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Ontwikkeling in P&O
Personeelswerk:

Leveren van bijdragen aan de afstemming





Belangen: Organisatie – Personeel (alleen gevraagd)

Personeelsmanagement:
Niet alleen gevraagd, maar ook ongevraagd

Actief (aansturen) Ook bijv. in kantine, bedrijfsarts e.d. informatie opdoen.

Integraal Personeelsman.
Gebruik maken van samenhang.
1. Organisatiecontext

2. Doelenbeleid

3. P-instrumenten

1. Organisatiecontext
In organisatie:

Strategie

Structuur
Cultuur

Factoren

Actoren

Maatschappij

Consument

Economie

Personeel / Vakbond

Wetgeving

Concurrent

Demografie

Structuurmodellen (zie ook Bijlage 1)

Eenvoudige structuur (vb. Fietsenmaker groeit, en neemt iemand aan, en later nog één, enz.)

Adhoc: plotseling opkomende gedachte

Adhocratie: Organisaties die tijdelijk bij elkaar komen, en adhoc moeten handelen.

Eenvoud
|
Macht

Machine
|
Rollencultuur (lijnmanagement, regeltjes die moeten worden opgevolgd)
Prof.B.

|
Taakcultuur (men moet werk zelf uitzoeken, een paar regeltjes)
Adhoc

|
Persoonscultuur (geen regeltjes, alleen vakkennis, bijv. chirurg)
2. Doelenbeleid
Strategisch, tactisch en operationeel

Sociaal beleid:

Type A: Centrale doelen organisatie.

Type B: Balans tussen A en B.

Type C: Alleen op medewerkers gericht.

3. PersoneelsInstrumenten (PI)
Stappen bij het werven van nieuw personeel.

· FuVo: FunctieVorming 
(wat voor soort werk?

· FuWa: FunctieWaardering
(wat voor salaris / beloning)

· Planning


(hoeveel nodig?)

· W&S: Werving en Selectie

· Beoordeling

· Opleiden?

· Loopbaanmogelijkheden

· Outplacement 

(voor als bedrijf failliet gaat)

Motieven van mensen in organisaties

(2 factoren theorie Herzberg)

Intrinsiek



Extrensiek

(belevingsbenadering)

(Structuurbenadering)

Stimuleren tot



Voorkomt 

INSPANNING


ONTEVREDENHEID
Zelfontplooiing


Beleid organisatie

Erkenning



Beloning

Aard werk



Werkomstandigheden

Verantwoordelijkheid


Toekomst

Groei




Relaties

Kwaliteit van de arbeid

(MTO: Medewerkers Tevredenheids Onderzoek)

De 4-a’s

Arbeidsinhoud

Arbeidsomstandigheden

Arbeidsverhoudingen

Arbeidsvoorwaarden

=>
IN
=>
TROUGH
=>
OUT
=>

bijv. Secretaresse krijgt opdracht => Gaat typen => Heeft een verslag

STUUR


Bepaald bijv. product (houten of plastic stoel?)
REGEL


Kijken in werkproces
(meer of minder personeel?)

PRODUCTIE


Uitvoeren

Functiedifferentiatie:
STUUR
A

REGEL
B

UITVOER
C

Dit kan weer verder gedifferentieerd worden door C weer onder te verdelen (bijv. lopende band) 
Maar hierdoor ontstaat kans op vervreemding.

Tegengaan van vervreemding (3 manieren):
1. Taakverrijking (functie C uitbreiden door onderdelen functie B erbij te trekken)
2. Taakverbreding

3. Taakroulatie

P&O:

P: Mensgericht (Taakverbreding, verrijking en roulatie) 

O: Taakgericht (Differentiëren; horizontaal en verticaal, zie vb bij ABC)

Hiertussen moet synthese komen.

FunctieWaardering: Welke functie is in de rangorde het zwaarst.

Methodes:

- Paarsgewijs (paar:2):

Steeds twee vergelijken (bijv. Welke is het meest blond, persoon 1 of 2, daarna 2 of 3, enz.)

