.    

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Loopbaanbewuste en zich ontwikkelende ambtenaren zijn kenmerkend voor een 

vernieuwde rijksoverheid, aldus het Onderhandelaarsakkoord. Daartoe worden 

onder meer functionerings- en beoordelingsgesprekken gevoerd waarin gespro-

ken moet worden over de wijze waarop de persoonlijke ontwikkeling van de 

ambtenaar kan worden bevorderd en specifieke aandacht wordt besteed aan de 

loopbaan van de ambtenaar die vijf jaar dezelfde functie vervult. Scholing kan 

verplicht worden opgelegd. Aan scholing op eigen initiatief kunnen vergoedingen 

van de scholingskosten of scholingsverlof met behoud van bezoldiging worden 

toegekend.  

De rijksvernieuwing moet voor de ambtenaar een aantrekkelijker functievervulling 

opleveren met meer ruimte voor professionele beroepsbeoefening. Ook is afge-

sproken dat ambtenaren de ruimte en bevoegdheid krijgen om op professionele 

wijze verantwoordelijkheid te nemen om extern gericht en probleemoplossend te 

kunnen werken. 

 

De geanalyseerde documenten bieden weinig mogelijkheden voor leeftijdsfase-

bewust personeelsbeleid. Wel zijn er enkele ouderenregelingen of ontziemaatre-

gelen opgenomen. Zo hoeft een ambtenaar van 55 jaar of ouder geen nachtdien-

sten meer te doen, kan een ambtenaar van 57 jaar of ouder de wekelijkse werk-

tijd terugbrengen met een inhouding op het salaris en krijgen oudere ambtenaren 

enkele extra vakantiedagen. 

 

In het Onderhandelaarsakkoord wordt aangegeven dat de werkgever dient te in-

vesteren in de ontwikkeling en brede inzetbaarheid van de medewerkers. Amb-

tenaren in rijksdienst krijgen daartoe de middelen en mogelijkheden die nodig zijn 

om hun talenten zoveel mogelijk te ontwikkelen. Het proces van optimale en dy-

namische matching tussen het werk (functieprofielen) en medewerkers (per-

soonsprofielen) wordt verder uitgewerkt in het Arbeidsmarktconvenant sector 

Rijk. 

Inzetbaarheid, employability en competentiemanagement worden in het Onder-

handelaarsakkoord in onderlinge samenhang beschouwd. Rijksbreed inzicht in 

bestaande, nieuwe en verdwijnende functies en de daarbij behorende kennis-, 
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vaardigheids- en competentieprofielen is daarbij noodzakelijk. Ambtenaren moe-

ten ook op de hoogte zijn van hun eigen loopbaanmogelijkheden en profielen. Het 

matchingsbeleid tussen functies en ambtenaren vereist een mobiliteitsinstrumen-

tarium met bindende spelregels voor werkgevers en werknemers. Daarbij is een 

regie- en ontwikkelingsrol weggelegd voor het A+O-fonds Rijk en het rijksbreed 

mobiliteitondersteunend netwerk. 

 

Voor wat betreft het gezondheids- en verzuimbeleid zijn niet meer afspraken ge-

maakt dan wettelijk vereist op grond van onder meer de Wet Verbetering Poort-

wachter met uitzondering van de beschikbaarstelling van bedrijfsfitness en een 

inventariserend onderzoek naar andere fiscale faciliteiten voor rijksambtenaren. 

Interessant is voorts dat ambtenaren meer regelvermogen dienen te krijgen ter 

beheersing van de werkdruk. Tevens worden door middel van enkele pilots ‘good 

practices’ ontwikkeld om werkdrukproblemen aan te pakken. 

 

Partijen hechten aan een voldoende kwalitatief, evenwichtig en divers samenge-

steld personeelsbestand. Om dat te bereiken is enerzijds inzicht nodig in de ef-

fecten van doorstroom en uitstroom in de sector. Voorts kan gericht worden ge-

stuurd op zorgvuldig wervingsbeleid en ontwikkelingsbeleid, rekening houdend 

met het streven naar het krijgen en behouden van kwalitatief hoogwaardige me-

dewerkers voor de rijksdienst. Logisch sluitstuk in dit verband vormt een pas-

send aanstellingsbeleid binnen de sector Rijk. Partijen spreken af het regime voor 

tijdelijke aanstellingen vanuit deze invalshoek te bezien en indien wenselijk aan te 

passen. Partijen zijn het erover eens dat het genoemde mobiliteitsregime en de 

genoemde instrumenten energiek en voortvarend moeten worden ontwikkeld en 

toegepast. Daartoe is nadere concretisering nodig. Dat bepaalt de SOR-agenda 

voor de komende maanden. Uiterlijk 1 oktober 2007 zullen partijen in het SOR 

een uitgewerkt pakket maatregelen vaststellen die inhoud geven aan het motto 

‘van werk naar werk’. 

 

Tot slot kan medezeggenschap en inspraak van personeel de arbeidsproductivi-

teit verhogen. Voor een goede invulling van de rol en betrokkenheid van onder-

nemingsraden en vakbonden bij visie- en organisatieontwikkeling van de Rijks-

dienst als geheel en de afzonderlijke onderdelen zullen nog nadere afspraken 

worden gemaakt.  

  

Arbeidsvoorwaarden 

De salarisschaal van een ambtenaar wordt jaarlijks verhoogd naar een daarop-

volgende schaal bij voldoende mate van functioneren. Bij meer dan voldoende 

functioneren of op andere gronden kan een hogere schaal worden toegekend. 

Ook de ambtenaar die het maximumsalaris al heeft bereikt kan bij uitstekend 
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functioneren een salarisverhoging krijgen.  

Het bezoldigingsbesluit Burgerlijke Rijksambtenaren biedt volop ruimte voor een-

malige of periodieke toeslagen, bijvoorbeeld voor onregelmatig werk, werk dat 

niet binnen de eigen functie past, werk buiten de reguliere arbeidstijden of werk 

onder verzwarende omstandigheden. Indien een ambtenaar geen gebruik maakt 

van de Regeling flexibel pensioen ontstaat eveneens een recht op een eenmalige 

toeslag. Daarnaast bestaat er een vergoedingsregeling voor overwerk in de vorm 

van extra verlof of een bedrag in geld. 

Over harmonisatie van arbeidsvoorwaarden wordt niets geregeld behalve dan dat 

in het Sectoroverleg Rijk (SOR) nadere besluiten zijn genomen. 

 

Vermeldenswaard is voorts dat alles in het werk zal worden gesteld om mensen 

van werk naar werk te begeleiden zodat niet tot onvrijwillig ontslag hoeft te 

worden overgegaan. Zo moet aan ambtenaren wiens functie in verband met een 

reorganisatie wordt opgeheven, tenminste één passende functie worden aange-

boden. Als het nodig is kan om-, her- of bijscholing worden geëist. Als er geen 

passende functie is, dan wordt eervol ontslag verleend. 

 

Organisatiecultuur 

De geanalyseerde documenten zijn weinig concreet als het gaat om de gewenste 

organisatiecultuur. Wel wordt aangegeven dat er een visie moet komen waarbij 

de cultuur moet aansluiten op de beoogde vernieuwing van de rijksoverheid, dat 

wil zeggen dat ambtenaren loopbaanbewust zijn, zich voortdurend ontwikkelen 

en de ruimte en bevoegdheid krijgen om verantwoordelijkheid te nemen om ex-

tern gericht en probleemoplossend te kunnen werken. 

 

 

2. Provincies 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van provincie-

ambtenaren zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord arbeidsvoorwaarden provincies 2007-2009. 

- Collectieve arbeidsvoorwaardenregeling provincies, 1 september 2008. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 
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Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken tussen sociale partners wordt niet nader ingegaan 

op de inzet van technologie of ICT-toepassingen zoals gedigitaliseerde toolboxen. 

Ook wordt geen aandacht besteed aan de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld 

door de aanschaf van materiaal of door toepassing van ergonomische vernieu-

wingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze 

In het Onderhandelaarsakkoord wordt gesproken van een omslag van primaire 

aandacht voor beleidsontwikkeling naar resultaat en samenhang in beleid door 

regievoering. De provincie moet derhalve een organisatie worden met medewer-

kers die oplossingsgericht werken.  

In de collectieve arbeidsvoorwaardenregeling is vastgelegd dat Gedeputeerde 

Staten met de ambtenaar een individuele werktijdenregeling kan afspreken.  

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

De inhoud van het werk en loopbaanperspectief zijn belangrijke aandachtspunten 

volgens de sociale partners. Ook de ontwikkeling van nieuwe kwalificaties en 

een proactieve houding van bestuur, management en medewerkers zijn een ver-

eiste voor de omslag naar resultaatgerichtheid en samenhang in beleid. De partij-

en hebben afgesproken dat talenten van medewerkers verder moeten worden 

ontwikkeld en hun inzetbaarheid moet worden vergroot, onder meer door scho-

ling, mobiliteit en aanbod van loopbaanmogelijkheden. Het ontwikkelen en oplei-

den van werknemers is immers essentieel voor het functioneren en presteren van 

de medewerker. De partijen roepen in het Onderhandelaarsakkoord de provincies 

op een krachtige impuls te geven aan de invulling van de afspraken in het kader 

van loopbaan, scholing en mobiliteit die in de voorgaande cao zijn gemaakt. Te-

vens is afgesproken een kleine gezaghebbende commissie te laten adviseren 

over concrete mogelijkheden en instrumenten die van belang zijn om de inzet-

baarheid van medewerkers te verbreden. 

In de huidige cao wordt gemeld dat met de ambtenaar periodiek een plannings-

gesprek, voortgangsgesprek, evaluatie- en beoordelingsgesprek wordt gehouden. 

In het driejaarlijks planningsgesprek worden afspraken gemaakt over de loop-

baanontwikkeling, de daartoe benodigde competenties en de in dat kader te vol-

gen opleidingen. Deze afspraken worden vastgelegd in het persoonlijk ontwikke-

lingsplan. De ambtenaar is verplicht de opleidingen te volgen die Gedeputeerde 

Staten voor de ambtenaar noodzakelijk achten. De kosten komen dan wel ten 

laste van de provincie.  

Daarnaast spraken partijen af een zogenaamde DuizendMax-regeling uit te voe-

ren. Het doel van deze subsidieregeling is dat individuele medewerkers van pro-

vincies worden gestimuleerd om na te denken over hun werk en loopbaan door 
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op eigen initiatief een cursus of opleiding te volgen die hun kennis en ervaring 

verbreedt en hun arbeidsmarktpositie versterkt.  

 

In het Onderhandelingsakkoord wordt aangegeven dat levensfasebewust perso-

neelsbeleid van vitaal belang is voor de ontwikkeling van de provinciale organisa-

tie en van de provinciale werknemers. In dit kader bevelen de partijen de lokale 

sociale partners aan hun inspanningen voort te zetten en zonodig te intensiveren. 

Daarbij wordt onder meer gedacht aan scholing, loopbaanbegeleiding, het recht 

op taakroulatie binnen of buiten de eigen organisatie van de oudere werknemer 

en maatwerkafspraken met oudere werknemers over taakverlichting. Geregeld is 

dat taakverlichting door overstap naar een minder zware functie niet leidt tot na-

delige pensioenconsequenties. Taakverlichting kan ook worden gerealiseerd door 

werktijdvermindering via de levensloopregeling dan wel door andere tijdelijke 

voorzieningen. De nieuwe levensloopregeling kent een substantiële werkgevers-

bijdrage. Tot slot worden ambtenaren van 55 jaar of ouder en die daarom ver-

zoeken, geheel of gedeeltelijk vrijgesteld van continudiensten in de nachturen. 

De provincies worden ondersteund met A&O-middelen bij de uitvoering van leef-

tijdsbewust personeelsbeleid.  

 

In het Onderhandelaarsakkoord worden de provincies opgeroepen om het aantal 

jongeren, vrouwen, allochtonen en arbeidsgehandicapten te vergroten zodat een 

grotere variatie in type werknemer ontstaat. De provincies worden in hun diversi-

teitbeleid ondersteund door sectorale A&O-activiteiten. In minimaal twee provin-

cies worden projecten gestart om diversiteit tot stand te brengen.  

 

In de geanalyseerde documenten wordt geen aandacht besteed aan gezond-

heidsbeleid. Voor wat betreft het verzuim- en re-integratiebeleid zijn niet meer 

afspraken gemaakt dan de wettelijke vereisten inzake onder meer het aanbieden 

van passende arbeid en het plan van aanpak.  

In het Onderhandelaarsakkoord is afgesproken om een arbocatalogus tot stand te 

brengen, gericht op arbeidsrisico’s, met een beschrijving van methodieken en 

technieken, normen, goede voorbeelden en praktische handleidingen. De tot-

standkoming van de arbocatalogus wordt gefinancierd met A+O-middelen. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

Ten behoeve van het nieuwe systeem van beloning, beoordeling en functiewaar-

dering in de provincies is 0.75% van de loonsom beschikbaar gesteld voor gedif-

ferentieerd belonen. Provincies moeten zorgen voor inzicht in de besteding van 

dit budget. Provincieambtenaren krijgen een eenmalige uitkering toegekend van 

3% of 7% van het salaris indien uit de beoordeling blijkt dat ze de gestelde eisen 

in uitzonderlijke mate overtreffen. Ook voor extra inzet of voor het verrichten 
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van niet geplande activiteiten kan een eenmalige beloning worden toegekend. 

Daarnaast zijn allerlei toelagen mogelijk voor onder meer waarneming van een 

andere functie, voor werk buiten kantooruren of om redenen van werving of be-

houd . Ook kan een vergoeding worden toegekend wegens overwerk.  

In het Onderhandelaarsakkoord wordt gesteld dat een aantrekkelijk en gevarieerd 

arbeidsvoorwaardenpakket dat individuele werknemers ruime keuzemogelijkhe-

den biedt belangrijk is. Daartoe zijn afspraken gemaakt over individualisering en 

flexibilisering van arbeidsvoorwaarden. Een voorbeeld naast de levenslooprege-

ling is dat de mogelijkheden worden verruimd om langer dan 36 uur per week te 

werken, hetgeen de flexibiliteit van de organisatie kan vergroten. Voorts zijn en-

kele onderzoeken gestart naar verruimingsmogelijkheden zoals bijvoorbeeld het 

kopen of verkopen van verlof. 

 

Ambtenaren van provincies zijn verplicht om in het belang van de dienst een an-

dere passende functie te aanvaarden. Dit geldt ook voor het aanvaarden van 

werkzaamheden buiten de eigen functie of waarneming van een andere functie, 

al dan niet binnen de provinciale organisatie. 

Bij een reorganisatie kan de ambtenaar ontslag worden verleend indien het niet 

mogelijk is gebleken hem te benoemen in een passende functie binnen of buiten 

de provinciale organisatie. Deze inspanningsverplichting voor herplaatsing geldt 

ook voor de betreffende medewerker die verplicht is ander passend werk te aan-

vaarden en medewerking te verlenen aan maatregelen die zijn herplaatsingmoge-

lijkheden bevorderen. Het herplaatsingbeleid wordt flankerend beleid genoemd. In 

een bijlage van de cao wordt een opsomming gegeven van instrumenten van 

flankerend beleid, gericht op behoud of herstel van werk om onvrijwillige werk-

loosheid te voorkomen. Het betreft instrumenten ten behoeve van interne plaat-

sing en instrumenten ter bevordering van externe arbeidsmobiliteit.  

