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Steeds m e e r  h e e f t  i n  d e  l a a t s t e  t i j d  d e  b e h o e f t e  a a n  e e n  p e r -
s o n e e l s b e l e i d  z i c h  d o e n  g e v o e l e n ,  d a t  e e n  i n t e g r e r e n d  b e -
s t a n d d e e l  k a n  z i j n  v a n  h e t  g e h e l e  b e d r i j f s b e l e i d .  V o o r  z o v e r
er  e e n  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  e e n  b e d r i j f  a a n w e z i g  i s ,  " h a n g t
da t  e r  v e e l a l  m i n  o f  meer  b i j "  o f  s p e e l t  e e n  o n d e r g e s c h i k t e
r o l .  H o e  k o m t  d a t ?  Naa rma te  b e d r i j v e n  g r o t e r  w e r d e n  e n  i n  d e
d i f f e r e n t i a t i e f a s e  kwamen z i j n  d e  t e c h n i s c h e ,  d e  a d m i n i s t r a -
t i e v e ,  d e  o r g a n i s a t o r i s c h e  e n  d e  c o m m e r c i g l e  a s p e k t e n  s y s t e -
m a t i s c h  e n  w e t e n s c h a p p e l i j k  t e r  h a n d  genomen,  h e t g e e n  e e n
bepaa lde  b e d r i j f s s t r u c t u u r  t e n  g e v o l g e  h a d .

Deze a s p e k t e n  v o r m e n  e e n  m i n  o f  m e e r  g e s l o t e n  g e h e e l ,  w a a r -
van d e  g r o n d i d e e  m i s s c h i e n  i s  d a t  management n i e t s  a n d e r s  i s
dan h e t  i n t e l l i g e n t  s t u r e n  v a n  ( m a t e r i e l e )  p r o c e s s e n .  E e n
" l a s t i g e  b i j k o m s t i g h e i d "  d a a r v a n  i s ,  d a t  d a a r  o o k  n o g  mensen
v o o r  n o d i g  z i j n .  Z o n d e r  h e n  z o u  h e t  p r o c e s v e r l o o p  g e h e e l  b e -
h e e r s b a a r  e n  v o o r s p e l b a a r  z i j n .

I n  d i t  g e s l o t e n  g e h e e l  k a n  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  e r  m o e i l i j k
" t u s s e n k o m e n " .  N i e t  d a t  men n i e t s  v o o r  d e  mensen d o e t  -  e e n
g r o o t  d e e l  v a n  d e  t i j d  v a n  d e  l e i d i n g  w o r d t  e r  v a a k  d o o r  i n
b e s l a g  genomen -  m a a r  d i t  g e b e u r t  m e e s t a l  i n c i d e n t e e l  e n
b i j  t e k o r t e n  e n  c o n fl i c t e n .  M . a . w .  e r  i s  g e e n  ( s y s t e m a t i s c h )
b e l e i d  m e t  e e n  b e h o o r l i j k e  w e t e n s c h a p p e l i j k e  f u n d e r i n g .
De c o n s e q u e n t i e s  v a n  e e n  d e r g e l i j k  b e l e i d  z o u d e n  n l .  z i j n ,
d a t  d e  t e c h n i s c h e  e n  a d m i n i s t r a t i e v e  p r o c e s s e n ,  d e  p l a n n i n g
en d e  o r g a n i s a t i e  v a n  h e t  b e d r i j f s g e b e u r e n  v a n  mee t  a f  aan o o k
met h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  r e k e n i n g  z o u d e n  h o u d e n  e n  e r  a n d e r s
u i t  z o u d e n  komen t e  z i e n .

To t  n u  t o e  i s  d e  mens e c h t e r  n o g  v e e l a l  a l s  e e n  s l u i t s t u k  v a n
h e t  b e d r i j f s b e l e i d  g e z i e n ,  i n  h e t b i j z o n d e r  i n  d e  l a a g s t e  r e -
g i o n e n  v a n  h e t  b e d r i j f .

