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Het vak Personeelsmanagement verandert. Trends die in de vakliteratuur 
al jaren worden beschreven, zien we nu vorm krijgen in de dagelijkse prak-
tijk. Dat heeft merkbaar invloed op de rol van de personeelsmanager. Voor-
al op strategisch niveau zijn er grote verschuivingen. Maar ook op operatio-
neel niveau verandert er het nodige.

Instroom, doorstroom, uitstroom
Personeelsmanagement is onder vele namen bekend. In dit boek gebrui-
ken we de term P&O, die staat voor Personeel en Organisatie. P&O is een 
breed vakgebied, waaronder veel verschillende soorten taken vallen die on-
derdeel uitmaken van zowel operationeel als strategisch personeelsma-
nagement. In dit boek staat het operationeel personeelsmanagement cen-
traal: het praktische, uitvoerende personeelswerk. De structuur van het 
boek hebben we gebaseerd op de drie kernactiviteiten binnen P&O:
1 het werven en selecteren van personeel, ofwel de instroom van perso-

neel
2 het binden en boeien van personeel, ofwel de doorstroom van personeel
3 het vertrek van personeel, ofwel de uitstroom

Praktisch karakter
Alle hoofdstukken in dit boek hebben een praktisch karakter. We bespre-
ken instrumenten die in de dagelijkse praktijk worden gebruikt. We laten 
zien welke wetgeving en regels er gelden, zonder al te diep op details in te 
gaan. En we geven praktische informatie over hoe een personeelsmanager 
bepaalde vraagstukken aanpakt, gebaseerd op ervaringen van P&O’ers in 
de dagelijkse praktijk. Over sommige onderdelen in het boek kan de stu-
dent bovendien aanvullende informatie vinden op www.operationeel-
personeelsmanagement.noordhoff.nl.

Tijdgeest
Bij het maken van deze vijfde druk van dit boek hebben we goed gekeken 
naar de ontwikkelingen binnen het vakgebied. We hebben deze ontwikke-
lingen zo veel mogelijk geïntegreerd. Een van de invloedrijkste veranderin-
gen voor het operationeel personeelsmanagement betreft de verschuiving 
van personeelstaken naar de lijnmanager. Meer en meer taken die voor-
heen werden uitgevoerd door een personeelsmanager, zitten nu in het ta-
kenpakket van lijnmanagers. Denk aan het bijhouden van de ontwikkeling 
van de medewerkers (loopbaan- en coachingsgesprekken, POP-gesprek-
ken), maar ook aan administratieve zaken die nu door de lijnmanager wor-
den ingevoerd in digitale P&O-systemen. Bij steeds meer van die taken 
krijgt de medewerker zelf ook een grotere mate van verantwoordelijkheid 
om de P&O-zaken zo effectief en efficiënt mogelijk te laten verlopen.

Inleiding

http://www.operationeelpersoneelsmanagement.noordhoff.nl
http://www.operationeelpersoneelsmanagement.noordhoff.nl
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Nieuwe didactische opzet
Op verzoek van docenten en studenten hebben we de didactische opzet 
van het boek grondig herzien en meer afgestemd op de student van nu. Zo 
hebben we extra praktijkcases in de teksten geplaatst, aangevuld met 
links naar relevante internetfilmpjes. Op deze manier betrekken we de 
 actualiteit meer bij de informatie.
Ook hebben we aan het eind van elk hoofdstuk een nieuw onderdeel toege-
voegd: ‘Aan het werk!’ Dit onderdeel bestaat uit opdrachten die erop ge-
richt zijn om de student kritisch te leren nadenken over thema’s binnen het 
vakgebied van P&O. Met deze opdrachten kunnen ze onderzoeken wat de 
actuele situatie is en zo hun eigen beeld vormen over de ontwikkelingen in 
het vak.
Uiteraard hebben we de informatie in dit boek weer grondig geactualiseerd, 
voor zover dat mogelijk is in een boek. Want zaken als wetgeving verande-
ren nu veel sneller dan voorheen. Daarom zijn er veel links naar bronnen 
op het internet vermeld, zodat de meest actuele gegevens makkelijk vind-
baar zijn.
Bovendien hebben we de koppeling tussen operationeel personeelsma-
nagement en strategisch personeelsmanagement versterkt en zichtbaarder 
gemaakt.
We hebben in het hele boek gekozen voor hij als aanspreekpunt. Dit om de 
leesbaarheid te vergroten. Maar uiteraard bedoelen we steeds hij/zij.

