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Voorwoord

In 1995 werd ik gevraagd een afdeling P&O op te zetten op de school waar ik
werkte, de school waar ik tot dan toe leraar wis- en natuurkunde was. Zonder
precies te weten welke fantastische uitdagingen dit te bieden had, ben ik
overgestapt. Als snel merkte ik dat werken binnen personeel en organisatie
een echt vak is, een vak dat je moet leren. Bijna twintig jaar later, vele ervarin-
gen en een paar studies rijker, deed zich de gelukkige gelegenheid voor om
een boek te schrijven over HRM. Voor mij de uitgelezen manier om mijn
ideeén over HRM voor het voetlicht te kunnen brengen. Zeker ook omdat ik
inmiddels al een aantal jaren opleidingen, trainingen en workshops verzorg
op het gebied van HRM.

Op LinkedIn startte een student HRM onlangs een discussie met als titel

‘wat is de toegevoegde waarde van HRM?. De meningen buitelden over
elkaar heen, maar een concreet antwoord werd niet direct gegeven. Ikzelf heb
ook een bijdrage geleverd. In een filmpje op YouTube zette professor Fris
Kluijtmans uiteen dat de toegevoegde waarde van HRM nog niet zo een-
voudig is aan te tonen. Bedrijven die meer winst maken, doen meer aan HRM,
dat is duidelijk. Maar misschien doen ze dat wel, omdat ze er gewoon meer
geld voor hebben. Ze maken immers meer winst! Meer HRM geeft meer
winst, kan niet zo maar worden gezegd.

Kritisch naar je eigen vakgebied. Vanuit deze houding heb ik dit boek
geschreven: wat zouden we er mee opschieten als we het zo zouden doen?
Geen wollige verhalen, maar concrete ideeén, modellen en schema’s. Deze
zijn steeds bekeken vanuit het alledaagse contact dat een leidinggevende en
een medewerker hebben, ondersteund door een HR-afdeling.

Blijft de vraag ‘wat is de toegevoegde waarde van HRM?'. Ik ben van mening
dat HRM van grote toegevoegde waarde kan zijn. De vraag is niet ‘wat HRM
toevoegt, maar ‘wat voor leidinggevende of werkgever wil ik zijn'? Hoe wil je
dat je medewerkers over je spreken, wil je je medewerkers ontwikkelen, ben
je bereid je medewerkers kansen te bieden? Welke toegevoegde waarde kan
ik als HRM-professional zijn om personeel en organisatie beter op elkaar aan
te laten sluiten? In dit boek geef ik een aantal antwoorden hierop.




Bij het schrijven van dit boek heb prettig mogen samenwerken met uitgever
Céline Elkhuizen, redacteur Ingrid Monnichmann en meelezers Hilko van
Vilsteren en Rob Storm. Hen wil ik danken voor hun constructieve bijdrage.
Mijn vrouw Karin wil ik bedanken voor de correctie van de taalfouten die ik
maakte. Mijn kinderen Mijntje en Lieve voor het geduld dat ze moesten
opbrengen als hun vader weer eens moest schrijven. En last but not least: alle
(ex-)collega’s, studenten, bezoekers van workshops, werkgevers en medewer-
kers voor hun eindeloze stroom voorbeelden, vragen en opmerkingen. Al met
al een inspiratie om eens uit op te schrijven waarom HRM wel degelijk een
toegevoegde waarde heeft!

Peter Jacobs
Kruisland, maart 2014



Inleiding

Uit de praktijk

Ondertussen, bij vier organisaties

Francis van Oorthuizen heeft het roer overgenomen H,i! ﬂia!‘f H""?ﬂ
van haar vader, Martin van Oorthuizen. Martin 1% "-f" Yy i TRY J

was oprichter en directeur van het administratie- hﬁ‘ 11 b '?!ﬁ ]aﬁﬂ . * |
kantoor Van Oorthuizen B.V. Op zijn 66° verjaarda LABA S LA adRA AL L S L
is de overdracht van het bedrijf naar zijn dojchter ) HE ﬂ' § | l!j; N Eﬂﬁﬁ“ﬁ,‘i
een feit. Martin bemoeit zich niet meer met het
bedrif.

Wiels dept. is een grote modezaak met een onlinewinkel. Jorn van der Stek is
P&O-manager. Jeanne Boelen is storemanager. Zij heeft de leiding over de hele
winkel. Alle zes afdelingen hebben een afdelingsmanager. De afdelingsmanager
heeft de dagelijkse leiding over de eerste verkopers, de verkopers en assistent-
verkopers. De assistent-verkopers zijn voornamelijk studenten die het werk als
bijbaan hebben.

Het Hippocrates Ziekenhuis is een streekziekenhuis. Er zijn zeven verpleeg-
afdelingen, een aantal operatiekamers (OK’s) en een polikliniek. Daarnaast zijn
er ondersteunende diensten, zoals het laboratorium, de technische dienst, de
financiéle en personeelsafdeling en het facilitair bedrijf.