D i t  k a n  n o g  d u i d e l i j k e r  w o r d e n ,  w a n n e e r  w e  e e n  a a n t a l  f a s e n
i n  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  h e t  b e d r i j f  s c h e t s e n ,  d i e  d a a r d o o r
gekenmerk t  z i j n ,  d a t  d e  mens s t e e d s  m e e r  i n  h e t  b e d r i j f s g e -
beu ren  b e t r o k k e n  w o r d t .  H e t  g e v o l g  d a a r v a n  i s  e e n  g e c o m p l i -
c e e r d e r  w o r d e n  v a n  d e  v r a a g s t u k k e n ,  w a a r v o o r  d e  l e i d i n g
komt t e  s t a a n  t . a . v .  d e  mensen i n  h e t  b e d r i j f .  H e t  daa rmee
samenhangende p e r s o n e e l s b e l e i d  v e r l o o p t  i n  e e n  a a n t a l  e t a p p e n ,
d i e  w e  a l s  v o l g t  w i l l e n  k a r a k t e r i s e r e n .

1. P e r s o n e e l s r e g i s t r a t i e

Het e e n v o u d i g s t  i s  h e t  " p e r s o n e e l s - p r o b l e e m " ,  w a n n e e r  men
de mens  a l l e e n  a l s  a r b e i d s k r a c h t  i n  d i e n s t  n e e m t .  H i j  i s  d a n
i n  h e t  b e d r i j f  a l l e e n  i n  z o v e r r e  v a n  b e l a n g  a l s  h i j  e e n  h o e -
v e e l h e i d  s p i e r k r a c h t  e n / o f  h e r s e n s  m e e b r e n g t .  D e  e i g e n  b e -
h o e f t e n  e n  p e r s o o n l i j k h e i d  m o e t  h i j  b u i t e n  d e  p o o r t  l a t e n ,
da t  b e h o o r t  t o t  z i j n  p r i v é  z a k e n .
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D . w. z .  i n  d e  d i r e c t e  a r b e i d s s i t u a t i e  z u l l e n  d e z e  f a c t o r e n
wel  m e e s p e l e n ,  m a a r  n i e t  i n  h e t  b e d r i j f  a l s  g e h e e l ;  h e t
h e l e  b e d r i j f s g e b e u r e n  i s  a l l e e n  b e r e k e n d  o p  z i j n  a r b e i d s -
k r a c h t  -  z i j n  p e r s o o n l i j k h e i d  k a n  h o o g s t e n s  s t o r e n d  d a a r -
b i j  z i j n .
Van p e r s o n e e l s b e l e i d  i s  h i e r  n o g  n a u w e l i j k s  s p r a k e ;  h e t
komt n e e r  o p  a a n t r e k k e n  e n  a f , s t o t e n  v a n  p e r s o n e e l  o p  d e
a r b e i d s m a r k t .
De p e r s o n e e l s a f d e l i n g  h e e f t  n o g  s l e c h t s  e e n  a d m i n i s t r a t i e v e
t a a k .  D e  mensen z i j n  "nummers "  d i e  g e r e g i s t r e e r d  w o r d e n .