Dit boek is zeer geschikt voor studenten hbo en wo die kennismaken met 
het vak Personeelsmanagement (vooral bekend als het vak Personeel & 
Arbeid). Het is ook goed te gebruiken naast de literatuur over strategisch 
personeelsmanagement. En door het praktische karakter en de toeganke-
lijke tekst is het ook geschikt om (eventueel na de studie) in de praktijk te 
gebruiken. Het is niet alleen geschikt voor ‘echte’ P&O’ers, maar juist ook 
voor mensen die indirect met personeelsmanagement te maken krijgen, 
bijvoorbeeld leidinggevenden zoals de genoemde lijnmanagers, of onderne-
mers.

We wensen de gebruikers veel leerplezier.

Irene Schoemakers
Fons Koopmans
Amsterdam/Almere, herfst 2019
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1
1 
Ontwikkelingen binnen 
het vakgebied P&O

1.1 Het vakgebied P&O
1.2 Veranderingen die het P&O-vak beïnvloeden
1.3 Geschiedenis en ontwikkelingen van personeelsmanagement
1.4 Toekomst van P&O

P&O is de afkorting van Personeel en Organisatie. Dit is een breed vakge-
bied dat alles te maken heeft met:
• het werven en selecteren van personeel, ofwel de instroom van perso-

neel
• het binden en boeien van personeel, ofwel de doorstroom van personeel
• het vertrek van personeel, ofwel de uitstroom

P&O kan niet los worden gezien van de ontwikkelingen binnen de samenle-
ving. Als bijvoorbeeld de economie verandert, verandert niet alleen het rei-
len en zeilen van het bedrijfsleven en de overheid, maar past ook de ar-
beidsmarkt zich aan. Daarnaast zijn er nog andere maatschappelijke factoren 
die van invloed zijn op de arbeidsmarkt en de arbeidsmentaliteit. Invloeden 
die het vakgebied P&O laten meebewegen. Ontgroening en vergrijzing zijn 
daarvan voorbeelden. Ook de samenstelling van de beroepsbevolking en 
het opleidingsniveau zijn van invloed op het P&O-beleid. Los van deze om-
gevingsfactoren heeft het P&O-vakgebied zelf de afgelopen jaren de nodige 
ontwikkelingen doorgemaakt. Het vak heeft in de loop van de tijd aan sta-
tus gewonnen, maar is ook complexer geworden.
Tot slot besteden we in dit hoofdstuk aandacht aan de toekomst van het 
vakgebied P&O, en dan met name aan die ontwikkelingen die zich nu al dui-
delijk aftekenen.
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§  1.1 Het vakgebied P&O

Personeel en Organisatie, dat is waar de veelgebruikte afkorting P&O voor 
staat. Het is het vakgebied dat gaat over mensen, arbeidsmiddelen, ar-
beidsprocessen en structuren in een onderneming. De onderneming heeft 
voldoende goede mensen nodig die bepaalde taken en functies moeten 
kunnen uitoefenen. Om ervoor te zorgen dat deze mensen hun werkzaam-
heden op een effectieve en plezierige manier uitoefenen, moeten er binnen 
de organisatie afspraken worden gemaakt en voorzieningen worden getrof-
fen op het gebied van P&O. Zo moeten de juiste middelen voorhanden zijn 
om het werk op een veilige manier te kunnen uitvoeren. Conflicten tussen 
mensen moeten worden voorkomen of opgelost. Processen moeten helder-
heid bieden over hoe zaken moeten worden aangepakt. De organisatie-
structuur moet dat mogelijk maken. Dat betekent dat er strategische visies 
moeten worden ontwikkeld die uitgewerkt moeten worden in plannen. Deze 
plannen moeten uiteindelijk handen en voeten krijgen, zodat ze ook daad-
werkelijk uitgevoerd worden.