 

Organisatiecultuur 

In het Onderhandelaarsakkoord noch in de bijbehorende cao wordt ingegaan op 

de werksfeer of de organisatiecultuur. 

 

 

3. Gemeenten 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van personeel bij 

de waterschappen zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord cao sector Gemeenten 2007-2009. 

-  Cao sector Gemeenten 2007-2009 (CAR-UWO). 
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In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de inzet van techno-

logie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan de fysieke 

werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door toepassing 

van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisaties en werkwijze 

De afspraken betreffende de herinrichting van de arbeidsorganisatie en de werk-

wijze beperken zich tot de arbeidsduur. Gemeentelijke werkgevers kunnen amb-

tenaren met een aanstelling van 36 uur verzoeken om hun arbeidsduur uit te 

breiden naar maximaal 40 uur. Daarnaast kan de werkgever de feitelijke arbeids-

duur per week vaststellen op een andere omvang dan de formele arbeidsduur per 

week, waarbij een grens bestaat voor de afwijking in aantal uren.  

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

In het Onderhandelingsakkoord CAO sector Gemeenten 2007-2009 wordt ge-

schetst dat het investeren in gekwalificeerd en duurzaam inzetbaar personeel de 

komende jaren van belang is voor gemeenten, gelet op ontwikkelingen op de ar-

beidsmarkt en veranderende taken en werkwijzen van gemeenten. Hiervoor is 

extra aandacht voor het ontwikkelen en opleiden van medewerkers van belang. 

Hierover is dan ook een aantal afspraken gemaakt door sociale partners. 

 

In de CAR-UWO is opgenomen dat de werkgever jaarlijks een opleidingsplan 

vaststelt op organisatieniveau met doelstellingen, criteria en budgettaire voor-

waarden. Voor iedere medewerker wordt tenminste eens per drie jaar een per-

soonlijk ontwikkelplan (POP) opgesteld, waarin afspraken over loopbaanontwik-

keling, vereiste kennis en vaardigheden en een opleidingsplan worden opgeno-

men. Kosten die worden gemaakt in het kader van het POP worden door de 

werkgever vergoed. Eens in de vijf jaar heeft een medewerker recht op een loop-

baanadvies. Dit loopbaanadvies wordt uitgebracht door een interne of een exter-

ne deskundige. Voor medewerkers die na 1 januari 2006 zijn gestart in een be-

zwarende functie, geldt dat men maximaal 20 jaar in een dergelijke functie werk-

zaam mag zijn. Deze medewerker heeft recht op een loopbaanplan, waardoor de-

ze na maximaal 20 jaar gewerkt te hebben in een bezwarende functie een twee-

de loopbaan kan beginnen binnen of buiten de gemeentelijke dienst. De kosten 

die worden gemaakt in het kader van dit loopbaanplan worden vergoed door de 
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werkgever. Het A+O-fonds zal met een campagne het opleidings- en ontwikkel-

beleid binnen gemeenten stimuleren. 

 

De CAO Gemeenten kent leeftijdsverlofdagen. Deze zijn gerechtvaardigd volgens 

de Wet gelijke behandeling op grond van leeftijd bij de arbeid als ze passen bin-

nen een breder leeftijdsbewust personeelsbeleid. Sociale partners zijn overeen-

gekomen om gemeenten een handreiking te bieden hoe deze dagen kunnen wor-

den geïntegreerd in het lokale personeelsbeleid. Naast de leeftijdverlofdagen be-

staat er nog een aantal ‘oude’ seniorenregelingen die betrekking hebben op 

werknemers geboren voor 1 januari 1945. Het gaat hier om de 58- en 60-

jarigenregeling waarbij werknemers die deze leeftijd bereiken onder bepaalde 

voorwaarden arbeidstijdverkorting kunnen aanvragen tegen deels behoud van 

hun bezoldiging. Daarnaast geldt voor werknemers geboren voor 1 januari 1945 

de pré-vut regeling: medewerkers kunnen vanaf 60 jaar ontslag nemen met recht 

op een pré-vut uitkering van 75%. 

 

Per 2006 is de FPU-regeling afgeschaft. Recht op een FPU-uitkering van het ABP 

hebben alleen nog medewerkers die zijn geboren vóór 1950 én op 1 april 1997 

in dienst waren bij een bij het ABP aangesloten werkgever en dat onafgebroken 

zijn gebleven. Werknemers kunnen vanaf 55 jaar (gedeeltelijk) ontslag aanvragen 

wegens FPU. 

Voor de bevordering van de re-integratie, ontvangen medewerkers in het tweede 

ziektejaar een bonus van 5% van het maandloon. Dan moeten ze wel voor ten 

minste 50% van de formele arbeidsduur werkzaamheden verrichten of scholing 

volgen in het kader van de re-integratie. Voor gedeeltelijk arbeidsongeschikten 

wordt van gemeenten ook in het derde ziektejaar een bijzondere re-integratie-

inspanning verwacht. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

De cao biedt diverse mogelijkheden voor extra beloning, hetzij in geld, hetzij in 

extra verlof. Zo bestaat er een extra vergoeding voor het waarnemen van een 

andere betrekking, voor overwerk, op ongebruikelijke werktijden, bij verschoven 

werktijden of in het kader van een ambtsjubileum. Aan medewerkers die het 

maximum van de salarisschaal hebben bereikt kan op grond van buitengewone 

prestatie een toelage worden toegekend. 

 

In de cao is sprake van een cafetariamodel waarmee medewerkers arbeidsvoor-

waarden kunnen uitwisselen. Zo kunnen vakantie-uren worden ingewisseld voor 

geld en kan geld worden ingewisseld tegen vakantie-uren. 
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Bij langdurig zorgverlof in het kader van de Waz heeft de medewerker recht op 

doorbetaling van 50% van zijn bezoldiging. Werknemers die geboren zijn na 31 

december 1949 hebben recht op een levensloopbijdrage van 1,5% van het 

jaarsalaris. Dit levenslooptegoed kan worden aangewend voor een periode van 

(gedeeltelijk) onbetaald verlof. 

 

Organisatiecultuur 

In de geanalyseerde documenten wordt niet ingegaan op de werksfeer of de or-

ganisatiecultuur.  

 

 

4. Waterschappen 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van personeel bij 

de waterschappen zijn de volgende documenten gehanteerd: 

 

- Onderhandelingsakkoord cao waterschappen 2007-2009. 

- Sectorale Arbeidsvoorwaardenregelingen Waterschapspersoneel (SAW, uit-

gave januari 2008). 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de inzet van techno-

logie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan de fysieke 

werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door toepassing 

van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisaties en werkwijze 

De arbeidsduur bedraagt gemiddeld over een jaar berekend ten hoogstens 37 uur 

per week. De arbeid wordt zodanig georganiseerd dat ten hoogste 12 uur per 

dag, 60 uur per week arbeid wordt verricht. De medewerker met een voltijdaan-

stelling kan ervoor kiezen zijn gemiddelde wekelijkse arbeidsduur op jaarbasis 

van 37 uur tijdelijk te verlengen tot 38, 39 of 40 uur gemiddeld per week. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

In het Onderhandelingsakkoord cao waterschappen 2007-2009 wordt aangege-

ven dat de cao-onderhandelingen zich ditmaal primair gericht hebben op het in-

vesteren in medewerkers en modernisering van de cao.  
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De partijen hebben afgesproken dat het dagelijks bestuur van de waterschappen 

een loopbaanbudget vaststellen van minimaal 2,5% van de loonsom. Water-

schappen kunnen zelf bepalen om een nog hoger budget vast te stellen. Mede-

werkers hebben jaarlijks recht op een gesprek met de leidinggevende over de ei-

gen loopbaan. Het gesprek en de afspraken en het Persoonlijk OntwikkelingsPer-

spectief (POP) worden vastgelegd in het personeelsdossier. De direct leidingge-

vende en de medewerkers zijn wederzijds verplicht om zich maximaal in te span-

nen om uitvoering te geven aan het POP. Met het oog op de toekomstige ont-

wikkeling van de medewerker kan een employabilityscan deel uitmaken van het 

POP. Medewerkers hebben hier recht op. Indien uit het POP volgt dat de werk-

nemer verplicht is een opleiding te volgen, worden kosten en tijd hiervoor volle-

dig door het waterschap vergoed. 

 

De sociale partners gaan de systematiek van het certificeren van elders verwor-

ven competenties (EVC) nader uitwerken en opnemen in de SAW als onderdeel 

van de Studiefaciliteitenregeling.  

 

Voor oudere werknemers bestaat in de cao een aantal regelingen: medewerkers 

van 58 jaar of ouder zijn niet verplicht tot het verrichten van overwerk (tenzij in 

het kader van de wachtdienstregeling) en het verrichten van diensten tussen 

22.00 en 6.00 uur. Verder hebben medewerkers van 55 jaar en ouder recht op 

urenvermindering en of taakverlichting tegen inhouding van een deel van het in-

komen. Deze regeling geldt conform de afspraak in de cao tot 1 oktober 2009. 

Voor die datum zullen werkgevers en vakbonden in het kader van de brede stu-

die naar levensfasebewust personeelsbeleid, gezamenlijk onderzoeken welke 

maatregelen mogelijk zijn om medewerkers op een gezonde manier tot aan het 

pensioen werkzaam te laten zijn. Vanaf 1 januari 2009 worden de leeftijdsdagen 

bij verlof afgeschaft. 

 

In de arbeidsvoorwaarden wordt geen aandacht besteed aan gezondheidsbeleid. 

Aangaande het verzuim- en re-integratiebeleid zijn de wettelijke vereisten opge-

nomen. De sociale partners geven aan ontevreden te zijn over de huidige regeling 

inzake verlofopbouw bij ziekte. Dit werkt niet re-integratiebevorderend. Men 

spreekt af voor 1 januari 2008 een nieuwe regeling overeengekomen te zijn. 

 

Sociale partners voelen de noodzaak en verantwoordelijkheid om ervoor te zor-

gen dat het personeelsbestand een afspiegeling vormt van de maatschappij. 

Meer vrouwen, allochtonen en arbeidsgehandicapten dienen te worden geworven 

door waterschappen. Werkgevers en vakbonden willen zich samen inzetten om 

diversiteit hoog op de agenda te krijgen van ondernemingsraden en waterschap-

pen. 
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Arbeidsvoorwaarden 

De sociale partners hebben afgesproken om een nieuwe salarisstructuur in te 

voeren. Hiermee komt er een meer marktconforme en toekomstbestendige sala-

risstructuur, die de arbeidsmarktpositie van de waterschappen zal verbeteren. 

Een beoordelingsafhankelijke beloning dient werknemers te stimuleren én vervol-

gens te belonen, wat de kwaliteit en effectiviteit vergroot. De nieuwe salaris-

structuur zal, ondersteund door de modernisering van het beloningsbeleid, de 

loopbaan en doorgroeimogelijkheden van de medewerkers binnen de water-

schappen bevorderen. 

 

Medewerkers die buitengewone bekwaamheid, geschiktheid en ijver vertonen, 

kunnen in aanmerking komen voor een extra salarisverhoging of in geval het ein-

de van de salarisschaal is bereikt, een toelage. Bij het verrichten van overwerk 

wordt een vergoeding uitgekeerd in de vorm van verlof, of indien dit niet kan 

worden verleend, een financiële vergoeding. Een medewerker ontvangt tevens 

een extra vergoeding bij het verrichten van ploegendienst. Indien deze vergoe-

ding buiten zijn toedoen blijvend wordt beëindigd of verminderd, wordt een in 

drie jaar aflopende toelage toegekend.  

 

Indien de medewerker gedurende 25, 40 respectievelijk 50 jaar een betrekking 

bij de overheid heeft vervuld, ontvangt hij een gratificatie. 

 

Jaarlijks komt de WOR-bestuurder een regeling voor collectieve resultatendeling 

overeen met de ondernemingsraad: de zogenaamde resultatenbeloning. Bij het 

behalen van drie van de vijf van tevoren beschreven resultaten wordt een belo-

ning toegekend aan de ambtenaar. Deze bedraagt maximaal 1,5% van het 

jaarsalaris. 

 

Medewerkers van de waterschappen kunnen gebruik maken van een ‘Arbeids-

voorwaardelijk keuzesysteem’. Hiermee kunnen zij door middel van uitruil van 

bronnen (o.a. meerwerk, verlofuren, salaris, vakantietoeslag, eindejaarsuitkering) 

tegen doelen (o.a. levensloopverlof, minder uren werken, fiets, vakbondscontri-

butie, opleidingskosten, ABP-ExtraPensioen, extra inkomen) individueel vorm en 

inhoud geven aan hun arbeidsvoorwaardenpakket. 

 

Een medewerker die boventallig is verklaard heeft recht op een herplaatsingter-

mijn van 1,5 jaar. Binnen twee maanden na het vaststellen van de boventallig-

heid stelt het dagelijks bestuur een actieplan ‘van werk naar werk’ vast. Zowel 

het dagelijks bestuur als de medewerker hebben hierbij een wederzijdse inspan-

ningsverplichting. 
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Organisatiecultuur 

In de geanalyseerde documenten wordt niet ingegaan op de werksfeer of de or-

ganisatiecultuur.  

 

 

5. Rechterlijke macht 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van personeel bij 

de rechterlijke macht zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Arbeidsvoorwaardenovereenkomst Rechterlijke Macht 2007-2010 (28 no-

vember 2007). 

- Besluit Rechtspositie Rechterlijke Ambtenaren (25 januari 2010). 

- Wet Rechtspositie Rechterlijke Ambtenaren (22 januari 2010). 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

  

Inzet van kapitaalgoederen 

In de afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de inzet van techno-

logie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan de fysieke 

werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door toepassing 

van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

De rechterlijk ambtenaar of rechterlijk ambtenaar in opleiding kan verzoeken de 

volledige arbeidsduur van 36 uur vast te stellen op maximaal 40 uur. Daarnaast 

kunnen individuele werktijdenregelingen worden vastgesteld waarvan weer kan 

worden afgeweken voor een beperkte duur indien het belang van de taakvervul-

ling dit onvermijdelijk maakt. Ook kunnen werkzaamheden worden opgedragen 

op zaterdagen, zon- en feestdagen als het belang van de taakvervulling dit nood-

zakelijk maakt. Voorts kan de minister een niet voor het leven benoemde rechter-

lijk ambtenaar of rechterlijk ambtenaar in opleiding verplichten tijdelijk andere 

werkzaamheden te verrichten dan die hij gewoonlijk verricht.  

  

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

In de betreffende Arbeidsvoorwaardenovereenkomst wordt vermeld dat bij het 

bevorderen van bekwaamheid en deskundigheid ook behoort dat de rechterlijke 

professional aanspreekbaar is op zijn ontwikkeling en functioneren. De bestaande 

wetgeving over de voor het leven benoemde rechterlijk ambtenaar spreekt van 
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evaluatiegesprekken. In het kader van de modernisering van het loopbaanbeleid 

wordt een verkennend onderzoek verricht naar de mogelijkheid en wenselijkheid 

om deze gesprekken als functioneringsgesprekken vorm te kunnen geven. In de 

functioneringsgesprekken wordt aandacht besteed aan de wijze van functiever-

vulling. Een beoordeling wordt opgemaakt wanneer de functionele autoriteit dit 

wenselijk acht of wanneer de rechterlijk ambtenaar dit aanvraagt.  

