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VOORWOORD 

 

‘Het ontdekken van je talent is alles waard’ 

 

Deze woorden van Gabriëls en de Dreu (2017) staan al een paar maanden vast in mijn hoofd. 

Tijdens het schrijven van mijn masterscriptie, waarbij ik diep in ben gegaan op talent en 

talentmanagement, heb ik hier veel aan gedacht. Het zou mij niet overkomen dat ik na dit half 

jaar niet weet wat mijn eigen talent is, dacht ik nog zo in het begin. En toch bleek dit lastiger 

dan gedacht. Ik heb in deze zoektocht bij een aantal mensen aangeklopt, om te praten over wat 

zij dachten van mijn talent. Een eenduidig antwoord heb ik nog niet. Het zoeken naar je eigen 

bijzonderheid, zoals Gabriëls en de Dreu het ook wel noemen, is een heel traject waarbij je 

jezelf steeds beter leert kennen.  

De titels van de hoofdstukken van mijn onderzoek zijn genoemd naar talenten. Deze 

talenten hebben allemaal betrekking tot het inhoudelijke deel van het hoofdstuk. Tijdens het 

schrijven van mijn scriptie heb ik meerdere malen gewenst dat ik sommigen hiervan bezat, 

maar moest ik toch concluderen dat mijn talent ergens anders ligt. Gelukkig bleek dit ook een 

les te zijn: het kennen waar je valkuilen liggen, is een stap dichter bij het kennen van je talent.  

 

Voor u ligt mijn masterscriptie, waarmee ik afstudeer van de master Communicatie, Beleid en 

Management. Ik wil een aantal mensen bedankten die mij hierbij hebben geholpen. Patricia, 

bedankt voor de kritische blik en de feedback, het heeft mijn stuk zeker beter gemaakt. Youri, 

onwijs bedankt voor de begeleiding vanuit de RVO, fijn dat ik altijd met je kon sparren. Dank 

aan alle mensen die ik heb ontmoet bij de RVO, ik heb mij hier zeer welkom gevoeld. Ik ben 

daarom veel dank verschuldigd aan allen die met mij in gesprek zijn gegaan, voor oriëntatie of 

als respondent. Ik heb gemerkt dat de RVO een bedrijf is waar men elkaar zeer graag wilt 

helpen.  

 

Ik wil mijn vrienden en vriendinnen bedanken voor de steun. Speciaal bedankt voor mijn zus, 

ik ben onwijs trots op jou. Tot slot, het meest bedankt aan mijn ouders. Bedankt voor jullie 

onvoorwaardelijke steun tijdens deze periode van mijn leven - niet alleen tijdens mijn scriptie 

maar ook de jaren daarvoor. Ik weet dat jullie altijd achter mij staan en meer in mij geloven 

dan ik soms zelf doe. Wat mijn talent ook uiteindelijk blijkt te zijn, deze heb ik te danken aan 

jullie. 
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SAMENVATTING 

 