2.  P e r s o n e e l s z o r g

De mens i s  e c h t e r  n i e t  a l l e e n  e e n  f y s i s c h  l i c h a a m ,  m a a r  h e e f t
ook n o g  l e v e n s f u n c t i e s ,  d i e  v e r z o r g d  m o e t e n  w o r d e n ,  w i l  h i j
gezond e n  i n  l e v e n  b l i j v e n .  N a a r m a t e  a r b e i d s k r a c h t e n  s c h a a r -
ser  w o r d e n  e n  meer  v a n  h e n  w o r d t  g e v r a a g d  k o m t  h e t  b e d r i j f
s teeds  m e e r  t o t  h e t  i n z i c h t ,  d a t  h e t  d a a r  i e t s  a a n  moe t  d o e n .
D i t  b r e n g t  m e t  z i c h  mee v e r b e t e r i n g  v a n  a r b e i d s o m s t a n d i g h e d e n
-  l i c h t ,  l u c h t ,  h y g i g n e ,  v e i l i g h e i d ;  v o o r t s  k a n t i n e s ,  m e d i s c h e
d i e n s t e n ,  z o r g  v o o r  o n t s p a n n i n g  e n  s p o r t ;  p a u z e s ,  v a k a n t i e
e n z . . L o o n  i s  n i e t  m e e r  a l l e e n  e e n  k w e s t i e  v a n  m a r k t p r i j s ,  m a a r
word t  i n  v e r b a n d  g e b r a c h t  m e t  b a s i s b e h o e f t e n .  Va n d a a r  o n t w i k k e -
l e n  z i c h  p e n s i o e n f o n d s e n  e n  h e t  g e h e e l  v a n  s e c u n d a i r e  a r b e i d s -
voorwaarden .  K o r t o m ,  d e  mens w o r d t  o o k  b i n n e n  h e t  b e d r i j f  a l s
een b i o l o g i s c h  wezen g e z i e n ,  d i e  i n  d e  o v e r t r o k k e n  v o r m  v a n  d e
wieg t o t  h e t  g r a f  d o o r  h e t  b e d r i j f  t . a . v .  z i j n  " l i c h a m e l i j k e "
b e h o e f t e n  w o r d t  v e r z o r g d ,  v o o r  z o v e r  d e  s t a a t  d i t  n i e t  d o o r
m idde l  v a n  d e  s o c i a l e  w e t g e v i n g  d o e t .
De p e r s o n e e l s a f d e l i n g  k r i j g t  e r  e e n  t a a k  b i j ,  n l .  d e  b e r s o -
n e e l s z o r g .

3 .  M e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n

I s  e r  i n  e e n  b e d r i j f  g e d u r e n d e  e e n  a a n t a l  j a r e n  e e n  m i n  o f
meer v e e l z i j d i g e  p e r s o n e e l s z o r g  t o t  s t a n d  gekomen,  d a n  k o m t
he t  moment ,  w a a r o p  d e  l e i d i n g  g a a t  i n z i e n ,  d a t  h e t  f e i t ,  d a t
de mens n i e t  a l l e e n  e e n  b i o l o g i s c h  wezen  i s ,  m a a r  o o k  e e n
p s y c h o l o g i s c h  wezen ,  c o n s e q u e n t i e s  h e e f t  v o o r  h e t  p e r s o n e l s -
b e l e i d .  O p  h e t  moment ,  d a t  b e l o n i n g  e n  s o c i a l e  v o o r z i e n i n g e n
een r e d e l i j k  n i v e a u  hebben  b e r e i k t ,  k o m e n  n i e u w e  b e h o e f t e n
van a n d e r e  a a r d  n a a r  b o v e n .  B i j v .  d e  b e h o e f t e  a a n  w a a r d e r i n g ,
goede l e i d i n g ,  p r e t t i g e  w e r k s f e e r ,  r e c h t v a a r d i g e  b e h a n d e l i n g
e . d . ,  d u s  p s y c h i s c h e  b e h o e f t e n  d i e  d e  s f e e r  d e r  m e n s e l i j k e
ve rhoud ingen  r a k e n .
Het H a w t h o r n e - o n d e r z o e k  v o r m t  i n  d i t  o p z i c h t  e e n  m i j l p a a l .
Men o n t d e k t e ,  d a t  d e  mens n i e t  a l l e e n  e e n  "homo e c o n o m i c u s "
i s ,  d i e  a l l e e n  u i t  i s  o p  g e l d  om daarmee m a t e r i g l e  b e h o e f t e n
t e  b e v r e d i g e n ,  m a a r  d a t  h i j  o o k  p s y c h i s c h e  b e h o e f t e n  h e e f t .
Z i j n  a r b e i d s p r e s t a t i e  h a n g t  soms i n  h o g e  m a t e  a f  v a n  d e
m e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n .
De p e r s o n e e l s a f d e l i n g  k r i j g t  e r  e e n  n i e u w e  t a a k  b i j ,  n l .
he t  b e v o r d e r e n  v a n  e e n  g o e d  b e d r i j f s k l i m a a t „  o p l o s s e n  v a n



