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Voorwoord 

Het politiekorps Brabant-Noord staat aan de vooravond van een doorontwikkeling waarbij de koers naar 2011 is bepaald. Dit brengt voor de afdeling Personeelsmanagement vele veranderingen met zich mee. 
Veranderingen zijn voor mij altijd een uitdaging en nooit een belemmering!
Het blijven ontwikkelen in mezelf en een sterk ondernemerschap hoort bij mij. Het vakmanschap draagt bij aan mijn ontwikkeling tot professional. 

Met veel enthousiasme en gedrevenheid heb ik aan dit rapport gewerkt. Vele uurtjes speurwerk in fraaie studieboeken en het sparren over mijn bevindingen met collega’s, studenten en docenten is voor mij een must. Dit maakt het leuk!

Ik ben blij met het onderwerp omdat ik enkele jaren ondersteuning heb verleend bij de werving- en selectieprocedures en zodoende veel ervaring heb opgedaan. Ervaring die ik nu met relevante theorie kan koppelen tot een mooi stukje vakmanschap.

Omwille van de leesbaarheid heb ik in dit rapport gekozen voor de hij-vorm. Maar waar hij of hem staat kan natuurlijk ook zij of haar gelezen worden.

Tot slot wil ik hier een aantal mensen bedanken. Op de eerste plaats mijn man Rob die mij van vele huishoudelijke taken heeft ontlast en ervoor gezorgd heeft dat het gezin altijd goed is blijven draaien. Ook ben ik dankbaar voor de steun die ik heb ontvangen van de kinderen Bram, Michiel, Marjolein en Liselotte. De bemoedigende woorden die ik van ze ontving als ik achter de computer aan het werken was bezorgde mij een glimlach. De mooie kaft heb ik te danken aan de creatieve gave van mijn schoonzoon Robin.
Uiteraard ben ik mijn organisatie dankbaar voor het in mij gestelde vertrouwen, de kans en de middelen die ik heb gekregen om de opleiding HBO personeel en arbeid te volgen. Ik heb hierdoor het vakmanschap geleerd en ben uitgegroeid tot een professional. In het bijzonder wil ik mijn praktijkbegeleider Jan Goossens bedanken die mij de afgelopen twee jaar met raadzame zorg omarmd heeft. Tijdens het schrijven van het voorwoord besefte ik dat ik een rijk en gelukkig mens ben.
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Management summary
De politie werft zijn personeel met de slogan “die pet past ons allemaal”.

De aspirant wordt tijdens de initiële opleiding vakbekwaam gemaakt voor het politievak. Na de opleiding gaat hij met een passende pet de straat op.

Binnen de Nederlandse politie kan een politieagent carrière maken en doorgroeien tot een leidinggevende functie. Het uitstekend functioneren in het politie vakmanschap is een vereiste voor deze doorgroei. 

In 2008 is een nieuwe werkgeversvisie voor de Nederlandse politie tot stand gekomen waaraan het politiekorps Brabant-Noord gehoor geeft. 

Het korps neemt een nieuwe koers aan waardoor het integraal management steeds meer vorm krijgt. Nieuwe HR-instrumenten doen hun intrede met daarbij een diversiteit aan gesprekstechnieken. De competentie handelend optreden is bij leidinggevende ruimschoots aanwezig, dus gaat hij hiermee onmiddellijk aan de slag. De leidinggevende is kundig in verhoortechnieken maar HR-gesprekken zijn van een heel ander genre. Door deze veranderingen ontstaat bij de leidinggevende de behoefte voor ondersteuning en oefensessies. De pet voor het HR-vakgebied past dus niet helemaal.

Door de nieuwe koers van het korps gaan de selectiegesprekken de lijn in. Om deze koersverandering goed te laten verlopen is het belangrijk gehoor te geven aan de wensen/behoefte van leidinggevenden, namelijk een training.
De training “selectie in de lijn” is een maatkostuum voor leidinggevende met als resultaat een passende pet. Medewerkers van Personeelsmanagement zijn de bouwers en docenten van deze training. Hierdoor sluit vraag en aanbod op elkaar aan. 

De pilot is gehouden en geëvalueerd. Enthousiaste cursisten zorgen voor een uitstekende PR en de aanmeldingen stromen binnen. 

Na de training “selectie in de lijn”  kan de leidinggevende zeggen: “die HRM pet past mij ook”.

Inleiding

Het politiekorps Brabant-Noord verandert. Ontwikkelingen, belemmeringen en uitdagingen zijn er voor het korps volop. De nieuwe werkgeversvisie politie, HRM politie Nederland en de koers naar 2011 vormen de basis voor deze veranderingen. Het integraal management krijgt steeds meer vorm. Inkrimping bij de afdeling Personeelsmanagement (PM) is een feit en een verandering van klantbediening is gaande. Selecteren is een lijnverantwoording en de afdeling PM gaat zijn klant hierin anders bedienen. 
Reden van het onderzoek

Het korps Brabant-Noord bevindt zich nu en naar de toekomst toe in een veranderingsproces en het integraal management krijgt steeds meer vorm. Inkrimping van het personeelsbestand en het creëren van meer blauw op straat gaat ten koste van het ”witte” administratieve personeel. Een vereiste reactie hierop is dat de ingeslagen weg van de afdeling PM sneller bewandeld wordt waardoor de klantbediening sneller een andere vorm aanneemt. Momenteel is bij ieder selectiegesprek een HR-specialist aanwezig met als taak kennis en vaardigheden over te dragen aan de selectiecommissie en kwaliteitsborging. Mede door inperking van capaciteit is besloten om deze dienstverlening richting de klant anders in te vullen.

De leidinggevende voert steeds meer op eigen initiatief zijn personeelsactiviteiten uit waarbij zelfstandigheid, kennis en kunde een must is. Binnen het korps zijn leidinggevenden niet opgeleid in het voeren van HR-gerelateerde gesprekken. Hierdoor ontstaat de neiging hun buikgevoel, intuïtie en objectiviteit te overschatten. Doorgaans zijn de leidinggevende vanuit het primaire proces doorgegroeid naar deze functie en zijn zeker vaardig in het uitoefenen van gesprekstechnieken maar wel van een ander genre. Een verhoor afnemen vergt namelijk andere kwaliteiten dan het voeren van een selectiegesprek.

In het vernieuwde verzuimbeleid is aandacht geschonken aan kort frequent verzuim. Het korps kampt op dit onderdeel met een hoog ziektepercentage. Het nieuwe beleid dwingt leidinggevende er toe om met medewerkers in gesprek te gaan. Omdat kort verzuim meer te maken heeft met een gedragscomponent (ziek zijn overkomt je en verzuim is een gedrag) is het getoonde gedrag een belangrijk onderdeel van dit gesprek. Het kader van wat wel of niet gevraagd mag worden aan de medewerker ervaart de leidinggevende soms als lastig en daarom schakelt hij de hulp in van de verzuimconsulent. Vanwege bezuiniging vervalt eind 2009 de functie van verzuimconsulent waardoor deze ondersteuning vervalt.

Het functionering- en popgesprek brengt vanuit competentiemanagement een andere dimensie aan. Een nieuw instrument verlangt van de leidinggevende een ander gespreksvaardigheid. De praktijk wijst uit dat deze vaardigheid nog niet optimaal is. Diverse leidinggevende hebben de behoefte geuit deze vaardigheid in oefensessies te willen leren.

Probleemstelling

Na implementatie van het nieuwe verzuimbeleid en competentiemanagement geven leidinggevende de noodzaak aan meer begeleiding en oefensessies te willen ontvangen met betrekking tot het voeren van de gesprekken. Bij invoering van “selectie in de lijn”, waarbij de HR-specialist niet meer bij de selectiegesprekken aanwezig zal zijn, zal deze noodzaak zich opnieuw aandienen. Wil deze transactie goed verlopen dan dient de leidinggevende eerst getraind te worden om van daaruit deze taak op zich te nemen.

Doelstelling

De doelstelling is om inzicht te krijgen in de behoefte van leidinggevende zodat deze op een zelfstandige en objectieve wijze de selectiegesprekken kan voeren en te komen met een passend HR-development activiteit namelijk een training. Na het volgen van deze training is leidinggevende competent genoeg voor het voeren van een selectiegesprek.

Om bovengenoemde doelstelling te beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd:
· is leidinggevende voldoende op de hoogte van de koerswijzing PM

· wat is het kennisniveau over de toepassing van competenties bij het selecteren 

· wat is de behoefte van de leidinggevende om zelfstandig en objectief een selectiegesprek te voeren 

· uit welke bouwstenen moet de training bestaan.
Onderzoeksmethoden

Om bovenstaande doelstelling en deelvragen te beantwoorden worden gegevens verzameld door middel van een onderzoek. Er is gekozen voor een viertal onderzoeken:

1. interviews met sleutelfiguren (hoofd afdeling PM, voorzitter OR, loopbaanadviseur, hoofd personeelsbeheer en HR-adviseurs) 

2. interviews met leidinggevende die het meest te maken krijgen met het voeren van selectiegesprekken

3. onderzoeken of het huidig selectiebeleid voldoet aan de nieuwe ontwikkeling

4. bevragen van andere organisaties met betrekking tot selectie in de lijn.

Onderzoeksvraag

Het korps wil dat de leidinggevende zelfstandig en objectief het selectiegesprek kan uitvoeren. Om te bepalen welke behoeften/verbeteringen nodig zijn, is onderzoek nodig.

De onderzoeksvraag wordt als volgt geformuleerd:

“Waar moet de training “selectie in de lijn” uit bestaan zodat de leidinggevende competent genoeg is om zelfstandig en objectief een selectiegesprek uit te voeren”?

	[image: image1.png]



Samenvatting Inleiding                                                                                             
Het politiekorps Brabant-Noord verandert. De nieuwe werkgeversvisie politie, HRM politie Nederland en de koers naar 2011 vormen de basis voor deze veranderingen. De afdeling PM beweegt mee met de verandering en gaat de klantbediening ander vorm geven.
De reden van het onderzoek heeft een aantal oorzaken. De leidinggevende krijgt steeds meer HR-activiteiten erbij. Het herijkte verzuimbeleid en competentiemanagement vergt andere gesprektechnieken van de leidinggevende. De HR-adviseur constateert dat de uitvoering niet altijd correct is en leidinggevenden vragen vaak ondersteuning. Door herbezinning van mensen en middelen moet de afdeling PM inkrimpen waardoor ook de klantbediening veranderd. De HR-specialist trekt zich terug als commissielid bij de selectiegesprekken en de leidinggevende gaat zelfstandig zijn selectiegesprekken gaan voeren. (blz 5)
De Leidinggevende beheerst het politievakmanschap uitstekend. Die pet past prima! Maar de pet van het HR-vakmanschap is soms nog te groot. De roep voor oefensessies en een training is klinkt regelmatig.

De onderzoeksvraag luidt: 
“Waar moet de training “selectie in de lijn” uit bestaan zodat de leidinggevende competent genoeg is om zelfstandig en objectief een selectiegesprek uit te voeren”?




Hoofdstuk 1

Methodische verantwoording

Inleiding
In dit hoofdstuk staat de methodiek en het onderzoeksmodel centraal. Allereerst wordt het vijf-fasen model van Bert Kapteyn beschreven die gebruikt is om te komen tot het resultaat van de opdracht. Deze paragraaf wordt gevolgd door het beschrijven van het onderzoeksinstrument het klaver-6-model van Van Kouwenhoven. Aansluitend wordt aandacht geschonken aan de wijze van interviews en gekozen literatuurstudie.
Structurering van het onderzoek

In eerste instantie is voor het onderzoek op ongestructureerde wijze informatie verzameld. Door het voeren van gesprekken met het hoofd afdeling PM, leidinggevenden, loopbaanadviseur en HR-adviseur komt een helder beeld tot stand over het onderwerp en het mogelijke probleem bij het korps Brabant-Noord.
Methodiek

Om antwoord te geven op een vraag of probleemstelling kunnen diverse onderzoeksmethoden worden gebruikt. In deze opdracht is het Problem Solving model (PS-model) van “Bert Kapteyn
” gebruikt die is onderverdeeld in vijf fasen. Door het volgen van deze fases zal de probleemoplossing logisch en consistent tot stand komen. In de oriëntatiefase wordt de uitgangssituatie en het veranderingsdoel nog niet exact gedefinieerd; het komt niet verder dan een verkenning rondom de voorlopige onderzoeksvraag. Voor het uitwerken van een probleem en om tot een juiste formulering van de probleemstelling te komen geeft dr. P Veen
 aan onderstaande vragen te beantwoorden.

· Wat is het probleem 

· Waarom is het een probleem

· Voor wie is het een probleem

· Welke aspecten heeft het probleem

· Wat zijn de mogelijke oorzaken/gevolgen van het probleem

· Is het probleem oplosbaar

In de diagnosefase wordt de probleemstelling meer definitief geformuleerd en daarmee wordt het doel bepaald waaraan men wil werken. In de analysefase wordt het veranderingsdoel bepaald om zo te beginnen aan de planning die tot realisatie zal leiden. Met de uitvoering van deze planningsactiviteiten treedt de actiefase in. Bij het volgen van de planning komt men nogal eens voor verrassingen te staan doordat de situatie inmiddels veranderd is of men omstandigheden verkeerd heeft beoordeeld. De planning moet dan worden bijgesteld. Men moet tussendoelen vervangen door andere of men moet ze op een andere manier trachten te bereiken. Als laatste rest nog de evaluatie. Na de termijn die men in de specificatie van het veranderdoel gesteld had, kan aan de hand van de daar eveneens geformuleerde criteria beoordeeld worden in hoeverre de beoogde situatie inderdaad is gerealiseerd.

Klaver-6-model

Voor de analyse van dit onderzoek is het klaver-6-model (zie figuur 1) van Kouwenhoven
 toegepast. De voordelen van dit model is zijn eenvoud, centrale plaatsing van het element “personeel” en dat verschillende klaverbladen wat sterker zijn gekleurd door het personeelmanagement denken.
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Figuur 1
Het klaver-6-model brengt zowel de harde elementen zoals structuur en werkprocessen als de zachte elementen (cultuur) in kaart. Aangezien de organisatie zijn bestaansrecht ontleed aan de klant wordt de buitencirkel van dit model omsloten door het element “omgeving”. Ook samenhang en evenwicht zijn in dit model aanwezig. Samenhang geeft aan dat verandering in een van elementen gevolgen heeft voor de anderen elementen en evenwicht geeft het streven aan voor onderlinge balans in zowel de elementen intern als tussen de organisatie en zijn omgeving.

