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1. De PPF: een instrument ter bepaling
van de positie van de personele functie

Drs. C.T.1.M. van Aanholt, drs. Ch.C.M. van Laanen, drs,
F.R.E. Lekanne Deprez en drs. A.G. Willems *

TYPERING

[n deze bopdrage wordt afstand genomen van het traditionele denken over de perso-
nebe funciee uls datgene “wat de personeelsatdeling doet en denkt 2 mocten doen’.
L personele Iunche wordt genen ais een bednjglsfonciae, 1@ vergelken met ande-
re bedrijfsfuncties. De personele functic wordl gedragen door een aantal belang-
hebbemden, wiarvan de personechkafdeling er slechis ezn (s,

De personcle functic kent een aantal belinghebbende (“stakeholders'): hel (topima-
nagement, bet ljnmanagement, de personcelsaideling, bel ORMC-bestel en e
werknemers. Deee functie wondt anngesuund door (strtegische ) beslissingen van
el lopmanagement,

Inzicht in de kwaliteit van de personcle functic kan aanleiding geven om deee 1c
willen handhaven of verbeteren. Voor het verkrijgen van dit inzicht vormt et be-
palen van de positie van de persorcle functie con logisch staripunt. Het goat dan om
de posilic ten opzichie van gisen, verwachiingen en mogclijkheden van de betok-
BT

De PPF (Positie Personele Functie) is toepashaer i elk type organisatie; hel ont
breken van cen afdeling Personeetzzaken hooft geen belemmering te wijn. Het man
agen van menselijk potenticel is immers ‘everyone’s job',

KERN

Van cen personele Tunctiz is sprake 2ls, binnen een orgamisatie, de benodigde men-
selijke arbed moet worden ingepast en gemanaped, B moel amdacht wonden be-
sieed gam het (herivendelen van (schaarse) middelen, aan de salasisstruciuur en aan
werving. selectie en beoordeling van prestatics,

Binnen dexe funcie s een duidelijke omwikkeling zichibagr van con benedering
van de menselijke arbeid met cen sterk beheersmunig en “collectiel”™ karakier naar
con nadruk op creativiteit en flexibiliceit, Yroeper riche men zich op hel benuten

¥ s, O von Aanholt b werkesim bi; de KL, eveaale dei F Lekamns Dipures, Drs, Th, van Lacmen
warkl hij Aegon Verreberingen te Den Hasp en Drs, G, Wikens s als panner verbonden aan de Faler
Comnuht Girgep e Den Haag,



van sen zeer specifek afgebakend deel van het arbeidsvermogen, Wie dat werk ver-
nchite en wat diz medewerker nog meer £ou Kunnen was niet interessant. Nu richy
men zich op het benuwiten van het individuele poenticel en bet leervemmaogen, de
uman resources”.

Docr s Le gaan welke activiteien op bel gebied van managen van memsen bamnen
gen organisatie worden witgevoerd en lwe dat gebewrt, ontstast een beeld van de
personcle fupctie (de PF). De activiteiten kunven op een annial masieren worden
geclesterd. In dit artikel 55 gekoren voor een indeling naar gandaciitsgefieden die
kunacn worden beschouwd als (sturings)variabelen van de PF [(Tichy ec.a., 1982),
- Werving en selectie. Wat voor type mensen, met welke kennis, vaardigheden en
erviring. zijn op welk moment nodig?
— hrrwikkeling, Wot voor ontwikkelingeprogramma’s zijn er nodig om de mede-
werkers optimanl voor e bersiden an e ondersteanen?
Beosrdeling. Welke beoordelingssystemen zijn nodig om de prestaties van me-
dewerkers te meten en te sturen?
Beloning, Wat voor beloningssvstemen zijn nadig om de medewerkers te stimn-
leren?

