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In deze uitgave van de Militaire Spectetortreft
u  artikelen  aan over het personeelsbeleid  bij
Defensie en de uitwerking daarvan  binnen  de
krijgsmachtdelen.  De  aandacht  hiervoor  is
zeer actueel;  personeel  is meer  dan ooit een
kritische  succesfactor.  De  meeste  aandacht
gaat  tegenwoordig  uit  naar  de  vullingsgraad
van de organisatie. Vele jaren hadden we zor­
gen  om  de  verkleining  van  onze defensieor­
ganisatie,  de  teruggang  in  het  aantal  tanks,
vliegtuigen,  schepen,  brigades  et  cetera,  en
daarmee ­  vooral ook ­ de personele  omvang
van  de  organisatie.  We  maakten  ons zorgen
om  de  toekomst  van  de  Nederlandse  krijgs­
macht, onze carrière, ja zelfs onze baan.
Overtolligheid  en  Sociaal  Beleidskader  wer­
den  vertrouwde  maar  ook  vaak  gevreesde
begrippen.  Velen  waren  op  zijn  zachtst
gezegd  'niet  blij'  met  de  opschorting  van  de
dienstplicht,  maar  slechts  weinigen  zullen
daarbij  onmiddellijk  hebben  bedacht  dat door
die  opschorting  een  unieke  (en  gratis!) wer­
vingsbron zou wegvallen.  Ons  personeelsbe­
leid,  onze  wervingsinspanning,  onze  oplei­
dingssystematiek,  ons  personeelssysteem,
kortom  het  hele  personeelsmechanisme  kon
jarenlang achterover leunen: de mensen kwa­
men en bleven  toch wel. Nu weten we beter.
Na de vette jaren waarin de krijgsmacht voor
de werving kon putten uit die 'oude voorraad',
zijn we in de magere jaren beland.

Achter de huidige  vullingsproblematiek  schuilt
een zeer moeilijke vraag waarop het antwoord

grote politieke en militaire  consequenties  kan
hebben.  Die  vraag  is:  hebben  we  te  maken
met een toevallige samenloop van omstandig­
heden ­  een 'booming'  economie met dalen­
de werkloosheid  en  een  grote  arbeidsmobili­
teit,  en  daardoor  tijdelijk  enkele  problemen
met de werving ondanks  dat  de wervingsbe­
hoefte  thans al veel  lager  is dan de 9300  die
in 1993 waren voorzien ­ of zijn de problemen
een gevolg  van andere  factoren en  blijvend?
Anders  gezegd:  is  het  een  conjunctureel  of
een structureel probleem?

Wij gaan die vraag hier en nu niet beantwoor­
den.  Niet omdat  het onbelangrijk  is, integen­
deel.  Eén  ding  staat  vast:  los  van  het  ant­
woord  is  duidelijk  dat  indien  er  nu  niets
gebeurt,  het  zeker  een  structureel probleem
zal worden.  En als  het een structureel wordt,
dan zal  het Nederlandse  ambitieniveau  moe­
ten  worden  aangepast  en  de  organisatie
(wederom) kleiner moeten worden.

De  personeelsproblematiek  is  echter  breder.
Het gaat  immers ook om het behoud  van het
personeel.  Daarbij  spelen  zaken als werk­ en
baanzekerheid,  concurrerende  arbeidsvoor­
waarden,  loopbaanbeleid,  doorstromings­
mogelijkheden  na  beëindiging  van  het  con­
tract,  flexibilisering  van  arbeid  en  beloning,
verjonging  van  het  personeelsbestand  et
cetera. Als  het beeld dat  Defensie  als werk­
gever op al deze punten naar binnen uitstraalt
niet  goed  is,  dan  zal  het  zittend  personeel
geen  wervende  uitstraling  hebben.  En  ook:
als  het  beeld  dat  de  sollicitant  in  de praktijk
van  het dienen  bij Defensie krijgt niet blijkt te
kloppen met dat wat hij of zij had bij de sollici­
tatie, dan haakt men snel af. De demonstratie
eind  vorig  jaar  rond  het  conflict  over  het
arbeidsvoorwaardenpakket  voor  2001  had
wat dat betreft nooit nodig mogen zijn.

Alle partijen moeten dus aan het werk. Zowel
de  defensieorganisatie  als  de  ambtelijke  en
politieke  leiding.  In de eerste  plaats  de orga­
nisatie.  Zoals  gezegd,  mogen we er  niet lan­
ger  van  uitgaan  dat  de  mensen  vanzel'
komen.  Ook  moet  de  verheven  houding  ver­
dwijnen dat sollicitanten  dankbaar moeten zijr
dat ze de procedure mogen doorlopen, en da
ze blij zouden moeten zijn om bij Defensie, d'
Koninklijke  Landmacht, de  Koninklijke  Luch'
macht, de Koninklijke Marine of de Koninklijke
Marechaussee  te mógen werken. Dit mag n|e
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de houding  zijn naar de geïnteresseerden, de
sollicitanten  en  de  jonge  cursisten/cadetten.
De  geïnteresseerden  moeten  bij  wijze  van
spreken  per  kerende  post  worden  bediend
met  informatie.  Proactief  zijn  is  ook  hier  het
devies,  dus  niet  schromen  om  na  enige
weken  te  bellen  met de vraag waar  het aan­
meldingsformulier  blijft.  Als  sollicitanten ver­
volgens  lang  moeten wachten op een reactie
op  hun  sollicitatie,  op  de  keuring  of  op  een
opleidingsplaats,  dan  hebben  ze  al  lang  wat
anders  gevonden.  Geen  werk  betekent  voor
hen immers nog steeds weinig geld! Ook hier
geldt: solliciteren voor een  baan bij de krijgs­
macht  is geen voorrecht, het hebben van sol­
licitanten wel!

Die houding zal kunnen betekenen dat er wel­
'icht  nog  flexibeler  moet  worden  omgegaan
met  opleidingsschema's,  opleidingsplaatsen
op  de  werkplek,  en  begeleiding  van aan­
komend personeel. Wat geldt ten aanzien van
de sollicitanten geldt  nog meer  voor de jonge
cursisten  en  cadetten.  Opleiders  en  begelei­
ders zullen zich nog meer moeten  inspannen
°m de cursisten het noodzakelijke  opleidings­
niveau  te  doen  behalen  en  hen  tegelijk
enthousiast laten zijn en blijven voor een baan
Dii  Defensie.  Nee, dat  betekent  niet  dat  de
opleidingsnormen  maar  naar  beneden moe­
ten of dat er van de cursisten en cadetten niet
°°k  iets  mag worden  verwacht,  integendeel.
Maar  het  betekent  wel  dat  kritisch  naar  die
normen moet worden gekeken.

De ambtelijke en politieke  leiding  moet  in de
3erste  plaats  zorgen  voor  concurrerende
irbeidsvoorwaarden.  Dat  kost  geld.  Minister
I staatssecretaris  en het parlement  hebben

ervoor  gezorgd  dat  hiervoor  voor  het  eerst
meer  geld  beschikbaar  is.  Of  dat voldoende
'S' valt te betwijfelen. Zeker nu uit het rapport
J'an de Commissie­Van  Rijn naar  voren komt

't het defensiepersoneel tot de zogenoemde
Knelgroepen behoort en wordt gepleit voor de
'^voering van een dertiende maand en verlen­
9'ng van de werkweek overheidsbreed.

e  betrokken  ministers  zijn  het  erover eens
at  het  verschil  in  beloning  en  secundaire
^eidsvoorwaarden  tussen  overheid  en

3drijfsleven moet worden verkleind (hoe zat
at  ook  weer  met  de  pakketvergelijking?).
^middellijk  rijst de vraag: wie gaat dat beta­
n.  In hoeverre wordt dat  (weer) een sigaar
II eigen doos?  Er wordt op dit moment veel

van  het  defensiepersoneel  gevraagd,  maar
dat  vraagt  er  ook  iets  voor  terug!  En  niet
alleen in geld, dat  is maar één  aspect.

Een ander  belangrijk  aspect  is een  bepaalde
mate van  zekerheid.  Of anders gezegd:  niet
wéér  reorganiseren,  herstructureren, verklei­
nen.  Dat is in de afgelopen tien jaar  al onge­
looflijk  veel  gebeurd  en  de  signalen  wijzen
duidelijk  uit dat de  rek eruit  is. Het  personeel
wil  nu wel  eens  een  poosje  wennen  aan  de
eigen organisatie.  Natuurlijk zal Defensie  zich
moeten  aanpassen  aan  maatschappelijke
ontwikkelingen.  Flexibilisering  past  wat  dat
betreft uitstekend in de doelstelling  de gemid­
delde  leeftijd  van  het  militair  personeel
omlaag  te  brengen.  De  uitspraak  van  de
minister  in  zijn  nieuwjaarstoespraak  dat 'het
Defensiehuis  ook  in  de  komende  jaren  keer
op  keer  zal  worden  verbouwd'  is  naar  wij
hopen ook in die zin bedoeld.  Die permanen­
te verbouwing kan en mag geen doel op zich
zijn.  Indien het personeel, de werving en het
vasthouden  daarvan,  écht  prioriteit  nummer
één is, dan mogen wij van de politieke  leiding
verwachten dat zij er ook het hunne aan doen
om  die  broodnodige  rust  in de organisatie  te
brengen en te zorgen voor een goed arbeids­
voorwaardenpakket.  Net  zoals  zij  van  de
organisatie  ­  en dat zijn  wij ­  mogen ver­
wachten  dat  ook  wij  er  alles  aan  doen  om
mensen  te werven en te behouden.  Doen we
dat  niét,  dan  zijn  we  er  immers  zelf  de oor­
zaak  van  dat  het  ambitieniveau  omlaag
moet...  en  er  dus  weer  grote  reorganisaties
komen.

In  de  artikelen  in  dit  nummer  wordt  u  een
breed  palet  gepresenteerd  waarin  wordt  in­
gegaan  op  verschillende  aspecten  van  het
personeelsbeleid  en  hoe  dat  in  de  krijgs­
machtdelen  wordt  uitgewerkt.  Er  moet ver­
nieuwend worden gedacht en gewerkt.

Beleid  is echter één ding,  de uitvoering daar­
van zal nog moeten beginnen, resultaten zul­
len nog moeten blijken.  Bovendien  wordt het
macro­beeld  uiteindelijk  bepaald  door  de
reacties  van  het  individu.  Slechts  het per­
soonlijk welbevinden  leidt tot een enthousias­
te  houding  en  uitstraling;  het  bewijs dat  het
inderdaad een voorrecht  is om bij Defensie  te
werken. Alleen dan klopt  het beeld binnen de
organisatie  met dat wat we graag naar  buiten
uitstralen. Hoogste prioriteit dus!
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www.kvbk.nl

De  Militaire  Spectator  is  al  vele  jaren  het  visitekaartje  van  de  Koninklijke
Vereniging ter Beoefening van de Krijgswetenschap. Sedert het eerste nummer
van  de Militaire  Spectator in  1832 verscheen, zijn  vele honderden  nummers
met  interessante en vaak zeer actuele artikelen gevuld. De Militaire Spectator
is dan ook een uniek tijdsdocument  en zal in zijn huidige vorm nog vele jaren
blijven verschijnen.

De tijd staat echter niet stil, en naast het gedrukte is er inmiddels ook het elek­
tronische woord. Ook de Koninklijke Vereniging ter  Beoefening van de Krijgs­
wetenschap  staat  niet  stil  en  heeft  het  medium  internet  omarmd  als  infor­
matiebron.

Met ingang van  1 april heeft de vereniging een eigen website www.kvbk.nl
Behalve een korte  schets van de geschiedenis van de Koninklijke Vereniging
ter Beoefening van de Krijgswetenschap, vindt u op deze site aankondigingen
voor  bijeenkomsten  van  de  vereniging  en  handige  links  naar  sites  op  het
gebied  van krijgswetenschap. Daarnaast  zijn de  inhoudsopgaven en samen­
vattingen van artikelen in de Militaire Spectator van de afgelopen twee jaar te
raadplegen.

Met  behulp  van  eenvoudige  links  kunt  u  berichten  verzenden  naar  leden­
administratie, PR, secretaris en penningmeester, terwijl een on­line in te vullen
formulier het lid worden nog eenvoudiger maakt!