Interviews

Om een gekleurde visie van de opdrachtgever te voorkomen is het tevens raadzaam de visie van andere partijen op het probleem te leren kennen. Een uitstekende wijze hierin is het voeren van interviews. In eerste instantie is de focus gericht op de sleutelfiguren die professioneel met het probleem te maken hebben. Daarna is evenzeer zo belangrijk om medewerkers te spreken die het probleem (lees verandering) aan den lijve gaan ondervinden. 

Voor het voeren van deze gesprekken is gekozen voor het attitude-interview
 waarin niet alleen naar de feiten wordt gevraagd maar ook naar de mening en beleving over het onderwerp. Belangrijk hierbij is dat de mening van de interviewer buiten beschouwing blijft.

Literatuurstudie

Om meer inzicht te krijgen in het onderwerp is vooraf een literatuurstudie verricht die als vertrek-punt voor dit onderzoek fungeert. Het betreft hier bestudering van relevante theorieën omtrent:
· werving en selectie

· Human Resource Development

· veranderingen in organisatie

· gesprekstechnieken.
Daarnaast heb ik informatie verzameld door het bestuderen van:

· de werkgeversvisie politie

· beleidsdocumenten en overige regelgeving van het korps Brabant-Noord

· verkregen informatie van Hoofd afdeling PM, voorzitter OR, Hoofd personeelsbeheer, HR-adviseurs, loopbaanbegeleider
· externe informatie verkregen van internet, andere politieregio’s en de luchtmacht.
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Samenvatting hoofdstuk 1 Methodische verantwoording                       
Om helderheid te krijgen in het onderwerp en het mogelijk probleem is eerst informatie verzameld door op ongestructureerd wijze gesprekken te houden met betrokkenen. Met de toepassing van het vijf-fasen model van Bert Kapteyn wordt het probleem gestructureerd benaderd en onderzocht. Vervolgens zorgt het klaver-zes model van Van Kouwenhoven ervoor dat alle zachte en harde elementen in beeld komen. Door toepassing van deze instrumenten komt er een gedegen en betrouwbaar onderzoek tot stand. Als laatste wordt in dit hoofdstuk uitleg gegeven over de reden van het gehanteerde attitude-interview en waaruit de literatuurstudie uit bestaat. (blz 8 t/m 10)



Hoofdstuk 2

Organisatie & Trends
Inleiding
In dit hoofdstuk wordt een analyse gegeven van de Nederlandse politie en het korps Brabant-Noord. De missie, visie, werkgeversvisie en de koers 2011 worden in kaart gebracht. Ook de consequenties hiervan voor HRM op landelijk en regionaal nivo zijn in dit hoofdstuk opgenomen. Aanvullend daarop zijn trends in beeld gebracht die hierbij van invloed zijn. 
Nederlandse politie

Missie en visie

De missie voor de Nederlandse Politie luidt: waakzaam en dienstbaar staat de politie voor de waarden van de rechtsstaat. Deze missie is voor de 50.000 medewerkers vertaal in het motto: “Waakzaam en dienstbaar” en uitgewerkt in de beroepscode “Code Blauw”. 

In Code Blauw staat hoe de missie in praktijk gebracht kan worden. 

De zeven waarden respect, transparantie, verantwoordelijkheid, betrokkenheid, betrouwbaarheid, rechtvaardigheid en balans moeten leiden tot een waakzame en dienstbare politie. 
De Nederlandse politie is onderverdeel in 25 regio’s en het korps Brabant-Noord is een van de zes zuidelijke korpsen.

Politie Brabant-Noord
Verzorgingsgebied politie Brabant-Noord

Het korps Brabant-Noord is een middelgroot korps met 1557 medewerkers. Het verzorgingsgebied omvat 625.000 inwoners. Het geografische zorggebied bestaat uit 21 gemeenten. Het gebied tussen Heusden, ’s-Hertogenbosch, Oss, Cuijk, Boxmeer, Veghel, St. Oedenrode en Boxtel, behoort tot de politieregio Brabant-Noord.

Organisatie politie Brabant-Noord

Aansturing van het korps Brabant-Noord geschiedt door een tweehoofdige korpsleiding met aan het hoofd de Korpschef en een plaatsvervangend Korpschef. De Korpsbeheerder (meestal de burgemeester van de grootste gemeente uit het gebied) vormt de schakel tussen de minister van Binnenlandse Zaken, de minister van Justitie en het korps en draagt daarmee de politieke verantwoordelijkheid.

Het korps heeft nu nog vijf districten, een tweetal divisies en een aantal ondersteunende diensten. Onder de ondersteunende diensten verstaan we Korpsondersteuning, Korpscontrol, Bedrijfsvoering, Beheer Gemeenschappelijk Meld Centrum. Onder de dienst Bedrijfsvoering valt Facilitair Management, Financieel Management en Personeelsmanagement. De leidinggevenden zijn per district/dienst onderverdeeld en geven uitvoering aan een van de volgende functie’s: districtschef, teamchef of chef operationele zaken. Het managementteam van elk district of dienst wordt gevormd door de districtschef en de teamchefs. Het integraal management is ook bij het korps ingevoerd.

Op dit moment heeft het korps een nieuw koers tot 2011 bepaald die invloed heeft op de organisatiestructuur en opschaling onvermijdelijk maakt. Deze nieuwe koers brengt de organisatie in een reorganisatie wat door het korps vertaald wordt als “doorontwikkeling”. 

Een organogram van de huidige organisatie is als bijlage 1 bijgevoegd.

Werving en selectie Politie Nederland

De Nederlandse politie wil een afspiegeling zijn van de samenleving waarbij diversiteit in het personeelsbestand een vereiste is. Diversiteit is enerzijds gericht op culturele en etnische achtergrond en anderzijds op aspecten als sekse, geaardheid, leeftijd, opleidingsniveau en opleidingsrichting. De politie wil medewerkers die in staat zijn verbinding te maken met hun omgeving vanuit een hoge professionele standaard met een juiste set aan competenties.

Voor een optimale verwezenlijking van deze doelstelling is het businessplan Werving & Selectie  tot stand gekomen met als doel om het hele proces van werving & selectie voor het initieel onderwijs van de Nederlandse politie te standaardiseren.

Vanaf 1 december 2008 is de komst van een landelijk contactcenter werving & selectie een feit. Werving van nieuw personeel wordt landelijk gebundeld bij één loket. Arbeidscommunicatie wordt conform de landelijke campagnestijl vormgegeven waardoor de politie met één gezicht naar buiten treed. 

Door de werving & selectie van nieuw personeel ten behoeve van de initiële opleiding landelijk te bundelen ontstaat er een sturingsinstrument die een betere fit tussen de ist en soll situatie zal realiseren.

Werving en selectie Politie Brabant-Noord

Door deze landelijke bundeling van werving en selectie voor de initiële opleiding zal het korps zich merendeels richten op het interne werving- en selectieproces. 

Dit rapport richt zich primair op de selectieprocedure waardoor de werving in mindere mate aan de orde komt. Hierbij wil niet de suggestie gewekt worden dat de werving onderschikt is aan het selectieproces maar dit proces is momenteel meer onderhevig aan veranderingen. 

TREND Meer blauw meer veiligheid
Criminaliteit is in de ogen van de bevolking uitgegroeid tot een van de belangrijkste maatschappelijke problemen. Grote bezorgdheid bestaat er vooral over geweldsdelicten. Het gevoel leeft dat onze samenleving vol geweld is. Het aantal geweldsmisdrijven vertoont een stijgende lijn en is in de afgelopen tien jaar zelfs verdubbeld. Dezelfde trend geldt ook voor vernielingen. En ook al zijn veel andere vormen van criminaliteit de laatste jaren afgenomen, een grote meerderheid van de bevolking verwacht voor de toekomst een toename in alle vormen van criminaliteit
.
Ambitie

Dit beweegt het kabinet ertoe om in het coalitieakkoord de ambitie neer te leggen om in 2008-2010 te streven naar 25% minder criminaliteit ten opzichte van 2002. Om dit te realiseren gaan korpsen nog meer samenwerken en zijn de speerpunten bepaald: vertrouwen burger, veilige wijk, aanpak geweld, jeugd en aanpak criminaliteit.

Koers 2011 politie Brabant-Noord

De koers van het korps naar 2011 is bepaald. Uitgangspunt hierin is de landelijke ambitie en speerpunten. Het korps doet een bod naar de burger om 75% daders van geweld aan te pakken en de garantie van dienstverlening. Het streven is naar een waarderingscijfer van 7,5 voor dienstverlening en een 7,5 voor de medewerker op vakmanschap
. Het korps wil gezien worden als “Een vertrouwd en steeds beter presterend korps”. 

Realisatie van deze koers heeft de consequente dat opschaling naar minder districten onvermijdelijk is en procesgericht werken tot randvoorwaarde behoort. 

Procesgerichte werkwijze en een op processen gestuurde organisatie, naast de lijnorganisatie, zorgt ervoor dat de eindverantwoordelijkheid voor de te behalen resultaten bij de lijn ligt. Deze nieuwe organisatie zal medio 2009 zijn uiteindelijke vorm aannemen. 
Aan de roep van de burger voor meer veiligheid en de wens meer blauw op straat wil het korps zoveel mogelijk gehoor geven. Het meer zichtbaar maken van het blauw op straat gebeurd door een substantiële uitbreiding van wijk- en jeugdagenten. Hierdoor ontstaat een betere verbinding met de burger en wordt de wijkproblematiek sneller aangepakt. Om deze uitbreiding te realiseren is het noodzakelijk om in de formatie van het administratieve “witte” personeel te snijden.
TREND Personeelszorg terug naar de lijn

Historie

Vanaf de vijftiger jaren zijn volgens meerdere auteurs (o.a. Kouwenhoven en Van Hooft 1990 en Kluytmans e HNCKE 1990) onderstaande fasen in ontwikkeling van het personeelswerk te onderscheiden:

Tot de zestiger jaren is de fase van “Personeelsbeheer” welke zich typeert door efficiënte inzet van arbeid, personeelsbeheer is ondersteunend en er zijn geen specialistische pz-functies.

Van 1960 tot eind jaren zeventig spreekt men over “sociaal/personeelsbeleid” waarbij het personeelsbeleid niet alleen bepaald wordt door het ondernemingsplan maar  kijkend naar de samenleving tot congruentie komt. Binnen het personeelswerk ontstaat specialisme en verwijdering van het management.

Van 1980 tot eind jaren negentig spreekt men over “personeelsmanagement” waarbij personele en sociale vraagstukken tot in de kern van de organisatie doordringen. Pijlers zijn doel- en resultaatgericht werken en deprofessionalisering/verbreding van de personeelsfunctie wat resulteert in de sleutelwoorden no-nonsense en verzakelijking. Personeelsmanagement is het beste te typeren als meewerkend.

Vanaf 1990 ontstaat het “Human Resource Management” wat ervoor zorgt dat het lijnmanagement een actieve rol heeft bij het implementeren en uitvoeren van het personeelsbeleid. Hierdoor ontstaat een integrale aanpak van personele vraagstukken. In deze fase vindt een kanteling plaats van meewerkend naar meedenkend.

Heden en toekomst

Begin 2000 wordt ook binnen HRM voelbaar dat de wereld in een razendsnel tempo veranderd. Zo opereren organisaties steeds meer op mondiale schaal of hebben steeds meer met globaliseringaspecten te maken. De klant wordt kritischer en stelt steeds vaker de vraag: “Hoe
 kan de HR-functie ertoe bijdragen dat managers en medewerkers hun taak nog beter kunnen uitvoeren, waardoor de organisatie sneller en beter zijn resultaatstellingen kan behalen?”. Ook wordt onderscheidt gemaakt tussen de HR-aansturingsfunctie (HR-business partner) en de HR-uitvoeringsfunctie (HR-service provider). Er ontstaat een kritische afweging om de HR-service-providerfunctie te outsourcen en de HR-business partner wordt partner in business voor het management. Een voordeel hiervan is dat de klant-leverancier verhouding verscherpt wat tot beter resultaat zal leiden. Door een betere investering in “customer due dilligence” kan HRM zich sterker positioneren binnen de organisatie.
Rol van de personeelswerker

De rol van de personeelswerker is in de geschiedenis veranderd. Zo deed tot eind jaren vijftig de lijnmanager zelfstandig het personeelswerk en ziet dit ook als een deel van zijn taak. Doordat organisaties in de tijd aan volume toeneemt en de complexiteit van het personeelswerk groeit ontstaan er vanaf de zestiger jaren meer zelfstandige personeelsafdelingen.

Tegenwoordig moet de HR-functie er aan bijdragen dat managers en medewerkers hun taak nog beter kunnen uitvoeren, waardoor de organisatie sneller en beter hun doel- en resultaatstellingen behalen. Het HR-beleid zal dan ook op de drie niveaus van strategisch, tactische en operationeel zijn aansluiting moeten vinden. Hiervoor is een nauwe samenwerking tussen lijnmanagement en HRM noodzakelijk. Het lijnmanagement heeft vanuit de HR discipline behoefte aan een sparringpartner, een “luisterend oor”, een coach en adviseur die weet met welke problematiek hij kampt en hem kan adviseren op welke wijze zijn team nog beter kan presteren. Ook voor zijn eigen ontwikkeling als leidinggevende heeft hij behoefte aan professioneel HR-advies. De HR-business partner kan/zal deze rol op zich nemen.

Daarnaast zal de scheiding tussen HR-business partner en de HR-service provider ervoor zorgen dat oneigenlijk taakuitvoering niet meer aan de orde is.

Binnen het Korps zijn alle HR adviseurs in september 2008 gestart met de1,5 jaar durende opleiding “van HR-adviseur naar HR Business partner”. Deze opleiding is specifiek voor twee korpsen samengesteld met als rode draad de nieuwe werkgeversvisie van de Nederlandse Politie. Hiermee wordt beoogd dat de HR-adviseur nog meer de coachende rol naar het lijnmanagement oppakt.

Rol van de leidinggevende.