Personeel, dat werkt! — Hoofdstuk 1 - Inleiding



Slagter Machinebouw is specialist in het ontwerpen, bouwen en
verkopen van geavanceerde machines voor de verpakkingsindustrie. De
machines worden in Nederland gemaakt en vervolgens wereldwijd
geéxporteerd. Bij Slagter werken wereldwijd ongeveer 1500 mensen. In
Nederland staat het hoofdkantoor waar de driekoppige directie huist. De
productieafdeling en het magazijn bevinden zich naast het hoofdkantoor.

Francis van Van Oorthuizen B.V. ziet het als een enorme uitdaging om
het levenswerk van haar vader voort te zetten. Een belangrijke spil
binnen het bedrijf is Marc Veldkamp, de operationeel manager. Mark
heeft vertrouwen in Francis. Hij is blij dat het bedrijf onder een echte Van
Oorthuizen wordt voortgezet. Marc en Francis komen tot de conclusie
dat het bedrijf een andere, moderne, invulling moet geven aan het begrip
‘werkgever. Het personeelsbeleid moet daarbij het speerpunt worden.
Rianne de Bruijn is nu nog directiesecretaresse. Rianne heeft al wel eens
aangegeven wat meer met personeelszaken te willen doen.

‘Binnen onze organisatie veran-
dert er niets!” Bij sommige
organisaties gaan de verandering
sneller dan bij andere. Maar kijk
eens tien jaar terug: hoe zag de
wereld er toen uit?

‘Ik zie personeel als een voor-
waarde, goed personeel zorgt
voor een goed product. Alleen
tevreden medewerkers kunnen
zorgen voor tevreden klanten.
Daarom investeer ik in de

\ tevredenheid van mijn personeel’

.

Wat is er aan de hand?

Van Oorthuizen, Hippocrates, Wiels dept. en Slagter
Machinebouw hebben alle personeel in dienst, ze zijn
werkgever. Toch gaan de vier bedrijven elk op hun eigen
manier met het personeel om.

Hoe dan ook: al deze organisaties hebben het personeel
nodig om in de toekomst bestaansrecht te houden. Het
personeel moet alle veranderingen in de techniek, de
markt, de klantgroepen en de wetgeving doorpakken en
vertalen naar de eigen organisatie. Personeel is een
voorwaarde om de organisatie draaiende te houden en
zo mogelijk te laten groeien.

Personeel, dat werkt! — Hoofdstuk 1 - Inleiding



Medewerkers en werkgevers hebben
elkaar nodig. Werkgevers willen
producten maken en diensten verrichten.
g Ook willen zij de organisatie laten groeien
en mee laten gaan met de eisen die de

markt of de omgeving stelt. Medewerkers

hebben de organisatie nodig om loon te
verdienen, collega’s te ontmoeten,
ambities waar te maken, leuke producten

te maken of diensten te verrichten en om een zinvolle bijdrage te leveren aan de

_ maatschappij.

Werkgever zijn, en dus medewerkers in dienst hebben, is niet altijd
eenvoudig. Vrijwel iedere organisatie kent zo haar problemen met
medewerkers. Soms is het moeilijk de juiste mensen te vinden of is

4 . . l‘esources
er sprake van een hoog ziekteverzuim, grote uitstroom van oudere
Mmanagement:
werknemers, niet goed functionerende medewerkers, medewer- management van de

kers die niet willen leren en ontwikkelen en meegaan in hun vak, menselijke
gedemotiveerde medewerkers, enzovoort. Dit zijn allerlei proble-

men die iedere werkgever kan tegenkomen.

Dan zijn er spelregels waaraan een werkgever en medewerker zich moeten
houden. Er zijn talloze wetten in Nederland die gaan over het werken

binnen een organisatie. De Arbowet, de Wet op het
minimumloon en de Arbeidstijdenwet zijn daarvan
voorbeelden. Daarnaast hebben veel organisaties te In Nederland zijn er

. . ongeveer 1750 wetten, een
maken met een Collectieve Arbeidsovereenkomst 8 5 ’

aantal daarvan gaat over
werk en inkomen.

(cao). In de cao staan aanvullende regels die gelden

voor de werkgever en de medewerker.

Alle regels en wetten, ambities en kansen, maar ook bedreigingen en proble-
men waarmee werkgevers en werknemers te maken hebben, komen bij
elkaar in het personeelsmanagement van een organisatie. Dit boek gaat dan
ook over de bijdrage van het personeelsmanagement aan een organisatie.

leder hoofdstuk in dit boek start met een praktijkvoorbeeld uit vier verschil-
lende bedrijven: Van Oorthuizen, het Hippocrates Ziekenhuis, Wiels dept. en

Personeel, dat werkt! — Hoofdstuk 1 - Inleiding



Slagter Machinebouw. Deze vier bedrijven hebben elk hun eigen

kenmerken, gewoontes en eigenaardigheden. Aan de hand van een
personeel’ gebeurtenis bij een van de bedrijven krijgt een aspect van het

(oude Joodse personeelsbeleid de aandacht. Het onderwerp wordt ingeleid door
wijsheid) een gebeurtenis bij een van de vier bedrijven. Na deze beschrijving

volgen een verduidelijking en een uitwerking in de toolbox. Een

toolbox is een gereedschapskist. De toolbox is zo opgesteld dat

deze bruikbare modellen, tips, aanbevelingen maar ook theoretische duide-
lijkheid geeft. Daarna nemen we weer een kijkje in het bedrijf, maar dan

nadat de toolbox binnen het bedrijf is verwerkt. Aan het eind van ieder

9k wens je veel

hoofdstuk staan acht theorievragen en twee oefeningen. Bij deze oefeningen
wordt de toolbox weer ingezet in een praktijksituatie.

