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5. Personeelsplanning: methoden
en technieken

F. Lekanne Deprez

Introductie

Personeelsplanning is gericht op het signaleren van discrepanties tussen
personeelsbehoefte en personeelsbeschikbaarheid op een moment dat nog
tijdig maatregelen kunnen worden genomen. Stond in het vorige hoofd-
stuk de globale aanpak van personeelsplanning in relatie tot andere (stra-
tegische) plan-activiteiten centraal, in dit hoofdstuk concentreren wij ons
op de vraag hoe de toekomstige personeelsbehoefte en personeelsbe-
schikbaarheid kunnen worden bepaald.

Een voorspelling van de toekomstige personeelsbeschikbaarheid vereist
op de eerste plaats een gedegen inzicht in het huidige personeelsbestand,
zowel in kwantitatieve als in kwalitatieve zin. Een dergelijk inzicht is, hoe
gek het ook klinkt, in veel organisaties niet voorhanden. Het opzetten van
informatiesystemen omtrent het personeel, die de vereiste basisinformatie
zouden moeten leveren, blijkt in de praktijk een moeilijke zaak te zijn. Bij
de bespreking van methoden om de toekomstige personeelsbeschikbaar-
heid te bepalen zullen wij dan ook ruim aandacht schenken aan dergelijke
personeelsinformatiesystemen.

Bij de bepaling van de toekomstige personeelsbehoefie doet zich de vraag
voor door welke factoren de personeelsbehoefie wordt beinvioed. Een
aanpak waarbij met een beperkt aantal factoren rekening wordt gehouden,
blijkt, zo zult u zien, relatief weinig waarde te hebben. Maar een aanpak
waarbij veel factoren worden betrokken is vaak zo complex, dat het een
voorspelling eerder belemmert dan bevordert. Het Kiezen van een opti-
maal model blijkt bij de bepaling van de toekomstige personeelsbehoetie
het moeilijkst te zijn.

Ten slotte wordt in dit hoofdstuk ingegaan op de rol van de personeels-
planner. Personeelsplanning is immers meer dan het alleen toepassen van
enkele methoden en technieken. Het is ook een deelproces van de strate-
gische beleidsvoering van een organisatie. Om die reden worden aan de
kennis en kunde van de persoon van de personeelsplanner hoge eisen ge-
steld.

17



Centrale
activiteit

Individuele
en categorale
mdellen

5.1. Personeelsheschikbaarheid en personeelshbehoefte

Personeelsplanning is als activiteit gericht op het in een vroegtijdig sta-
dium signaleren van discrepanties tussen personeelsheschikbaarheid en
personeelshehoefte. Het voorspellen van de toekomstige personeelsbe-
schikbaarheid en van de toekomstige personeelsbehoefte zijn bij perso-
neelsplanning centrale activiteiten, Dat kunt u ook afleiden uit figuur 4.1
uit het vorige hoofdstuk. In dit hoofdstuk bespreken wij enkele methoden
en technicken die bij deze voorspellingsactiviteiten kunnen worden ge-
bruikt. Wij beginnen in paragraaf 5.2 met de behandeling van een aantal
aspecten die bij de voorspelling van de toekomstige personeelsbeschik-
baarheid relevant zijn. Vervolgens concentreren wij ons in paragraaf 5.3
op de bepaling van de toekomstige personeelsbehoefte.

5.2. De toekomstige personeelshbeschikbaarheid

Basis voor een prognose met betrekking tot de toekomstige personeelsbe-
schikbaarheid vormt inzicht in het bestaande personeelshestand. Zonder
inzicht in wat men in huis heeft, kan men niet voorspellen wat over enige
tijd aan personeel beschikbaar zal zijn. Daarnaast moet men inzicht heb-
ben in de ontwikkelingen die zich in het huidige personeelsbestand voor-
doen. Verloop onder het personeel, verzuimontwikkelingen en ontwikke-
lingen in kwalificaties zijn daarvan voorbeelden. Informatie over deze
twee aspecten is een eerste vereiste. Alvorens wij ons over dit informatie-
vraagstuk buigen, moeten echter eerst twee andere vragen beantwoord
worden.
— Dient de personeelsbeschikbaarheid op individueel dan wel categoraal
niveau te worden bepaald?
— Hoe moeten bij een categorale benadering de gehanteerde categorieén
worden afgebakend?