Er is een terugkerende cyclus zichtbaar waarbij na het afstoten van personeelswerk naar de vakspecialisten eind jaren zeventig de HR-taken terugkeren naar het lijnmanagement. Personeelszorg is in eerste instantie een lijnverantwoordelijkheid en doordringt zo de hele organisatie. De HR-afdeling is verantwoordelijk om dit proces zo goed mogelijk te ondersteunen. Tegenwoordig worden er hoge eisen gesteld aan de leidinggevende wat het tot geen eenvoudige functie maakt. De lijnmanager wordt met steeds meer taken belast en moet voldoen aan allerlei nieuwe sociale en vakinhoudelijke eisen en kennis
. Daarnaast zijn de veranderingen en reorganisaties niet van de lucht. Ook maken management contracten met steeds hogere targets het er niet gemakkelijker op. Op personeelsgebied vormt de lijnmanager ook de spil voor een correct toepassing van de HR-instrumenten. Ze dragen tijdens het uitoefenen van hun functie diverse petten zoals: leidinggevende, peoplemanager, casemanager, selecteur, loopbaancoach en beoordelaar. Literatuur en trainingen voor managers om zich zo beter te equiperen op het terrein van het HR vakgebied zijn ruimschoots aanwezig. Zo zijn er trainingen speciaal gericht op het houden van diverse soorten gesprekken met de daarbij behorende gesprekstechnieken. Denk daarbij aan de onderdelen selecteren, coachen, functioneren en beoordelen, verzuim en motiveren.
Binnen het korps Brabant-Noord bestaan er doorgroeimogelijkheden vanuit het primaire proces. Politieagenten die hun vakmanschap goed verstaan maken carrière naar een leidinggevende functie. Bij de selectieprocedure wordt voornamelijk gekeken naar het politievakmanschap en niet zo zeer naar de kennis en kunde die noodzakelijk is voor de uitvoering van goede personeelszorg. Naarmate de trend van “personeelszorg naar de lijn” zich nu binnen de politiewereld steeds meer manifesteert is dit een aandachtspunt. De vraag is of de huidige leidinggevende in het HR-vakgebied voldoende geëquipeerd is.
TREND Financiële crisis 
De wereldwijde financiële malaise heeft ook zijn weerslag op Nederlands grondgebied. Langzaam wordt Nederland ervan doordrongen dat men zich in een neerwaartse spiraal bevindt. In januari 2009 stijgt het aantal ontslagen in Brabant tot 4072, het aantal vacatures daalt binnen 4 maanden van 9583 naar 7602 en het aantal financiële vorderingen bij de incassobureaus is de afgelopen 3 maanden met 20% gestegen. De minister van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties mevrouw Ter Horst heeft aan de Nederlandse Politie een bezuiniging van 100 miljoen Euro opgelegd. Dit betekent voor het korps serieuze financiële beperkingen. Het gevolg hiervan is dat de focus ligt op keuzes maken en een herbezinning om mensen en middelen zo effectief mogelijk in te zetten. Dit mag niet ten koste gaan van de wens van de burger namelijk een veilige samenleving en de roep voor meer blauw op straat. 
Binnen het korps zijn er op strategisch niveau 19 leidinggevenden en146 tactisch en operationeel leidinggevenden. Het grootste deel bestaat uit blauwe medewerkers,nl. 1112 agenten/hoofdagenten/brigadiers die werken in het primair proces. De overige 281 “witte” medewerkers hebben taken als administratieve- en facilitaire ondersteuning, staf en beleid. De herbezinning van mensen en middelen vindt zijn grootste weerslag op de “witte” medewerkers. De bedrijfsvoering moet met 26 fte’s inkrimpen wat een percentage inhoudt van 13%.Voor de afdeling PM vereist dit opnieuw een kritische heroverweging in vraag en aanbod richting de klant. Door deze inperking van capaciteit moet de ingeslagen weg om meer HR-zaken bij het lijnmanagement neer te leggen sneller worden bewandeld. Om een goede verbinding te behouden tussen lijnmanagement en HRM is een passende ondersteuning vanuit de HR-adviseur essentieel.
TREND Harmonisatie HRM Nederlandse politie

Werkgeversvisie

HRM is een belangrijke steunpilaar binnen de Nederlandse Politie voor het creëren van samenhang in de politiekorpsen. Daarom is in opdracht van de Raad van Hoofdcommissarissen en de Directie Politie van het Ministerie van Binnenlandse Zaken, als aanvulling van de visie op de politiefunctie, een werkgeversvisie tot stand gekomen. 

De werkgeversvisie zet de gezamenlijke ambitie voor de politie als werkgever neer en zet een koers uit die laat zien hoe faciliterende onderdelen van de politie elkaar kunnen versterken in het creëren van samenhang. Hierdoor wordt de richting bepaald dat op concernniveau een landelijk HRM-beleid komt én dat de rol van HRM binnen het korps verschuift naar strategische partner en coach. Door de top van het concern worden vanuit diverse werkgeversdimensies samenhangende lijnen uitgezet die binnen het korps verder worden uitontwikkeld. Ook omgekeerd worden ontwikkelingen die binnen het korps ontstaan en die de architectuur versterken concernbreed beschikbaar gesteld. 

Voor goed werkgeverschap komt de focus steeds meer te liggen op het kwalitatief inzetten naast het kwantitatief inzetten van politiemedewerkers. Een professionele inzetbaarheid is de essentie van de bijdrage van de politie aan de burger waarbij een verbinding naar HRD-activiteiten onontkoombaar is. Wil de HR-professional zich aan deze werkgeversvisie conformeren, dan is een landelijk te ontwikkelen modulaire HR-opleiding noodzakelijk. Deze opleiding zal een belangrijke ondersteuning worden voor een consistente en eenduidige ontwikkeling van de HRM-organisatie. 

Koers 2011 HRM Politie Brabant-Noord

Om uitvoering te geven aan de werkgeversvisie is het van wezenlijk belang om een opschuivende beweging te maken van de beheersrol binnen het korps naar een uitgebreidere rol van strategisch partner en adviseur. Binnen de afdeling personeelsmanagement (PM) zal de HR-adviseur zich transformeren naar de rol van HR-business partner. Anticiperend hierop is in samenwerking met twee korpsen (Brabant-Noord en Zuid-Holland-Zuid) en Avans Hogeschool een HBO+ opleiding ontwikkeld. Deze 1,5 jaar durende HR-opleiding draagt bij aan de totstandkoming van de HR-business partner. De HR-adviseurs van genoemde regio’s volgen vanaf september 2008 deze opleiding. 
Transformatie & doorontwikkeling afdeling PM

In 2006 is de afdeling PM vanuit de traditionele rol getransformeerd naar de transformationele rol. Dit met als doel om: meer aandacht te geven aan adviseren bij strategische vraagstukken en veranderkundige interventies, optreden als sparringpartner van het lijnmanagement en het begeleiden en adviseren van personeelsleden bij keuzes betreffende hun eigen loopbaanontwikkeling.

Voor het bepalen van het succes van deze transformatie is in 2008 door 3e jaarstudenten HBO personeel en arbeid een onderzoek verricht.

Voor het onderzoek “Panta Rhei”
 is het model van Greiner toegepast. In dit model wordt er vanuit gegaan dat een groeiende organisatie een aantal onderscheidende fasen doorloopt. Uit het onderzoek blijkt dat het korps op het punt staat de fase van “samenwerking en democratisering” te betreden. In deze fase worden leidinggevende meer getraind in samenwerkingsvaardigheden, coachen en conflicthantering. Voor het vervaardigen/verfijnen van deze competenties zal de HR-adviseur als coach optreden voor het lijnmanagement. Gezien de huidige ontwikkelingen sluit dit precies aan bij de doelstelling van de organisatie.

De volgende peilers voor de afdeling PM zijn in de koers 2011 bepaald.
· Samenhangend personeelsbeleid

· Herijking werving- en selectie

· Verankering competentiemanagement

· Diversiteitimpuls
Voor de afdeling PM is het effect van de nieuwe koers 2011 dat onder andere het werving- en selectieproces wordt herijkt van totale openstelling naar een hybride vorm van openstelling en plaatsingsbeleid. Door verankering van het competentiemanagement en een koppeling te maken aan het selectieproces zal dit een belangrijke bijdrage leveren voor de realisatie van de doelstelling van zowel medewerker als organisatie. Daarnaast is vorig jaar een nieuw verzuimbeleid geïmplementeerd waarin een nadrukkelijke rol voor het lijnmanagement is weggelegd. Omdat dit een nieuwe rol is biedt de afdeling PM, door de inzet van een verzuimconsulent, ondersteuning aan voor het voeren van de verzuimgesprekken. Door de bezuinigingen geldt dit aanbod alleen voor het jaar 2009. Daarna moet de leidinggevende dit zelfstandig oppakken.
TREND Competenties

Door de snel veranderende werkelijkheid waarmee organisaties en medewerkers te maken krijgen is het van belang om inzicht te krijgen in de competenties die van belang zijn om een organisatie goed te laten functioneren. Om passende medewerkers te krijgen voor je organisatie dringt zich een andere, bredere selectieaanpak op: in plaats van uitsluitend te kijken naar de aansluiting tussen capaciteiten en functie-eisen, verlegt de aandacht zich naar de “gehele persoon” en de vraag of die binnen de organisatiecultuur past en zal blijven passen
. Vanuit de klassieke selectie waarbij het accent ligt op technische-instrumentale kwalificaties en de functie centraal staat zal in de toekomst het accent meer liggen op de algemene competenties waarbij de interactie persoon/organisatie centraal staat.
Het geheel van competenties wordt door Spencer en Spencer voorgesteld als een ijsberg. Daarbij is slechts een beperkt deel van competenties direct waar te nemen en te beoordelen. Het grootste gedeelte bevindt zich onder de waterlijn. Het kost veel moeite hier grip op te krijgen, zowel in termen van waarnemen als beoordelen. Het topje van de ijsberg is niet alleen het best waarneembaar en beoordeelbaar maar ook het best te beïnvloeden (opleidbaar). Hoe verder er onder de waterspiegel komt hoe moeilijker de kwaliteit waarneembaar (beoordeelbaar) en beïnvloedbaar is. Het boven water krijgen van de vereiste competenties voor een vacante functie is niet gemakkelijk en vereist de nodige kennis en kunde van de selectiecommissie. 
Competentietaal Nederlandse Politie

Binnen de Nederlandse Politie blijkt een sterke behoefte te zijn aan opleidings- en ontwikkelmogelijkheden. Van oudsher denkt de politiemedewerker bij ontwikkeling aan het volgen van een opleiding of training. In de praktijk blijkt dat deze vorm van onderwijs echter niet altijd de juiste manier is om iets te leren. 

De politiemedewerker werkt vaak lang bij de politie. Het blijkt dat de vitaliteit
 van de medewerker het grootst blijft als zij gedurende hun loopbaan actief werken aan ontwikkeling en regelmatig van functie veranderen. Dit brengt de Nederlandse Politie er toe om in 2008 een competentietaal te lanceren. Voor de 50.000 politiemedewerkers is dit een nieuw fenomeen en wordt dan ook als een trend ervaren. De competentietaal is door het landelijk programma HRM politie voor Politie Nederland ontwikkeld. De competenties bestaan uit kennis, vaardigheden en gedrag. Bij de 38 competenties gaat het altijd om zichtbaar gedrag. Vanuit deze competenties zijn er profielen gevormd waarbij elk competentieprofiel bestaat uit negen competenties. De competentieprofielen vormen een belangrijke aanvulling op de functiebeschrijving. De functiebeschrijving omschrijft “wat” iemand moet doen in een bepaalde functie en een competentieprofiel beschrijft het “hoe”. 
Door dit samenspel ontstaat een instrument die transparantie en duidelijkheid creëert en werknemer en werkgever in staat stelt om de employability te verhogen. Hoe de medewerker zijn competenties verder kan ontwikkelen is beschreven in de ontwikkelgids. 
Ontwikkelgids
De ontwikkelgids is bedoeld voor iedere medewerker in een zowel blauwe als witte functies en leert iedereen dezelfde taal te spreken over het ontwikkelen van zijn gedrag. De gids geeft per competentie aan: de definitie, de mate van ontwikkelbaarheid, wijze van ontwikkelen vanuit de werkplek, leertips en relevante training/opleiding. De gids is in begrijpelijk en duidelijke taal geschreven en een uitstekend instrument.
Recentelijk is er ook een leidraad functionering- en popgesprek ontwikkeld. Deze geeft richting over de wijze van uitvoering van deze gesprekkencyclus met een bijbehorend stappenplan. De invoering van de nieuwe leidraad beoordelingsgesprekken met de daarbij behorende formulieren is helaas opgeschort naar medio 2009. 
Invoering competentietaal Politie Brabant-Noord

Het besef dat competentietaal een belangrijke bijdrage vormt om zo tot een meer vakbekwame en zelfsturende organisatie te komen is binnen het korps sterk aanwezig. Een districtschef wordt vrijgesteld en krijgt als taak dit instrument zodanig te verfijnen zodat competentiemanagement een onderdeel vormt van het ontwikkelingsgericht personeelsbeleid.

Met competentiemanagement wil het korps bereiken dat de leidinggevende stuurt op gewenste houding en gedrag van de medewerker zodanig dat enerzijds de medewerker kan worden geselecteerd, ontwikkeld, beoordeeld en beloond en anderzijds de doelstellingen van de organisatie worden bereikt
. Ook hier wordt integraal management toegepast en ligt de eindverantwoording bij de leidinggevende.

Verfijning competentietaal

Aanvullend op de competentietaal zijn de competentieprofielen onderverdeeld in drie categorieën:

· korpscompetenties: deze gelden voor iedereen 

· rolcompetenties: deze zijn gekoppeld aan de drie functiefamilies primair proces, bedrijfsvoering of leidinggeven 
· functiecompetenties: deze zijn gekoppeld aan de 18 functiecategorieën

Het transformeren van de voorheen gehanteerde beoordelingsvariabelen (competenties) naar het nieuwe is een vereiste. Deze transformatie is vastgelegd in een vertaallijst waarmee de verbinding van oud naar nieuw is gemaakt.
Ondanks dat de ontwikkelgids een goede weergave geeft van de competenties blijkt het lastig te zijn om van daaruit de mate van geschiktheid en het te ontwikkelen gedrag te bepalen. Een koppeling van een en dezelfde competenties aan diverse functies op zowel strategische, tactische en operationeel nivo creëert deze onduidelijkheid. Niveaulering per competentie is essentieel wil het korps dit instrument zo effectief en efficiënt mogelijk toepassen.
Daarom is besloten om iedere competentie te onderscheiden in drie niveaus en het functiehuis te verdelen in 18 functiecategorieën. Vervolgens is een matrix ontworpen waarin per functiegroep de bijbehorende competenties en niveaulering is opgenomen. Per niveau is exact aangeven wat de eisen zijn om geschikt en bekwaam te zijn voor desbetreffende functie. Omdat een overzicht een sneller beeld geeft van de systematiek is ter verduidelijking een gedeelte van de matrix van leidinggevende 1e niveau als bijlage 2 toegevoegd. 
Het korps is trots op deze verfijning van het competentiemanagement omdat het handvatten biedt voor zowel leidinggevende als medewerkers en zo een bruikbaar instrument ontstaat. Op concernniveau is hiervoor belangstelling getoond met de intentie om dit landelijk te introduceren. 