De toolbox

1.1 Personeel en Organisatie

Personeel en Organisatie, vaak afgekort als P&O, is
het vakgebied dat gaat over de inzet van mensen,
de werkwijze en de procedures binnen een

organisatie. Het gaat over personeel binnen een
organisatie.

1.1 Personet] en Organisatie
12 Personetl
|3 De organisatie
13 Organisatieschemd
| 3.2 Organisatietypen
14 Human resources
management
| 4] De betekenis van HRM
142 HRM in de fijn-

Organisaties zijn nooit hetzelfde. Wel kunnen ze
op elkaar lijken, omdat ze dezelfde producten of
diensten leveren. Toch verschillen ze van elkaar,

organisatie omdat er andere mensen werken. Het perso-
143 Het HRM-model neelsbeleid van een organisatie geeft aan hoe
15 Dure taal

een organisatie omgaat met haar personeel, nu
en in de toekomst.

Human resources management of HRM is een veelge-
bruikte term binnen het vakgebied P&O en het personeelsbeleid, vooral in

organisaties die deel uitmaken of eigendom zijn van buitenlandse bedrijven.
Human resources management heeft geen goede Nederlandse vertaling.

Personeel, dat werkt! — Hoofdstuk 1 - Inleiding



Letterlijk betekent het ‘management van de mense-
lijke hulpbron’. Deze letterlijke vertaling zegt niet zo
veel. HRM is beter te omschrijven als: de medewerkers
zo inzetten dat deze inzet bijdraagt aan een goed
optimaal bedrijfsresultaat en past binnen de wetten
en regels, nu en in de toekomst.

Essentieel is het samenspel tussen het personeel in de Ik voel me als leidinggevende
verantwoordelijk voor alles wat er

organisatie. Dit samenspel vindt voornamelijk plaats S )
& P <P in mijn afdeling omgaat: de

op de werkvloer, tussen de medewerker en zijn voorraad, de grondstoffen,
leidinggevende. De leidinggevende is een belangrijke productieaantallen en kwaliteit.
speler binnen HRM of P&O. Maar de belangrijkste spelers zijn

mijn mensen, dus daarvoor ben ik
zeker verantwoordelijk!’

Tot nu toe is al een aantal termen gepasseerd: P&O,

HRM en personeelsbeleid. Veel van die termen

houden verband met elkaar of betekenen soms

hetzelfde. De medewerkers die zich binnen de organi-

satie bezighouden met personeel en organisatie hebben vaak
verschillende functienamen. Dit kan verwarrend werken. In de
toolbox komen vier elementen aan de orde: personeel, de organisa- Medewerkers zijn

tie, human resources management en de veelgebruikte termen van net mensen
P&O.

1.2 Personeel

Met personeel worden die mensen bedoeld die werk verrichten binnen

een organisatie. Binnen het vakgebied van P&O spreken we van ‘het perso-
neel, ‘een personeelslid, ‘de werknemer’ of ‘de medewerker’. Deze benamin-
gen worden door elkaar gebruikt. Het begrip ‘werknemer’ wordt vooral
gebruikt in juridische zaken. De ‘werknemer’ neemt het werk van een
‘werkgever’. De term ‘personeel’ komt oorspronkelijk uit het Frans en
betekent ‘persoonlijk’.

De term ‘medewerker’ geeft duidelijk aan waar het om Het woord ‘medewerker’
geeft aan dat het gaat om

gaat. Dit is een man of vrouw die eraan meewerkt om
meewerken.

producten te maken of diensten te verrichten.
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In dit boek wordt vooral de term medewerker gebruikt. Alleen bij de hoofd-

stukken die juridisch van aard zijn, wordt de juridische term ‘werknemer’
gebruikt.

1.3 De organisatie
Veel mensen in Nederland hebben betaald of onbetaald werk. Binnen
personeel en organisatie gaat het in principe alleen over betaald werk. Het

gaat om mensen die hun vrije tijd inleveren om voor een werkgever bepaalde
taken uit te voeren en die in ruil daarvoor loon ontvangen.

Alle taken die deze mensen uitvoeren — de werkzaamheden - zorgen ervoor
dat er producten gemaakt of diensten geleverd worden. De taken zijn op een
of andere manier op elkaar afgestemd. Niet iedereen mag zomaar doen waar
hij op dat moment zin in heeft. De werkzaamheden zijn georganiseerd, zodat
iedereen een stuk kan bijdragen aan het eindproduct of de dienst.

Een organisatie heeft twee betekenissen. Het is de manier waarop taken op
elkaar zijn afgestemd, hoe de taken zijn georganiseerd. De betekenis van
‘organisatie’ in Personeel en Organisatie is anders. Dan gaat het om het
bedrijf, het kantoor, de productiehal, het ziekenhuis of de fabriek.