5.2.1. Individuele of categorale benadering

De personeelsbeschikbaarheid kan geprognosticeerd worden op indivi-
dueel of op categoraal niveau. Bij een individuele benadering wordt heel
precies aangegeven hoe de ontwikkeling van de beschikbaarheid van in-
dividuen zal zijn. Het meest duidelijke voorbeeld is: wanneer er wordt ge-
werkt met opvolgingsschema's, waarin wordl aangegeven wie wie op
welk moment opvolgt.

Bij een categorale aanpak wordt de personeelsbeschikbaarheid van een
bepaalde categorie personeel geprognosticeerd. De personeelsbeschik-
baarheid wordt bijvoorbeeld berekend per functiecategorie. Gekeken
wordt dan hoeveel vervullers van een bepaalde functie over zes maanden
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nog beschikbaar zijn. De prognose hoeft door het werken met categorieén
niet zo precies te zijn.

Hoewel een individuele benadering zeer precies kan zijn, brengt deze
aanpak ook het gevaar met zich mee, dat een star systeem ontstaat. Op-
volgings- en ontwikkelingspaden die al lang vastliggen, worden klakke-
loos gevolgd zonder dat de vraag wordt gesteld of het nog steeds gaat om
de juiste persoon op de juiste plaats.

Categorale aanpakken zijn per definitie globaler van aard. Zij bieden
slechts een algemeen inzicht in te verwachten discrepanties. Om die reden
verdient een gecombineerde benadering de voorkeur. Met een benadering
per categorie kunnen algemene personeelsplannen worden gemaakt om
de individuele functie-opvulling te vergemakkelijken.

5.2.2. Keuze van categorieén

Bij een categorale benadering, waartoe wij ons hier beperken, doet zich
de vraag voor hoe de categorieén moeten worden gedefinieerd en afgeba-
kend. Bij die afbakening moet men namelijk rekening houden met vol-
doende uirwisselbaarheid binnen een categorie.

Het heeft namelijk geen zin de personeelsbeschikbaarheid van een cate-
gorie te voorspellen, wanneer het in feite om appels en peren gaat, dus om
niet-vergelijkbare en niet-substitueerbare elementen. Zo bestaat bijvoor-
beeld de bezetting van een verkeersleidingscentrum bij de NS uit een aan-
tal onderscheiden functies, zoals, treindienstleiders, codrdinatoren en ver-
keersleiders. Deze functiecategorieén zijn niet zonder meer uitwisselbaar.
Prognoses voor de bezetting zullen dan ook betrekking moeten hebben op
deze verschillende functiecategorieén. Maar ook binnen een homogene
categorie kunnen belangrijke verschillen voorkomen, Zo is een verkeers-
leider uit Groningen niet uitwisselbaar met een verkeersleider uit Utrecht.
De afbakening van een categorie waarop de personeelsbeschikbaarheids-
prognose wordt gebaseerd. is een probleem waar geen eenduidige stelre-
gel voor valt te formuleren. Definieert men de categorie te groot dan kan
het zijn dat er op papier geen knelpunten tussen personeelsbeschikbaar-
heid en personeelsbehoefte zijn, maar dat deze knelpunten zich in de
praktijk wel zeer veelvuldig voordoen, omdat de in de categorie aanwezi-
ge subgroepen niet uitwisselbaar blijken te zijn. Anderzijds is het zo dat,
om een zeer nauwkeurig inzicht te krijgen in de personeelsbeschikbaar-
heid, alleen een individuele benadering volledige zekerheid kan geven.
Maar de waarde van dergelijke individuele benaderingen wordt beperkt
door het feit dat de planning-horizon daarvan maar zeer kort kan zijn. Bij
de keuze van categorieén moel naar een evenwicht worden gezocht tussen
de mate van precisie die men beoogt te bereiken en de planning-horizon
die men voor ogen heeft. Daarbij is van cruciaal belang dat die planning-
horizon verder weg kan liggen wanneer de relatieve flexibiliteit in een ca-
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tegorie groot is. In dat geval is de ruimie om maatregelen te nemen om de
personeelsbeschikbaarheid aan te laten sluiten op de personeelsbehoefie,
groter dan bij een categorie waarbinnen niet of nauwelijks sprake is van
flexibiliteit.

