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1. Inleiding

In het in december 2007 verschenen rapport van de commissie Bakker Naar een toekomst die werkt,
staat de volgende conclusie: “De arbeidsmarkt in Nederland staat aan de vooravond van een
fundamentele verandering: 1) we krijgen de komende decennia te maken met meer werk en minder

mensen en 2) door de globalisering nemen de eisen aan het kennisniveau en aanpassingsvermogen

van de beroepsbevolking toe.”

Door de kredietcrisis in 2008 en de oplopende werke-
loosheid als gevolg hiervan, zijn we de lessen van de
commissie Bakker vergeten. Het rapport is echter zeer
actueel. Bedrijven kampen met een structurele schaarste
aan personeel en dit blijft naar verwachting nog jaren
het geval. Dit structurele tekort aan medewerkers in
brede zin en talent in het bijzonder heeft tot gevolg dat
strategische personeelsplanning (SPP) nog nooit zo
belangrijk is geweest. De afdeling Human Resources
(HR) is daarmee een kernactiviteit die geborgd moet
worden in de directie.

In dit rapport bespreken we welke strategische
initiatieven bedrijven kunnen ontplooien om aantrekkelijker
te zijn voor talent en hoe bedrijven de belangrijke
HR-functies kunnen versterken om succesvol te zijn

in de ‘war for talent’. De adviezen zijn met name van
toepassing op bedrijven in de professionele dienst-
verlening. In hoofdstuk 6 presenteren we de resultaten
van een door ons uitgevoerd onderzoek naar het HR-
beleid onder zestig accountantskantoren. Dit is binnen
de reeks van publicaties door Full Finance, NOVAK en
ABN AMRO de eerste keer dat we op dit onderwerp in
gaan. Bij het opstellen van de onderzoeksvragen
hebben gebruikgemaakt van de inzichten uit de
hoofdstukken 2 tot en met 4.

Instroom, doorstroom, uitstroom

De kritieke stappen in het HR-proces bestaan uit
instroom, doorstroom en uitstroom. In het rapport geven
we aanbevelingen hoe een bedrijf verbeteringen kan
aanbrengen bij het vinden van nieuwe medewerkers,
het behouden van bestaande medewerkers en het

op juiste wijze begeleiden van medewerkers die de
organisatie verlaten, al dan niet vrijwillig. In elk van de
drie genoemde HR-processen staan we stil bij relevante
trends en technologische ontwikkelingen.

Instroom

Werving en selectie speelt een belangrijke rol bij de
instroom van nieuwe medewerkers. Vaak zijn bedrijven
onvoldoende geéquipeerd om dit zelfstandig te doen en
wordt gebruikgemaakt van externe bureaus. Toch is er
veel wat een bedrijf zelf kan doen, zoals het opstellen
van een purpose-verklaring, het optuigen van een SPP-
proces, het denken in termen van competenties en het
op juiste wijze gebruikmaken van zogeheten recruitment-
marketinginstrumenten.

Doorstroom

Het ontwikkelen van medewerkers, zowel persoonlijk
als vaktechnisch, vraagt nieuwe competenties van

het management. Intermenselijke communicatie,

het creéren van een veilige omgeving en empathisch
vermogen spelen daarbij tegenwoordig een belangrijke rol.

Uitstroom

In tijJden van structurele personeelstekorten neemt
het verloop toe omdat werknemers uit meer banen
kunnen kiezen. Het is daarom belangrijk om van elke
medewerker een ambassadeur te maken zodat zij na
vertrek nieuwe medewerkers kunnen aanbrengen of
wellicht later weer terug kunnen keren.


https://www.innovatiefinwerk.nl/publicaties/naar-een-toekomst-die-werkt-commissie-arbeidsparticipatie-2008
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2. Algemene ontwikkelingen

De wereld van werk is aan sterke veranderingen onderhevig. Twee belangrijke trends zijn hiervoor

verantwoordelijk. Allereerst blijft mede door de vergrijzing de groei van de beroepsbevolking achter bij

de algehele bevolkingsgroei. In de tweede plaats hebben de jongere generaties op de arbeidsmarkt

andere verwachtingen ten opzichte van werk en de maatschappelijke impact van hun werkgever

(afbeelding 1). Zo blijven zij korter bij een en dezelfde werkgever (afbeelding 9) dan oudere generaties.

Dit zorgt voor een sterk toegenomen belang en een andere invulling van strategische personeelsplanning.

Afbeelding 1. Andere verwachtingen ten aanzien van werk bij medewerkers

Gen Zs’ satisfaction on the following efforts of their
organization and its impact on their loyalty

Societal impact

OAAS Not satisifed at all 57%

/| \\]

Progress in creating a diverse and inclusive environment

Commitment to sustainability

@

Not satisfied at all 56%

M Leave within two years M Stay beyond five years

©

Millennials’ satisfaction on the following efforts of their
organization and its impact on their loyalty

Societal impact

Very satisfied 17%

=,
=
=

Progress in creating a diverse and inclusive environment

Very satisfied 17%

@

Commitment to sustainability

Not satisifed at all 48% -

Very satisfied 17%

©

W Leave within two years ™ Stay beyond five years

Bron: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf

Ook andere trends dwingen bedrijven opnieuw na te
denken over hun strategische personeelsplanning (SPP).
De bestaansreden van bedrijven is namelijk veranderd;
bedrijven worden gedwongen hun maatschappelijke
relevantie duidelijker te maken.

1. Is het nu zo dat het nastreven van (maximale)
winstgevendheid (profit) een belangrijke drijfveer is
binnen bedrijven en maatschappelijke relevantie
(people, planet) een afgeleide, zien we dat dit
langzaam verandert: maatschappelijke relevantie
komt eerst en winst wordt een afgeleide.

2. In de beweging naar de zogeheten ‘identiteits-
economie’ is het voor bedrijven noodzakelijk om
duidelijk te maken waar zij voor staan als bedrijf:
wat zijn de gedeelde waarden en normen?

3. Toekomstige werknemers hanteren de maat-
schappelijke impact van bedrijven en de bedrijfs-
cultuur steeds meer als criteria bij de afweging
waar zij willen werken.

4. Bedrijven die hun maatschappelijke impact en
bedrijfscultuur helder verwoorden in hun
arbeidsmarktcommunicatie hebben veel minder
moeite bij het aantrekken en behouden van talent.