Bezoekt u de site eens, en voeg hem toe aan uw 'favorites'!
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Modernisering
van het personeelsbeleid

­I­G.A.  Leijh ­  kolonel van de geneeskundige troepen

Inleiding

Het personeelsbeleid  bij Defen­
sie  staat  volop  in  de  belang­
stelling.  In  de  reacties  op  de

ln  het  arbeidsvoorwaardenoverleg
gepresenteerde  voorstellen  wordt
veelvuldig  ingegaan op  de  noodzaak
van  modernisering  van  het  perso­
leelsbeleid.  Het  vertrouwen  van  de
Werknemers  bij  Defensie  lijkt  af  te

emen.  De oorzaken  worden  gezocht
n de  vele reorganisaties en gewijzig­
e  taakstelling  van de krijgsmacht in
­  afgelopen  jaren,  waardoor  een

=root beroep wordt gedaan op de loya­
'te't en inzet  van het personeel.
et huidige beleid ­  gebaseerd op het

Ultgangspunt  'Van confectie  naar
netwerk (1986)' ­  biedt voor menig­

n  m  de  organisatie  onvoldoende
•>uvast  en  geeft,  ondanks  de  toen
e°°gde  individualisering,  niet  de
J'delijkheid  waar defensiemedewer­

ers om vragen.

de
e'n de Defensienota  2000  verwoor­

t.
e beleidsdoelstellingen om een op de

re  ,.toe8esneden  personeelsbeleid  te
,­j a'seren, blijken  niet  altijd  voldoen­
n  i u'delijk  om  de  onder  het  perso­
I  aanwezige onrust  weg  te nemen,

dit  artikel  ga  ik  nader  in  op  het
j^aachtegoed  achter  het  personeels­
de  rd!tUk  in de  Defensienota  en op
bei

  en  Waar'angs  het  personeels­
e'd  van Defensie zich de komende
:n zal ontwikkelen.

Hoofddoelstelling
Personeelsbeleid

ti
ero

  personeelsbeleid  van Defensie  is
P gericht  de  krijgsmacht voortdu­

rend en onder alle omstandigheden op
de  meest  doelmatige  en  effectieve
wijze  te  voorzien  van  de  gewenste
aantallen  voor hun  taak berekende en
gemotiveerde  defensiemedewerkers.
Sleutelwoorden  in  deze  doelstelling
zijn:  aantallen  (kwantitatieve  invals­
hoek waar het gaat om de  vulling van
de  organisatie),  voor  hun  taak  bere­
kend  (kwalitatieve aspect)  en gemoti­
veerd  (het  complex  van  maatregelen
dat  de defensiemedewerker  bindt aan
de organisatie en  hem of haar  er  trots
op  laat zijn).

Vergeleken  met  het  in  het  eind jaren
tachtig  ontwikkelde personeelsbeleid
is er aan de formulering  van de hoofd­
doelstelling weinig veranderd. Des  te
meer veranderingen vinden  we echter
in  de  trajecten  die  moeten  leiden  tot
de  realisatie van  deze  hoofddoelstel­
ling.  Afgeleide  beleidsdossiers  als
personeelsvoorziening,  arbeidsvoor­
waarden  en  personeelszorg  vereisen
een  nieuwe  aanpak,  die  is  toegesne­
den  op  de  ontwikkelingen  van  van­
daag.
Er kan niet meer worden volstaan met
in  het verleden  ingeslagen paden,  wat
niet wil zeggen dat toen de verkeerde
paden  werden  bewandeld. Waar eind
jaren  tachtig  werd  ingespeeld  op  de
ontwikkelingen  van die  tijd, moet  nu
nadrukkelijk  worden  ingespeeld  op
de  veranderingen  die  zich  thans  in
en  buiten  de  organisatie  voordoen.
Daarbij komt dat het personeelsbeleid
van  Defensie  moet  worden  ontwik­
keld  binnen  de  kaders  van  het  rege­
ringsbeleid  en  zoveel  mogelijk  moet
aansluiten  op  maatschappelijke  ont­
wikkelingen.  Zie  daar  de  combinatie

van  ingrediënten die  bij  de  moderni­
sering  van  het  personeelsbeleid  in
ogenschouw  moeten  worden  geno­
men.

Ontwikkelingen binnen en
buiten de organisatie

Bij  het  zoeken  naar  mogelijkheden
het personeelsbeleid  te  moderniseren,
moet  worden  ingespeeld  op  ontwik­
kelingen zoals die zich binnen en bui­
ten  de  organisatie  voordoen.  In  het
onderstaande  ga  ik  in  op  een  aantal
interne en  externe  ontwikkelingen en
trends.

Maatschappelijke ontwikkelingen

De  positie  van  de  krijgsmacht  en
daaraan  nauw  gerelateerd  het  draag­
vlak  binnen  de  samenleving is  mede
afhankelijk  van  de  ontwikkelingen in
die samenleving. Voor de krijgsmacht
als werkgever heeft  een aantal van die
ontwikkelingen  direct  invloed  op  de
opbouw en vulling van de organisatie.
Eén  van  de  meest  kenmerkende
trends  waarop  moet  worden  inge­
speeld  is het thema van  individualise­
ring.  Het  betreft  met  name  de  per­
soonlijke  keuzemogelijkheden  op het
punt  van  sociale  zekerheidsarrange­
menten en  arbeidsvoorwaarden.

Men  zoekt  zijn  eigen  weg.  Bij  de
beleving  van  werk,  relaties,  vrije  tijd
en sport gaat het veelal om het zoeken
naar  meer;  dat  meer  moet  zowel
afwisselend,  grensverleggend  als
belonend  zijn. Niet  leven  om  te  wer­
ken,  maar  werken  om  te  leven  lijkt
meer en meer het uitgangspunt te zijn.
De  tijd  die besteed wordt  aan  'andere
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dingen'  dan  werk  neemt  toe, en  men
kiest  daar  bewust  voor.  Een  sterke
bewustwording  van  de  eigen  positie
komt  in  de  plaats  van  een  oriëntatie
op  het  eigen  belang  en  de  (maat­
schappelijke)  positie  in  relatie  tot
anderen.
Dit beeld  van de defensiemedewerker
van  de  toekomst  stelt  eisen  op  het
punt  van werving  & selectie,  training
&  vorming, maar ook op het vlak van
leiderschap,  ethiek  en  groepsvor­
ming.

Binnen de  samenleving is er  in toene­
mende  mate  aandacht  voor  arbeids­
omstandigheden  en  milieu.  Goede
arbeidsomstandigheden  leveren  niet
alleen  een  positieve  bijdrage  aan  de
motivatie  van  het  personeel  en  dus
aan  de  arbeidsproductiviteit,  maar
helpen  ook  (kostbare)  incidenten en
ongevallen  voorkomen.  Per  saldo
gaat  het  om  maatregelen  die  toezien
op  welzijn,  gezondheid  en  veiligheid
van  het  personeel.
Wet­ en  regelgeving  zijn  daarbij  rich­
tinggevende  kaders  voor  de  werkge­
vers.  Ook  Defensie  zal  de ontwikke­

lingen  op  het  gebied  van  arbeidsom­
standighedenbeleid  moeten  volgen.
De  bijzondere  positie  van  Defensie
waar  het  gaat  om  haar taakuitvoering
dient  daarbij  echter  wel  in  ogen­
schouw  te worden  genomen.
De  toenemende  arbeidsparticipatie
van  vrouwen  kan  tot  gevolg  hebben
dat mogelijkheden om arbeid en  zorg­
taken  te  combineren  moeten  worden
uitgewerkt.

Demografische ontwikkelingen

De  hoge  aantallen  geboorten  in  de
jaren  vijftig  en  zestig  hebben  in  de
jaren  zeventig  en  tachtig  geleid  tot
een  sterke  groei  van  de  potentiële
beroepsbevolking.  Die  geboorteont­
wikkeling  leidt  in  de  komende  jaren
tot  een  vergrijzing van  de beroepsbe­
volking.  In  de  jaren  zeventig  zijn  de
geboorteaantallen  sterk  gedaald.  Dit
heeft  in  de  jaren  negentig  geleid  tot
een  kleine  instroom  van jongeren  op
de arbeidsmarkt (ontgroening).
Deze  combinatie  van  een  kleinere
instroom  van jongeren  en een  grotere
uitstroom  van ouderen  op de  arbeids­
markt,  leidt  de komende jaren  tot een

steeds  geringere  groei  van  de
beroepsbevolking en na 2010 zelfs tot
een  daling  van  de  omvang  van  de
beroepsbevolking.
Los van economische ontwikkelingen
zal op  termijn de  vraag  naar  werk het
aanbod  aan werk overtreffen. Door de
voortgezette  immigratie en de stijgen­
de  participatie  aan  het  arbeidsproces
van  reeds  in  Nederland  verblijvende
allochtonen  zal het aantal allochtonen
in  de  beroepsbevolking  toenemen,
waarmee  de  vergrijzing  van  de
beroepsbevolking kan worden  geremd.

Etnische  minderheden
Naar  verwachting  stijgt  het  aandeel
van  etnische  minderheden  in  de
bevolking  van  10  procent  in 1998
naar  tussen  de  15  en  17  procent  in
2015. Het multiculturele karakter  van
onze  samenleving zal  daardoor  wor­
den  versterkt.  De  emancipatie­  en

individualiseringstrends,  de  toene­
mende  beschikbaarheid  van  kinder­
opvang en de vormgeving van socia'6

voorzieningen  leiden  bovendien  tot
een  grotere  participatie  van vrouwen
op  de  arbeidsmarkt.  In  1998 bestond
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40  procent  van  de  beroepsbevolking
uit vrouwen, al moet daarbij wel  wor­
den  aangetekend  dat  een  groot  deel
van  hen  in deeltijd werkt.
Naar verwachting zal  het  aandeel  van
vrouwen  in  de  beroepsbevolking  de
komende  jaren  nog  verder  kunnen
toenemen.  Ook  blijkt  dat  veel  vrou­
wen  na  hun  dertigste  bewust  kiezen
voor omstandigheden  waarin zij werk
en  arbeid  kunnen  combineren;  het
"lijven  binden  van  vrouwen  aan  een
arbeidsorganisatie is een opgave waar
dan  ook  menig  werkgever  zich  voor
z'et gesteld.

Vergrijzing  en  ontgroening
~e kennis van demografische  ontwik­
kelingen  in  de  beroepsbevolking  is
onontbeerlijk  bij  het  vormgeven  van
net  personeelsbeleid.  Nu  reeds  moet
Worden  ingespeeld  op  te  voorziene
ontwikkelingen.  In  die  zin  zal  het
3eleid  op  het  punt  van  werving  van
•"ochtonen  en  vrouwen moeten  wor­
en geïntensiveerd en zal er aandacht
. e t e n  zijn  voor  initiatieven  die  zich

r'chten op het behoud van vrouwen in
^e organisatie.

e  vergrijzing  gecombineerd  met de
ntgroening  is  voor  het  kabinet aan­

^'ding  te  kiezen voor  een  beleid  dat
K­h  richt  op  een  verhoging  van  de

e 'dsparticipatie  van  ouderen,
nder meer door  de ontwikkeling van
e n^  'leeftijdsbewust  personeelsbe­

en  het  inbrengen  van  positieve
prikkels  om  langer  door  te

.  Zonder  dit  beleid  bestaat  er
b^

n  gerede  kans  dat  de  personele
ketting  van organisaties onder druk
g0" te staan.
v,

en Pr°bleem dat zich in alle sectoren
beh  samenleving  voordoet,  en  dat

naive  de  ontwjkkeiing  van  een

c  i a  Van  instrumenten  vooral  een
de

 tuur°mslag  vergt.  De  zinsnede  in
ges

reSeringsverklaring  waarin  wordt
hetPr0l<en  °ver  de  versobering  van
p  U.lensteindestelsel  voor militairen

t  in  deze  gedachtegang.  Defensie
aan  1 'laar  be'e'dsontwikkeling  hier­

aandacht  moeten  schenken.

geli
e'dstMoH<tontwikkelingen

line
  e de  demografische  ontwikke­
>en  spelen  de  ontwikkelingen op

de  arbeidsmarkt  een  belangrijke rol.
De  arbeidsmarkt  is  voortdurend  in
beweging.  De  groei  van  de  arbeids­
markt  hangt  samen  met  de  economi­
sche  ontwikkelingen.  In deze  tijd  van
hoogconjunctuur  is  er  sprake  van
arbeidsmarktkrapte  door  de  sterke
groei  van de werkgelegenheid gekop­
peld  aan  de  toenemende  vraag  naar
personeel,  veelal  door  het  uittreden
van  oudere  werknemers.