In dit onderzoek is er kwalitatief, theoriegestuurd onderzoek gedaan naar de betekenisgeving 
van werknemers van de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland (RVO) aan talentgericht 
werken. De RVO is een organisatie die zich namens de Rijksoverheid inzet voor een 
economisch sterk en duurzaam Nederland. Doormiddel van talentgericht werken willen zij zich 
weerbaarder maken voor demografische en maatschappelijke veranderingen in de wereld. De 
arbeidsmarkt verandert (Potter, 2005), er is een kenniseconomie ontstaan (Schoemaker, 2004) 
en er speelt een war for talent (Beechler & Woodward, 2009), waardoor het belangrijker wordt 
voor organisaties om talent binnen te halen en te behouden. Wil een organisatie goed presteren, 
zal deze moeten investeren in personen en hun talenten. Talentmanagement is een oplossing 
voor de problematiek rondom deze veranderingen. Men wordt gelukkiger, gemotiveerder en 
haalt meer energie uit activiteiten waarbij het talent wordt benut (Dewulf et al., 2010). Men 
kan talentmanagement in een organisatie toepassen door in te zetten op twee complementaire 
invalshoeken, competentiemanagement en talentontwikkeling. Competentiemanagement 
bekijkt wat de organisatie nodig heeft aan competenties met behulp van een strategisch plan. 
Competenties zijn hierbij aan te leren en concreet gedrag. Talentontwikkeling zet daarentegen 
de individu centraal, de werknemer. Het is voor een organisatie die werkt vanuit deze stroming 
belangrijk dat mensen hun eigen talent inzetten, en dat leren en werken samengaan. Het is 
echter de vraag hoe overheden talentmanagement kunnen implementeren. Besturingssystemen 
inherent aan overheidsinstellingen maken deze soms bureaucratisch en hiërarchisch, iets wat 
schuurt met talentmanagement. Deze studie onderzoekt daarom hoe talentgericht werken wordt 
ontvangen door de werknemers van de RVO.  
 Het blijkt dat participanten competentiemanagement meer herkennen in de organisatie, 
dan dat zij dat doen met talentontwikkeling. Competentiemanagement lijkt alledaags en een 
gevestigde orde. Daartegenover signaleert nog geen derde van de participanten 
talentontwikkeling bij de RVO, beduidend minder dan competentiemanagement. Er blijkt een 
groep werknemers al volop bezig met talentgericht werken, de pioniers. Zij vertellen tevreden 
te zijn met talentgericht werken, worden veelal vrijgelaten in hun werkzaamheden en ervaren 
veel autonomie in hun eigen ontwikkeling. Talentmanagement blijkt voor hen een manier te 
zijn om te kunnen doen wat men zelf wilt doen. Wel ondervinden zij problemen met de 
organisatiestructuur. Zo voelen de werknemers met dubbele functies zich onzichtbaar, hebben 
ze geen duidelijke positie, worden ze beoordeeld door een onwetende manager of is de 
beloning, zowel financieel als in waardering, niet altijd zoals zij het zouden willen zien. Er is 
ook een groep die achterloopt met talentgericht werken. Deze werknemers werken in 
taakgerichte functies, waarbij zij resultaatgericht te werk gaan. In deze functies zou er te weinig 
tijd en geld zijn om stil te staan bij het ontdekken van en het nadenken over talent. Het lijkt dus 
alsof zij nauwelijks kleur geven aan talentgericht werken, omdat dit nog geen rol speelt in het 
dagelijkse werk van deze werknemers. Wellicht dat het inzetten op talentontwikkeling zowel 
de pioniers ondersteund, als de achterblijvers vooruitduwt. 
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Inleiding 
 

“Initiatief nemen wil zeggen: uit eigen beweging, zonder aansporing van iemand anders, 

actie ondernemen of actie in gang zetten, in plaats van af te wachten. Als je initiatiefrijk 

bent dan signaleer je kansen en problemen, doe je voorstellen en draag je oplossingen aan 

of onderneem je zelf actie. Je verzamelt direct relevante informatie en gaat weloverwogen 

te werk.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 
 

Dit onderzoek is in samenwerking met de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland (RVO) 

tot stand gekomen. De studie is ontstaan op basis van de vraag hoe talentmanagement bij de 

RVO plaatsvindt. De aanleiding, vraag- en doelstelling, relevantie en een leeswijzer worden in 

dit eerste hoofdstuk, inleidend voor het onderzoek, besproken.  

 

 1.1 Aanleiding  

Tegenwoordig leven mensen langer, worden er minder baby’s geboren en wordt de 

grote babyboomgeneratie ouder (Potter, 2005, p. 1). Dit zijn drie demografische krachten die 

invloed hebben op de verdeling van werknemers op de arbeidsmarkt. Er zijn steeds minder 

jongeren aan het werk, wat zorgt voor ontgroening, en steeds meer ouderen, wat zorgt voor 

vergrijzing. Tegelijkertijd hebben globalisering en digitalisering ervoor gezorgd dat men overal 

ter wereld kan werken en communicatie bijna geen grenzen meer heeft. Mensen zijn hierdoor 

mobieler en flexibeler geworden met betrekking tot hun carrière (Beechler & Woodward, 2009, 

p. 275). De samenstelling van beschikbare arbeidskrachten in de werknemersvijver waar 

organisaties in vissen is hierdoor aan het veranderen, terwijl de vijver zelf alleen maar groter 

wordt. Tegelijkertijd bieden werknemers organisaties geen ongelimiteerde loyaliteit meer, en 

kunnen deze werkgevers ook geen baangarantie meer bieden (Bossuyt & Dries, 2008, p. 56). 