5.2.3. Informatie over de personeelshezetting en veranderingen daarin

Zowel in het geval van een categorale als in het geval van een individuele
benadering is informatie over de huidige personeelsbezetting en over de
veranderingen die zich daarin zullen voordoen, vereist. Minimaal is de
volgende informatie over de huidige personeelsbezetting vereist:

— aantallen werknemers naar functie en naar niveau;

— aard van de contractuele verbinding;

— opleidingsgegevens,

— leeftijdsoverzichten (personeelsdemografie);

— ervaring van werknemers;

— functioneren in huidige functie;

— doorgroeipotentieel;

— ontwikkeling van loonkosten. (NIVE. 1987)

Daarnaast is inzicht vereist in de veranderingstendensen die zich in de
personeelsbezetting voordoen. Zoals reeds in het vorige hoofdstuk aange-
geven, betreft het hier informatie over het verwachte verloop, verwachte
ontwikkelingen van kwalificaties, geplande promoties, her- en over-
plaatsingen en informatie over nieuwe instroom (Blom, 1985).

5.2.3.1. Gegevens, informatie en informatiebehoefte

In iedere organisatie worden gegevens verzameld over individuele werk-
nemers en hun omgeving. Gegevens (data) kan men omschrijven als de
objectief waarneembare neerslag van feiten of kennis op een bepaald me-
dium (beeld, boek, foto), zodanig dat deze gegevens kunnen worden uit-
gewisseld. Een inventarisatie bij een aantal bedrijven leert dat het aantal
gegevens over individuele werknemers varieert van 40 kenmerken per
werknemer tot meer dan 500! Ook de aard van de gegevens verschilt.
Sommige data zijn objectief vaststelbaar en relatief onveranderlijk (zoals
persoonsgegevens, gevolgde opleidingen, enzovoort), andere gegevens
daarentegen kennen een subjectieve component enfof zijn zeer verander-
lijk (zoals uitslagen van beoordelingen van werkgedrag en potentieel).
Het registreren van persoonsgegevens levert op zich nog geen informatie
op over de personeelsbezetting, Informatie is de betekenis die een per-
soon op grond van (sociale) conventies aan gegevens geeft of eraan toe-
kent. Of bepaalde gegevens wel of niet informatief zijn, wordt niet be-
paald door degene die deze gegevens verzamelt en bewerkt, maar door
degene die deze gegevens moet gebruiken voor het nemen van beslissin-
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gen (Bemelmans, 1987). Met andere woorden: gegevens worden pas be-
tekenisvolle informatie als er een gebruiker aan te pas komt. In een orga-
nisatie kan men vele gebruikers van informatie onderscheiden. Hun in-
formatiebehoefte is afhankelijk van het beslissingsniveau waarop men
opereert, hun functie en het soort beslissing dat men nemen moet.

Zo zal een personeelsfunctionaris die operationele beslissingen moet
nemen andere eisen stellen dan de personeelsplanner, die meer geinteres-
seerd is in tactische en strategische vraagstukken. De vraag welke vaca-
tures in aanmerking komen bij herplaatsing van medewerkers vergt ande-
re informatie dan de vraag in welke personeelscategorie op termijn dis-
crepanties zullen ontstaan.

Het bestaan van verschillende informatiebehoeften leidt in de praktijk tot
het ontstaan van verschillende niet — gekoppelde deelsystemen die elk een
eigen functie vervullen en aan een concrete informatiebehoefte tegemoet
komen. Inzicht krijgen in de huidige personeelsbezetting betekent dan
ook vaak dat een zoektocht naar verspreid opgeslagen — dikwijls moeilijk
toegankelijke — gegevens in een organisatie moet worden ondernomen.

5.2.3.2. Personeelsinformatiesystemen

Informatie over de personeelsbezetting en ontwikkelingen daarin is met
andere woorden in sterke mate afhankelijk van het bestaan van een gede-
gen personeelsinformatiesysteem, dat is opgebouwd op basis van de be-
staande informatiebehoeften van de gebruikers. Onder een dergelijk sys-
leem verstaan wij een systeem waarmee personeelsgegevens kunnen wor-
den geregistreerd, opgeslagen, bewerkt en verwerkt teneinde te komen tot
personeelsinformatie op basis waarvan een betere sturing van personeel
in termen van inzetbaarheid en kosten kan plaatsvinden.

Aan welke eisen moet een dergelijk systeem voldoen?

Bemelmans (1987} geeft aan dat bij het formuleren van eisen die men aan
informatiesystemen moet stellen, een onderscheid moet worden gemaakt
tussen prestatie-eisen en functionele eisen.

Functionele eisen zijn daarbij eisen die aangeven welke gegevens moeten
worden verwerkt en welke informatie benodigd is. Deze eisen zijn affian-
kelijk van de informatiebehoefte van de gebruiker.