Naast P&O bestaat er nog een aantal andere termen voor dit vakgebied. 
HRM, ofwel humanresourcesmanagement, is daarvan een belangrijk voor-
beeld. Strikt genomen verwijst HRM naar de verborgen bronnen van de in-
dividuele mens en de wijze waarop de manager deze bronnen kan aanbo-
ren en managen. P&O impliceert daarentegen een groep mensen, een 
collectief, dat op een bepaalde manier kan worden gestuurd en gemanaged. 
In de praktijk is dit onderscheid echter niet terug te vinden. De wijze waar-
op organisaties hun ‘p-beleid’ vormgeven is afhankelijk van de organisatie 
zelf en heeft weinig te maken met de terminologie. Waar de een het heeft 
over de afdeling Personeelszaken of de afdeling P&O, heeft een ander het 
over de afdeling HRM of de HR-afdeling.
De P&O-functies kennen een zo mogelijk nog grotere variatie in betiteling: 
HR-manager, directeur HRM, CHRO (Chief Human Resource Officer), 
P&O’er, personeelsfunctionaris, HR-functionaris; de mogelijkheden zijn tal-
rijk. Ook deelgebieden van P&O hebben in sommige organisaties hun eigen 
functionarissen. De HR-talentmanager, de recruiter, de opleidingsadviseur 
en de MD-manager (management development) zijn daarvan voorbeelden.
Het feit dat er veel verschillende P&O-termen zijn voor hetzelfde werk, bete-
kent niet dat alle P&O-werkzaamheden identiek zijn. Integendeel. Er kan 
wat dat betreft een onderscheid worden gemaakt tussen operationeel per-
soneelsmanagement en strategisch personeelsmanagement.

Operationeel personeelsmanagement
Operationeel personeelsmanagement, ook wel ‘hands-on P&O’ genoemd, 
heeft betrekking op de dagelijkse voortgang van het werk van de medewer-
kers (Kluytmans, 2005, bewerkt). De operationele P&O’er is dan ook ver-
antwoordelijk voor het uitvoerende personeelswerk. In feite hebben we het 
hier over het stroombeleid; het werven en selecteren van medewerkers, 
het belonen en ontwikkelen, én het weloverwogen en op de juiste manier 
afscheid nemen van medewerkers. Het gaat in het stroombeleid om de 
praktische invulling en uitvoering van:
• het werven en selecteren van personeel, ofwel de instroom van perso-

neel
• het binden en boeien van personeel, ofwel de doorstroom van personeel
• het vertrek van personeel, ofwel de uitstroom

P&O

HRM

Personeelszaken

Recruiter

Opleidings
adviseur

MDmanager

Handson P&O
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Afhankelijk van de organisatie worden deze taken in meer of mindere mate 
uitgevoerd door de directeur of direct leidinggevende, die daarbij wel of niet 
ondersteund wordt door de P&O’er. Soms is de afdeling P&O hoofdverant-
woordelijk gemaakt voor deze taken. In de praktijk werkt deze afdeling  
altijd samen met de leidinggevenden. Steeds vaker ook zijn het de leiding-
gevenden zelf die verantwoordelijk zijn voor operationeel personeels-
management.

Strategisch personeelsmanagement
Strategisch personeelsmanagement richt zich veel meer op de ontwikkelin-
gen en veranderingen binnen de organisatie als geheel en de gevolgen daar-
van voor het personeelsmanagement. Veranderingen in de markt kunnen bij-
voorbeeld leiden tot nieuwe doelstellingen voor de organisatie. Het is in zo’n 
geval zaak dat het personeelsbestand dusdanig is ingericht dat de organisa-
tie deze aanpassingen kan doen. Het gaat bij strategisch personeelsma-
nagement dan ook vooral om de organisatie als geheel, compleet met haar 
strategie en doelstellingen, waarbij het instroom-, doorstroom- en uitstroom-
beleid een centrale positie inneemt.

§  1.2 Veranderingen die het P&O-vak beïnvloeden

Ontwikkelingen op de arbeidsmarkt zijn direct van invloed op het werk van 
de P&O’er. Het instroombeleid, het werven en selecteren van medewer-
kers, maakt immers een wezenlijk onderdeel uit van zijn werkzaamheden. 
Maar ook het binden en boeien van medewerkers, het doorstroombeleid, 
heeft alles te maken met de situatie op de arbeidsmarkt. Voor medewer-
kers die om de haverklap elders gouden bergen beloofd krijgen, zal een be-
drijf immers meer moeite moeten doen om ze vast te houden dan wanneer 
de arbeidsmarkt minder krap is en medewerkers blij zijn met het feit dat ze 
een baan hebben.
Hierna komt een aantal aspecten aan de orde die direct van invloed zijn op 
de arbeidsmarkt en daarmee ook op het werk van de P&O’er.