De  werking  van  de  markt  is  mede
door  toepassing  van  multimediacom­
municatie  veranderd  in  het  voordeel
van de werknemers.  Door de schaarste
is  de  'macht'  bij  de  werknemer
komen  te  liggen:  hij  heeft  het  initia­
tief en maakt de keuze waar hij wel of
niet  wil  werken.  Werkgevers  moeten
daar  noodgedwongen  meer  en  meer
op inspelen.
De  concurrentie  leidt  tot  imagocam­
pagnes  en grotere  aandacht voor 'hoe
bereik  en  bind  ik  mijn  toekomstige
werknemer'.  Een  gerichte  arbeids­
marktcommunicatie  is  noodzakelijk,
en  ook  Defensie  kan  op  dat  punt niet
achterblijven.

Contracten
De  krapte  op  de  arbeidsmarkt  heeft
tevens  effect  op  de  contractvorming.
De  krappere  arbeidsmarkt  biedt  de
werknemer  de  mogelijkheid te  swit­
chen  van  werkomgeving;  hij  bepaalt
zelf  of  hij  al  dan  niet  in  beweging
komt  en  zijn  uitdagingen elders  gaat
zoeken. Werkgevers daarentegen pro­
beren  juist  personeel  te  binden  en,
door  de  inzet  van  veelal  secundaire
instrumenten,  te  behouden  voor  hun
bedrijf.  Vandaar dat  naar verwachting
het  aantal  flexibele  contracten  zal
afnemen  ten  gunste  van  het  aantal
vaste  contracten.
Op  dit  moment  bedraagt  de  tijd  dat
een  werknemer  in  dienst  is  van  een
bedrijf  gemiddeld  tien  jaar.  Wel  kan
daarbij  worden  opgemerkt  dat  met
name  allochtonen,  lager  opgeleiden
en  jongeren  veelal  in  eerste  aanleg
kiezen  voor  een  flexibel  contract.
Vanuit die  positie,  waarin  ze ervaring
opdoen,  gaan  ze  op  zoek  naar  een
baan  die  bij hen  past.
Niet  alleen het door  Defensie  te ont­

wikkelen  wervingsbeleid,  maar  ook
het  employabilitybeleid moet  inspe­
len  op  deze  ontwikkelingen, voor  de
medewerker die zijn start maakt bij de
organisatie  en  vervolgens  elders  wil
gaan  werken,  maar  ook  voor  die
medewerker  die  zijn  verdere  loop­
baan  in  de  organisatie  wil  voltooien.
Investeren  in  een  op  de  wensen  van
het  individu  afgestemd  opleidings­,
loopbaan­  en  mobiliteitsbeleid  l i j k t
een  vereiste  om  de  concurrentie  van
andere  werkgevers  te  kunnen  weer­
staan.

A rbeidsvoorwaarden
Krapte  op  de  arbeidsmarkt  leidt  ook
tot  ontwikkelingen  in  arbeidsvoor­
waardelijke  sfeer.  Los  van de  stijging
in  de  loonontwikkeling  zien  we  dat
meer  en  meer  maatwerk  in  arbeids­
voorwaarden  tot  de  mogelijkheden
behoren.  In  sommige  bedrijfstakken
is  het  cafetariasysteem  geïntrodu­
ceerd,  waarbij  werknemers  kunnen
kiezen  uit  bij  hun  situatie  passende
varianten.
Arbeidsvoorwaarden  kunnen  daarbij
worden  uitgeruild,  zoals  loon  en vrije
tijd,  pensioen en  loon,  of  loon  en  een
auto  van  de  zaak.  Een  ander element
van  de  individualisering  binnen
arbeidsvoorwaarden  betreft  het
nadrukkelijker koppelen van  loon aan
prestatie.

Ontwikkelingen in

de defensieorganisatie

Vullingsproblematiek
Sinds  de  invoering  van  het  huidige
personeelsbeleid  is  er  maatschappe­
lijk  gezien  veel  veranderd.  De  inkt
van  het  nieuwe  beleid  was  destijds
nog  maar  net droog  of  de  organisatie
ging  een  fase  in  van  herstructurering
en  verkleining. Tientallen  reorganisa­
ties  en  aanpassingen  van  het  (perso­
neels­)beleid  waren  het gevolg.
De  uitgangspunten  van  het  nieuwe
beleid  konden  in  vele  gevallen  niet
worden  gevolgd.  Onzekerheid  over
de  toekomst  volgde  en  omscholings­
trajecten  werden opgezet  voor hen die
de organisatie  noodgedwongen  moes­
ten verlaten.
Maar dat  was niet alles. Het  opschor­
ten  van  de  dienstplicht  leverde  op
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personeelsgebied  andere  problemen
op.  De  gegarandeerde  instroom  van
dienstplichtigen  en daardoor  de gega­
randeerde  vulling van  de  organisatie
viel  weg.  De  personeelsvoorziening
werd  afhankelijk  van  het  marktme­
chanisme  van  vraag  en  aanbod.  En
ofschoon  in de  eerste  jaren  ­  door
dienstplichtigen  die  bleven  nadienen
en verlengden ­  de vulling  acceptabel
bleef  en  schommelde  rond  de  negen­
tig  procent,  is  er  thans  een  situatie
ontstaan  waarbij  personeelsvoorzie­
ning  in  toenemende  mate  onder druk
staat.  De  huidige  wervingsresultaten
liggen  tussen  de  75  en  80  procent  en
de  vulling  van  eenheden  komt  daar­
mee  op  termijn  onder  druk  te  staan.
Een  scala  van activiteiten is nodig om
het  tij  te doen  keren.

Voor  het  zittend  personeel  kent  deze
ontwikkeling  meerdere  invalshoeken.
In  de eerste  plaats  wordt  men  gecon­
fronteerd  met een veranderde cultuur­
omslag;  het  omgaan  met  collega's
met  een  tijdelijke  aanstelling  vereist
andere  vaardigheden  dan  de  omgang
met  de  dienstplichtigen van  weleer.
Dergelijke  veranderingen kosten  tijd,
zijn  niet  van de ene  op de  andere  dag
gerealiseerd,  en  vergen  bovendien
mentale  flexibiliteit.  Doordat  een­
heden  vaak  niet volledig gevuld  zijn,
kunnen  er  verstoringen  van  oplei­
dings­  en  trainingsprogramma's  ont­
staan en dit geeft  extra  (werk) druk.
In  een organisatie  die  streeft  naar  per­
fectie  komt  dit  hard  aan.  Dit  laatste
zeker  in  het  licht  van  de  veranderde
taakstelling  waarbij  voor  velen  het
drieluik  van  opwerken ­  uitzenden ­
recuperatie  de  praktijk  van  alledag  is
geworden.  Door  het  personeel  wordt
de  hoge  werkdruk en  het  vele malen
van  huis  zijn  als  belastend  ervaren.
Vooral  personeel  in  leeftijd  rond  de
30 jaar  ­  in de  fase  van  gezinsvor­
ming  en  ­uitbreiding  ­  ervaart  de
combinatie  van een gezinssituatie  met
een operationele  baan  als  zwaar.
Ook  het  thuisfront  wordt  onder  druk
gezet.  De door  het  thuisfront  ervaren
belasting  heeft  allerlei  emotionele  en
praktische  gevolgen  en  is  een  bron
van  grote  en  kleine ongemakken.  De
militair  wordt  daardoor  beïnvloed  als

het  gaat  om  de  keuze  of  hij/zij  de
loopbaan  bij  Defensie  wil vervolgen.
Rond  de  elfhonderd  militairen  met
een  aanstelling  voor  onbepaalde  tijd
verlieten  in 2000 tussentijds de  orga­
nisatie, waarbij het  vertrek  zich  voor­
al voordeed  in de rangen van het mid­
denkader.

Verloop
Onderzoek  naar  vertrekredenen  ­  in
volgorde  van belangrijkheid ­  geeft
aan  dat  loopbaanbeleid  en/of  het
gebrek  aan  loopbaanperspectief,
(belasting  van  het)  thuisfront,  uitzen­
ding,  langdurig  van  huis  zijn  (vaar­
walverhouding),  onvrede  over  plaat­
singsbeleid  en/of  functietoewijzing,
salaris  en  secundaire  arbeidsvoor­
waarden  hoog  scoren.
Daarnaast  gaat het om redenen als uit­
daging  in  het  werk,  aansluiting  van
het werk op de  belangstelling, kennis
en  capaciteiten,  en  de  wijze  van  lei­
dinggeven.
Deze  signalen  kunnen  niet  worden
genegeerd;  het  te  ontwikkelen perso­
neelsbeleid  dient  hierop  in  te  spelen.
Niets  voor  niets  is  behalve  de  aan­
dacht  voor  werving,  het  behoud  van
personeel  één  van  de  thema's  die
volop  in de belangstelling staan.

Communicatie
De organisatie  dient  op de  genoemde
punten  duidelijkheid  te  verschaffen
aan  het  personeel;  het  draait  immers
om  de  'mensen'  in die  organisatie  en
hun  gevoel over het werk,  de sfeer  en
de  omstandigheden.  Helder  en  open
communiceren  over  wat  zich  op  het
punt  van  ontwikkelingen binnen  het
personeelsbeleid  afspeelt  kan  bijdra­
gen  aan  begrip  voor  de  voorgestelde
maatregelen  en  het  speelt  in  op  de
behoefte  van  medewerkers  om  seri­
eus  genomen  te  worden.  Een  voor­
waarde,  omdat  een  optimale  taak­
uitvoering  een  omgeving  vereist
waarin  kameraadschappelijkheid  en
onderling  vertrouwen  sterk  ontwik­
keld  zijn.

Eigenheid  van de  krijgsmacht
Bij  het  vertalen  van  bovenstaande
ontwikkelingen en  trends naar een  bij
de  organisatie  passend  personeelsbe­

leid  zijn  er  twee  factoren  van invloed
die  moeten  worden  meegenomen. De
defensieorganisatie  kan  niet  één  op
één worden vergeleken  met willekeu­
rig welke andere organisatie. Het per­
soneelsbeleid  bij Defensie moet  zoda­
nig  flexibel  zijn  dat  het  de  krijgs­
macht  in staat  stelt om  snel  te  kunnen
reageren  op  de  diversiteit  van  taken
en  de  wisselende  omstandigheden
waaronder  deze  moeten  worden  uit­
gevoerd.
De  aan  de  krijgsmacht  opgelegde
operationele  taken  maken het noodza­
kelijk eisen te stellen aan militair per­
soneel  die  elders  niet  of  in  mindere
mate  aan  werknemers  worden
gesteld.  Deze  eisen  kunnen  gevolgen
hebben  als  beschikbaarheid  en  daad­
werkelijke  inzet  op  ongebruikelijke
uren,  werken  onder  primitieve
omstandigheden  en  het  riskeren van
leven  of  gezondheid.  De  milita'r

wordt  veelal  geconfronteerd  met
taken  met  een  bijzonder  karakter*
vooral  tijdens  de voorbereiding en de
uitvoering  van  taken  onder  operatiO'
nele  omstandigheden.  Dat  betekent
dat ontwikkelingen in het  personeels­
beleid  niet  sjabloonmatig  kunnen
worden  overgenomen  en  gebaseerd
op andere  organisaties.
Het  personeelsbeleid  moet  inspelen
op  het  karakter  van  de  organisatie en
moet  ervoor  zorgen  dat  defensierne'
dewerkers  juist  onder  bijzondere
omstandigheden  hun  werk  goed  en
professioneel  kunnen  uitvoeren.  He

gaat  er dus om om  binnen  het bele'0

de  balans te  vinden tussen bijzondere
en  algemene  omstandigheden  en onl

tevens  te  zoeken  naar  mogelijkhede
waarmee  kan  worden  aangesloten  b'
datgene  wat  elders  buiten  Defensie

gebruikelijk  is.