3.

c o n fl i c t e n  e . d .  A a n v a n k e l i j k  meent  men d a t  d e  a f d e l i n g
p e r s o n e e l  v o o r  g o e d e  v e r h o u d i n g e n  m o e t  " z o r g e n "  ( n o g  i n
de g e d a c h t e n w e r e l d  v a n  p e r s o n e e l s z o r g  g e f o r m u l e e r d )
zonder  d a t  d e  a n d e r e n  d a a r v o o r  i e t s  b e h o e v e n  t e  d o e n .
D i t  b l i j k t  a l  s p o e d i g  e e n  i l l u s i e  t e  z i j n .  P e r s o n e e l s -
b e l e i d ,  d a t  d e  m e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n  i n s l u i t ,  h e e f t
t o t  g e v o l g ,  d a t  a l l e  b e d r i j f s g e n o t e n ,  v o o r a l  d e  l e i d i n g -
gevenden e r  a a n  moe ten  meewerken,  d a t  d i t  b e l e i d  t o t  u i t -
v o e r i n g  k o m t .
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Een v i e r d e  o n t w i k k e l i n g s f a s e  z e t  i n ,  w a n n e e r  men z i c h  b e -
wust w o r d t  d a t  d e  mens n i e t  a l l e e n  e e n  f y s i e k - b i o l o g i s c h -
p s y c h o l o g i s c h  wezen i s ,  m a a r  o o k  e e n  g e e s t e l i j k  wezen ,
d . w . z .  d a t  h i j  e e n  g e e s t e l i j k e  k e r n ,  e e n  I k  h e e f t  m e t  g e e s -
t e l i j k e  b e h o e f t e n .  D e z e  w o r d e n  p a s  g o e d  z i c h t b a a r  ( m a a r  z e
z i j n  e r  r e e d s  e e r d e r )  w a n n e e r  a a n  d e  p s y c h i s c h e  b e h o e f t e n ,
a l t h a n s  d e  e l e m e n t a i r e ,  i s  v o l d a a n  e n  h i j  e e n  z e k e r e  m a t e
van v o l w a s s e n h e i d  ( r i j p h e i d )  h e e f t  b e r e i k t .  D e  g e e s t e l i j k e
b e h o e f t e n  w i l l e n  w i j  i n  d i t  v e r b a n d  a l s  v o l g t  o m s c h r i j v e n :
-  d e  b e h o e f t e  z i c h  t e  o r i
.
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b e v r e d i g i n g  v a n  e i g e n  b e h o e f t e n  u i t g a a n  e n  i n  v e r b a n d
daarmee e e n  z i n  t e  b e l e v e n  i n  z i j n  w e r k ,  z i j n  b e r o e p  e n
z i j n  l e v e n .

-  d e  b e h o e f t e  c r e a t i e f  t e  k u n n e n  z i j n ,  d . w . z .  z i j n  ve rmogens
en p e r s o o n l i j k h e i d  t o t  u i t d r u k k i n g  k u n n e n  b r e n g e n  i n
werk e n  l e v e n  e n  zodoende  i e t s  ( n i e u w s )  b i j  t e  d r a g e n
i n  z i j n  o m g e v i n g  ( w e r e l d ) .

-  d e  b e h o e f t e  z i c h  t e  k u n n e n  o n t w i k k e l e n ,  v e r d e r  t e  komen
o . a .  d o o r  v e r a n t w o o r d e l i j k  w e r k .  D e  p r e s t a t i e  i s  d a n  e e n
t o e t s s t e e n  v a n  d e  o n t w i k k e l i n g .

