Niet eerder speelden er zoveel uiteenlopende
kwesties rond de factor mens in het beleid van
ondernemingen en instellingen. Reden om eens
uitvoeriger stil te staan bij het toezicht door de raad
van commissarissen op het personeelsbeleid in

organisaties.
In de vorige editie van Goed Bestuur & Toezicht
behandelde de toegenomen rol

van human capital in de kapitaalsbasis van de
onderneming.

In dit tweede deel belicht hij zeven parameters
waaraan goed personeelsbeleid is te herkennen, de
valkuilen daarin en vooral ook het proces van
toezicht door de RvC op het personeelsbeleid,
waaronder de verschijningsplicht van de RvC.
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at zijn een aantal —objectieve—pa-

rameters om een beeld te vormen

van de kwaliteit van het perso-

neelsbeleid? Gedacht kan worden
aan de volgende.

Het aantal of percentage onvervulde vacatures

Dit kan een indicatie vormen van de positie van
de onderneming op de arbeidsmarkt. Is dit
percentage hoger dan het gemiddelde in de
sector, dan zal het bestuur daarvoor een
verklaring moeten geven, respectievelijk een plan
moeten hebben hoe dit op te lossen. Een punt van
aandacht voor de RvC is de aard van dit plan. Is
het uitsluitend gericht op de korte termijn,
bijvoorbeeld in de vorm van bonussen of het
inhuren van extra handjes zoals uitzendkrach-
ten, zzp'ers of consultants? Een structureel plan
zal gericht zijn op het implementeren van
arbeidsbesparende werkmethoden en -processen
en op het investeren van arbeidsbesparende
technologieén.

Het verlooppercentage

Ook dit moet worden afgezet tegen het gemid-
delde in de sector en de aard van de onderneming
(bij McDonald’s bijvoorbeeld is dit percentage
hoog, maar door de aard van de operatie geen
probleem). Een hoger verloop dan het gemid-
delde in de sector, respectievelijk een stijgend
verloop, kan externe of interne oorzaken hebben
of een combinatie daarvan. In het bijzonder
wanneer de onderneming afhankelijk is van
vaklieden met persoonsgebonden kennis die niet
of moeilijk te codificeren is en dus kostbaar is om
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over te dragen, kan een hoog verloop de bedrijfs-
voering in de problemen brengen. Onder dit
kopje zou het bestuur ook moeten rapporteren
over conflicten tussen werknemers en het
bestuur als werkgever, de oorzaken daarvan,
rechtszaken en betaalde vergoedingen. Het
bestuur dient dan aan te geven hoe die conflicten
in de toekomst voorkomen gaan worden.

Integriteitsincidenten

In het bijzonder gaat het dan om het handelen
van bestuurders en werknemers waardoor de
onderneming als rechtspersoon zich schuldig
maakt aan wetsovertredingen en andere vormen
van onbetamelijk gedrag. Voor de RvC is van
belang dat een integriteitscode niet voldoende is,
evenmin als trainingen in integriteit. De RvC
moet erop toezien dat het ontwerp van de
organisatie van de onderneming naar uitgangs-
punten, realisatie en werking integer is. Dat wil
zeggen dat bijvoorbeeld door de aard van de
doelstellingen werknemers niet ertoe worden
aangezet wet- en regelgeving te overtreden.

Het ziekteverzuimpercentage

Dit moet worden afgezet tegen het gemiddelde in
de sector en het landelijk gemiddelde. Dit moet
dan weer uitgesplitst worden naar ziekteverzuim
veroorzaakt door het werk en andere oorzaken
(maar soms is dit niet te scheiden). De werkgever
is op grond van de Arbo-wet verplicht om
oorzaken van ziekte op of door het werk weg te
nemen. Een yogacursus aanbieden om met
werkgerelateerde stress om te kunnen gaan kan
dan wel sympathiek zijn, maar schiet tekort. De
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oorzaken van werkgerelateerde stress zijn al
decennialang bekend, de bestuurder weet dus
welke maatregelen er moeten worden genomen.

