[] OPINIE

Sinds enkele maanden is in de organisatie van
de Defensiestaf, Directie Aansturen Operationele
Gereedstelling, een Stafbureau Leiderschap
Defensie opgenomen. Het Hoofd van het
Stafbureau Leiderschap, kolonel KLu drs. Carel
E.M. Banse, licht de aanleiding tot de oprichting
en de stand van zaken toe. Hij maakt duidelijk
dat het nieuwe Stafbureau deel uitmaakt

van een omvangrijk programma: de (verdere)
professionalisering van leiderschap bij Defensie.

What'
in it
for me?

Leidinggeven is altijd al core business geweest bij Defensie.
Commandanten en andere leidinggevenden doen hun werk al
jaren gemotiveerd en ze zijn op die manier effectief en succes-
vol gebleken. Wat hebben we dan aan deze hernieuwde aan-
dacht voor leiderschap en leiderschapsontwikkeling? Wat heb
Kol drs. Carel E.M. BANSE ik er aan als leidinggevende en wat hebben mijn medewerkers
= Hoofd van het Stafbureau er aan? Gaat me dit weer kostbare tijd kosten? Wat zijn de te
Leiderschap. verwachten effecten van het programma?
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Een kwetsbare opstelling getuigt van innerlijke KRACHT

Het zijn begrijpelijke vragen in een tijd waarin onderwerpen
van uiteenlopende aard om de aandacht van de leidinggeven-
den strijden. De toegevoegde waarde van nieuwe initiatieven
moet daarom van meet af aan duidelijk zijn. In dit artikel geef ik
eerst aan wat de aanleiding is tot de centrale en de decentrale
activiteiten op het gebied van leiderschap. Daarna beschrijf ik
die activiteiten, waarbij ook de meerwaarde voor de leiding-
gevende aan bod komt. Vervolgens bespreek ik de relatie met
andere (beleids)initiatieven. Dan bespreek ik wat we daar als
defensieorganisatie van mogen verwachten. Ik sluit af met een
samenvatting en een oproep.

Van ‘corrigeren van ongewenst gedrag’
naar ‘bevorderen van gewenst gedrag’
Eén van de aanbevelingen van de Commissie Staal betreft het
bevorderen van een meer sociaal gerichte wijze van leiding-
geven. In overleg met de defensieonderdelen is de focus van
de oorspronkelijke doelstelling van die aanbeveling ‘het corri-
geren en beperken van ongewenst gedrag’ verschoven naar ‘het
bevorderen van gewenst gedrag’ (zie illustratie |). Deze meer
positieve benadering maakt het mogelijk de aandacht te richten
op het verder professionaliseren van (persoonlijk) leiderschap
binnen Defensie. De verwachting is dat de intrinsieke motiva-
tie van de leidinggevenden en van de leidingontvangenden om
het gewenste gedrag te demonstreren toeneemt en dat daarvan
bovendien een sterk preventieve werking naar mogelijk onge-
wenst gedrag uitgaat. Op grond daarvan zijn meerdere activi-
teiten gedefinieerd, die op structurele wijze aandacht beste-
den aan de ontwikkeling van leiderschap binnen Defensie. Basis
voor de activiteiten is de Visie Leidinggeven van CDS, waarin
als definitie van leidinggeven is geformuleerd:

“het bewust richting geven aan het gedrag en het inspireren van
anderen om gezamenlijk het gestelde doel te bereiken”.

Defensiebrede activiteiten

Training sociale aspecten van leidinggeven

De gewenste stijl van leidinggeven kan worden bevorderd door
gericht aandacht te besteden aan de sociale aspecten van lei-
dinggeven (SAvL). In het kader kunt u lezen welke aspecten
het hier betreft. De SAvL dienen als leerdoelen voor de ini-
tiéle en loopbaanopleidingen en voor de nieuw ontwikkelde
training SAvL. Deze training wordt vanaf het eerste kwartaal
van 2009 tot eind 201 | aangeboden aan ca 10.000 medewer-
kers, die nu als leidinggevenden functioneren bij de defensieon-
derdelen. Bij de operationele commando’s wordt dit verzorgd
door de eigen trainingscapaciteit; bij BS, DMO en CDC, die
niet over een eigen trainingscapaciteit beschikken, wordt deze
verzorgd door een externe partij. Bij de training zal gebruik
worden gemaakt van de nieuwste technieken, zoals een digi-
tale leeromgeving. De trainers zullen speciaal worden geselec-
teerd op vaardigheden om de deelnemers te prikkelen, hen te
activeren en hen in hun emotie te raken. Het leereffect moet
maximaal zijn en zodanig dat de deelnemers hun collega’s aan-
sporen ook de training te volgen. Effecten zijn onder meer dat
men (nog) effectiever kan leidinggeven, kan omgaan met groeps-

dynamische processen, meer plezier ondervindt in het leiding-
geven en medewerkers geinspireerd worden.