Implementatie

De implementatie van competentiemanagement binnen het korps loopt ten einde. Eén HR-adviseur verzorgt door het gehele korps presentaties en draagt daarna het stokje over aan de leidinggevende en HR-adviseur van dat onderdeel. De presentatie is puur informatief. Nà deze presentatie beschikt iedere medewerker over een map waarin zijn eigen competentieprofiel is opgenomen met de daarbij behorende documentatie. De essentie is dat de leidinggevende start met het functionerings- en popgesprek waarbij de HR-adviseur als coach en controller fungeert. Handelt optreden is binnen het korps een sterk aanwezige competentie en leidinggevende gaan direct aan de slag. Helaas blijkt uit de praktijk dat de uitvoering van het functioneringsgesprek meer eigenschappen bezit van een beoordelingsgesprek. Dit komt voornamelijk omdat een functioneringsgesprek binnen het korps een onbekend fenomeen was. Voor een juiste uitvoering van het functioneringsgesprek is coaching door de HR-adviseur noodzakelijk. 
TREND HR- IT

Het merendeel van de organisaties past HR-IT
 wel toe maar in beperkte mate. De technische mogelijkheden om personeelsmanagement vergaand te automatiseren zijn ontwikkeld. Grootschalige toepassing van HR-IT vraagt echter om organisatorische en procesmatige aanpassingen op het gebied van HRM. Dit leidt vaak tot een complex herontwerp van bestaande processen en tot het herdefiniëren van “koninkrijkjes”. Dit staat een bredere en grootschaliger toepassing van HR-IT vaak in de weg. 
HR-IT bij de Nederlandse Politie

De HR-IT systemen bij de Nederlandse politie bestaan uit een grote lappendeken.

Het verleden wijst uit dat het zeer lastig is om landelijk draagvlak te creëren om tot één uniform HR-IT systeem te komen. Maar tijden veranderen en de behoefte wordt groter en de weerstand kleiner. Ook op dit terrein is het landelijk programma HRM politie bezig met de ontwikkeling van een personeelsinformatiesysteem. Emplaza komt voort uit de wens om transparant en efficiënt om te gaan met personeelsgegevens en gerelateerde personeelsprocessen. Het systeem is geen transactiesysteem maar is een schil om de andere systemen heen en de feitelijke verwerking blijft geschieden in het personeelssysteem van ieder korps. Emplaza is bedoeld voor alle medewerkers in het korps. Medewerkers krijgen inzicht in hun eigen gegevens en kunnen in de toekomst tijdrovende papieren processen via Emplaza snel en efficiënt opstarten. Leidinggevende hebben een up-to date overzicht van hun personeel, waar het onder andere gaat om verzuim en loopbaanpaden. Voor P&O medewerkers geldt dat veel van de processen aan de voorkant beter ondersteund worden, waardoor de administratieve druk verminderd en er beter overzicht ontstaat. Emplaza biedt de mogelijkheid tot “Employee Self Support”. De verwachting is dat dit systeem in het voorjaar 2009 beschikbaar is voor de Nederlandse politie.

Politie Brabant-Noord
Het korps maakt gebruik van een personeelsinformatiesysteem waarbij decentrale autorisaties niet is gerealiseerd. Leidinggevende ontvangen maandelijks dashboard gegevens vanuit de afdeling Korpscontrol. Deze sturingsgegevens zijn in het organisatiebeleid benoemd als kritieke prestatie indicatoren. Deze informatie ondersteunt het lijnmanagement om de vooraf bepaalde doelstellingen te behalen.
Daarnaast staat op intranet voor alle medewerkers alle personeelsgerelateerde informatie en formulieren. Intranet is een veel gebruikt instrument en de digitale PM nieuwsbrief is de meest gelezen pagina van het PM-content.
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Samenvatting hoofdstuk 2 Organisatie en trends                                          

De missie van de Nederlandse Politie is vertaald in het motto “waakzaam en dienstbaar”. Het korps Brabant-Noord is een middelgroot korps (XX medewerkers) en een van de 25 politiekorpsen. Het korps heeft een nieuwe koers tot 2011 bepaald die invloed heeft op de huidige organisatiestructuur en zorgt voor een doorontwikkeling. Een aantal trends zijn benoemd die van invloed zijn op de Nederlandse politie en het korps Brabant-Noord. (blz 11 t/m 12)
In de trend “meer blauw meer veiligheid” is weergegeven dat in de ogen van de bevolking de criminaliteit groeit en deze het gevoel heeft dat de samenleving vol geweld zit. Het kabinet heeft de ambitie te streven naar 25% minder criminaliteit ten opzichte van 2002 en het korps wil gezien worden als ”een betrouwbaar en steeds beter presterend korps”. Het korps geeft gehoor aan de roep van de burger voor meer blauw op straat door de formatie van wijk- en jeugdagenten substantieel uit te breiden. Het gevolg is formatie inkrimping bij het “witte” administratieve personeel.(blz 12 t/m 13)
De trend “personeelszorg terug naar de lijn” geeft een beeldvorming van een stukje historie, heden en toekomst en de razendsnelle verandering in de wereld die ook binnen HRM duidelijk voelbaar is. De klant stelt steeds vaker de kritische vraag hoe de HR-functie er toe kan bijdragen dat de managers hun taak nog beter kunnen uitvoeren om resultaatstellingen nog sneller te behalen. Het integraal management krijgt binnen het korps steeds meer vorm en de HR-adviseur moet doorgroeien tot partner in business. Een ondersteunende training in het vakgebied HRM is niet aanwezig. Leidinggevende in het korps beheersen het politievakmanschap op uitstekende wijze maar een training Wel ontstaat de vraag of men voldoende geëquipeerd is in het HR-vakgebied.(blz 13 t/m 15)
In trend “financiële crisis” blijkt dat de wereldwijde financiële malaise ook zijn weerslag heeft op Nederlands grondgebied. Het aantal ontslagen stijgt, het aantal vacatures daalt en de financiële vorderingen rijzen de pan uit. De Nederlandse politie moet 100 miljoen euro bezuinigen. Het korps kampt met serieuze financiële beperkingen. Een herbezinning van geld en middelen is een vereiste waarbij de wens voor meer blauw op straat als uitgangspunt geldt. Dit zorgt ervoor dat er gesneden wordt in “witte” administratieve functies. De afdeling PM moet inkrimpen en een kritische heroverweging in vraag en aanbod richting de klant is het gevolg. (blz 15)
De trend “harmonisatie HRM Politie Nederland” laat zien dat de nieuwe werkgeversvisie van de Nederlandse politie mede de nieuwe koers naar 2011van het korps bepaald. Op concernniveau wordt gefaseerd een hernieuwd landelijke HRM-beleid vastgesteld wat zorgt voor congruentie tussen de 25 politiekorpsen. De afdeling PM staat op het punt de fase samenwerking (Greiner) te betreden en de HR-adviseur volgt een opleiding om zich te bekwamen tot HR-business partner. Het verzuimbeleid is herijkt en competentiemanagement wordt ingevoerd. Het houden van kort frequent verzuimgesprekken is nieuw en de vraag van leidinggevende naar ondersteuning bij deze gesprekken is hoog. Door de bezuinigingen stopt deze ondersteuning vanuit PM eind 2009.(blz 15 t/m 17)
De trend “competenties” maakt duidelijk dat de Nederlandse politie in 2008 een competentietaal lanceert. Competenties, profielen, ontwikkelgids, leidraad functionering- en popgesprek maken hier onderdeel uit. Dit is nieuw! Ook het functioneringsgesprek is nieuw en vergt een andere gesprekstechniek. De leidraad beoordelingsgesprek laat nog op zich wachten. Het korps besteedt veel aandacht aan de competentietaal en brengt een verfijning aan door elke competenties onder te verdelen in drie niveaus. Vanuit concernniveau is hiervoor belangstelling geuit.

De implementatie loopt ten einde en leidinggevenden gaan aan de slag. Er wordt geconstateerd dat de uitvoering niet optimaal is. De roep van leidinggevende voor oefensessies is een feit.(blz 17 t/m 19)
De trend “IT” maakt duidelijk dat grootschalige toepassing van HR-IT leidt tot vaak een complex herontwerp van processen en herdefiniëren van “koninkrijkjes”. De HR-IT systemen bij de Nederlandse politie bestaat uit één groot lappendeken. De wens om transparant en efficiënt om te gaan met personeelsgegevens en gerelateerd personeelsprocessen zorgt ervoor dat Het landelijk programma HRM politie Emplaza ontwikkeld. Emplaza is geen transactiesysteem maar een schil om andere systemen heen. Medewerkers krijgen inzicht in hun gegevens en leidinggevende hebben een up-to-date overzicht van hun personeel. Voor P&O leidt dit tot administratieve drukvermindering. De verwachting is dat Emplaza voorjaar 2009 beschikbaar is voor de Nederlandse politie. Momenteel maakt het korps gebruik van een personeelssysteem waarbij decentrale autorisatie voor leidinggevende niet is gerealiseerd. De maandelijkse dashboard gegevens vanuit Korpscontrol ondersteunt het lijnmanagement om doelstellingen te behalen. De afdeling PM maakt gebruik van intranet door alle HR-ontwikkelingen, nieuwsbrieven PM en documentatie over alle HR-activiteiten op de PM-site te plaatsen.(blz 19 t/m 20)



Hoofdstuk 3 
Theoretisch onderzoek
Inleiding

Het theoretisch onderzoek is opgebouwd uit theorie die betrekking heeft op de organisatie en die nodig is om tot een juiste training te komen. De gekozen onderwerpen zijn per onderdeel verder uitgewerkt om zo tot een heldere beeldvorming te komen. 
Onderzoeksvraag
Om de onderzoeksvraag en deelvragen te beantwoorden is het theoretisch onderzoek gericht op de volgende onderwerpen:

· organisatieveranderingen en cultuur

· de HRD-activiteit “opleiden”

· selecteren

· communicatie.
Onderzoeksresultaat: Veranderen

Als het gaat om veranderingen in een organisatie spreekt men vaak in termen van plannen maken en contingentiebenaderingen en gaat daarbij uit van maakbaarheid en rationaliteit van veranderingsprocessen. De veranderaar diagnosticeert met behulp van een onderzoeksmodel de ist- en soll-situatie. Het rationele, planmatige aspect komt naar boven in het uitgangspunt dat een veranderingstraject kan bestaan uit het op een tijdas zetten van activiteiten die tegelijkertijd alle verschillen tussen “ist” en “soll” stapsgewijs ombouwen
.

De verandering moet passen bij de organisatie, waarbij het belangrijk is om te weten in welke positie de organisatie verkeerd. De Amerikaan Greiner ontwikkelde in 1972 hiervoor het groeifasenmodel
 (zie figuur 3.1). Elk van deze fasen markeert een bepaald groeitraject en wordt afgesloten met een (management)crisis. De toekomst van de organisatie wordt volgens de opvatting van Greiner minder door de krachten van buiten bepaald maar veel meer door haar eigen historie.
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            Figuur 3.1
Zoals in hoofdstuk 2, blz 16 is weergegeven bevindt het korps zich op de vooravond van de fase “samenwerken en democratisering”.
Om een veranderingstroming zo rustig en succesvol te laten verlopen heeft De Caluwe het kleurenmodel voor veranderen ontwikkeld. De boodschap is dat veranderingsprocessen vaker slagen als men vooraf kiest voor een éénkleurige benadering. Bij een cultuuromslag in een organisatie is juist belangrijk om de goede kleur te bepalen. 

De politie wil zich ontwikkelen naar een organisatie met een “open” en beweeglijke cultuur. Ook op het terrein van loopbaan en ontwikkeling
. Om dit te bewerkstelligen is transparantie in vacatures, functies en competenties een belangrijke voorwaarde. Vanuit de nieuwe werkgeversvisie mag geconcludeerd worden dat de Nederlandse politie zich wil ontwikkelen naar de kleur groen. Het korps Brabant-Noord neemt momenteel tweekleuren aan waarbij de kleur rood de boventoon voort.

Bij de kleur rood en groen passen de volgende typeringen.

	Typeringen
	Rood denken
	Groen denken

	Woorden
	competenties, kwaliteit, loopbaan, opleiden, potentie, stimuleren, talent, werkomgeving en zorgvuldig
	coachen, kennisoverdracht, lerende organisatie, leermanager, stage, trainer en trail & error

	Motto’s
	binden & boeien, kansen voor mensen scheppen, talenten aanboren, zoeken naar de juiste fit


	leercycles doorlopen, je mag/moet van fouten leren en tot reflectie staan.

	Spreekwoorden
	dat talent mag niet braak blijven liggen, de juiste man op de juiste plek


	bij de les blijven, oefening baart kunst


Onderzoeksresultaat: Opleiden
Opleiden geschiedt al van oudsher. Vroeger werd het vakmanschap op de werkvloer overgebracht door het leermeester-gezelrelaties. Ook tegenwoordig kiezen organisaties weer voor leren binnen de context van de arbeidsorganisaties (Thijssen 1988) 
. Dit leidt ertoe dat organisaties kiezen om een lerende organisatie te worden. De lerende organisatie kan gezien worden als een volgende stap in het denken over organisaties en hun ontwikkeling. Peters
 en Waterman (1982) hebben in het boek In search of excellence de kritische succesfactoren beschreven van organisaties die het goed doen. Het streven naar voortreffelijkheid blijkt het belangrijkste onderliggende ideaal te zijn. Op dit moment speelt ook de huidige financiële crisis een rol. Organisaties maken vooraf een kritische kosten-baten analyse als het gaat om het uitbesteden van opleidingen of in het ergste geval het desinvesteren in opleiden. 
De politie wil een lerende organisatie zijn die een proactieve rol speelt in een omgeving waarin alle medewerkers eigen verantwoordelijkheid nemen om zich te ontwikkelen. Het is van belang om het menselijk potentieel zo optimaal te benutten. Ook wettelijke bepalingen zorgen voor het belang dat de politiemedewerker zijn kennis en kunde op peil houdt. 
De politie is namelijk de enige organisatie in Nederland die bevoegd is om geweldsmiddelen toe te passen. De integrale beroepsvaardigheidstoets is één van de verplichte trainingen.