Functionele eisen die men derhalve aan een personeelsinformatiesysteem
moet stellen, zijn afhankelijk van de vraag voor welke gebruikers het sys-
teem is bedoeld.

Frestatie-eisen zijn eisen met betrekking tot de kwaliteit van gegevens-
verwerking en -verstrekking. Deze eisen zijn meer algemeen van aard.
Bemelmans onderscheidt twee algemene kwaliteitseisen, die voor ieder
informatiesysteem geldig zijn en drie eisen die meer specifiek gelden
voor geautomatiseerde systemen.
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Doeltrefferidheid en doelmatigheid zijn twee algemene eisen die men aan infor-
matiesystemen kan stellen. Daarbij betekent doeltreffendheid dat het systeem ge-
richt moet zijn op het type beslissingsproblemen waarvoor het systeem is opge-
zet. Doelmatigheid heeft betrekking op het evenwicht tussen kosten en opbreng-
sten van het systeem.

Specifieke eisen bij geautomatiseerde systemen zijn: duurzaamheid, integreer-
baarheid en gebruiksvriendelijkheid. De laatste eis spreekt voor zich. Duurzaam-
heid heeft betrekking op de vraag of de investering in voldoende mate bestand is
tegen toekomstige, veranderende eisen of dat de nabije toekomst het systeem zal
achterhalen.

Integreerbaarheid heeft betrekking op de mate van afsternming met andere deel-
systemen, waardoor koppelingen mogelijk worden gemaakt. (Bemelmans, blz.
171 en verder)

Informatie over het huidige personeelsbestand en ontwikkelingen die zich
daarin voordoen, vormen de basis van een prognose met betrekking tot de
toekomstige personeelsbeschikbaarheid. Personeelsgegevens zijn op zich
niet informatief. Het verzamelen van gegevens zonder kennis van de in-
formatiebehoefte van de gebruikers heeft dan ook weinig zin. Uit deze in-
formatiebehoeften kan men functionele eisen afleiden, die aan perso-
neelsinformatiesystemen moeten worden gesteld. Daarnaast kan men
meer algemene kwaliteits- of prestatie-eisen aan een dergelijk systeem
stellen.

5.2.3.3. Privacy-aspecten

Het verzamelen en bewerken van personeelsgegevens roepl serieuze vra-

gen op ten aanzien van de bescherming van de privacy van personeelsle-

den. Bij de bescherming van de privacy gaat het om het stellen van gren-

zen aan het verzamelen, bewerken en verstrekken van gegevens door

middel van ‘spelregels’ (afspraken, reglementen of wettelijke bepalin-

gen). ‘De veelheid van gegevens’ zo stelt Van Luijk (1988) ‘die in zo'n

systeem kunnen worden opgeslagen en de schier eindeloze koppelingen

die daarmee mogelijk zijn, geven menig werknemer het gevoel dat hij of

zij zo doorzichtig wordt als glas’. Bij de opzet en het beheer van perso-

neelsinformatiesystemen hoort dan ook een privacy-reglement, dat vol-

gens Van Luijk minimaal de volgende elementen dient te bevatten:

— doel van het systeem: waartoe wordt het opgezet?

— wat wordt wel en wat niet geregistreerd?

— herkomst, volledigheid en juistheid van gegevens: de geregistreerde
zelf als bron van gegevens;

— toegang, gebruik en beveiliging: wie heeft toegang en waartoe?

— betrokkenheid van de geregistreerde: is er recht op inzage; recht van
klacht en hoe worden geschillen geregeld?

— niet-toegestane koppelingen: bijvoorbeeld geen koppeling van ver-
zuimgegevens aan medische gegevens;
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~ buitengewone omstandigheden: hoe wordt voorkomen dat in buitenge-
wone omstandigheden de gegevens in verkeerde handen vallen?

— Privacy-commissie: wie nemen deel? Welke bevoegdheden heeft deze
commissie en over welke sancties beschikt zij? (Van Luijk, 1988)

Een reglement en een commissie is een stap op weg naar de bescherming
van de persoonlijke levenssfeer van werknemers. Vaak zal echter in de
praktijk het concrete gebruik van het systeem en de interpretatie van de
regels problemen opleveren.