Coaching voor en door collega’s

Om leidinggevenden (nog) beter te kunnen begeleiden wordt
verder coaching structureel als instrument ingezet. In 2009
en 2010 worden daartoe in totaal 350 coaches (in nevenfunc-
tie) opgeleid, die hun collega’s gaan begeleiden in de ontwik-
keling van hun persoonlijk leiderschap. Deze coaches worden
opgenomen in een zogenoemde pool. Een leidinggevende die
gecoacht wil worden (zoals besproken met zijn/haar leiding-
gevende en vastgelegd in het Persoonlijk Ontwikkelings Plan)
kan buiten de hiérarchieke lijnen om kiezen uit deze open-
bare lijst. Daardoor wordt de veilige situatie gewaarborgd, die
vereist is voor een effectief coachingstraject. Een deel van de
coaches zal worden opgeleid bij InterCoach, een werkmaat-
schappij van het Ministerie van Binnenlandse Zaken. Op die
manier wordt aansluiting verkregen bij de rijksbrede pool van
coaches. De overigen worden opgeleid door een nog te selec-
teren civiel instituut.

Meetinstrumenten en meer
Natuurlijk zal ook het niveau van leiderschap regelmatig geme-
ten moeten worden. In samenwerking met het DienstenCen-

Project Staal

Focus:
Focus: Bevorderen gewenst gedrag en
Corrigeren en beperken verder pro fessionaliseren van
ongewenst gecrag (persoonlijk} leiderschap

e N N e
C— | 200 EE—

lllustratie I.

trum Gedragswetenschappen wordt daartoe een meetinstru-
ment ontworpen. Elementen van bestaande onderzoeken zoals
periodiek afgenomen medewerkertevredenheidonderzoeken
en moreelonderzoeken worden daarin meegenomen. Voorts
zullen regelmatig workshops en seminars worden aangeboden
om de discussie over leiderschap en leiderschapsontwikkeling
actueel te houden.

Activiteiten defensieonderdelen

Naast deze defensiebrede activiteiten hebben de defensieonder-
delen afzonderlijk plannen van aanpak ontwikkeld om zowel de
opleiding als de begeleiding van leidinggevenden aan te passen
aan de SAvL. Na de eerste aanpassing van de initiéle en loop-
baanopleidingen wordt een tweede slag gemaakt om zeker te
stellen dat de leerdoelen van de SAvL in die opleidingen zijn ver-
ankerd. Het Commando Zeestrijdkrachten heeft bijvoorbeeld
de Leergang Management Vorming ontwikkeld, het Commando
Landstrijdkrachten heeft de Pelotons Team Vorming geinten-
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lllustratie 2.
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siveerd, het Commando Luchtstrijdkrachten heeft de Leider-
schaps Training en Vorming geherstructureerd en de Konink-
lijke Marechaussee gaat met de beweging Pantheon in dezelfde
richting. Bij BS, DMO en CDC zijn Bureaus Leiderschap inge-
richt, die voor deze defensieonderdelen de plannen van aan-
pak opstellen. Om al deze activiteiten mogelijk te maken zijn
in totaal circa 40 nieuwe functies toegewezen.

Stafbureau Leiderschap Defensie

Taken en samenstelling
Om de synergie tussen die plannen te verzekeren, de uitvoe-
ring van de activiteiten te coérdineren en om nieuwe oplossin-
gen te genereren is het nieuwe Stafbureau Leiderschap Defen-
sie bij de Defensiestaf opgericht (zie illustratie 2). De taken van
het stafbureau zijn:
(1) het ontwerpen van beleid op het gebied van leiderschap,
(2) het bevorderen van de professionaliteit van leidinggeven-
den en leidingontvangenden,
(3) het adviseren van (P)CDS en
(4) het faciliteren en ondersteunen van activiteiten bij de
defensieonderdelen.
Het bureau bestaat uit drie functies: het Hoofd (kol Carel
Banse), een senior adviseur burger schaal 13 (nog vacant) en
adviseur (AOO Gert Euwijk). Met de vulling van deze functies
worden alle categorieén personeel vertegenwoordigd, het-
geen belangrijk is voor het draagvlak van de activiteiten van
het bureau. Voorts wordt met de specifieke expertise van
betrokkenen verzekerd dat het beleidsniveau via korte lijnen
verbonden blijft met de praktijk. Zo hopen we te bereiken
dat we met de directe meerwaarde van de activiteiten voor
de leidinggevenden hen kunnen verleiden aan het programma
deel te nemen.