Conjunctuur en arbeidsmarkt
Conjunctuur en arbeidsmarkt kunnen niet los van elkaar worden gezien. In tij-
den van economische voorspoed wordt er door bedrijven veel geproduceerd. 
Dit betekent dat de werkgelegenheid toeneemt en het aantal werklozen af-
neemt. Er is dan behoefte aan veel personeel. De arbeidsmarkt is in een flo-
rerende economie vaak ‘overspannen’. Er zijn immers te weinig gekwalificeer-
de arbeidskrachten voorhanden om aan de vraag van bedrijven te voldoen.
Wanneer het slechter gaat met de economie en bedrijven minder orders 
van klanten binnenkrijgen, heeft menig bedrijf te maken met een overcapa-
citeit aan personeel. Faillissementen en massaontslagen zijn het gevolg, 
waardoor het aanbod aan menselijk kapitaal op de arbeidsmarkt toeneemt 
en de arbeidsmarkt dus meer ‘ontspannen’ is.

Vergrijzing en ontgroening
Nederland vergrijst in hoog tempo. Dit betekent dat het percentage oude-
ren drastisch toeneemt. Het voeren van een leeftijdsbewust personeelsbe-
leid in organisaties is daarom zeer actueel. Want wie de grote groep oude-
ren als beroepsgroep niet serieus benadert, krijgt vroeg of laat onher roe pelijk 
te maken met een personeelstekort.
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De gevolgen van de vergrijzing worden versterkt door de afname van het 
aantal twintigers, de ‘ontgroening’. De daling van het aantal jongeren heeft 
een remmend effect op de instroom van jongeren op de arbeidsmarkt. 
Deze twee ontwikkelingen samen lijken in de nabije toekomst grote proble-
men op te leveren voor de arbeidsmarkt. Het is namelijk maar de vraag of 
de arbeidsparticipatie van ouderen, vrouwen, allochtonen, langdurig werk-
lozen en gedeeltelijk arbeidsgeschikten voldoende kan zijn om de tekorten 
aan afstuderenden en schoolverlaters in de toekomst op te vangen.

Beroepsbevolking
Het aandeel ouderen binnen de potentiële beroepsbevolking zal de komen-
de jaren sterk stijgen, zo blijkt uit cijfers van het Centraal Bureau voor de 
Statistiek (CBS). Per honderd leden van de potentiële beroepsbevolking is 
het aantal 65+’ers momenteel 26. Naar verwachting loopt dit aantal op tot 
49 per 100 in 2040. En met het verhogen van de pensioenleeftijd zal het 
aantal ouderen alleen maar groter zijn. Door de uitstroom van ouderen uit 
de potentiële beroepsbevolking kan meer vraag ontstaan naar buitenland-
se arbeidskrachten. Het aantal allochtonen binnen de beroepsbevolking 
gaat de komende decennia dan ook waarschijnlijk stijgen. In 2060 zal naar 
verwachting iets meer dan 30 procent van de beroepsbevolking allochtoon 
zijn. Nu is dat 21 procent.

Opleidingsniveau
De Nederlandse werknemer is nu beter opgeleid dan tien jaar geleden. Zo 
is het aantal mensen afgenomen dat alleen basisonderwijs heeft genoten. 
Maar ook het aantal hoogopgeleiden is het afgelopen decennium toegeno-
men. De vraag naar hoogopgeleiden is echter nog sterker gegroeid, vooral 
als gevolg van technologische ontwikkelingen, zo concludeert het Centraal 
Planbureau (CPB). De toegenomen vraag overstijgt vooralsnog het aanbod. 
Deze trend zal zich volgens het CPB in de toekomst voortzetten.

Wetten, regels en normen
Ook wetten en regels hebben invloed op het werk van de P&O’er. Zo loopt 
de pensioenleeftijd op, treft de overheid steeds weer maatregelen om 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt aan het werk te krijgen, en 
veranderen voortdurend de regels en wetten rondom werk en inkomen. Ook 
bedrijven veranderen. Waar het vroeger vooral vaste dienstverbanden voor 
lange tijd waren waar sollicitanten op aasden, kiezen veel mensen vandaag 
de dag voor flexibele vormen van arbeid en wisselen ze sneller van baan. 
Het is aan de P&O’er om steeds weer in te spelen op al deze veranderin-
gen.