Carrières staan hierdoor niet meer vast en werkt men niet meer een leven lang voor dezelfde 

baas (Steensel, 2007; Nilsson & Ellström, 2012; Schouten & Nelissen, 2011). Het is dus voor 

organisaties niet alleen belangrijk om talent binnen te halen, maar ook het behouden van het 

aanwezige talent wordt steeds essentiëler. De hierboven beschreven ontwikkelingen hebben 

geleid tot een war of talent, waarbij organisaties strijden om talenten binnen te halen, te 

ontwikkelen en te behouden (Beechler & Woodward, 2009). Voor werkzoekenden is er veel 

aanbod, voor werkgevers betekent dit dat men slimmer en efficiënter om moet gaan met talent.  

1. INITIATIEFRIJK 
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Voor de RVO zijn de vergrijzing, ontgroening en de snelle doorstroom van werknemers 

bekende fenomenen. In een verslag genaamd: ‘Medewerkers in hun kracht’ (2018) bespreken 

zij de aantrekkende arbeidsmarkt en de energie die organisaties hierdoor moeten besteden aan 

het vinden en behouden van werknemers. Doordat er sprake is van een kenniseconomie en de 

producten in de organisatie gemaakt worden door de werknemers, hebben zij met hun talenten 

veel invloed op het succes van de RVO. Hoe men omgaat met deze werknemers is daarom van 

groot belang. De RVO wil een flexibele, aantrekkelijke organisatie zijn waarin mensen werken 

vanuit hun kracht en talent. Zij wil dit bereiken door talentgericht te werken. De talenten van 

werknemers moeten verbonden worden aan de organisatiedoelstellingen op een manier dat 

werknemers blijvend met plezier en energie het beste uit zichzelf kunnen halen. Hierbij moet 

het leren een continue factor zijn en moet plezier en prestatie samen kunnen gaan.  

Daarnaast wil de RVO door te werken aan duurzame inzetbaarheid wendbaar zijn tegen 

de ontgroening en vergrijzing. Werknemers moeten zo lang mogelijk, zowel fysiek als mentaal, 

gezond aan het werk blijven. Talentmanagement is een oplossing voor de problematiek rondom 

demografische en maatschappelijke veranderingen. Men wordt gelukkiger, gemotiveerder en 

haalt meer energie uit activiteiten waarbij het talent wordt benut (Dewulf, van Meeuwen, & 

Tjepkema, 2010). Wanneer men dit niet doet, kan dit leiden tot lagere energielevels of zelfs 

een burn-out. Door in te zetten op talent worden mensen gezonder en dus duurzamer inzetbaar. 

Daarnaast blijkt uit onderzoek dat organisaties die hoog scoren op de vraag: ‘Bent u elke dag 

in staan om datgene te doen waar u goed in bent?’ ook financieel hoog scoren (Buckingham & 

Clifton, 2001).  

Er is geen eenduidige definitie van talentmanagement (Lewis & Heckman, 2006; 

Nilsson & Ellström, 2012). Zo verschillen onderzoekers van mening wat talent überhaupt is en 

of talentmanagement een resultaat, een proces of een keus is. Dewulf et al. (2010) bespreken 

in hun artikel twee verschillende stromingen die aandacht schenken aan competenties en talent. 

Competentiemanagement, de eerste stroming, bekijkt wat de organisatie nodig heeft aan 

competenties met behulp van een strategisch plan. De tweede stroming, talentontwikkeling, zet 

de individu centraal – de werknemer. Het is voor een organisatie die werkt vanuit deze stroming 

belangrijk dat mensen hun eigen talent inzetten, en dat leren en werken samengaan. Dewulf et 

al. stellen dat deze twee stromingen complementaire invalshoeken zijn, dat wil zeggen dat zij 

voor een goede invulling van talentmanagement beide aanwezig moeten zijn. 