 

Voorts hebben de partijen afgesproken een verkennend onderzoek te doen naar 

levensfasegericht personeelsbeleid. Het onderzoek kan opleveren dat nieuwe ar-

beidsvoorwaardelijke instrumenten worden ontwikkeld en ingevoegd, dan wel 

dat bestaande arbeidsvoorwaardelijke instrumenten worden afgeschaft of gemo-

derniseerd, waarbij onder andere gedacht kan worden aan de mogelijkheid van 

deeltijdpensioen.  

De rechterlijk ambtenaar van 57 jaar of ouder kan op zijn verzoek en met behoud 

van zijn arbeidsduur de gemiddelde wekelijkse werktijd terugbrengen met 

11,1%, tenzij het belang van de taakvervulling zich daartegen verzet. Voor amb-

tenaren vanaf 61 jaar geldt een percentage van 33,3%. Oudere werknemers 

krijgen bovendien extra vakantiedagen. Daarnaast kunnen rechterlijke ambtena-

ren (in opleiding) gebruik maken van levensloopverlof. 

 

In de geanalyseerde documenten wordt geen aandacht besteed aan gezond-

heidsbeleid. Voor wat betreft het verzuim- en re-integratiebeleid zijn niet meer 

afspraken gemaakt dan de wettelijke vereisten inzake onder meer het aanbieden 

van passende arbeid en het plan van aanpak. Wel is de formulering van de be-

treffende artikelen in het Besluit Rechtspositie Rechterlijke Ambtenaren ten aan-

zien van de plichten van de ambtenaar die ongeschikt is tot het verrichten van 

zijn arbeid wat harder gesteld dan de meeste formuleringen in andere cao’s en 

aanverwante regelingen binnen de publieke sector. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

Op basis van het verslag van het functionerings- of beoordelingsgesprek kan een 

eenmalige toeslag worden toegekend aan de niet voor het leven benoemde rech-

terlijk ambtenaar. Ook de rechterlijk ambtenaar die werkzaamheden verricht als 

rechter-commissaris in strafzaken of piketofficier ontvangt een toelage. Daar-

naast bestaat een toelage voor waarneming van een ander ambt. 

De mogelijkheden voor buitengewoon verlof worden ingeperkt. In het Besluit 

Rechtspositie Rechterlijke Ambtenaren wordt aangegeven dat gebruik kan wor-

den gemaakt van de mogelijkheid tot individuele keuzen in het arbeidsvoorwaar-

denpakket. De minister stelt daarover regels. Voorts is er recht op adoptieverlof, 

ouderschaps-, zwangerschaps- en bevallingsverlof. 

Bij een reorganisatie wordt de overtollige ambtenaar met de minste dienstjaren 
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als herplaatsingskandidaat aangewezen. Binnen 18 maanden wordt de herplaat-

singskandidaat tenminste één passende functie aangeboden die hij moet aan-

vaarden. Daarnaast is de herplaatsingskandidaat verplicht al het mogelijke te 

doen om een passende functie te vinden. Als her-, om- of bijscholing nodig 

wordt geacht, dan moet de kandidaat dit doen. Als er geen passende functie is 

gevonden, dan wordt eervol ontslag verleend.  

 

Organisatiecultuur 

In de geanalyseerde documenten wordt niet ingegaan op de werksfeer of de or-

ganisatiecultuur. 

 

 

6.  Defensie 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van defensieperso-

neel zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Arbeidsvoorwaardenbeleid sector Defensie 2009-2010 

- Burgerlijk Ambtenarenreglement Defensie (BARD) 

- Algemeen Militair Ambtenarenreglement (AMAR) 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de inzet van techno-

logie of ICT-toepassingen zoals gedigitaliseerde toolboxen. Ook wordt in de drie 

geanalyseerde documenten geen aandacht besteed aan de fysieke werkomge-

ving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door toepassing van ergo-

nomische vernieuwingen.  

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

Voorts kunnen ingrepen in de arbeidsorganisatie en de manier van werken de ar-

beidsproductiviteit beïnvloeden. In dit verband besteedt de sector Defensie in 

haar arbeidsvoorwaarden en rechtspositiebesluiten aandacht aan mogelijkheden 

om thuis te werken en het creëren van gelegenheid om buiten de gebruikelijke 

werklocatie op mobiele werkplekken een deel van de werkzaamheden uit te voe-

ren. Dergelijke mogelijkheden kunnen de arbeidsproductiviteit sterk bevorderen. 

De partijen geven daarbij aan dat het draagvlak daarvoor dient te worden ver-

groot.  
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Defensie kent net als de andere sectoren een flexibele arbeidsduur van 36 tot 40 

uur per week. Hoewel andere sectoren een vergelijkbare bescherming bieden aan 

zwangere vrouwen, wordt bij Defensie extra ingezoemd op deze bijzondere cate-

gorie werknemers.  

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Als het gaat om de inzet van HRM-instrumentarium zien we dat de aandacht met 

name uitgaat naar het opleidingsbeleid. Bij aanstelling moet de militair in beginsel 

een initiële opleiding volgen. Eenmaal in dienst kan de militair of de ambtenaar, al 

dan niet op eigen aanvraag, een opleiding volgen voor de vervulling van andere 

functies dan waarvoor hij tot dan toe was bestemd. Instemming van de mede-

werker is dus niet noodzakelijk. 

Ook aan functionerings- en beoordelingsgesprekken wordt relatief veel aandacht 

besteed. Daarbij worden functionerings- en beoordelingsgesprekken in samen-

hang beschouwd met loopbaangesprekken en levensfasebeleid. Vermeld wordt 

dat de interactie tussen leidinggevende en medewerker van cruciaal belang is 

voor de verankering en bewustwording van de mogelijkheden. Daartoe zullen 

medewerkers en leidinggevenden worden getraind en begeleid. Om het draagvlak 

voor levensfasebeleid te vergroten, hebben de partijen tevens afgesproken om 

rolmodellen in te zetten. 

De partijen geven aan veel waarde te hechten aan levensfasebeleid. Ambtenaren 

van 57 jaar of ouder hebben nu nog de mogelijkheid de arbeidsduur te verkorten, 

maar sociale partners verleggen nadrukkelijk de aandacht van ontziemaatregelen 

naar meer activerend beleid. Afgesproken is enkele pilots uit te voeren en een 

onderzoek te verrichten naar knelpunten en mogelijke oplossingen. Een belangrijk 

knelpunt is bijvoorbeeld de onbekendheid met de instrumenten en onvoldoende 

bewustzijn voor levensfasebeleid binnen alle geledingen van de organisatie.  

Betrokken partijen hebben vastgesteld dat het onderwerp ‘loopbaanmogelijkhe-

den’ extra aandacht nodig heeft. Om die reden spreken zij af om bij de invulling 

van een pilot specifieke aandacht uit te laten gaan naar loopbaanbeleid van bur-

gerpersoneel. Als het gaat om verbeterde arbeidsomstandigheden is afgesproken 

dat er een nieuwe pilot zal worden gestart gericht op taakverlichting voor zowel 

de oudere militair als de militair in de overige levensfasen. In de drie geanaly-

seerde documenten wordt weinig aandacht besteed aan functieomschrijvingen, 

diversiteitbeleid en taakroulatie en taak-/functiedifferentiatie.  

Vermeldenswaard is dat werkroosters en werk- en rusttijden niet kunnen worden 

gewijzigd zonder overeenstemming met de medezeggenschapscommissie. 

 

Voor wat betreft het verzuim- en re-integratiebeleid dient conform wetgeving al 

het mogelijke te worden gedaan om de uitgevallen militair of ambtenaar in staat 

te stellen de eigen of andere passende arbeid te verrichten. Hiertoe wordt een 
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plan van aanpak opgesteld dat met de betrokken medewerker regelmatig wordt 

geëvalueerd en eventueel bijgesteld. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

In de arbeidsvoorwaarden van medewerkers wordt uitgebreid ingegaan op moge-

lijkheden voor extra beloningen en premies. Het budget voor differentiatie in be-

loning en voor binding en aanstelling van personeel wordt daartoe verhoogd. Er 

zijn relatief veel afspraken gemaakt over toelagen en tegemoetkomingen. De tij-

delijke maatregel om incidenteel opgedragen overwerk voor grote delen van het 

defensiepersoneel te vergoeden ter grootte van 1/33 van het maandloon wordt 

verlengd. Daarnaast kan de ambtenaar of militair een financiële bijdrage krijgen 

voor kinderopvang of gastouderopvang, al dan niet tijdens uitzending en inzet 

buiten Nederland, of voor mantelzorg.  

Van belang te constateren is dat de partijen maatregelen hebben afgesproken die 

zijn gericht op het vergroten van de keuzemogelijkheden van individuele burger-

ambtenaren en militairen ten aanzien van werk en privé, zoals het overhevelen 

van verlof, aanvraag flexibilisering van arbeidstijden, beloning en ouderschaps-

verlof.  

Afspraken in het verleden hebben niet geleid tot meer mobiliteit van burgerper-

soneel. Daarom worden knelpunten rondom mobiliteit van burgerpersoneel on-

derzocht, naar aanleiding waarvan een verder invulling wordt gegeven.  

Voorts is interessant dat beroepspersoneel bij aanstelling verplicht is de initiële 

opleiding te volgen en aansluitend nog eens een periode van vier jaar deel moet 

blijven uitmaken van het beroepspersoneel. Ook vermeldenswaard is dat aan 

functietoewijzing een maximum termijn kan worden verbonden en dat de militair 

bij gebleken noodzaak in het belang van de dienst kan worden bestemd voor an-

dere groepen van functies. Voor interne mobiliteit lijken de afspraken derhalve 

ruime mogelijkheden te bieden. 

Voor bepaalde functies gelden leeftijdsgrenzen. Het moment van leeftijdsontslag 

wordt voor militairen en voor sommige burgerfuncties op basis van overgangs-

recht bepaald. De overgangsregelingen bevatten een staffel waarbij de ontslag-

leeftijd jaarlijks naar boven wordt geschoven.  

 

Organisatiecultuur 

Tenslotte kan de organisatiecultuur en de werksfeer arbeidsproductiviteit beïn-

vloeden. Sociale partners hebben in dit verband afgesproken dat er weliswaar 

een cultuurverandering op gang is gebracht, maar dat die cultuurverandering nog 

niet voldoende reikwijdte heeft. In het arbeidsvoorwaardenakkoord zijn daarom 

enkele maatregelen afgesproken die de cultuurverandering een verdere impuls 

kunnen geven, zoals workshops levensfasebeleid, inzet van rolmodellen, aan-

dacht vanuit de top van de organisatie en training van leidinggevenden.  
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7. Politie 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van politieambtena-

ren zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Akkoord Arbeidsvoorwaarden sector Politie (2008-2010). 

- Besluit Bezoldiging Politie (BBP, versie januari 2009). 

- Besluit Algemene Rechtspositie Politie (BARP, versie januari 2009). 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de in-

zet van technologie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan 

de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door 

toepassing van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze 

In het Akkoord Arbeidsvoorwaarden sector Politie 2008-2010 wordt aangegeven 

dat in situaties waarin een bijdrage kan worden geleverd aan het vergroten van 

het aandeel arbeidsproductieve uren de mogelijkheden voor verruiming van de 

arbeidsduur worden vergroot door medewerkers te laten kiezen voor een gemid-

delde arbeidsduur per week van 38 of maximaal 40 uur. Aan de andere kant 

kunnen ambtenaren ook een aanvraag indienen om minder uren te werken. Het is 

echter de intentie van partijen om politieambtenaren die dat wensen zo mogelijk 

voor de gevraagde uitbreiding van de arbeidsduur in aanmerking te laten komen. 

Het kan echter zijn dat het bedrijfsbelang hier niet mee is gediend. Concretisering 

van deze afspraak vindt daarom door het (regionaal) bevoegd gezag in overleg 

met de ondernemingsraad plaats. Daarnaast zullen de partijen verdere mogelijk-

heden verkennen om de arbeidsproductiviteit te verhogen.  

Op aanvraag van de ambtenaar kent het bevoegd gezag een werktijdenmodaliteit 

toe, tenzij een zwaarwegend dienstbelang zich daartegen verzet. Een werktij-

denmodaliteit is een patroon van arbeidstijden dat leidt tot een herkenbaar pa-

troon van vrije tijd, uitgedrukt in uren of in dagen. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Tenminste eenmaal per drie jaar wordt met de ambtenaar een gesprek gehouden 

over een persoonlijk ontwikkelingsplan. In het jaarlijks functioneringsgesprek 
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wordt de voortgang van het persoonlijk ontwikkelingsplan besproken naast aan-

dacht voor de functievervulling en integriteitaspecten. Ook zijn er beoordelings-

gesprekken. Toekomstverwachtingen worden opgemaakt over ambtenaren die in 

aanmerking worden genomen voor een vrijkomende hogere functie in het korps 

of het LSOP (Landelijk Selectie- en Opleidingsinstituut voor de Politie), over amb-

tenaren die een verplaatsing hebben aangevraagd of over ambtenaren van wie 

een verplaatsing wenselijk wordt geacht.  

 

In het Besluit Algemene Rechtspositie Politie is een aantal ontziemaatregelen op-

genomen. Zo kunnen ambtenaren vanaf 55 jaar de gemiddelde arbeidstijd met 

11,1% verminderen, vanaf 58 jaar met 33,3%. Vanaf 49 jaar kan de ambtenaar 

verzoeken in aanmerking te komen voor een periode van zogenaamde non-

activiteit. Daarnaast zijn er gedetailleerde regelingen voor vervroegd uittreden. 

 

Het bevoegd gezag kan studiefaciliteiten toekennen voor functiegerichte oplei-

dingen, niet-functiegerichte opleidingen of voor opleidingen die zijn gericht op 

een functie buiten de politieorganisatie. De minister stelt daarover nadere regels 

vast. 

 

Conform wet- en regelgeving is het bevoegd gezag verplicht tijdig de maatrege-

len te treffen en voorschriften te geven die redelijkerwijs nodig zijn om de amb-

tenaar die wegens ziekte ongeschikt is zijn arbeid te verrichten in staat te stellen 

de eigen of andere passende arbeid te verrichten. In aansluiting hierop wordt een 

plan van aanpak opgesteld dat met medewerking van de ambtenaar regelmatig 

wordt geëvalueerd en zo nodig bijgesteld. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

Op basis van het Besluit Bezoldiging Politie kunnen aan politieambtenaren een 

reeks van toelagen of gratificaties worden toegekend. Naast een operationele 

toelage kunnen gratificaties worden toegekend voor onder meer een bijzondere 

prestatie, een toelage voor tijdelijke waarneming van een andere functie, voor de 

ambtenaar aan wie consignatie is opgelegd, om redenen van werving en behoud, 

als tegemoetkoming in de representatiekosten of – in uitzonderlijke gevallen – op 

andere gronden. Ambtenaren die een salarisschaal hebben lager dan schaal 13 

ontvangen bovendien een vergoeding voor overwerk en voor inzet als lid van de 

mobiele eenheid ter handhaving van de openbare orde. 