Kennismanagement op het gebied van leiderschap
Het Stafbureau Leiderschap beoogt op het gebied van leider-
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lllustratie 4.

schap(sontwikkeling) een structurele verbinding te maken tus-
sen kenniscreatie, kennisoverdracht en kennisuitwisseling (zie
illustratie 3). Onder kenniscreatie wordt verstaan dat voort-
durend wordt onderzocht welke ontwikkelingen zich voor-
doen in het bedrijfsleven, bij de wetenschappelijke instituten
en uiteraard ook binnen Defensie. Als een nieuwe ontwikke-
ling van belang wordt geacht voor Defensie, dan worden voor
dit onderwerp trainingen, opleidingen, workshops en/of semi-
nars aangeboden om die nieuwe kennis over te brengen. Daarna
wordet in kenniskringen, communities of practice of in intervisie-
groepen met elkaar ervaringen uitgewisseld, zodat het leerpro-
ces zoveel mogelijk doorgaat. Op deze manier worden zowel
de kennis als de ervaring in de organisatie geborgd. Voor de
ondersteuning daarvan zal een website worden ontworpen.

Overlegfora

Om de uitvoering van alle activiteiten te volgen en nieuwe
ideeén te genereren is een Platform Leiderschap opgericht (zie
illustratie 4). Hierin zijn de bureaus leiderschap of equivalente
kenniscentra van de defensieonderdelen, de HRM Academie
en het Stafbureau Leiderschap vertegenwoordigd. Daarnaast
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lllustratie 3.

wordt een uitgebreider samenwerkingsverband (voortzetting
van het initiatief van CLaS/OTCo/KMS/Bureau Leidinggeven en
Ethiek) opgezet, waarin functionarissen die op enigerlei wijze
met leiderschap en ethiek te maken hebben elkaar informeren
over hun taakgebieden en gezamenlijk wordt onderzocht hoe
de samenwerking geoptimaliseerd kan worden. Voorbeelden
van deze instanties zijn het Nederlands Instituut voor Militaire
Ethiek, de Centrale Organisatie Integriteit Defensie, het Dien-
stenCentrum Gedragswetenschappen. Maar ook externe orga-
nisaties kunnen aansluiten, zoals de universiteiten en wordt de
internationale context daarbij betrokken (zoals de International
Military Leadership Association en de NATO Research and Tech-
nology Organization). Doel is om zoveel mogelijk de beschik-
bare kennis en ervaring met elkaar te delen en voor anderen
toegankelijk te maken.

Relaties met andere initiatieven

Zoals gezegd ligt de focus op gewenst gedrag. Deze duidelijk
omschreven gedragingen hebben consequenties op een aan-
tal gebieden. Het daadwerkelijk vertonen van gewenst gedrag
(bijvoorbeeld een kwetsbare opstelling tonen en/of aandacht
geven aan de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers)
zal onderkend, bevestigd en gewaardeerd moeten worden.



VAN COMMISSIE STAAL
NAAR BORGING IN DELUJN

Naar aanleiding van een aantal incidenten op het gebied
van ongewenst gedrag heeft de Staatsecretaris van Defen-
sie in 2006 de Commissie Staal verzocht een onderzoek
uit te voeren. Deze commissie heeft op vier deelgebieden
aanbevelingen geformuleerd, die integraal zijn overgeno-
men. In opdracht van CDS is vervolgens een projectorgani-
satie ingesteld om uitvoering te geven aan die aanbevelin-
gen. De projectorganisatie bestaat uit een Stuurgroep, een
Regiegroep, een uitgebreide Regiegroep en een Klank-
bordgroep en meerdere projectgroepen (zie www.defen-
sie.nl). Eén van die projectgroepen is de Projectgroep Lei-
dinggeven (PGL) o.l.v. Plv C-NLDA, cdr Michiel Tegelberg.
De PGL heeft onder meer de defensiebrede Visie Leiding-
geven opgesteld en een inventarisatie gemaakt van soci-
ale aspecten van leidinggeven, die moeten leiden tot een
méér mens-gerichte of sociaal-gerichte wijze van leiding-
geven. Inmiddels is de PGL opgeheven en vervangen door
het Platform Leiderschap onder leiding van het Hoofd Staf-
bureau Leiderschap, kol drs. Carel Banse. De Stuurgroep
en de (Uitgebreide) Regiegroep zijn inmiddels ook opge-
heven. Sinds 31 december 2008 worden alle activiteiten in
de lijn uitgevoerd en geborgd.