Samenhang
Een tweede factor  van  invloed betre
de  onderlinge  samenhang  van
binnen  het  personele  beleidsterre'
te  onderscheiden  aandachtsveld^
'Alles  hangt  met  alles  samen'.  ^e

\\C'
vormgeven  van  nieuw  loopbaan"
leid  heeft  bijvoorbeeld  indir^
invloed op ontwikkelingen  binnen f
selectiebeleid,  het  beoordeling*
beleid,  het  opleidingsbeleid,
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arbeidsvoorwaardenbeleid, et  cetera.
Het  totale  beleidsterrein  kan  wat  dat
betreft  worden  vergeleken  met  een
samenstel  van  radertjes,  waarbij  men
door te draaien aan een van die  rader­
tjes  veelal  de  andere  in  beweging
brengt.  Met  deze  complexiteit  moet
rekening  worden  opdat  kan  worden
voorkomen  dat  het  personeelsbeleid
onbedoelde  bij­effecten  met  zich
meebrengt.
Deze  ontwikkelingen  tezamen vor­
men  de  basis  waarop  het  personeels­
beleid  zich de komende jaren  zal ont­
w 'kkelen.  De  eerste  aanzet  daartoe
wordt  gevonden  in  het  personeels­
noofdstuk  van  de  Defensienota.
Vandaaruit  moet  nu  worden  verder
gebouwd.

Toekomstgericht
personeelsbeleid

*" nieuwe personeelsstructuur

m  te  kunnen  voldoen  aan  de  eisen
le een snel  inzetbare, moderne,  flexi­
e'e  en  professionele  krijgsmacht
telt, moet  de  opbouw  van het perso­

neelsbestand  worden  gewijzigd,
aarbij  moet  worden  zeker  gesteld
il  de  inzet  bij  vredesoperaties  kan
'orden  ondersteund  door  voldoende
Pgeleid  en  gemotiveerd  personeel.
'  keuze  wordt  gemaakt  voor  een

ejonging  en  flexibilisering  van
1  Personeelsbestand,  waarbij  het

«rendeel  van  het  personeel  zich
3QV?n* in  de  leeftijd  van  18  tot  circa
in ^M  ^C Per'ode waarm men fysiek

e kracht van zijn  leven is en waar­
wordt  gezocht  naar  uitdaging  en

'«plooiing,

atschappelijke  positie  en  gezins­
'  uatie zijn  in die  fase  veelal nog  niet

voor
  el'­"k '" beeld' D°°r de keUZC

?
  r  een  jonger  personeelsbestand

zitt  °P terrn'Jn de  uitzenddruk op het
afne  ^beroePs­)Personeel  kunnen

e" Zou rec'lt  kunnen  worden
aa" de Wens om Periodes van

n  b.  Periodes van 'thuis zijn'  meer
erva

  s  te  brengen'  waardoor  de
kan ­T1  belasting  van  het  thuisfront

en en er meer aandacht kan

Privé
aan Voor de  combinatie  werk en

Bovendien  kunnen  de  bestaande  on­
evenwichtigheden  in  de  personele
opbouw  worden  gladgestreken  en
wordt  een  dreigende  vergrijzing  van
het personeelsbestand  voorkomen.

'Up  or out'benadering
Gekozen  is  voor  een  systematiek  die
niet  langer  uitgaat  van  levenslange
loopbanen  bij  Defensie,  tenminste
niet  voor  een  ieder.  Gebaseerd  op
ervaringen  bij  andere  beroepskrijgs­
machten  is  gekozen  voor  een  'up  or
out'  benadering.  In het  meest  zuivere
model begint de  militair zijn  loopbaan
bij  Defensie  onderaan  de  ladder  en
geeft  er  vervolgens  zelf  verder  vorm
aan. Als hij  in die benadering functies
wil  vervullen  waaraan  een  hogere
rang  verbonden  is,  zijn  de  behoeften
van de organisatie en de geschiktheid
van  de  militair  de  ijkpunten.  Indien
hij  niet aan de criteria voor een  naast­
hoger  niveau voldoet  zal  hij de  orga­
nisatie  moeten verlaten.
Er ontstaat op die  manier in de  ideale
situatie  een  natuurlijke  doorstroom
naar  de  zwaardere  functies.  Onder­
scheid  in personeelscategorieën  zoals
thans het geval  met personeel  met een
aanstelling  voor  bepaalde  tijd  en  per­
soneel met aanstelling voor  onbepaal­
de tijd,  komt met een dergelijke bena­
dering  te vervallen.

In  de  praktijk  zal  het  zuivere  'up  or
out'  systeem  niet ontstaan. Er is geko­
zen  voor  een  aangepast  model,  gelet
op de nadelen  van het zuivere model,
de  'Nederlandse  cultuur'  en  het
belang  dat  werd  gehecht  aan  de
gevolgen  van een eventuele invoering
voor het zittende personeel  (met  reeds
een  'life  time' verbintenis).
Weliswaar  zal  het  merendeel  van  het
personeel  zijn  loopbaan  als  militair
beginnen  met  een  aanstelling  voor
bepaalde  tijd,  maar er  blijven  catego­
rieën  die  rechtstreeks  instromen  met
een  aanstelling voor  onbepaalde  tijd,
en daarmee  in beginsel een levenslan­
ge  loopbaan  bij  Defensie.
Dit  geldt  voor  een  deel  van  de  aspi­
rant­officieren  aan  de  Koninklijke
Militaire Academie en  het  Koninklijk
Instituut  Marine, maar  ook  voor  mili­
tairen  in  specifieke  categorieën  die

moeilijk  op  de  arbeidsmarkt  te  wer­
ven  zijn.  Het  aanbieden  van  vaste
contracten  is immers  ­  in de concur­
rentie  tussen werkgevers ­ een van de
instrumenten  geworden  in  het binden
van  schaars personeel.

De  overgang  tussen  personeel  met
een  aanstelling voor  bepaalde  tijd  en
een  aanstelling  voor  onbepaalde  tijd
wordt  gelegd  rond  het  dertigste
levensjaar  in  het  grensgebied  tussen
onderbouw en  bovenbouw.  In het  tra­
ject  in de onderbouw  is het de bedoe­
ling dat het personeel  door een  staps­
gewijze  opleiding  en  ervaringsop­
bouw gereed  wordt gemaakt  voor  een
levenslange  loopbaan  bij  Defensie.
De  beslissing over het  vervolgen  van
een  militaire loopbaan  berust op  per­
soonlijke  keuzes  van  de  militair  zelf,
maar  ook  op  geschiktheid  en  organi­
satiebehoeften.  Voor het personeel  dat
niet  bij  Defensie  kan  blijven  werken,
moeten  maatregelen  worden getroffen
om een soepele overgang  naar de bur­
germaatschappij  mogelijk te  maken.

Effecten van  de nieuwe

personeelsstructuur

Door  de  keuze  voor  een  nieuwe  per­
soneelsstructuur  ontstaat  een  andere
verhouding  tussen  personeel  met  een
aanstelling  voor  onbepaalde  tijd  en
personeel  met  een  aanstelling  voor
bepaalde  tijd.  De  huidige verhouding
van  60­40  zal  worden  gewijzigd  in
een verhouding 40­60, dat wil  zeggen
60  procent  van het  personeelsbestand
bevindt  zich  straks  in  de  leeftijd  van
18 tot circa 30 jaar en  heeft  een  aan­
stelling voor bepaalde  tijd.
Voor  de  omvorming  wordt  in  de
Defensienota  uitgegaan  van  een
periode  van  tien jaar,  terwijl een  der­
gelijke  vorming  bij  ongewijzigd
beleid en  natuurlijk verloop  in  vijftien
jaar  zou kunnen  worden  gerealiseerd.
Het  gevolg  van  de  keuze  voor  een
periode  van  tien jaar  is  mogelijk  het
ontstaan  van overtolligheid. Om  in de
onderbouw  ruimte  te  scheppen  voor
instromende  militairen met  een aan­
stelling  voor  bepaalde  tijd  zouden  ­
bij  een voldoende  werving ­  militai­
ren  met  een  aanstelling  voor  onbe­
paalde  tijd  de organisatie  moeten  ver­
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laten  voordat  zij  aan  hun  leeftijdsont­
slag  toe  zouden  zijn. Dit beeld  zou  in
de  komende periode  wel eens kunnen
wijzigen,  gelet  op  de  achterblijvende
werving  en  de  verhoogde  tussentijd­
se, niet reguliere uitstroom van perso­
neel.
Daarnaast  gaat  het  model  uit  van  een
gemiddeld  langere  contractduur  van
personeel  met  een  aanstelling  voor
bepaalde  tijd.  Enerzijds om  inhoud  te
geven  aan  het  hiervoor  geschetste
gedachtegoed  uit het  model  en  ander­
zijds  omdat  langere  contracten  de
druk op  de  werving en de opleidings­
capaciteit  doen  afnemen.

Gelet  op vorenstaande  constateringen
moet het omvormingsproces  nauwlet­
tend worden  gevolgd, opdat  tijdig kan
worden  bijgestuurd. Het  ligt  gegeven
de  ontwikkelingen  op  de  arbeids­
markt  in  de  rede  te  onderzoeken  of
niet  nu  reeds  de  systematiek  nog
flexibeler  kan  worden  gemaakt  door
het  loslaten  van  het  gedachtegoed
achter  een  gesloten  personeelssys­
teem.

Diensteinderegelingen
Als  eerder  beschreven  zal  het  perso­
neelsbeleid  moeten  anticiperen  op
ontwikkelingen  zoals  vastgelegd  in
het  Regeerakkoord.  Dit  geldt  ook
voor  de  vormgeving van  een  modern
en  op  de  tijd  toegesneden  stelsel  van
diensteinderegelingen. De voorstellen
van  een  regeling  die  uitgaat  van  een
ontslagleeftijd  van  58  jaar  lijken
haaks te staan op de ontwikkeling van
een  personeelsstructuur  die  zich
baseert op  verjonging.
Dat  mag  op  het  eerste  gezicht  zo  lij­
ken,  maar  die  discrepantie  treedt
alleen  en  noodzakelijkerwijs  op  in
de  periode  waarbinnen  een  nieuwe
personeelsstructuur  gestalte  krijgt,
immers:  in  die  fase  is  de organisatie
aan  de  onderkant  aan  het  verjongen
terwijl  bovenin  personeel  langer
blijft.  In  de  eindsituatie  echter  neemt
het  aantal  militairen  dat  instroomt  in
het  stelsel  van diensteinderegelingen
(UKW)  af  van  60  procent  naar 40  pro­
cent  van  het personeelsbestand.  En in
die situatie wordt de verjongingsdoel­
stelling  gerealiseerd.