1.3.1 Organisatieschema

: -

=7 iy LA Binnen een organisatie zijn de werkzaamheden op een
JEIECOOovvwIVIEY i )
I bepaalde manier georganiseerd.
0"3““"50&":: " Om alle taken af te kunnen stemmen, wordt een
n aak Lets . . .
Sizovog organisatie ingericht: er worden afdelingen samenge-
wordt gemaalkt of - . .. .
. _ steld, met een leidinggevende. Dit heet de lijnorgani-
gal.everd; bijvoor )
beeld de organisa- satie. . .
ke van een feestje. Sommige afdelingen of medewerkers hebben een
Le
o Cen werkomgeving speciale taak. Deze taken hebben niet zo veel te
T ‘aarscv\ed maken met het product of de dienst, maar ze zijn wel
actief is, bijvoor- nodig. We spreken dan van stafdiensten. Binnen bijna
beeld een kantoor. iedere organisatie is er wel een financiéle afdeling,
een afdeling Personeel en Organisatie en een facili-
taire afdeling.
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Het organigram brengt niet alles in beeld. Het geeft alleen een beeld van de
manier waarop de formele lijnen binnen de organisatie lopen, met een
duidelijke plaats voor de lijn en de staf. De lijnorganisatie gaat van boven
naar beneden, van directeur tot medewerker. In het organigram is te zien wie
leidinggevende is; dit heet hiérarchie. De stafdienst staat naast de lijn. Zij
leveren diensten aan de lijn.

Deze organisatievorm is een lijn-staforganisatie. Deze vorm past niet bij
iedere organisatie. Er zijn verschillen die vaak voorkomen. Zo zijn er bij kleine
organisaties geen stafafdelingen of aparte afdelingen. Er zijn organisaties die
alleen rond teams zijn gebouwd. Het aantal afdelingen en de niveaus — de
organisatielagen — verschillen ook.

Voor speciale projecten worden medewerkers uit verschillende afdelingen
samengebracht. Dit heet een projectorganisatie. De projectorganisatie is
tijdelijk. De organisatie verdwijnt nadat het project is afgerond.

Voorbeeld van een lijn-staforganisatie

Productie

Financieel,
personeel en
facilitair

Ontwerp Logistiek Verkoop

Ontwikkeling

nieuwe Voorbewerking Productie
producten

Kwaliteits- Grondstoffen Grote klanten
controle

Spareparts Administratie

Productie-

voorbereidin
s Transport
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Profit-organisatie: de

Een matrixorganisatie is een aanvulling op de lijn-staforganisatie. De
matrixorganisatie bestaat, net zoals de projectorganisatie, uit medewerkers
van verschillende afdelingen. De medewerkers zijn opgebouwd rondom één
groep klanten, één soort product of één bepaalde dienst. De matrixorganisa-
tie is permanent, dit in tegenstelling tot de projectorganisatie.

1.3.2 Organisatietypen

ledere organisatie heeft haar eigen kenmerken. Organisaties verschillen
bijvoorbeeld van elkaar qua grootte en qua werkzaamheden die worden
verricht.

Er zijn verschillende manieren om organisaties in te delen. De eerste manier is
het doel van de organisatie. Er zijn organisaties die winst willen maken. Dit
zijn de profit-organisaties. Profit betekent winst. Multinationals, advocaten-
kantoren, het midden- en kleinbedrijf — zoals de bakker op de hoek - zijn
voorbeelden van profit-organisaties. Er zijn ook organisaties die geen
winstoogmerk hebben. Overheden, stichtingen en
verenigingen hebben geen winstoogmerk. Dit zijn

organisatie wil winst maken. non-profit- of not-for-profit-organisaties.

Non-profit- of not-for-

profit-organisatie: Naast het doel van de organisatie verschillen organi-
de organisatie wil geen saties ook van elkaar in grootte en type werk. De

winst maken.

Amerikaanse wetenschapper Mintzberg heeft
organisaties ingedeeld in een aantal types. De meest
voorkomende zijn: de machinebureaucratie, de professionele bureaucratie,
de eenvoudige structuur en de divisiestructuur. Al deze organisaties hebben
hun eigen kenmerken. In de tabel staan de typeringen, hun eigenschappen,
de kenmerken van de stafafdelingen en een voorbeeld.
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Organisatie-  Eigenschappen Stafafdelingen Voorbeeld

type
Machine- « Het gaat om een « Grote staf- « Grote machine-
bureaucratie grotere organisatie  afdelingen met fabriek
« Het werk is ondersteunende « Olieraffinaderij
gestandaardiseerd  diensten, zoals
« Er zijn afdelingen productontwerp,
waarbinnen kwaliteitscontrole,
hetzelfde werk P&O, financién
plaatsvindt

« De functies binnen
de afdeling lijken
op elkaar

« Er zijn veel
standaardproce-
dures en -regels

« Er is.veel manage-

ment
Professionele ' « Het gaat om een « Er zijn kleine + Advocaten-
bureaucratie grotere organisa- stafafdelingen kantoor
tie « De staf is alleen » School
« Het werk is ondersteunend
specialistisch en « De ontwikkeling
vraagt een van producten'en
hogere opleiding diensten gebeurt
« De medewerkers bij de afdelingen
hebben relatief zelf

veel vrijheid in
het werk, dus
minder standaar-

disatie
« Eris minder
management
Eenvoudige « Er is/zijn maar « Eén of een paar « Klein installatie-
structuur één of een paar medewerkers die bedrijf
leiding- vooral adminis- « Klein
gevende(n) tratief ondersteu- administratie-
« Er zijn veel nen kantoor
uitvoerende
medewerkers
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Voorbeeld

