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In deze uitgave van de Militaire Spectator treft
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 carriére, 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
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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 ftijdelijk 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 beéindiging 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 person89|
geen wervende uitstraling hebben. En 00kK:
als het beeld dat de sollicitant in de praktijk
van het dienen bij Defensie krijgt niet blijkt 1€
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 Ve
dwijnen dat sollicitanten dankbaar moeten zijn
dat ze de procedure mogen doorlopen, en dat
ze blij zouden moeten zijn om bij Defensie, 3¢
Koninklijke Landmacht, de Koninklijke Luf{h"
macht, de Koninklijke Marine of de Koninklijké
Marechaussee te mégen werken. Dit mag Nié




de houding zijn naar de geinteresseerden, de
sollicitanten en de jonge cursisten/cadetten.
De geinteresseerden 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! Qok 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-
licht nog flexibeler moet worden omgegaan
met opleidingsschema’s, opleidingsplaatsen
Op de werkplek, en begeleiding van aan-
komend personeel. Wat geldt ten aanzien van
de splticitanten geldt nog meer voor de jonge
Cursisten en cadetten. Opleiders en begelei-
ders zullen zich nog meer moeten inspannen
om de cursisten het noodzakelijke opleidings-
Niveau te doen behalen en hen tegelijk
enthousiast laten zijn en blijven voor een baan

| Defensie. Nee, dat betekent niet dat de
Opleidingsnormen maar naar beneden moe-
ten of dat er van de cursisten en cadetten niet
00k 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
®erste plaats zorgen voor concurrerende
arbeidsvoorwaarden. Dat kost geld. Minister
©n staatssecretaris en het parlement hebben
ervoor gezorgd dat hiervoor voor het eerst
i’gﬁ*‘-'f geld beschikbaar is. Of dat voldoende
vé valt te Detwjjfglen. Zeker nu uit het rapport
o N de Commissie-Van Rijn naar voren komt
al het defensiepersoneel tot de zogenoemde
1. Nelgroepen behoort en wordt gepleit voor de
Voering van een dertiende maand en verlen-
9ing van de werkweek overheidsbreed.
© betrokken ministers zijn het erover eens
aat het verschil in beloning en secundaire
'beidsvoorwaarden tussen overheid en
edriifsleven moet worden verkleind (hoe zat
Al ook weer met de pakketvergelijking?).
Fe:[’:‘T\Idcﬂellijk rijst de vraag: wie gaat dat beta-
ui ? In hoeverre wordt dat (weer) een sigaar
€igen doos? Er wordt op dit moment veel
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van het defensiepersoneel gevraagd, maar
dat vraagt er ook iets voor terug! En niet
alleen in geld, dat is maar eén aspect.

Een ander belangrijk aspect is een bepaalde
mate van zekerheid. Of anders gezegd: niet
weér 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 leeftijld 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
macro-beeld 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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' 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 on-line 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

J.G.A. Leijh - kolonel van de geneeskundige troepen

Inleiding

et personeelsbeleid bij Defen-
sie staat volop in de belang-
: stelling. In de reacties op de
'™ het arbeidsvoorwaardenoverleg
&epresenteerde voorstellen  wordt
Veelvuldig ingegaan op de noodzaak
Van modernisering van het perso-
Neelsbeleid. Het vertrouwen van de
Werknemers bij Defensie lijkt af te
¢men. De oorzaken worden gezocht
N de vele reorganisaties en gewljzig-
de taakstelling van de krijgsmacht in
" afgelopen jaren, waardoor een
g."’f"l beroep wordt gedaan op de loya-

IIeit en inzet van het personeel.
ui‘:t‘?‘uidigc beleid — gch;ls:ccrfl op het
'l-'lﬂklspum “Van confectie naar
(?;‘;“'}“’ka (1986)" ~ biedt voor menig-
M de organisatic onvoldoende
. Ouvast ep geeft, ondanks de toen
- P0gde individualisering, niet de
Uidelijkheid waar defensiemedewer-

CIS om vragen.