Het talent dat iemand bezit, moet ontwikkeld en onderhouden worden. De werkgever 

moet dit mogelijk maken door voorwaarden te scheppen waaronder de werknemer zich binnen 
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het werk kan ontwikkelen en kansen te bieden waarin talenten kunnen worden ingezet 

(Schouten & Nelissen, 2011, p. 31). De grootste uitdaging ligt hier bij sectoren die erg 

traditioneel werken en leren, zoals de overheid. Overheden zijn namelijk lang ingevuld geweest 

via Traditional Public Administration (Stoker, 2006). Traditional Public Administration 

(TPA), bestuurd overheidsinstanties via regel- en wetgeving, wat zorgt voor een 

bureaucratische en hiërarchische organisatie. Bureaucratie is volgens sommigen nog steeds niet 

weg te denken uit de huidige organisatiecultuur van overheidsinstanties (persoonlijke 

communicatie, 10 oktober 2018). Talentmanagement vraagt echter meer om een platte 

organisatie, waar leren en ontwikkelen centraal staan (Dewulf et al., 2010). Een 

bureaucratische en hiërarchische omgeving wringt met talentmanagement. Bureaucreatie 

vraagt om hokjes, terwijl talentmanagement die muren wil doorbreken. Voor de RVO is het 

een uitdaging om als enigszins statische organisatie een dynamische strategie van talentgericht 

werken aan te nemen.  

De publieke sector is niet volledig hetzelfde als de private sector, en kan dus ook niet 

hetzelfde bestuurd worden (Stoker, 2006). De in- en output is niet altijd meetbaar omdat de 

overheid zich niet alleen moet bekommeren om efficiëntie, maar ook om public value. Deze 

public value, door de RVO de maatschappelijke waarde genoemd, is de maatschappelijke 

impact van beleid. Concepten uit het bedrijfsleven, zoals talentmanagement, kunnen hierdoor 

wellicht niet zomaar in overheidsinstanties geïmplementeerd worden.  

Centraal in de strategie van de RVO staan twee begrippen die zij willen gebruiken om 

te reageren op de veranderingen in de maatschappij (RVO, 2018). De strategie is beschreven 

in Agenda 2022 en beschrijft onder andere opgavegericht en talentgericht werken. 

Opgavegericht werken houdt in dat de juiste mensen, kennis, regelingen en mogelijkheden bij 

elkaar worden gebracht rondom opgaven en vraagstukken. Voorheen werd de organisatie 

ingedeeld in taken, afdelingen en ketens. Dit zorgde voor verkokering: verschillende 

disciplines specialiseren zich in een bepaald gebied, waardoor er gedifferentieerde delen 

ontstaan (Schillemans, 2008). Deze verkokering zorgt er wellicht voor dat men het zicht op het 

geheel kwijtraakt. Opdrachten die binnen komen zullen binnen opgavegericht werken 

organisatie breed aangepakt worden, dit noemt men ontkokering. Het is hierbij belangrijk dat 

iedereen weet aan welke maatschappelijke opgave zij, als gehele organisatie, bijdragen. 

Vervolgens is de vraag wat er bereikt moet worden, wat de maatschappelijke waarde is. Hierbij 

werken werknemers flexibel op verschillende plekken in de organisatie waarbij er gekeken 

wordt waar hun talent goed ingezet kan worden om deze maatschappelijke opgave te bereiken. 
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Om dit mogelijk te maken, moet men eerst weten wat talenten zijn en waar deze liggen. 

Talentgericht werken zou dus bij moeten dragen aan opgavegericht werken.  