- Puntenonderzoek:
Loon bepalen aan de hand van punten.

Bijv.:

Leiding geven:

1-10: 
1 punt

10-20: 
2 punt

20-…:
3 punt

Vreemde talen:

1:
1 punt

2:
2 punt

3:
3 punt

Zelfstandigheid:

Niet:
0 punt

Wel:
1 punt

Beredeneerbare vergelijking
Beloningsprincipes:
· Gelijk loon voor allen, bijv. in klooster (Niet goed, want het ene beroep is heel druk, de ander juist niet)

· Loon naar behoefte (bijv. als iemand 20 kinderen heeft, nu kinderbijslag)

· Loon naar werk (functie, los van individu)

· Loon naar werken (prestatieloon, afhankelijk van individu, bijv. door extra opleiding)

Eenvoudige structuur: 
Machtstructuur




Eén directeur boven de werknemers

Machine structuur:

Rollencultuur





Veel regeltjes waaraan men zich moet houden.





Bijv. in de belastingdienst.

Proffessionele Burocratie:
Persoonscultuur





Bijv. chirurg

Adhocratie:


Taakcultuur





Wordt beoordeeld op resultaat/output.

Divisiestructuur:

Meerdere van deze structuren in één / naast elkaar.




        PB

E
Verschillen tussen…:

Personeelswerk: Uitvoering (Werk is uitvoeren)

Personeelsmanagement: Sturen, Leiden (Managen is sturen, leiden)

Integraal personeelsmanagement: Gebruik maken van kennis binnen en buiten organisaties.

Waar zit de speelruimte?

IN
=> 
THROUGH
=>
OUT




STUUR



REGEL



UITVOERING

Hoe kan ik bedrijf efficiënt indelen?

Speelruimte omhoog: functie aantrekkelijker.

Kan door:

Functie verbreden:


Functie verrijken:

Functie roulering:
Voorbeeldvraag: 

Bij functie waardering wordt zowel mens als functie beoordeeld. 

Juist / Onjuist
Onjuist: Functiewaardering gaat over de functie, beoordeling over de mens. (Het gebeurt af en toe wel, maar het mag niet.)
FuVo

· Profiel

· Competitie

|

FuWa


|

Belonen


|

Planning

|

Werving & Selectie
Soorten flexibiliteit:

Numerieke Flexibiliteit (gaat in getallen)

Vroeger



Nu

Functionele Flexibiliteit (Personeel breder inzetbaar, meerdere functies beschikbaar)

Pull




Push

Aantrekken



Duwen

Hoeveel mensen heb ik nodig?
Binnen organisatie kijken: hoeveel heb ik nog in dienst,






En past dat wel in structuur?

· Wat heb ik nodig?

· Wat heb ik?

Bijv.

In roeiboot met plaats voor 6 roeiers, met 1 stuurman:

Nodig: 6 roeiers, 1 stuurman


Ik heb 20 roeiers en 2 stuurmannen. Wat doe ik:

· Nog een extra boot?

· Grotere boot?

· Minder mensen?

Planning: gegevens.
· Aantal & Niveau’s functies

· Leeftijdsopbouw

· Loongebouw

· Verblijftijd in functie

· In & uitstroom

· Opleidingsniveau’s & potentieel

· Belangstelling

· Ziekteverzuim / uitval

Fuvo: 

Functie-eisen + competenties = Profiel 

(moet duidelijk en concreet zijn om misstanden te voorkomen.
VACATURE:

Vervullen? 


(Personeelsplanning)


JA / NEE

Aanpassen?


(Functievorming)


JA / NEE

Andere eisen?


(Funcite / competentieprofiel)
JA / NEE

Intern / Extern?

(Loopbaanplanning)


JA / NEE

Assessment: 
Combinatie van psychologische test en praktijktest.



Wordt duidelijk wat iemand kan terwijl hij die functie nog nooit heeft gedaan.