Werkzekerheid  en  loopbaanbeleid
De keuze voor een andere  personeels­
structuur  heeft  gevolgen  voor  het
werkzekerheids­  en  loopbaanbeleid.
Door  de  keuze  voor  een  systeem
waarin  uiteindelijk 60 procent van het
militaire  personeel  een  aanstelling
voor  bepaalde  tijd  heeft  moet  er
beleid  worden  ontwikkeld  waardoor
personeel  na  dienstverlating  elders
zijn  loopbaan  kan  vervolgen.  Dit
wordt  in de Defensienota bedoeld  met

naar  de  mogelijkheden  en  gren/en
van  de  militair,  zijn  sterke  en zwakke
punten  en  zijn  competenties.  Geba­
seerd  hierop  worden  opleidings­  en
loopbaantrajecten  in kaart  gebracht.
Het gaat erom in beeld te brengen wat
de  militair  van  de  organisatie  mag en
kan  verwachten en  welke  activiteiten
hij  in dat verband  zelf  zal moeten ont­
plooien.  Hij  is  zelf  verantwoordelijk­
maar  de  organisatie  zal  hem  waar
mogelijk  ondersteunen.

externe  werkzekerheid;  werkzeker­
heid  vervangt  daarbij  de  oorspronke­
lijke  baanzekerheid  uit  de  periode
waarin  er  nog  sprake  was  van  een
levenslange  loopbaan  bij Defensie.
Het  inzetten en  investeren  in  externe
werkzekerheid  heeft  gevolgen  voor
de  ontwikkeling  van  interne  werkze­
kerheidstrajecten  en/of  loopbanen.
Vanaf  de  eerste  functie  in  het  militai­
re  bedrijf  moet  met  een individuele
benadering  worden  gezocht  naar  de
loopbaanmogelijkheden  van  de
betrokken  militair,  intern  of uiteinde­
lijk  extern de  organisatie.
Dit vereist een systeem  van  loopbaan­
begeleiding  waarin  wordt  gezocht

Door  een dergelijke benadering
het  loopbaanbeleid  transparanter
kan  op  een  meer  zichtbare  man
worden  voldaan aan de primaire doe'
stelling  van  loopbaanbeleid:  het  l'
allen  tijde bezet  houden  van  formati6'
plaatsen  met  daartoe  geschikte  e

gemotiveerde  medewerkers.
Defensie  zal  in  de  komende  perioö
voorwaarden  en  structuren  schepP6

om  loopbaanbegeleiding  daadwer*
lijk  inhoud  te  kunnen geven.  De  sy­
tematiek  van  functioneringsgespre
ken,  beoordelen  en  functietoewi z"1'
zal  waar  nodig  in  lijn  w° rCV
gebracht  met  het  nieuw ontwikkel
loopbaanbeleid.
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Extra  investeringen
Het  bieden  van  externe  werkzeker­
heid  aan  uitstromend  personeel ver­
eist  extra  investeringen.  De  militair
die  terugkeert  naar  de  burgermaat­
schappij  heeft  veelal  een  meerwaarde
door de  ervaringen die  hij  gedurende
zijn  verblijf  in  de  krijgsmacht  heeft
°Pgedaan;  hij  heeft  opgetreden  onder
extreme  en  wisselende  omstandighe­
den,  is  fysiek  en  mentaal  gehard  en
heeft  gefunctioneerd  in  een  organisa­
tie waarin groepsvorming,  kameraad­
schap  en  het  met  elkaar  optrekken
binnen  de  kaders  van  afgesproken
waarden  en  normen  van  essentieel
belang zijn.

"'J  mist  echter de  aansluiting met de
arbeidsmarkt  waar  het gaat  om  oplei­
aing  en  specifieke  werkervaring  in
een  bepaalde  branche.  Immers,  de
k'asgenoot  die  met  hem  de opleiding
neeft  verlaten  en  die  niet  koos  voor
eer>  functie  bij  de  krijgsmacht  heeft
'"middels zijn  plaats in de  maatschap­
P'J  gevonden  en  daar  ervaring  opge­
daan; ervaring die door  de  militair die

s  moet  beginnen  met  een  maat­
schappeiijke  carrière  wordt  gemist.

le  achterstand  (met name  op  het
Punt  van  opleiding)  moet  worden

e8gewerkt  om  een  succesvolle
ergang  naar de burgermaatschappij
°lelijk  te  maken.  Defensie  inves­

eert daartoe  in opleidingen, stelt  tijd
r  beschikking en  draagt  zorg  voor

«geleiding en bemiddeling.
r­*

11  succesvol  beleid  inzake  werkze­
nal

  d berust op landelijke  en regio­
f

a e  sarnenwerking  met andere  acto­
;n  °P de arbeidsmarkt. Men moet  ­

;t m het achterhoofd de wensen  van
J,mil itair  ­  kennis  hebben  van  de
ke|

e'dsmarkt  en arbeidsmarktontwik­
ta'

 ln^en 'n de regio waarnaar de mili­
fi  '  uiteindelijk  wil  terugkeren.

innen  het  Platform  Defensie­
Jn  U'  Jfsleven  wordt  onderzocht  hoe
g  e Praktijk  met branche­ verenigin­

worden  samengewerkt.
e d * Worden  afspraken  gemaakt

en
  le  bouw­,  beveiligings­, metaal­

Van
  r||nsPortbranche.  De  uitwerking

hand  emP loyabilityplannen  is  in
en gelegd  van de  krijgsmachtde­

len. Elders  in dit nummer wordt  nader
op die uitwerking ingegaan.

Mobiliteitsprogramma  's
Het  zichtbaar  maken  van  loopbaan­
mogelijkheden  en  het  investeren  in
loopbaanbegeleiding geldt ­  ofschoon
in een andere  context ­  evenzeer  voor
het  burgerpersoneel  bij  Defensie.  De
initiatieven  om de mobiliteit van bur­
gerpersoneel  te  versterken  zijn  in  het
kader  van  het  veranderingsproces  bij
Defensie  gepresenteerd.  Inmiddels
zijn  de  mogelijkheden  voor  mobili­
teitsprogramma's  in  overleg  met  de
beleidsterreinen  onderzocht  en  werkt
men  aan implementatie van het beleid.
Ook  voor  burgerpersoneel  gaat  het
om  het  zoeken  naar  functies en  loop­
baantrajecten  die  aansluiten  bij  de
individuele  wensen  en  mogelijk­
heden.  Er  zal  worden  geïnvesteerd
in  functionerings­  en  mobiliteitsge­
sprekken  om  aan  de  hand  daarvan
mogelijke  trajecten  te  kunnen inkleu­
ren.

Arbeidsmarktbeleid

Het  arbeidsmarktbeleid  heeft  betrek­
king op  de  relatie  tussen  Defensie  als
arbeidsorganisatie  met  haar  omge­
ving,  de  arbeidsmarkt.  Het  arbeids­
marktbeleid  is  erop  gericht  Defensie
te  positioneren  als  een  aantrekkelijk
en concurrerend  werkgever.  Defensie
als  arbeidsorganisatie  neemt  op  de
arbeidsmarkt  een  bijzondere  positie
in. Door de gekozen  personeelssyste­
matiek  is  er  een  jaarlijkse  behoefte
aan  de  instroom  van  ruim 6000 nieu­
we medewerkers. Geen enkele andere
arbeidsorganisatie kent een dergelijke
behoefte.  Dit  vereist  een  arbeids­
marktbeleid  dat  zich  baseert  op ken­
nis van de  ontwikkelingen binnen die
arbeidsmarkt  en  op  de  positionering
van  Defensie daarbinnen.
Om  hierin  inzicht te verkrijgen en  om
de  positie  van  Defensie  op  die
arbeidsmarkt  te  kunnen versterken  is
een  voortdurende  monitoring  nood­
zakelijk  van  het  gehele  proces  van
instroom, doorstroom en  uitstroom.
De  positionering op  de  arbeidsmarkt
heeft  niet alleen te maken met de wer­
ving  aan  het  begin  van  het  traject,
maar zeker ook met de activiteiten die

gedurende  het werken  bij Defensie  en
in  de  uitstroomfase plaatsvinden.

Het  jaarlijks  terugvloeien  van  vele
duizenden  naar  de arbeidsmarkt  heeft
grote  invloed  op  de  beeldvorming
over  het  werken  en  leven  bij  Defen­
sie. De uittredende  defensiemedewer­
ker  is  van  waarde  als  hij  de  rol  van
ambassadeur  gaat  vervullen.  Posi­
tieve  ervaringen  dragen  dan  meer  bij
dan  negatieve.
In  een  wat  bredere  context  geldt  dit
voor  het  totale  palet  van  berichtge­
ving over de  organisatie;  organisatie­
kenmerken  als personeelsbeleid, cul­
tuur,  waarden  en  normenpatroon,
taken  en  communicatie  zijn  sterk
bepalend  voor  het imago en het  beeld
dat  over  de  organisatie  wordt  opge­
bouwd.

Arbeidsmarktcommunicatie

Bijzondere  aandacht  verdient  het
aspect  arbeidsmarktcommunicatie.
Hoe  benader  ik de  toekomstige  doel­
groep?  Hoe  zorg  ik dat jongeren  een
beeld  van  Defensie  hebben  dat aan­
sluit bij enerzijds  de  werkelijkheid  en
anderzijds  hun  belevingswereld? Hoe
kan  ik  kandidaten  met  belangstelling
binden  en  voorbereiden,  zodat  er
uiteindelijk  voor  Defensie  gekozen
wordt?  Ondanks  alle  inspanningen
blijkt uit onderzoek dat minder dan de
helft  van de jongeren  uit de doelgroep
tussen  de  18 en  29 jaar op  de  hoogte
te  zijn  van  de  mogelijkheid  van  een
baan  bij de  krijgsmacht.
Een grote groep potentiële kandidaten
blijft  buiten  beeld  en  wordt  dus  niet
benut.  Onderzoek  wordt  gedaan  over
hoe  Defensie  en  krijgsmachtdelen
zich op de arbeidsmarkt  het best  kun­
nen  presenteren  en  over  de  wijze
waarop  een  beter  bereik  kan  worden
bewerkstelligd.

Kennis  op  het  gebied  van  arbeids­
marktontwikkelingen,  ­monitoring en
­communicatie zal worden  gebundeld
in een daartoe op te richten  expertise­
centrum.  Vanuit  dit  centrum  kunnen
beleidsmakers  en  degene  die  verant­
woordelijk  zijn voor  de activiteiten in
het proces van  personeelsvoorziening
worden  ondersteund.  —>

J R G 1 7 0  4­2001  MILITAIRE  SPECTATOR  167



Personeelsvoorzieningsbeleid

Het  verwezenlijken  van  de  jaarlijkse
wervingsbehoefte  is  van  essentieel
belang  om  de kwantitatieve en kwali­
tatieve  vulling van de organisatie,  ook
op  termijn, te kunnen  garanderen.  Uit
onderzoek  blijkt  dat  een  deel  van  de
kandidaten  afhaakt  gedurende  het
totale  proces  van  voorlichting,  wer­
ving,  selectie  en  opleiding.  Van  de
circa  16.500  kandidaten die  in  1999
solliciteerden  werden  er  zo'n  6000
'goedgekeurd' en werden  er uiteinde­
lijk  4000  op  een  functie  geplaatst.
Selectie­uitval,  opkomstverloop  en
opleidingsverloop  zijn verantwoorde­
lijk  voor  dit resultaat.

Exit­interviews  met kandidaten  geven
aan  dat  gebrekkige  voorlichting,  de
plaatsing op een  functie  die niet werd
gewenst,  het  langdurige  selectietra­
ject, de grote tijdsspanne tussen solli­
citatie,  keuring, selectie  en  de uitein­
delijke  opkomst,  en  de  opvang  en
benadering  gedurende  de  initiële
opleiding  de  belangrijkste  redenen
zijn om af te haken.

Inmiddels  is  men  begonnen  met  een
'verbeterprogramma'.  Krijgsmacht­
delen  worden  verantwoordelijk  voor
de  eigen  personele  keten  van  plan­
ning­werving­selectie­overbruggen
van  de  tijdsspanne  tussen  selectie
en  opkomst­opleiding,  functieplaat­
sing(en)­ en uitstroom.
Zij kunnen zich door  externe  partners
en  professionele  bemiddelingsbu­
reaus  laten ondersteunen. Op het punt
van  selectie  worden  zij  ondersteund
door  een  professioneel  keurings­  en
selectiecentrum.

Onderzoek  wordt  gedaan  naar  de
mogelijkheden  om,  zonder  dat  er
afbreuk  wordt gedaan  aan de  gewens­
te  kwaliteit,  selectie­uitval  te  beper­
ken  en  de  kwaliteit van  het proces  te
verbeteren.  Krijgsmachtdelen ontwik­
kelen  plannen  om  het  opleidingsver­
loop  terug te brengen.  Ideeën  worden
ontwikkeld  om  ook  in de  selectie­  en
opleidingsfase  meer  de  individuele
benadering gestalte  te geven; gezocht
wordt  naar  vormen  van  begeleiding
van  kandidaten  waardoor uiteindelijk

de  binding  met  de  organisatie  kan
worden  bevorderd.

Personeelszorgbeleid

Het  personeelszorgbeleid  richt  zich
op  de  bevordering  van  de  motivatie,
inzetbaarheid  en  het  welbevinden
van  de  defensiemedewerker.  Daartoe
dient,  rekening houdend  met  de  taak
en de werkomstandigheden, een goed
werk­  en  leefklimaat voor  een  ieder
binnen  de defensieorganisatie te wor­
den  geschapen.  Daarnaast  moet  er  ­
indien  noodzakelijk  ­  een  beroep
kunnen  worden  gedaan  op  professio­
nele  zorginstellingen  binnen  dan  wel
buiten  Defensie.