De groei van de arbeidsproductiviteit in de
onderneming

De arbeidsproductiviteit is de toegevoegde
waarde (in euro’s) per gewerkt uur (dus niet de
omzet per medewerker!). Arbeidsproductiviteit
moet niet verward worden met productie en
evenmin met efficiént werken. Groei van de
arbeidsproductiviteit wordt gerealiseerd door
toepassing van nieuwe kennis in het werk. Dit
kan belichaamd zijn in technologie, in de
moderne economie geldt dat steeds meer voor de
kenniswerker. De geschiedenis leert dat een
stijgende arbeidsproductiviteit gepaard gaat met
minder (fysieke) inspanning en minder uren
werken, ofwel met minder werkdruk. De huidige
stagnatie in de groei van de arbeidsproductiviteit
wijst erop dat bedrijven nalatig zijn in het
efficiénter (= no waste, no harm) organiseren van
werkprocessen zoals de moderne technologie dat
nu mogelijk maakt (en dus impliciet gevraagd
wordt door de kapitaalsmarkt). Met als gevolg
een hoge ervaren werkdruk. Dit impliceert dat
een contextuele voorwaarde voor een goed
personeelsbeleid dan ontbreekt'.

De verhouding vast personeel versus uitzendkrachten
enzzp’ers

Het kan verleidelijk zijn het marktrisico af te
wentelen op de factor arbeid, maar dit moet

‘Een punt van aandacht
voor de RvC is of de
afdeling personeel en
dus het personeeilsbeleid
voldoende gekoppeld is
aan de uitvoering van de
strategie’
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worden afgewogen tegen het borgen van voor de
onderneming essentieel human capital en sociaal
kapitaal. Ook speelt hierbij uiteraard de aard van
het werk, in het bijzonder het vereiste kennisni-
veau en het imago van de onderneming op de
arbeidsmarkt. Gelet op nieuwe wetgeving kan het
een aangelegeheid van de RvC worden erop toe te
zien dat er geen misbruik wordt gemaakt van de
figuur van de overeenkomst tot opdracht (BW7:400)
om de bepalingen samenhangend met de
arbeidsovereenkomst te ontduiken.

De gemiddelde leeftijd en de ontwikkeling daarvan
Een gemiddelde leeftijd van werknemers van so
jaar (het komt voor) roept vragen op, evenals
wanneer de gemiddelde leeftijd jaarlijks met een
jaar stijgt. De onderneming respectievelijk
instelling moet de leeftijdsopbouw over een
langere periode voorspellen bij ongewijzigd
beleid, af te zetten tegen een gewenste leeftijds-
opbouw; op basis van ontwikkelingen in de aard
van de activiteiten, tegen een regelmatig
herziene forecast van ontwikkelingen op de
arbeidsmarkt.

Deze parameters — per onderneming kunnen er
nog andere gelden - moeten worden gezien in de
context van de uitvoering van de strategie van de
onderneming en het organiseren van de
onderneming als going concern. Enerzijds moet er
vanuit de strategie een alignment zijn naar het
personeelsbeleid en daarmee naar het human
capital van de onderneming?. Anderzijds moet
een onderneming ook altijd bezig zijn met
exploratie, het ontwikkelen van nieuwe capabili-
ties uit oogpunt van continuiteit in een verande-
rende economie (preparedness). De hiervoor
noodzakelijke planning en budgettering van
personeel maakt onderdeel uit van het systeem
van management control, dit is het vertalen van de
strategie in task control. Een punt van aandacht
voor de RvC is dan ook of de afdeling personeel
en dus het personeelsbeleid voldoende gekop-
peld is aan de uitvoering van de strategie.
Immers, een goede forecasting van de behoefte



aan personeel, naar kwantiteit en kwaliteit, gaat
vooraf aan het wervingsbeleid. Een ander
aandachtspunt voor de RvC is daarom of in het
door de Nederlandse Corporate Governance Code
bepleite scenariodenken ook de arbeidsmarkt
door de bestuurder wordt meegenomen.

Organisatie, proces en
informatie

Een vraag die de RvC zich dient te stellen is: hoe
organiseer je het toezicht op het personeelsbe-
leid? Een aantal RvC’s kent een renumeratiecom-
missie, deze beperkt zich doorgaans tot de
bestuurders en de laag daaronder. Internationaal
kennen we het HR-Committee bij een aantal
ondernemingen’. Gezien het belang van de factor
mens in de organisatie, van goed werkgever-
schap, gezien het belang van de factor human
capital, maar ook van de betekenis van een goede
werksfeer voor de reputatie van de onderneming,
valt er veel voor te zeggen dat er naast het
auditcomité binnen de RvC een personeelsbeleid-
commissie wordt ingesteld, met daarin speci-
fieke deskundigheid over het personeelsbeleid.
Uiteraard is dit te besluiten per specifieke
onderneming, ook wat betreft de scope van
aandacht en issues in zo'n personeelsbeleidcom-
missie. Hierbij geldt wel een kanttekening. Zoals
eerder al duidelijk werd, vallen veel van de instru-
menten die gehanteerd moeten worden om goed
personeelsbeleid te realiseren in het domein van
de financiéle functie. Een personeelsbeleidcom-
missie moet dus ook bredere deskundigheid
bevatten over de bedrijfsvoering, in het bijzonder
over de functie van management control om de
integratie van het personeelsbeleid in de totale
bedrijfsvoering te borgen.