 

Daarnaast bepaalt het Besluit Algemene Rechtspositie Politie dat bij zeer goede 

of uitstekende vervulling van de functie voor de duur van een jaar eveneens een 

toelage kan worden toegekend aan de ambtenaar die het maximumsalaris al 

heeft bereikt. Alle ambtenaren kunnen wegens ‘buitengewone toewijding’ of ‘bij-
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zonder loffelijke dienstverrichtingen’ worden beloond met bijvoorbeeld extra ver-

lof, een gratificatie of salarisverhoging. 

Op basis van het Besluit Algemene Rechtspositie Politie stelt de minister een re-

geling vast met ruilmogelijkheden en uitwisseling van arbeidsvoorwaarden.  

 

De partijen hebben afgesproken om de doorstroom vanuit functies met onregel-

matigheid naar een functie met geen of minder onregelmatigheid te bevorderen 

door de bestaande afbouwregeling bij onregelmatigheid te verruimen.  

 

Tot slot worden allerlei regels gesteld bij reorganisaties als gevolg van bijvoor-

beeld een wijziging van de organisatiestructuur, de taakinhoud of de organisatie-

omvang. Ambtenaren met de minste dienstjaren worden dan aangewezen als 

herplaatsingkandidaten, hoewel het bevoegd gezag hiervan gemotiveerd kan af-

wijken. De herplaatsingskandidaat moet binnen 12 maanden tweemaal een pas-

sende functie al dan niet bij de eigen werkgever worden aangeboden, tenzij dat 

niet mogelijk is gebleken. Om-, her- of bijscholing kan daarbij worden geëist. De 

betreffende ambtenaar moet de passende functie aanvaarden. Tegelijkertijd 

wordt van hem verwacht ook zelf een passende functie te zoeken. De herplaat-

singskandidaat die een passende functie met een lager loon bij een andere werk-

gever aanvaardt, ontvangt gedurende vijf jaar een loonsuppletie. Om een pas-

sende functie te vinden stelt het Mobiliteitscentrum Nederlandse Politie in over-

leg met het bevoegd gezag een inventarisatie op van de competenties en moge-

lijkheden voor een passende functie van de herplaatsingskandidaat.  

 

Organisatiecultuur 

In de geanalyseerde documenten wordt niet ingegaan op de werksfeer of de or-

ganisatiecultuur van de politie. 

 

 

8. Primair onderwijs 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie in de sector PO zijn 

de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord CAO sector Onderwijs (PO) 2007-2009 (OHA). 

- CAO PO 2009. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 
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Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde documenten zijn geen afspraken aangetroffen over de moge-

lijke inzet van technologische c.q. ICT-toepassingen, noch over de fysieke werk-

omgeving of ergonomische innovaties. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

Ook over de herinrichting van werkprocessen en structuurveranderingen bevat 

deze cao geen rechtstreekse, concrete afspraken. Wel toont de sector een zeker 

innovatief adoptievermogen, in de zin dat men veel waarde hecht aan het aan-

passen van de afspraken aan het Convenant Leerkracht en de impact van dat 

convenant te absorberen: "Deze cao PO staat vooral in het teken van een tech-

nische vertaalslag van de afspraken uit het Convenant Leerkracht van Nederland. 

Met de invoering van lumpsum krijgen schoolbesturen en scholen meer ruimte 

om de beschikbare middelen in te zetten op een wijze die past bij de doelstellin-

gen van de eigen organisatie. Voldoende ruimte voor het vormgeven van inte-

graal personeelsbeleid is daarbij van groot belang". Daarbij wordt ruimte geboden 

aan afzonderlijke instellingen om – in overleg tussen werkgever en werknemers 

– concrete invulling te geven aan de algemene kaders uit de cao: "Partijen heb-

ben daartoe in de cao PO over een aantal onderwerpen kaderstellende afspraken 

gemaakt waaraan de werkgever en de P(G)MR op decentraal (bestuurs- en/of 

school-)niveau een concrete beleidsinvulling dienen te geven. De ruimte komt 

onder andere tot uitdrukking in de afspraken over de normjaartaak, het functie-

bouwwerk en scholing en ontwikkeling". Die mogelijkheid tot decentrale nadere 

invulling beschouwen wij als een randvoorwaarde tot maatwerk dat de producti-

viteit kan bevorderen.  

 

Wat betreft flexibele roosters en arbeidstijden: enerzijds zijn de mogelijkheden 

daartoe in het onderwijs beperkt – er zitten nu eenmaal klassen met leerlingen te 

wachten op hun leraren - anderzijds biedt binnen die randvoorwaarde de cao wel 

mogelijkheden tot maatwerk: met iedere werknemer worden per schooljaar af-

spraken over de aantallen uren gemaakt, waarbij opvalt dat daarbij expliciet de 

invulling van de deskundigheidsbevordering en van individuele scholingsuren aan 

de orde dient te komen. Ook de mogelijkheden tot deeltijdwerk zijn aanwezig, 

waarbij de werkgever bij het inroosteren rekening dient te houden met de buiten-

schoolse verplichtingen van de werknemer. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Aspecten van het HRM-beleid komen in vele onderdelen van de cao naar voren. 

Zo is de functiedifferentiatie momenteel een centraal issue in het kader van in-

voering van de "functiemix" (het onderscheid in drie niveaus van leraren: LA, LB 



78 

  

en LC). Verder is vastgelegd dat bij het formeren van een nieuwe functie met 

nieuw functieprofiel gezorgd wordt dat daarbinnen het takenpakket "voldoende 

breed" is (al wordt dat niet nader geconcretiseerd). Tenslotte heeft de cao ook 

oog voor afstemming van het taakbeleid op de individuele situatie van werkne-

mers: "In het taakbeleid wordt rekening gehouden met de belastbaarheid en er-

varing van beginnende werknemers, senioren en minder-arbeidsgeschikten". 

 

Loopbaanontwikkeling, professionalisering en scholing zijn eveneens thema's die 

op vele plaatsen in de cao voorkomen. Een persoonlijk ontwikkelingsplan is ver-

plicht. Het persoonlijk ontwikkelingsperspectief van de werknemer wordt vastge-

legd in een persoonlijk ontwikkelingsplan. In het persoonlijk ontwikkelingsplan 

vindt wederzijds afstemming plaats tussen de wensen van de werknemer met 

betrekking tot zijn professionele ontwikkeling en de ontwikkelingsdoelen van de 

organisatie en worden afspraken gemaakt over zijn scholing, toekomstige inzet-

baarheid en doorstroming naar andere interne of externe functies. Werkgever en 

werknemer maken ook afspraken over de wijze waarop invulling wordt gegeven 

aan maximaal 50% van de uren voor deskundigheidsbevordering voor scholing 

en persoonlijke ontwikkeling. In het persoonlijk ontwikkelingsplan worden tevens 

de afspraken vastgelegd over de door de werkgever beschikbaar te stellen facili-

teiten in tijd en/of geld. 

 

In lijn hiermee is concreet vastgelegd dat binnen de normjaartaak van 1659 uur 

10% wordt aangemerkt als uren ten behoeve van deskundigheidsbevordering 

(voor de helft collectief en voor de andere helft individueel in te vullen).  

Verder is vastgelegd dat er een professionele gesprekkencyclus wordt gevoerd: 

loopbaangesprekken, functioneringsgesprekken en beoordelingen. 

 

Over het leeftijdsbewust personeelsbeleid bevat de cao diverse bepalingen, 

waarin duidelijk is dat de sector bezig is de omslag te maken van ontziebeleid 

naar meer activerend beleid: momenteel is nog sprake van arbeidstijdverkorting 

voor 60-plussers en de BAPO-regeling voor 52-plussers, maar intenties worden 

uitgesproken om te komen tot een regeling voor levensfasebewust personeelsbe-

leid dat beoogt oudere medewerkers langer voor het arbeidsproces te behouden. 

Ook elders in de cao wordt het belang benadrukt van vergroting van employabili-

ty (inzetbaarheid zowel op de interne als externe arbeidsmarkt), waarbij tevens 

als doel wordt geformuleerd de afstemming tussen de wensen van de werkne-

mer met betrekking tot zijn professionele ontwikkeling en de ontwikkelingsdoelen 

van de organisatie. Daarbij aansluitend is op verschillende plaatsen in de cao af-

gesproken dat de werkgever een beleid rond scholing en professionele ontwikke-

ling dient vast te leggen. 
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Wat betreft arbo- en verzuimbeleid zijn afspraken geformuleerd die grotendeels 

als min of meer standaardbeleid en het volgen van de wettelijke verplichtingen te 

beschouwen zijn. Opmerkelijk is wel de grote nadruk die daarbinnen ligt op de 

(sociale en fysieke) veiligheid en het voorkomen van seksuele intimidatie, racis-

me, agressie en geweld. 

 

Tenslotte wordt als onderdeel van vele inhoudelijke artikelen vastgelegd dat over 

de betreffende onderwerpen dient te worden overlegd in het decentraal arbeids-

voorwaardenoverleg en in het medezeggenschapsorgaan. Dit schept in principe 

ruimte voor decentraal maatwerk dat stimulerend kan werken op een vergroting 

van arbeidsproductiviteit. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

De cao biedt op verschillende punten de mogelijkheid tot extra beloningen, dan 

wel het onthouden van bepaalde beloningsvormen, afhankelijk van een beoorde-

ling door de werkgever. Mogelijke extra beloningen zijn een extra periodiek en 

een schaal-uitloopbedrag na het bereiken van het schaalmaximum (voor LA- en 

LB-werknemers). Verder is er ruimte voor meer beloningsdifferentiatie door de 

bepaling dat de werkgever in bijzondere omstandigheden, op grond van een be-

oordeling, gratificaties en toelagen kan verstrekken (tot maximaal 15% van het 

jaarsalaris). Het onthouden van een periodiek, van de bindingstoelage en van een 

schaal-uitloopbedrag is mogelijk op grond van een negatieve beoordeling. 

In het kader van leeftijdsbewust beleid is relevant dat sprake is van een demo-

tiebeleid, waarbij de werknemer van 55 jaar of ouder die een functie met een la-

ger salaris aanvaardt zijn pensioenopbouw kan voortzetten op basis van zijn sala-

ris van voor de demotie. 

Rond het dienstverband, aanstelling en ontslag bevat de cao zeer uitvoerige en 

gedetailleerde bepalingen, evenals over (inperking van de mogelijkheid tot) inzet 

van uitzendarbeid. Dergelijke bepalingen lijken weinig ruimte aan de werkgever te 

laten om een eigen beleid daaromtrent te voeren.  

Wat betreft mobiliteit is interessant dat de cao expliciet de mogelijkheid tot deta-

chering bij een andere werkgever noemt. Verder zijn bepalingen opgenomen om 

te komen tot een actief werkgelegenheidsbeleid, gericht op het voorkomen van 

gedwongen ontslag, en waarin ook de mogelijkheid tot instellen van mobiliteits-

centra wordt genoemd.  

Mocht het moeten komen tot inkrimping van het personeelsbestand, dan voorziet 

de cao in een sociaal plan waarin een aantal concrete instrumenten ter voorko-

ming van gedwongen ontslag wordt opgesomd. 
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Organisatiecultuur 

In de cao zijn geen expliciete afspraken rond de organisatiecultuur geformuleerd. 

Hooguit zou men de afspraken rond seksuele intimidatie, racisme, agressie en 

geweld mede kunnen beschouwen als onderdeel van de organisatiecultuur en het 

moreel schoolklimaat. 

 

 

9. Voortgezet onderwijs 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van personeel in 

het voortgezet onderwijs (VO) zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord cao VO 16 december 2008. 

- Cao VO 2008-2010. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de cao VO wordt niet nader ingegaan op de inzet van technologie of ICT-

toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan de fysieke werkomgeving 

bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door toepassing van ergonomi-

sche vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisaties en werkwijze 

In het Convenant Leerkracht van Nederland zijn afspraken gemaakt over de zo-

genaamde functiemix. Doel hiervan is het bieden van carrièreperspectief aan do-

centen, verbetering van de onderwijskwaliteit en verbetering van de arbeids-

marktpositie. Sociale partners in het VO hebben per schoolsoort en per regioge-

bied landelijke streefpercentages afgesproken voor de ontwikkeling van de func-

tiemix voor docentfuncties (verdeling van docentfuncties over functieniveaus LB, 

LC en LD). 

 

In afwijking van de Wet Aanpassing Arbeidsduur kunnen werknemers jaarlijks 

een verzoek indienen om aanpassing van de betrekkingsomvang. Op decentraal 

niveau stelt de werkgever in overleg met de P(G)MR de arbeidstijden en rusttij-

denregeling vast. 
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HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Ten aanzien van het HRM-instrumentarium is tussen de sociale partners bij de 

onderhandelingen stilgestaan bij de vormgeving van de decentralisatie: wat past 

nog in een algemeen geldend akkoord en wat op schoolniveau in overleg tussen 

management en medewerkers. Dit vinden we op diverse punten terug in de cao.  

 

De sociale partners zijn overeengekomen dat de werkgever in overleg met de 

P(G)MR het taakbeleid vaststelt, dat gericht is op een evenwichtige spreiding 

van de werkzaamheden en werkdruk over het schooljaar.  

 

Ten aanzien van scholing en persoonlijke ontwikkeling hebben de sociale part-

ners diverse afspraken gemaakt. De werkgever formuleert in overleg met de 

P(G)MR het meerjarenbeleid met betrekking tot de professionele ontwikkeling 

van de medewerkers en evalueert dit jaarlijks. Op individueel niveau wordt ten 

minste eenmaal per drie jaar een persoonlijk ontwikkelingsplan opgesteld c.q. 

geactualiseerd. Hierin wordt het persoonlijk ontwikkelingsperspectief van de 

werknemer vastgelegd met afspraken over door de werkgever beschikbaar te 

stellen faciliteiten in tijd en/of geld. Opgedragen scholing vindt plaats binnen de 

jaartaak en de kosten komen voor rekening van de werkgever. Vanaf het school-

jaar 2009/2010 heeft de werknemer recht op scholing tot een bedrag van jaar-

lijks tenminste 500 euro. Voor werknemers met een opleiding tot en met MBO-

niveau wordt de mogelijkheid geboden om een EVC-traject te volgen. In het ka-

der van de voor de werknemer vastgestelde bekwaamheidseisen maken werkge-

ver en werknemer afspraken over specifieke scholing en deskundigheidsbevorde-

ring. De resultaten worden opgenomen in het bekwaamheidsdossier. Daarnaast 

hebben sociale partners afgesproken dat periodiek met elke werknemer gesprek-

ken worden gevoerd over het (toekomstig) functioneren aan de hand van een 

professionele gesprekkencyclus. 

 

Door de sociale partners is een sluitende aanpak ontwikkeld voor ontslagen on-

derwijspersoneel vanwege arbeidsongeschiktheid. Doel hiervan is het vroegtijdig 

signaleren en hiermee voorkomen van potentiële wga-instroom alsmede het 

voorkomen van instroom in de wga-vervolguitkering. Hiervoor wordt de eerste-

jaarsevaluatie conform de Wet verbetering poortwachter (WVP) uitgebreid (‘pre-

advies’). Daarnaast ontwikkelt de sector een intensief re-integratietraject voor 

werknemers die langer dan twee jaar ziek zijn en kunnen werkgevers ook een 

loonkostensubsidie verschaffen om te voorkomen dat de werknemer in de wga-

vervolguitkering dreigt te vervallen en werkgevers een lagere drempel hebben om 

gedeeltelijk arbeidsgeschikten aan te nemen.  
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Speerpunt voor sociale partners in de huidige cao is de aanpak van de werkdruk 

in het VO. Hiervoor is het trekkingsrecht voor docenten geïntroduceerd. Bij een 

fulltime baan heeft deze recht op een trekkingsrecht van 24 klokuren op jaarba-

sis waarmee deze naar eigen inzicht zijn werkdruk kan verlagen, bijvoorbeeld 

door het verminderen van (niet) lestaken of om deze in te zetten voor o.a. 