Personeelszorg  is  in  handen  gelegd
van het  lijnmanagement.  Het manage­
ment  beslist,  uitgaande  van  de  wen­
sen van de defensiemedewerker,  over
de  inzet  van  de  beschikbare  perso­
neelszorginstrumenten,  zoals  medi­
sche  diensten,  bedrijfsmaatschappe­
lijk  werk,  individuele hulpverlening
en  geestelijke  verzorging.  Zo  nodig
kan  een  beroep  worden  gedaan  op
algemeen  maatschappelijke  instan­
ties.

Tot personeelszorg  worden  ook  gere­
kend  de  maatregelen  die  getroffen
moeten  worden  voor  het  creëren  dan
wel  handhaven  van  een  zodanig
werk­ en  leefklimaat,  dat ook  groepen
die een  minderheid vormen binnen de
defensieorganisatie  kunnen  gedijen.
Om  dit diversiteitsbeleid te  realiseren
wordt  gestreefd  naar  erkenning  van
de  waarde  van  verschillen  tussen
mensen  als het gaat  om de diversiteit
in  sekse,  leeftijd,  religie, etniciteit en
seksuele  voorkeur.  Het  beleid  is  erop
gericht  om doelgroepen  in onze orga­
nisatie  zich  thuis  te  laten  voelen  en
ongewenste omgangsvormen  tegen  te
gaan.  Vertrouwenspersonen  zullen
lijncommandanten  behulpzaam  zijn
bij  het  tegengaan  van  ongewenste
omgangsvormen.

'Family­support'
De  veranderde  taakstelling  van
Defensie  geeft  ook  hier  een  extra
dimensie  aan  de  personeelszorg.  Aan
uitzendingen  zijn  risico's  verbonden

die  zowel  voor  de  militair  als  het
thuisfront  ingrijpende  effecten  kun­
nen  hebben.  Defensie  draagt  verant­
woordelijkheid  voor  een  doeltreffen­
de  personeelszorg  voor,  tijdens en na
de  inzet. Deze  vorm  van  zorg  is niet
alleen  bestemd  voor  de  militair,  maar
ook  voor  het  thuisfront.  Initiatieven
worden  ontplooid  om  tijdens  uitzen­
ding  de  zorgtaak  van  de  achterblij­
vende partner te verlichten.

In  de  komende periode  zal  het beleid
op het punt van  'family­support'  moe­
ten  worden  aangepast  aan  de  eisen
van de tijd.  In dit beleid zal ook  wor­
den  vastgelegd  hoe  de  zorg  wordt
ingevuld  in geval  van  een  langdurig6

plaatsing  in  het  buitenland  (met  of
zonder  gezin).
Veteranenzorg
De  verantwoordelijkheid  voor  een
goede  nazorg  voor  de  militair  en  zijn
gezinsleden  houdt  niet op  bij het ver­
laten  van  de  dienst.  Defensie  hecht
daarom  aan  veel  waarde  aan  een
goede  veteranenzorg.  In het geval van
zorg voor actieve  militairen en  vetera­
nen  wordt  aangesloten  bij  andere ini­
tiatieven  om  een  op  het  individu
gerichte  aanpak  te  realiseren.  Een
systeem  van  'case  management  >
waarbij aan de militair een  persoonlij'
ke  begeleider  wordt  toegewezen,
moet  zeker  stellen  dat  hij  niet  tussen
wal en  schip valt en dat  de voortgang
in  de  behandeling  wordt  bewaakt en
gestuurd. Het systeem  is inmiddels bij
de krijgsmachtdelen en het veteranen­
instituut  geïmplementeerd.

Werk  versus privé
Een  geheel  ander  aspect  van
betreft  de  ontwikkeling  binnen
samenleving  waar  het  gaat  om

de
het

thema's  werk en privé­leven & '^
el

en  zorg.  Defensie  zal  waar  mogel'J
inspelen  op  de  ontwikkelingen  in "'
maatschappij.  Varianten over  hoe me

deze  thema's  wordt  omgegaan  zij
genoegzaam  bekend  uit  andere  seg
menten  van  de  samenleving.  Toe
blijft  er hier  een dilemma,  omdat •
eisen  van  beschikbaarheid  en  inze
baarheid  beperkingen  stellen  aan
mogelijkheden  om  beleidsinitiatieve
in  volle omvang  toe te passen.
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Arbeidsomstandighedenbeleid

Het  in de  Defensienota aangekondig­
de raamwerk  voor  arbeidsomstandig­
hedenbeleid  is  inmiddels  op  17 janu­
an  2000  gepresenteerd  op  een  con­
gres  in  Soesterberg.  Dit  beleidskader
brengt  evenwicht  tussen  de  toepas­
Sltlg  van  wet­  en  regelgeving  waar
hogelijk,  en uitzonderingsmogelijk­
heden  waar  noodzakelijk,  zoals  het
geval  kan  zijn  bij  operationele  inzet
en de voorbereidingen  daarop.

Het  beleidskader beoogt  een  bijdrage
fe  leveren aan  de  preventie  van  arbo­
"icidenten  en  ongevallen,  alsmede
een  verbetering  van  de  sturing  en  de
verantwoording.  De  presentatie  van
het  arbo­beleidskader  betekent  het
begin  van  een  traject  van  vier  jaar,
Waarbinnen  het  arbeidsomstandighe­
denbeleid  in  zijn  volle  omvang  in  de

edrijfsvoering  van  de  defensieorga­
nisatie moet  zijn  geïncorporeerd.

Arbeidsvoorwaardenbeleid
"iet  arbeidsvoorwaardenbeleid  heeft
|etrekking  op  de  totstandkoming,
l'astlegging  en  instandhouding  van
jchten  en  verplichtingen  in  de

lrbeidsverhoudingen  tussen de defen­
|e°rganisatie en de (gewezen) deten­

"eniedewerkers.  De  militaire rechts­
«itie  dient  mede  om  de  inzetbaar­

d  en  de  beschikbaarheid  van de
cnJgsrnacht te  waarborgen.

2  arbeidsvoorwaarden  zullen  in  de
°mende jaren  verder  worden  aange­

st aan de eisen van de tijd en zoveel
gelijk  in overeenstemming  worden

gebracht  met  wat  elders  in  de  maat­
h

cnappij  gebruikelijk  is.  Ook  binnen
'  arbeidsvoorwaardenbeleid zal

V(,
  en  gezocht  naar  mogelijkheden
Or  individuele  erkenning en  afwe­

^  De  meer  flexibele benadering
de  defensiemedewerker  ten

Pos'6  6n  versterkt  de  concurrentie­
ne  van de  organisatie  op de

De'dsrnarkt.

leidt  echter  onver"
Wo  tot  verschillen  en  vandaar
ben  i,er  ~  t0t  nu  toe  ~ s'ecnts  'n
de

  e  mate  gebruik  gemaakt van
n°gelijkheden  die er zijn. Dit  laat­

ste  hangt  nauw  samen  met  de  in  de
krijgsmacht  gewortelde  opvatting dat
de  positie  van  de  militair  in  gelijke
situaties ­  rang, ouderdom  in rang en
opleidingsniveau ­  in beginsel  gelijk
behoort  te zijn.  Dit versterkt de  cohe­
sie van de  groep.

Om  echter  in  de  pas  te  blijven  met
ontwikkelingen  buiten  de  organisatie
zal  moeten  worden  nagegaan  hoe
ook  in  arbeidsvoorwaardelijke  sfeer
inhoud  kan  worden  gegeven  aan  de
individualiseringsgedachte.

De  behoefte  aan  individuele  keuze­
mogelijkheden  waar  het  gaat  om  de
invul l ing  van  arbeidsvoorwaarden
neemt  toe,  ook  onder  militairen.  Die
keuzevrijheid  betreft  vooral  de  ver­
houding  tussen geld  en  vrije  tijd.  Om
een  realistische  afweging  te  kunnen
maken  tussen  tijd  en  geld  moet  de
grondslag  van  de  bezoldiging van  de
militair worden veranderd.  In  lijn  met
gedachten  over  'belonen  naar  presta­
tie'  zal  onderzoek  worden  gedaan
naar  mogelijkheden om  onderscheid
te maken in de beloning van  individu­
ele militairen.

Verschillen  in  beloning  worden  dan
een  tastbare  en  zichtbare  uitdrukking
van de erkenning van geleverde  pres­
taties.  Een  dergelijke  benadering
biedt  de  mogelijkheid  om  naast  de
thans  op  rang  gebaseerde  loopbaan­
patronen  te kiezen voor  een  systema­
tiek  waarin rang  en  bezoldiging niet
meer  automatisch gekoppeld  zijn,  en
daarmee  voor  financiële  loopbaan­
trajecten.

Tot slot

In  het voorgaande  ben  ik ingegaan  op
de  ontwikkelingen die  aan  de  basis
liggen  van  de  modernisering  van  het
personeelsbeleid.  Vervolgens  is  een
aantal  hoofdlijnen  van  beleid
geschetst.  Langs  deze  lijnen  moet  de
hoofddoelstelling  van het  personeels­
beleid  ­  het vullen van de organisatie
met  gemotiveerd  personeel  in  de
juiste aantallen en  met de juiste  kwa­
liteit ­  kunnen  worden  gerealiseerd.

Er  wordt  veel  aandacht  geschonken
aan  het  personeel  en  de  voorgestane
individuele  benadering  moet  het  per­
soneel  het  vertrouwen  geven  dat  hij
als  schakel  in  de  organisatie  niet
gemist  kan  worden.  Personeel  is  de
'core  business',  want zonder  dat  per­
soneel  kunnen  taken  niet  worden uit­
gevuld en ambities niet worden  waar­
gemaakt.

Het  is  nu  zaak  om  alle verschillende
aspecten  en  initiatieven  in  samen­
spraak  met  de  vertegenwoordigers
van  de  Centrale  voor  Overheids­
personeel  te  implementeren.  Alleen
met  een  gemeenschappelijke  inspan­
ning  kan  de  modernisering  van  het
personeelsbeleid  gestalte  krijgen.  Er
mag wat dat  betreft  geen
tijd  verloren gaan.
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Flex­P: Focus  op personeel

drs.  R.H. Sandee ­  kolonel  der cavalerie*

Knelpunten

De  tijd  van grote reorganisaties
bij de  Koninklijke Landmacht
is voorbij. De organisatie staat

er:  de  structuur van  de  landmacht  is
vastgelegd  in  de  Defensienota.  De
organisatorische  driedeling  en  het
accentmodel  stellen  de  landmacht
goed  in  staat  inhoud te  geven  aan  de
hoofdtaken,  waaronder  de  uitvoering
van  crisisbeheersingsoperaties.
Toch  zijn  er ook  knelpunten  te  onder­
kennen.  Het  eerste  knelpunt  is  de
slecht  lopende  werving  van  nieuw
personeel.  Voor  een  deel  is  dat  nau­
welijks  te  beïnvloeden. De  krapte  op
de  arbeidsmarkt  is  een  gegeven,  niet
alleen  voor  de  landmacht  maar  ook
voor  de overheid en het bedrijfsleven.
Er  is echter  wel  iets aan  te doen.  Veel
belangstellenden  voor een baan  bij de
landmacht  trekken  zich  bijvoorbeeld
tijdens  het  selectietraject  terug  door
de  lange  procedures.  Daar  kan  en
moet je  iets aan doen.
Ook  het  opleidingsverloop  is  iets dat
de  organisatie  tot  op  zekere  hoogte
zelf  in  de  hand  heeft.  Nog  te  veel
mensen  haken  onnodig  af  tijdens  de
opleiding.

Twee  andere  knelpunten zijn  het hoge
voortijdige  verloop van zittend perso­
neel  en  de  te  korte  verblijfsduur  van
BBT­ers.  Het  vertrek  van  jonge
beroepscollega's  doet  pijn.  Ook  in de
categorie BOT­personeel  zijn  er tekor­
ten,  bijvoorbeeld  bij  onderofficieren
en officieren  in de onderbouw.  En het
is  niet  alleen  de  zuigkracht van  de
externe  arbeidsmarkt die  dat  veroor­
zaakt.

Het komt ook door de manier  waarop
met  het  personeel  wordt  omgegaan.
Uit  onderzoek  van  de  afdeling
Gedragswetenschappen  blijkt  bij­
voorbeeld  dat  de  organisatie  in  de
ogen  van  het jonge  beroepspersoneel
haar afspraken niet  nakomt. Ook zien
ze  graag  iets  veranderen  in  de  wijze
waarop  de  organisatie  met  hen
omgaat.