PersoneelsPlanning
1. Kwantitatief
-
Numeriek
2. Kwalitatief

-
Functiebeschrijving & … = Beoordeling
-
Functioneel
Hoever kun je vooruitplannen? Hangt af van variabelen.

Looptijd is afhankelijk van variabelen.

Hoe meer vaste gegevens, hoe langer vooruit plannen => langere planningshorizon.

Verschil tussen numeriek en functioneel:

Numeriek:
Is in aantallen

Functioneel:
Op meerdere taken inzetbaar

Selectie:

Klassiek:




‘Eigentijds’:

Numerieke, op basis van 


Functionele

functie-eisen




functie-eisen

S
Situatie

T
Taak

A
Actie

R
Resultaat

T
Transfer

Hoe kijk je of iemand geschikt is voor een functie:
· Sample Proof (steekproef) => Bijv. Maak deze kapotte deur.
· Assessment => Combinatie van psychologische test en praktijktest.

PI

FuVo

FuWa

Beloning

Planning

W&S

Beoordeling
Opleiden

Loopbaan
Beoordeling:

Waarneming
-
Normen



\
/



Oordeel

Waarneming: subjectief: om objectief te systematiseren is nodig: FuVo

Overleg wat de norm is: Vergelijk

P&O

Beheersgericht 


- 

Ontwikkelingsgericht
Zaken waar organisatie voordeel heeft.

Gericht op mens
Op organisatie gericht.

Prestatiebeoordeling

Potentieel (meet capaciteiten: kennis 

Functioneringsgesprek
en vaardigheden)




Ontwikkelingsgericht (sterke / zwakke Kijken bij personeelsplanning => opleiden

kanten)

Assessment





POP-gesprek: Plan van Aanpak?

BEOORDELINGSGESPREK


Loopbaangesprek
Verschillen tussen…
Beoordelingsgesprek



Functioneringsgesprek

1. ‘Top-Down’-gesprek: baas praat,

1. Participatiegesprek, gaat niet alleen over 

Werknemer luistert



werknemer, maar ook over organisatie

2. Mag wel negatieve consequenties

Mag geen negatieve consequenties hebben

hebben.

Begin proeftijd
FG


FG


BEOG

Vast contract / ontslag


Wat gaat goed,

Hoe nu verder?

Wel of niet blijven?


Niet goed?

FG: 
Functioneringsgesprek

BEOG: 
Beoordelingsgesprek

Loopbaangesprek: iemand wil van secretaresse => directeur worden, =>
FuVo – Planning – Potentieel beoordelingsgesprek – Ook kijken hoe ze heeft gefunctioneerd.

360-gradenbeoordeling.

Middel om: de directe omgeving van een medewerker te betrekken bij het geven van feedback op zijn functioneren

Leidinggevende

Klant

Collega





Medewerker

Ondergeschikte
Medewerker

Leverancier

Vormen: Enquete / interview.

Opleidingsmanagement:

Beleid is gericht op: managing change.

Te onderscheiden:

· Leren in organisaties

· Leren van organisaties

· Lerende organisaties

· Leren en werken is geïntegreerd

· Vergroten probleemoplossen vermogen

Transfer: bevorderende integratie

Opleidingsmodel: Voor – Tijdens – Na => Allemaal +T(ransfer)

Diagnose-Afweging

Nut

Is het een behoeft of noodzaak? (zie bijv. afdeling automatisering die achterloopt op concurrent: extra mensen aannemen? Oplossingen?)

Opleiden: Evalueren

Proces van het bepalen van de waarde van iets

· Formatief: tussentijdse evaluatie

· Summatief: eindevaluatie

4 Niveau’s waarop we evalueren:

· Reactie: 
bijv. Hoe vond je het? (Gezellig, leuke docenten, enz.)

· Leer: 

bijv. Hoeveel geleerd? (Heeel veel)

· Gedrag: 
Toepassing (anders gaan werken door …)

· Organisatie

Zie boek blz. 178.
Waarom is speelruimte belangrijk?