Traditiegetrouw is strategische personeelsplanning de
eerste analyse binnen bedrijven als het gaat om het
optimaliseren de ‘bemensing’ van de organisatie. Een
overzicht van de verschillende deelgebieden van SPP
wordt in afbeelding 2 weergegeven. Deze methodiek is
het afgelopen decennium vrijwel niet veranderd.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf

1. Strategische personeelsplanning

Door de structurele schaarste en het grotere verloop huidige medewerkers. Zo zal de werkgever nood-
is de bemensing van organisaties een kernactiviteit gedwongen moeten investeren in ‘upskilling en
geworden. In stap 7 van afbeelding 2 komt ook de reskilling” omdat de benodigde toekomstige
belangrijke vraag naar voren welke competenties van competenties buiten de organisatie vaak niet
toekomstige medewerkers verwacht worden en hoe voorhanden zijn.

groot de ‘kloof’ (gap) is met de competenties van de

Afbeelding 2. Strategische personeelsplanning: segmentatie van huidige en toekomstige medewerkers

Prospects

» Recruitprogramma

» MD

» (Om)scholing

» Samenwerken externe leveranciers

Onbenut potentieel
» Alternatieve inzet

» Tijdelijke uitleen 7
» Retentiebeleid

» Tiidelijk flexibilisering Sl

Nu nodig

Te bewegen
» Potentieelbeoordeling Huidige kern
» Ontwikkelplan » Potentieelbeoordeling
» Mobiliteitsplan » Ontwikkelplan
» Qutplacement » Mobiliteitsplan

» Outplacementplan

» Flexibiliseren

Bron: Randstad

Most wanted
» Recruitment
» MT/TD

» (Om)scholing

Tijdelijke versterking
» Inhuur

» Tijdelijk dienstverband
» Collegiale in/uitleen

Key players
Retentieplan

» POP

» Beloning en bonusbeleid
» VD

» Opleidingen




1. Strategische personeelsplanning

In afbeelding 3 zien we een overzicht van de verschillen- ~ personeelsbestand en het gewenste personeels-

de processtappen binnen SPP. Ook dit is de afgelopen bestand. Verderop zullen we zien dat deze gap-fit-

tien jaar vrijwel niet veranderd. Een belangrijke processtap  analyse achterhaald is. De match met de

is de zogeheten 'gap-fit'-analyse waarbij gekeken wordt bedrijfscultuur en -purpose bij het aantrekken en

wat de kwalitatieve (competentie gebaseerde) behouden van medewerkers is net zo belangrijk als de
en kwantitatieve verschillen zijn tussen het huidige competentie-analyse.

Afbeelding 3. SPP-processtappen

Omgevings-/toekomstverkenning
Missie/Visie Externe krachten

Interne krachten

Organisatiestrategie,

(familiebedrijf, mkb, multinational) marktpositionering

(Leiderschap, Arbeidsprofessionals,

Medezeggenschap)
Impact op producten en diensten;
Organisatie inrichting
Organisatorische flexibiliteit Netwerk flexibiliteit
> >
> >
>

Strategische Functieanalyse

Personele flexibiliteit

! Gap-Fit
l\lumenek gewenst en huidig personeelshestand
>
>
>
Kwalitatief
> Implementatie & borging in
> HR Oplossingen, sourcingstrategie en

instroom - doorstroom - uitstroom

Arbeidsmarkt,
Aanbod van expertise en capaciteit

Bron: (92014 Moonen HRM Consulting en Labor Redimo



1. Strategische personeelsplanning

Hire for purpose and culture match, train

for skills

De laatste jaren is het besef doorgedrongen dat
intermenselijke vaardigheden voor kenniswerkers
minstens zo belangrijk zijn als vaktechnische- of
product gerelateerde kennis. In een Wall Street Journal-

enguéte onder meer dan 900 leidinggevenden meldde
92 procent dat zachte vaardigheden, waaronder
communicatie, nieuwsgierigheid en kritisch denken,
net zo belangrijk zijn als technische vaardigheden.
Tegelijk gaf 89 procent van diezelfde executives echter
aan dat ze het erg moeilijk of enigszins moeilijk hebben
om medewerkers met ‘soft skills' te vinden.

HR-expert Claudio Fernandez-Arédoz was al in 2014 van
mening dat iets wat iemand vandaag succesvol maakt in
een bepaalde functie, morgen niet meer van belang kan
zijn. De concurrentieomgeving verandert, de strategie
van het bedrijf verandert of de inhoud van de functie
verandert. “De vraag is dus niet of de medewerkers en
leiders van uw bedrijf over de juiste vaardigheden
beschikken; het gaat erom of ze het potentieel hebben om
nieuwe te leren’ aldus Fernandez-Ardoz. Dit fenomeen
wordt ook wel omschreven als ‘learning agility”.

Case: Southwest Airlines

En toen kwam zingeving

Gegeven het toenemend belang dat werknemers
toekennen aan de maatschappelijk impact van bedrijven
(afbeelding 1) en de identiteit van bedrijven (waar ‘sta’
je voor), is een sterke purpose-verklaring van een bedrijf
een belangrijk onderdeel geworden van de ‘employer
branding’. Zeker in een krappe arbeidsmarkt die we nu
ervaren en die nog wel enige tijd aanhoudt, is een goed
doordachte purpose-verklaring een wezenlijk onderdeel
van de recruitment-strategie geworden.

Wat betekent dit alles voor het vinden en behouden

van talent?

> Een sterke purpose ofwel maatschappelijke
relevantie trekt talent aan en maakt werving en
selectie makkelijker;

> Een aantrekkelijke bedrijfscultuur maakt het
makkelijker talent aan te trekken en verbetert de
retentie van medewerkers;

> De rol van strategische personeelsplanning
verschuift van selectie op basis van competenties
naar het aantrekken van medewerkers die zich
kunnen blijven ontwikkelen en in de purpose,
identiteit en cultuur van het bedrijf geloven.

De Amerikaanse vliegtuigmaatschappij Southwest Airlines staat al decennia bekend ovr het belang dat zij

hechten aan match met de cultuur in recruitment: “The true secret of our Culture is really quite simple.

We hire hard so we can manage easy.”

“Een sterke cultuur is van cruciaal belang voor het creéren van een duurzaam concurrentievoordeel.