Welke sctiviteiten worden verricht en door wie is witersard voor sen groot deel af-
hankelijk van het organisatie-ontwerp. Vanuit het hissorisch perspectief bezien valt
hierhij op dat de vitvoering on de ontwikkeling van de activiteiten — zoals werving
en welectie, oniwikkeling, henordeling en beloning — steeds meer door het lijnma-
nagement werden afpestoten. Uitvoening van, maar ook het initatief tof deze acii-
vitziten werden pedelegesrd aon de PZ-afdeling, de verantwoordelijkheid echter
niel. D¢ bijdragen aan de PF van zowel de FZ-afdeling als van het lijnmanagemeat
raakien dan cok steeds minder op elkaar afpesiemd.

De betrokkenen — het (top)management, het lijnmanagement, de afdeling PZ. het OR-
bestel en de werknemers - kunnen bij de PF ieder een cigenbelang hebben dat strijcig
kan #ijn met de belangen van anderen. Dit laatste doet zich voorl voor bij organisa-
ties waar tussen de functionele afdelingen dusdelijk “schotten” bestaan. Een beoorde-
ling van de PF door de betrokkenen, blijkt dan niet zozeer te worden gebaseerd op de
esen die de organisatic als geheel stelt, maar op het nut dat de PF voor elk van hen
beelt, De positie van de PF is dasrmee een kwaliteitsgegeven: in welke mate voldoet
de PF zan de eisen en verwachtingen van betrokkenen? Het is echier erg moeilifk om
duidelijkheid over elkaars eisen met betrekking o1 de PF e verkrijgen.

Beschrijving steuctinreringsprineipes

Experimentele culapiie

D nocdruk Ligh hier og het “informele” en “oppormunistische” in de benadering van
werk en samenwerking. D activiteiten die vanuit de verschillende bedrjfsfuncries
(commercie, produktie. lgistick, personee] ed.) worden verricht en ontwikkeld,
gebeuren op sd-hoc-basis, Cobrdicatie van de activiteilen vindt plaass door mididel
vien onderlinge afsiemming (in de betekenis van “direct supervision” van Minte-
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berg). Er 15 weinig standaardisatie van activiteilen, een vaste structuur ontbreckt en
welsing {evaluatie] beefl geen prioriieil
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Furctionele differentiatie en specialisalie

D bundeling en colirdinatic van activiteiten zijn formeel geregeld in structuwr en
syslemen. Hoe en wanneer activiteiten dienen 12 worden verricht en wie verant-
woordelijk is lign vast. Er wordt gewerk! in deslsystemen ten behoeve van eflicien-
oy, onrekerheidsreductie en sluring (control). Binnen de deelsysiemen beheen men.
Standaardisatic vas activiteiten en werkprocessen is het dominanie cobrdinatiene-
chanismie,

Funclionele iRfegrafie

D bundeling en codrdinatie van activiteiten lopen via (horizontale) werkverbanden
van lijdelijke sard: matrix- en projecisiruciuren. Op deee municr vind iniegraie
Maads van de verschillembe functies en systemen. Deze bundeling van activiteien is
pericht op et ontwikkelen en implementeren van beleid, Cobrdinatie vindi plaats
door het definkren van operationzle deelsiellingen voor de aangeweren resultaar-
gebieden: de output is gestandsardiseerd.

Straregische imtegratic

Alle te onderscheiden functies beveren gepevens én informatie ten beboeve van de
isrstegizche) besluitvorming. De scuvieiten binnen ¢en functie zijn zodonig op el-
kaar en op de andere functies afgesternd, dat 2e een integrale benadering van kan.
sen en problemen mogelijk maken, De gewenste mesuliaten van de verschillende
subsysemen worden zichthaar pemaakt en de siakeholders van de personele func-
tie worden daarop afgerckend.