Personeelsbeleid
is 'core­business'

Een  verbetering  en  modernisering
van  het  personeelsbeleid  is  dan  ook
hard  nodig.  Het  werven en  behouden
van  personeel  vormt  net  als  bij  elke
organisatie  steeds  meer  de  achilles­
hiel  van  de  landmacht. Dit  gegeven
stelt  hoge  eisen  aan  het  personeels­
beleid  en  de  manier waarop  de  orga­
nisatie met het personeel  omgaat.

In  1990  is  het  personeelsbeleid  voor
het  laatst  ingrijpend  vernieuwd.
Sindsdien  is er  veel veranderd, vooral
binnen  de  organisatiestructuur.  Het  is
nu  tijd  het  personeelsbeleid  aan  te
passen  aan  de  eisen  van  de huidige
tijd.  Een  modernisering en  flexibilise­
ring  van  het  personeelsbeleid  staat
hoog  op de agenda  van de  leiding van
de KL. Het personeel  vormt immers de
levensader  van de organisatie:  zonder
personeel  ­  geen KL.
Het  is noodzakelijk  de  vulling van de
landmacht  tot  absolute  prioriteit,  ja
tot  'core­business' te maken.  De felle
concurrentie  op  de  arbeidsmarkt
dwingt  ertoe  alles  in het  werk  te  zet­
ten  mensen  te  interesseren  voor  een

baan  bij de  landmacht. Maar  daarmee
zijn  we er  nog  niet. Het  is vervolgens
van belang personeel aan je te binden.
Personeel  moet  meer dan nu het geval
is  door  de  organisatie  geboeid  raken
en  daarom  moet  dat  personeel  beter
en  persoonlijker worden begeleid.
Dat  is  een  van  de  kernpunten van de
modernisering.  Deze  modernisering
biedt  tevens  de  mogelijkheid  om  de
richtlijnen  uit  de  Defensienota  ten
aanzien  van de nieuwe  ontslagleeftijd
en  de  gewenste  verjonging  van  het
personeelsbestand  in  beleid  om  te
zetten.

Onder  de  naam  'Flex­P'  is een  breed
en  veelbelovend  pakket  verbetef­
maatregelen  ontwikkeld.  Eind  200U
heeft  de  Legerraad  met  deze  maatre­
gelen  ingestemd en  groen  licht gege'
ven  voor  de  uitwerking  en  invoering
daarvan. In de eerste helft van dit jaar
moet  het  personeel  de  eerste tastbare
resultaten  zien.  De  richtlijn  van  <**
bevelhebber  is  daarbij:  behoudt  het
goede van het huidige systeem en ver­
beter  wat niet goed  werkt.
Er is ook goed geluisterd naar het per'
soneel.  De  medewerkers  van  de  K
willen  enerzijds  duidelijkheid  e°
zekerheid, en anderzijds meer  flexit"
liteit door  een  individuele benadering
en  maatwerk.  Er  moet  dus  echt  ee
andere  wind  gaan  waaien.  De  lan
macht  wil  immers  een  aantrekkelijk
en  individu­gerichte werkgever  zijn'
De modernisering  van het personeel8

beleid  is  het  onderwerp  van  deze  W)
drage.  De  modernisering  raakt  v^
facetten  van  het  personeelsbeleid. *
belangrijkste  worden  hierna  beschr
ven.

170  MIL ITAIRE  SPECTATOR  JRG  170  4­2001



Een betere werving

Tot nu  toe  was  arbeidsmarktcommu­
nicatie  een  zaak  van  de  Directie
Werving  en  Selectie  (DWS) van  het
Dico.  DWS is  een  prima  bedrijf  voor
keuring  en  selectie  maar  het  is  van
belang  dat  de  krijgsmachtdelen  zélf
meer  grip  krijgen  op  de  werving  en
verantwoordelijkheid  kunnen  dragen
v°or  de  hele  personeelsketen.  De
landmacht  voert  dan  ook  voortaan
zelf  de arbeidsmarktcommunicatie
U1t­  Het  eerste  meerjarige  'corporate
communicatieplan'  van  de  KL is deze
zorner gereed. Dit plan  is erop gericht
door een  integrale benadering van alle
communicatie  meer  belangstellenden
voor  een  baan  bij  de  landmacht  te
'nteresseren.  Dat  kan  bijvoorbeeld
orndat  we  nog  niet  alle  doelgroepen
hebben bereikt.

Succesvol  is tot nu toe het  Oriëntatie­
jaar  KL dat  bij  verschillende  scholen
draait.  Veel  schoolverlaters  zijn  te
Jong  om  in  de  KL te  mogen  werken.
Wanneer deze  16­ en  17­jarigen  een­
maal een  andere  baan  vinden, zijn  ze
verloren  voor  de  KL. De  landmacht

11  deze  jongeren  door  middel  van
'istroomtrajecten  aan zich binden  om
0  de  tijd  tussen  schoolverlating  en

aanstelling  zinvol  te  overbruggen.

e  ervaring is dat het merendeel  van
e  deelnemers  aansluitend  kiest  voor

een  baan  bij  de  landmacht.  In  2000
°'gden  circa  500  jongeren  een
ls.tro°mopleiding,  zoals  het  Oriën­
"y.'­ jaar KL of de  opleiding  Vrede  en

ïlhgheid.  Het  streven  is  per  l sep­
tembervan dit jaar  circa  1200  leerlin­
°en  te  laten  instromen. De  capaciteit
v

an  de  verschillende  instroom­  en
y^chakeltrajecten  wordt  verhoogd.
tra  Worden  tweejarige  oriëntatie­
'M

Jecten  en  een  kwalificatiestructuur
°­veiligheid' ontwikkeld.

traject

Zod­  Wervinëstraject  wordt  versneld
h i j  at,.cle.solncitant  eerder  weet  waar
kra

  ZiJ  aan  toe  is­  °P de  huidige
arbeidsmarkt  kun  je  een

e  immers  niet  laten

werving moet je  u,t.

gaan  van  de  wensen  van  de  belang­
stellende  en  niet  langer  je  eigen
actuele  vacatures  op  de  eerste  plaats
stellen.
Veel activiteiten die  moeten  leiden tot
verbetering  van de  werving en  selec­
tie  zijn  reeds  opgepakt  in  het  kader
van  het  project  BBT­Totaal;  zij  zullen
in  de  eerste  helft  van  2001 worden
geëffectueerd.'

Ook  wordt  de  communicatie  tussen
DWS  en  de  Resultaatverantwoorde­
lijke  Eenheden  (RVE'n)  verbeterd,
waardoor  de  banenwinkels beter  op
de  hoogte  zijn  van  alle  actuele  vaca­
tures en  zo  betere  informatie  aan  sol­
licitanten  kunnen  verstrekken.  Lan­
delijke  campagnes  zullen  blijven
bestaan,  maar de banenwinkels zullen
in  samenwerking met  de  RVE'n  meer
regionaal gaan  werven. Daarbij zullen
militairen  van  de  RVE worden  inge­
schakeld  bij voorlichting en  bij oriën­
tatiedagen.
Voor  soldaten  en  korporaals  zal  het
huidige systeem  van  functieclustering
worden  verfijnd; nu  komt  het  nog  te
vaak  voor  dat  de  uiteindelijk  toege­
wezen  functie  niet  overeenstemt  met
de  verwachtingen van de militair.

Arbeidsvoorwaarden

In  de  Defensienota  is veel geld  uitge­
trokken  voor  een  verbetering  van  de
werving  en  de  arbeidsvoorwaarden.
De  verbeteringen  betreffen  onder
andere  de  categorie jonge  militairen,
zoals de verhoging van  aanvangssala­
rissen,  en  knelpuntcategorieën,  zoals
technisch  en  medisch  personeel.  Er
komt  meer  ruimte voor een  flexibele,
individuele  benadering.  Ook  deze
verbeteringen  zullen  een  positief
effect  hebben  op  de  werving  en  het
behoud  van  personeel.

Personeel aan  je binden

Het  gaat  er  niet  alleen  om  mensen  te
krijgen,  minstens zo  belangrijk is  het

.  In

1 Zie  de  bijdrage  van  F. Malser  in  deze  uitgave.
Zie  ook: Wülemsen  D.C. en  Vranken  R.J.T.:
BBT­Totaal:  integrale  aanpak  van  de  P­proble­
matiek,  MS  I69(20()())(2).

personeel  blijvend  aan  je  te  binden.
Het verlengen van de gemiddelde ver­
blijfsduur  van  de  militair  draagt
immers direct  bij  aan  een betere vul­
ling.  Bij  het  behoud  van  personeel
spelen  commandanten  en  collega's
een doorslaggevende  rol.

Militairen  van  wie  het  eind  van  het
contract  in zicht  komt, worden  voor­
taan  persoonlijk  benaderd.  Daarbij
worden  ze  geïnformeerd  over  de
mogelijkheden  om het contract  te ver­
lengen  of het om  te zetten  in een  con­
tract  voor  onbepaalde  tijd.  De  com­
mandant  kan  echter  niet  alles  zelf
doen.  Het  behouden  van  collega's  is
dan ook een zaak  van al het kader. Het
behoort  tot  de  coachende  en  mentor­
rol van  leidinggevenden, en van voor­
al  het oudere  kader.  Zij  staan  immers
het  dichtst  bij  de  jonge  militair om
met  hem  of  haar  te  praten  over  de
mogelijkheid  langer bij de  organisatie
te blijven.

Dat  vergt wel  inzicht in die  mogelijk­
heden  en  bijvoorbeeld  de  financiële
kanten daarvan,  zoals  de  premierege­
ling  én  de  mogelijkheden  op  het
gebied  van  opleidingen.  Dat  is  dan
ook  niet  langer  uitsluitend een  zaak
van  de  personeelsfunctionaris.  Het
opdoen  en  actueel  houden  van  die
kennis  kost  tijd  en  inspanning.  We
zijn  daar  nog  niet  op  ingesteld,  maar
het  belang  van een goede  vulling van
de  KL maakt  het  wel  absoluut  nood­
zakelijk.
Daarom  behoort  de  personele  vulling
nu  in zekere  zin  tot onze  'core­busi­
ness'.  Kennis  van  personeelszaken,
vooral  als  het  gaat  over  jonge  colle­
ga's,  is vandaag de dag net zo belang­
rijk  als kennis van je  eigen  vak.

Voldoende perspectief

Eerder  is  opgemerkt  dat  de  tekorten
zich  ook  voordoen  bij  het BOT­perso­
neel.  Dat  houdt  in dat  van overtollig­
heid,  ondanks  de  gewenste  verjon­
ging  van  het  personeelsbestand,  nu
geen  sprake  is  en  dat  zal  in  de toe­
komst  ook  niet zo  zijn. Toch  hoor  je
zulke  geluiden  in  de  wandelgangen.2
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Dat  de  KL uiteindelijk een  situatie  wil
bereiken  waarbij  eenieder  begint  als
BBT­er en maar een  relatief  klein  deel
doorstroomt  naar de bovenbouw, zegt
iets  over  de  gewenste  toekomstige
richting.

Het  staat  evenwel  los  van het  feit  dat
we het huidige BOT­personeel nu en in
de  toekomst  hard  nodig  hebben.  Een
eventueel  surplus  aan  ouderen  komt
zelfs  goed  van  pas;  dit  surplus is  (en
blijft)  nodig  om  het  tekort  aan jonge­
ren op te vangen. Het jonge  personeel
van  de  KI. heeft  nog  een  reden  om  de
toekomst  bij  de  landmacht  rooskleu­
rig  tegemoet  te  zien.  Er  is  namelijk
niet alleen baanzekerheid, op de lange
termijn  betekenen de tekorten ook een
goede kans om een snellere carrière  te
maken.