· Zelfstandigheid, autonomie, minder eentonig => meer intrinsieke motivatie

· Dit moet persoon wel bevallen => anders bijv. stress

Abstractie

Hoog

Netwerk


Educatie



-Conferentie


-Omscholing



-Lezing NVP


-HBO-deeltijd

Laag

Werkplek


Cursus



-Werkend leren

-Leidinggeven



-Stage



-Cursus PC

Zie boek blz. 176.

De 4 leerstijlen volgens Kolb:





Concrete ervaring




Doener




Dromer

Actief experimenteren




Reflectief observeren




Beslisser



Denker





Abstract conceptualiseren

Aanpak bij …
Bezinner of dromer (divergeerders): 
Laten kijken naar voorbeeldsituatie

Denkers (assimilators): 


Vooral zelf laten bestuderen en analytiseren

Beslissers (convergeerders): 


Geven van instructie en laten uitvoeren

Doeners (accomodators): 


Directe toepassing in de praktijk

(

Niet belangrijk! (Zie boekBlz. 177):
Mentoring en coaching: klop niet echt in boek.

Mentoring: 
Iemand waarbij je kunt terugvallen, hij geeft advies.

Coaching:
Iemand leren een antwoord te geven op zijn eigen vragen (dus zelf laten doen)

)

Loopbaan: het hele traject van banen. (verantwoordelijkheid bij werknemer zelf)

Verticale loopbaan: 
Promotie

Demotie / Degradatie

Horizontale loopbaan (parallel?) |-|-|-| 
Allemaal banen op de zelfde hoogte.

Peter Principle: Top van wat je kunt bereiken (eigenlijk net iets te zwaar)

Management van …
IN




DOOR






UIT

	· Personeelsplanning:

· Kwalitatief

· Kwantitatief

· Selectie

· Klassiek

· Eigentijds

· Aanstellingsvorm

· Uitzendkracht

· Tijdelijke kracht

· Vaste kracht
	Loopbaan:

· Functioneringsgesprek

· Beoordeling

· Prestatie

· Potentieel

· Ontwikkelingsgesprek (
· POP-gesprek (
· Opleiden

· Vergroot inzet intern en extern

· Horizontaal en verticaal
	· Natuurlijk (ontslag)

· Functioneel (gewenst ontslag)

· Disfunctioneel (ongewenst ontslag)




Ontslaggronden:
A. Bedrijfseconomisch: 
het gaat slecht met het bedrijf / Veranderingen in het bedrijf.

B. Slecht functioneren: 
iemand functioneert niet goed / kan de functie niet aan

C. Duurzame ontwrichting: twee mensen kunnen niet goed samen functioneren op één afdeling

Aanpak t.a.v. A
Collectief ontslag (Vergunning CWI)

· Sociaal plan / afvloeiingsregeling

(ancienniteit – First in, Last out – en / of afspiegelingsbeginsel)

Kaasschaaf principe: bij meer mensen dan in planning past het teveel ontslaan.
Aanpak B & C:

· Individueel ontslag

· FG / BEO

· Dossieropbouw

· Ontslagaanvraag

Pro Forma-procedure: alleen bij C

(inhoudelijk geen verzet, formeel wel – Zie voorbeeld van relatie tussen baas en werknemer)

Verloop (disfunctioneel), redenen:

· Pull: mogelijkheden op de arbeidsmarkt (bijv. ergens anders hogere lonen)

· Push: interne factoren (dissatisfactie) (bijv. slechte arbeidsomstandigheden)

Analyse:
· Arbowet: OZ naar omstandigheden

· MTO ( Medewerkers Tevredenheids Onderzoek

· 4x A (Arb.Inhoud, Arb.Omstandigheden, Arb.Verhoudingen, Arb. Voorwaarden)

· Exit-interview

P&O:

· Adviseur / expert ( Int. Pers. Management ( Lijn / Management

· Functioneel bevoegd

· Hiërarchische bevoegdheid

Werkoverleg:
WAT

Gestructureerd overleg (vaste frequentie, voorzitter, agenda, notulen

WIE

Manager en Medewerkers



Manager en managers (linking-pin)





1

2 3

4
5
6

7



8,9
10,11
12,13

14,15



Linking-pin: 
1 met 2 en 3, 

2 met 4 en 5, 

3 met 6 en 7.