Technologie
De technologie heeft een grote invloed op het P&O-vak. Niet alleen zijn er 
verschillende apps en softwareapplicaties beschikbaar voor het vak, ook 
big data doet hier zijn intrede. Zo kunnen wervings- en selectiebureaus ge-
bruikmaken van grote hoeveelheden data van sollicitanten die ze vervolgens 
matchen met de wensen van werkgevers. En dan is er ook nog HR-analytics, 
waarbij HR gebruikmaakt van data die bepaalde keuzes en beslissingen 
rechtvaardigen. Vrijwel alles is meetbaar en door verbanden te leggen tus-
sen bijvoorbeeld het ziekteverzuim op een afdeling en het aantal klachten 
die medewerkers op deze afdeling hebben over hun leidinggevende, ont-
staan er nieuwe inzichten.
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Gevolgen voor P&O
Al deze ontwikkelingen zorgen ervoor dat de P&O’er veel actiever moet zijn. 
Het instroombeleid moet bijvoorbeeld anticiperen op het tekort aan gekwa-
lificeerde jongeren. Bij het doorstroombeleid zal er bijvoorbeeld moeten 
worden ingespeeld op omstandigheden waarin ouderen optimaal kunnen 
blijven functioneren, terwijl de P&O’er wat het uitstroombeleid betreft bij-
voorbeeld zal moeten luisteren naar vertrekkende werknemers om de knel-
punten in de organisatie te kunnen ontdekken.

§  1.3 Geschiedenis en ontwikkelingen van 
personeelsmanagement

Personeelsmanagement heeft door de eeuwen heen diverse ontwikkelin-
gen doorgemaakt. In subparagraaf 1.3.1 geven we kort een overzicht van 
deze ontwikkelingen (naar Kluytmans, 2010, bewerkt en aangevuld) en in 
subparagraaf 1.3.2 beschrijven we de trends binnen het vakgebied P&O 
die zich de laatste jaren hebben voorgedaan.

1.3.1 Kort historisch overzicht
Kleinschaligheid (voor 1870)
Voor 1870 werd arbeid in Nederland vooral thuis of in kleine productiebe-
drijven verricht. Het werk was vooral ambachtelijk van aard. De werknemer 
beschikte over een grote mate van vrijheid en zelfstandigheid. Hij kon zelf 
bepalen hoe en wanneer hij zijn werk uitvoerde en beheerste zelf het hele 
productieproces. Van personeelsmanagement was geen sprake.

Industrialisatie en vroegkapitalisme (1870–1918)
Door de industrialisatie wordt arbeid voor het eerst op grote schaal georga-
niseerd. Nieuwe technologische ontwikkelingen, zoals de stoommachine, 
maken dat het werk verandert. Werkgevers namen in deze tijd een paterna-
listische houding aan jegens hun medewerkers. Personeel werd beschouwd 
als ‘onmondig’ en ‘onontwikkeld’ en moest dankbaar zijn voor de zorg die 
door de werkgever werd geboden. Dit is de periode dat de lopende band 
zijn intrede doet in de Fordfabrieken (1913).

Rationalisatie en economische crisis (1918–1945)
Tijdens de economische crisis werden productieprocessen gerationaliseerd 
en ontstonden de eerste vakbonden. Menselijke arbeid werd gezien als een 
economische en organisatorische grootheid en moest binnen duidelijk af-
gebakende structuren plaatsvinden. Deze opvatting staat ook wel bekend 
als ‘scientific management’, waarvan Frederick Taylor de ‘aanvoerder’ was 
(taylorisme).

Economische heropleving (1945–1965)
In de periode na de Tweede Wereldoorlog vindt een verdere rationalisering 
van productie- en bedrijfsprocessen plaats. Er moet – als gevolg van de 
oorlog – weer veel geproduceerd worden. De Nederlandse economie ont-
wikkelt zich voorspoedig en alles wordt gedaan met het gemeenschappelijk 
belang in het achterhoofd. Dit vertaalt zich ook naar bedrijven toe. Dit is de 
tijd dat de zogenoemde humanrelationsopvatting ontstaat: er is geen  
wezenlijk verschil tussen leidinggevenden en ondergeschikten; loon is niet 

taylorisme
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alleen belangrijk, status en respect tellen ook mee; normen en waarden 
van informele groepen waartoe de werknemer behoort zijn eveneens van 
belang. Personeelsmanagement komt los te staan van de andere bedrijfs-
processen.