Cultuurgedreven organisaties hebben bewezen zeer succesvol te zijn; werknemers voelen zich verbonden,

ongewenst verloop daalt en de productiviteit stijgt. Organisaties met een sterke cultuur zijn vaak wendbaar

en innovatief, en hebben baat bij werknemers die de waarden en doelstellingen van de organisatie actief

omarmen’”

“Niet alleen recruiters erkennen steeds meer het belang van culturele fit. Het is een groeiende bron van

zorg geworden onder de werknemers zelf, met name onder generatie Y, van wie velen verder kijken dan

alleen naar de inhoud van de baan en beter nagaan of ze wel bij hun nieuwe werkgever zullen passen”



https://www.wsj.com/articles/employers-find-soft-skills-like-critical-thinking-in-short-supply-1472549400
https://www.wsj.com/articles/employers-find-soft-skills-like-critical-thinking-in-short-supply-1472549400
https://hbr.org/2014/06/21st-century-talent-spotting
https://assessio.com/nl/assessment/learning-agility-scan/?gclid=Cj0KCQjwqc6aBhC4ARIsAN06NmP2eDnT86ozPXAIdFZwHo_RdqqowEX0R7_hmFaXIQ8O-v04_h1EgtIaAgIYEALw_wcB
https://www.talogy.com/nl/blog/aannemen-voor-cultuur-trainen-voor-vaardigheden-recruiters-wijzen-kandidaten-af-op-basis-van-hun-gebrek-aan-culturele-fit/




2. Instroom

De structurele tekorten aan personeel vereisen
dat bedrijven efficiént naar nieuwe medewerkers
zoeken. Recruitment marketing kan hierbij van
dienst zijn om de juiste kanalen in te zetten.

Trends

Voor de belangrijkste trend die van invloed zijn op het
recruitment-proces en dus de instroom van nieuwe
medewerkers, hebben we hieronder een top 7
vastgesteld. Het zal duidelijk zijn dat een aantal trends
vanwege de coronapandemie een versnelling hebben
doorgemaakt, zoals het wegtrekken kenniswerkers uit
de steden, digitaal overleg en werken op afstand.

Trends die van invloed zijn op
werving en selectie

Recruitment marketing
Referral recruitment
Employer branding

. Data-driven recruitment

. Soft skills

. Doelgroepenonderzoek
Hybride werken/remote work

Inmiddels heeft zich een belangrijke verandering
voorgedaan in de klassieke werving en selectie zoals
die in de afbeelding hieronder wordt weergeven.

In die klassieke vorm van recruitment was de werk-
gever de dominante partij en was de match met de
kandidaat voor het overgrote deel gebaseerd was op
functieprofielen waarbinnen kennis een belangrijke rol
speelde. De nieuwe generaties op de arbeidsmarkt
hebben echter andere drijfveren bij het zoeken naar
een baan. Zij zoeken veel meer naar een bedrijf dat
bij ze past en willen werken bij bedrijven die maat-
schappelijke impact hebben.

Afbeelding 4. Cultuurmatch binnen recruitment

wordt belangrijker

“0ld school” recruitment

Match: specificaties

Kennis gedreven
Wat kan jij voor ons doen.
Focus op snelle oplossing en specifieke kennis en kunde.

Personalized recruitment

Match: cultuur

Attitude gedreven

Wat betekenen wij voor jou.

Focus op Purpose, kennis kan worden opgedaan/geleerd.

Bron: https://felix.community/


https://www.directpayrolling.nl/blog/de-6-belangrijkste-recruitment-trends-voor-2022/?utm_source=google&utm_medium=organic
https://www.directpayrolling.nl/blog/de-6-belangrijkste-recruitment-trends-voor-2022/?utm_source=google&utm_medium=organic
https://www.talogy.com/nl/blog/aannemen-voor-cultuur-trainen-voor-vaardigheden-recruiters-wijzen-kandidaten-af-op-basis-van-hun-gebrek-aan-culturele-fit/
https://www.talogy.com/nl/blog/aannemen-voor-cultuur-trainen-voor-vaardigheden-recruiters-wijzen-kandidaten-af-op-basis-van-hun-gebrek-aan-culturele-fit/
https://felix.community/

2. Instroom

In afbeelding 5 en 6 komt duidelijk naar voren dat de groei van beroepsbevolking tot 2035 afneemt, terwijl de

vraag naar arbeid daarentegen hoog is. Er is simpelweg meer werk dan er mensen zijn en verwachting is dat deze
schaarste voorlopig aanhoudt.

Afbeelding 5: Groei van beroepshevolking neemt af tot 2035

Groei van de beroepshbevolking (in duizenden)
200

1

Realisatie ]
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150 :
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Prognose

100

50

-50

-100

2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040

B Mutatie door verandering participatie B Mutatie door varandering bevolkingsomvang B Mutatie door varandering leeftijdsverdeling
= Totale mutatie

Bron: ESB

Afbeelding 6. Het aantal openstaande vacatures neemt snel toe (seizoengecorrigeerd)

1.000
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- Lage - hoge spanning - \Werkloze beroepshevolking (seizoensgecorrrigeerd)
Meer vacatures dan werklozen - (Openstaande vacatures (seizoensgecorrigeerd)

Bron: CBS



2. Instroom

Personeelsverloop kost meer dan vaak
gedacht wordt

In tijden van een grote schaarste aan medewerkers is de
standaardreflex van bedrijven vaak dat de recruitment-
activiteiten worden versterkt en dat schaarse medewerkers
zoveel mogelijk in vaste dienst worden genomen.

Veel belangrijker is het in tijden van schaarste om

te waarborgen dat de ‘achterdeur dicht blijft": het
vasthouden van medewerkers is een veel betere
strategie dan het aannemen van nieuwe medewerkers.
Het vervangen van vertrokken medewerkers is duur.

Diverse onderzoeken laten zien dat de kosten voor

het vervangen van een vertrokken medewerker kan
variéren van 30 tot 200 procent van het jaarsalaris.

De kosten voor vervanging van productiemedewerkers
kunnen verschillen van die medewerkers met bijvoor-
beeld een commerciéle functie, zoals dat soms hoge
opleidingskosten gemaakt moeten worden om hen het
werk te kunnen laten doen waarvoor zij zijn aangenomen.

Afbeelding 7. Verloop van medewerkers is
kosthaar

Replacing an employee can cost
between 50% - 60% of that employee’s
salary with overall costs ranging
anywhere from 90% - 200%

Bron: SHRM

Welke kosten zijn gemoeid met personeels-
verloop?

1. Kostenpost: vertrek van medewerkers
In deze categorie vallen alle kosten die gemoeid zijn
met het uitvoeren van exitinterviews, de tijd die
door verschillende functionarissen wordt besteed
aan het vertrek van medewerkers, eventuele
juridische kosten en outplacementkosten.