Eigenschappen

Stafafdelingen

Adhocratie « Er wordt vooral « Eén of een paar « Reclamebureau
projectmatig medewerkers die  « ICT-bedrijf
gewerkt vooral adminis-

« De leidinggeven- tratief ondersteu-
den werken ook nen
mee in de
uitvoering
« De opdracht
bepaalt hoe de
organisatie
eruitziet

Divisie- « Een verzameling « Staf zitin de « Multinational

structuur van-machine- divisies

« Kleine staf voor
de complete
organisatie

bureaucratieén

» Het topmanage-
ment maakt
afspraken met de
afzonderlijke
bedrijven, divisies

Mintzberg heeft van de verschillende organisatietypes een grof organigram
gemaakt. Het is niet het precieze organigram, maar het geeft een globale
indruk. De vorm bestaat meestal uit een groot middenvlak en vaak uit twee
zijvlakken. Het middenstuk geeft de opbouw van de lijnorganisatie weer in
topmanagement, middenmanagement en uitvoerenden. Hoe breder het
middenstuk, hoe meer medewerkers tot die groep (hoog, midden, laag)
behoren. De vlakken naast de organisatie zijn de stafdiensten. De grootte van
het ovaal geeft aan of er grote of kleine stafdiensten zijn. Mintzberg maakt
een verschil tussen stafdiensten die bezig zijn met de ontwikkeling van
producten en diensten en stafdiensten die vooral ondersteunend werk
verrichten, zoals P&O, financién en facilitaire dienstverlening.
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De vijf typeringen en hun schema zijn:

Machinebureaucratie « grote stafdiensten
« veel middenmanagement
+ veel standaardisatie in het werk

Professionele bureaucratie « kleinere stafdiensten
« minder middenmanagement
veel kennis bij de uitvoerenden

I

Divisiestructuur « verzameling van bureaucratieén
« klein topmanagement
kleine ondersteunende staf

B

Adhocratie « lijn en staf zijn ineengesmolten
- leidinggevenden in projecten en binnen
; afdelingen

« uitvoering wordt soms volledig uitbesteed

Eenvoudige structuur « eris weinig of geen middenmanagement
« geen of kleine stafdiensten

I

1.4 Human resources management

Human resources management, kortweg aangegeven met HRM, is een
manier waarop de organisatie personeel en organisatie bij elkaar brengt.
HRM gaat uit van in-, door- en uitstroom van een medewerker. De medewerker
is geen kostenpost, maar een bron van opbrengsten.

1.4.1 De betekenis van HRM

Human resources management is het managen van de menselijke hulp-
bron.

Managen is het besturen van een onderneming door plannen te maken, de
werkzaamheden effectief en efficiént te organiseren en te controleren.
Effectief betekent dat de juiste dingen worden gedaan. Overbodig werk en
verkeerde producten of diensten worden voorkomen. Efficiént betekent dat
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Citaat van een HR-adviseur: ‘Mijn
werk bestaat eruit steeds de
veranderingen in de wereld buiten
onze organisatie te vertalen naar
onze eigen organisatie. Ik stel
mezelf steeds de vraag: wat gaat
dit betekenen voor ons bedrijf en
\_onze medewerkers?’

de productie zo goedkoop mogelijk gebeurt. Er is geen
verspilling van grondstoffen, machines worden optimaal
benut en de voorraad is optimaal.

De menselijke hulpbron heeft betrekking op de mede-
werkers die binnen een organisatie werken. Daarbij gaat
het om alles wat mensen weten, willen en kunnen, niet
alleen in het heden maar ook in de toekomst.

Human resources management houdt in dat medewer-
kers optimaal worden ingezet, nu en in de toekomst.
Medewerkers vormen geen kostenpost, maar zijn juist
een bron van opbrengsten. Medewerkers zijn noodzake-
lijk om als organisatie de doelen te halen. Zonder
mensen geen organisatie!

1.4.2 HRM in de lijnorganisatie
De wereld verandert voortdurend. Ook de omgeving van de organisatie

verandert: de techniek ontwikkelt zich, regels en wetten worden aangepast,

de beroepsbevolking vergrijst (meer ouderen) en ontgroent (minder jonge-

ren).

Binnen de organisaties zijn er ook veranderingen: producten en diensten wor-
den aangepast of vernieuwd, klanten vallen weg of er komen juist nieuwe
klanten bij, de productie wordt uitbesteed en er zijn overnames en reorgani-

saties.

HRM is ook het kunnen volgen
van alle veranderingen om ons
heen. De afdelingsmanager kan
dat het beste, hij kent zijn
mensen en weet precies wat

_ belangrijk is.