€ n de Defensienota 2000 verwoor-
li:(j ‘::f‘l(‘k:t_lnclslcllingell om een op de
rcaliw:é.t.mc.{_]en pql'snnu_glshu’.uld e
E dlli(l ";:_bll_|k6ll niet altijd voldoen-
eel ag € l_l?ulnm de onder het perso-
5 di.l P“{e'ngc onrust weg te nemen.
gmuch:m‘licl ga ik nader in op het
00fdst cﬁ”}:d :u:hlcrl hc! personeels-
5 ]ii‘nfcu in de Defensienota en op
leig v." wuu'rlzmlgs _hcl personeels-
: 4n Defensie zich de komende

Jarey, . :
“n zal ontwikkelen,

Hoofddoelstellin
Pﬂrsoneelsbelaig

Het pare
& ()ppﬁf&_uneclshu:lcid van Defensie is
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
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van ingrediénten 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 oriéntatie
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 loezien
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.

nogratische wilkkelinge

De hoge aantallen geboorten in de

jaren vijftig en zestig hebben in de
jaren zeventig en tachtig geleid tot

cen sterke groei van de potentiéle
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

(
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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- €D
individualiseringstrends, de toen¢
mende beschikbaarheid van kinder-
opvang en de vormgeving van sociale
voorzieningen leiden bovendien 10!
een grotere participatie van vrouwen!
op de arbeidsmarkt. In 1998 bestond




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
€0 arbeid kunnen combineren; het
lijven binden van vrouwen aan een
arbeidsorganisatie is een opgave waar
4an ook menig werkgever zich voor
Z1et gesteld.

Vf"’!.”‘ff:ing en ontgroening
€ kennis van demografische ontwik-
clingen in de beroepsbevolking is
Onontbeerlijk bij het vormgeven van
het personeelsbeleid. Nu reeds moet
Worden ingespeeld op te voorziene
Ontwikkelingen. In die zin zal het
beleid op het punt van werving van
llochtonen en vrouwen moeten wor-
me:?effm.!ﬁn“werq en zal er aandacht
. “en zin voor initiatieven die zich
Michten op het behoud van vrouwen in
¢ organisatie.
P :’ri'r,‘grjjzi|1'g gecombineerd met de
t:id% O€ning is voor het kabnlc! aan-
Zichng}c kiezen voor een beleid dat
arhei:j"-'h.i op een verhoging van de
““-'cr Sparticipatie van mlldcrcn.
meer door de ontwikkeling van

G ] P

ieir:j' leeftijdsbewust personeelsbe-
o O het inbrengen van positieve
Man

Wcrk:;él; prikkels om langer door te
St o laundcr dit beleid bestaat er
vc[il—.ifal‘tdv kans dat de personele
UINE van organisaties onder druk

Omt te staan,
v:,? (F;:(lf{lccn1 d;nl zich in alle sectoren
. al:;dlncnlcvm_g vm}!‘ducl. en dat
Seala v, de' ontwikkeling van een
Culgy 1 Instrumenten vooral een
uu“"_'n-\]‘dg vergt. De zinsnede in
gesg:ﬁzl‘:ngwerkl'.n"mg waarin wordt
ot dien:?‘.uvcr de \-'crsuherllng van
ast i ‘-lt_.lndcxlci.\c] voor nnllt‘um{n
2l in b ‘ef-t' gcg}uchlcga.mg. percqslc
aan am“]l:!r. beleidsontwikkeling hier-

acht moeten schenken.

Al‘h .
che;d"”“‘-’fk!ulﬂwmkciinqm1
alve da " - -
ingcnv'“ de demografische ontwikke-
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
hoogeonjunctuur 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-
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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 organisatic wil voltooien.
Investeren in een op de wensen van
het individu afgestemd opleidings-,
loopbaan- en mobiliteitsbeleid lijkt
een vereiste om de concurrentie van
andere werkgevers te kunnen weer-
staan.

Arbeidsvoorwaarden

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 geintrodu-
ceerd, waarbij werknemers kunnen
kiezen uit bij hun situatie passende
varianten.