INVOERING
Toelichiing aondachisgebicd werving en selectic

Struciure rmgaprincipe ‘eaperinmentele adapine’

D sctiviteinen die bij het werven en selecteren van nicuw personee] behoren, waor-
den door het lipmmanagement verricht, Indien er al sprake rou sjn van de aanwe.
wigrhei wnn een specialist, dan voer dere dechis de administratieve activiteiien it
Me heshitvorming vindi plasis in bet management-icam. Hel onderscheid strate-
gisch = operationeel is beleidsmatig miet uitgewerkl. Er is gesn sprake van e2n for-
meel gestructureerd instroombeleid. De instroomactiviteiten wonden pas gestan
WANMCET VACAINNeS Ontsiodan,

Srructurervigaprincine fuacnonele differentiatie en specialisatie

D¢ wervings- en selectic-activileilen worden voor een deel uithesteed aan een spe-
ciaal hiermee belasts functionars, Nazst de administratieve werkzaamheden zorgt
deze ook voor éen aantal voorberesdende werkzaamheden. Deze bestann onder an-
dere it hel doorvoenen van een eerste selectic op basis van sollicitatiebrieven, ser
ste pesprekken enfof assessment. het onderhouden van contact met eventueel inge-
schakelde externe bareaus en di narorg.

De beslavorming ligt bij het lipmanagement. Het onderscheid sirategisch — ope-
rxtonee] wordt Zichibaar. Met name de specialisien gaan onderscheid maken tussen
beleid en witvoering. De plats van de personeclsspecialisten ten opzichie van el-
kaar vergt een middellange-termijnbeleid. Dusarti] saan de operationcle aciviteien
centraal. Standagrdisatie van het instroombelek! wondt nu nagestreefd. De wer-
vings en selecticerileris 2ijn veelal statisch van karakter, maar breed gefermalesnd,

Struecurerungaprincipe fianctiomcle nfegratic'

De wervings- en selectic-sctivileiten @ijn witbeateed ann specialisten. De sdminis-
trutieve en voorbereidends werksasmbeden vormen onderdesl van een gestandawr-
diseend wervings. en selectichebeid, dat is afgesternd op het beheersingsbeleid van
een duidelijk afgebakend resulizatgebicd, Dhe bij dit resullamgebied betrokken lijn-
en staffunctionanissen dragen geramenlijk de basliitvorming. De vaststelling van
kwalitatieve en kwantiiatieve instroom op middel lange termijn vindt plaals op basis
san de eisen die hel succesvol opereren hinben het resulanigebied swelt en de be-
perkingen die de organisatie op hasis van strafegische besluivarming budgettair
cplegt.

Struciureningsprneipe stralegiache regradie”

D wervings- en selectie-activiteiten worden asngestwurd vaneil de strategische be-
sluitverming en leveren op hun beurt inpat win din proces. De erbeidsmarkisiiuatie
wordt direct gekoppeld aan de richtinggevende activiteiten die vanuit de andere be-
drijfsfunctics worden ontwikkeld. Het vitvoeren van wervings- en selectizbeleid en
het evalueren van de resultaten daarvan, de ontwikkeling van criteria, het ontwik-
kelen van selectis-instrumentarium, onderzoek op de arbeidsmarkt en het beinvioe-
den daarvan, vormen alle activitziten die onderdeel witmaken van bet beleidskader,
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¥t genereent een nict-aflatende stroam van informatie die als inpa dient voor de
strategische besluitverming.

EVALUATIE

Het bepalen van de positic van de PF op basis van de eisen die betrokkenen <izllen
aan de PF, shuil aan bij het denken over de kwalitzil van organisaties.

D organisatiestreciuur waarmes een belanghebbemde 1e maken heefl i voor een
deel afgesternd op de strategische beslissingen die het topmanagement neemt. Een
cordesl over kwalitenn van de PF is idealiter hierop gebaseerd. Gaun betrokkenen it
van dezellde strategie? Bij hel bepalen van de positie van de P kan het van belang
Zijm om na W gaan of er ten aanzizn van de gevolgde strategic consensus besial.
Een cordeal over de kwaliteit van de PF kan steck wordes beinviosd door de op-
vattingen van de belanghebbenden ten sansien van el managen van mensene Hist
kan =jn dal er binnen de wiale organisatie voor elke medewerker op dezelfide ma-
nizr wordt gedscht en gehandeld,
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