WAAROVER


· Werkinhoud, kwaliteit
· Werkmethoden, organisatie afdeling

· Werkomstandigheden

· Werksfeer

· Sociaal beleid

WANNEER
Vaste regelmaat, zeker 1x per maand of indien nodig vaker

Kwaliteitskring:

DOEL: 
Productie of dienstverlening verbeteren. 

Voorwaarden:

· Probleem oplossend vermogen

· Speelruimte om te kunnen beïnvloeden

Personeel



Organisatie
Ontwikkelingsgericht

Beheersgericht

Noem de instrumenten die hier bij horen:…

Beheersgericht:

· Werving & Selectie

· Beoordelingsgesprek

· Prestatie

· Potentieel

Ontwikkelingsgericht:

· Personeelsontwikkeling ( Opleiden

· Functioneringsgesprek

Opleiding kan beheersgericht en ontwikkelingsgericht zijn:

Omgeving



Beheersgericht

Organisatie


|

Functioneringsgesprek


|_______________ Andere baan 
Ontwikkelingsgericht
Welke P-instrumenten heb je nodig bij Personeelsplanning?

Personeelsplanning:

· Kwantitatief

· Kwalitatief: krijg je via beoordelings- en functioneringsgesprekken.

Bij te laag niveau van werknemers:…

· Opleiden

· Behoefte of noodzaak?

· Mentoring (werknemers met hoger niveau helpen werknemers met lager niveau)

· Ontslaan

Iemand heeft tijdelijk contract, hoe kom je eraf?...

· Oprotpremie

· Outplacement

· Opleiden ( Imago groeit: Naar klant – en naar personeel

Beleid:
1. Niveau’s

2. Cyclus & Indicatoren

3. Aspect-deel

4. Sociaal – Personeel

5. A,B,C

6. PIM

7. Rol P&O

1. Niveau’s

· Strategisch 
– Doelen (SWOT)

· Tactisch 

– Midden

· Operationeel 
– Actie

2. Strategische cyclus:

· Voorbereiden

· Vaststellen

· Uitvoeren

· Evalueren ( Indicatoren op sociaal gebied (Bijv. ziekteverzuim vergelijken met concurrent)

3. Aspectbeleid / deelbeleid

Bijv. op vakantie gaan

Deelbeleid: 
samen beslissen

Aspectbeleid: 
ideeën inbrengen

4. Sociaalbeleid – Personeelsbeleid

Personeelsbeleid gaat alleen over eigen personeel, dus intern, dus bijv. niet over de uitzendkrachten.

Sociaalbeleid is breder, heeft ook betrekking op de omgeving (PEOPLE – PLANET – PROFIT) Bijv. mensen die moeilijk aan werk komen eerder aannemen.

5. A,B,C

Sociaal beleid:

· Aspectbeleid of deelbeleid

· A,B en C beleid

· A: Doelen organisatie centraal

· Nadeel: Medewerkers ontevreden
· Kan wel bij slechte economie

· B: Balans organisatie – Medewerkers

· C: Doelen medewerkers centraal

6. PIM: Personele Implicatie Matrix
Het sociaal beleid concreet maken.

Bijv. kwantitatief flexibel worden

7. Rol P&O

Bevoegdheid:

ROL



POSITIE / STRATEGIE
1. Hiërarchisch:

Manager


Macht

2. Functioneel:

CO-manager


(Selectieve) macht

3. Adviseur:

Expert (zelf nadenken)
Rationeel

Procesbegeleider 

Proces

(laten nadenken)

Functie:�
A�
B�
C�
D�
�
Leiding�
2�
1�
0�
3�
�
Talen�
0�
1�
1�
2�
�
Zelfst.�
1�
1�
0�
0�
�
Totaal�
3�
3�
1�
5�
�









