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Deze discussie vond plaats in het Cultureel
Centrum van Oosterhout op 21 februari 1988.
Diezelfde Officier werd echter een stuk ge-
nuanceerder in zijn oordeel toen het ging om
ondernemersfraude, oftewel bedrijfsmatige
criminaliteit (Van Duyne 1988) en vooral de
strafrechtelijke aanpak daarvan. Dit bleek een
stuk ingewikkelder te liggen en op zijn minst
afhankelijk van een forse capaciteitsuitbrei-

ding bij het Openbaar Ministerie. 9.

Meten met twee maten? Of een definitiekwes-
tie? Waar praten wij eigenlijk over? Van Duyne
hanteert voor het begrip bedrijfsmatige mis-

daad de definitie ‘het vanuit een positie van 10.

vertrouwen, macht of invioed in het kader van
enigerlei economisch, bestuurlijk of politiek
bedrijf op schijnbaar wettelijke wijze deelne-
men aan het erkende economische en/politie-
ke verkeer met de bedoeling de daarvoor gel-
dende maatschappelijke spelregels weder-
rechtelijk te gebruiken voor eigen of ander-
mans gewin'. Hij doelt daarmee op fraude

door ondernemers of de top van een bedriff, 11.

waarbij een derde zoals de overheid — slacht-
offer wordt.

. Hulsman wijst er al veel langer op dat de

meeste strafbaar gestelde feiten op een niet-
strafrechtelijke wijze worden afgedaan (zie
bijv. Hulsman 1986).

. Eenvoorbeeld van de grotere terughoudend-

heid die wij in eerste instantie tegenkwamen
betreft een bedrijf dat slechts met moeite de
geldende interne frauderichtlijnen aan ons ter
hand stelde omdat de verspreiding daarvan
alleen al de suggestie zou kunnen wekken dat
het bedrijf zoveel met fraude van personeel te
maken kreeg.

. Hoffmann Bedrijfsrecherche B.V. bleek een 12.

zeer belangrijke ingang te zijn.
In combinatie met een ander sleutelwoord:

(on)betrouwbaarheid van personeel ver- 13.

gemakkelijkte dit het onderzoek aanzienlijk en
vergrootte het de belangstelling.

. Het schema is ontworpen in het kader van de
behandeling van het thema sexueel geweld 14.

(paper Bielefeld, Hes 1987) en in dat kader

- heb ik bij het criminaliseringsproces een on-

derscheid gemaakt tussen mikro, meso en

makrolevel. De problematiek onbetrouwbaar- 15.

heid van personeel speelt echter vooral op mi-
kro niveau; dat wil zeggen binnen het bedrijf
zelf. Pas wanneer een ontwikkeling zich door-

zet en bedrijven zich meer rond dit thema zou- 16.

den gaan organiseren etc., kan men gaan
spreken van meso en eventueel makroniveau.

. Men moet dan echter ook rekening houden

met een gewenningstijd. En juist in die tijd

kunnen er belangrijke problemen ontstaan.
Wij troffen hier nogal wat voorbeelden van
aan in onze gesprekken. Investering in bijv.
technische contréle-apparatuur als een weeg-
brug e.d., welke preventief kan werken ten
aanzien van allerlei vormen van ontoelaat-
baar gedrag, is nu eenmaal minder ‘hard’ te
maken dan een investering in apparatuur,
zoals b.v. vrieskasten om het percentage ver-
lies bij viees terug te dringen, dat direct te zien
is in de dervingscijfers.

Zo werd volgens hem als je vaak etentjes gaf
al gauw door bijv. een afnemer gezegd: waar
doen ze het van? Met dat argument kan zo ie-
mand dan ook een lagere prijs bedingen.
Verwaarlozing van deze factoren (omdat dat
goedkoper is) blijkt een factor van betekenis
bij het bedrijfsklimaat; zie bijv. de horecabran-
che, waar vaak bij gebrek aan binding aan het
bedrijf, vervieemding en gebrek aan sociale
contrble allerlei gedrag, dat in andere be-
drijven wellicht als ontoelaatbaar wordt gede-
finieerd, tot de zgn. ‘branchegebruiken’ gaat
behoren (kolom 1).

Erg interessant vonden wij hierbij het dui-

" delijke verschil tussen de bedrijfscultuur van

bedrijven in de Randstad en de bedrijven in de
regio. In de regio speelt bijv. sociale controle
en de zeer vloeiende overgang tussen dorps-
en bedrijfsleven een belangrijke rol. Bepaalde
interventievormen, zoals ontslag etc., hebben
daar ook hele andere effecten dan in de
Randstad. Het kan daar betekenen dat daar-
door ook het sociale leven en het persoonlijke
leven in de gemeenschap ernstig wordt ver-
stoord. Bij de afhandeling (zie verderop in dit
artikel) zal met dit soort factoren dan ook
meer dan bijv. in de Randstad rekening wor-
den gehouden. &

Door gebrek aan inzicht in en contréle op
(zoals bijv. boekhouding, automatiseringsproi
ces etc.) ontstaan ook meer frauderisico’s.
Men wilde nog wel eens een keer de politie in-
schakelen wanneer er sprake was van ‘dief-
stal’ van geld van het personeel zelf, dat wil
zeggen een stereotype vorm van criminaliteit.
‘Vervreemding’ door een té sterk contrble-
gericht beleid, waarbij regels, procedures e.d.
overheersen, kan zelf weer normovertreding
uitlokken.

Zie voor de indeling in verschillende benade-
ringen zoals de therapeutische en de compen-

~ satoire: Report on Decriminalisation, Straats-

burg 1980.

In feite spelen dit soort problemen ook bij de
strafrechtelijke vormen van interventie een rol
(zie ook Van Duyne 1988).

Mevr mr
\Viev




Dit rapport werd uitgegeven door Hoffmann Bedrijfsrecherche B.V.,
Van Leijenberghlaan 199A, 1082 GG Amsterdam, tel. 020-420237.

DERVING OF DIEFSTAL?

Definitie en afhandeling van strafbare
gedragingen van personeel.

Inleiding.

‘Diefstal is diefstal, je hebt met je vingers
van andermans spullen af te blijven’; zo
simpel ligt dat, meende een Officier van
Justitie in een publieke discussie over cri-
minaliteit en de vraag of we daarmee
moeten leven'. Een dergelijke simpele op-
vatting leidt vaak tot een simpele conclu-
sie, namelijk wie steelt moet gestraft wor-
den en daar hebben we dan het straf-
recht voorz.

Artikel 310 Wetboek van Strafrecht luidt:
Hij die enig goed, dat geheel of ten dele
aan een ander toebehoort, wegneemt
met het oogmerk om het zich wederrech-
telijk toe te eigenen, wordt als schuldig
aan diefstal gestraft met gevangenisstraf

van ten hoogste vier jaren of geldboete

van ten hoogste honderd en twintig gul-
den. Het lijkt simpel, maar zo is het zeker
niet in de praktijk van alledag binnen het
bedrijfsleven. Valt bijv. het meenemen
van een paperclip van de zaak onder ar-
tikel 3107 In hoeverre sluit de strafrech-
telijke definitie van diefstal eigenlijk aan
op de beoordeling door werkgevers/top-
managers van ‘ontoelaatbaar’ gedrag
van werknemers?

Vanuit onze belangstelling voor het zgn.
‘onbekende cijfer' verschijnsel, n.l. dat
ook binnen bedrijven® de meeste straf-
baar gestelde gedragingen op een ande-
re dan strafrechtelijke wijze worden ge-
definieerd en afgedaan, zijn wij een ver-
kennend onderzoek gestart naar de (on)-
betrouwbaarheid van personeel en met
name de visie daarop van topfunctiona-
rissen. Uit een kortstondige exploratie
bleek al snel dat de belangstelling vanuit
het bedrijfsleven om mee te werken aan
een onderzoek beduidend steeg als wij
deze ingang gebruikten in tegenstelling
tot de ingang van diefstal of fraude
(waaronder diefstal, verduistering, be-
drog en valsheid van geschrifte) door
personeel.*

Een dergelijke constatering alleen al lijkt
erop te wijzen dat een begripsbepaling in
termen van betrouwbaar/onbetrouwbaar
binnen de betreffende bedrijven relevan-
ter wordt geacht en ook minder bedrei-
gend, dan de strafrechtelijke om-
schrijving.

Werkwijze:

In 1987 kregen wij contact met Hoffmann
Bedrijfsrecherche B.V.,* die ons haar me-
dewerking toezegde en een oproep
plaatste in haar blad ‘Hoffmann Recher-
che-tips voor het Bedrijfsleven’.

Van maart tot juni 1987 interviewden wij
40 functionarissen op directie-niveau van
verschillend type bedrijven, waaronder +
1/3 groothandel (uit deze bedrijfstak ont-
vingen wij de meeste reacties). Ook enke-
le ex-directeuren interviewden wij.
De bedrijven verschilden sterk: qua
grootte (variérend van ca. 15 tot 1500
man), qua ligging (spreiding over het
land), qua product en qua type manage-
ment.
De interviews verliepen vrijwel alle in een
zeer openhartige sfeer. Meer dan de helft
werd door mij en mijn assistent Rob de
Jonge afgenomen; de rest door Rob de
Jonge alleen en duurden gemiddeld 2 &
3uur.
In die tijd probeerden wij, door het stellen
van open vragen, meer zicht te krijgen
op:
— bedrijfsstructuur en bedrijfscultuur
type management (achtergrond van
de manager zelf)
soort contrdle, interne richtlijnen etc.,
preventie door het management
visie op de betrouwbaarheid van per-
soneel ;
— kwetsbaarheid van sectoren binnen
het bedrijf
definities die werden gehanteerd
— typen afhandeling, die werden gepre-
fereerd en de redenen daarvoor.