Nadelen van de huidige
systematiek

Aan  de huidige systematiek  van solli­
citatie  en  functietoewijzing  kleven
nadelen,  waardoor het personeel onte­
vreden  is  en  ook  het  organisatiebe­
lang onvoldoende  wordt gediend. Het
resultaat  is dat  het goede  werkgever­
schap dat de  landmacht nastreeft, niet
wordt  waargemaakt.  In  de  eerste
plaats ontbreekt  een gerichte  persoon­
lijke  loopbaanbegeleiding:  de  militair
weet  niet goed  naar  welke  functie  hij
in  het  kader  van  zijn  loopbaan  het

2 Een  landelijk  dagblad schreef  naar  aanleiding
van  de  Defensienota:  'Ruim  5000  oudere
beroepsmilitairen  zullen  in  de  komende tien
jaar  op  /oek  moeten  naar ander werk  (...) De
twee  bewindslieden hopen dat  er geen ontsla­
gen  zullen  vallen.  Keiharde  garanties  daar­
voor  worden  echter  niet  gegeven  (...)  Het
laten  afvloeien  van  500 beroepsmilitairen
boven  de  30  a 40.  per jaar  past  in een  groot­
scheepse  verjonging  van de krijgsmacht', (De
Telegraaf,  30 november  1999).
Een  goed  jaar  later  is  duidelijk  dat  dit  beeld
veel  te pessimistisch was.  Desondanks schreef
de  redactie  van  Carré  naar aanleiding van de
40­60  verhouding  BOT­BBT  uit  de  Defen­
sienota  onlangs:  'Niemand  van  de  huidige
Doi­ers  weet  of'  hij  tot  de  uitverkorenen
behoort  die  tot /ijn  pensioen bij Defensie kan
blijven  werken;  onzekerheid  is  troef...'
(Carré,  december 2000, p.  23).

beste  kan  solliciteren  en  voor  welke
functie  hij  een  reële  kans  maakt  (en
voor welke  niet).

Hierdoor  bestaat  de  kans dat  iemand
een  functie krijgt die niet  in zijn  loop­
baan  past.  Dat  kan  hem  of  haar  later
opbreken. Met name  in de onderbouw
zijn  loopbaanpatronen  niet  vrijblij­
vend;  ze zijn  de voorwaarde  voor  een
gewenste  ervaringsopbouw.  Daar­
naast  ontstaat  door  het  gebrek  aan
begeleiding  een  intensief  en  onbe­
heerst  sollicitatiegedrag.  De  vele
afwijzingen  die  hiervan  het  gevolg
zijn,  leiden tot  ontevredenheid.
Ook  kan de  militair  thans slechts  sol­
liciteren  in  de  zes  maanden  vooraf­
gaand  aan  zijn  vertrek  van  zijn  func­
tie.  Daardoor  wordt  zestig  procent
van  de  functies  ongeveer  2,5  maand
voor  de  vullingsdatum  gepubliceerd,
dus  pas  wanneer  de  commandant  de
zekerheid  heeft  dat  de  militair die  op
die  functie  zit  daadwerkelijk  zal  ver­
trekken.  De  kans  op  negatieve  over­
lap  is  dan  ook  groot,  het  gat  moet
door collega's worden  opgevangen.

Alles  bij  elkaar  betekent  dat  dat  de
militair  maar  weinig  tijd  heeft  voor
het  bemachtigen  van  een  nieuwe
functie,  terwijl  het  aantal  functies
waarnaar  hij  kan  solliciteren  in  dat
specifieke  tijdsbestek  relatief  gering
is.  Passende  functies  zijn  net  gevuld
of nog niet gepubliceerd. Door gebrek
aan  inzicht  solliciteren sommige  mili­
tairen  zelfs  onder  het  motto  'niet
geschoten  is  altijd  mis'.  Door  het
grote  aantal  vacatures  valt het  gebrek
aan  functies om naar te solliciteren  op
dit moment wel mee.  Het nadeel  daar­
van  is  weer  dat  de  organisatie  geen
vullingprioriteiten  stelt.  Structurele
ondervulling  van  eenheden  waarbij
dat  ­  vanuit  organisatieoogpunt  ­
absoluut  ongewenst  is,  is  hiervan
soms het  gevolg.

Wat verandert er?

De nieuwe systematiek op  het  gebied
van  functietoewijzing komt  aan  deze
bezwaren  tegemoet.  Het  beginsel  dat
vacatures worden gepubliceerd en het

personeel  naar  functies  kan  sollicite­
ren ­  de essentie  van de vernieuwing
van  het personeelsbeleid  uit  1990  ­
wordt  niet  aangetast.  Het  individu
houdt  dus  voldoende  zeggenschap
over  en  verantwoordelijkheid  voor
zijn  eigen  loopbaan.  De  Directie
Personeel  en  Organisatie  (DP&O)  zal
echter  meer  sturend,  coördinerend
en coachend  optreden.  Een meer  indi­
viduele  begeleiding  staat  daarbij
voorop.

In de nieuwe systematiek  moet  iedere
militair, uiterlijk  twaalf maanden voor
de  datum  einde  functievervulling,
aangeven  of  hij  zijn  functie  wil  ver­
lengen.  Als  hij  dat  niet  wil,  niet
reageert,  of  als  verlengen  niet  mag,
dan  wordt  de  functie  automatisch
gepubliceerd.  Zo  kunnen  meer  mili"
tairen  naar een  functie  solliciteren.
Er  ontstaat  tevens  meer  tijd  voor een
zorgvuldige  functietoewijzing.  Beslui­
ten  kunnen  bovendien  zorgvuldig
worden  toegelicht.  Ook  is een  betere
afstemming  mogelijk  met  de nieuwe
eenheid,  waardoor  negatieve  overlap
wordt vermeden.

Wanneer  de  militair  na verschillende
sollicitaties  drie  maanden  voor  het
einde  van  de  functievervulling  nog
geen  functie  heeft  bemachtigd,  dan
kan  hem  min  of  meer  dwingend een
functie  worden  aangeboden.  Bij  de
functietoewijzing  zullen  loopbaan­
vereisten  zwaarder  meewegen.  De

organisatie zal haar  beleid zoals vast­
gelegd  in  loopbaanpatronen  gaan
waarmaken.

Nu  speelt  de  geschiktheid  voor  de
functie  nog  een  te  dominante  f°«
waardoor  bijvoorbeeld  een  sergeafl
relatief  gemakkelijk een  vervolgtunc­
tie  krijgt  bij  de  eigen  operationele
eenheid,  terwijl  het  loopbaanbelei
een  vervolgfunctie  als  instructeU
'voorschrijft'.  De  wijzigingen  in  h'
al  genoemde  loopbaanbeleid  korne"
verderop aan de orde.

Het  probleem  als  gevolg  van  de  vel'
vacatures  wordt  in de  hand  gehoude
door  de  invoering  van  vacaturen!
nagement.  Dit  betekent  dat  bepaa1de
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Vacatures worden geblokkeerd en dus
:t  gevuld.  De  mogelijkheden  om

626  functies  alternatief  te  vullen,
worden verruimd.
Alternatieve  vulling  zal  echter  niet
d'"Jd  lukken.  Het  gaat  er  echter  om

lt  de  tekorten  worden  verdeeld  op
.rond van prioriteitsstelling en dat  dit

1 berust op toeval.

Loopbaanbegeleiding en
loopbaancentra

i>
de

ernelement  in  de  modernisering  is
Persoonlijke  begeleiding  van  het

^  rsoneel.  Die  begeleiding  komt

ba­  L
 meer  tot  uit(lrukking  in  lo°P­

,e  "begeleiding.  De  loopbaanbege­

'n c^"061 toegankel'Jk  7­'Jn en dicht
Van het Personeel werken.

ba niet de  lo°P­a  K  ­begeleiding  te  laten  uitvoeren

Afb.  l  Focus op personeel

door de eigen  personeelsdienst;  daar­
voor  ontbreekt  het  overzicht  en  de
mogelijkheid  ressortoverschrijdend,
dat  wil zeggen  KL­breed,  te sturen.

Ten  slotte  kan  in  het  geval  van  de
eigen  personeelsdienst  sprake  zijn
van belangenverstrengeling.  Lange en
korte  termijn  belangen  kunnen elkaar
bijten. Centrale sturing en coördinatie
kunnen  alleen  worden  uitgevoerd
door de  DP&O. Een persoonlijke bege­
leiding  lukt  echter  niet  vanuit  Den
Haag.  De  oplossing  hiervoor  is  het
creëren  van  loopbaancentra  in  het
land,  waar  loopbaanbegeleiders  hun
begeleidende rol dicht  in de buurt van
de  militair of burger  zullen invullen.

Op  circa  twaalf  plaatsen  in  het  land
komt  zo'n  loopbaancentrum, meestal
op een van de grote  legerplaatsen. De
bestaande  twaalf  Educatieve  Centra

worden  daarin opgenomen.  De  loop­
baancentra  bestaan  zo  niet  alleen
uit  'vooruitgeschoven'  loopbaanadvi­
seurs  van  DP&O,  maar  ook  uit  de
regionale arbeidsmarktconsulenten en
de  studiebegeleiders  van  de  huidige
Begeleidingsorganisatie  Civiele  Op­
leidingen  (BOCO) van  het  COKL.

De  centra  worden  aangestuurd  door
DP&O  en  bedienen  alle  categorieën
personeel.  Het  personeel  van  de KL
kan  altijd  bij  een  loopbaancentrum
binnenstappen  voor  een  persoonlijk
advies.  In  ieder  geval  wordt  er perio­
diek  met  de  militair een  loopbaange­
sprek  gevoerd.  Het  personeel  zal
daarbij  zijn  wensen  kenbaar kunnen
maken.  De  loopbaanbegeleider  advi­
seert  over  reële  loopbaanmogelijk­
heden,  overgangsmogelijkheden  et
cetera,  en  over  opleidingen  die  kun­
nen  worden gevolgd.  ­>
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De  loopbaanadviseur  is  als  geen
ander  op  de  hoogte  van  komende
vacatures  door  zijn  contact  met  het
'Haagse  deel'  van  de  DP&O  en  door
zijn  contact met collega's van andere
loopbaancentra.  Samengevat  hebben
loopbaancentra  tot  doel  alle  mede­
werkers  van  de  KL te  adviseren  en  te
begeleiden  bij  hun  individuele  loop­
baanplanning en ontwikkeling.

Individueel
Ontwikkelingsplan

De  militair  of  burgermedewerker  en
de  loopbaanadviseur  stellen  samen
een  Individueel Ontwikkelingsplan
(IOP)  op  om  de  interne  of  ­  in het
geval  van een  BBT­er  ­  de  externe

employability  te  verbeteren,  bijvoor­
beeld door het bieden  van opleidingen
met civiel herkenbare kwalificaties en
door  het  vastleggen  van  activiteiten
op  het  gebied  van  arbeidsbemidde­
ling.
Het  ligt voor de hand dat  in tijden van
personeelstekorten  het  accent  bij  het
vergroten  van  de  employability  van
het personeel  zal  liggen op de interne
arbeidsmarkt. Dat  laat onverlet dat de
KL omwille  van goed werkgeverschap
belang  blijft  hechten  aan  de  voorbe­
reiding  van  de  BBT­er  op  zijn toe­
komst  buiten  de  KL.  Ook  wanneer
iemand  zijn  contract  niet  wil  verlen­
gen of omzetten, zal de loopbaanadvi­
seur  de  helpende  hand  bieden  bij  het
zoeken  naar  een  passende  loopbaan
op de externe arbeidsmarkt.

Het  IOP legt  ook  afspraken  vast  over
het functioneren  binnen de eenheid en
over  een  toekomstige  functievervul­
ling  bij  de  KL. Voorts  worden  afspra­
ken over opleidingen  vastgelegd. Ook
de  commandant onderschrijft  het  IOP.
Het  IOP  moet  worden  beschouwd
als  een  convenant  tussen  comman­
dant,  individu  en  loopbaanadviseur
(DP&O).  Bij  functietoewijzingen zul­
len  de  afspraken  uit  het  IOP natuurlijk
een  belangrijke  rol  spelen.  Afspraak
is  afspraak.

Door  de  nieuwe systematiek  ontstaat
zoals  eerder genoemd  tijdig een beeld
van  personeel  dat  op  enig  moment
van  functie  komt en van vacatures die
in  de  tijd ontstaan.  Dit biedt de  moge­
lijkheid  centraal toewijzingsplannen

Loopbaanmogelijkheden  officieren

M

l

MD­profiel Management algemeen­profiel

Vervolgcarrière cfm MD­beleid, inb  TV
MD cat 1 en 2
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Uitvoerend­  Spec­
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Afb.  2  Loopbaanprofielen officieren
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