Wil een organisatie veranderen dan gaat dit gepaard met opleiden en visa versa.
Om tussen de organisatie-ontwikkeling en opleidingen congruentie te creëren is het van belang om rekening te houden met de fase van ontwikkeling
. Meuwissen (1992) onderscheidt vijf fasen van ontwikkeling in opleiden die in de praktijk vloeiend in elkaar overlopen. De bijdrage vanuit de opleidingsafdeling aan het doel van de organisatie wordt per fase groter.
Tabel 3.2 geeft de fasen met de daarbij behorende kenmerken aan.
	Fase


	Kenmerken van de fasen

	Ad-hoc fase
	· organisatorisch is niemand belast met opleiden

· opleiden wordt ad-hoc georganiseerd

·  opleidingsvragen nauwelijks gerelateerd aan organisatiebeleid

· opleiden wordt beschouwd als beloning
· persoonlijke belangstelling bepaald de keuze

	Kwantitatieve fase
	· iemand aangetrokken om opleiden vorm te geven

· opleiden is een onderdeel van de organisatie
· scholing van werknemer hoort erbij
· geen relatie tussen opleiden, doelen en strategie

	Kwalitatieve fase
	· opleiden gericht op de doelen en strategie van de organisatie
· opleidingsafdeling staat in nauw contact met het management
· opleiden wordt maatwerk

	Volwassen fase
	· opleidingsbeleid is een integraal onderwerp van strategie en organisatiebeleid
· veranderingen in organisatie gaan vanzelfsprekend gepaard met opleidingen
· management wordt partner voor het afstemmen van organisatiedoelen en opleidingen

	Lerende organisatie
	· verdieping van een integrale beleidsopvatting
· leerbeleid heeft een bredere visie op leren

· leerbeleid betreft alle mogelijke leerprocessen en niet alleen de processen die het doel zijn van opleidingen


Tabel 3.2
De politie academie verzorgt voor de Nederlandse politie zowel de post- en initiële opleidingen voor de politiemedewerker. Er is een breed scala aan opleidingen en cursussen om het politievakmanschap te leren en te behouden. Onderwijs op hr-terrein is echter marginaal want in de syllabus is alleen een assessorentraining opgenomen. Inhoudelijk sluit deze redelijk aan om medewerkers bekwaam te maken voor het voeren van selectiegesprekken. De opleidingskosten bedragen € 250,00 per persoon. Afgezet tegen het aantal van 165 leidinggevende mag men, gezien de financiële situatie waarin het korps verkeerd, constateren dat dit geen reële optie is. De afdeling PM moet een andere creatieve oplossing bedenken.
De ontwikkelfase van Meuwissen loopt op concern- en korpsniveau niet synchroon. Daar waar het concern zich richting lerende organisatie manifesteert gaat het korps richting de volwassen fase. In het korps integreert het opleidingsbeleid zich in het organisatiebeleid en de bewustwording groeit dat veranderingen gepaard gaan met opleidingen.
Transfer

Het begrip transfer wordt gebruikt als het gaat om de vraag in welke mate datgene wat in de opleiding is geleerd ook daadwerkelijk in de praktijk wordt toegepast.
Juist in verband met werkleren is transfer erg belangrijk.

Het leren op de werkvloer (werkleren) heeft de volgende voordelen:

·  werkleren is nauw verbonden met het organisatiebelang

· veranderen van gedrag is een belangrijk resultaat

· is verbonden met het leren van anderen collega’s (sneeuwbaleffect)

· is gerelateerd aan het HR-beleid (belonen, selecteren, beoordelen)

· vindt plaats binnen de grenzen van het arbeidscontract (loopbaan)

Transferonderzoek heeft aangetoond dat er vaak géén transfer optreedt, ook al beschikken de onderzochte personen over de kennis en vaardigheden die relevant zijn voor de nieuwe taak of situatie. Iets weten en kunnen en er vervolgens naar handelen zijn nu eenmaal twee gescheiden zaken. Er is een kloof tussen de competentie (het weten en kunnen) en het doen, waardoor transfer uitblijft. Deze kloof wordt enerzijds gevormd door de situatie, anderzijds door de moeite die het kost. Verandering van gedrag kost moeite en tijd.
Rollenspel en leerstijl
Een rollenspel is het nabootsen van een praktijksituatie en een veel gebruikte manier om cursisten communicatieve en sociale vaardigheden aan te leren. De spelers houden zich daarbij aan een omschreven rol of bepalen hun eigen gedrag in de geven praktijksituatie
.
De volgende drie functies van het rollenspel zijn te benoemen:

· cursist kan experimenteren met het nieuwe gedrag

· cursist kan zijn nieuwe vaardigheid oefenen
· cursist kan het verloop van bepaalde communicatieve situaties analyseren.

Cursisten leren niet allemaal op dezelfde wijze. Zo willen sommige cursisten graag veel theorie tot zich nemen, terwijl andere cursisten liever praktisch bezig zijn. De voorkeur voor een bepaalde wijze van leren is betiteld als leerstijl
. Uit onderzoek van psycholoog Kolb zijn vier leerstijlen benoemd: dromer, bezinner, denker en doener. Tabel 3.3 geeft aan welke kenmerkende reacties bij de leerstijl behoren.
	Leerstijl


	Kenmerkende reacties bij een rollenspel

	Dromer
	· leert door observeren en reflecteren

· analyseert vanuit verschillende gezichtspunten

· voorkeur gaat uit naar observant en gaat daarna pas zelf spelen
· veiligheid in de leersituatie is belangrijk

· heeft moeite om bij de opdracht te blijven 

	Denker
	· wil vooraf alle aspecten van de theorie doornemen
· ervaart omzetten van theorie naar praktijk als lastig

· moet overtuigd worden van het nut van een bepaald gespreksmodel

· wil zijn observaties vertaald zien naar behandelde theorie en modellen

· is goed in het bedenken van opdrachten en probleemsituaties

	Beslisser
	· wil modellen en checklisten toetsen op bruikbaarheid
· rollenspel moet één oplossing bieden

· wordt zenuwachtig als meerdere oplossingen mogelijk zijn

· wil de kennis en kunde zien van de opleider

· moet horen/zien/lezen (instructiefilm) wat goed of fout gedrag is

	Doener
	· start liefst voordat opleider klaar is met instructie
· neemt minimale voorbereiding 

· zal het gespreksmodel snel loslaten en een nieuwe aanpak volgen

· observeren is lastig

· wil altijd nuttig bezig zijn


Tabel 3.3
Deze verschillen in leerstijlen zijn van invloed op de wijze waarop cursisten leren van een rollenspel. In de praktijk blijkt dat cursisten het prettig vinden als uitleg over deze leerstijlen aan de orde komen.

Onderzoeksresultaat: Selecteren

Om een geschikte kandidaat te vinden staan tegenwoordig uiteenlopende selectie-instrumenten ter beschikking zoals het afnemen van een assessment, psychologische test, persoonlijke vragenlijst, cv en het selectie-interview. In dit rapport wordt alleen aandacht geschonken aan het selectie-interview en de daarbij behorende onderdelen.
Gestructureerd selectie-interview

Het interview is het meest gebruikte instrument in selectieprocedures. Bij een gestructureerd interview volgt de selecteur een aantal vooraf bepaalde onderwerpen en vragen in het gesprek en loopt deze stapsgewijs langs. Door deze goede voorbereiding en structuur wordt de voorspelbaarheid van de geschiktheid van de kandidaat vergroot. De STAR-methodiek leent zich met name goed voor het structureren en systematiseren van dat gedeelte in het selectiegesprek waarin men de ervaring (competenties) van de kandidaat in beeld brengt. Hierover zo dadelijk meer.
Oordeelvorming
Bij het kijken naar en beoordelen van gedrag (competentie) heeft men, bewust of onbewust, snel een oordeel klaar. Op basis van intuïtie, mensenkennis of ervaring in het werk maakt men snel een schatting in onder andere de geschiktheid van een sollicitant. Ondanks dat het in tal van situaties van pas komt kan het misleidend zijn. Het is verstandig om bij het kijken naar gedrag van anderen je intuïtie en mensenkennis even te parkeren. Om tot een objectief oordeel te komen wordt het ORCWE-model toegepast. Dit model splitst het beoordelingsproces is vijf fasen en de letters staan voor:
	Fasen
	Letter
	Omschrijving

	Fase 1
	Observeren
	Kijken, luisteren naar gedrag, zo zuiver mogelijk waarnemen.

	Fase 2
	Registreren
	Opschrijven, vastleggen van feiten, geen interpretaties geven.

	Fase 3
	Classificeren
	Categoriseren van competenties, wat voor gedrag is het?

	Fase 4 
	Waarderen
	Benoemen waargenomen gedrag zowel positief als negatief.

	Fase 5
	Evalueren
	Conclusie trekken en bespreken. Kandidaat wel/niet aannemen.


De STAR-methodiek helpt de selecteur bij de eerste twee stappen van het ORCWE-model. Met de daaruit verkregen informatie, de feiten, kan men bepalen over welke competentie er informatie is verkregen (classificeren), of dat positief of negatief uitpakt (waarderen) en wat dat beeld voor de selecteur van het functioneren van die persoon betekent (evalueren).
STAR-methode
De  selecteur is op zoek naar gedragsvoorbeelden van competenties van een kandidaat. De leidinggevende bevraagt de kandidaat op recente, in het oogspringende voorvallen die een beeld geven over de competenties die noodzakelijk zijn voor het uitvoeren van de vacante functie. Door de Situatie, zijn Taak daarin, zijn Acties, het Resultaat van die acties en zijn Reflectie van de situatie in kaart te brengen ontstaat er systematisch een beeld van de competenties van die persoon. Om overzicht te hebben worden de elementen van STAR in een model met vier kwadranten weergegeven.
	Situatie

De aanleiding, context, 

een beeld van de omstandigheden.
	Taak

De opdracht, rol, wat de bevraagde

In deze situatie wilde bereiken.

	Acties

Gedragingen van de bevraagde.
	Resultaat

Het effect van het gedrag en hoe

het afliep.


Zoals Kluytmans
 aangeeft is het de kunst om goed door te vragen en om voldoende relevante STAR’s te verzamelen. Hierdoor mag je uitspraak over het gedragscriteria als valide beschouwen. Inmiddels is deze methode ook verder uitgebreid met de letters Terugkoppeling, Evalueren en Reflecteren. 
De objectiviteit in een STAR-interview wordt niet alleen bepaald door de ORCWE-stappen maar voor een belangrijk deel gaat het om een goede vraagtechniek. Daarom is het belangrijk de vraagstelling zoveel mogelijk te formulieren als: open vragen, neutrale vragen en ervaringsgerichte vragen. Ook het actief luisteren is belangrijk. Door actief te Luisteren, Samenvatten en Doorvragen (LSD) ontstaat er rust en vindt er door de samenvatting een controle plaats over de juistheid van de ontvangen informatie.
Selectiecommissie

Het is gebruikelijk dat meerdere personen aan de selectieprocedure deelnemen. Dit is begrijpelijk omdat het succes van de medewerker voor een belangrijk deel afhangt van de acceptatie van zijn omgeving
. 
Toch zit hierin ook een gevaar omdat:

· als de kandidaat voor een groep selecteurs zit de kans op “dichtklappen” sterk aanwezig is

· iedere selecteur actief deelneemt aan het gesprek waardoor de minder tijd voor de kandidaat overblijft

· het sluiten van compromissen toe neemt
· niet alle selectieleden voldoende of van gelijk nivo geëquipeerd zijn

Het is dus niet aannemelijk bij een grote selectiecommissie dat de kwaliteit van de uiteindelijke beslissing toeneemt. In de praktijk blijkt ook dat kandidaten meer genegen zijn tot openheid onder vier ogen dan zes of meer ogen. Een voordeel is dat de selecteurs zich betrokken voelen bij het proces en de kandidaat weet met wie hij gaat samenwerken. De kans ontstaat dat de onderlinge loyaliteit hiermee vergoot.

Onderzoeksresultaat: Communiceren

Bij het opstellen van een opleiding zoals een training “selectie in de lijn” is het belangrijk om te weten hoe de leidinggevende denkt, handelt en zich gedraagt om zodoende te bekijken wat de behoefte is.

Zodra dit bekend is kan een leidinggevende zijn doel beter bereiken omdat:

· hij communiceert met zichzelf en anderen

· zijn gedrag effectief kan inzetten om zijn doelen te bereiken waarbij het gaat om doelen stellen en stappen zetten

· hij belemmerende overtuigingen bij zichzelf en anderen herkent en wegneemt.

Het maken van rapport creëert een ideale situatie in de communicatie van mensen.

Door actief te werken aan rapport ontstaat er een sfeer van harmonie en begrip en volgt er meer diepgang in een gesprek.
In de communicatie tussen mensen zitten vaak misverstanden. Dit heeft te maken met de verschillende niveaus waarop de communicatie plaats vindt. Ook tussen groepen van mensen vindt vaak communicatie plaats op verschillende niveaus. Vanuit het werk van Gregory Bateson, die systemen in communicatie bestudeerde heeft Robert Dilts een analysemodel ontwikkeld dat bestaat uit 6 logische niveaus
. Het model kan gebruikt worden om communicatie te analyseren en om belemmerende overtuigingen en hulpbronnen op te sporen. 

Logische niveaus.

Het is een gelaagd model (zie figuur 3.4) waarbij een hoger ( binnen) gelegen laag richting en leiding geeft aan een meer lager (buiten) gelegen laag. Bij doelgerichte veranderingen ligt de test op een hoger, dieper niveau.
	Zingeving/ spiritualiteit


                              Hier ligt de vraag naar de bezieling, de inspiratie.

                                                                                                                     Waartoe ben ik op deze wereld?

                                                                                                                     Wat wil ik bereiken in de samenleving?

Identiteit




                              Wie ben ik, wat is mijn missie, 

                                                                                                                     wat zijn mijn kernkwaliteiten

Waarden en overtuigingen.
                                                                Wat vind ik belangrijk in het leven, 

                                                                                                                     welke waarde hecht ik aan zaken?

Vermogen/ vaardigheden

                                                Wat kan ik, wat zijn mijn capaciteiten en vaardigheden
                                                                                                                      die richting geven aan ons gedrag.

Gedrag




                              Wat doe ik, welke (re-)actie vertoon ik.