2. Kostenpost: de effecten van het verloop
Hieronder vallen alle kosten die gemoeid zijn met
productiviteitsverlies, ontevreden klanten, gemiste
orders, de extra managementtijd die nodig is om de
gevolgen van verloop zo goed mogelijk te managen,
verlies van kennis en deskundigheid, imagoschade
in de markt, demotivatie van collega’s en mogelijke
uitval van medewerkers als gevolg van toegenomen
werkdruk. Tevens speelt hierbij de lage(re) inzetbaar-
heid van nieuwe medewerkers in de eerste maanden.

3. Kostenpost: vervanging
Dit betreft alle kosten die gemoeid zijn met werving
via advertenties in de media, kosten voor wervers
of recruiters, vergoedingen, ‘sign-in-bonussen’,
selectietests, eventuele reiskosten van sollicitanten,
administratieve kosten rondom de werving en selectie
van nieuwe medewerkers en managementtijd die
besteed wordt aan sollicitanten.

4. Kostenpost: inwerken, opleiden en het
ontwikkelen van nieuwe medewerkers
Onder deze categorie vallen alle kosten die gemoeid
zijn met inwerkprogramma'’s ontwikkelen en uitvoeren,
opleiding die noodzakelijk is voor medewerkers
voordat zij Uberhaupt aan de slag te kunnen en
managementtijd of tijd van collega’s die besteed
wordt om de nieuwe medewerkers in te werken.

Slechts zelden wordt de moeite genomen om de
feitelijke kosten van verloop vast te stellen per
vertrekkende medewerker. De reden hiervan is
eenvoudig: het is nogal een uitdaging de precieze
kosten te traceren.

*Bron: https://business-wise.nl/personeelsverloop-kost-meer-dan-u-denkt/#:.~:text=Diverse %20onderzoeken%20laten%20zien %20dat,met%20bijvoorbeeld %20een %20

commerci%C3%ABle%20functie



https://business-wise.nl/personeelsverloop-kost-meer-dan-u-denkt/#:~:text=Diverse%20onderzoeken%20laten%20zien%20dat,met%20bijvoorbeeld%20een%20commerci%C3%ABle%20functie
https://business-wise.nl/personeelsverloop-kost-meer-dan-u-denkt/#:~:text=Diverse%20onderzoeken%20laten%20zien%20dat,met%20bijvoorbeeld%20een%20commerci%C3%ABle%20functie

2. Instroom

Recruitment marketing

De structurele schaarste aan mensen heeft onder meer
tot gevolg gehad dat er binnen bedrijven veel meer vraag
is naar data over de arbeidsmarkt om toekomstige werk-
nemers te kunnen traceren en recruitment marketing.
De laatste nieuwe discipline binnen recruitment houdt
zich bezig met de vraag hoe zo effectief mogelijk het
marketingbudget kan worden ingezet om nieuwe werk-

nemers aan te trekken. Hierbij gaat het om onder
meer het kiezen voor de juiste kanalen om nieuwe
medewerkers binnen te halen en te weten welke
media het meest succesvol zijn bij het onder de
aandacht brengen van het bedrijf bij toekomstig mede-
werkers. Internet-gebaseerde technologie die het gedrag
van (potentiéle) medewerkers analyseert, speelt een
belangrijke rol binnen recruitment marketing.

Afbeelding 8. De wereld van recruitment marketing speelt zich af voordat kandidaten solliciteren

Recruiting vs. Recruitment Marketing

Recruitment |
Marketing

Recruiting —

Bron: Talentlyft

Awareness

Consideration

Interest

Application

| Talent
Acquisation




2. Instroom

Technologie toen en nu

Werving en selectie is een tak van sport waarbinnen de
automatisering al geruime tijd een belangrijke rol speelt
en waar we in het verleden al eerder over gepubliceerd
hebben.

De consensus was dat de verschillende stappen in
het recruitment-proces steeds meer geautomatiseerd
worden. Dit was echter het geval in de ‘oude’ situatie
toen kennis en specificaties als behaalde cursussen,
ervaring, opleidingsniveau en opleidingsinstituut
centraal stonden binnen werving en selectie. In die
oude wereld was het makkelijker technologie te
gebruiken om bijvoorbeeld de CV's van sollicitanten te
analyseren op kennis en specificaties.

Nu binnen werving en selectie de match op basis van
bedrijfscultuur en identiteit belangrijker wordt, neemt -

- -
De analyse van deze ‘zachte’ criteria —cultuur, purpose,

identiteit — is veel moeilijker te automatiseren. I k i

het belang van menselijk interactie in het proces toe.

Aanbevelingen

> Zorg voor een krachtige purpose statement en
identiteit. Waar staat het bedrijf voor, welke
bedrijfscultuur wordt nagestreefd en is er een
nulmeting gedaan met betrekking tot cultuur?

> Employer branding is belangrijker dan corporate
branding.

> Recruitment marketing wordt belangrijk in schaarste
markt.

> Houdt rekening met transparantie.
(Glassdoor https://www.glassdoor.nl/index.htm)

> Kandidaten die door collega’s worden aangebracht
blijven langer.

> De contractvorm wordt minder relevant. Meer van
belang is het sturen op een goede mix van vaste en
flexibele arbeidskrachten.

> Minimaliseer recruitment bias en neem werknemers
aan op basis van competenties.

> Zorg voor detailkennis nieuwe werknemer zoals
drijffveren en nevenactiviteiten en houdt dit
periodiek bij. Investeer in een Employee
Relationship Management-systeem (ERM).


https://www.abnamro.nl/nl/media/%E2%80%A2%E2%80%A2werving-selectie-3.0-final_tcm16-68636.pdf
https://www.glassdoor.nl/index.htm




In tijden van een structurele schaarste aan medewerkers is de primaire reflex van bedrijven om nadruk te
leggen op werving en selectie. Het behouden van werknemers is echter van meer belang. De harde realiteit
is dat de jongste generaties vaak maar een paar jaar bij een werkgever blijven (afbeelding 9). Gegeven

de al eerder benoemde trend van aanhoudende structurele schaarste aan werknemers moeten bedrijven

zich opnieuw uitvinden en moeten realiseren dat de werknemer centraal staat. Dit heeft grote gevolgen

voor de bedrijfscultuur, de winstgevendheid en contractvormen van werknemers binnen de organisatie.