Economische expansie (1965–1975)
De welvaart neemt verder toe en Nederlandse werknemers gaan hun loon 
vergelijken met buitenlandse collega’s. Ze eisen meer loon en meer zeg-
genschap. De krappe arbeidsmarkt maakt dat medewerkers voor het eerst 
kunnen kiezen uit verschillende banen. Dat maakt hun positie sterk. Het is 
ook de tijd dat het revisionisme zich aankondigt. Waar het taylorisme de 
nadruk legde op economische behoeften en human relations de sociale 
behoeften benadrukte, stelt het revisionisme dat mensen behoefte hebben 
aan verantwoordelijkheden en ontplooiing. Het is de tijd dat taakverrijking 
en werkoverleg ontstaan.

Stagnatie en heroriëntatie (1975–1985)
Een oliecrisis en de toenemende internationale concurrentie maken dat 
Nederlandse bedrijven maar nauwelijks het hoofd boven water kunnen hou-
den. Faillissementen en reorganisaties zijn aan de orde van de dag.
De kracht van de vakbonden neemt af en ook de positie van de medewer-
ker zwakt af. Westerse bedrijven zijn te duur, te traag, te weinig innovatief 
en te bureaucratisch georganiseerd. Ze moeten slanker, platter en efficiën-
ter worden. De afdeling Personeelsmanagement moet over haar eigen gren-
zen heen kijken en oog hebben voor de hele organisatie. De kwaliteit van 
medewerkers is bepalend voor de kwaliteit van de organisatie, zo reali-
seert men zich.

Differentiatie en flexibiliteit (1985–2000)
Tot midden jaren tachtig had personeelsmanagement vooral een beheers-
matige en verzorgende rol in organisaties. Maar de wereld verandert snel-
ler en bedrijfsstrategieën gaan minder lang mee. Bedrijven moeten flexibel 
worden en het personeelsmanagement moet daarin meegaan. Arbeidscon-
tracten worden meer en meer op maat afgesloten, het aantal parttimers 
neemt toe en steeds meer vrouwen treden toe tot de arbeidsmarkt. De rol 
van personeelsmanagement wordt steeds belangrijker geacht en verschuift 
steeds vaker van de staf naar de lijn.

Globalisering en individualisering (2000–heden)
Door de opkomst van internet, snelle ontwikkelingen op technologisch ge-
bied en buitenlandse im- of export neemt de behoefte van organisaties toe 
om snel te kunnen inspelen op veranderingen. Door de vergrijzing, de ver-
wachte krapte op de arbeidsmarkt en de overtuiging dat een organisatie 
een afspiegeling moet zijn van de maatschappij wordt diversiteitsbeleid op 
het gebied van afkomst, geslacht en leeftijd belangrijk. De wereld wordt bo-
vendien steeds meer gezien als een potentiële arbeidsmarkt. Daarnaast 
zien medewerkers graag dat bedrijven aan hun individuele wensen tege-
moetkomen. Het ‘nieuwe werken’ doet in deze periode definitief zijn intre-
de. Net als in de periode voor 1870 is de medewerker van nu daarmee 
weer baas over hoe en wanneer hij zijn werk uitvoert.

Revisionisme
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1.3.2 Veranderingen binnen het vakgebied P&O
Het vakgebied P&O heeft – zoals de geschiedenis laat zien – de nodige ver-
anderingen doorgemaakt. Ook in de laatste jaren hebben belangrijke ver-
schuivingen plaatsgevonden. De meest in het oog springende veranderin-
gen zijn:
• van P&O naar ‘O&P’
• van staf naar lijn
• van homogeen naar heterogeen
• van schriftelijk naar digitaal

Van P&O naar ‘O&P’
Waar tot voor kort de nadruk werd gelegd op de P van P&O, ofwel het per-
soneel, is de laatste jaren meer de nadruk komen te liggen op de O van or-
ganisatie. De functie van de personeelsmanager staat niet langer los van 
de rest van de organisatie, maar maakt hiervan, veel meer dan vroeger, 
een geïntegreerd onderdeel uit. De scheidslijnen tussen het vakgebied 
P&O en de rest van de organisatie zijn vager geworden. De personeelsma-
nager richt zijn blik niet langer op het personeel alleen, maar houdt daarbij 
ook altijd rekening met de rest van de organisatie.