(niet)lestaken en deskundigheidsbevordering. Deze uren kunnen ook op 

team/sectie/afdelingsniveau worden ingebracht. De werkgever bespreekt het 

thema werkdruk in het functioneringsgesprek en maakt afspraken op individueel 

niveau.  

 

Daarnaast is in de cao vastgelegd dat de werkgever en werknemer bij het reali-

seren van een gezonde en veilige leer- en werkomgeving verplicht zijn zich te 

houden aan hetgeen bepaald is in de Arbocatalogus-VO. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

In de cao is een aantal toeslagen opgenomen voor medewerkers. Zo is er de ‘uit-

looptoeslag’ voor docenten die het einde van hun schaal hebben bereikt en een 

‘bindingstoelage’. Ook bestaat er een toelage voor werkzaamheden op ongebrui-

kelijke werktijden. De werkgever kan de werknemer verder jaarlijks een periodiek 

toekennen, tenzij twee achtereenvolgende negatieve beoordelingen zijn gegeven. 

Verder heeft de werknemer recht op een jubileumgratificatie bij het bereiken van 

een dienstijd van 25, 40 of 50 jaar. Daarnaast heeft de werkgever het recht om 

op basis van een beoordeling van de werknemer gratificaties en toelagen te ver-

strekken, waarover de werkgever in overleg met de P(G)MR een regeling vast-

stelt met criteria en procedures. Tevens geldt er een compensatie voor verscho-

ven werkzaamheden naar een ander tijdstip dan de medewerker is ingeroosterd, 

of indien er meer arbeid wordt verricht dan de overeengekomen wekelijkse ar-

beidsduur.  

 

Werknemers die behoren tot de functiecategorie directie en docent hebben gedu-

rende de schoolvakanties recht op vakantieverlof. In bijzondere omstandigheden 

kan de werkgever de werknemer opdragen om zich beschikbaar te houden voor 

het verrichten van werkzaamheden tijdens het verlof. De werkgever kan voor 

medewerkers die behoren tot de functiecategorie onderwijsondersteunend per-

soneel (OOP) bepaalde dagen of periodes aanwijzen waarin de werknemer va-

kantieverlof moet opnemen. In dat geval wordt de werknemer hiervoor gecom-

penseerd. De werknemer heeft tevens recht op kortdurend zorgverlof met be-

houd van bezoldiging. Voor medewerkers bestaat tevens de mogelijkheid tot 

spaarverlof. Maximaal kan per jaar 60 uur worden gespaard. Dit spaarverlof kan 

in twee vormen worden opgenomen: in één keer in zijn geheel voor een aaneen-

gesloten onderbreking van de loopbaan van minimaal 240 klokuren (sabbatsver-
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lof) of voor een seniorenverlof. Personeel van 52 jaar en ouder kan het spaarver-

lof aanwenden voor een taakvermindering van minimaal 60 klokuren per school-

jaar.  

 

Naast dit seniorenverlof, bestaat er nog een aantal seniorenregels in de CAO. 

Voor het OOP van 50 jaar en ouder bestaan de zogenaamde seniorenverlofda-

gen. Daarnaast hebben medewerkers van 52 jaar en ouder in alle functiegroepen 

jaarlijks recht op het zogenaamde BAPO-verlof indien men tenminste vijf jaar bij 

een onderzoeks- of onderwijsinstelling werkzaam is geweest. De omvang van het 

BAPO-verlof bedraagt per jaar 170 klokuren bij een leeftijd van 52-55 jaar en 

340 klokuren bij een leeftijd van 56 jaar en ouder. De opname van het BAPO-

verlof dient gelijkmatig over het schooljaar te worden gespreid, waarbij wekelijks 

minimaal 50% van de betrekkingsomvang dient te worden gewerkt. De werkne-

mer draagt deels bij in de kosten van het verlof, variërend van 10-35% afhanke-

lijk van leeftijd en functieniveau.  

 

Organisatiecultuur 

In de geanalyseerde documenten wordt niet ingegaan op de werksfeer of de or-

ganisatiecultuur.  

 

 

10. MBO-sector 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie in de sector MBO 

zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord 2009 d.d. 25-5-2009 (OHA 2009). 

- Onderhandelaarsakkoord 2007 d.d. 17-10-2007 (OHA 2007). 

- CAO BVE 2007-2009. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

Er zijn geen afspraken gevonden over de inzet van nieuwe technologie / ICT-

toepassingen, noch rond de fysieke werkomgeving. 
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Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

De CAO 2007-2009 staat grotendeels in het teken van herinrichting van werk-

processen en de wijze van werkverdeling. Belangrijkste aanleiding daartoe is de 

nieuwe onderwijskundige grondslag in het MBO: de invoering van het competen-

tie-gericht onderwijs (CGO), alsmede de toenemende marktwerking en de vergrij-

zing. Dit duidt op een groot innovatief vermogen (aanpassing aan nieuwe uitda-

gingen en ontwikkelingen) en op de intentie om te komen tot herinrichting van de 

werkprocessen. Daarbij wordt grote nadruk gelegd op de inbreng van de teamle-

den/medewerkers: "Het CGO vereist dat de mensen in de teams die het eigenlij-

ke werk doen meer met elkaar regelen hoe zij het werk verdelen. Daarmee ont-

staat de gewenste flexibiliteit in de organisatie van het CGO. Het is winst voor 

iedereen als dat de komende tijd goed van de grond komt: daar moeten alle par-

tijen zich maximaal voor inzetten". 

In de nieuwe werkwijze verdelen de teamleden (zelf) het werk in overleg met de 

leidinggevende. "De betrokken medewerkers bespreken hoe zij de werkzaamhe-

den gaan verdelen en doen een voorstel aan de leidinggevende; de leidinggeven-

de past het voorstel zo nodig aan en doet een definitief voorstel aan het team". 

Voor het geval het team er niet uit komt is er een "terugvaloptie" waarbij de lei-

dinggevende de knoop doorhakt maar daarbij aan zekere beperkingen gebonden 

is, waaronder de conditie dat 166 uur (10% van de normjaartaak van 1659 uur) 

beschikbaar wordt gehouden voor scholing en professionalisering (deels individu-

eel, deels collectief). 

De afzonderlijke instellingen hebben daarbij nog extra vrijheden om zich aan te 

passen aan interne en externe, instellingsspecifieke omstandigheden: zij hebben 

een schoolbudget dat in overleg met de personeelsgeleding van de medezeggen-

schapsraad kan worden besteed aan allerlei zaken op het terrein van personeels-, 

loopbaan- en arbeidsmarktbeleid. 

De ruimte voor eigen personeelsbeleid is niet onbeperkt: vormen van flexibele 

arbeid moeten zo veel mogelijk voorkomen worden. Nul-urencontracten zijn per 

cao verboden, min-max-contracten mogen slechts bij uitzondering, en inzet van 

uitzendarbeid is alleen in specifieke gevallen mogelijk. 

Wat betreft werkroosters en arbeidstijden voor onderwijzend personeel wordt de 

flexibiliteit daarin nu eenmaal ingeperkt door de lesroosters van leerlingen. Maar 

voor ondersteunend personeel worden vele werktijdvarianten mogelijk gemaakt, 

variërend van bijvoorbeeld 4 dagen van 9 uur tot 5 dagen van 8 uur met 17 vrij 

opneembare compensatiedagen. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Wat betreft loopbaanbeleid is in de cao een tamelijk summiere en vrijblijvende 

afspraak neergelegd: "De werknemer heeft één keer per jaar recht op een loop-

baangesprek. Hieruit kan een persoonlijk ontwikkelingsplan voortvloeien". Maar 
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ook in het beleid rond scholing en professionalisering komt een verwijzing naar 

het loopbaanperspectief voor: "De werknemer heeft recht op scholing en profes-

sionalisering ten behoeve van het verrichten van een andere functie dan die hij 

uitoefent, indien dit past binnen zijn loopbaanperspectief". 

Ook rond functionerings- en beoordelingsgesprekken is de cao kort en procedu-

reel: "De werkgever heeft een regeling waarin de procedures voor het voeren 

van functioneringsgesprekken en voor het beoordelen zijn vastgelegd". 

Op het vlak van leeftijdbewust personeelsbeleid en ouderenregelingen is voor-

namelijk sprake van ontziemaatregelen in de vorm van verlof en aanpassing van 

werkroosters. De BAPO (0,1 resp. 0,2 FTE verlof vanaf het 52e resp. 56e jaar) 

is de belangrijkste verlofvorm. Deze regeling wordt echter stapsgewijs ingeperkt 

doordat de toetredingsleeftijden geleidelijk omhoog gaan van 52/56 jaar naar 

55/59 jaar (te bereiken in 2013). Daarnaast gelden extra verlofdagen vanaf het 

52e jaar (1, 1 1/2, 2, 3) vanaf de leeftijd van 52 en hoger. Voor ondersteunend 

personeel vanaf 60 jaar wordt de dagelijkse werktijd, op verzoek, met een half 

uur bekort. Werknemers vanaf 55 jaar met een arbeidsverleden van meer dan 40 

jaar hebben recht op een aangepast rooster (o.a. geen verplichting tot avond-

werk) en op faciliteiten als taakverlichting door taakdifferentiatie en –roulatie, of 

op "scholing gericht op de voorbereiding op de postactieve periode". 

 

Wat betreft het opleidingsbeleid bepaalt de cao dat de werkgever een voort-

schrijdend, jaarlijks te actualiseren scholingsplan opstelt. Voorts bevat de cao 

een groot aantal administratieve regels rond scholing, die tot in detail zijn vastge-

legd (o.a. eventuele vergoedingen door werkgever, verlof, terugbetaling bij voor-

tijdig vertrek). Interessant is dat scholing geen wederzijds vrijblijvende zaak is, 

maar een recht en een plicht: "De werknemer is verplicht uitvoering te geven aan 

scholing en professionalisering voor zover zulks naar het oordeel van de werkge-

ver vereist is voor een goede vervulling van de functie dan wel ten behoeve van 

het behoud van werkgelegenheid", maar de werknemer heeft recht op een zoda-

nige scholing dat hij in staat is zijn functie adequaat uit te oefenen.  

Voor betrokkenen bij het primaire proces geldt de al eerder genoemde regel dat 

10% van de norm-jaartaak besteed moet worden aan scholing (deels individueel 

en op initiatief van de werknemer, die achteraf verantwoording daarover aflegt 

jegens de leidinggevende, deels collectief).  

 

Over arbo-, gezondheids- en verzuimbeleid is de cao summier en in algemene ter-

men gesteld: "De werkgever streeft naar zodanige arbeidsomstandigheden dat 

daarin liggende oorzaken voor verzuim wegens arbeidsongeschiktheid en ziekte 

zo veel mogelijk worden weggenomen. De werknemer werkt optimaal mee aan 

het realiseren van het ziektepreventie- en re-integratiebeleid."   
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Medezeggenschap, inspraak en overleg zijn in diverse vormen en afspraken ge-

regeld. De meest directe betrokkenheid van teamleden is wel hun rol in de tot-

standkoming van de werkverdeling: niet de leidinggevende, maar het team zelf is 

degene die het werk verdeelt (weliswaar in overleg met de leidinggevende). Zelfs 

de stemprocedure voor vaststelling van de werkverdeling is nauwkeurig vastge-

legd ("het is one man, one vote"). Daarnaast dient de werkgever te overleggen 

met de vakbonden in het IGO (Instellings Georganiseerd Overleg) over een speci-

fieke lijst van 10 organisatorische en arbeidsvoorwaardelijke onderwerpen, en 

met de PMR (personeelsgeleding in de medezeggenschapsraad) daar waar de cao 

overigens bepaalt dat zaken op instellingsniveau overleg behoeven. 

 

Diversiteitbeleid tenslotte is een expliciet element van het personeelsbeleid, en 

de werkgever dient in een plan tot positieve actie aan te geven hoe hij denkt te 

bevorderen dat er een bepaald percentage vrouwen, gehandicapten en allochto-

nen deel blijft of gaat uitmaken van de formatie.  

 

Arbeidsvoorwaarden 

De werkgever kan een extra jaarlijkse periodiek toekennen, of juist de jaarlijkse 

periodiek onthouden, op grond van een beoordeling. De cao laat ook de moge-

lijkheid open om over te gaan tot beloningsdifferentiatie, maar deze wordt alleen 

in algemene of procedurele termen verwoord: "Indien de werkgever wil overgaan 

tot beloningsdifferentiatie formuleert hij zijn beleid ter zake. In dit beleid wordt 

aangegeven welke beloningsvormen de werkgever hanteert en in welke gevallen 

extra beloning kan worden toegekend. Voorts wordt opgenomen binnen welke 

grenzen de extra beloning zich voltrekt. Extra beloning tast de werkgelegenheid 

van het zittend personeel niet aan. De extra beloning voor een individuele werk-

nemer kan nooit meer bedragen dan 15% van het brutosalaris op jaarbasis". 

Wat betreft secundaire arbeidsvoorwaarden zijn er bovenwettelijke regels voor 

een (kort-tijdelijke) aanvulling van de WW-uitkering en voor een compensatie van 

inkomensverlies van degenen die minder dan 35% arbeidsongeschikt zijn bevon-

den. 

 

Rond dienstverband, aanstelling en ontslag bevat de cao grotendeels tamelijk 

gebruikelijke afspraken. Interessant uit het oogpunt van mobiliteit is de nieuwe 

ontwikkeling dat in het kader van het werkgelegenheidsbeleid de werkgever ge-

durende de looptijd van de cao zal onderzoeken in hoeverre het instellen van 

mobiliteitscentra dan wel arbeidspools een bijdrage kan leveren aan het voorko-

men van gedwongen ontslag. 
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Organisatiecultuur 

In de cao zijn enkele bepalingen opgenomen die raakvlakken hebben met de or-

ganisatiecultuur en de informele arbeidsverhoudingen: "De werkgever voert een 

beleid dat gericht is op voorkoming van seksuele intimidatie, racisme en geweld 

gedurende de werktijd of in verband met de arbeid", en "de werkgever hanteert 

een regeling ter behandeling van klachten inzake seksuele intimidatie, racisme en 

andere vormen van discriminatie". Voorts: "In overleg met de PMR komt de 

werkgever een klachtenprocedure overeen en benoemt hij een vertrouwensper-

soon". 

 

 

11. Hoger Beroepsonderwijs 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie in het HBO is het 

volgende document gebruikt: 

 

- CAO voor het hoger beroepsonderwijs 1 augustus 2007 tot en met 31juli 

2010.  