Een dergelijk type onderzoek blijft na-
tuurlijk zeer beperkt. In de eerste plaats
zijn de verkregen inzichten gebaseerd op
gesprekken met topfunctionarissen van
bedrijven. Dat betekent dat wij nietin de
gelegenheid waren om 0ok nog gesprek-




ken te voeren met het middenkader of het
lagere kader. De gesprekken werden ook
meestal gevoerd met één directeur. Dat
betekent dat wijin zo’'n geval zijn visie
kregen te horen en dat die visie bijv. weer
kon verschillen van die van de andere di-
recteuren (als die er waren), of van ande-
re belangrijke beinvioeders van het be-
leid.

Wij zijn ook niet in de gelegenheid ge-
weest om datgene wat wij hoorden te
toetsen aan hetgeen ook in de praktijk
plaatsvond door middel van participe-
rende observatie. Ook dat ervoeren wij
als een beperking. Opvallend in onze ge-
sprekken was bijv. dat er gedurende het
gesprek zelf nogal eens op het eerste ge-
zicht tegenstrijdige antwoorden werden
gegeven. Zoals de presentatie van een
algemeen beleid van ontslag op staande
voet bij aantoonbare gevallen van dief-
stal en het aanhalen van allerlei voor-
beelden uit de dagelijkse praktijk, waarbij
zeer verschillend werd opgetreden. Na-
der onderzoek van die praktijk zou dan
meer inzicht kunnen geven in de verhou-
ding tussen theorie en praktijk of wat ge-
zegd en wat gedaan werd.

In het algemeen kan natuurlijk worden
gesteld dat denken of praten over een
bepaald onderwerp iets anders is dan
doen en dat dit laatste vaak ook weer af-
hangt van de feitelijke situatie, de reactie
van betreffende collega’s, chefs etc.
Toch menen wij, dat wij nu al op dit tot
nu toe vrij onontgonnen terrein over inte-
ressant materiaal beschikken, waaruit wij
een aantal voorlopige conclusies kunnen
trekken ten aanzien van de visie van de-
genen, die geinterviewd werden over het
onderwerp (on)betrouwbaarheid van
personeel binnen hun bedrijf.

Samenvatting

Samenvattend komen deze conclusies
erop neer, dat per bedrijf, per type mana-
ger en per branche of lifestyle heel ver-
schillend wordt aangekeken tegen wat
als al of niet toelaatbaar gedrag van per-
soneel moet worden beschouwd. Daarbij
spelen met name kosten/batenanalyses,
verhouding werkgever/werknemer en het

alof niet ter beschikking staan van tech-
nische (contrdle) middelen een zeer be-
langrijke rol. Factoren die in de verschil-
lende wisselende omgevingen de al of
niet toelaatbaarheid bepalen, zijn dui-
delijk andere dan het strafrecht veron-
derstelt.

Enerzijds is de categorie van ontoelaat-
baar gedrag ruimer dan in het strafrecht,
dat wil zeggen dat allerlei gedrag ontoe-
laatbaar wordt geacht dat nietin een
strafrechtelijke categorie zou vallen maar
het bedrijf schaadt in zijn vitale functies,
anderzijds ook wordt gedrag dat in straf-
rechtelijke zin uitgelegd zou kunnen wor-
den, volstrekt toelaatbaar geachten
soms zelfs beschouwd als een vorm van
secundaire arbeidsvoorwaarden.

Eris vervolgens een direct verband tus-
sen de manier waarop men naar bepaal-
de gebeurtenissen kijkt en de wijze van
afhandeling.

Eenzelfde soort gebeurtenis (bijv. het
meenemen van een paar moertjes of
boutjes) kan bij het ene bedrijf worden
gezien als een aanvaardbaar risico van
het bedrijf, of sociaal gebruik, of een pri-
vilege voor het personeel; door het ande-
re bedrijf als ontoelaatbaar gedrag dat
de medewerker kan en moet worden toe-
gerekend.

In het laatste geval zal men hierop an-
ders reageren dan in het eerdergenoem-
de geval en zal men sneller zijn toevlucht
nemen tot maatregelen die de persoon
individueel treffen. Ook in die gevallen
echter zagen wij dat er een duidelijke
aarzeling aanwezig is bij de meeste be-
drijven, die wij bezochten, om zich tot po-
litie of justitie te wenden. Liever lost men
dit soort problemen zelf op. Ook hierbij is
dan weer duidelijk sprake van een kos-
ten/batenanalyse. Het eigen belang van
de organisatie staat daarbij voorop en
zal in de praktijk worden afgewogen te-
gen het belang van de werknemer in
kwestie.

Maar ook maatregelen in de preventieve
sfeer hebben te maken met de manier
waarop tegen de gebeurtenissen wordt
aangekeken. In het volgende gedeelte
willen wij meer systematisch en met be-
hulp van enkele theoretische noties aan-
dacht besteden aan een aantal algeme-

ne bevindingen, die uit ons onderzoek
naar voren kwamen.

ALGEMENE BEVINDINGEN
Keur van definities.

In onze gesprekken met top-functionaris-
sen van de diverse bedrijven over be-
trouwbaarheid of onbetrouwbaarheid
van personeel dook steeds weer een keur
van definities op. Zo hoorden wij: derving,
bedrijffsmatige risico’s, groeiproces, (da-
gelijkse) problemen, uitholling van de
mentaliteit, sjoemelen, wel eens wat ver-
dwenen, rommelen, ontsporings-
verschijnselen, gemakkelijkheid, creatief
boekhouden, steggelen, wat toespelen,
iets regelen, het zeer ruim omgaan met
de middelen etc. etc... Opvallend weinig
werd gesproken over: diefstal, verduiste-
ring, stelen of fraude en dan vaak alleen
als wij er zelf over begonnen (zie ook
hierboven).

Natuurlijke gebeurtenis of probleem
waaraan iets gedaan kan en ook moet
worden?

Gebruikmakend van een schematisch
model dat naar aanleiding van een Con-
gres over preventie en interventie werd
ontworpen en waarbij een onderscheid
wordt gemaakt tussen mikro, meso en
makro niveau bij criminaliseerbare ge-
beurtenissen (zie bijlage) zijn er op het
mikroniveau® drie verschillende manieren
denkbaar, waarop naar bepaalde ge-
beurtenissen wordt gekeken.

Men kan een onderscheid maken
tussen:

1) natuurlijke gebeurtenis in de zin van
ingecalculeerde bedrijfsmatige risi-
co's, of sociale gebruiken, die samen-
hangen met de aard van het bedriff,
type, branche etc.

2) (dagelijkse) problemen die men als
zodanig accepteert, waaronder pro-
blematisch gedrag .en

3) problemen, waaraan iets gedaan kan
en ook moet worden.

1) Natuurlijke gebeurtenissen: ingecal-
culeerde risico’s en sociale gebruiken.

Risico’s.

In een bedrijf werkt men met winsten en
verliezen. Dat wil zeggen, dat verliezen
als natuurlijke gebeurtenissen, als een ri-
sico van een onderneming beschouwd
kunnen worden.

Onder het begrip derving kan heel veel
vallen; variérend van verliesposten, die te
maken hebben met de aard van het pro-
duct, menselijke fouten of bijv. kinder-
ziekten zoals bij de overschakeling naar
een gecomputeriseerd controlesysteem.

Voorbeelden van verliesposten, die te
maken hebben met het soort product dat
men levert, zijn:

Vlees, dat bij bevriezing inkrimpt;
olie, die bij een bepaalde tempera-
tuur verdampt; verf die gemengd
moet worden en waarbij altijd iets
verloren gaat etc. Ook dient reke-
ning gehouden te worden met het
normale verlies van bepaalde artike-
len: hout kan bijv. krom trekken en
dus onbruikbaar worden; er kan een
foutje kleven aan bepaalde artike-
len, die dan door de afnemer wor-
den teruggestuurd etc. Hiervoor
wordt dan een bepaald percentage
afgeschreven. Artikelen kunnen ook
zoekraken. Ook hierbij geldt dat het
percentage, dat zoek raakt, aan- .
zienlijk kan verschillen per artikel.
Kleine artikelen, zoals onderdeeltjes
kunnen gemakkelijker zoekraken
dan grote, zoals wasmachines of
piano’s, die behalve groot ook nog
gemerkt zijn met een serienummer.

Bij menselijke fouten moet men denken
aan telfouten bij fysieke tellingen; admini-
stratieve fouten; maar ook aan bijv. breuk
in het magazijn; fouten die gemaakt wor-
den tijdens de productie etc...




Prevention from an abolitionist perspective.

Scheme: From private meaning to public knowledge.

level definitions* perception**
Micro level
personal/ events (private)
private meaning
| = descriptive
!
relational difficulties (private)
aspects meaning
|
| problems experience of in-
| congruencies
| = descriptive
| + normative
|
&
Meso level
communities social problems communicated
/groups or group experiences of
| problems incongruencies
| 1. general-
| ization
| 2. categor-
| ization
!
political
aspects
i
Macro level
society societal pro- public knowled-
| blems (between ge (instead of
| groups/external) communicated
\ experiences)
!
state (The proclama- onthological
tion of) ‘crime’ reality ‘blame
as a sociatal allocation’
problem

* Variety of definitions
** Type of perception/knowledge

approaches

acceptance
(of risks)
= descriptive

dealing with
= descriptive

managing
helpseeking or
law seeking
behaviour
prevention

re-organisation,
selfhelp (inter(
nal) social con(
trol, political/
juridical action,
information
prevention

institutionalized
social control,
social reorgani-
sation, preven-
tion strategies

‘state’ reaction:
monopoly of vio-
lence repression
+ prevention as
means of state
control

influence of:

directly
involved

directly
involved

directly involved +
professionals/
semi-professionals

interaction between
community members,
professionalized
others and (local)
media

media, institutions,
professionals re-
search, politicians

‘construction’ by the
media + criminal
justice

Als men spreekt over derving is het lang
niet altijd duidelijk over welke verliespos-
ten men het eigenlijk heeft.

De mate waarin men geneigd is om ver-
liesposten als natuurlijke bedrijfsrisico’s
te beschouwen, hangt in elk geval af van
twee factoren, die elkaar onderling ook
nog beinvioeden.