Trends »

Als we kijken naar de werkvoorkeuren van de jongere
generaties op de arbeidsmarkt, zien we dat deze
fundamenteel afwijken van die van eerdere generaties: >
> De balans werk-privé vormt belangrijk onderdeel van de
afweging om bij een bedrijf te gaan werken of niet.
> De bedrijfscultuur wordt een belangrijk onder >
scheidend vermogen voor bedrijven.
> Maatschappelijk relevantie (purpose) is een krachtig

instrument voor het aantrekken van talent.

Van bedrijven wordt steeds meer stellingname
verwacht in waar ze voor staan en welke waarden
en normen ze hebben.

Een bedrijf dat werkt op basis van declarabele uren
moet er rekening mee houden dat werknemers
structureel minder declarabel zijn.

Een bedrijf dat gebaseerd is op declarabele uren
moet er rekening mee houden dat werknemers
structureel minder declarabel zijn.

Afbeelding 9. Jongeren blijven korter bij een werkgever dan oudere generaties

Top 10: Loyaliteit van jongeren aan hun werkgever

Nederland 2,54 jaar
Belgié 2,00 jaar
Zweden 1,89 jaar
Denemarken 1,79 jaar
Israél 1,42 jaar
Canada 1,40 jaar
Australié 1,34 jaar
Zwitserland 1,34 jaar
lerland 1,33 jaar
Brazilié 1,31 jaar
Wereldwijd gemiddelde 1,21 jaar
0,0 jaar 0,5 jaar 1,0 jaar 1,5jaar 2,0 jaar 2,5 jaar 3,0 jaar

Gemiddeld aantal jaren in dienst van werkgever

Bron: https://www?.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf

Afbeelding 10. De Millennial generatie heeft andere drijfveren m.b.t. werk dan eerdere generaties

Good work/life balance

Learning and development opportunities

High salary or other financial benefits

Positive workplace culture (e.g. employees feel valued, a sense of belonging, etc.)
Opportunities to progress/grow in my career/take on leadership role

| derive a sense of meaning from my work

Flexible working model (e.g. can work remotely, on location, or a combination)

I 32%
T 39%

I 29%
—— 29%

I 24%
I 27%

I 23%
I 23%

I 23%
I 24%

I 21%
I 26%

[ 20%
T 21%

B GenZs M Millenials

Bron: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf



https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf

Technologie

Werkgevers kunnen leren van detacheerders en
consultants. Deze experts hebben al jaren te maken met
een 'losse’ band met werknemers omdat zij in veel gevallen
werk verrichten op de locatie van de opdrachtgever.
Technologie ondersteunt deze bedrijven om de binding
met de werknemers te houden, bijvoorbeeld via
felicitaties op verjaardagen en aandacht voor belangrijke
persoonlijke zaken als een huwelijk of de geboorte van
een kind en voor werk-gerelateerde mijlpalen als de
afronding van een project.

Veel bedrijven werken met Customer Relationship
Management (CRM)-systemen om hun klanten goed in
beeld te krijgen. Net zo belangrijk is een goed ERM-
systeem om de persoonlijke drijfveren en ambities van
medewerkers vast te leggen, evenals welke competenties
zij ontwikkelen buiten hun werk en hoe het gesteld is
met hun mentale gezondheid en weerbaarheid. Zo
kunnen werkgevers beter inspelen op de individuele
behoeften van werknemers.

Aanbevelingen

De aanbevelingen met betrekking tot het behouden
van werknemers komen in de kern neer op persoonlijke
aandacht.

Mentale gezondheid van werknemers

Nu veel werknemers na de coronacrisis zoeken naar
een nieuw evenwicht tussen werk en privé, worstelen

ze al langer met hun mentale welzijn. Door het weg-
vallen van het gezin als hoeksteen van de samenleving,
vereenzaming en het grote aantal werknemers dat
worstelt stabiele relaties op te bouwen, is het de vraag
of de werkgever een rol moet spelen bij het borgen van
mentale gezondheid van medewerkers.

Op het gebied van financial health zien we dat een aantal
werkgevers initiatieven ontplooien om werknemers
met financiéle problemen te helpen. Dit gebeurt in
eerste instantie vanuit de gedachte dat een werknemer
met financiéle problemen minder productief is en
bovendien de mentale gezondheid kan schaden.
Gegeven de krapte op de arbeidsmarkt begint het
besef bij werkgevers door te dringen dat hulp aan
werknemers op het gebied van financiéle en mentale
gezondheid belangrijke bindingsinstrumenten zijn.

Deze ontwikkeling doet denken aan Philips aan het
begin van de 20e eeuw: huisvesting, sport, gezond-
heidszorg, studiebeurzen voor de kinderen, alles werd
door het bedrijf geregeld.

Philipsdorp

Het idee van een fabrieksdorp omvatte een
visie op de leefomstandigheden van de
moderne fabrieksarbeider, zoals een gezonde
woning, een moestuin en werk op korte
afstand. Alle voorzieningen voor de arbeiders,
zoals bedrijfswinkels, een broodfabriek, een
badhuis en scholen, maar ook sportvelden en
een muziekvereniging waren binnen het dorp
gevestigd. Er werd een besef gekweekt van
saamhorigheid en trouw aan het bedrijf waar
men mocht werken. Het fabrieksdorp moest
een complete leefgemeenschap vormen.

Job crafting

Job crafting is een logisch gevolg van competentie-
denken. Bedrijven proberen medewerkers zoveel
mogelijk werkzaamheden te laten doen op basis van
hun sterke competenties. Het nieuwe hierbij is dat de
werkgever de werknemer zelf laat kiezen hoe hij zijn
baan inhoud geeft. Dit is een sterk retentie-instrument
dat nog maar weinig wordt toegepast.

Match persoonlijke kpi's met bedrijfskpi’s

Het meest krachtige instrument voor het behouden
van medewerkers vindt plaats als een verbinding
gemaakt kan worden tussen persoonlijke drijfveren en
ambities van medewerkers en de bedrijfsdoelstellingen.
In afbeelding 11 wordt de methodiek hiervoor in kaart
gebracht. Deze methode brengt wel een uitdaging
met zich mee voor bedrijven in de professionele
dienstverlening die op urendeclaratie zijn gebaseerd.
Werknemers hebben meer behoefte aan flexibiliteit en
een betere balans tussen werk en privé en dit gaat in
bijna alle gevallen ten koste van het verdienmodel van
werkgevers in de professionele dienstverlening.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf
https://www.directpayrolling.nl/blog/de-6-belangrijkste-recruitment-trends-voor-2022/?utm_source=google&utm_medium=organic

3. Doorstroom

Toch zullen werkgevers door de schaarste op de arbeids-
markt tegemoet moeten komen aan de wens van
werknemers voor meer flexibiliteit. Door de scorecard
te gebruiken kan hiermee op een gestructureerde wijze
mee omgegaan worden en kan de impact op het
verdienmodel in een vroeg stadium in kaart worden
gebracht. Binnen de methodiek van de scorecard
worden competenties van medewerkers in kaart
gebracht evenals de kwaliteit van het geleverde werk.
Belangrijkste zaken om in kaart te brengen zijn de
persoonlijke kpi's (drijfveren en doelen) van de
werknemer en de match met de kpi's van het bedrijf.