Human resources management betekent ook dat
medewerkers al deze veranderingen kunnen volgen.
Goede medewerkers willen en kunnen veranderen.
Lijnmanagers (van directie tot afdelingsmanager) zijn
verantwoordelijk om de organisatie optimaal te laten
presteren. Medewerkers horen daarbij. Vandaar dat
belangrijke HRM-taken ook door de lijnmanagers
worden uitgevoerd. HRM zit dan ‘in de lijn’.

1.4.3 Het HRM-model

Er zijn veel verschillende modellen voor HRM. Een van
de belangrijkste modellen is het Michigan-model. Dit
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model geeft duidelijk aan dat HRM gaat over de instroom, de doorstroom en
de uitstroom van medewerkers. De in-, door- en uitstroom van medewerkers
zijn aan elkaar gekoppeld.

In onderstaande figuur is het Michigan-model voor HRM weergegeven. De
blokken worden hierna toegelicht.

<7

Werving &

Doorstroom —‘ I @47

Instroom

Medewerkers komen de organisatie binnen. Werving en selectie zijn alle
activiteiten die een organisatie verricht om nieuwe mensen aan te trekken en
te selecteren. Hierbij kan worden gedacht aan advertentiecampagnes, het
gebruik van vacaturesites, de inzet van social media zoals LinkedIn en
Facebook, enzovoort. Het selecteren van nieuwe mensen kan met behulp van
testen, een sollicitatiegesprek of een assessment.

Doorstroom
Doorstroom van medewerkers zien we breed. Het gaat @‘
dan niet alleen om medewerkers die doorstromen

naar een andere functie, maar ook om het inzetbaar

zijn en blijven van die medewerkers. ‘
Nadat een medewerker in dienst getreden is, gaat het

werk beginnen. Dit noemen we de prestatie. Wat HRM in Nederland

iemand moet doen, wordt vastgelegd in een functie- Het belangrijkste uitgangspunt is
dat medewerkers zich kunnen

\_ontwikkelen en kunnen leren.

omschrijving en wordt in functioneringsgesprekken

besproken.
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Na een bepaalde periode (meestal eenmaal per jaar) wordt een beoordeling
opgemaakt. Er wordt antwoord gegeven op de vraag ‘hoe heeft deze mede-
werker het gedaan? De beoordeling kan op verschillende manieren tot stand
komen: invullijsten, collega’s en klanten worden bevraagd, de resultaten
worden gemeten, enzovoort. De beoordeling moet aan de medewerker
worden meegedeeld in het beoordelingsgesprek.

Een beoordeling geeft aan wat er goed gaat en wat niet. De beoordeling geeft
enerzijds ingang naar verdere ontwikkeling: het functioneren kan nog verder
verbeteren. Aan de andere kant kan een goede beoordeling ook een beloning
tot gevolg hebben in de vorm van een bonus of vaste salarisverhoging.

Een medewerker kan zich ontwikkelen. Deze ontwikkeling is nodig om een
functie, de prestatie, goed te blijven uitvoeren, ook wanneer er veranderingen
in de functie zijn. Groeit een medewerker naar een andere functie binnen een
organisatie, dan noemen we dit doorstroom.

Uitstroom

Uiteindelijk verlaat een medewerker de organisatie, de uitstroom. Dit is het
laatste blok in het HRM-model. Er is een aantal reden van uitstroom te
noemen: een aantal slechte beoordelingen, de medewerker neemt zelf
ontslag of gaat met pensioen, enzovoort.

In-, door- en uitstroom staan in verbinding met elkaar, ze moeten op elkaar
aansluiten.

. Het HRM-model geeft aan dat in-, door- en uitstroom
samenhangen. Het model kan per medewerker

=ile
E_Jo
=mle

worden bekeken. Maar het model kan ook voor een
hele afdeling of organisatie worden bekeken. Sommige

neel.

De plannen van een organisatie
zijn doorvertaald naar de in-,
door- en uitstroom van perso-

l organisaties hebben behoefte aan veel instroom en
willen de uitstroom beperken. Andere organisaties

Integraal HRM of willen juist inzetten op de ontwikkeling van mensen,

personeelsbeleid omdat er nieuwe producten en markten zijn.
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1.5 Dure taal

Tot nu toe zijn al een aantal termen genoemd die soms hetzelfde betekenen

of elkaar overlappen. De belangrijkste termen met hun betekenis zetten we

op een rijtje:

« Personeelslid, de medewerker, de werknemer: de persoon, de mens, die
betaald werk verricht.

+ Organisatie: de plaats en de manier waarop de medewerkers hun werk
doen: het bedrijf, het kantoor, de winkel, de school, enzovoort.

+ Personeel en Organisatie (P&Q): het vakgebied dat zich bezighoudt met
de afstemming van de werkzaamheden die het personeel moet verrichten
binnen een organisatie, de wetten en regels die gelden, de situatie waarin
de medewerker en de organisatie zich bevinden en de plannen die de
medewerker en de organisatie hebben.

+ Personeelsbeleid en personeelsmanagement: de manier waarop de organi-
satie omgaat met het personeel en de ontwikkeling van het personeel.

« Human resources management (HRM): een wijze waarop Personeel en
Organisatie zijn vormgegeven door instroom, doorstroom en uitstroom
van medewerkers op elkaar af te stemmen. De in-, door- en uitstroom van
personeel wordt zo ingericht dat de organisatie de producten en diensten
kan (blijven) leveren.