De relatie tussen dervingspercentage en
winstmarge is hierop duidelijk van in-
vloed, evenals het inzicht dat men heeft
of kan hebben in de verschillende der-
vingscategorieén middels bijv. gecompu-
teriseerde bestanden of via een onder-
zoek of het aanstellen van bepaalde
(contréle) functionarissen.

In het algemeen kan gezegd worden, dat
hoe kleiner de winstmarge is en hoe ge-
ringer de mogelijkheden om daarop in-
vloed uit te oefenen, des te eerder zal
men geneigd zijn om kritisch naar zijn
dervingspercentage te gaan kijken. Ook
de bereidheid om een onderzoek te doen
of te laten doen naar mogelijkheden om
het dervingsniveau te beheersen of terug
te dringen, neemt in zo’n situatie bedui-
dend toe.

Technische (contréle)middelen, zoals
b.v. vergaande computerisering, kunnen
een dergelijk onderzoek zeker voor (top)-
managers van een groter bedrijf sterk
vergemakkelijken.” Men krijgt door een
uitsplitsing van de diverse verliesposten
ook (op centraal niveau) een beter in-
zicht in de verschillende categorieén. Dat
betekent ook, dat de kans dat bepaalde
verliesposten als een natuurlijk risico van
het bedrijf worden gezien, gaat afnemen.
Wat eerst als een bedrijfsrisico werd ge-
zien, wordt nu als een complex van pro-
blemen beschouwd, die voorzover mo-
gelijk per categorie moeten worden aan-
gepakt (bijv. het aantal onderdelen dat
zoekraakt, de hoeveelheid hout die als
afval wordt afgeschreven etc.) Het in-
schakelen van technische contrélemid-
delen, maar dat geldt in feite ook voor het
laten verrichten van een onderzoek of het
aanstellen van bepaalde functionarissen,
die met contrble en toezicht zijn belast, is
zelf weer een keuze die wordt beinvioed
door een bepaalde kosten/batenanalyse.
De investeringen die moeten worden ge-
daan moeten zichzelf ook weer terugver-
dienen. Dat betekent dat bijv. grotere be-
drijven, die zich dergelijke investeringen
wel kunnen permitteren maar tegelijker-
tijd zeer veel belang hebben bij het terug-
dringen van hun verliespercentage, eer-
der tot dit soort investeringen zullen over-
gaan.

Het te verwachten economische effect
van de investeringen zal echter altijd
‘hard’ moeten worden gemaakt en dat
betekent in de praktijk nogal eens dat
men pas na bepaalde debacles® bereid is
dergelijke investeringen te doen.

Sociale gebruiken.

Zowel binnen de ondernemingen als
daarbuiten is er vaak sprake van ver-
schillende gebruiken ‘life-styles’. Dat be-
tekent uiteraard dat ook per afdeling, per
branche, per specifieke deskundigheid
en per werksfeer anders wordt aangeke-
ken tegen het gedrag van de mensen, die
daarin werken. Zo wordt bijv. het gedrag
van technici van een service- of repara-
tie-afdeling of machinefabriek anders be-
oordeeld dan dat van magazijnbedien-
den.

Over de eerste categorie zei een direc-
teur: ‘Mensen zijn technisch georién-
teerd, dus knutselen ze veel'. Dat vond hij
heel gewoon en liet daarin ook veel toe.
lemand, die eens een keer een bout of
een moertje meeneemt, vind ik niet erg.
Dat is geen verduistering; dat ‘hoort
erbij’, zo vond hij. Hetzelfde gedrag bij
een magazijnbediende zal echter weer
anders beoordeeld kunnen worden, bijv.
vanuit de overweging, dat dit gedrag de
voorraden structureel kan aantasten.
QOok is er duidelijk sprake van verschillen-
de ‘life-styles’ in verschillende sectoren.
De foodsector verschilt wat dat betreft
bijv. heel duidelijk met de non-foodsec-
tor, waar de winsten vaak hoger zijn en
men zich ook een andere ‘life-style’ kan
permitteren. Bij de mode/kosmeticabran-
che gaat het bijv. om het ‘scheppen van
wereldjes, waarin mensen zich aan-
genaam voelen'. Binnen de sectoren zijn
er ook weer duidelijke verschillen. Zo
blijkt bijv. binnen de foodsector de verse-
vleeswereld een duidelijk eigen stijl te
hebben met zijn ‘handje klap’ of contant-
betalen-stijl. Wanneer bijv. inkopers of
verkopers binnen dit soort branches
goed, dat wil zeggen economisch goed,
willen functioneren, zullen ze zich goed-
deels aan dit soort branchegebruiken
moeten aanpassen. Concurrentieposities
spelen bij dit alles een belangrijke rol. Als
de concurrent de klant ‘inpakt’ bij de in-
koop moet je ook wel mee, hoorden wij,
maar als de concurrent dat niet doet is er
voor het bedrijf zelf ook minder nood-
zaak. Ook bij de sociale gebruiken is de
vraag steeds weer: waar legt men bij een
nadere kosten/batenanalyse de grens?




Of tot aan welke grens past men zich als
bedrijf aan bepaalde branchegebruiken
en/of life-styles aan ten behoeve van het
economisch functioneren van het bedrijf
als geheel?

Over het algemeen zal het economisch
functioneren van het bedrijf uitgangs-
punt zijn. Dat betekent bijv. dat men pas
in die gevallen zal gaan ingrijpen als het
persoonlijke belang van de betreffende
werknemer het economisch belang van
het bedrijf duidelijk gaat overheersen.
Een voorbeeld is het bedrijf dat afhan-
kelijk wordt van bepaalde vaste leveran-
ciers, omdat de desbetreffende inkoper
daarmee een voor hem financiéel gunsti-
ge relatie heeft opgebouwd.

Bij de meer geprofessionaliseerde be-
drijven bemerkten wij echter een trend
om het gedrag, ook van de vrijere en zelf-
standigere werknemer, meer aan banden
te leggen en te reglementeren.

Volgens één van deze directeuren kwam
je anders toch ‘jezelf al heel snel tegen.®

2. Van sociale gebruiken naar accepta-
tie van ‘problematisch’ ervaren ge-
drag.

De overgang van sociale gebruiken of
zelfs voorrechten voor werknemers in be-
paalde branches (zoals het beschikken
over of meenemen van bepaalde goede-
ren) naar weliswaar geaccepteerd, maar
toch als ‘problematisch’ ervaren gedrag,
is vloeiend. Zo kan er naar aanleiding
van het toestaan van bepaalde voorrech-
ten aan het personeel sprake zijn van
een ‘groeiproces’, dat als problematisch
wordt ervaren. Het begint met het meene-
men van een paar moertjes voor eigen
gebruik, maar dat groeit na verloop van
tijd uit tot het meenemen van gereed-
schap; ook voor familieleden en beken-
den.

Op een gegeven moment kan een der-
gelijk gebruik van voorrechten door de
top als een probleem worden ondervon-
den.

In het voorgaande hebben wij al gezien
dat een dergelijke probleemformulering
vaak samenhangt met een kosten/baten-

analyse. Als bijv. de derving te groot
wordt in relatie tot de winstmarge zal men
dit als een probleem gaan ervaren. Of
men dit probleem vervolgens accepteert
of incalculeert, als iets waarmee men zal
moeten leven, hangt dan niet alleen af
van het verliespercentage, maar bijv. ook
van de mogelijkheid en de bereidheid om
iets aan het probleem te doen. Een direc-
teur van een klein bedrijf, die alles zelf
moet doen, zal bijv. eerder geneigd zijn
om bepaalde problemen te accepteren of
oogluikend toe te staan omdat hij nu
eenmaal niet alles kan contrbleren, om-
datingrijpen vaak tijd, geld en energie
kost en een inbreuk kan betekenen op
het sociale klimaat van een bedrijf etc.
Belangrijk is ook de mate waarin een
werkgever afhankelijk is van zijn werkne-
mer(s). Hoe afhankelijker een werkgever
is van zijn werknemer en diens specifieke
deskundigheid, des te meer zal hij bereid
zijn van hem ‘dingen door de vingers te
zien’, hem te lokken met gunstige ar-
beidsvoorwaarden zoals het gebruiken
van bedrijfsgoederen of zelfs het toe-
staan van het hebben van eigen klanten
in diensttijd. Vervangbaarheid van de
werknemer speelt daarbij een doorslag-
gevende rol. In dat opzicht is hier alweer
sprake van een bepaalde kosten/baten-
analyse. Eenzelfde soort kosten/baten-
analyse speelt bij het al dan niet formali-
seren van betrekkingen met het perso-
neel. Zoals één directeur het stelde:
‘Wanneer hij vertegenwoordigers door
middel van tachograven gaat controle-
ren, gaan zij ook op hun strepen staan
en maken geen overuren meer. Deze di-
recteur gaf dus bij een kosten/baten-
analyse de voorkeur aan een 120% inzet
als een reactie op vermoedens van ‘mis-
bruik’ of problematisch gedrag.
Acceptatie van bepaald gedrag, dat als
problematisch wordt ervaren, vindt ook
plaats als het gaat om functies van het
bedrijf, die als essentieel worden gezien.
Een voorbeeld is serviceverlening. Zo kan
in de dienstverlenende sector een flexi-
bele service aan klanten van die sector
(bijv. een serviceflat) belangrijker worden
gevonden dan stipte contrdle op het per-
soneel (‘regelmatig tellen wat uit de bar
weg is, is geen haalbare kaart want de
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nissen ‘Problemen’

Gebeurte- Geaccepteerde Problemen

Interventievormen:

(Sociale) k/b k/b
gebruiken

Natuurlijk | k/b k/b Wil tot
risico’s ingrijpen

Signalen

k/b |a. Categorisering  Technische
(hulp)middelen
Onderzoek
k/b | b. Controle Fysieke steekproef-
geving

klanten controle
technische
(hulp)middelen

k/b |c Preventie Richtlijnen,
Personeelsbeleid
Educatie, Techniek,
Uitsplitsing functies

k/b | d. Maatregelen Aanspreken verantw.

i.v.m. Individuele chef, onderhande-

toerekening ling, waarschuwing,
schorsing, overplaat-
sing, ontslag, evt.
aangifte

Factoren van invioed op dit proces:

k/b = kosten/batenanalyse 1. Type manager

2. Soort bedrijf

3a. Sociale positie (branche, gebruiken etc.)

b. Economische positie

4. Omgevingsfactoren (ligging regio/randstand etc.)

diensten sluiten niet op elkaar aan’) en
als zodanig wordt dan een bepaald risico
van ‘derving’ ingecalculeerd en voor zo-
ver mogelijk weer aan de klanten door-
berekend. Zo hechten ook bepaalde
groothandels aan open balies voor klan-
ten die daar goederen kunnen kopen te-
gen gereduceerd tarief. Ook dat levert
bepaalde dervingsrisico's op, maar men
accepteert die in verhouding tot de baten
van de serviceverlening. Altijd echter zal
er sprake zijn van een kosten/batenana-
lyse en als op een goed moment de kos-
ten van derving en verlies de baten gaan
overschrijden zal men gaan zoeken naar
mogelijkheden om dit in de toekomst te-
gen te gaan, bijv. door een strictere con-
tréle op het gedrag van personeel of de
invoering van preventieve maatregelen.