Ontzorgen en extra’s

We zagen dit fenomeen al in de jaren van schaarste
aan werknemers voor de kredietcrisis in 2008.

Om de productiviteit van medewerkers te verhogen
en de binding te versterken zorgden bedrijven voor
een juiste werkhouding, ijskasten om boodschappen
te bewaren tijdens kantooruren, stomerijdiensten,
masseurs, voordeel bij de financiering voor het
aankopen van huizen, hogere spaartegoeden of zelfs
gunstige financieringsvoorwaarden voor het volgen van
een MBA.

Afbeelding 11. De Total Performance Scorecard

l Improvi
Developing
Learning

Bron: H. Rampersad, Personal balanced scorecard

Aanstekelijk werkgeverschap

In zijn recent verschenen boek /rresistable gaat
HR-goeroe Josh Bersin in op cultuurgerelateerde
kenmerken die van belang zijn om werknemers te
binden. In afbeelding 12 staat een overzicht hiervan.

Afbeelding 12. The simply irresistible organization. \What we have learned: Five elements drive engagement

B > A Y

Meaningful work Hands-on management

Positive work

Growth opportunity Trust in leadership

Autonomy Clear, transparent Flexible work Training and support on Mission and purpose
goals environment the job
Select to fit Coaching Humanistic Facilitated talent Continuous
workplace mobility investment in people
Small, empowered teams  Invest in management Culture Self-directed, dynamic Transparency

development

Time for slack Modern performance

development

of recognition

Inclusive, diverse work
environment

learning and honesty

High-impact learning
culture

Inspiration

A focus on simplicity

Bron: Deloitte University Press , DUPress.com






4. Uitstroom

Jonge werknemers wisselen niet alleen steeds vaker van werkgever maar ook van contractvorm tijdens

hun werkzame leven. In de wereld van schaarste aan werknemers kan het heel goed zo zijn dat een

werknemer die om wat voor reden dan ook een bedrijf verlaat, later weer terugkomt. Dat betekent dat

voor de werkgever geldt: vinden, volgen en verbinden.

Trends

Er zijn voorbeelden bekend dat een nieuwe werknemer
goede redenen had om niet deel te nemen aan het
pensioen dat binnen de cao-onderdeel was van een
vaste aanstelling. Flexibiliteit in contactvormen is
daarom een belangrijk instrument in tijden van
schaarste aan werknemers.

We hebben het al gehad over het belang van een

ERM-systeem (Employee Relationship Management)

systeem. Als een werknemer weggaat zijn een paar

zaken van belang:

> Een goed exitinterview.

> Een goede documentatie van de ‘tacid knowledge’
van de werknemer ofwel kennis die in hoofden van
mensen zit en niet in systemen.

> Een goede documentatie van de specifieke
competenties van de werknemer.

> Een goede documentatie van de zowel de
persoonlijke als de werkvoorkeuren van de
werknemer.

> Een goede vastlegging van contactgegevens
inclusief bereikbaarheid via sociale media.

> Toevoegen van de werknemer aan het alumni-
netwerk van het bedrijf.

> Een goede vastlegging van de arbeidsrechtelijke
voorkeuren zoals pensioen, vakantiedagen,
leaseauto en werkzame uren per week.

Technologie

Het alumnisysteem, vastlegging van de gepersonifieerde
arbeidsvoorwaarden (menukaart) en het ERM-systeem
zijn de belangrijkste technologiegerelateerde zaken die
in deze fase geborgd moeten worden.

Aanbevelingen

> Vinden, volgen, verbinden.

> Alumninetwork cruciaal.

> Creéer ambassadeurs.

> Hulp bij begeleiden naar werk.

> Maak exitgesprekken gestructureerd toegankelijk en
zorg voor beleid op basis van bevindingen in deze.

> Geeft vrijwillige uittreders (pensioenplannen) met
schaarse competenties mogelijkheid om door te
werken, eventueel parttime.

> Verminder ‘tacid knowledge’ door tijdig kennis-

overdracht te waarborgen naar collega’s en

vastlegging in systemen.
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5. Impact voor accountancy

De accountancy sector kampt al geruime tijd met schaarste aan mensen. De verwachting is dat hieraan
niet snel een einde gaat komen.

Op basis van de analyse in afbeelding 13 kunnen we > Zijn de hogere startsalarissen in het bedrijfsleven
een aantal belangrijke vragen stellen: een belangrijke verklaring hiervoor?
> Waarom schrijven studenten zich veel meer in voor > Zijn er werkgerelateerde redenen waarom
een studie economie dan accountancy? studenten minder kiezen voor een baan in de
> Waarom komen er zo weinig studenten na afronding accountancy, zoals werkdruk, balans werk-privé
van de studie terecht in het accountancy vak? of bedrijfscultuur?

Afbeelding 13. De schaarste aan accountants in beeld gebracht

In de eerste grafiek zien we het aantal jongeren dat ingeschreven staat aan een HBO- of WO-opleiding accountancy en ter vergelijking het aantal
economiestudenten. Voor de duidelijkheid: het gaat hier dus niet alleen om de nieuw ingeschreven studenten, maar om alle jaarlagen in totaliteit.

In de tweede grafiek zien we van links naar rechts achtereenvolgens:

» Het aantal afgestudeerden aan HBO-/WO0-opleidingen accountancy.

» Na afronding van de HBO-/WO-studie volgt het post-HBO/WO-deel, dat bestaat uit een theoretisch deel en de praktijkopleiding.
» Een afgestudeerde kan zich vervolgens inschrijven als accountant (AA of RA) in het NBA-ledenregister.