Arbeidsvoorwaarden kunnen daarbij
worden uvitgeruild, 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 beinvloed als

| 164 MILITAIRE SPECTATOR
|

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-
singsheleid 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 krijesmacht

Bij het vertalen van bovenstaande
ontwikkelingen en trends naar een bij
de organisatie passend personeelsbe-
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leid zijn er twee factoren van invioed
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 minder¢
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 militalf
wordt veelal geconfronteerd met
taken met een bijzonder karaktel:
vooral tijdens de voorbereiding en d¢
uitvoering van taken onder operatio”
nele omstandigheden. Dat betekent
dat ontwikkelingen in het personeels”
beleid niet sjabloonmatig kunne?
worden overgenomen en gebaseer
op andere organisaties.

Het personeelsbeleid moet inspele?
op het karakter van de organisatie €"
moet ervoor zorgen dat defensieme”
dewerkers juist onder bijzonder®
omstandigheden hun werk goed en
professioneel kunnen uvitvoeren. H_"l
gaat er dus om om binnen het bel
de balans te vinden tussen bijzonder®
en algemene omstandigheden en om
tevens te zoeken naar mugclijl\'hﬁdc_".
waarmee kan worden aangesloten h'J
datgene wat elders buiten Defens'®
gebruikelijk is.

ell

Samenhang

Een tweede factor van invioed b
de onderlinge samenhang van =
binnen het personele beleidsterrel”
te onderscheiden uandachlwcld‘:"
‘Alles hangt met alles samen’. '™
vOrmgeven van nieuw Innphim_ﬂb‘:
leid heeft bijvoorbeeld indire
invloed op ontwikkelingen binnen 1’
selectiebeleid, het beoordeling
beleid, het opleidingsbeleid.

etrell




arbeidsvoorwaardenbeleid, et cetera.
Het totale beleidsterrein kan wat dat
betreft worden vergeleken met een
Samenstel van radertjes, waarbij men
l%onr te draaien aan een van die rader-
es veelal de andere in beweging
brengt. Met deze complexiteit moet
rekening worden opdat kan worden
Voorkomen dat het personeelsbeleid
Onbedoelde bij-effecten met zich
Meebrengt.
Deze ontwikkelingen tezamen vor-
Men de basis waarop het personeels-
IIEid zich de komende jaren zal ont-
Wikkelen. De eerste aanzet daartoe
wnrql gevonden in het personeels-
hoofdstuk van de Defensienota.
Vandaaruit moet nu worden verder
gebouwd.

Toekomstgericht
personeelsbeleid

E;‘m "iOUW{r pl:l'SOl'li’_‘ijISTJI"U(TUUF
'M te kunnen voldoen aan de eisen
1€ een snel inzetbare, moderne, flexi-
stillf €n professionele krijgsmacht
ﬂeell\- ;1“(:-‘6[ de opbouw van het perso-
Sbestand  worden  gewijzigd.
_“urblj’nmut worden zeker gesteld
\i:jc:-rc(i]; inzet bij vredesoperaties kan
“FBEI(:] nndcrstcunt_l door voldoende
id en gemotiveerd personeel.
V:fj:r(:u?‘e wordt .gel?la_u!\'l voor een
- lk!'-lng en Hemhlllsermg_ van
o rel:]tdrm‘mce Isbestand, waarbij hel
“‘-’indle'd van het personeel zich
30 jaar 11)11 de lll:tflll_ld van 18 tot circa
inde k.r< t;-; penud? waarin men fysiek
% Wor(flt t van zijn Icveq is en waar-
Ontplogy: gezocht naar uitdaging en
ling,
:"il‘;‘:;?i}pp-;lijke positie en gezins-
“adrukknil'r} n die fase veelal nog niet
Voor B;‘ ijk in beeld. Door de keuze
700 op II:I Jonger pers.uneelsbcstund
b €rmijn de uitzenddruk op het
(beroeps-)personeel kunnen
€n zou recht kunnen worden
inzet e an de wens om periodes van
in bﬂ|unr:en?dcs van ‘thuis zijn’ meer
Varep b ]u. brengen, waardoor de
AN afne €lasting van het thuisfront
Nty CN €N er meer aandacht kan