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

Er zijn geen afspraken gevonden over de inzet van nieuwe technologie of ICT- 

toepassingen, noch rond de fysieke werkomgeving. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze  

Er zijn geen afspraken gevonden die rechtstreeks te maken hebben met de herin-

richting van de arbeidsorganisatie en/of werkprocessen. Wat betreft structuur-

veranderingen bevat de cao procedurele regels rond reorganisaties die niet zozeer 

betrekking hebben op de inhoud of modernisering van de (arbeids)organisatie 

maar op situaties zoals inkrimping. De procedures hebben betrekking op de mel-

ding aan en het overleg in het lokale cao-overleg. Van meer belang voor het in-

novatief adoptievermogen is de passage uit de preambule waarin het grote be-

lang wordt onderstreept van innovatief beleid waarin de professionaliteit van de 

werknemers meer op de voorgrond komt. De cao-partijen zijn bereid daarin te in-

vesteren mits ook het kabinet daarin investeert. Er worden middelen vrijgemaakt 

voor loopbaanontwikkeling en verbetering van de mobiliteit van werknemers.  

Wat betreft werkroosters en arbeidstijden valt op dat de cao-tekst zelf nog vele 

ouderenregelingen bevat van het type ontziemaatregelen.  
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De cao bevat voorts vele bepalingen rond de arbeidsduur inclusief recht op deel-

tijdwerk, de werktijden, de wekelijkse arbeidsduur en jaarlijkse verlof- en vakan-

tierechten en diverse omstandigheden waarin buitengewoon verlof geldt. Het is 

moeilijk te beoordelen in hoeverre die vele bepalingen per saldo bevorderend dan 

wel belemmerend zijn voor slimmere werkvormen. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

De cao bepaalt dat er functieomschrijvingen zijn die bovendien voldoende breed 

en gevarieerd dienen te zijn. Tevens is sprake van een loopbaanbeleid en van 

persoonlijke ontwikkelplannen met een daaraan verbonden budget, die eventueel 

ook ingezet kunnen worden voor mobiliteit naar een andere functie. Verder 

wordt gestreefd naar meer uitwisselingsprogramma's met bedrijven en instellin-

gen. Er lijken dus veel mogelijkheden te zijn tot variatie binnen en tussen functies 

en voor budgetten daartoe. De ontwikkeling van loopbaanplannen en dergelijke, 

en de besteding van budgetten, moeten in veel gevallen worden overlegd met of 

verantwoord aan het lokale overleg tussen cao-partijen dan wel tussen werkge-

ver en medezeggenschapsraad.  

Dat de cao ook de plicht omvat om regelingen voor functionerings- en beoorde-

lingsgesprekken te treffen mag welhaast niet verbazen in een sector als deze die 

bijna geheel uit grote instellingen bestaat. Opnieuw geldt dat het lokaal cao-

overleg een belangrijke inbreng heeft (namelijk instemmingsrecht met het beoor-

delingssysteem).  

Op het punt van levensfasebewust beleid, ouderenmaatregelen en ontziemaatre-

gelen lijkt deze cao zich te bewegen op het kantelpunt van ontzie- naar ontwik-

kelbeleid: zowel uitvoerige verlofregelingen voor ouderen als (de intentie tot) ac-

tivering, langer doorwerken komen voor. Het activerend ontwikkelbeleid moet 

echter nog nadere handen en voeten krijgen; op diverse punten is sprake van in-

stelling van werkgroepen, het verrichten van studies, etc. Zo zijn de partijen van 

oordeel dat doorwerken na de pensioengerechtigde leeftijd in principe mogelijk 

moet zijn. Partijen zullen daartoe een werkgroep instellen met als opdracht een 

advies uit te brengen aan het cao-overleg over doorwerken na 65 jaar. 

 

De diverse vormen van korter werken voor ouderen vormen een complex geheel 

en ogen financieel genereus. Zo kunnen degenen die niet reeds op 55 of 57 jaar 

werktijdvermindering hebben gevraagd van 10% dan wel 20% (tegen vol sala-

ris), vanaf 60 jaar alsnog 25% werktijdvermindering krijgen tegen inlevering van 

6% salaris. Maar ook voor het complexe stelsel van verlofregelingen voor oude-

ren is het keerpunt in zicht: partijen zullen samen onderzoeken hoe de omzetting 

van de huidige ouderenregelingen in een flexurenregeling aanvaardbaar en uit-

voerbaar kan worden gemaakt. 
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Naast een levensloopregeling kent de cao diverse bepalingen voor bevordering 

van inzetbaarheid, competentiemanagement en dergelijke. Er zijn verschillende 

faciliteiten rond studieactiviteiten. Zo kan de werknemer die in het kader van de 

bevordering van zijn emplooibaarheid een opleiding volgen ten behoeve van een 

wending in zijn loopbaan en 10 scholingsdagen krijgen mits hij er zelf minstens 

evenveel tijd in investeert. Verder zijn reeds in 2005 verschillende stimulerings-

maatregelen gestart met het doel meer experimenten met creatieve ideeën in 

gang te krijgen. 

 

Op het gebied van gezondheids-, verzuim- en arbobeleid is de cao relatief sum-

mier. Aan de Stichting Mobiliteitsfonds HBO is gevraagd een aanpak werkdruk 

(in samenhang met gezondheidsbeleid), een aanpak agressie en een aanpak dis-

criminatie (in samenhang met diversiteitbeleid) te ontwikkelen. Andere dan deze 

afspraken troffen wij niet aan. 

 

Medezeggenschap en inspraak komen op vele plaatsen in de cao aan de orde. Bij 

allerlei regelingen is vastgelegd dat daarover op lokaal niveau overleg tussen de 

cao-partijen moet worden gevoerd.  

Als het gaat om diversiteitbeleid bevat de cao niet meer dan een indirecte ver-

wijzing naar een ‘reeds gestarte activiteit’. Kennelijk is die ergens anders neerge-

legd dan in deze cao. 

In het kader van sociale innovatie is nog van belang dat de sector daarvoor een 

eigen infrastructuur heeft ontwikkeld: Zestor (voorheen geheten het Mobiliteits-

fonds), het arbeidsmarkt- en mobiliteitsfonds hbo. Met het fonds bevorderen en 

ondersteunen cao-partijen vernieuwende activiteiten in de sector op het gebied 

van arbeidsmarkt en HRM-beleid.  

 

Arbeidsvoorwaarden 

Mogelijkheden tot (decentraal) maatwerk zijn gelegen in het decentraal overleg 

over de arbeidsvoorwaarden (waarvoor 1,15% van de loonsom beschikbaar is) 

en de formulering van persoonlijke ontwikkelingsplannen (waarvoor 1,4% van de 

loonsom beschikbaar is). 

Getuigend van een moderne, flexibele opvatting van arbeidsvoorwaarden is de 

aanwezigheid van een keuzemenu arbeidsvoorwaarden. 

Voorts biedt de cao diverse mogelijkheden tot extra beloningen afhankelijk van 

prestaties. Het toekennen van de jaarlijkse salarisverhoging hangt af van de jaar-

lijkse beoordeling en kan uitkomen op één, een dubbele dan wel geen salarisstap. 

Voor wie aan het maximum van zijn salarisschaal zit kan een blijvende toelage 

van ten hoogste 15% van het salaris worden toegekend op grond van buitenge-

wone bekwaamheid, geschiktheid en ijver of andere door de werkgever van be-

lang geachte omstandigheden. Voorts kan de werkgever een eenmalige gratifica-
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tie toekennen vanwege een bijzondere prestatie en kan de werkgever een toela-

ge op grond van arbeidsmarktoverwegingen toekennen indien de functie anders 

niet of moeilijk vervulbaar is. Tenslotte zijn er de meer traditionele bepalingen 

over overwerkvergoedingen en toelagen voor onregelmatige dienst. 

 

 

In het kader van de bovenwettelijke sociale zekerheid bevat de cao de afspraak 

dat men zal overleggen over een bovenwettelijke aanvulling c.q. inzetgarantie 

voor werknemers met een WIA-percentage tussen 35 en 80%. Voor degenen die 

minder dan 35% arbeidsongeschikt zijn verklaard, geldt een ontslagbescherming. 

Zij kunnen niet op grond van deze arbeidsongeschiktheid worden ontslagen. 

 

De cao omvat verder de gebruikelijke uitvoerige bepalingen over het dienstver-

band, ontslag en aanstelling. Verder heeft de werknemer, ter beperking van 

werkloosheid, recht op een persoonsgebonden re-integratietraject. Ook is een 

demotie-bepaling opgenomen: de 55-plusser die een lager betaalde functie aan-

vaardt bij een instelling die onder het ABP valt, behoudt de pensioenopbouw ho-

rend bij zijn oude functie. 

 

Organisatiecultuur 

In de cao wordt aan Zestor gevraagd om een agressie- en discriminatie aanpak te 

ontwikkelen. Voorts verplicht de cao de werkgever om een regeling op te stellen 

rond seksuele intimidatie en agressie, waarover met de PMR overeenstemming 

moet worden bereikt. 

 

 

12. Wetenschappelijk Onderwijs 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van universitair 

personeel zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Akkoord CAO Nederlandse Universiteiten 1 september 2007 tot 1 maart 

2010. 

- CAO Nederlandse Universiteiten 1 september 2007 tot 1 maart 2010. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 
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Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de in-

zet van technologie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan 

de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door 

toepassing van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze 

Volgens het cao Akkoord Nederlandse Universiteiten 2007-2010 is wetenschap-

pelijk personeel bij uitstek gebaat bij sturing op resultaten. De regelgeving over 

werktijden en verlofverantwoording heeft voor hen minder betekenis. De cao-

partijen spreken daarom voor wetenschappelijk personeel af om in deze cao-

periode te experimenteren met functiecontracten. Een functiecontract is een af-

spraak gebaseerd op het resultaat, waarbij de cao-artikelen over tijd (arbeids- en 

rusttijden, verlof en vakantie) buiten werking worden gesteld. Dit betekent han-

delingsvrijheid voor wetenschappelijk personeel als het gaat om het organiseren 

van eigen werk en de wijze van werkuitvoering. Dit schept ruimte en autonomie. 

Het contract rekent af op performance in plaats van aanwezigheid. In de cao is 

een artikel opgenomen dat het mogelijk maakt dat werkgever en werknemer met 

wederzijds goedvinden een dergelijk functiecontract afsluiten. 

Voor degenen die geen functiecontract willen wordt de 38-urige werkweek inge-

vuld binnen een bedrijfstijd van 78 uren. Onder bedrijfstijd wordt verstaan de 

uren op maandag tot en met vrijdag van 7.00 tot 21.00 uur respectievelijk van 

8.00 tot 22.00 uur en de uren op zaterdag van 7.00 tot 15.00 uur respectieve-

lijk van 8.00 tot 16.00 uur. De werknemer heeft daarbij recht op een flexibele 

werkduur tenzij het belang van de bedrijfsvoering zich hiertegen verzet.  

 

Indien de bedrijfsvoering dit naar het oordeel van de werkgever vereist, is de 

werknemer verplicht overwerk, arbeid op ongebruikelijke werktijden of bereik-

baarheids- en aanwezigheidsdienst of verschoven dienst te verrichten. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Het bevorderen van ontplooiingsmogelijkheden en loopbaanperspectief gericht op 

blijvende inzetbaarheid en mobiliteit zowel binnen als buiten de eigen instelling 

vormen belangrijke aandachtspunten in het Onderhandelaarsakkoord. Daartoe 

krijgen postdocs eenmalig een persoonsgebonden budget van € 1.000.- per jaar 

in 2008 en in 2009. Dit budget kan worden aangewend voor scholing. Ook an-

dere werknemers hebben recht op scholing zowel voor een goede vervulling van 

de huidige of toekomstige functie als voor scholing waarbij een geringe relatie 

bestaat tussen de studie of opleiding en de huidige of toekomstige functie.  

De werkgever moet een loopbaanbeleid vaststellen. Werknemers hebben de mo-

gelijkheid om loopbaanadvies in te winnen bij een professionele organisatie dat 
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bruikbaar is voor individuele begeleidingstrajecten gericht op het vergroten van 

de kansen op de interne of externe arbeidsmarkt. 

Naast periodieke beoordelingsgesprekken, worden jaarlijks gesprekken gevoerd 

tussen werknemer en direct leidinggevende over de wijze van functievervulling 

en over de functievervulling in de komende periode. Meerjarige loopbaanontwik-

kelingsdoelstellingen en afspraken worden vastgelegd in het persoonlijk ontwik-

kelingsplan. Aandacht wordt besteed aan de voorziene loopbaan en ontwikkeling 

en de daarbij noodzakelijke scholing. Ook maakt het functiecontract onderdeel uit 

van de jaarlijkse gesprekken. 

 

De partijen hebben afgesproken een paritaire studie uit te voeren voor het einde 

van de looptijd van de cao om een nieuw levensfasebewust personeelsbeleid te 

ontwikkelen, dat in de plaats komt van de huidige op leeftijd gebaseerde regelin-

gen, zoals de 60+ regeling, de leeftijdsdagen en de algemene seniorenregeling. 

Uitgangspunt voor deze paritaire studie is dat medewerkers in iedere levensfase 

effectief en gezond aan het werk blijven. Bij het ontwikkelen van het beleid is in 

ieder geval de financiële ruimte beschikbaar die gemoeid is met het huidige be-

leid. Bij het te ontwikkelen beleid zal aansluiting worden gezocht bij het ABP 

keuze pensioen en het huidige cao-kader voor loopbaanbeleid. 

De werknemer die 60 jaar of ouder is kan een half uur minder per dag werken. 

Ook zijn er een seniorenregelingen die taakverlichting realiseert door de reguliere 

werkweek te verkorten en die oudere werknemers meer vakantie-uren geeft. De 

afspraken hebben ten doel dat de inzet van de oudere werknemer zich concen-

treert op de taken waarin hij het best presteert, respectievelijk waarvoor hij het 

meeste interesse heeft, dan wel de taken waarbij hij de meeste waarde voor de 

instelling heeft.  

 

Conform wet- en regelgeving is de werkgever verplicht tijdig de maatregelen te 

treffen en voorschriften te geven die redelijkerwijs nodig zijn om de werknemer 

die wegens ziekte ongeschikt is zijn arbeid te verrichten in staat te stellen de ei-

gen of andere passende arbeid te verrichten. In aansluiting hierop wordt een plan 

van aanpak opgesteld dat met medewerking van de werknemer regelmatig wordt 

geëvalueerd en zo nodig bijgesteld. Ook nadat een WAO-uitkering is toegezegd 

heeft de voormalige werkgever de plicht zich in te spannen om de betrokkene in- 

of extern te herplaatsen. 

 

Arbeidsomstandigheden krijgen relatief veel aandacht in de cao NU en het Ak-

koord. Zo is afgesproken dat er een arbocatalogus moet komen die veel aan-

dacht geeft aan werkdruk, met name ook aan de relatie tussen levensloopverlof 

en werkdruk. Daarnaast zijn afspraken gemaakt over bevordering van het welzijn 

van medewerkers door ongewenst gedrag waaronder (seksuele) intimidatie, 
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agressie, geweld en discriminatie uit te bannen. Zo moet er een vertrouwensper-

soon worden benoemd en een gedragscode worden opgesteld. De sociale part-

ners hebben voor het lokaal overleg aanbevelingen geformuleerd omtrent de in-

vulling van de gedragscode.  

Op basis van de resultaten van een werkdrukonderzoek geven de cao-partijen 

tevens een aantal sterke aanbevelingen voor het lokaal overleg om de werkdruk 

in de hand te houden. Een van deze aanbevelingen is gericht op verbetering van 

de managementkwaliteiten van leidinggevenden. 