Van staf naar lijn
In het verlengde van de ontwikkeling van P&O naar O&P ligt de verschuiving 
van de functie van personeelsmanager van staffunctie naar lijnfunctie. De 
P&O’er is niet langer degene die alleen maar vanaf de zijlijn het manage-
ment adviezen influistert, maar is iemand met een operationele en strate-
gische taak. P&O is als vakgebied in de loop der jaren steeds serieuzer ge-
nomen. De P&O’er komt niet langer in actie wanneer het management de 
beslissingen al heeft genomen, maar maakt in toenemende mate zelf deel 
uit van het managementteam van de organisatie. Hij is in toenemende 
mate een strategische ‘sparringpartner’ voor het management en moet 
dus niet alleen beschikken over operationele kennis, maar evenzeer over 
strategisch en bedrijfskundig inzicht. In het verlengde daarvan zien we dat 
P&O-taken steeds vaker worden neergelegd bij managers.

Van homogeen naar heterogeen
Het personeelsbestand is in de loop der jaren heterogener geworden. Heel 
lang was het werk van medewerkers op een duidelijke manier gestructu-
reerd. Functies en de daarbij behorende salarisschalen stonden vast en 
cao’s kenmerkten zich door veel vaste componenten. P&O moest er vooral 
op toezien dat alles volgens de regels werd uitgevoerd en de medewerkers 
kregen waar ze recht op hadden. Die situatie is veranderd. De opkomst van 
tweeverdieners, deeltijdwerkers en flexwerkers, maar ook de toenemende 
individualisering, maken dat het homogene, overzichtelijke personeelsbe-
stand is veranderd in een heterogeen personeelsbestand dat meer dan 
ooit maatwerk vereist. De P&O’er moet nu niet alleen weten welke regelin-
gen er van toepassing zijn op medewerkers en op welke manier hij het per-
soneel kan binden aan de organisatie. Hij moet ook kunnen inspelen op 
veranderingen waarmee de organisatie te maken heeft, zoals conjunctuur-
schommelingen en technologische ontwikkelingen. De P&O’er moet dit 
soort ontwikkelingen volgen en zo nodig nieuwe middelen, werkvormen en 
processen bedenken.
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Van schriftelijk naar digitaal
P&O-werkzaamheden vinden steeds vaker online en digitaal plaats. E-HRM, 
zo wordt deze vorm van P&O ook wel genoemd. Instrumenten als assess-
ment, coaching, training en roosterplanningen zijn steeds vaker via het web 
toegankelijk. Webtools worden verfijnd. Zowel medewerkers als leidingge-
venden en (HR-)professionals kunnen in toenemende mate een beroep 
doen op elektronische HRM-diensten. Langzaam maar zeker verplaatst het 
P&O-vak zich naar de digitale snelweg.

§  1.4 Toekomst van P&O

Hoe de toekomst van het vakgebied P&O eruit zal zien, weet niemand. Los 
van de in paragraaf 1.3 genoemde ontwikkelingen binnen het vakgebied, 
heeft ook een aantal andere ontwikkelingen zich reeds ingezet. Deze zullen 
de toekomst van het P&O-vak onvermijdelijk beïnvloeden. Enkele voorbeel-
den zijn:
• duurzame inzetbaarheid en vitaliteit
• shared services
• decentralisering
• arbeidsvoorwaarden op maat
• eigen regie
• nieuwe generaties
• diversiteitsbeleid (inclusie)

Duurzame inzetbaarheid en vitaliteit
Nederland vergrijst en dat geldt ook voor de personeelsbestanden. Om er-
voor te zorgen dat medewerkers – van alle leeftijden – zo lang mogelijk in-
zetbaar blijven op de arbeidsmarkt, voeren veel bedrijven een beleid op het 
gebied van duurzame inzetbaarheid. Gezond eten, bewegen, een goede ba-
lans tussen werk en privé, maar ook de mogelijkheid voor medewerkers om 
zich te ontplooien zijn allemaal zaken die de duurzame inzetbaarheid van 
mensen vergroten. Het vergroten van de vitaliteit van medewerkers is in 
veel bedrijven dan ook een speerpunt in hun beleid, waarbij vitaliteit staat 
voor energiek, veerkrachtig en gemotiveerd.

Shared services
Administratieve P&O-zaken, zoals de personeelsadministratie en het beta-
len van de salarissen, zullen in grotere ondernemingen steeds vaker wor-
den ondergebracht in zogenoemde ‘shared service centers’, een centrale 
afdeling waar deze taken worden uitgevoerd. Sommige bedrijven kiezen er-
voor deze afdelingen in huis op te zetten, andere besteden deze werkzaam-
heden uit. De overige P&O’ers kunnen zich dan vooral richten op de rest 
van het operationeel en strategisch P&O-werk.