T, -

Dit boek is als volgt opgebouwd:

e De hoofdstukiken 2 t/m 4 gaa over instroom;
werving en selectie, interne doorstroom,
introductie, de arbeidsovereenikonmst,

¢ De hoofdstulkien § t/m 10 gaan over doorstroom:
functiebeschrijvingen, functionerings- en
beoordelingsgesprekien, belonen en
arbeidsvoorwaarden, ontwikikeling en scholing,
verzuim en motivatie.

¢ De hoofdstulken 11 e 12 gaan over uitstroom:
vrijwillig en gedwongen vertrek.

A =
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1.5.1 De stafafdeling P&O

P&O: Pa“ie?k Als een organisatie groter wordt en meer medewerkers in dienst
Onrust? . .. .

o neemt, groeit de behoefte om meer taken bij een specialist neer te

leggen. Deze specialist houdt zich vooral bezig met het personeels-

beleid en geeft samen met een leidinggevende invulling aan HRM.

Er worden veel functienamen gebruikt voor medewerkers met ongeveer
hetzelfde werk: P&O-adviseur, HR-officer, medewerker personeelszaken en
HRM-businesspartner. Het is aan de organisatie zelf om de functienaam vast
te stellen. Het gebruik van de afkorting HR geeft aan dat men gebruikmaakt
van HRM. Personeelszaken of PZ is een oudere term. Deze term geeft aan dat
de aandacht vooral richting het personeel uitgaat. P&O geeft aan dat er
aandacht is voor het personeel binnen de organisatie.

~ Als meerdere mensen in de staf werken, ontstaat een
afdeling. De naam van de afdeling kan ook weer

‘ verschillen: personeelszaken, P&O of HR. De namen
verschillen, maar de werkzaamheden komen vaak
L3 weer sterk overeen.

i Binnen grotere organisaties zijn de stafafdelingen
Manager HR groter. Binnen de stafafdeling P&O ontstaan specialis-
‘Wij noemen onze afdeling ‘HR; ten op een bepaald deelgebied: werving en selectie of
daar staan we ook voor. HRM is
voor de leidinggevende, wij zorgen

dat de leidinggevende de juiste
| tools in handen krijgt en adviseurs. Grote of kleine stafafdelingen zijn altijd

recruitment, training en ontwikkeling, (salaris)
administratie, arbeidsvoorwaarden, juridische zaken

o dienstbaar aan de lijnorganisatie.

Een leidinggevende
‘P&0O was bij ons Paniek & Onrust, maar nu
i’ a E we intensiever samenwerken, begrijpen we
; ‘;.' r elkaar beter en wordt het Personeel en
i f Organisatie. We nemen de personeelslijst
] r T r

eens per maand door. Zo kan ik goed
L .«;} e inspelen op de problemen die er zijn of

— il  wellicht gaan komen!
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Zo kan het ook ...

Hoe had het ook kunnen gaan?

Terug naar Francis van Oorthuizen van administratiekantoor Van Oorthuizen
B.V. die het roer van haar vader heeft overgenomen en een eigen koers gaat
varen.

Na overleg met de operationeel manager, Marc Veldkamp, heeft ze het besluit
genomen: Van Oorthuizen B.V. gaat een actief personeelsbeleid voeren.

De directiesecretaresse, Rianne de Bruijn, gaat een P&O-opleiding volgen. Zelf
volgt Francis een korte cursus om beter inzicht te krijgen in wat P&O allemaal
inhoudt.

Tijdens die cursus gaan bij Francis de ogen open. Het valt haar op dat veel
kleinere werkgevers worstelen met het personeelsbeleid. De meeste bedrijven
hebben een cao, laten hun medewerkers opleidingen volgen en geven soms een
bonus. Maar dat is nog geen personeelsbeleid! Vooral de verbinding tussen in-,
door- en uitstroom van personeel, het HRM, spreekt Francis aan.

Na afloop van de cursus deelt Francis haar ervaring met Marc en Rianne.
Marc is onder de indruk van het enthousiasme van Francis. ‘Zou er nu eindelijk
wat gaan veranderen?

Samen met Marc stelt Francis een paar punten op die belangrijk zijn voor het
administratiekantoor. Voor het bedrijf zijn de uitdagingen de veranderende
vraag van klanten, klanten die meer zelf gaan doen, het uitbreiden van het
dienstenpakket en een onderzoek naar de particuliere markt. Van de mede-
werkers kan worden gezegd dat het bijna allemaal harde werkers zijn die hun
taken goed kunnen oppakken. Er zijn ook enkele oudere medewerkers. Zij gaan
binnen vijf jaar met pensioen. Drie medewerkers-hebben bij Marc wel eens
gezegd dat ze weinig uitdaging meer zien in het werk. Een van hen is zelfs aan
het solliciteren.