3. Problemen waaraan iets gedaan kan
en ook moet worden.

Als na een bepaalde kosten/batenanaly-
se problematisch gedrag niet langer ge-
accepteerd wordt, ontstaat de wil tot in-
grijpen. Wij hebben dat in een schema
proberen weer te geven.

Toelichting: Tot nu toe hebben wij de ont-
wikkeling behandeld van kolom 1 naar
kolom 3. Hetgeen in een eerder stadium
als natuurlijk risico of een sociaal gebruik
werd gezien, wordt in kolom 3 als een
probleem, waaraan iets gedaan moet
worden opgevat. Natuurlijk kan men ko-
lom 3 ook los zien van de eerdere kolom-
men, evenals kolom 1 en kolom 2. Dat be-
tekent dat men zichin de top vaak naar
aanleiding van bepaalde signalen pas




realiseert dat er sprake is van een pro-
bleem, waaraan iets gedaan moet wor-
den. De signalen zelf echter verwijzen
toch vaak weer naar andere kolommen,
zoals 1 en 2. Als bijv. de dervingpercenta-
ges plotseling sterk stijgen, verwijst dat
naar kolom 1. Eerst werd een bepaald
dervingspercentag nog als een na-
tuurlijke gebeurtenis opgevat en nu niet
meer. Andere signalen die betrekking
hebben op het functioneren van perso-
nen, zoals iemand die te hard werkt en
altijd als eerste aanwezig is en als laatste
weggaat, een kassa die altijd klopt, ie-
mand die nooit personeelsaankopen
doet, terwijl het andere personeel wel met
korting koopt, een inkoper die steeds de-
zelfde leverancier gebruikt, klanten die
contact opnemen met de directie etc.,
kunnen bij nader onderzoek toch ver-
wijzen naar kolom 1 of zelfs kolom 2. In
een bedrijf waar sterk de klemtoon wordt
gelegd op het maken van overuren en
het leveren van prestaties kan het een
hele tijd alleen maar als positief worden
gezien, dat een bepaalde werknemer zo
lang doorwerkt, zonder dat dit enige ach-
terdocht wekt. In een bedrijf waar kassa-
verschillen niet worden getolereerd valt
het minder op als een kassa altijd klopt.
Maar ook omgekeerd, als er sprake is
van weinig contrdle, kunnen bepaalde
gebruiken gemakkelijk insluipen en lang
onopgemerkt blijven.

Vervolgens kan men dan besluiten om
een bepaalde actie te ondernemen, ook
een combinatie van acties zoals in kolom
4 vermeld zijn dan denkbaar. Men kan
bijv. besluiten meer inzicht te krijgen in de
dervingspercentages en hiernaar onder-
zoek laten doen, of via computerisering
meer zicht op de diverse verliesposten te
krijgen, waardoor ook de contrélemo-
gelijkheden worden vergroot. Dit kan ook
een preventief effect hebben en het kan
betekenen dat een uitsplitsing van de
verliesposten én meer inzicht in de ver-
schillende categorieén tot maatregelen
leidt tegen bepaalde personen, waarbij
dus sprake is van individuele toereke-
ning. Zo kunnen de diverse gekozen
interventievormen elkaar beinvioeden. De
keuze voor een bepaald type interventie

is op zichzelf ook weer athankelijk van

een kosten/batenanalyse. Economische

kosten lijken daarbij bij de meeste be-

drijven de doorslag te geven, dat wil zeg-

gen, dat dan aan interventievormen die

minder kosten (en incidenteel meer ople-

veren) de voorkeur wordt gegeven. Zo

kan bijv. ontslag van lager personeel, i‘
waarbij niet behoeft te worden gevreesd
voor lange, kostbare juridische procedu-
res ‘voordeliger’ zijn dan het aanschaffen
van bepaalde technische apparatuur
met een algemeen preventief effect,
(kostbare) educatieve programma’s, een

beter personeelsbeleid, betere rechtspo-

sities, meer loopbaanplanning, honore-
ring van deskundigheid en betrouwbaar-
heid waardoor meer binding aan het
bedrijf ontstaat™ of uitsplitsing van be-
paalde functies, waardoor meer perso-
neel nodig is. Terwijl de maatregelen die
worden genomen onderling met elkaar
verband houden en onderling op elkaar
effect hebben, hebben ze afzonderlijk of
in combinatie ook weer effect op kolom
3. Zo kan een onderzoek door daartoe
aangestelde functionarissen of de aan-
schafvan technische apparatuur leiden
tot (meer) wil tot ingrijpen en vervolgens
weer tot meer contrble of meer preventie,
maar bijv. ook tot eventuele ontslagen.
Op deze wijze kan een zichzelf verster-
kend effect gaan ontstaan, waarbij ko-
lom 3 en 4 steeds groter worden in ver-
houding tot kolom 1 en 2, ook al omdat
bij zo’'n aanpak steeds minder risico’s en
gebruiken getolereerd zullen worden. Het
beheersings- en contrdleperspectief zal
in zo'n bedrijf steeds meer gaan over-
heersen. Omgekeerd kunnen in een be-
drijf ook de kolommen 1 en 2 verhou-
dingsgewijs erg groot zijn; dat wil zeggen,
dat men om welke reden ook moeite heeft [
om in te grijpen of veranderingsproces- :
sen op gang te brengen. In die situatie
kunnen de problemen ook nog wel eens
aardig uit de hand gaan lopen bij gebrek
aan interventies.

In de meeste bedrijven zal wel van één of
andere vorm van combinatie van de 4 ko-
lommen sprake zijn, zodat er bijv. wel
sprake is van bepaalde vormen van con-
tréle maar dat verder voornamelijk 1 en

—

2 overheersen. Andere combinaties zijn
echter ook denkbaar.

Wil men per bedrijf de stand opmaken,
dan zal men altijd moeten kijken naar het
totale overzicht en met name naar de ver-
houdingen tussen de verschillende ko-
lommen.

Factoren van invlioed op het totale
proces.

Er zijn een aantal factoren van invloed op
dit totale proces en met name de keuzen
die in dit proces gemaakt worden. Eerder
hebben wij al gesproken over de factoren
economische en sociale positie van het
bedrijf; wat kan men zich financiéel en
gua concurrentiepositie permitteren en
wat zijn de branchegebruiken en waar-
aan men zich deels zal moeten aanpas-
sen.

Omgevingsfactoren in ruime zin zijn
daarbij tevens van belang, zoals: ligging
van het bedrijf,"" positie (dochter-moeder
of zelfstandig bedrijf), relatie met klanten
etc. Hier zullen wij nog ingaan op twee
factoren die naar onze mening bijzonder
relevant zijn bij de keuze, die gemaakt
wordt: het type manager en de omvang
van het bedrijf.

Type management.

Uit onze gesprekken met topfunctionaris-
sen kwam naar voren dat er verschillend
werd ‘aangekeken’ tegen de problema-
tiek onbetrouwbaarheid van personeel,
al naar gelang de eigen invalshoek of stijl
van management. Zo zou men deze ver-
schillende stijlen kunnen onderscheiden
in:

de contrble stijl

de technocratische stijl
de vaktechnische stijl en
de generalistische stijl.

Natuurlijk komt men daarbij ook allerlei
mengvormen tegen. De contrdle-stijl be-
tekent dat speciaal gelet wordt op con-
trole-elementen binnen het bedrijf. Een
zeker wantrouwen ligt hieraan ten grond-

slag en vaak zijn leidinggevenden met
een dergelijke stijl uit functies afkomstig
die duidelijke contrble-elementen had-
den (bijv. boekhouding, politie, contro-
leur goederenbeheer etc.).

Men is vooral georiénteerd op ‘het be-
schermen van werknemers tegen zich-
zelf' en tegen elkaar, op registratie, cen-
traal beheer en duidelijke regels en voor-
al op normstelling in het algemeen.

Men is gauw bang voor ‘afglijden’ op het
gebied van normen en waarden en ‘uit-
holling van de mentaliteit’. Men is be-
vreesd voor ‘uitstralingseffecten’. Juist
diegenen met een ‘contrdleblik’ zullen
ook sneller dan anderen geneigd zijn om
een bepaald gedrag eerder hoog op te
nemen. Het nemen van allerlei maatrege-
len, die misbruik moeten voorkomen,
wordt door deze managers voorgestaan.
Kolom 3 en 4 zullen bij dit type manager
dan ook veel grotere proporties gaan
aannemen dan kolom 1 en 2. Bij kolom

4 krijgen vooral b en d en van ¢ ‘de inter-
ne richtlijnen’ extra accenten. Kosten/ba-
tenanalyses worden ook wel gemaakt,
maar hierbij is sprake van het betrekken
van ook de zgn. immateriéle kosten en
baten bij de totale analyse (zoals uitstra-
lingseffecten).