Omgeving




            Waar reageer ik op? Wanneer en met  wie?



Figuur 3.4
Om tot een juiste toepassing van dit model te komen is het volgende belangrijk.

Om de effectiviteit van vergaderen en onderhandelen te vergroten moet men weten op welk niveau de communicatie plaatsvindt.

De oplossing van een probleem ligt doorgaans op een ander- hoger of lager- niveau dan het probleem. Bij coaching moet men nagaan wat zich op de verschillende niveaus afspeelt.

Door aan te sluiten op het niveau van de ander, kun je snel en goed rapport maken.
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 Samenvatting hoofdstuk 3 Theoretisch onderzoek                                    
Bij organisatieveranderingen wordt met een onderzoeksmodel de ist en soll-situatie gediagnosticeerd om van daaruit deze verschillen stapsgewijs om te bouwen. Door de toepassing van het kleurenmodel van De Caluwe kan de veranderingsstroming rustiger verlopen. Het korps hult zich in de kleuren rood en groen. Daarnaast blijkt uit een eerder onderzoek dat het korps, zich volgens het groeifasenmodel van Greiner, op de vooravond van de fase “samenwerken en democratisering” bevindt. (blz 22 t/m 23)
De Nederlandse politie wil een lerende organisatie zijn. Volgens de ontwikkelfase van Meuwissen manifesteert het korps zich in de volwassen fase. De politie academie verzorgt voor de Nederlandse politie alle post- en initiële opleidingen. Op HR-terrein bestaat het aanbod alleen uit een assessorentraining. De kosten voor deze training werkt, gezien de financiële situatie, in het nadeel van het korps. Voor het slagen van een training is een goede transfer belangrijk. De opgedane kennis moet aansluiten op de praktijksituatie. Een rollenspel is een veelgebruikte manier om cursisten communicatieve en sociale vaardigheden aan te leren. Belangrijk daarbij is om rekening te houden met de leercyclus van Kolb. Iedere leerstijl vraagt een andere manier van leren. In een training moeten de verschillende leerstijlen aan bod komen. (blz 23 t/m 26)
Bij een selectiegesprek wordt vaak gebruik gemaakt van een gestructureerd interview. Hierdoor wordt de voorspelbaarheid van de geschiktheid van de kandidaat vergroot. Om bij een selectiegesprek tot een objectief oordeel te komen is het ORCWE-model met zijn vijf fasen een goed instrument. Door dit model toe te passen parkeer je even je intuïtie en mensenkennis. De STAR-methodiek helpt de selecteur bij de eerste twee stappen van het ORCWE-model.  Met de STAR-methode gaat de selecteur op zoek naar gedragsvoorbeelden die binnen het competentieprofiel passen. STAR staat voor situatie, taak, actie en resultaat.
Ook door het toepassen van de LSD-techniek (luisteren, samenvatten en doorvragen) wordt de objectiviteit bevorderd. Tenslotte is het niet aannemelijk dat de grote van de selectiecommissie bepalend is voor de kwaliteit van de beslissing. (blz 26 t/m 28)
In de communicatie tussen mensen zitten vaak misverstanden. Dit heeft te maken met de verschillende niveaus waarop de communicatie plaatsvindt. Bij een selectiegesprek is het belangrijk dat er gecommuniceerd wordt op het juiste niveau.

Het analysemodel van R. Dilts geeft de zes logische niveaus aan. Dit model kan gebruikt worden om communicatie te analyseren en om belemmerende overtuigingen en hulpbronnen op te sporen. Door rapport te maken ontstaat er een juiste sfeer en volgt er meer diepgang in een gesprek. (blz 28 t/m 29)



Hoofdstuk 4

Praktijk onderzoek
Inleiding

In het praktijk onderzoek is de onderzoeksmethode weergegeven en zijn er onderzoeksvragen geformuleerd. Vanuit deze onderzoeksvragen is onderzoek gedaan die betrekking hebben op: de koerswijziging PM, de huidige uitvoering van het competentiemanagement, de trainingsbehoefte, welke bouwstenen noodzakelijk zijn om tot een juiste training te komen en het huidige selectiebeleid. Tenslotte is gekeken naar andere korpsen en de Koninklijke luchtmacht.
Onderzoeksmethode

Om de onderzoeksvraag en deelvragen te beantwoorden zijn gegevens verzameld door middel van een onderzoek. Voor het praktijk onderzoek is gekozen voor:
· interviews met sleutelfiguren (hoofd afdeling PM, voorzitter OR, hoofd personeelsbeheer, loopbaanadviseur en HR-adviseur) 
· interviews met leidinggevende die het meest te maken krijgen met het voeren van selectiegesprekken
· onderzoeken of het huidige selectiebeleid voldoet aan de nieuwe ontwikkeling

· bevragen van andere organisaties met betrekking tot selectie naar de lijn.

De praktijk onderzoeksvragen zijn:
1. is de koerswijziging van de afdeling PM voldoende bekend
2. kan men de competentieprofielen toepassen bij het selectiegesprek
3. in welke mate is de behoefte voor een training aanwezig
4. uit welke bouwstenen moet de training bestaan.
Onderzoeksresultaat: Koerswijziging PM
De koerswijziging PM op strategisch niveau is bekend. Dat wil zeggen dat men op de hoogte is over inkrimping bij de afdeling PM waardoor functies komen te vervallen en de dienstverlening naar de klant een andere vorm gaat aannemen. Herbezinning over de wijze van inzetten van mensen en middelen heeft binnen de afdeling PM thans plaatsgevonden. De communicatie over de gemaakte keuzes richting de klant moet nog van start gaan. De gehouden interviews voor dit rapport is een goed moment om deze keuzes beargumenteerd kenbaar te maken. Er komt een gedachtewisseling tot stand over gemaakte keuzes met de daaruit voortvloeiende gevolgen. Waarborgen van objectiviteit, tunnelvisie en de toepassing van de juiste gesprekstechniek worden als valkuilen benoemd. De leidinggevende beseft dat hij een belangrijke schakel is tussen integraal management en het succes daarvan. Voor het slagen van het succes wil hij zijn kennis en kunde op HR-terrein meer ontwikkelen. Door de invoering het nieuwe verzuimbeleid en competentiemanagement is hij op problemen gestuit die hij liever aan de voorkant getackeld had. Hij heeft vanuit HR discipline behoefte aan een sparringpartner en coach die hem met de nieuwe ontwikkelingen helpt en aan zijn zijde staat. Leidinggevende is op de hoogte van het opleidingstraject van de HR-adviseur en spreekt daarover zijn vertrouwen uit. Er is wederzijds begrip voor de keuze “selectie naar de lijn” mits de overdracht (onderdeel gesprekvoering) bedachtzamer wordt uitgevoerd als voorgaande trajecten. 
Onderzoeksresultaat: Toepassing competentieprofielen
De nieuwe competentietaal baant zich een weg in de organisatie. De competentieprofielen zijn een nieuw selectie-instrument. De implementatie van het competentiemanagement loopt ten einde en bij een aantal districten/divisies 
maken de competentieprofielen bij de selectiegesprekken hun intreden. Voor het correct toepassen van deze profielen vindt de leidinggevende steun bij de aanwezige HR-specialist. Door de niveaulering per competentie komt men tot vraagstellingen en kan de mate van geschiktheid beter bepaald worden. Het inzicht is aanwezig maar bij de toepassing mist men nog ervaring. In het verleden werden steeds verschillende beoordelingsvariabelen (competenties) aan een functie gekoppeld. Iedere leidinggevende kon zelf bepalen welke competenties hij aan de vacante functie koppelde. Door deze diversiteit is er wantrouwen vanuit de werkvloer ontstaan. De ondernemingsraad neemt dan ook, bij functies vanaf schaal negen niveau, zijn intreden bij de selectiecommissie. De nieuwe competentieprofielen zorgen ook voor transparantie en eenduidigheid. De kandidaat weet vooraf aan welke competenties en niveau hij moet voldoen Voor het correct toepassen van de competentieprofielen bij de selectiegesprekken zit men nog in een ontwikkelfase. Het inzicht krijgt steeds meer vorm maar de vaardigheid is nog fragiel. De vraag naar oefensessies wordt opnieuw geuit.
Onderzoeksresultaat: Trainingsbehoefte

Afgelopen periode zit de leidinggevende in een flow waarbij hij steeds meer te maken krijgt met nieuwe ontwikkelingen op HR-terrein. Vernieuwde instrumenten met andere gespreksvormen vraagt een andere gesprekstechniek. De leidinggevende is zich hier van bewust en wil zijn kennis en vaardigheden hierin verder ontwikkelen. Het is duidelijk dat de afdeling PM een andere klantbediening gaat hanteren waardoor de behoefte tot opleiden groeit. Wel is hij hierin kritisch. Van een leidinggevende wordt verwacht dat ze zowel intern als extern verplichte opleidingen volgen. Dit voor het behoudt van het politievakmanschap en de daarbij behorende bevoegdheden. Dit zorgt voor een spanningsdriehoek. De organisatie belangen, maatschappelijke belangen en die van een leidinggevende lopen niet altijd synchroon. De operationele inzetbaarheid van een team zal voor de maatschappij een hogere prioriteit hebben dan dat een leidinggevende een opleiding volgt. Van de leidinggevende wordt vaktechnische eisen/vaardigheden verwacht. De organisatie wil aan beiden belangen voldoen. Dit geeft spanning omdat tijd, geld en capaciteit vaak ontbreken. Ondanks deze spanningsdriehoek is de vraag naar een maatwerk training duidelijk aanwezig. Het bevreemdt sommige leidinggevende dat er nog nooit een training voor selecteren is gegeven. Vanuit de afdeling PM, leidinggevende en de ondernemingsraad wordt de noodzaak aangegeven om aandacht te schenken hoe je eerder genoemde valkuilen kan voorkomen. Hoe kan je zo objectief mogelijk met de juiste instrumenten de beste kandidaat te selecteren. De vraag ligt er maar het aanbod blijft nog achterwege.

Onderzoeksresultaat:  Bouwstenen training
De bouwstenen van een training moeten bijdragen dat de leidinggevende zijn kennis en vaardigheden verder kan ontwikkelen en bestaan uit:
· leren selecteren op basis van competentieprofielen

· objectief en gestructureerd voeren van een selectiegesprek

· correct toepassen van de juiste gesprekstechniek

· rollenspel.

Onderzoeksresultaat: Huidig selectiebeleid

Het huidige selectiebeleid van het korps is een onderdeel van het personeelsbeleid dat weer een onderdeel is van het korpsbeleid. Hierin is het selectieproces beschreven met de daarbij behorende selectie-instrumenten zoals onder andere de STAR-methodiek, rol en samenstelling selectiecommissie en verantwoordelijkheden. 
Uit onderzoek blijkt dat de STAR-methodiek niet bij iedereen bekend is ondanks dat deze in het beleid is opgenomen. Het ORCWE-model wat gebruikt wordt om objectief te kunnen oordelen is onbekend en óók niet in het selectiebeleid opgenomen.

De nieuwe koers brengt alleen verandering toe aan de samenstelling van de selectiecommissie. Het automatisme dat de HR-specialist een vast commissielid is,  is niet meer aan de orde.
Situaties in andere organisaties
In iedere organisatie geldt dat leidinggevende te maken heeft met personeelsaangelegenheden. De mate waarin en vorm hierin is echter divers. Er is de aflopen jaren veel meer verantwoordelijkheid komen liggen bij de leidinggevende. Selecteren is een van de vele taken. Ook bij de andere politiekorpsen wordt het selectiebeleid op eigen wijze vorm gegeven. De uitvoering van het selectiegesprek komt in veel opzichten op hetzelfde neer. De selectie ligt in de lijn met daarbij de ondersteuning vanuit PM. Sommige korpsen geven aan dat verandering van klantbediening in dit proces wenselijk is. Dit heeft veelal te maken met de financiële situatie alsmede de doorontwikkeling van integraal management. Eén korps is een pilot gestart waarbij één vaste selectiecommissie is samengesteld die alle selectieprocedures voor het korps behartigd. De uitkomst van een evaluatie moet nog inzicht geven over de mate van succes.
De Koninklijke luchtmacht is medio 2007 gestart om middels een pilot het werving- en selectieproces grotendeels in de lijn te beleggen. Hierbij is een secretaris vanuit het team aangesteld die belast wordt met alle beheersactiviteiten. 
Op concernniveau is een training gegeven aan de leden van de selectiecommissie. Uit onderzoek blijkt dat de transfer van training naar praktijk niet goed is verlopen. Mede oorzaak hiervan is dat er teveel tijd zit tussen de selectiegesprekken en coaching vanuit PM verder achterwege blijft. Het gevoel van in de steek gelaten is hierdoor ontstaan. Doordat ook de beheersmatige activiteiten bij het operationele nivo zijn gelegd creëert dit een hogere werkdruk en ontstaat een gevoel dat met zich bezighoudt met teveel oneigenlijke taken.
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Door middel van interviews, het onderzoeken van het huidige selectiebeleid en het bevragen van andere organisaties is het praktijk onderzoek tot stand gekomen. Hiervoor zijn er vier praktijk onderzoeksvragen geformuleerd die de rode draad vormen in de onderzoeksresultaten.
De praktijk onderzoeksvragen zijn:

· is de koerswijziging van de afdeling PM voldoende bekend

· kan men de competentieprofielen toepassen bij het selectiegesprek

· in welke mate is de behoefte voor een training aanwezig

· uit welke bouwstenen moet de training bestaan.