Arbeidsmarktfunnel accountancy

Totaal aantal ingeschreven studenten economie en accountancy

80.000

LLLLLL

2015 2016 2017 2018 2019 2020

B Economische studie M Accountancy

Van afgestudeerden aan HBO/WO-opleidingen accountancy tot en met inschrijving in het ledenregister van de NBA

gemiddeld 1.569

emiddeld 1.224 W 2015
1500 J
W 2016
gemiddeld 858 | 2017
1.000 gemiddeld 694 gemiddeld 700 B 2018
500 W 2019
B 2020
0 — gemiddeld
Afgestudeerden Instroom Uitstroom Afgestudeerden Inschrijvingen
HBO/WO post HBO/WO certificaat post- praktijkopleiding register NBA
accountancy (& control)* accountancy HBO/WO
(theoretisch) accountancy
(theoretisch)*

*2020 nog niet bekend

Bron: https://www.nba.nl/dashboard/mens/op-zoek-naar-talent-de-arbeidsmarkt-voor-accountants-in-cijfers
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Op basis van de aanbevelingen in dit rapport in de
instroom- doorstroom- en uitstroomfasen binnen
bedrijven, zijn er voor accountants een aantal zaken die
z0 goed als meteen doorgevoerd kunnen worden:
> Investeer in de bedrijffscultuur en neem als directie
ook de verantwoordelijkheid deze te ‘laden’.
»Communiceer duidelijk over de bedrijfscultuur en
maatschappelijke impact en identiteit. Waar staat het
bedrijf voor?
> Investeer dus in verslaggeving op het gebied van
duurzaamheid (CSRD). (in het geval van een controle-
praktijk).
> Investeer in een eigen ‘academy’ waar medewerkers
vaktechnisch bijgeschoold worden, evenals op gebied
van persoonlijke ontwikkeling.
> Betrek medewerkers actief bij het aantrekken van
nieuwe medewerkers
> Onderzoek of er mensen te vinden zijn met een
andere (studie) achtergrond die de competenties
hebben om als accountant te werken.
>» Kom met een heldere ‘purpose’-statement.
>» Wees er van bewust dat een partner (of directielid)
ook verantwoordelijk is voor het opleiden en
begeleiden van medewerkers. Als dat niet binnen
de competenties valt van de huidige directie, pas
dan de competenties voor toekomstige partners aan
of zorg dat partners ondersteuning krijgen op het
gebied van Human Capital management.

> Breng van belangrijke medewerkers de persoonlijke

voorkeuren in kaart (kpi's/bucketlist) en probeer die zo
goed mogelijk te verenigen met de bedrijfs-kpi’s.
>Probeer rekening te houden met ‘job crafting’ en laat
medewerkers zoveel mogelijk zelf de invulling van
hun werk bepalen.
> Realiseer dat een bedrijf mogelijk minder winst gaat
maken wanneer meer tegemoet wordt gekomen
aan een betere balans tussen werk en privé van de
medewerkers.
> Onderzoek waar de ‘ondergrens’ zit als het gaat om
toekomstige winstgevendheid.
> Houd goed bij waarom mensen weg gaan en
probeer feedback uit exit-interviews door te voeren
in verbeteringen.
>» Werk met een alumni-database.
> Experimenteer met verschillende contractvormen.
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6. HR-beleid van accountantskantoren: een onderzoek

b. HR-beleid van
accountantskantoren:

Onderzoeksopzet

In de periode augustus-oktober 2022 is een enquéte uitgezet met vragen over het HR-beleid van
accountantskantoren. Aan de respondenten zijn 25 vragen voorgelegd. De enquéte is verspreid door

het gericht benaderen van kantoren alsmede het delen van de link via nieuwsbrieven en LinkedIn.

In totaal hebben zestig respondenten de enquéte ingevuld. Van deze respondenten hebben tien
respondenten de enquéte slechts zeer gedeeltelijk ingevuld. De omvang van de respons is dusdanig
dat de onderzoeksresultaten vooral gezien moeten worden als een kwalitatieve duiding.

Respondenten

Van de respondenten was ongeveer de helft vennoot en de andere helft HR-functionaris. De vennoten
zijn met name werkzaam bij kantoren met een of twee vestigingen, de HR-functionarissen bij kantoren
met twee vestigingen of meer. Het gemiddelde aantal werknemers bij de kantoren van de
respondenten is 75 fte. Ruim een derde van de respondenten typeert het kantoor als samenstel-
kantoor en nog eens een derde als kantoor met een gemengde praktijk. De overige kantoren zijn
audit-only, advieskantoren en administratiekantoren.

HR en het kantoor

Meer dan de helft van de kantoren geeft aan HR als kernactiviteit te zien. Dit zijn met name de
grotere kantoren. De gemiddelde omvang van de kantoren (in fte) die HR als kernactiviteit zien

is ongeveer drie keer zo groot als de omvang van kantoren die HR niet als kernactiviteit zien.
Desondanks heeft slechts een kwart van de kantoren die HR als kernactiviteit zien, ook een
HR-functionaris in de directie. HR-expertise wordt door de meeste kantoren wel gezien als
noodzakelijke expertise binnen het vennotenteam, al zijn de meeste kantoren van mening dat niet
alle vennoten hierover moeten beschikken.

Ongeveer de helft van de respondenten geeft aan dat het kantoor gebruikmaakt van externe HR-
expertise.

Cultuur

Twee derde van de kantoren geeft aan een bedrijfscultuur gedefinieerd te hebben. Het zijn met
name de kleinere kantoren die dit (nog) niet gedaan hebben: deze kantoren hebben een omvang van
gemiddeld ongeveer 20 fte, terwijl de kantoren die wel een bedrijfscultuur gedefinieerd hebben
gemiddeld ongeveer vijf keer zo groot zijn.
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Arbeidsmarktcommunicatie

Bij slechts een derde van de kantoren is er sprake van een strategische personeelsplanning.

Bij grotere kantoren is hier meer sprake van dan bij kleinere kantoren, maar ook bij grotere kantoren
is nog lang niet altijd zo. Gemiddeld investeren ook meer grote dan kleine kantoren in employee
branding, maar dit is meer gemeengoed dan strategische personeelsplanning. Ongeveer twee
derde van de kantoren geeft aan de organisatie als werkgever te promoten. De maatschappelijke
relevantie van het werk van de organisatie wordt door slechts een 40 procent van de kantoren
gecommuniceerd in de arbeidsmarktcommunicatie. Opmerkelijk genoeg zijn het gemiddeld de wat
kleinere kantoren die aangeven dit te doen. Gezien de tekorten liggen hier mogelijk kansen voor de
sector als geheel.

Personeelsheleid

Vrijwel alle kantoren geven aan dat er bij werving en selectie rekening wordt gehouden met individuele
wensen van medewerkers. Die werving en selectie gebeurt bij ongeveer drie kwart van de kantoren
op basis van competenties. Bij zo’'n twee derde van de kantoren stellen de medewerkers een
persoonlijk ontwikkelingsplan op.