tuan v . .
oor . atie werk e
Prive. de combinatie werk en

fnemey,
.gedaill‘l a

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 personeelscategorieén 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-
rieén 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-
rant-officieren aan de Koninklijke
Militaire Academie en het Koninklijk
Instituut Marine, maar ook voor mili-
tairen in specifieke categorieén die
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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-
saticbehoeften. 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 60-40 zal worden gewijzigd in
een verhouding 40-60, dat wil zeggen
60 procent van het personeelsbestand
bevindt zich straks in de leeftijd van
I8 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 pitstroom 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 omtwikkelingen op de arbeids-
markt in de rede te onderzoeken of
niet nu reeds de systematick 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.
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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

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
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naar de mogelijkheden en grenzen
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.

SMaALLE TopP
BREDE BASIS ©

I BEn K-AAR

VvooR DE
Teckomst/

Door een dergelijke benadering word!
het loopbaanbeleid transparanter ©
kan op een meer zichtbare mani¢’
worden voldaan aan de primaire do¢
stelling van loopbaanbeleid: het
allen tijde bezet houden van formati€”
plaatsen met daartoe geschiklt’ en
gemotiveerde medewerkers.
Defensie zal in de komende per
voorwaarden en structuren wll:‘:PP"""
om loopbaanbegeleiding daadwerk®
lijk inhoud te kunnen geven. De $¥>
tematiek van functioneringsgesp™
ken, beoordelen en I'unc{iemcwi_if-”j%
zal waar nodig in lijn word®!
gebracht met het nieuw ontwikkel
loopbaanbeleid.
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Extra investeringen
Het bieden van externe werkzeker-
|'I_Eid aan uitstromend personeel ver-
€ISt extra investeringen. De militair
die terugkeert naar de burgermaat-
schappij heeft veelal een meerwaarde
0or de ervaringen die hij gedurende
Zin verblijf in de krijgsmacht heeft
OPgedaan; hij heeft opgetreden onder
EXtreme en wisselende omstandighe-
den, is fysiek en mentaal gehard en
hﬁ-":fl gefunctioneerd in een organisa-
tie waarin groepsvorming, kameraad-
Schap en het met elkaar optrekken
hnen de kaders van afgesproken
Waarden en normen van essenticel
belang zijn.

Hij mist echter de aansluiting met de
arbeidsmarkt waar het gaat om oplei-
g en specificke werkervaring in
€en bepaalde branche. Immers, de
l““gellnul die met hem de opleiding
ceft verlaten en die niet koos voor
®en functie bij de krijgsmacht heeft
"middels zijn plaats in de maatschap-
gfj Eevonden en daar ervaring opge-
an; ervaring die door de militair die
T:‘ﬁ Moet beginnen met een maat-
lappelijke carriere wordt gemist.
'© achterstand (met name op het
Punt van opleiding) moet worden
:feE:%?Wcrkl om een succesvolle
o ﬁilng naar de hurgcrjyl:m‘lschappu
lceE dI:j!ﬁ te maken. Defensie inves-
% e ,ddr.me"" opleidingen, stelt tijd
schikking en draagt zorg voor
“geleiding en bemiddeling.

E:r" :il(ljcll;ewol beleid inﬁakc wcrk?.u4
nale g f-‘msl op landelijke en regio-
Bea ul ‘Etnwer}ung met andere acto-
et il?hf arhe!dsnw!‘kl. Men moet —
o mili[t-“' uf:hicrhogfd de wensen van
arbeigs d'II' ~ kcnmsl hebben van ‘de
elin ‘cmflrkl en ulrht:ldsnmrkmnlw_llf-
air gu_‘: in de regio waarnaar de mili-
inl'lt_"nl Cl}:ldc]uk wil lcrtlg‘kcrgn.
edrijfy) et  Platform Defensie-
in de Wu‘l wordt nmicrznchll h_oc
gen i’;l‘"‘“,!k met branche-verenigin-
I“middcr- worden ~ samengewerkt.
Met e h: worden zillsprgkcn gemaakt
€ trgne w-, buveﬂlgmgs-l. n‘IL’li!lll-
v Sportbranche. De uitwerking
€ employabilityplannen is in

hange
den 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 geinvesteerd
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 arbeidsorganisatic 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
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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 bjj
dan negatieve.