 

In het Akkoord cao NU en de cao zelf zijn vele afspraken gemaakt over de on-

derwerpen die in het lokaal overleg met de werknemersorganisaties nader invul-

ling dienen te krijgen. De partijen vinden het belangrijk dat duidelijk is op welke 

tafel welk overleg wordt gevoerd. Bij reorganisatieplannen wordt advies inge-

wonnen bij het medezeggenschapsorgaan. Individuele werknemers worden in de 

gelegenheid gesteld een reactie kenbaar te maken over het ten aanzien van hem 

vermelde.  

 

Ten aanzien van diversiteitbeleid is afgesproken dat in het wervings- en selectie-

beleid een stimuleringsbeleid wordt gevoerd dat is gericht op vrouwen, arbeids-

gehandicapten, allochtonen en andere groepen in een achterstands- of anders-

zins kwetsbare positie op de arbeidsmarkt. In het lokaal loverleg wordt hiertoe 

een plan van aanpak opgesteld.   

 

Arbeidsvoorwaarden 

De cao geeft volop mogelijkheid voor extra beloningen. Bij goed functioneren 

wordt de salarisschaal verhoogd tot een daaropvolgend bedrag. Bij zeer goede 

vervulling kan het salaris hoger zijn. Ook zijn er toelagen en gratificaties mogelijk 

voor onder meer arbeid op ongebruikelijke werktijden, voor waarneming van een 

andere functie, bij zeer goed functioneren, indien er sprake is van bijzondere om-

standigheden, om redenen van mobiliteit, werving of behoud dan wel om andere 

redenen. Tevens wordt overwerk van een medewerker die een lagere salaris-

schaal geniet dan schaal 11 vergoed.  

 

Werknemers die door reorganisatie met ontslag worden bedreigd hebben recht 

op bepaalde voorzieningen zoals om-, her- of bijscholing, outplacement of andere 

specifieke voorzieningen die het uitzicht op een passende functie vergroten. De 

ontslagbeschermingstermijn bij reorganisaties is daarbij verkort van 12 maanden 

naar 10 maanden. De werkgever streeft ernaar om gedwongen ontslag zo veel 

mogelijk te voorkomen en er alles aan te doen om de met ontslag bedreigde 

werknemer zo goed mogelijk te ondersteunen bij het vinden van een passende 

functie binnen of buiten de universiteit. 
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In de cao NU zijn allerlei afspraken gemaakt over de mogelijkheden in keuze en 

ruil van arbeidsvoorwaarden. Werknemers dienen daarbij goed geïnformeerd te 

worden over de gevolgen van individuele keuzes in fiscale zin en voor de sociale 

zekerheid en pensioenaanspraken.  

 

De cao-partijen zijn een globaal kader overeengekomen voor tenure track. Dit is 

het formeel vastgelegd traject naar een dienstverband voor onbepaalde tijd voor 

wetenschappelijk personeel. Het beleid hierover dient op instellingsniveau nader 

vorm te krijgen.  

 

Als een dienstverband voor bepaalde tijd eindigt, is de werkgever verplicht tot 

herplaatsingsinspanningen en tot verbetering van de arbeidsmarktpositie van de 

betrokken werknemer. In ieder geval worden mogelijkheden tot scholing bezien.  

 

Organisatiecultuur 

Om ongewenst gedrag te voorkomen, wordt op lokaal niveau een gedragscode 

opgesteld. Ook wordt een vertrouwenspersoon aangesteld. Beide afspraken heb-

ben uiteindelijk ten doel om de werksfeer te bevorderen en informele arbeidsver-

houdingen te verbeteren.  

 

 

13. Onderzoeksinstellingen 

 

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van werknemers 

van onderzoeksinstellingen zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Principe Akkoord cao-Onderzoeksinstellingen 2008-2010, Nieuwsbrief WVOI 

- Cao-OI 2008-2010 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 

 

Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken tussen cao-partijen wordt niet nader ingegaan op 

de inzet van technologie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed 

aan de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of 

door toepassing van ergonomische vernieuwingen. 
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Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze 

De cao-partijen hebben afgesproken dat er een studie wordt uitgevoerd waarin 

wordt bezien of en in hoeverre heroverweging van de standaardomvang van de 

werkweek een meer structurele oplossing biedt voor het verlofstuwmerenknel-

punt. Ook zal worden nagegaan of functiecontacten voor bepaalde groepen van 

personeel een bruikbaar alternatief zijn. 

De cao geeft de werknemer die thuis wil telewerken de mogelijkheid daartoe. De 

aanvraag wordt toegewezen indien een goede functie-uitoefening bij telewerken 

is gebaat, het telewerken organisatorisch inpasbaar is en de werknemer thuis 

een geschikte werkruimte heeft. De werkgever kan aan de werknemer bepaalde 

voorzieningen voor telewerken verstrekken. 

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

Middels de cao wordt ingezet op een verdere versterking van de werkgerichtheid 

en professionele ontwikkeling, bredere inzetbaarheid, employability en loopbaan-

gerichtheid voor medewerkers in alle levens- en loopbaanfasen. Het persoonlijk 

ontwikkelingsplan wordt omgevormd naar een professioneel ontwikkelingsplan 

waarin persoonlijke ontwikkeling, organisatieontwikkeling en ontwikkeling in/van 

de professie worden verbonden. Eens in de vijf jaar komen werkgever en werk-

nemer een POP overeen voor de gewenste en benodigde ontwikkeling van de 

werknemer binnen dan wel buiten het organisatieonderdeel. De leidinggevende 

wordt gestimuleerd om de ontwikkeling van de medewerkers te bevorderen mid-

dels een werkconferentie. Ook voor werknemers worden workshops georgani-

seerd om ze instrumenten te geven om het gesprek met de leidinggevende goed 

te kunnen voeren. Het POP biedt faciliteiten aan medewerkers opdat zij loop-

baanmogelijkheden kunnen genereren zowel binnen als buiten de eigen onder-

zoeksinstelling. 

 

De cao-OI bepaalt dat tenminste eenmaal per jaar een functioneringsgesprek 

plaatsvindt waarin wordt gesproken over de inzetbaarheid, loopbaanvorming en 

scholing van de werknemer. De voortgang en eventuele bijstelling van het POP 

wordt besproken in het functioneringsgesprek. Een beoordelingsgesprek wordt 

opgemaakt over een tijdvak van tenminste 6 maanden en ten hoogste 24 maan-

den. Voor functionerings- en beoordelingsgesprekken stelt de werkgever nadere 

regels vast. Tevens hebben werknemers eens in de vijf jaar het recht op profes-

sioneel loopbaanadvies. 

 

Partijen zijn een paritaire studie overeengekomen naar levensfasebewust perso-

neelsbeleid, met als uitgangspunt dat werknemers in iedere levensfase effectief 

en gezond aan het werk kunnen blijven en hun loopbaan actief vorm kunnen ge-

ven (employability). Doel van de studie is om voor het einde van de looptijd van 



96 

  

de cao-OI een personeelsbeleid te ontwikkelen dat er op gericht is dat medewer-

kers in iedere fase zelf actief sturing willen en kunnen geven aan hun loopbaan. 

De ontwikkelingen op het terrein van levensloop worden betrokken bij de ont-

wikkeling van het levensfasebewust personeelsbeleid. Dit nieuwe beleid komt in 

plaats van de huidige op leeftijd gebaseerde regelingen. De leeftijdsdagen wor-

den bevroren. Medewerkers die tussen 1 januari 2008 en 1 juli 2010 45 jaar 

worden, ontvangen nog 3 leeftijdsdagen op jaarbasis. Voor het overige worden 

er geen nieuwe leeftijdsdagen meer toegekend. Leeftijdsuren worden eveneens 

beperkt. Wel kunnen werknemers van 59 jaar of ouder gebruikmaken van de se-

niorenregeling op maat, waarbij ze binnen bepaalde randvoorwaarden zelf kun-

nen kiezen hoe zij de werktijd willen verminderen. Over een seniorendag in het 

kader van deze regeling wordt 85% bruto salaris doorbetaald. De nieuwe senio-

renregeling heeft als uitgangspunt dat een optimale arbeidsparticipatie van oude-

re werknemers wordt gestimuleerd en gefaciliteerd. De basis voor deze regeling 

is dan ook flexibiliteit met inachtneming van de bedrijfsvoering. Doel van deze 

regeling is te waarborgen dat de werknemer actief tot aan de pensioenleeftijd 

aan het arbeidsproces kan blijven deelnemen. 

Daarnaast zal onderzoek worden verricht naar het identificeren en wegnemen 

van knelpunten in de cao en aanpalende regelingen, die werken na 65 jaar be-

lemmeren. Uitgangspunt blijft dat ieder dienstverband eindigt bij het bereiken van 

de 65-jarige leeftijd (zijnde de AOW-gerechtigde leeftijd). Er is geen behoefte aan 

een algemene cao-afspraak over het dóórwerken van werknemers ná hun 65e. 

Werkgevers kunnen gedurende de looptijd van de cao-OI in een voorkomend ge-

val experimenteren met het inzetten van een 65-plusser voor een concreet om-

schreven taak/opdracht waarbij sprake moet zijn van aantoonbaar bedrijfsbelang. 

 

Het budget voor opleiden is verhoogd van 0,8% naar 1,2% van de loonsom. De 

werknemer heeft het recht op en de verplichting tot scholing. Daarbij geldt een 

vergoedings- en verlofregeling. Scholing richt zich niet alleen op scholing in het 

kader van de huidige of aanwijsbaar toekomstige functie, maar ook nadrukkelijk 

op scholing in het kader van het vergroten van inzetbaarheid van de werknemer 

binnen of buiten de eigen organisatie. De werknemer kan voor maximaal twee 

jaar op een andere functie worden geplaatst of tijdelijk werkzaamheden krijgen 

opgedragen om ervaring op te doen. 

Voor Oio’s gelden specifieke afspraken over de ondersteuning bij hun loopbaan-

oriëntatie op het gebied van scholing en competentieontwikkeling.  

 

Conform wet- en regelgeving hebben de werkgevers een inspanningsverplichting 

met betrekking tot de herplaatsing van gedeeltelijk arbeidsongeschikte werkne-

mers. 
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Werknemersorganisaties en WVOI-werkgevers hebben afgesproken binnen drie 

jaar invulling te geven aan een arbocatalogus. De partijen hebben op landelijk ni-

veau de bevoegdheid naar de lokale tafels gedelegeerd. Daar wordt afgestemd 

wat per werkgever geregeld kan worden en is het instemmingsrecht aan de Cen-

trale Ondernemingsraad. De arbocatalogus bevat in ieder geval de volgende aan-

dachtgebieden: beeldschermwerk, klimaat, nieuw- en verbouwingsprocessen. 

Voorts is afgesproken dat elke werkgever een gedragscode vaststelt ter voorko-

ming en bestrijding van seksuele intimidatie, agressie en geweld op de werk-

vloer. De gedragscode voorziet tevens in een klachtenregeling. 

 

Behalve bij het gebruik van de arbocatalogus heeft de ondernemingsraad uitdruk-

kelijk instemmingsrecht bij onderdelen van het arbeidsvoorwaardenkeuzemodel, 

bij aanvullend beleid met betrekking tot loopbaanmogelijkheden en bij de vast-

stelling of bestemming van arbeidsvoorwaardengelden. Opvallend is dat in de 

cao wordt bepaald dat de werkgever de Centrales alle faciliteiten biedt die ze re-

delijkerwijs nodig hebben bij het verrichten van activiteiten binnen de instellin-

gen. Over faciliteiten voor ondernemingsraden worden op werkgeversniveau na-

dere afspraken gemaakt. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

Ook in deze sector kan het salaris van de werknemer worden verhoogd tot een 

volgende salarisschaal bij goed functioneren of naar een hogere schaal bij uitste-

kende functievervulling. Bij uitstekende vervulling van de functie kan een toelage 

worden toegekend indien de maximum salarisschaal al is bereikt. 

Ook is er een toelage mogelijk bij tijdelijke waarneming van een andere functie, 

bij onregelmatige dienst, om redenen van werving en behoud, bij het bereikbaar 

en beschikbaar moeten houden teneinde bij oproep arbeid te gaan verrichten of 

op andere gronden. Werknemers die niet hoger zijn ingeschaald dan schaal 10 

ontvangen een vergoeding voor overwerk. 

 

Werknemers kunnen gebruikmaken van de regeling Arbeidsvoorwaarden Op 

Maat (AVOM). De regeling biedt werknemers de mogelijkheid om een aantal va-

kantieverlofuren en/of een deel van het brutosalaris te besteden aan in de rege-

ling concreet omschreven doelen en aldus een eigen arbeidsvoorwaardenpakket 

samen te stellen. De hierbij geldende voorwaarden, rechten en plichten zijn ver-

vat in een regeling, waarvan de tekst integraal als bijlage 6 bij de cao is ge-

voegd. Het maximaal aantal te verkopen verlofuren is in deze cao opgehoogd. De 

AVOM-regeling biedt werknemers mogelijkheden om, binnen de mogelijkheden 

van een efficiënte en effectieve bedrijfsvoering, keuzen te maken met betrekking 

tot de samenstelling van hun arbeidsvoorwaardenpakket. Deelname aan het sys-

teem is vrijwillig. 
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Wie tevreden is met de samenstelling van het standaardpakket kan die samen-

stelling dus zo laten als die is.  

 

De werknemer kan op zijn verzoek een andere functie worden opgedragen. Wan-

neer het belang van de werkgever dit vordert, is de werknemer verplicht, al dan 

niet in dezelfde organisatie-eenheid en al dan niet op dezelfde standplaats, een 

andere functie te aanvaarden, die hem redelijkerwijs kan worden opgedragen. De 

werknemer kan ook worden verplicht tijdelijk andere werkzaamheden te verrich-

ten dan de gewoonlijke, mits die werkzaamheden hem redelijkerwijs kunnen 

worden opgedragen. 

 

De cao-partijen zijn overeengekomen om een experimenteerartikel op te nemen 

ten behoeve van ‘tenure track’. Voor het einde van de looptijd van deze CAO 

zullen partijen het experiment evalueren. 

 

Ontslag kan slechts plaatsvinden indien het na een zorgvuldig onderzoek niet 

mogelijk is gebleken om de werknemer passende werkzaamheden binnen de or-

ganisatie op te dragen, dan wel indien de werknemer deze werkzaamheden wei-

gert. Bij het opdragen van passende werkzaamheden zal voorrang worden gege-

ven aan vrouwelijke werknemers. 

 

Organisatiecultuur 

Om ongewenst gedrag te voorkomen, wordt op lokaal niveau een gedragscode 

en klachtenregeling opgesteld. De afspraak heeft uiteindelijk ten doel om de 

werksfeer te bevorderen en informele arbeidsverhoudingen te verbeteren. 

 

 

14. Universitair Medische Centra 

  

Voor de analyse van de arbeidsvoorwaarden en rechtspositie van personeel van 

UMC’s zijn de volgende documenten gebruikt: 

 

- Onderhandelaarsakkoord cao UMC 2008-2011. 

- Cao Universitair Medische Centra 2008-2011. 

 

In voorkomende gevallen hebben sociale partners over bepaalde thema’s wel af-

spraken gemaakt, maar zijn ze niet in de geanalyseerde documenten opgenomen. 