Over het salaris is het beeld duidelijk: zo'n drie kwart geeft aan marktconform te betalen. Een op de
zes respondenten zegt dat het salaris boven het marktconforme bedrag ligt.

Diversiteit in het personeelsbeleid wordt volgens de respondenten door zo'n 70 procent van de
kantoren in meer of mindere mate geborgd. Minder dan de helft van de respondenten geeft echter aan
dat er ook mensen met een andere studie-achtergrond dan accountancy of bedrijfseconomie worden
aangenomen. De meeste kantoren die dit doen, geven aan dat dit een bewuste keuze is. Ook geeft
slechts 40 procent aan dat er bewust mensen met verschillende achtergronden worden aangenomen.

Drie kwart van de kantoren geeft aan preventief rekening te houden met welzijn en werkdruk en met
duurzame inzetbaarheid van medewerkers. Overigens is het opmerkelijk dat een op de vier respondenten
geen antwoord kan geven op de vraag of de organisatie rekening houdt met duurzame inzetbaarheid.
lets meer dan de helft van de kantoren houdt periodiek medewerkerstevredenheidsonderzoeken.
Coaching van medewerkers vindt bij de meeste kantoren plaats. Veelal is gekozen voor een
combinatie van interne en externe coaching.

Verloop

Een up-or-outbeleid komt binnen kantoren van de respondenten slechts beperkt voor: iets meer dan
10 procent van de respondenten geeft aan dat hier sprake van is. Deze kantoren bevinden zich overigens
allemaal in de range van 25 tot 30 fte personeel.

Drie kwart van de respondenten aangeeft dat er exitgesprekken worden gehouden. De meeste
kantoren die exitgesprekken houden, ondernemen ook acties op basis van deze gesprekken.
Opmerkelijk is dat minder dan de helft van de respondenten aangeeft dat het kantoor zicht heeft op
de kosten van verloop. De antwoorden op de vraag welk percentage verloop als acceptabel wordt
gevonden, vertonen een zeer grote spreiding. De modus ligt bij 10 procent, bijna een derde van de
respondenten gaf dit percentage aan.
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Criteria voor afscheid

De laatste vraag betrof een open vraag: “op basis van welke criteria nemen jullie afscheid van mede-
werkers?"”. Uit de antwoorden blijkt dat kernwoorden hierbij zijn “disfunctioneren” en “productiviteit”.
In beperkte mate wordt aangegeven dat er afscheid wordt genomen als de medewerker niet past in
de groep of niet past bij de cultuur van de organisatie.

Resultaat

HR-functionaris Vennoot

Wat is je functie binnen de organisatie? 47% 53%

Rekenkundig gemiddelde Mediaan

Hoeveel fte zijn er in jullie organisatie werkzaam? 76 fte 30 fte

Administratie- Advies- Audit- Gemengde Samenstel-
kantoor kantoor kantoor praktijk kantoor

Hoe typeer je jullie accountantskantoor? 2% 15% 8% 39% 36%

Zie je HR als een kernactiviteit voor jullie organisatie?

Maakt een HR-functionaris deel uit van jullie directie?

Maken jullie gebruik van externe expertise met betrekking tot HR?

Is er sprake van een strategische personeelsplanning binnen jullie organisatie?
Is jullie bedrijfscultuur gedefinieerd?

Houden jullie rekening met individuele wensen van medewerkers bij werving
en selectie?

Selecteren en werven jullie op basis van competenties?

Investeren jullie in employee branding
(het promoten van de organisatie als werkgever)?

Communiceren jullie in de arbeidsmarktcommunicatie de
maatschappelijke relevantie van het werk van jullie organisatie?

Opmerking: Indien de som van “ja” en “nee” niet gelijk is aan 100%,
dan hebben de overige respondenten gekozen voor “weet niet/geen mening”.

Nee, hoger Nee, lager Weet niet/geen mening

Betalen jullie marktconform? 17% 4% 4%
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Ja, in beperkte mate

Borgen jullie diversiteit in het personeelsbeleid? 43%

Ja

Nemen jullie voor werkzaamheden in de samenstel- en / of auditpraktijk
ook mensen aan met een niet standaard studie-achtergrond (anders dan
accountancy of bedrijfseconomie)?

Is het beleid dat medewerkers een persoonlijk ontwikkelplan opstellen?

Opmerking: Indien de som van “ja” en “nee” niet gelijk is aan 100%,
dan hebben de overige respondenten gekozen voor “weet niet/geen mening”.

Ja, Ja, Nee,
alle partners/vennoten  een of enkele  niet nodig

Zie je het beschikken over HR-competenties als 34% 53% 13%
noodzakelijke vereiste voor partners of vennoten?

Nemen jullie bewust mensen aan met verschillende opleidingen?

Nemen jullie bewust mensen aan met verschillende achtergronden?

Opmerking: Indien de som van “ja” en “nee” niet gelijk is aan 100%,
dan hebben de overige respondenten gekozen voor “weet niet/geen mening”.

Ja Ja, in beperkte mate

Houdt jullie organisatie rekening met het welzijn 21%
en de werkdruk van medewerkers?

Houdt jullie organisatie rekening met duurzame inzethaarheid van medewerkers?

Meten jullie periodiek medewerkerstevredenheid?

Opmerking: Indien de som van “ja” en “nee” niet gelijk is aan 100%,
dan hebben de overige respondenten gekozen voor “weet niet/geen mening”.

Ja,
Ja, zowel intern
uitsluitend intern als extern

Vindt er coaching van medewerkers plaats? 28% 62%
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Houden jullie exitgesprekken?

Ondernemen jullie actie op basis van exitgesprekken?
Benchmarken jullie de HR-performance?

Hebben jullie een up-or-outheleid?

Hebben jullie inzicht in de kosten van verloopt?

Opmerking: Indien de som van “ja” en “nee” niet gelijk is aan 100%,
dan hebben de overige respondenten gekozen voor “weet niet/geen mening”.

Hoeveel verloop (gemiddeld percentage per jaar) vinden jullie acceptabel?

Een verloop van 0 procent
Een verloop van 4 procent
Een verloop van 5 procent
Een verloop van 7 procent
Een verloop van 8 procent
Een verloop van 10 procent
Een verloop van 15 procent
Een verloop van 16 procent
Een verloop van 20 procent
Een verloop van 22 procent
Een verloop van 25 procent

Een verloop van 32 procent
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