In een wat bredere context geldt dit
voor het totale palet van berichtge-
ving over de organisatie; organisatie-
kenmerken als personeelsheleid, 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 potentiéle kandidaten
blijft buiten beeld en wordt dus niet
benut. Onderzoek wordt gedaan over
hoe Defensie en krijgsmachidelen
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. >
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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.
Selectie-uitval, opkomstverloop en
opleidingsverloop zijn verantwoorde-
lijk voor dit resultaat.

Exit-interviews 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 uvitein-
delijke opkomst, en de opvang en
benadering gedurende de initiéle
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-
ning-werving-selectie-overbruggen
van de tijdsspanne tussen selectie
en opkomst-opleiding, 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, selectie-uiival te beper-
ken en de kwaliteit van het proces te
verbeteren. Krijgsmachtdelen ontwik-
kelen plannen om het opleidingsver-
loop terug te brengen. Ideeén 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
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de binding met de organisatic 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, vitgaande 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 creéren dan
wel handhaven van een zodanig
werk- en leefklimaat, dat ook groepen
die een minderheid vormen binnen de
defensicorganisatic 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,

‘Family-support’

De veranderde taakstelling van
Defensie geeft ook hier een extra
dimensie aan de personeelszorg. Aan
uitzendingen zijn risico’s verbonden
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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 niel
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 ‘family-support’ moe-
ten worden aangepast aan de eisen
van de tijd. In dit beleid zal ook wor-
den vastgelegd hoe de zorg word!
ingevuld in geval van een langdurige
plaatsing in het buitenland (met of
zonder gezin).

Veteranenzorg

De verantwoordelijkheid voor een
goede nazorg voor de militair en zij?
gezinsleden houdt niet op bij het ver
laten van de dienst. Defensie hech!
daarom aan veel waarde aan eel
goede veteranenzorg. In het geval van
zorg voor actieve militairen en veterd-
nen wordt aangesloten bij andere int”
tiatieven om een op het individV
gerichte aanpak te realiseren. EeP
systeem van ‘case management :
waarbij aan de militair een persoonli}*
ke begeleider wordt toegewezel
moet zeker stellen dat hij niet tusse?
wal en schip valt en dat de voortgang
in de behandeling wordt bewaakt €l
gestuurd. Het systeem is inmiddels bi)
de krijgsmachtdelen en het veteranet”
instituut geimplementeerd.

Werk versus privé

Een geheel ander aspect van ZOfE
betreft de ontwikkeling binnen
samenleving waar het gaat om hF[
thema's werk en privé-leven & arbé!®
en zorg. Defensie zal waar mogell
inspelen op de ontwikkelingen 1D
maatschappij. Varianten over hoe ﬂI‘_"
deze thema's wordt omgegaan il
genoegzaam bekend uit andere S¢E
menten van de samenleving. TO¢
blijft er hier een dilemma, omdat
cisen van beschikbaarheid en inZé"
baarheid beperkingen stellen aan
mogelijkheden om beleidsinitiatieV®
in volle omvang toe te passen.



Ar!)f:id‘.nr]1STUndig}‘l-f.?di‘nh(.'ii.'id

Het in de Defensienota aangekondig-
de raamwerk voor arbeidsomstandig-
hedenbeleid is inmiddels op 17 janu-
an 2000 gepresenteerd op een con-
&res in Soesterberg. Dit beleidskader
bﬂ:ngl evenwicht tussen de toepas-
SIng van wet- en regelgeving waar
mogelijk, en uitzonderingsmogelijk-
heden waar noodzakelijk, zoals het
geval kan zijn bij operationele inzet
¢n de voorbereidingen daarop.