Dit type manager was vaak aangesteld,
nadat er sprake was geweest van ‘uit de
hand gelopen’ problemen en om de zaak
te ‘'schonen’.

De managers met de ‘technocratische’
stijl zijn meer het type van de ‘professio-
nele’ manager, die ook uit het mana-
gementvak afkomstig is. Ook wel contrd-
legericht maar minder op ‘normstelling’
gericht, dan op economisch en efficient
functioneren van een bedrijf.

Er is sprake van een duidelijke scheiding
tussen functie en privé-leven. Zij be-
schouwen zichzelf als een professional in
dienst van een bedrijf, die dat bedrijf zo
goed mogelijk moet ‘runnen’. De instel-
ling is zakelijk, afstandelijk en neutraal en
het gaat hen vooral om beheersbaarheid
en efficiency. Bij hen moeten controle-
elementen niet ten koste gaan van effi-
ciency en marktgericht functioneren.

De ‘vaktechnische’ stijl treft men nogal
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eens aan bij het zgn. familiebedrijf. De di-
recteur is dan een specialist op zijn vak-
gebied, vaak tevens het product dat het
bedrijf levert of de dienst waarin het be-
drijf gespecialiseerd is. Hij kan een com-
merciéel deskundige zijn of zelf vertegen-
woordiger zijn geweest etc.

Deze mensen zijn op hun eigen terrein
buitengewoon goed op de hoogte, maar
zijn niet altijd tevens deskundig op ande-
re gebieden, die voor het bedrijf van be-
lang zijn. Dat laten ze dan over aan de
desbetreffende specialisten. Dat kan ech-
ter betekenen dat bepaalde aspecten
van de bedrijfsvoering te weinig aan-
dacht krijgen' dan wel dat er een twee-
deling ontstaat tussen bijv. de vaktechni-
sche stijl van de directeur en de contrble-
stijl van de chef boekhouding.

De generalistische stijl tenslotte is de stijl
van de enige directeur die het hele bedrijf
alleen runt en van alle markten thuis
moet zijn, een schaap met vijf poten. In
principe zal zo'n directeur van vertrou-
wen uitgaan, ‘je kunt immers toch niet al-
les voortdurend contrdleren?’ Dat bete-
kent ook dat kolom 1 en 2 in verhouding
bij een dergelijk type management veel
groter zullen zijn dan kolom 3 en 4.

Omvang van een bedriff.

Onder typen management hebben wij al
gewezen op het element omvang van het
bedrijf als belangrijke factor in combina-
tie met het type management.

Er zijn drie fasen, die wij met het oog op
ons schematisch model en de keuze, die
daarbij een rol spelen, willen onderschei-
den:

Te beginnen met het kleine (familie)-
bedrijf. Een dergelijk bedrijf, met een voor
de (enig) directeur overzichtelijk aantal
personeelsleden, werkt vooral op basis
van ‘vertrouwen’. Er is sprake van infor-
mele vormen van sociale contréle, er zijn
weinig tussenlagen tussen directeur en
de rest van het personeel, er is geen of
weinig sprake van uitsplitsing of speciali-
satie van functies. ‘Schending van ver-
trouwen’ komt hier relatief laat in beeld

ondermeer omdat kolom 1 en 2 de peilers
zijn waar het bedrijf in principe op rust.
‘Schending van vertrouwen’ komt juist
dan hard aan en kan gemakkelijk tot een
grote ontwrichting leiden.

De tweede fase is; een bedrijf in een uit-
breidings- en overgangsfase. Het bedrijf
is door zijn personeelsuitbreiding sta-
dium 1 ontgroeid, maar de organisatie,
de structuur is er nog niet op aangepast.
Dat heeft vooral fricties op het gebied
van kolom 4; zoals contrble, preventie en
maatregelen ten aanzien van individuen.
Men realiseert zich dat kolom 1, bijv. so-
ciale gebruiken, moeten worden bij-
gesteld en meer grenzen aangegeven
moeten worden, maar weet niet precies
hoe. Men tast op vele gebieden nog in het
duister en heeft (nog) niet de know-how
in huis om op dergelijke vragen antwoord
te geven.

De derde fase is het grote (geprofessio-
naliseerde) bedrijf met min. 100 werkne-
mers, met professionele managers en
een verdergaande functieverdeling,
waarbij kolom 4 duidelijk is ontwikkeld en
waarbij voor de diverse categorién in ko-
lom 4 ook weer vaak aparte functionaris-
sen zijn aangesteld.

Men zou ook nog een ontwikkeling kun-
nen schetsen naar een fase 4, waarin het
overzicht juist door een overaccentuering
van kolom 4, en met name de eerste drie
interventievormen, weer verloren gaat,
verstarring gaat optreden door teveel
contrdle en richtlijnen, hetgeen ten koste
gaat van creativiteit en flexibiliteit. Men
zou dit de gebureaucratiseerde fase kun-
nen noemen.

Wil tot ingrijpen (kolom 3) en maatrege-
len in verband met de ontoelaatbaar-
heid van gedrag (4 d).

In het voorgaande hebben wij middels
een schematisch model laten zien, dat de
vraag of een bepaalde gebeurtenis al of
niet als ontoelaatbaar gedrag wordt ge-
definiéerd van verschillende factoren af-

hankelijk is zoals type manager, grootte
en positie van het bedrijf, die op zich weer
van invloed zijn op het soort kosten/
batenanalyse dat wordt gemaakt.

Uit onze gesprekken kwam naar voren
daterin het algemeen in elk geval drie
factoren zijn aan te wijzen die de wil tot
ingrijpen van het management vergroten
in combinatie met de definitie van ontoe-
laatbaar gedrag en maatregelen in het
verlengde daarvan (kolom 4 d).

Dat zijn: organisatiegraad, soort functie
in combinatie met constateerbaarheid en
de mate waarin de gedraging het bedrijf
schaadt in zijn vitale functies.

Organisatiegraad

Bij de meeste topfunctionarissen, die wij
spraken, bleek de mate waarin er sprake
was van ‘organisatie’ dit van invioed was
op zowel de definitie als op de athande-
ling van ontoelaatbaar gedrag. Wanneer
iemand in een broodfabriek wel eens een
brood meeneemt, kan dat vallen onder
de categorie sociale gebruiken (kolom 1).
Dit gedrag kan zelfs vallen onder kolom
4 c: preventie. Men beschouwt dan het
toestaan van een dergelijk privilege van
het personeel als een middel om ‘stiekem’
meenemen tegen te gaan.

Wordt een werknemer echter betrapt bij
het in zijn auto laden van hele kisten met
broden of blijkt hij eventueel in combina-
tie met enkele collega’s er een soort han-
deltje van te maken, dan valt dat eerder
in de categorie ‘ontoelaatbaar’ gedrag.

Soort functie in combinatie met consta-
teerbaarheid.

De functie blijkt van belang bij de mate
waarin ontoelaatbaar gedrag al dan niet
wordt geaccepteerd. Bij bepaalde ver-
trouwensposities, zoals bij boekhouders,
is enerzijds de mate van vrijheid en zelf-
standigheid wellicht groter dan in be-
paalde andere functies, anderzijds kan
men bepaalde geconstateerde misstap-
pen hoger opnemen. Ter vergelijking: een
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werknemer uit de fabriek, die een brood
voor thuis meeneemt zal dat, zeker als
een dergelijke gedrag min of meer ge-
bruikelijk is, in het algemeen minder wor-
den aangerekend dan de boekhouder
die uit de kas ‘leent’ ook al heeft hij of zijn
voorgangers dat al vaker gedaan.
Probleem is echter bij dit soort zaken de
constateerbaarheid. De constateerbaar-
heid van het meenemen van het brood is
groter dan het ‘lenen’ uit de kas, zeker als
dat laatste een beetje handig wordt ge-
daan. Zowel bij geldhandelingen als bij
het omgaan met goederen is deze con-
stateerbaarheid belangrijk. Op consta-
teerbare kassaverschillen zal dan ook in
het algemeen eerder worden gereageerd
dan op moeilijker te contrbleren vormen
van ‘creatief boekhouden’ of manipula-
ties met gegevens uit een computer door
een computerdeskundige. De consta-
teerbaarheid en contrbleerbaarheid van
boven naar beneden is doorgaans ook
gemakkelijker dan van beneden naar bo-
ven. Werknemers in een lagere en wat
kwetsbaarder positie zullen nu eenmaal
minder gemakkelijk signalen over het ge-
drag van hun chef naar boven zenden
dan omgekeerd. (Kamerling en van Hel-
voort 1984). Dit alles betekent dat ook al
hechten topfunctionarissen in theorie
meer belang aan betrouwbaarheid van
personeel op hogere en meer vitale pos-
ten, dat ze in de praktijk toch eerder te
maken kunnen krijgen met ‘geconsta-
teerd’ ontoelaatbaar gedrag van lager
personeel op minder vitale posten.

Vitale functies van het bedrijf en ontoe-
laatbaar gedrag.

Over het algemeen wordt gedrag van
personeel, dat het bedrijf schaadt in zijn
meest vitale functies ontoelaatbaar ge-
acht. Het gaat daarbij om de sectoren
waarvan het bedrijf het meest afhankelijk
is. Voorbeelden zijn:

— het bevorderen van en meewerken aan
parallel import door eigen medewerkers
van een bedrijf, dat afhankelijk is van
import en export van ‘eigen’ merken
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— bedrijfsspionage in bedrijven waar de
winst absoluut afthankelijk is van het
geheim blijven van bepaalde gegevens
over productieproces, klantenkring etc.