Over de koerswijziging PM is bekend dat dit tot inkrimping en een andere vorm van klantbediening leidt. De communicatie over de gemaakte keuzes richting de klant moet nog van start gaan. Tijdens de gehouden interviews wordt de keuze “selectie in de lijn” kenbaar gemaakt en de leidinggevenden hebben hiervoor begrip. Waarborgen van objectiviteit, tunnelvisie en de toepassing van de juiste gesprekstechniek worden als valkuilen benoemd. De leidinggevende beseft dat hij een belangrijke schakel is tussen integraal management en het succes daarvan. Voor het slagen van het succes wil hij zijn kennis en kunde op HR-terrein meer ontwikkelen. (Blz 31)
Competentiemanagement is bijna geïmplementeerd en de eerste selectiegesprekken zijn met behulp van de competentieprofielen gevoerd. Het inzicht is aanwezig maar de toepassing is nog fragiel. De nieuwe competentieprofielen zorgen voor transparantie en eenduidigheid waardoor het vertrouwen vanuit de werkvloer en OR over de toepassing van de selectiegesprekken zal gaan groeien. (blz 32)
Vernieuwde instrumenten vragen een andere gesprekstechniek. Dit zorgt ervoor dat er een trainingsbehoefte ontstaat bij de leidinggevenden. Oók op het gebied terrein van selectiegesprekken. Leidinggevende zit in een spanningsdriehoek. Organisatie-, maatschappelijk belang en die van de leidinggevende lopen niet altijd synchroon. De vraag vanuit leidinggevende en OR voor een training ligt er maar het aanbod blijft nog achterwege. (blz 32)
Wil de training zijn aansluiting vinden op wensen en behoeften moeten de bouwstenen bestaan uit: leren selecteren op basis van competentieprofielen, objectief en gestructureerd voeren van een selectiegesprek, correct kunnen toepassen van de juiste gesprekstechniek en rollenspel.(blz 32)
Het huidig selectiebeleid is een onderdeel van het personeelsbeleid. STAR-methodiek is opgenomen in het beleid alleen de ORCWE-model is niet benoemd. De koerswijziging brengt alleen verandering toe in de samenstelling van de selectiecommissie.(blz 33)
Bij de andere politiekorpsen komt de uitvoering in grote lijnen overeen met de oude situaties. Sommige korpsen geven aan dat de klantbediening in dit proces gaat veranderen. Alleen één korps is bezig met een pilot waarvan de resultaten nog niet bekend zijn. Bij de Koninklijke luchtmacht is het lijnmanagement belast met het selectieproces met de daarbij behorende beheersactiviteiten. Uit een evaluatie blijkt dat dit laatste voor ontevredenheid zorgt. (blz 33)


Hoofdstuk 5 
Analyse 

Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de analyse weergegeven van zowel het theoretisch onderzoek als het praktijk onderzoek. 
Analyse theoretisch onderzoek

Uit het theoretisch onderzoek zijn de volgende factoren kenmerkend.
· Het Korps Brabant-Noord bevindt zich in de veranderingsfase (Greiner) van samenwerken en democratisering. Deze fase sluit aan bij de koersverandering.
· Een verandering slaagt vaker als er vooraf eenduidig één kleur wordt bepaald. De Nederlandse politie heeft de ambitie uitgesproken die bij de kleur groen past maar het korps hult zich momenteel in de kleuren rood en groen. Ondanks de theorie past dit tweekleurig systeem prima bij het korps omdat: 
Rood kenmerkt zich door: competenties, kwaliteit, loopbaan, opleiden.

Groen kenmerkt zich door: coachen, gedrag, kennisoverdracht, trainer, vaardigheid.

· Om tussen organisatie-ontwikkeling en opleidingen congruentie te creëren is het van belang rekening te houden met de fase van ontwikkeling richting opleiden. Volgens de ontwikkelfase van Meuwissen manifesteert het korps zich in de volwassen fase. In het korps integreert het opleidingsbeleid zich in het organisatiebeleid en de bewustwording groeit dat veranderingen gepaard gaan met opleidingen.
· Bij het opstellen van een training is het belangrijk dat datgene wat geleerd wordt overeenkomt met wat in de werksituatie noodzakelijk is.

· Door het opnemen van een rollenspel in de training kan de cursist experimenteren met het nieuwe gedrag, zijn vaardigheden oefenen en het verloop van communicatie situaties analyseren. 
· De manier van leren is voor iedereen anders (leercyclus van Kolb). Bij het opzetten van een training moet voor ieder leerprofiel een leerelement bevatten die daarop aansluit. 
· Een goede transfer tussen leren en handelen is belangrijk anders ontstaat er een kloof tussen het geleerde en het daadwerkelijk handelen.
· Het gestructureerd selectie-interview is het meest gebruikte instrument in selectieprocedures. Ook bij het korps Brabant-Noord.

· Om tot een objectief oordeel te komen is de ORCWE-methode een goed instrument. Deze methode wordt bij selectiegesprekken niet toegepast.

· Objectiviteit wordt ook bewerkstelligd door te luisteren, samenvatten en doorvragen.

· Door toepassing van het star-model gaat de selecteur op zoek naar gedragsvoorbeelden van competenties.

· De grote van een selectiecommissie bepaald niet dat de kwaliteit van de beslissing toeneemt.
· Bij communicatie is het belangrijk om op het juiste niveau verbinding te maken. Het maken van rapport zorgt voor meer diepgang in een gesprek. Dit is belangrijk bij het voeren van een selectiegesprek. 

Analyse praktijk onderzoek

Uit het praktijk onderzoek zijn de volgende factoren kenmerkend. 

· Dat de koerswijzing zorgt voor inkrimping bij de afdeling PM is bekend. Welke consequenties dit heeft voor de klantbediening is nog niet gecommuniceerd. Tijdens de interviews is dit kenbaar gemaakt en leidinggevende heeft begrip voor de keuze “selectie in de lijn”.
· Waarborgen van objectiviteit, tunnelvisie en de toepassing van de juiste gesprekstechniek worden als valkuilen benoemd. Deze kritiek prestatie indicatoren zijn vormgevend bij het opstellen van de training.

· De leidinggevende is een belangrijk onderdeel van het integraal management en is zich bewust van zijn rol, waarbij het streven naar succes aanwezig is.
· De invoering van competentiemanagement is bijna gereed. 

· Enkele leidinggevende passen de nieuwe competentieprofielen al toe bij de selectiegesprekken maar de vaardigheid hierin is nog fragiel. De leidinggevende vraagt om oefensessies.
· De competentieprofielen zorgen voor transparantie en eenduidigheid. Dit wekt vertrouwen bij de medewerkers op de werkvloer en de OR.

· Door invoering van het herijkte verzuimbeleid en competentiemanagement zit de leidinggevende in flow van veranderingen. 
· Leidinggevenden zijn specialist in verhoortechnieken maar bovengenoemde veranderingen vragen een ander vorm van gesprekstechnieken. De roep naar oefensessies wordt geuit. 

· Organisatiebelangen, maatschappelijke belangen en de belangen van leidinggevenden lopen niet altijd synchroon en veroorzaakt een spanningsdriehoek.

· Ondanks deze spanningsdriehoek heeft de leidinggevende behoefte aan een korte in company training. Als men een op maatgemaakte training krijgt aangeboden is de kans op acceptatie groot. Maier
 formuleert dit als volgt: E(effect)= K (kwaliteit) x A (acceptatie). 
· De vraag “hoe kan je met de juiste instrumenten zo objectief mogelijk selecteren” ligt er maar het opleidingsaanbod blijft nog achterwege.

· Bouwstenen voor de opleiding moeten bestaan uit: leren selecteren op basis van competentieprofielen, objectief en gestructureerd voeren van een selectiegesprek, correct toepassen van de juiste gesprekstechniek en rollenspel.
· De koerswijziging brengt in het selectiebeleid alleen verandering aan bij de samenstelling van de selectiecommissie. De HR-specialist is geen vaste deelnemer van de selectiecommissie. Indien leidinggevende en de HR-adviseur de noodzaak het nodig achten zal de HR-adviseur het selectiegesprek bijwonen. 
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In dit hoofdstuk is de analyse verwoord. De analyse is gesplitst in een theoretisch en praktijk gedeelte. Omdat de analyse puntsgewijs en overzichtelijk is opgenomen wordt in deze samenvatting hierover geen verdere uitleg gegeven. De bevindingen en conclusie zijn in het volgende hoofdstuk opgenomen. 



Hoofdstuk 6 
Bevindingen en conclusie
Inleiding
Als eerste zijn de bevorderende en belemmerende factoren benoemd die van invloed zijn voor de te behalen doelstelling. Vervolgens zijn de bevindingen op de eerder gestelde deelvragen verwoord. Vaststelling van de onderzoeksvraag met daarbij de conclusie sluiten dit hoofdstuk.
Bevorderende en belemmerende factoren

Aansluitend op de theoretisch- en praktijkanalyse volgt een inventarisatie van bevorderende en belemmerende factoren die positief of negatief werken in de richting van de doelstelling om leidinggevenden te trainen om zelfstandig en objectief een selectiegesprek te voeren.

Bevorderende factoren

· Koerswijziging 2011 sluit aan op de werkgeversvisie Politie.

· Selectiebeleid past binnen de koerswijziging. Slecht kleine aanpassingen zijn nodig.

· Geïnterviewden zijn op de hoogte gebracht over de koerswijziging PM en staan hier positief tegenover.

· Leidinggevende willen kennis en vaardigheden vergroten door het volgen van een korte training met oefensessies.

· Competentieprofielen brengen transparantie en eenduidigheid aan in de functies.

· De aangebrachte niveaulering in de competenties creëert inzicht en structuur om de geschiktheid te bepalen.

· Na het volgen van de training “selectie in de lijn” wordt de leidinggevende gecoacht door de HR-adviseur die momenteel de opleiding van HR-adviseur naar HR-business partner volgt.

· Bij de afdeling PM zijn loopbaanadviseurs aanwezig die vaardig zijn in de trainersrol en bij twee onervaren medewerkers is de drive aanwezig die vaardigheid in deze rol willen ontwikkelen.

· Door het bouwen van een in-company training en deze zelfstandig te doceren sluit vraag en aanbod uitstekend op elkaar aan. 

Belemmerende factoren:

· Communicatie over de koerswijziging PM moet nog verder plaatsvinden.

· Het correct toepassen van de competentieprofielen zit nog in een ontwikkelfase. Inzicht krijgt steeds meer vorm maar de toepassing is nog fragiel.

· Leidinggevende krijgt steeds meer HR-taken en waarbij opleiding/training achterwege is gelaten.

· Leidinggevende heeft het druk en geen tijd voor langdurige training buiten het politievakgebied om.

· Door financiële beperkingen is het niet mogelijk om een training in te kopen.

· Selectiegesprekken voeren is geen dagelijks activiteit waardoor een goede transfer in gevaar kan komen

· De STAR-methodiek en het ORCWE-model is onbekend.

· Leidinggevende is specialist in het toepassen van gesprekstechnieken (verhoor e.d.) maar voor gespreksvormen bij HR-activiteiten blijkt veel coaching en ondersteuning noodzakelijk (verzuim, functioneren). Door inkrimping zal coaching alleen nog plaatsvinden door de HR-adviseur.

· De training richt zich nu alleen op selecteren. De behoefte is ook aanwezig voor verzuim en functioneren.

Bevindingen
De onderzoeksvraag is om te bezien waar de training “selectie in de lijn” uit moet bestaan zodat de leidinggevende competent genoeg is om zelfstandig en objectief een selectiegesprek uit te voeren”?

De bevindingen van dit onderzoek zijn geanalyseerd en middels de eerder geformuleerde deelvragen hieronder uitgewerkt.

1. Dat de koerswijzing inkrimping bij de afdeling PM veroorzaakt is bekend. Welke consequenties dit heeft voor de klantbediening is nog niet gecommuniceerd. Tijdens de interviews is de koersverandering kenbaar gemaakt en de leidinggevende heeft begrip voor de keuze “selectie in de lijn”. Verdere communicatie moet op korte termijn gaan plaatsvinden.

2. De implementatie van het competentiemanagement loopt ten einde. Leidinggevenden hebben met behulp van de competentieprofielen de eerste selectiegesprekken gevoerd. Het kennisniveau groeit maar de toepassing is nog fragiel. De behoefte om deze gesprekken in een veilige omgeving te oefenen is aanwezig.
3. De leidinggevende wil handvatten om niet in de, gevreesde eerder aangeven, valkuilen te stappen. Om dit te voorkomen biedt een maatwerk training uitkomst.
4. Ondanks het drukke bestaan van leidinggevenden wil men een training. Deze moet wel aansluiten op hun behoeften met het liefst een zo kort mogelijke opleidingsduur.
Vaststelling van de onderzoeksvraag
Men wil bereiken dat leidinggevenden van het korps Brabant-Noord zelfstandig en objectief selectiegesprekken kunnen voeren.

Uit de bevindingen blijkt dat de voorlopige vraagstelling definitief vastgesteld kan worden en daarin geen wijzigingen plaatsvinden.

De onderzoeksvraag luidt als volgt:

“Waar moet de training “selectie in de lijn” uit bestaan zodat de leidinggevende competent genoeg is om zelfstandig en objectief een selectiegesprek uit te voeren”?

Het doel van het onderzoek

Het uiteindelijk doel is te komen tot een training die bijdraagt dat leidinggevenden zelfstandig en objectief een selectiegesprek voeren.

De training “selectie in de lijn” zorgt ervoor dat de leidinggevende competent genoeg is om zelfstandig en objectief een selectiegesprek uit te voeren”.

Conclusie
De trends scheppen een beeldvorming van de positie waarin de Nederlandse politie en het korps Brabant-Noord zich begeeft. Ontwikkelingen, belemmeringen en uitdagingen zijn er voor het korps volop. De nieuwe werkgeversvisie politie, HRM politie Nederland en de koers naar 2011 vormen de basis voor veranderingen. Het integraal management krijgt steeds meer vorm. Door herijking van het verzuimbeleid en invoering van het competentiemanagement zit de leidinggevende in een flow van veranderingen. De diversiteit in gespreksvormen neemt steeds meer toe en de vraag naar ondersteuning en oefensessies is aanwezig. Door de ontwikkelingen binnen HRM en de nieuwe koers van het korps gaat de afdeling PM zijn klant anders bedienen. Dit houdt in dat selectie in de lijn gaat. De leidinggevende moet de selectiegesprekken zelfstandig en objectief gaan voeren. Hij heeft hiervoor begrip maar signaleert ook de valkuilen: waarborgen van objectiviteit, tunnelvisie en toepassing juiste gesprekstechniek. Ondanks de spanningsdriehoek waarin de leidinggevende zich begeeft heeft hij behoefte aan een korte in company training.
Het opzetten en uitvoeren van een training is binnen de afdeling PM een nieuwe activiteit. Door de komst van twee loopbaanadviseurs en de drive van twee medewerkers PM zorgt ervoor dat de vraag van de leidinggevende beantwoord wordt. Door het theoretisch- en praktijkonderzoek kan een training tot stand komen die voldoet aan de wensen van het korps en de klant waarbij de valkuilen als kritieke prestatie indicatoren vormgevend zijn. De training “selectie in de lijn” is een nieuw instrument binnen het korps die zorgt dat vraag en aanbod op elkaar aansluiten.
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Op bladzijde 38 zijn de bevorderende en belemmerende factoren benoemd die van invloed zijn voor het behalen van de doelstelling. Vervolgens zijn de bevindingen per eerder gestelde deelvraag weergegeven. Vaststelling van de onderzoeksvraag is terug te vinden op bladzijde 39 met als afsluiting de conclusie. Ook in deze samenvatting vindt geen uitgebreide reflectie plaats omdat de informatie puntsgewijs en overzichtelijk is weergegeven.