Voor  h e t  b e d r i j f  b e t e k e n t  d i t  d a t  d e  mens a l s  v o l w a s s e n e  o p -
genomen e n  b e j e g e n d  w o r d t .  H i j  w o r d t  v e r a n t w o o r d e l i j k  mede-
w e r k e r.  P e r s o n e e l s b e l e i d  b e t e k e n t  d a n :

-  o p l e i d e n  e n  vo rmen  v a n  d e  mensen i n  h e t  b e d r i j f  i n  e n  b u i t e n
de w e r k s i t u a t i e ,  o p d a t  z i j  z i c h  z o d a n i g  k u n n e n  o n t w i k k e l e n ,
dat  z i j  i n  s t a a t  z i j n  om v e r a n t w o o r d e l i j k  medewerker  t e
worden;

-  h e t  s c h e p p e n  v a n  w e r k s i t u a t i e s ,  w a a r i n  d e  mensen v e r a n t -
w o o r d e l i j k  w e r k  i n  samenwerk i ng  m e t  a n d e r e n  k u n n e n  l e v e r e n .

Deze d i m e n s i e  i n  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  k o m t  n u  e i g e n l i j k  p a s
op g a n g  e n  z a l  b e l a n g r i j k e  c o n s e q u e n t i e s  h e b b e n  v o o r :
-  d e  s t i j l  v a n  l e i d i n g g e v e n
-  d e  s t i j l  v a n  o r g a n i s e r e n
-  d e  i n v l o e d  v a n  a r b e i d s t a k e n ,  t o t  d e  h e r z i e n i n g  v a n  t e c h -

n i s c h e  o n t w e r p e n  e n  p r o d u k t i e w i j z e n  t o e  ( e e n  " g e e s t e l i j k e
ergonomie").



I n  d e z e  f a s e  v a n  h e t  p e r s o n e e l s b e l e i d  i s  h e t  n o g  meer  d a n  b i j
de m e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n  z o ,  d a t  d i t  d o o r  h e t  h e l e  b e d r i j f
gedragen e n  g e r e a l i s e e r d  moe t  w o r d e n .
Een p e r s o n e e l s a f d e l i n g  k a n  h i e r  h o o g s t e n s  s t i m u l e r e n d  e n  h e l -
pend b i j  b e t r o k k e n  z i j n .
Een a a n t a l  p r a k t i s c h e  c o n s e q u e n t i e s  h i e r v a n  w o r d t  e l d e r s  a a n
de o r d e  g e s t e l d .