Decentralisering
Regelgeving wordt steeds vaker in hoofdlijnen uitgezet. De specifieke invul-
ling ervan zal vooral door de bedrijven zelf moeten plaatsvinden. De raam-
cao is daarvan een voorbeeld. Het kader voor de collectieve arbeidsover-
eenkomsten is gegeven, de verdere invulling ervan staat vrij. Algemene 
regelgeving zal per bedrijf moeten worden vertaald naar eigen regels. Een 
deel daarvan komt terecht bij de P&O’er.
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Arbeidsvoorwaarden op maat
Omdat het personeelsbestand in toenemende mate heterogeen wordt, zal 
ook het toekennen van de arbeidsvoorwaarden meer en meer maatwerk 
moeten worden. Dit betekent dat er een grote variëteit komt, zowel als het 
gaat om werktijden en vormen van dienstverband, als wanneer het gaat om 
arbeidsomstandigheden en vormen van beloning.

Eigen regie
De P&O’er van de toekomst zal meer dan nu de rol van coach moeten aan-
nemen. Hij moet samenwerken met de medewerkers, ze begeleiden en hel-
pen om zelf initiatieven te nemen. In veel organisaties staat de eigen ver-
antwoordelijkheid van de medewerker centraal. Zijn leidinggevende bepaalt 
wat hij moet doen (het resultaat), de medewerker zelf bepaalt hoe hij dat 
invult (het proces). Dit betekent dat de medewerker zelf initiatieven neemt, 
zijn werk naar eigen inzicht vormgeeft en – waar mogelijk – zelf kiest waar 
en wanneer hij werkt. Hij heeft kortom steeds meer zelf de regie over zijn 
loopbaan. De P&O’er is daardoor niet alleen sparringpartner van het ma-
nagement, maar ook van de medewerkers.

Nieuwe generaties
Met de komst van nieuwere generaties als de millennials (generatie Y) en 
digital natives (generatie Z) verandert ook een deel van het personeels-
werk. De nieuwe, jongere generaties medewerkers stellen andere eisen 
aan werk dan hun ouders dat deden. Aan P&O de uitdaging deze wensen 
en eisen goed te kennen en een organisatie te creëren die aan deze wen-
sen tegemoet kan komen.

Diversiteitsbeleid (inclusie)
De wereld globaliseert en dat geldt ook voor de beroepsbevolking. Bedrij-
ven realiseren zich steeds meer dat een divers personeelsbestand veel 
voordelen kent. De productiviteit en creativiteit van diverse teams zijn gro-
ter dan van homogene teams. Bovendien streven veel bedrijven ernaar dat 
hun personeelsbestand een afspiegeling is van de maatschappij waarin 
hun klanten zich begeven. Het voeren van een goed diversiteitsbeleid, ook 
wel inclusie genoemd, staat dan ook op menig P&O-agenda.
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Samenvatting

▶ Het vakgebied Personeel en Organisatie kent vele termen: van HR en HRM 
tot afdeling Personeelszaken en P&O.

▶ Grofweg kunnen we twee soorten P&O onderscheiden: operationeel perso-
neelsmanagement en strategisch personeelsmanagement.

▶ Veel ontwikkelingen op de arbeidsmarkt, op het gebied van wetgeving, 
technologie, maar ook als het gaat om de samenstelling van de beroeps-
bevolking, zijn van invloed op het werk van de P&O’er. Als er binnen deze 
gebieden iets verandert, verandert ook de inhoud van het vak. Dat is altijd 
zo geweest, zo laat de geschiedenis van P&O zien.

▶ De scheidslijnen tussen het vakgebied P&O en de rest van de organisatie 
zijn vager geworden. P&O-taken worden steeds vaker neergelegd bij mana-
gers, personeelsbestanden zijn heterogener dan ooit en de digitalisering 
heeft ook een duidelijke stempel gedrukt op dit vakgebied.

▶ Ook inhoudelijke thema’s hebben invloed op het vakgebied van de P&O’er. 
Medewerkers moeten vitaal zijn en duurzaam inzetbaar, arbeidsvoorwaar-
den zijn steeds meer op maat gemaakt, medewerkers willen en moeten 
zelf de regie nemen over hun eigen loopbaan, nieuwe generaties stellen 
nieuwe eisen aan werk, en bedrijven realiseren zich dat een divers perso-
neelsbeleid veel voordelen oplevert.
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