Hoofdstuk 7 
Selectie in de lijn
Inleiding
In dit hoofdstuk wordt aandacht geschonken aan de training, pilot en evaluatie “selectie in de lijn”. Als eerste wordt inzicht gegeven aan de doelstelling en leerdoelen van de training. Daaropvolgend wordt informatie verstrekt aan de gehouden pilot met als afsluiting een evaluatie van de gegeven training.
Uniek

Doordat voor het eerst de leidinggevenden vraagt naar een maatwerk training waarmee hij zijn kennis en kunde in het HR-vakgebied wil verbreden ontstaat er voor het korps een unieke situatie. De afdeling PM reageert op deze unieke situatie door voor het eerst, binnen zijn eigen gelederen, een training te bouwen en te doceren. Kortom, de unieke situatie vraagt om uniek handelen.
Training

Algemene opleidingsdoel

Het algemene opleidingsdoel is om leidinggevende van het korps Brabant-Noord  HR-vakbekwaam te maken waarbij in eerste instantie de focus ligt op het zelfstandig en objectief kunnen uitvoeren van selectiegesprekken. 
Subdoelen

Onderliggen doelen kunnen worden samengevat in het volgende rijtje subdoelen:
· bewustwording dat een gestructureerd selectie-interview noodzakelijk is om objectief te kunnen selecteren

· inzicht in de strategische doelen in- door- en uitstroom
· kennis vergaren om objectief en gestructureerd een selectiegesprek te voeren
· inzicht krijgt in hun eigen leercompetenties ikv gesprekstechnieken

· kennis krijgt in het ORCWE-model
· kennis krijgt van de STAR-methodiek

· Inzicht krijgt van leerprofielen

· leren selecteren op basis van competentieprofielen door middel van een rollenspel
· het toepassen van de STAR-methodiek en ORCWE-model in een rollenspel
Taxonomie 

Aan de hand van de taxonomie van Reints is de onderlinge samenhang tussen de leerdoelen in kaart gebracht. De leerdoelen zijn genummerd en ondergebracht in de matrix in het bijbehorende veld.
	
	Cognitief doel
	Interactief doel
	Affectief doel
	Motorisch doel

	Kennisniveau
	3
	6
	5
	

	Inzichtniveau
	1, 2, 4, 7
	
	
	

	Toepassingsniveau
	
	8, 9
	
	


Leerdoelen

Een leerdoel dient als richtsnoer voor de ontwikkeling van een leermiddel en beschrijft (op verschillende niveaus) wat de lerende moet kunnen na afronding van het leermiddel. Door het volgen van de training weet de lerende aan welke criteria een selectiegesprek moet voldoen en gebruikt daarvoor de juiste instrumenten.

· Bevorderende- en belemmerende factoren

· Opleidingsduur moet kort zijn
· Geschikte trainers in het huis hebben

· Werkdruk/bezuinigingen

Pilot 

Doelstelling en bepaling doelgroep

Gezien de unieke situatie dat enkele medewerkers vanuit PM een opleiding gaan opstellen én daarbij de rol van trainer op zich nemen achten zij het van belang dat er vooraf een pilot plaatsvindt. Al ongeveer 1,5 jaar ligt bij de korpsleiding een verzoek van de OR om voor zijn leden een training te verzorgen voor het voeren van selectiegesprekken. Zoals in hoofdstuk 4 blz 32 aangegeven maakt, vanaf schaal 9 niveau, een OR- OC-lid deel uit van de selectiecommissie. Om deze doelgroep op te nemen in de pilot sluit vraag en aanbod goed op elkaar aan.

Doelgroep

Voor de pilot bestaat de doelgroep uit alle OR- en OC-leden.

Omvang

De OR bestaat uit 41 medewerkers. Iedere training bestaat uit 12 medewerkers en om iedereen de gelegenheid te geven tot het volgen van de training wordt deze driemaal gegeven. Voor het rollenspel wordt de groep in drie subgroepen verdeeld waarbij iedere subgroep ondersteunt wordt door een supervisor. 

Trainingsduur

De training duur 1 dagdeel.

Trainers

Vanaf 2008 zijn er twee loopbaanadviseur aangesteld bij de afdeling PM en zeer gemotiveerd om aan dit traject deel te nemen. De trainersrol is voor hen niet onbekend. Ook een HR-adviseur en hr-servicemedewerker zien dit als een uitdaging die goed aansluit bij hun opleidingen. Zij zijn echter onbekend met de trainersrol maar grijpen deze kans met beiden handen aan om zich nog verder te professionaliseren binnen het HR-vakmanschap. In de pilot nemen 4 trainers deel waarbij men ook de rol van supervisor tijdens het rollenspel op zich neemt.  

Programma

Omdat de doelgroep in de pilot niet de leidinggevende zijn maar leden van de OR-OC is het belangrijk om zicht te krijgen in de trainingsbehoefte. In een interview met de voorzitter van de OR zijn de vragen van P. Veen gestel en ontstaat een juist beeld van de behoefte. De voorzitter spreekt zijn vertrouwen uit en de deal is gemaakt.

Het programma is als volgt opgesteld:

· kennismaking

· korte oefening brief/cv selectie

· inzicht strategische doelen in- door- en uitstroom
· uitleg werving- en selectieprocedure

· rol van OR- OC-lid

· theoretische uitleg over competenties, ORCWE en STAR(t)
· methodiek STAR(t)

· Rollenspel oefenen met ORCWE, STAR en competentieprofielen

· Do’s en don’ts

Documentatie 

Elke cursist ontvangt een trainingsmap waarin alle behandelde lesstof is opgenomen. Daarnaast is een korte handleiding samengesteld die de cursist in staat stelt om voorafgaand ieder selectiegesprek op een effectieve en efficiënte wijze zijn kennis op te frissen.

Evaluatie

Bij iedere training is door de cursist een evaluatieformulier ingevuld. Hieruit is een evaluatierapport opgemaakt.

Aanbeveling vanuit de cursisten:

· De casus van het rollenspel behoeft meer aandacht. Er blijkt meer affiniteit te zijn voor het selecteren van een algemene functie (bv politiemedewerker).
· Zorgen voor een goede transfer.
Aanbeveling vanuit de docenten:

· Opmerkingen vanuit de evaluatie opnemen in de training.

· In het selectiebeleid en de onderwijssyllabus de training “selectie in de lijn” opnemen om zijn bestaansrecht te waarborgen. 

· Voor een optimale transfer blijft de HR-adviseur na deze training de leidinggevende coachen en indien de behoefte aanwezig is sluit hij aan bij het selectiegesprek. Bij het aantreden van nieuwe leidinggevende stimuleert de HR-adviseur deze tot het volgen van de training.

Het evaluatieformulier (bijlage 3) en het evaluatierapport (bijlage 4) is bijgevoegd.

Tenslotte

Na afloop van de training zorgen de cursisten binnen het korps voor goede PR omtrent de training “selectie in de lijn”. De eerste aanmeldingen van leidinggevende stromen binnen. De afdeling PM ervaart dit als zeer positief en gaat verder met het doceren van de training “selectie in de lijn”
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Samenvatting hoofdstuk 7 Selectie in de lijn                                                 

Er ontstaat een unieke situatie met daarop een unieke reactie. Er is een training gebouwd waardoor vraag en aanbod op elkaar aansluiten. In dit hoofdstuk is aandacht geschonken aan het algemene opleidingsdoel waarop vervolgens de leerdoelen zijn bepaald. De taxonomie van Reints geeft de verdeling aan van inzicht, kennis en toepassing. Een unieke situatie ontstaat omdat de training door medewerkers vanuit PM wordt gebouwd en gedoceerd. Gezien deze unieke situatie is een pilot wenselijk en de OR wordt als doelgroep hierin opgenomen. De training is in totaal driemaal gegeven. Bij de laatste training heeft een evaluatie plaatsgevonden waarvan de aanbevelingen vanuit de cursisten en docenten als laatste in dit hoofdstuk is meegenomen.
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Bijlage 1: Organogram
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Bijlage 2: Gedeelte van de competenties leiding 1e niveau



Bijlage3: Evaluatie formulier “selectie in de lijn” tbv OR/OC

Evaluatieformulier Training Selectie OR/OC, januari 2009
Door dit evaluatieformulier in te vullen, help je ons de kwaliteit van de opleiding te verbeteren. 

Zet bij de meerkeuzevragen één kruisje per vraag. In de toelichting kun je uitleggen waarom je dit antwoord hebt gekozen. 

Algemeen

1. Hoe beoordeel je deze trainingsdag in het algemeen?

 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

2. Hoe beoordeel je de kwaliteit van de trainingslocatie? (denk aan: lokaal, bereikbaarheid, catering, klimaat)


 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

Trainers

3. Hoe beoordeel je de kwaliteit van de trainers in het algemeen?


 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

4. In welke mate hebben de trainers jou persoonlijke begeleiding gegeven?


 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

Aan de achterkant staan nog meer vragen.

Inhoud van de training

5. Wat vind je van het niveau van de leerstof?

 FORMCHECKBOX 
moeilijk

 FORMCHECKBOX 
precies goed

 FORMCHECKBOX 
makkelijk

Toelichting

6. Hoe beoordeel je de kwaliteit van de cursusmap?


 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

7. Hoe beoordeel je de mogelijkheden om het geleerde te oefenen tijdens de training?


 FORMCHECKBOX 
goed


 FORMCHECKBOX 
voldoende

 FORMCHECKBOX 
onvoldoende

Toelichting

8. Verwacht je de inhoud van deze trainingsdag te kunnen toepassen bij een selectiegesprek?


 FORMCHECKBOX 
ja, zelfstandig

 FORMCHECKBOX 
ja, met hulp

 FORMCHECKBOX 
nee, nog niet

Toelichting

9. Van welk onderdeel heb je deze dag het meest geleerd? En van welk onderdeel het minst?

	Ik heb het meest geleerd van:


	Ik heb het minst geleerd van:


Dankjewel voor het invullen! Je kunt dit formulier inleveren bij de trainers..

Bijlage 4: Evaluatie training “selectie in de lijn” tbv OR/OC
Evaluatie Training Selectie OR/OC, januari 2009
Het evaluatieformulier bevat 8 meerkeuzevragen en een open vraag. Bij iedere meerkeuzevraag kan de cursist een toelichting of een opmerking plaatsen.

De rapportage bevat drie onderdelen:

De beoordeling van de trainingsdag in het algemeen;

Specifieke beoordelingen aan de hand van de gestelde vragen;

De opmerkingen die de cursisten geplaatst hebben bij hun antwoord op de vraag

Conclusie.

	
	1.Beoordeling training  algemeen
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2.
Specifieke beoordelingen aan de hand van de gestelde vragen
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3. De opmerkingen die de cursisten geplaatst hebben bij hun antwoord op de

    vraag.

Vraag 1

Hoe beoordeel je de trainingsdag in het algemeen?

Goed inzicht gekregen in bevragen met STAR-methodiek;

Duidelijk;

Duidelijk en voor iedereen te doen;

Duidelijk, afwisselend, echt iets geleerd

Vraag 2

Hoe beoordeel je de kwaliteit van de locatie?

Rustige locatie, geen afleiding, goede luch;

Prima verzorgd.

Vraag 3

hoe Hoe beoordeel je de kwaliteit van de trainers in het algemeen?

Duidelijk, rustig, prima op elkaar ingespeeld.

Vraag 4

In welke mate hebben de trainers jou persoonlijke begeleiding gegeven?

Goede feedback bij opgaven;

Overal was tijd voor.

Vraag 5

Wat vind je van het niveau van de leerstof:

Prima, alles duidelijk, geen moeilijke theorie.

Vraag 6

Hoe beoordeel je de mogelijkheden om het geleerde toe te passen tijdens de training?

Situatie geoefend;

Veel doen.

Vraag 7

Verwacht je de inhoud van de trainingsdag toe te kunnen passen bij een selectiegesprek?

Dit zal in de toekomst blijken;

Veel doen.

Vraag 8
Van welk onderdeel heb je deze dag het meest geleerd?

Training STAR-methodiek;

Goeie cursus. Praktisch en zinvol;

Ik heb over de hele dag geleerd. Zowel bij de theorie als in het rollenspel;

De uitleg STAR-methodiek en beoordeling;

STAR en het rollenspel;

Oefenen in groepje;

Praktische oefening (mag meer zijn);

De stof in de map;

STAR;

Rollenspel.

Vraag 9

Van welk onderdeel heb je deze dag het minst geleerd?

De casus bij het selectiegesprek. Ik heb zelf geen reëel beeld bij casussen en reageer dan altijd anders;

Brievenselectie;

Procedure selectie-brief-gesprek.

Conclusie

7 van de 10 cursisten vinden de training goed, de overige 3 vinden hem voldoende. De locatie is goed, dat wisten we al. 8 van de 10 cursisten vinden de algemene kwaliteit van de trainers goed, 2 geven een voldoende. In de opmerkingen staat dat de trainers prima op elkaar inspelen. Heerlijk, een pluim op onze hoed. Een aandachtspunt is de persoonlijke begeleiding. 4 van de 10 cursisten vinden dat voldoende (6 nog goed). En de training mag pittiger, 4 vinden de training gemakkelijk. Er mag nog meer geoefend worden. De helft vindt het goed, de helft geeft voldoende. Uit de opmerkingen blijkt dat ook. Het oefenen in rollenspellen wordt goed gewaardeerd. Een aandachtspunt hierbij is de toelichting. Niet iedereen voelt zich goed in een rollenspel. De casus uit het rollenspel moet meer aandacht krijgen.

Enkele cursisten geven aan van een onderdeel van de training het minst geleerd te hebben. Ik zal deze cursisten om extra toelichting vragen.

De evaluatie geeft een kapstok om de training nog beter te maken. Onderdelen worden verbeterd of gewijzigd. Met nog meer aansprekende voorbeelden werken. Meer aandacht geven aan persoonlijke leerdoelen en uitleg bij het rollenspel. Het oefenen in rollenspellen is belangrijk. Een goede uitleg hiervan ook. De trainingsmap wordt aangepast aan de verbeterde training.[image: image20.png]
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