— eigen handel binnen (groot)handel be-
ginnen

— meenemen van artikelen door het ei-
gen personeel in bijv. een grootwinkel-
bedrijf (afhankelijk van verkoop van
artikelen en relatief kleine winstmarge)

— manipulaties met geld bij een bank-
bedrijf, dat van betrouwbaarheid van
het personeel op dat gebied afhan-
kelijk is

— sabotage in fabrieken, waarbij een
kleine sabotage zeer veel schade kan
veroorzaken

— messentrekkerij en agressiviteit in een
bedrijf waar veel met gevaarlijk mate-
riaal, zoals met b.v. messen in een
vleeshouwerij etc. wordt gewerkt.

Hoogte van het bedrag in geld of
goederen.

Hoewel wij deze factor niet vermeldden
bij de factoren die een belangrijke rol
speelden bij definitie en afhandeling van
ontoelaatbaar gedrag, moeten wij toch
even bij dit aspect stilstaan, omdat het
door de meerderheid van de geinterview-
den wél werd genoemd. Per bedrijf, c.q.
per winstmarge van het bedrijf maar ook
per afdeling binnen een bedrijf, bleken er
andere criteria op dit punt te bestaan. Zo
kon dezelfde directeur een kasverschil
van nog geen gulden volstrekt onbelang-
rijk vinden, terwijl hij een verkoopster had
ontslagen voor het schenken van een
zak snoep aan een klant. De ene direc-
teur zal pas echt wakker worden bij een
verlies van f100.000,— aan goederen of
materiaal in verhouding tot zijn grote om-
zet, de ander vindt dat men bij het wegra-
ken van 100 moertjes moet ingrijpen etc.
Ook hier zien wij weer dat de beoordeling
van de al of niet toelaatbaarheid in ver-
band met de hoogte van het verdwenen
of ‘verduisterde’ bedrag afhangt van zo-
wel de constateerbaarheid als van wat
men nog als verlies accepteert; dus van
de invulling van kolom 1 en kolom 2 in
ons schema.

Maatregelen in verband met individuele
toerekening.

Er zijn uiteraard allerlei reacties denk-
baar naar aanleiding van de constate-
ring van ontoelaatbaar gedrag, die vallen
onder kolom 4 a, b en c. Vaak lijkt er ook
sprake te zijn van een combinatie van re-
acties. Hier willen wij echter in het kader
van onze invalshoek vooral ingaan op de
meer individugerichte maatregelen (4 d).
Wij vonden daarbij nog een onderscheid
tussen de benadering waarbij een chef
verantwoordelijk werd gesteld voor het
gedrag van zijn ondergeschikte en de be-
nadering waarbij men zijn maatregelen
afstemt op de persoon, die zich consta-
teerbaar ‘mis’dragen heeft.

Over het algemeen zagen wij ook op dit
gebied weer dat een kosten/batenanaly-
se overheerst, zowel wat betreft de vraag
of een bepaalde maatregel moet worden
genomen (binnen 4 d; zie de verschillen-
de keuzen daarbij).

De factoren: positie van de werknemer en
bewijsbaarheid of constateerbaarheid
spelen sterk mee in een dergelijke kos-
ten/batenanalyse. Factoren als leeftijd,
lengte dienstverband, vervangbaarheid,
deskundigheid, ervaring en inzet kunnen
sterk van invloed zijn op zowel de ‘wil’ tot
ingrijpen als op de soort maatregel, die
men toepast in combinatie met de factor
bewijsbaarheid, oftewel hoe ‘hard’ men
de stelling kan maken. Dat laatste is ook
weer erg belangrijk met het oog op de
tegenstand die men eventueel van de be-
treffende werknemer kan verwachten.
Ook met deze ‘kosten’-factor wordt bij de
nadere afweging sterk rekening gehou-
den. Zo kan men van een jonge, onerva-
ren medewerker met een tijdelijk contract
waarschijnlijk minder tegenstand ver-
wachten bij een ontslag op staande voet
dan van een oudere, ervaren werknemer
met een goede rechtspositie. Dat kan be-
tekenen dat bij de laatste eerder sprake
zal zijn van onderhandeling en/of een
meer therapeutische of compensatoire
benadering dan bijv. ontslag of aangifte
of een combinatie van beide. De ham-
vraag zal steeds weer zijn: waar heeft het
bedrijf (in eerste instantie) belang bij, wat
is het ‘ons’ waard? En juist omdat men

zich die vraag stelt, is inschakeling van
Justitie niet geliefd. Dus, in de eerste
plaats denkt men er niet aan politie of
justitie in te schakelen omdat men het on-
toelaatbare gedrag anders definieert (zie
voorafgaande). In de tweede plaats, als
men dit gedrag wél in strafrechtelijke ter-
men definieert, heeft men doorgaans nog
geen belang bij het inschakelen van poli-
tie of justitie. ‘Men schiet daar immers zelf
niets mee op’ of ‘wordt er niet wijzer van’l
Integendeel: een dergelijke interventie
kan grote beroering binnen het bedrijf
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veroorzaken, het kan slecht zijn voor de
naam van het bedrijf, het kan allemaal
veel tijd en energie gaan kosten waar
dan geen baten tegenover staan. Het be-
grip kosten/batenanlyse is hierbij niet
zuiver economisch of financiéel, maar in-
begrepen zijn ook psychologische en so-
ciale kosten. Daarbij zal er tevens sprake
zijn van een afweging tussen de kosten
van de maatregel en de kosten van geen
maatregel of een andere maatregel. In
het volgende schema laten wij hiervan
enige voorbeelden zien:

kostenanalyse afhandeling

psychologisch sociaal financieel/economisch
kosten niets kosten wél iets kosten niets kosten weél iets kosten niets kosten wel iets
doen doen doen doen doen doen
‘afbraak’ ‘gezichts'verlies  invioed op invioed op precedentwer- evt. verlies
gezagsstruc-  naarander per- werksfeer nega- werksfeer: kan king met finan-
tuuren soneel vanwege tief. onrust veroorza- ciéle gevolgen procedure +
prestige het gebrek aan  kan naamvan ken, kan naam  voor dervings- betalen van
‘uitstraling’ belang v.d. zaak, bedrijf schaden van bedrijf scha- percentages. schadevergoe-
naar ander ‘geliefd’ ziinvan  bij klanten als den bij publici- ding, door-
personeel werknemer etc.  menerluchtvan teit en/of via juri- betaling loon
krijgt dische procedu- etc., kosten
res van ‘vervan-
ger'.

Daarnaast zal echter ook wel degelijk
worden gekeken naar: wat levert het op
en met name maatregelen, die een com-
pensatoir effect hebben (zoals schade-
vergoeding etc), worden dan in het alge-
meen geprefereerd boven repressieve
maatregelen. In het vervolg zullen wij een
paar voorbeelden geven van afhandelin-
gen uit de praktijk om te laten zien hoe
afhandelingen ook per bedrijf of type ma-
nager nog behoorlijk kunnen verschillen.

Voorbeeld 1.

Een man die ooit een ‘misstap’ heeft be-
gaan in zijn vorige baan wordt door het
GAB bemiddeld. X (enig directeur van be-
drijf) neemt hem aan als boekhouder,
omdat hij uit de bankwereld komt en dat
als voordeel voor een boekhouder ziet.
Men heeft een proeftijd van 2 maanden,
maar na pas 4 maanden blijkt dat er dui-
delijk hiaten zijn in zijn boekhouding, hij
maakt veel fouten. De directeur die zelf

vooral (vak)technisch onderlegd is, krijgt
dit te horen van zijn accountant.

Toen directeur X voor zaken naar het
buitenland was, kreeg hij veel later van
zijn secretaresse te horen dat de boek-
houder in die tijd elke ochtend pas om 11
uur op zijn werk was. Tijdens een vol-
gende afwezigheid van directeur X, had
de boekhouder allerlei fabrieksmateriaal
dat was overgebleven en gratis ter be-
schikking van het personeel was gesteld,
in een aanhangwagen van het bedrijf ge-
laden en had deze aanhangwagen aan’
flarden gereden. X had hem toen gezegd:
je betaalt mij een nieuwe aanhangwa-
gen.

Maar de man had dit geweigerd en ge-
zegd: loopt U dan maar naar de rechter.
Toen had X gezegd: vertrek dan maar
meteen. Op staande voet. Bij X was de
maat vol: slecht werk afleveren, ongeoor-
loofd afwezig zijn en zijn aanhangwagen
total-loss rijden. De man weigerde. Maar
toen X zei: dan haal ik de politie erbij,
ging hij toch. De ontslagvergunning werd
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vervolgens geweigerd door het GAB. De

redenen waren volgens het GAB onvol-

doende zwaarwegend en X moest de
man maar ander werk aanbieden binnen
het bedrijf. In een procedure voor de kan-
tonrechter, die X alsnog aanspande, be-
sloot deze het ontslag toe te staan op
voorwaarde dat X de man nog twee jaar
zou doorbetalen. Het bedrijf kreeg ook
een boete opgelegd en was gedwongen
om gedurende een bepaalde tijd ook nog
winst uit te keren.

Dit voorbeeld is om meer dan één reden

interessant. Het geeft inzicht in bepaalde

elementen van de problematiek, die wij
vaker tegenkwamen. Het gaat om een
bepaalde type manager van een klein be-
drijf (vaktechnische stijl: heeft niet zoveel
inzicht in het vak boekhouden; generali-
seert, dat wil zeggen, moet alles alleen
doen).

Het duurt vrij lang voordat X erachter

komt dat de boekhouder zijn werk niet

goed doet. Er worden fouten gemaakt en
hij verzuimt. Er is dus uitdrukkelijk in dit
geval geen sprake van ‘fraude’.

Er zijn dus twee redenen waarom het zo

lang duurt:

— het andere personeel ‘klikt’ niet zo
gauw, dat vinden ze verraden van een
collega

— de directeur is de enige directeur, zit
veel in het buitenland, dus overziet niet
alles wat er achter zijn rug gebeurt en
bovendien is boekhouding zijn specia-
liteit niet, aangezien hij daarin minder
inzicht heeft (vaktechnisch manager).