Francis heeft redelijk duidelijk voor ogen wat haar te doen staat. Ze presen-
teert in een personeelsoverleg, samen met Marc, haar plannen. Niet alle
plannen zijn even concreet. Maar voor Francis staat vast dat zij en Marc in
gesprek moeten gaan met de medewerkers. In die gesprekken worden zaken
besproken die goed gaan, maar ook zaken die fout gaan en beter kunnen. Ze
gaat gericht investeren in mensen. Rianne blijft haar werk doen, maar ze krijgt
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ook de vrijheid om op het personeelsviak richting Marc en Francis gevraagd en

ongevraagd advies te geven.
In de personeelsvergadering

worden de plannen van Francis met veel scepsis

ontvangen: ‘nieuwe heren, nieuwe wetten’ vermengd met ‘eerst zien dan

geloven' Francis snapt dit ni

et: haar plannen zijn toch goed voor haar mensen!

Van deze plannen moet je toch enthousiast worden! Na twee weken worden de

gesprekken gepland.

Al na een week meldt Rianne zich bij Francis. Ze heeft positief nieuws. Zonder
namen te noemen geeft ze aan dat bij het koffieapparaat al veel positiever over
de plannen wordt gesproken. Veel medewerkers vinden dat het eigenlijk veel te

laat komt, maar zijn toch b
Francis ziet het als haar plic

lij met dit initiatief.
ht naar haar medewerkers om een succes te maken

van de invoering van human resources management bij Van Oorthuizen B.V.

Wat heb je geleerd?
ledere werkgever doet
iedere werkgever om e

iets aan personeelsbeleid. De wet verplicht immers
en aantal wettelijke regelingen uit te voeren. Wanneer

een werkgever het personeel alleen ziet als een kostenpost, dan ontstaat

vanzelf de tegenstelling tussen werkgever en werknemer: de ene partij geeft
werk en de ander neemt het.
In de film Modern Times van Charlie Chaplin is duidelijk te zien hoe deze

tegenstelling eruitziet:

werkgevers controleren en werknemers voeren het

werk uit dat (nog) niet door een machine gedaan kan worden.

Personeel als verlengstuk van een
machine in de film Modern
Times. Hoeveel van deze films

\ zouden nu nog waarheid zijn?

N

Maar er is meer. Een mens wordt gemotiveerd door de
taken die hij heeft. Een mens is ontwikkelbaar is, kan
dingen leren. Een medewerker wordt door een
leidinggevende gestimuleerd om leuk werk te hebben
en te houden. Een medewerker die past binnen de
organisatie en wordt gestimuleerd, groeit ook mee
met de organisatie.

Natuurlijk is personeelsbeleid geen wondermiddel dat
alle problemen op de werkvloer oplost. Er blijven
conflicten, moeilijke situaties met niet-functionerende
medewerkers, ziekte en onvoorzien vertrek. Maar een
werkgever, een leidinggevende, die de basisprincipes
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van goed personeelsbeleid toepast, zal merken dat deze investering zich
dubbel en dwars terugbetaalt.

Organisaties die aandacht besteden aan goed personeelsbeleid maken meer
winst!

Vragen & opdrachten

Vragen

1. Wat is het verschil tussen het begrip ‘medewerker’ en het begrip
‘werknemer”?

2. Geef de twee betekenissen van het woord organisatie.

3. Beschrijf in een paar zinnen de termen P&O, HRM en personeelsbeleid.

4. Geef twee voorbeelden van een profit-organisatie en twee voorbeelden
van een not-for-profit-organisatie.

5. Omcirkel in het HRM-model welke blokken te maken hebben met
instroom, welke met doorstroom en welke met uitstroom.

Beloning e

Werving & : : .
. Prestatie s g Beoordelin Uitstroom

Doorstroom Ontwikkeling P SEESSEE———

6. a. Geef een definitie van een lijnorganisatie.
b. Wat is het kenmerk van een stafafdeling?

7. Wat wordt bedoeld met de uitspraak: ‘HRM zit in de lijn?’

8. Geef drie mogelijke functienamen voor een P&O-adviseur.
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Opdrachten

De Stichting Openbare Scholen Noordoost Groningen bestaat uit zes
openbare scholen. Aan het het hoofd staat een bovenschoolse manager.
Voor de hele stichting zijn de volgende medewerkers werkzaam: twee
administratief-financiéle medewerkers, een P&O-adviseur en een stafmede-
werker gebouwen. De stafmedewerker gebouwen is verantwoordelijk voor
het gebouwenbeheer en de schoonmaak en geeft leiding aan het schoon-
maakteam, bestaande uit zeven schoonmakers. Vijf scholen hebben een
locatieleider met daaronder het team van leraren. De zesde school is groter.
Deze heeft een locatiemanager die verantwoordelijk is voor een bovenbouw
en onderbouw. ledere bouw heeft een eigen team leraren en daarboven een
bouwcoordinator. Tussen de locatieleider en de lerarenteams zitten bij de
zesde school ook nog twee bouwcodrdinatoren.

9. Teken het organigram van de Stichting Openbare Scholen Noordoost
Groningen. Geef de staf- en lijnorganisatie aparte kleuren.

‘ledere medewerker krijgt een gesprek met zijn leidinggevende’, zegt de manager
in de kersttoespraak.

10. a. Geef de functienamen van alle leidinggevende functies uit de case.

b. Geef per functienaam aan met welke medewerkers de leidinggevende
gesprekken gaat voeren.
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