Het beleidskader beoogt een bijdrage
te |_€wcrcn aan de preventie van arbo-
Incidenten en ongevallen, alsmede
€en verbetering van de sturing en de
Verantwoording. De presentatie van
hel‘arh(':-hclcid.‘;kadcr betekent het
begin van een traject van vier jaar,
Waarbinnen het arbeidsomstandighe-
enb};i&id in zijn volle omvang in de
‘dn_Jf\‘i\'ncring van de defensieorga-
Nisatie moet zijn geincorporeerd.

n‘rb‘fid‘ivoorwtmrdt_-l'rhe:i-.%id
€l arbeidsvoorwaardenbeleid heeft
Ielrekking op de totstandkoming,
:::;:Egging en inﬁlam‘lhnuding van
en en verplichtingen in de
zi"x;‘,ifivf:rhg)udiIIgen tussen de defen-
sim“é._anl.samc en de (gewezen) defen-
Nedewerkers. De militaire rechts-
pﬂ:‘itlle dient mede om de inzetbaar-
e,',d en de beschikbaarheid van de

Mjgsmacht te waarborgen.

D;];';:i‘id:wmlrwalurdl.'n zullen in de
“mende jaren verder worden aange-
ﬁ;":;:ldlnkdc eisen van de tijd en zoveel
ge l“dcf] n .Uverccnslcmm_mg worden
-‘it‘hap ! m‘cl "‘_"“‘ _c_Ide.frs in de maat-
. {Jrltj) ‘gcbnllkcl|_|k is. Ook ‘hmnen
“’Urd::n tylf_lhmnrwuardm]bel};id zal
oy ind'&‘:“mhl naar m.(}gclljkhc_dcn
ging. 1viduele erkenning en afwe-
Ul‘nlt de meer ﬂ-l.‘mhc]e benadering
Zoede ‘ﬁ' defensiemedewerker l.'m
p"ﬂiliem. versterkt de _cnr@urrcnlm—

van de organisatie op de

drheidsmarkl.
Indiy;
Widualiseri i
o ll{!};(dllhel‘lrlg leidt echter onver-
i« K tot verschillen en vandas
Wordy verschillen en vandaar

Dcrkcr = ot nu toe — slechts in
i le ‘mate gebruik gemaakt van
2elijkheden 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
invulling 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 (astbare 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 financiéle 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.
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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-
gemaaki.

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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Flex-P: Focus op personeel

drs. R.H. Sandee — kolonel der cavalerie®

Knelpunten

e 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 beinvloeden. 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. Déddr kan en
moet je iets aan doen.
Ook het opleidingsverloop is iets dat
de organisatic 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
BBT-ers. Het wertrek van jonge
beroepscollega’s doet pijn. Ook in de
categorie BoT-personeel 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,
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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 ‘core-business’

Een wverbetering 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 ‘core-business’ te maken. De felle
concurrentie op de arbeidsmarki
dwingt ertoe alles in het werk te zet-
len mensen te interesseren voor een
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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 nntsingl:ﬁcmld
en de gewenste verjonging van hel
personeelsbestand in beleid om 1€
zetten.

Onder de naam ‘Flex-P’ is een breed
en veelbelovend pakket verbeter”
maatregelen ontwikkeld. Eind 200(
heeft de Legerraad met deze maatre
gelen ingestemd en groen licht gege”
ven voor de uitwerking en invoering
daarvan. [n de eerste helft van dit jad"
moet het personeel de eerste tastbar®
resultaten zien. De richtlijn van de
bevelhebber is daarbij: behoudt het
goede van het huidige systeem en Ve
beter wat niet goed werkt.