De bestaande regelgeving met betrekking tot functionerings-
gesprekken en beoordelingsgesprekken zal daarvoor worden
aangepast. Tevens zal de nadruk op SAvL een uitgangspunt wor-
den voor selectie- en aanname-eisen. Het nog te ontwerpen
profiel voor de leidinggevende zal daarbij als leidraad funge-
ren. Voorts zal ook het management development beleid (zowel
voor burgers, officieren als voor onderofficieren) daarop inge-
richt worden en zal bij plaatsingsbesluiten van leidinggevenden
(nog) meer oog zijn voor effectieve teamvorming. Ook ver-
dient het aanbeveling aan burger leidinggevenden een structu-
reel opleidingsprogramma op het gebied van leiderschap aan
te bieden, vergelijkbaar met dat voor militair personeel. Deze

lllustratie 5.
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onderwerpen hebben nadrukkelijk de aandacht van de Hoofd-
directeur Personeel, Igen Hans Leijh, met wiens beleidsmede-
werkers daarom nauw wordt samengewerkt. Aangezien het
programma zich ook richt op de eigen verantwoordelijkheid
van alle medewerkers komt tevens het verantwoord gebruik
van financiéle en materiéle middelen aan de orde. Daarom
wordt contact gehouden met het project Beter Verbeteren
van bgen Peter Grootendorst. Verder wordt overlegd met

de Projectgeneraal Veiligheids Management Systeem, bgen
Herman Oude Lohuis, omdat het creéren van een veilig werk-
en leefklimaat tevens een primaire verantwoordelijkheid is van
de leidinggevende.

Effecten voor Defensie

Groot voordeel van het programma is dat de aandacht voor
leiderschap door de oprichting van de bureaus leiderschap en
de uitbouw van de bestaande expertisecentra leiderschap bij
de defensieonderdelen alsmede door de verschillende activi-
teiten structureel is geborgd. Gezamenlijk wordt gezocht naar
de synergie tussen de activiteiten. De discussie met betrekking
tot leiderschap(sontwikkeling) wordt daarmee gestimuleerd en
ondersteund door workshops, seminars, opleidingen en trainin-
gen. Er komen (nieuwe) instrumenten en expertise beschik-
baar voor commandanten, waarmee zij de persoonlijke ont-
wikkeling van leidinggevenden en leidingontvangenden kunnen
bevorderen en het defensiebrede niveau van leiderschap ver-
der kan worden verhoogd. Natuurlijk moet het programma
zich in de praktijk bewijzen en zullen de te verwachten effec-
ten, zoals toegenomen vertrouwen tussen leidinggevende en
leidingontvangende en gegroeide intrinsieke motivatie, pas over
langere tijd over de volle breedte van Defensie merkbaar zijn.
Die effecten (zie illustratie 5) zullen het samengestelde resultaat
zijn van alle maatregelen die op het gebied van leiderschap en
gerelateerde beleidsgebieden worden ondernomen. Daarmee
zal de meerwaarde van het programma zich in de toekomst
bewijzen. Belangrijk is dan met geduld en doorzettingsvermo-
gen daaraan gezamenlijk uitvoering te geven.

Samenvatting

Op 3| december 2008 is het Project Staal beéindigd. Dat wil
niet zeggen dat er ook een einde komt aan de daaraan gerela-
teerde activiteiten. Niets is minder waar: Defensie gaat met een
hernieuwd elan en met dezelfde vastberadenheid door met de
uitvoering. De bedoeling van het totale programma is het per-
soonlijke leiderschap van onze leidinggevenden en leidingont-
vangenden verder te ontwikkelen en het defensiebrede niveau
van leiderschap te bevorderen. Alle beleidsvormende instanties
werken samen om uiteindelijk een hogere intrinsieke motiva-
tie, groeiend onderling vertrouwen, hogere medewerkertevre-
denheid, een veiliger en plezieriger werk- en leefklimaat en nog
meer te bereiken. Daarmee wordt een bijdrage geleverd aan de
weerbaarheid van ons personeel, aan de gevechtskracht en het
voortzettingsvermogen van de defensieorganisatie ter onder-
steuning en versterking van de primaire doelstellingen van de
defensieorganisatie. Laten we gezamenlijk vaststellen dat dit een
aanlokkelijke — gemeenschappelijke - uitdaging is.

Ik roep dan ook iedereen op om actief aan het programma deel
te nemen. Goede ideeén ter ondersteuning zijn altijd welkom
bij het Stafbureau Leiderschap Defensie, dat is gevestigd op de
Prinses Juliana Kazerne in Den Haag. i

LEIDINGGEVEN

Leidingeven is het bewust richting geven aan het gedrag
en hetinspireren van anderen om gezamenlijk het gestelde
doel te bereiken.
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