In deze gevallen zijn ze niet meegenomen in de analyse. 
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Inzet van kapitaalgoederen 

In de geanalyseerde afspraken en regelingen wordt niet nader ingegaan op de in-

zet van technologie of ICT-toepassingen. Ook wordt geen aandacht besteed aan 

de fysieke werkomgeving bijvoorbeeld door de aanschaf van materiaal of door 

toepassing van ergonomische vernieuwingen. 

 

Herinrichting arbeidsorganisatie en werkwijze 

De afspraken betreffen hoofdzakelijk de arbeidstijden en gaan derhalve niet in op 

de arbeidsorganisatie en werkwijze van personeel.  

In de cao is geregeld dat de medewerker tijdelijk per jaar meer kan werken dan 

een volledige arbeidsduur maar niet meer dan 40 uur per week. De werktijden 

liggen bij voorkeur tussen 7.00 uur en 18.00 uur op maandag tot en met vrijdag, 

tenzij natuurlijk wisselende werktijden gelden voor de medewerker. De werkge-

ver kan de medewerker opdragen onregelmatige diensten, bereikbaarheids- en 

aanwezigheidsdiensten en/of overwerk te verrichten. Opvallend daarbij is dat in 

de cao wordt vermeld dat de uren in aanwezigheidsdienst waarin geen arbeid 

wordt verricht, niet meetellen voor de vaststelling van de volledige arbeidsduur.  

 

HRM-instrumentarium en sociale innovatie 

De cao-partijen erkennen in het Onderhandelaarsakkoord de noodzaak om bij te 

dragen aan een oplossing van de te verwachten arbeidsmarktproblematiek. De 

UMC’s zullen hun maatschappelijke verantwoordelijkheid in deze in overleg met 

Centrales oppakken. Daarbij zal worden bekeken of en in welke mate subsidië-

ring door SoFoKleS tot de mogelijkheden behoort, dan wel een specifieke subsi-

dieaanvraag bij VWS kan worden ingediend. 

 

De academische ziekenhuizen zetten in op verbetering van de kwaliteit van het 

jaargesprek en met name de mogelijkheid om daarbij afspraken te maken over de 

persoonlijke ontwikkeling en het loopbaanperspectief van medewerkers. Dat 

doen zij door middel van extra scholing voor leidinggevenden en een goede in-

formatieverstrekking aan medewerkers, zodat deze weten welke agendapunten 

zij kunnen opvoeren en op welke wijze hierover al dan niet afspraken kunnen 

worden vastgelegd. De medewerker kan daarnaast eens in de vijf jaar een pro-

fessioneel loopbaanadvies krijgen. 

 

De functionerings- of jaargesprekken tussen direct leidinggevende en de mede-

werker betreffen de inhoud en de ontwikkeling van de arbeidsverhouding. Het 

voorafgaande jaar wordt geëvalueerd en er worden afspraken gemaakt voor het 

komende jaar. Er wordt tevens een planning voor de uitvoering gemaakt bij de 

afspraken over persoonlijke ontwikkeling. Het dienstbelang is daarbij een relevan-

te factor die wordt meegewogen. Ook kan het loopbaanperspectief aan de orde 
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komen in de jaargesprekken. Naast regels over de jaargesprekken bevat de cao 

tevens regels over beoordelingsgesprekken. 

 

Belangrijkste pijler in de vernieuwing van de cao is het persoonlijk budget voor 

elke medewerker. Medewerkers die zijn geboren op of na 1 januari 1950 krijgen 

een persoonlijk budget uitgedrukt in een percentage van het bruto salaris. Tijdens 

deze cao-periode wordt als volgt gestart met de opbouw van het persoonlijk 

budget: 0,25% in 2008, 0,5% in 2009 en 1,0% in 2010. Dit budget is primair 

bestemd ten behoeve van ontwikkeling. De werkgever voert een ruimhartig be-

leid inzake de toekenning van de aanwending van het persoonlijk budget voor 

ontwikkeling, maar de tijd die nodig is voor uit het persoonlijk budget gefinan-

cierde ontwikkeling komt wel voor rekening van de medewerker. Het budget kan 

niet alleen worden aangewend voor ontwikkeling maar ook voor vermindering 

van de jaarurennorm, inzet in de levensloopregeling of inkoop van extra pensi-

oen. 

Het is de bedoeling van cao-partijen dat na 2010 de aanwendingsmogelijkheden 

van het persoonlijk budget worden verruimd. Het is uiteindelijk gericht op duur-

zame inzetbaarheid van medewerkers en houdt rekening met verschillende le-

vensfases. Daar waar de één inzet op extra scholing kan de ander inzetten op 

meer vrije tijd voor zorgtaken of hersteltijd vanwege verminderde belastbaarheid. 

Definitieve afspraken over de verhoging van het persoonlijk budget, verruiming 

van de aanwendingsmogelijkheden en financiering zullen plaatsvinden bij de cao-

onderhandelingen van de komende cao’s. 

 

De uit het persoonlijk budget te financieren ontwikkeling is aanvullend ten op-

zichte van de scholing en opleiding. Elke medewerker heeft recht op scholing om 

de functie adequaat uit te oefenen maar ook voor de uitoefening van een andere 

functie als dat past in zijn loopbaanvooruitzicht. De kosten en het tijdsbeslag 

worden lang niet altijd 100% gedekt door de werkgever. Daarnaast bepaalt de 

cao dat academisch medisch specialisten in staat kunnen worden gesteld een 

managementopleiding te volgen. 

 

In het kader van verzuimbeleid is de werkgever verplicht al het mogelijke te doen 

om de zieke werknemer zo snel mogelijk te reïntegreren in de eigen of een ande-

re passende functie. Dat kan ook buiten het ziekenhuis zijn. Opmerkelijk is dat de 

cao regelt dat bij reïntegratieactiviteiten moet worden bezien of er een relatie be-

staat tussen de ongeschiktheid en de arbeidsomstandigheden. Voorts is vermel-

denswaard dat de cao uitdrukkelijk vermeldt dat bij inroostering van werktijden 

zoveel mogelijk rekening moet worden gehouden met methoden van gezond 

roosteren. 
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Levensfasebewust personeelsbeleid richt zich in de cao vrijwel uitsluitend op se-

niorenregelingen en ontziemaatregelen. Zo kan de medewerker van 60 jaar of 

ouder desgewenst een half uur per dag korter werken tenzij hij recht heeft op 

een (extra) persoonlijk budget. Oudere medewerkers kunnen een extra (persoon-

lijk) budget ontvangen dat breed kan worden ingezet. De financiering daarvan 

geschiedt mede door beëindiging vanaf 1 januari 2009 van het extra vakantie-

verlof op basis van leeftijd. Medewerkers vanaf 55 jaar hoeven geen onregelma-

tige diensten, bereikbaarheids- en aanwezigheidsdiensten of overwerk meer te 

verrichten, als zij dat niet willen. 

Daarnaast bestaat de mogelijkheid dat werkgever en medewerker via een maat-

werkconstructie afspreken dat de medewerker ook na de AOW-gerechtigde leef-

tijd werkzaamheden blijft verrichten voor een UMC. 

 

De cao-partijen hebben afgesproken dat er een arbocatalogus moet komen waar-

bij een gericht en op maat gesneden arbobeleid zal worden vastgesteld voor de 

grootste risico’s, waaronder fysieke belasting, psychische belasting en blootstel-

ling aan gevaarlijke stoffen. Er zal worden voortgebouwd op de eerder opgedane 

ervaringen met het Arbo(plus) convenant. 

Voorts is afgesproken dat de werkgever in het kader van de bedrijfsgezondheids-

zorg via doorverwijzing van de bedrijfsarts de medewerkers een zorgfaciliteit kan 

aanbieden voor psychosociale begeleiding en begeleiding bij klachten met be-

trekking tot houding en bewegingsapparaat, dan wel het toepassen van goede 

tilmethoden. 

 

In de cao zijn enkele onderwerpen opgenomen waarover de ondernemingsraad 

instemmingsrecht heeft. Deze onderwerpen betreffen in hoofdzaak het stellen 

van nadere regels voor de toekenning van een mobiliteitsuitkering en voor de 

vaststelling van een reorganisatiecode bij organisatiewijzigingen. 

 

Arbeidsvoorwaarden 

De cao biedt veel mogelijkheden voor extra beloning. Bij goed functioneren kan 

het salaris worden verhoogd naar een hogere schaal, bij zeer goed functioneren 

naar een nog hogere schaal. Indien de eindschaal is bereikt kan een functione-

ringstoelage worden toegekend. Ook bij tijdelijke waarneming van een andere 

functie, bij bereikbaarheids- of aanwezigheidsdienst, bij onregelmatige dienst, om 

redenen van werving en behoud, om redenen van mobiliteit of op andere gron-

den kan een toelage worden toegekend. Ook zijn er toelages mogelijk voor aio’s 

en arts-assistenten bij onregelmatige diensten. Compensatie voor overwerk is 

mogelijk voor werknemers met een salaris tot en met schaal 10. Deze compen-

satie bestaat bij voorkeur uit verlof. 
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Daarnaast zijn gratificaties mogelijk wegens grote inzet, opmerkelijk positieve 

functievervulling, bijzondere prestaties of andere gronden. 

Voor de academisch medisch specialisten geldt een aantal specifieke toelagen 

die in de cao gedetailleerd zijn uitgewerkt. 

 

De medewerker kan jaarlijks gebruik maken van de mogelijkheid een deel van zijn 

arbeidsvoorwaardenpakket naar eigen keuze te bepalen door bepaalde aanspra-

ken een andere bestemming te geven. De keuzemogelijkheden bestaan uit het 

ruilen van tijd voor tijd, geld voor aanspraken in natura of extra pensioen of geld 

voor levensloopverlof. 

De cao-partijen hebben afgesproken dat een studie wordt verricht naar de moge-

lijkheid en wenselijkheid om in de cao een kader af te spreken voor tenure tracks 

voor oio’s en postdocs. 

 

In de cao is geregeld dat het dienstverband voor een bepaalde periode ook kan 

worden aangegaan voor een combinatie van een minimum met een maximum 

aantal uren per jaar en per week, waarbij het maximum niet meer bedraagt dan 

150% van het minimum aantal uren, tenzij anders is overeengekomen. 

De werkgever kan de medewerker eervol ontslag verlenen onder andere wegens 

overtolligheid van personeel als gevolg van een verandering in de inrichting van 

het organisatieonderdeel waarbij hij werkzaam is of als gevolg van een verminde-

ring van de werkzaamheden bij dat onderdeel. Ontslag in dit verband kan alleen 

indien het na een zorgvuldig onderzoek niet mogelijk is gebleken de medewerker 

binnen de organisatie andere passende werkzaamheden op te dragen dan wel in-

dien hij deze werkzaamheden weigert te aanvaarden. Bij het opdragen van pas-

sende werkzaamheden is het uitgangspunt dat voorrang wordt gegeven aan 

vrouwelijke medewerkers. 

 

Organisatiecultuur 

In de cao wordt aangegeven dat de ontwikkeling van medewerkers, ruimte voor 

individueel maatwerk, wederzijdse flexibiliteit tussen organisatie en medewerker, 

eigen verantwoordelijkheid en gezamenlijk zoeken naar oplossingen vraagt om 

belangrijke veranderingen in de cultuur binnen de UMC’s. Tegelijkertijd wordt 

aangegeven dat dit een traject betreft van enkele jaren waarbij de nieuwe cao in 

stappen wordt vormgegeven. Om de noodzakelijke cultuurverandering te realise-

ren, starten de UMC’s en werknemersorganisaties via SoFoKLeS een intensief 

ondersteuningstraject dat moet helpen bij het tot stand brengen van de gewens-

te cultuur. 
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BIJLAGE 3: RESPONDENTENLIJST ‘TELEFONISCHE INTERVIEWS’ 

 

 

Cao Rijk  

Werknemersvertegenwoordiger: mw. M. Wendt (Ambtenarencentrale) 

Werkgeversvertegenwoordiger: mw. G. Hovius (Ministerie van BZK) 

 

Cao Provincies  

Werkgeversvertegenwoordiger: dhr. S. Jansen (IPO) 

 

Cao Gemeenten 

Werknemersvertegenwoordiger: dhr. B. de Haas (AbvaKabo FNV) 

Werkgeversvertegenwoordiger: mw. C. van den Brekel (VNG) 

 

Cao Waterschappen 

Werknemersvertegenwoordiger: mw. M. Kappers (CMHF) 

Werkgeversvertegenwoordiger: dhr. A. Guijt (UVW) 

 

Cao Rechterlijke macht  

Werknemersvertegenwoordiger: dhr. R. van Zutphen (NVvR) 

 

Cao Defensie 

Werknemersvertegenwoordiger: dhr. A. Lohman (CNV Publieke Zaak) 

Werkgeversvertegenwoordiger: mw. C. Gijzen (Ministerie van Defensie) 

 

Cao Politie 

Werkgeversvertegenwoordiger: dhr. M. Marsman (Ministerie van BZK) 

 

Cao Primair onderwijs 
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Dhr. R. (Robbert) C. Bakker MSc 

Senior Kennisadviseur ministerie van BZK 

 





 

 

107 

LITERATUURLIJST 

 

 

AWVN, Manifest Sociale Innovatie, november 2004. 

 

AWVN, CAO-info, 10e jaargang, nr. 8, 1 juni 2005). 

 

Bruin, G. de, M. Donners, B. Vermeulen, F. Peltzer, Aan de slag met slimmer 

werken: ervaringen van werkgevers en werknemers. Haarlem, 2004, Platform 

Arbeidsproductiviteit.  

 

CPB notitie, Productiviteit en effectiviteit van de collectieve sector, december 

2007. 
 
Hauw, P.A. van der, M.N. Pasaribu en P.T. van der Zeijden, Slimmer werken: 

gebruik, mogelijkheden en opbrengsten in de praktijk. Eindrapportage. EIM, Zoe-
termeer, juli 2009. 

 

Oeij, P.R.A., R. Jongkind en S. Vaas (red.), Slimmer werken in de praktijk. TNO-

Arbeid, Hoofddorp, 2005. 

 

SER Advies 2006/081, Themadocument Sociale Innovatie, 20 oktober 2006. 

 

Slimmer Werken Werkt! Advies van het Innovatieplatform. Den Haag, 2009.  

 

Sociale Innovatie, de Andere Dimensie. Eindrapport van de Taskforce Sociale In-

novatie. Den Haag, 4 juli 2005. 

 

Stichting van de Arbeid, Naar een brede en duurzame inzetbaarheid op de ar-

beidsmarkt. Publicatienr. 7/06, 2006, Den Haag.  

 

Stichting van de Arbeid. Op weg naar een meer productieve economie. Publica-

tienr. 1/05, 2005, Den Haag. 

 

Trendnota Arbeidszaken Overheid 2010, Tweede Kamer, vergaderjaar 2009-

2010, 32 124, p.10-14. 

 

Verhoging van de arbeidsproductiviteit; ideeën van leidinggevend Nederland. Een 

verkennend onderzoek van Vedior en TNO, 2006. 

 



108 

  

Zevenbergen, R. van, Projectplan Slimmer Werken in de Publieke Sector, novem-

ber 2009. Ministerie van BZK. 

 

 





4 

  

 

 