Er is ook goed geluisterd naar het per
soneel. De medewerkers van de K
willen enerzijds duidelijkheid I"'_"
zekerheid, en anderzijds meer I'lcxllh"
liteit door een individuele benadering
en maatwerk. Er moet dus echt €¢"
andere wind gaan waaien. De lan®
macht wil immers een aantrekkelij¥®
en individu-gerichte werkgever f-'J'_"
De modernisering van het persone¢!®
beleid is het onderwerp van deze PJ;
drage. De modernisering raakt V¢
facetten van het personeelsbeleid- D"
belangrijkste worden hierna beschr®
ven.




Een betere werving

Tot nu toe was arbeidsmarktcommu-
Nicatie een zaak van de Directie
Werving en Selectie (bws) van het
DICO. pws is een prima bedrijf voor
kcuring en selectie maar het is van

belang dat de krijgsmachtdelen zélf

meer grip krijgen op de werving en
Verantwoordelijkheid kunnen dragen
Voor de hele personeelsketen. De
landmacht voert dan ook voortaan
Z?H' de arbeidsmarktcommunicatie
UIL. Het eerste meerjarige ‘corporate
“Ommunicatieplan’ van de KL is deze
Zomer gereed. Dit plan is erop gericht
door een integrale benadering van alle
Communicatie meer belangstellenden
Yoor een baan bij de landmacht te
'Neresseren. Dat kan bijvoorbeeld
omdat we nog niet alle doelgroepen
hebben bereikt,

Succesvol is tot nu toe het Oriéntatie-
Jaar k1. dat bij verschillende scholen
“raait. Veel schoolverlaters zijn te
1ong om in de K1 te mogen werken.
anneer deze 16- en 17-jarigen een-
:‘c’*;i]ltlj een andere baan vinden, zijn ze
~oren voor de KL. De landmacht
x;ilr?:zc jqngcrcn door middel van
g 'Mtrajecten aan zich binden om
“7Ue njd tussen schoolverlating en
aanstelling zinvol te overbruggen.

De Ervaring is dat het merendeel van
“sﬂdi‘fl,"fr‘lw_&"ra aansluitend kiest voor
‘“'(Jlgd‘l-dn b_lj de I_andmlurl'n, In 2000
insxmin circa 500 jongeren een
tatie .f.muplctt!mg_ ?_t‘l;_ll.‘? het Orién-

t‘”ij:ljir' KL of de opleiding Vrede en
lﬁlnbirt"l‘d' le_ streven is per | sep-
2o 1o ]\rfa[t d?l jaar circa _I 200 Iccr_lm_-
™ d‘dtt.nl instromen. ‘lJc capaciteit
v“”“lfl’]' l:’t:’lwlpllcndc instroom- en

erdler akeltrajecten .w‘.‘rdl vq:hungd.
trajecte Wlfrdcr1 tweejarige oriéntatie-
i, “ en een kwuh'twuncnlmctuur

Veiligheid® ontwikkeld.

V"‘”-rn:lr

{Ql we
Zodg

| h\';jg;,_(
rvingstraject wordt versneld
i m_‘i‘?_-"rf)llicilunl‘ccrdt:l' weet waar
rappe Il aan toe is. Op de huidige
belanggl dlrlh‘l':ldsnj.urkl kun je een
W“Chlelne| ende immers niet I:m;n
+ In de werving moet je uit-

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 BBT-Totaal; zij zullen
in de eerste helft van 2001 worden
geéffectueerd.’

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 orién-
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 uvitge-
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 knelpuntcategorieén, 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 hel
behoud van personeel.

Personeel aan je binden

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

Zie de bijdrage van F. Matser in deze uvitgave.
Zie ook: Willemsen D.C. en Vranken R.IT:
poT-Totaal: integrale aanpak van de P-proble-

matiek, MS 169 (2000)(2).
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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 geinformeerd 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 financiéle
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 ‘core-busi-
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 BOT-perso-
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.’
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Dat de KL uiteindelijk een situatie wil
bereiken waarbij eenieder begint als
BBT-er 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 BOT-personeel 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 KL 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 carriére te
maken.