Ook voor het personeelsbeleid — naar uitgangs-
punten, doelstellingen, realisatie en effect op de
onderneming en op werknemers — geldt dat het
bestuur de verplichting heeft de RvC alle
daarover voor het toezicht en oordeelsvorming
van de RvC noodzakelijke informatie te verschaf-

‘We dreigen hier in
Nederland kwijt te raken
wat vele werknemers,
maar ook werkgevers,

in de VS graag zouden
willen hebben’

fen. En ook hier geldt dat de RvC dient te bepalen
wanneer, in welke vorm en welke informatie het
bestuur aan de RvC moet verstrekken. Een
belangrijk document in deze kan het sociaal
jaarverslag zijn, zoals de bestuurder dit kan
opstellen om te voldoen aan de informatieplicht
jegens de OR op grond van artikel 31b van de Wet
op de Ondernemingsraden (WOR)+. Dit jaarver-
slag zal vanzelfsprekend ook ter beschikking van
de RvC staan, de raad zal dit willen beoordelen
tegen het belang van de ondernemings.

Van belang hierbij is dat de WOR bepaalt dat de
informatie over de algemene gang van zaken in
de onderneming (waarop ook de RvC toezicht
dient te houden), waaronder het personeelsbe-
leid, besproken moet worden in de Overlegverga-
dering tussen RvB en OR. Voor de RvC is van
belang dat artikel 24 lid 2 van de WOR impliceert
dat de RvC, in geheel of in vertegenwoordiging,
een verschijningsplicht heeft die Overlegverga-
dering bij te wonen®. Het kan zijn datin de
Overlegvergadering de OR de RvC of de vertegen-
woordiging daarvan om een oordeel vraagt over
het gevoerde en te voeren personeelsbeleid. Zon
oordeel kan dan uitsluitend gegeven worden als
in een vergadering van de RvC de raad tot een
oordeel heeft besloten, dat kan niet ad hoc
gegeven worden in de Overlegvergadering.
Bovendien zal de RvC zich over zo'n oordeel eerst
willen verstaan met de RvB en mogelijk ook
afzonderlijk met de OR. Over het doel van de
verschijningsplicht van de RvC in de Overlegver-
gadering is de wet niet duidelijk. Het zal zijn om
zo tot uitdrukking te brengen dat de RvC er niet
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zit alleen voor de aandeelhouders maar voor de
onderneming, en dat de RvC de werknemers
erkent en respecteert in hun belang voor de
onderneming.

Het belangrijkste instrument in het uitoefenen
van toezicht is de RvB met raad terzijde te staan,
dat geldt dus ook voor het personeelsbeleid. De
RvC heeft dus de plicht zich de vraag te stellen op
welke punten en aspecten het door de RvB
voorgestelde personeelsbeleid in het belang van
de onderneming verbeterd kan worden.

Slot

Het pygmalion-effect uit de organisatiepsycholo-
gie leert dat wie leidinggeeft vanuit een positief
mensbeeld ook betere prestaties ziet. In grotere
organisaties kan er niet uitsluitend dirigerend
leiding worden gegeven, daar komt het aan op
constituerend leidinggeven. Dan moet dat
positieve mensbeeld ook gecodificeerd zijn in die
constitutie. Het ligt in de aard van de Nederland-
se arbeidsverhoudingen dat we op het werk
respectvol en met wederzijdse erkenning met
elkaar omgaan, ongeacht de positie en opleidings-
niveau van medewerkers. Een aantal maatschap-
pelijke en technologische ontwikkelingen, als
ook de internationalisering, lijkt een inbreuk te
zijn op dat waardevolle Nederlandse model. We
dreigen hier in Nederland kwijt te raken wat vele
werknemers, maar ook werkgevers, in de VS
graag zouden willen hebben. De RvC kan als geen
ander het bestuur terzijde staan met advies hoe
in het dynamisch complexe veld van tegenstrij-
dige krachten, de onderneming op een goede
humanitaire koers te houden. [«
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Voetnoten
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