Eris sprake van een escalatie in de ver-
houding, waarbij het prestige van direc-
teur X in het geding is. De boekhouder
heeft zijn vertrouwen beschaamd, is naar
zijn idee duidelijk over de schreef gegaan
en weigert dan nog op zijn redelijk aan-
bod in te gaan. Dat kan hij niet ‘pikken’
(psychologisch aspect). Zo komt dit ont-
slag tot stand, dat dus ook in feite een
meer zakelijke en juridische grondslag
mist.

Hier is dus niet zozeer sprake van een ju-
ridisch of zakelijk beargumenteerd ont-
slag, maar veeleer een ontslag op emo-
tionele gronden zoals prestige en gezag.
Als de boekhouder bijv. anders had ge-

reageerd en op het aanbod was in-
gegaan, was er een ‘onderhandeling
zonder procedure’ tot stand gekomen.
Het dreigen met het inschakelen van de
politie of justitie in het kader van een on-
derhandelingsproces tussen werkgever
en werknemer was ook iets wat wij in ons
onderzoek wel vaker tegenkwamen.
Onder het dreigement ‘anders halen we
de politie erbij’ bewilligen mensen danin
hun ontslag of vertrekken toch, terwijl de
bedrijfsleiding in feite niet de intentie
heeft de politie er daadwerkelijk bij te ha-
len.

De juridische know-how in zo'n bedrijf als
in ons voorbeeld is niet erg groot. Er is
dan sprake van een bedrijf met één direc-
teur, die alles zelf moest regelen en die
duidelijk niet helemaal tegen een der-
gelijke situatie is opgewassen.

Conclusie: het is duidelijk dat in het voor-
beeldgeval bij een kosten/batenanalyse
met name een aantal psychologische en
eventueel sociale overwegingen de bo-
ventoon voerden, hoewel op de achter-
grond het niet goed functioneren van de
boekhouder meespeelde.

Voorbeeld 2a.

Een vertegenwoordiger deed het voorko-
men alsof de klant niet meer betaalde en
stak het ontvangen geld in eigen zak. Via
een persoonlijke brief van de klant, die de
vertegenwoordiger niet had onderschept,
kwam de directeur achter deze praktijk.
Onder de dreiging dat men naar de poli-
tie zou gaan, ging de betreffende werk-
nemer accoord met ontslag op staande
voet plus afdracht van zijn pensioenaan-
spraak.

2b.

Bij een andere werknemer in een ander
bedrijf was men achter een aanzienlijke
fraude gekomen. De man was zelf een
handel begonnen in goederen van de
zaak en aangezien het bedrijf toen net
een nieuw computersysteem voor de
voorraadcontrble had geinstalleerd, dat

nog allerlei kinderziekten vertoonde, was
deze fraude lange tijd niet opgevallen.
Het was allemaal dus nogal opgelopen.
Toen de medewerker betrapt was, werd
het bedrijf via een notariéle acte eigenaar
van zijn huis. ‘Dat was wat de fraude in
feite het bedrijf gekost had'.

2c.

Bij een technicus was gebleken dat hijj
wel eens een reparatie bij een klant deed
‘voor eigen rekening’. Volgens de direc-
teur van het bedrijf was hij een goede
technicus, die al vele jaren bij het bedrijf
werkte, geen ‘slechte’ jongen maar ge-
woon ‘zwak’. Hij heeft hem een waar-
schuwing gegeven: ‘volgende keer vlieg
je eruit’ en vervolgens zijn tantiemes niet
uitbetaald. ‘Dat trof hem keihard’ aldus
deze directeur, die vond dat je het perso-
neel in het spoor moet houden en zélf
corrigeren.

Volgens hem kun je beter onderhande-
len, omdat als jij op je strepen gaat staan,
zij ook op hun strepen gaan staan; met
andere woorden: dat het personeel dan
meer aanspraak gaat maken op formele
rechten zoals een 8-urige werkdag, beta-
ling voor overwerk etc. Hij vond echter
ook dat ‘als een boekhouder een greep
uit de kas doet voor f50.000,—, dat iets
anders was’.

De voorbeelden 2a, b en ¢ duiden op een
kosten/baten aanpak van de diverse be-
trokken bedrijven. Over het algemeen zal
men er op uit zijn de betreffende werkne-
mer zo snel mogelijk kwijt te raken, behal-
ve in geval 2c, waarbij het om een zeer
verdienstelijke technicus gaat, die niet
gemakkelijk vervangbaar is en om een (in
de ogen van de directeur) klein pro-
bleempje en in elk geval de schade ver-
goed te krijgen in de vorm van een terug-
betalingsregeling, beslag op goederen,
aftrek van tantiemes etc. ‘Als zaak wil je
er zo snel mogelijk vanaf' zei één direc-
teur. Daarom was hij ook geen voorstan-
der van het inschakelen van de politie
want dan ‘wordt het officieel, het is een
hoop rompslomp, er gaat veel tijd inzitten
en het brengt veel ellende en zenuwen
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met zich mee en onrust op de zaak’. Bo-
vendien zo vonden de meesten ‘leverde
het niks op’. Het kon zelfs nog schadelijk
zijn voor het image van het bedrijf en
heeft dan een ‘afstralingseffect’ op het
product.
Dat lag wat anders bij het inschakelen
van een Bedrijfsrecherchebureau. Dat
vond men nog wel zinnig, zeker omdat
men dan op de zaak zag dat er ‘wat aan
gebeurde’, hoewel de onrust die het on-
derzoek van zo'n bureau met zich mee-
bracht soms nog wel als belastender
werd ervaren dan men van tevoren had
gedacht. Ook hierbij weer een kostencal-
culatie: het kostte één en ander, dus
moest het ook wat opleveren. Meestal
nam men na afloop van een bepaalde
zaak wel duidelijk nieuwe maatregelen
gebaseerd op de ervaringen die men had
opgedaan, zoals splitsing functies, een
beter bonnensysteen, afsluiting van be-
paalde ruimten etc. (kolom 4 a, b en ¢).
In de detailhandel en vooral in super-
marktketens of grootwinkels of grootwin-
kelbedrijven heeft men minder moeite met
het verschijnsel aangifte. Dit wordt als
een algemene, vooral generaal preven-
tieve aanpak (bijv. in interne richtlijnen)
voorgestaan, bij met name het personeel
in de eerste lijn (verkopers, cassiéres etc).
[n de praktijk gaat het dan om:
1) grotere bedrijven met zeer veel perso-
neel
2) de afstand van top naar personeel in
de eerste lijn is erg groot
3) contrélemogelijkheden blijken vaak
een zwakke plek. Ondanks visitaties,
aankooprichtlijnen, nepklanten etc.
blijft de grens tussen ‘diefstal’ van bui-
ten en ‘diefstal’ van binnen zeer
vloeiend.

De harde en stringente aanpak (bij be-
trapping: ontslag plus aangifte als beleid,
waarvan natuurlijk ook wel wordt af-
geweken) lijkt hier soms een compensa-
tie voor het gebrek aan grip op het func-
tioneren van die eerste lijn.
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Verschillende vormen van afthandeling:

Hieronder verschillende vormen van af-
handeling, die alleen of in combinatie
werden toegepast:

| Intern: a. een gesprek met de betrok-
kene:

door de chef

door personeelszaken
met de chef

door anderen

b. berisping/waarschuwing
c. overplaatsing (al dan niet
met minder salaris)

Il Diverse vormen van ontslag:

a. ontslag op staande voet
wegens dringende redenen
(art. 1639p B.W.)

b. schorsing en ontbinding
van de overeenkomst door
de kantonrechter (zie ook
)]

c. ontslag om andere rede-
nen, bijv. ongeschiktheid
(zie ook Ill)

d. persoon neemt zelf ontslag
(onder druk)

e. ontslagvergunningsproce-
dure voor zover vereist via
GAB; art. 9 BBA, 1639p B.W.

Il Terugbetalingsregeling (eventueel ge-
combineerd met | of Il) of compensatie
in welke vorm dan ook (inhouden tan-
tiemes e.d.)

IV Aangifte (altijd gecombineerd met ont-
slag en eventueel ook gecombineerd
met Ill).

Door dit alles heen loopt de methode van
de onderhandeling. In allerlei fasen kun-
nen onderhandelingen op gang komen,
die ook diverse resultaten kunnen heb-
ben, zoals: géén interventie, of overplaat-
sing, gewoon ontslag + terugbetalings-
regeling etc.

Bewijsproblemen.

Hoe men bepaalde gebeurtenissen af-
handelde, hing vaak af van de be-
wijsbaarheid (dat gaat iets verder dan
constateerbaarheid). Het belangrijkste
bewijs is nog steeds de bekentenis en dat
betekent dat iemand die snel bekent ook
een grotere kans loopt direct te worden
ontslagen, zeker als het dan ook nog om
een in verhouding gemakkelijk vervang-
baar soort werknemer gaat. Bij moeilijke-
re bewijsbaarheid en ontkenning zal men
wellicht eerst overgaan tot andere maat-
regelen, zoals een bedrijfsrecherchebu-
reau inschakelen of minder vergaand,
een waarschuwing, overplaatsing, in de
gaten houden of een eventuele schorsing
met tussentijds onderzoek. Bij dit laatste
moet men echter toch al wat zekerder in
de schoenen staan. Bewijsprobemen
lijken er minder te zijn ‘van boven naar
beneden’ dan ‘van beneden naar boven’
(zie ook hierboven). Dit laatste vergt im-
mers vaak getuigenissen van onder-
geschikten en die durven vaak niet uit
angst voor repressailles etc. In één geval
bleek pas na de verwijdering van de chef
dat het personeel durfde te gaan praten
en kwamen er opeens van alle kanten
getuigenissen los. In zulke gevallen kan
een bedrijfsrecherchebureau, dat zeer
zorgvuldig met informatie omgaat, goede
diensten bewijzen. Voor zover (en dat
was erg weinig) men gebruik maakte van
de diensten van politie en justitie, was dat
bijna altijd™ voorbij de onderzoeksfase
(het bewijs was dan al rond). ‘lk moet er
niet aan denken zei een geinterviewde
dat ze in het bedrijf en bij de mensen
thuis lopen rond te snuffelen’. Daar had
men geen behoefte aan.