5.2.4. Bepalen van de personeelsbeschikbaarheid

Wanneer informatie aanwezig is over het huidige personeelsbestand en

ontwikkelingen daarbinnen kan men een poging doen de personeelsbe-

schikbaarheid over de gekozen planperiode te voorspellen. Zoals reeds in

het vorige hoofdstuk is aangegeven, doen zich in een personeelsbestand

altijd ontwikkelingen voor die de toekomstige personeelsheschikbaarheid

beinvloeden.

De gevolgen van deze ontwikkelingen kan men in kaart brengen door de

daarin aanwezige trends te extrapoleren voor de gekozen planperiode.

Dit kan volgens Blom op drie manieren:

— door het beschrijven van het vergrijzingsproces;

— door het analyseren van historische gegevens;

— door het doorrekenen van verwachte ontwikkelingen op grond van ge-
maakte inschattingen.

Bij het beschrijven van het vergrijzingsproces worden de leeftijden van
alle medewerkers verhoogd met de genomen planning-periode. Hierdoor
ontstaat inzicht in de nieuwe leeftijdsopbouw en in de natuurlijke uit-
stroom als gevolg van pensionering, vut en dergelijke.

Ervarings- of historische gegevens geven inzicht in het verloop en ver-
zuim onder het personeel, alsmede over gebruikelijke her- en overplaat-
singen. Wanneer zich geen bijzondere omstandigheden voordoen, kun-
nen deze trends worden doorgetrokken voor de gekozen planperiode.

Is echter de verwachting dat zich sterke wijzigingen in omstandigheden
zullen voordoen, dan zal op basis van inschattingen de verwachte ontwik-
keling in de personeelsbezetting en -formatie moeten worden voorspeld.
(Blom, 1985)

Qok hier wordt men dus weer geconfronteerd met de eerder genoemde
planning-paradox. Wanneer de onzekerheid relatief groot is, neemt de
behoefte aan planning toe. Maar juist bij grote onzekerheid moet men af-
gaan op inschattingen over de te verwachten ontwikkelingen in het perso-
neelsbestand.
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Bij het prognosticeren van de toekomstige personeelsbeschikbaarheid
hangt veel, zo niet alles, af van de nauwkeurigheid en bruikbaarheid van
de informatie die voorhanden is. Zonder basisinformatie omtrent het hui-
dige personeelsbestand is personeelsplanning in het bijzonder, maar ook
het voeren van een gericht personeelsbeleid als geheel vrijwel onmoge-
lijk.

5.3. Bepaling van de personeelshehoefte

Een tweede belangrijk aspect van personeelsplanning betreft de schatting
van de foekomstige personeelshehoefte. Deze kan worden omschreven als
de gewenste omvang en kwaliteit van de toekomstige personeelsformatie.
Problematisch bij de bepaling van de personeelsbehoefie is het feit dat
daarbij zeer veel factoren een rol spelen. Zo zijn alzetmarktontwikkelin-
gen, ontwikkelingen in de technologie, veranderingen in de organisatie-
structuur van direct belang voor de toekomstige personeelsbehoefte. Een
algemene methode om de personeelsbehoefie te bepalen is dan ook niet te
geven, omdat de omstandigheden waaronder organisaties opereren, zeer
verschillend zijn. Wij geven slechts een overzicht van enkele bruikbare
technieken die bij de bepaling van de personeelsbehoefte kunnen worden
gebruikt. Daarbij maken wij een onderscheid in kwantitatieve en kwalita-
tieve methoden. Ten slotte gaan wij in op het gebruik van mengvormen.
Bij de bepaling van de personeelsbehoefte gaan wij ervan uit dat het gaat
om de voorspelling van de behoefie per categorie van werknemers. Meer
individuele benaderingen van het personeelsplanning-vraagstuk vormen
onderdeel van de loopbaan-planning in een organisatie.

5.3.1. Kwamtitatieve methoden

Bij de kwantitatieve methoden om de personeelsbehoefie te bepalen, on-

derscheidt Verhoeven (in: Van Nunen en Wijngaard, 1983) twee soorten

methoden:

— de extrapolatiemethode;

— methoden die gebaseerd zijn op de correlatie tussen personeelsbehoefte
en bedrijfs-fomgevingsvariabelen.

Bij extrapolatiemethoden wordt de personeelsbehoefte rechistreeks voor-
speld uit de personeelsbehoefte in het verleden. Omdat historische gege-
vens omitrent de personeelsbehoefte de enige variabelen zijn waar men re-
kening mee houdt, is deze methode alleen geschikt voor een prognose met
een korte planning-horizon.

Voorspellingen voor een langere termijn kunnen een onjuist beeld ople-
verer,
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