Nadelen van de huidige
systematiek

Aan de huidige systematiek van solh-
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

Een landelijk dagblad schreef naar aanleiding
van de Defensienota: ‘Ruim 5000 oudere
beroepsmilitairen zullen in de komende tien
jaar op zoek 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 S00 beroepsmilitairen
boven de 30 & 40, per jaar past in een grool
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
40-60 verhouding BOT-BBT uit de Defen-
sienota onlangs: ‘Niemand van de huidige
BoT-ers weet of hij tot de uitverkorenen
behoort die tot zijn pensioen bij Defensie kan
blijven werken; onzekerheid is troef...’
(Carré, december 2000, p. 23)
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beste kan solliciteren en voor welke
functie hij een reéle 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 tijJd 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 ‘niel
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
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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 (pp&o) zal
echter meer sturend, cobrdinerend
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, niel
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 eefl
zorgvuldige functietoewijzing. Beslui-
ten kunnen bovendien zorgvuldig
worden toegelicht. Ook is een beter®
afstemming mogelijk met de nieuwe
eenheid, waardoor negatieve overlap
wordt vermeden.

Wanneer de militair na verschillendé
sollicitaties drie maanden voor het
einde van de functievervulling nog
geen functie heeft bemachtigd, dan
kan hem min of meer dwingend e€l
functie worden aangeboden. Bij de
functietoewijzing zullen loopbaan”
vereisten zwaarder meewegen. D€
organisatie zal haar beleid zoals vast
gelegd in loopbaanpatronen gaan
waarmaken.

Nu speelt de geschiktheid voor d¢
functie nog een te dominante rol
waardoor bijvoorbeeld een sergeant
relatief gemakkelijk een vcrvnlgfuﬂlv':
tie krijgt bij de eigen npcratinﬂt’F‘
eenheid, terwijl het loopbaanbele!
een vervolgfunctie als instructeu’
‘voorschrijft’. De wijzigingen in h¢!
al genoemde loopbaanbeleid komen
verderop aan de orde.

Het probleem als gevolg van de vele
vacatures wordt in de hand gehﬂllltc"
door de invoering van \a;lcaturelﬂu:
nagement. Dit betekent dat bepaald®




:'il;.'lilll:l:uls worden geblokkeerd en dus
= gevuld. De mogelijkheden om
W'“[':-rilcimwlic\‘ alternatief te vullen,
0 verruimd.
a“:'_i'J'"illi.t"\-'c vulling zal echter niet
"4d lukken, Het gaat er echter om
ii:‘l:n;(lr v!‘-"\'Uchn_ worden verdeeld op
e an prionteitsstelling en dat dit
Tust op toeval.

loopbaanbegeleiding en
loopbaancentra

K':r;]]gf::mm- ira de i'lll)ll.ll.:l'ﬂihl.‘l"“'lg is
Persone j‘l‘”}'.lk.u begeleiding van het
Onder n:—.-‘ Die _hcgclclidmg komt
ililnhe,':]L,r- tot uitdrukking in loop-
leide, nﬁr};'d'ng. De ; .Innp‘h;mnh-.'lgc—
in de s '”“‘-'gilllkthjk zijn en dicht
Het i s \"flll _IIcI ]wr.snlylscl werken.
aanhcgﬂ‘f}l_lllul mogelijk de loop-

eiding te laten uitvoeren

Focus op personeel

door de eigen personeelsdienst; daar-
voor ontbreekt het overzicht en de
mogelijkheid ressortoverschrijdend,
dat wil zeggen KL-breed, 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 codrdinatie
kunnen alleen worden uitgevoerd
door de pp&o. Een persoonlijke bege-
leiding lukt echter niet vanuit Den
Haag. De oplossing hiervoor is het
crefren 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
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worden daarin opgenomen. De loop-
baancentra bestaan zo niet alleen
uit ‘vooruitgeschoven' loopbaanadyvi-
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 categorieén
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 reéle loopbaanmogelijk-
heden, overgangsmogelijkheden et
cetera, en over opleidingen die kun-
nen worden gevolgd. >
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