Een o n d e r s c h e i d i n g  a l s  b o v e n  g e s c h e t s t  i s  v a n  b e l a n g  om z i c h
een d u i d e l i j k e r  b e e l d  t e  k u n n e n  vo rmen  v a n  h e t  o p  e e n  gegeven
moment b e s t a a n d e  p e r s o n e e l s b e l e i d  i n  e e n  o n d e r n e m i n g  e n  om n a
t e  g a a n  o f  e n  h o e  men v e r d e r  w i l  g a a n .  D e  f a s e n  v e r l o p e n  n a -
t u u r l i j k  n i e t  v o l k o m e n  g e s c h e i d e n  m a a r  g r o e i e n  i n  o n g e l i j k
tempo g e l e i d e l i j k  u i t  e l k a a r .  I n  h e t z e l f d e  b e d r i j f  k a n  men
mensen t r e f f e n ,  d i e  menen d a t  p e r s o n e e l s b e l e i d  h e t z e l f d e  i s
a l s  p e r s o n e e l s z o r g ,  t e r w i j l  d i t  v o o r  a n d e r e n  i n  d e  p s y c h o l o -
g i sche  s f e e r  l i g t .  D a a r u i t  k a n  e e n  v o o r t d u r e n d e  s p r a a k v e r w a r -
r i n g  v o o r t v l o e i e n  ( b i j v .  h e t  w o o r d  " s o c i a a l "  w o r d t  z o w e l  i n  d e
2e a l s  d e  3 e  f a s e  i n  g e h e e l  v e r s c h i l l e n d e  b e t e k e n i s s e n  g e b r u i k t ) .
Nog b e l a n g r i j k e r  w o r d t  d e z e  o n d e r s c h e i d i n g ,  w a n n e e r  men g a a t
z i e n  d a t  o n b e v r e d i g d e  b e h o e f t e n  o p  e e n  h o g e r  n i v e a u  a a n l e i d i n g
kunnen z i j n  t o t  d e  d r a n g  o p  e e n  l a g e r  n i v e a u  d a a r v o o r  e e n  c o m -
p e n s a t i e  t e  v i n d e n .  D u s  o n b e v r e d i g d e  p s y c h i s c h e  b e h o e f t e n  e . d .
z i j n  d e  d i e p e r e  d r i j f v e e r  om h o g e r e  e i s e n  t e  s t e l l e n  a a n  d e
a rbe idsoms tand igheden  e n  d e  l o o n h o o g t e .  D e  b e t r e f f e n d e n  z i j n
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bewust e n  menen d a t  b i j v .  h o g e r  l o o n  h e n  t e v r e d e n  z a l  maken .
K r i j g e n  z i j  d i t ,  d a n  d u u r t  d e  t e v r e d e n h e i d  d a a r o v e r  n i e t  l a n g ,
omdat h e t  i n  f e i t e  e r g e n s  a n d e r s  s c h o r t .

D i t  v e r b a n d  i s  i n  t a l r i j k e  o n d e r z o e k i n g e n  a a n g e t o o n d  ( o o k  i n
he t  H a w t h o r n e - o n d e r z o e k ) .  K l a c h t e n  o v e r  f y s i e k e  a r b e i d s o m -
s tand igheden  o f  o n v o l d o e n d e  l o o n  v e r d w e n e n  b i j v .  a l s  e e n
nieuwe c h e f  i n  d e  a f d e l i n g  kwam m e t  e e n  a n d e r e  s t i j l  v a n  o m -
gang e . d .  Z o  k u n n e n  m a t e r i n e  o f  p s y c h i s c h e  wensen  i n  d e  p l a a t s
t r e d e n  v a n  d e  e i g e n l i j k e  g e e s t e l i j k e  b e h o e f t e n .  E e n  d u i d e l i j k
v o o r b e e l d  d a a r v a n  i s  d e  b e h o e f t e  a a n  p r e s t i g e  e n  s t a t u s  ( s y m -
b o l e n ) .  D e z e  t r e e d t  o p  w a n n e e r  men i n  e n  d o o r  h e t  w e r k  z i c h
n i e t  k a n  o n t w i k k e l e n  e n  v e r d e r  komen e n  e r  t o c h  r e e d s  e e n
zekere p e r s o o n l i j k h e i d s o n t w i k k e l i n g  a a n w e z i g  i s .
Daarom i s  t a a k v e r r u i m i n g  e n  e e n  g o e d  p r o m o t i e b e l e i d  z o  b e l a n g -
r i j k  i n  o n z e  t i j d  ( v o o r a l  i n  meer  a m b t e l i j k e  o r g a n i s a t i e s  e n
b e d r i j v e n ) .

Het g e s c h e t s t e  v e r b a n d  t u s s e n  d e  m e n s e l i j k e  b e h o e f t e n  i s  n a -
t u u r l i j k  m i n d e r  e e n v o u d i g  d a n  i n  b o v e n s t a a n d e  a a n d u i d i n g e n ;
een g o e d  i n z i c h t  d a a r i n  i s  e c h t e r  o n m i s b a a r  om t o t  e e n  g o e d
p e r s o n e e l s b e l e i d  t e  komen ,  w a a r i n  a l l e  b e h o e f t e n  e e n  h e n  t o e -
komende p l a a t s  k r i j g e n .
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