Conclusies:

Aan het begin van ons onderzoek stelden
wij ons de vraag hoe het toch kwam dat
veel in theorie strafbaar gesteld gedrag
van personeel binnen bedrijven niet als
zodanig werd beoordeeld en zeker niet
als zodanig werd afgedaan.

We waren vooral geinteresseerd in de
eventueel andere definities en afhande-

lingswijzen, die binnen bedrijven en met
name in de top werden gehanteerd.
Gaandeweg werd steeds meer duidelijk
dat het begrip onbetrouwbaarheid van
personeel of door ons genoemd ontoe-
laatbaar gedrag (waaronder strafbaar
gesteld gedrag) moest worden be-
schouwd in zijn totale context van de be-
drijfsvoering. Individueel verwijtbaar, on-
toelaatbaar gedrag is in dat totale proces
een zeer beperkt gebied en als zodanig
krijgt dit gebied betekenis als de impact
ervan op de bedrijfsresultaten te groot
dreigt te worden. Er is sprake van een
economische manier van kijken naar dit
terrein en dat verklaart het gebrek aan
‘criminalisering’. Toch is er sprake van
een zekere kentering. Men krijgt steeds
meer belangstelling voor dit gebied en
parallel aan de inkrimping van de groei
krijgt men behoefde aan het terugdrin-
genvan dervingspercentages. Men gaat
aldus meer ‘op de kleintjes letten’ en dat
wil zeggen dat het contrbleperspectief
terrein wint evenals een meer normatieve
benadering. Terwijl het risico van de eco-
nomische benadering is dat men bepaal-
de problemen niet tijdig als zodanig on-
derkent, zolang ze geen zichtbare impact
op de bedrijfsresultaten hebben, is het ri-
sico van het contrbleperspectief en de
meer normatieve benadering, dat star-
heid en dogmatiek ten koste gaan van
een flexibele marktgerichte benadering
en een bedrijfsklimaat waarin men zich
prettig voelt en aan het bedrijf gebon-
den.™

Belangrijk zal dus zijn, dat men bij het on-
derkennen van bepaalde problemen en
het nemen van maatregelen altijd het
oog blijft houden op het totale proces,
zoals dat door ons schematisch is voor-
gesteld.

Bij de afhandeling van ontoelaatbaar ge-
drag en de maatregelen die in dat ver-
band worden genomen, speelt alweer
een kosten/batenanalyse een rol waarbij
afhankelijk van o.a. de omvang van het
bedrijf en het type manager ook andere
dan economische motieven een rol kun-
nen spelen.

Op één aspect willen wij hier nog uitdruk-
kelijk wijzen en dat is de rechtsgelijkheid-
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problematiek. Elementen als constateer-
baarheid en bewijsbaarheid, maar ook
de (kwetsbare) positie van de werknemer,
zijn vervangbaarheid e.d. kunnen in de
praktijk zo'n belangrijke rol gaan spelen
bij de toerekening van ontoelaatbaar ge-
drag en de keuze voor een bepaalde
maatregel, dat het risico van een harde-
re, meer repressieve aanpak van deze
zwakkere categorieén volop aanwezig is
ten opzichte van de onderhandelingstac-
tiek, de compensatoire of therapeutische
benadering bij anderen categorieén.®
Deze opmerking lijkt vooral relevant te-
gen het licht van de visie van veel top-
functionarissen dat juist ontoelaatbaar
gedrag van personeel in belangrijke ver-
trouwensposities en hogere posities,
waarbij het vaak gaat om hogere bedra-
gen of schade aan vitale functies van het
bedrijf, zwaarder moet wegen en harder
moet worden aangepakt.’®

Bij één van onze gesprekken kwam naar
voren dat het betreffende bedrijf (groot
en geprofessionaliseerd) bezig was met
de installatie van een commissie, die alle
gevallen waarbij sprake was van ontoe-
laatbaar gedrag in behandeling zou ne-
men en systematisch zou kijken naar de
beste afwikkeling van dergelijke gevallen.
Een dergelijke benadering zou kunnen
betekenen, dat ook meer aandacht kan
worden besteed aan zowel de rechts-
gelijkheidsproblematiek als aan de struc-
turele factoren, die ten grondslag liggen
aan wat in een bepaald stadium als on-
toelaatbaar gedrag wordt geformuleerd.
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Noten

1

2.

. Hoffmann Bedrijfsrecherche B.V. bleek een

Deze discussie vond plaats in het Cultureel
Centrum van Oosterhout op 21 februari 1988.
Diezelfde Officier werd echter een stuk ge-
nuanceéerder in zijn oordeel toen het ging om
ondernemersfraude, oftewel bedrijfsmatige
criminaliteit (Van Duyne 1988) en vooral de
strafrechtelijke aanpak daarvan. Dit bleek een
stuk ingewikkelder te liggen en op zijn minst
afhankelijk van een forse capaciteitsuitbrei-

ding bij het Openbaar Ministerie. 9.

Meten met twee maten? Of een definitiekwes-
tie? Waar praten wij eigenlijk over? Van Duyne
hanteert voor het begrip bedrijfsmatige mis-
daad de definitie ‘het vanuit een positie van
vertrouwen, macht of invloed in het kader van
enigerlei economisch, bestuurlijk of politiek
bedrijf op schijnbaar wettelijke wijze deelne-
men aan het erkende economische en/politie-
ke verkeer met de bedoeling de daarvoor gel-
dende maatschappelijke spelregels weder-
rechtelijk te gebruiken voor eigen of ander-
mans gewin'. Hij doelt daarmee op fraude
door ondernemers of de top van een bedrijf,
waarbij een derde zoals de overheid —slacht-
offer wordt.

. Hulsman wijst er al veel langer op dat de

meeste strafbaar gestelde feiten op een niet-
strafrechtelijke wijze worden afgedaan (zie
bijv. Hulsman 1986).

. Eenvoorbeeld van de grotere terughoudend-

heid die wij in eerste instantie tegenkwamen
betreft een bedrijf dat slechts met moeite de
geldende interne frauderichtlijnen aan ons ter
hand stelde omdat de verspreiding daarvan
alleen al de suggestie zou kunnen wekken dat
het bedrijf zoveel met fraude van personeel te
maken kreeg.

zeer belangrijke ingang te zijn.

In combinatie met een ander sleutelwoord:
(on)betrouwbaarheid van personeel ver-
gemakkelijkte dit het onderzoek aanzienlijk en
vergrootte het de belangstelling.

Het schema is ontworpen in het kader van de
behandeling van het thema sexueel geweld
(paper Bielefeld, Hes 1987) en in dat kader
heb ik bij het criminaliseringsproces een on-
derscheid gemaakt tussen mikro, meso en
makrolevel. De problematiek onbetrouwbaar-
heid van personeel speelt echter vooral op mi-
kro niveau; dat wil zeggen binnen het bedrijf
zelf. Pas wanneer een ontwikkeling zich door-
zet en bedrijven zich meer rond dit thema zou-
den gaan organiseren etc., kan men gaan
spreken van meso en eventueel makroniveau.

. Men moet dan echter ook rekening houden

met een gewenningstijd. En juist in die tijd
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kunnen er belangrijke problemen ontstaan.
Wij troffen hier nogal wat voorbeelden van
aan in onze gesprekken. Investering in bijv.
technische contréle-apparatuur als een weeg-
brug e.d., welke preventief kan werken ten
aanzien van allerlei vormen van ontoelaat-
baar gedrag, is nu eenmaal minder ‘hard’ te
maken dan een investering in apparatuur,
zoals b.v. vrieskasten om het percentage ver-
lies bij vlees terug te dringen, dat direct te zien
is in de dervingscijfers.

Zo werd volgens hem als je vaak etentjes gaf
al gauw door bijv. een afnemer gezegd: waar
doen ze het van? Met dat argument kan zo ie-
mand dan ook een lagere prijs bedingen.
Verwaarlozing van deze factoren (omdat dat
goedkoper is) blijkt een factor van betekenis
bij het bedrijfsklimaat; zie bijv. de horecabran-
che, waar vaak bij gebrek aan binding aan het
bedrijf, vervieemding en gebrek aan sociale
contrdle allerlei gedrag, dat in andere be-
drijven wellicht als ontoelaatbaar wordt gede-
finieerd, tot de zgn. ‘branchegebruiken’ gaat
behoren (kolom 1). -

Erg interessant vonden wij hierbij het dui-

~ delijke verschil tussen de bedrijfscultuur van

bedrijven in de Randstad en de bedrijven in de
regio. In de regio speelt bijv. sociale controle
en de zeer vloeiende overgang tussen dorps-
en bedrijfsleven een belangrijke rol. Bepaalde
interventievormen, zoals ontslag etc., hebben
daar ook hele andere effecten dan in de
Randstad. Het kan daar betekenen dat daar-
door ook het sociale leven en het persoonlijke
leven in de gemeenschap ernstig wordt ver-
stoord. Bij de athandeling (zie verderop in dit
artikel) zal met dit soort factoren dan ook
meer dan bijv. in de Randstad rekening wor-
den gehouden. "

Door gebrek aan inzicht in en contréle op
(zoals bijv. boekhouding, automatiseringspro—'
ces etc.) ontstaan ook meer frauderisico’s.
Men wilde nog wel eens een keer de politie in-
schakelen wanneer er sprake was van ‘dief-
stal’ van geld van het personeel zelf, dat wil
zeggen een stereotype vorm van criminaliteit.
‘Vervreemding’ door een te sterk contrOle-
gericht beleid, waarbij regels, procedures e.d.
overheersen, kan zelf weer normovertreding
uitlokken.

Zie voor de indeling in verschillende benade-
ringen zoals de therapeutische en de compen-

- satoire: Report on Decriminalisation, Straats-

burg 1980.

In feite spelen dit soort problemen ook bij de
strafrechtelijke vormen van interventie een rol
(zie ook Van Duyne 1988).