Er is geen definitie van talentgericht werken uitgekozen door de makers van de Agenda 

2022. Hoe talentgericht werken is ingericht, is nog weinig onderzocht in de organisatie. 

Daarnaast geeft de literatuur ook geen duidelijke definitie aan. Dit terwijl talentmanagement 

wellicht schuurt met de besturingssystemen die inherent aan een overheidsinstantie zijn. Er 

lijkt spanning te zijn tussen de ruimte die men wil geven aan werkennemers doormiddel van 

talentgericht werken, en de manier waarop overheden zijn georganiseerd - dat wellicht weinig 

manoeuvreerruimte biedt. Er is hierdoor maar weinig zicht op hoe talentmanagement vorm 

krijgt binnen de RVO.  

 

1.2 Vraag- en doelstelling 

Dit alles leidt tot de vraag: 

 

Op welke wijze wordt talentmanagement door de werknemers van de Rijksdienst voor 

Ondernemend Nederland ervaren? 

 

Dit onderzoek is kwalitatief, theoriegestuurd van aard. Dat betekent dat theoretische ideeën 

vergeleken zijn aan de ervaringen van participanten aan talentgericht werken. Er zijn hiervoor 

een aantal deelvragen opgesteld. Aan de hand van de verkregen antwoorden wordt geprobeerd 

de hoofdvraag te beantwoorden. Als eerst zal de relevantie van talentmanagement onderzocht 

worden. Daarnaast is er gebleken dat de publieke sector niet hetzelfde is ingericht als de private 

sector, waardoor talentmanagement, een concept uit het bedrijfsleven, enigszins kan schuren 

met publieke organisatievormen. In het theoretisch kader wordt besproken waarom, ondanks 

deze wrijving, het toch waardevol kan zijn om als overheidsorganisatie te ontwikkelen op het 

gebied van talentmanagement. Omdat er veel verschillende definities en stromingen zijn 

binnen talentmanagement, is het tot slot noodzakelijk om te kijken welke deze zijn en hoe zij 

zich tot elkaar verhouden. Hieruit ontstaat de eerste deelvraag, welke met behulp van 

literatuuronderzoek is beantwoord:  

 

1. Waarom is talentmanagement relevant voor een overheidsinstantie? 
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Uit dit theoretisch kader zijn verschillende stromingen van talentmanagement aan het licht 

gekomen, waarvan er twee, competentiemanagement en talentontwikkeling, zijn onderzocht 

binnen de RVO.  Doormiddel van theoriegestuurd onderzoek is er onderzocht welke betekenis 

talentmanagement krijgt binnen deze overheidsinstantie.  

Begin 2019 is er binnen de RVO een medewerkersonderzoek afgenomen. Hier hebben 

2.376 werknemers op gereageerd. Het medewerkersonderzoek onderzocht verschillende 

punten van de Agenda 2022, zoals talentgericht werken. De huidige gang van zaken binnen de 

RVO met betrekking tot de twee stromingen van talentmanagement - competentiemanagement 

en talentontwikkeling - is aan de hand van de uitkomsten van het medewerkersonderzoek 

onderzocht. Dit beantwoordt de volgende deelvraag: 

 

2. In hoeverre is er sprake van competentiemanagement en talentontwikkeling in het 

medewerkersonderzoek binnen de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland? 

 

De conclusies die uit de eerste en tweede deelvraag vloeien zijn leidend geweest voor de derde 

deelvraag. Er is kwalitatief onderzoek gedaan door interviews af te nemen bij werknemers van 

de RVO. Hiermee is de volgende deelvraag beantwoord: 

 

3. Hoe ervaren werknemers competentiemanagement en talentontwikkeling binnen de 
Rijksdienst voor Ondernemend Nederland? 

 

1.3 Relevantie  

Er bestaat verdeeldheid in de onderzochte literatuur over de definitie van talent en het managen 

hiervan. Er zijn verschillende stromingen en conceptualisaties van het onderwerp, welke in het 

theoretisch kader worden toegelicht. Daarnaast is er een wetenschappelijk hiaat met betrekking 

tot talentmanagement bij Nederlandse overheidsinstanties. Er is dus geen wetenschappelijke 

richtlijn met betrekking tot het toepassen van talentgericht werken bij de RVO. Dit is wel van 

belang. De publieke sector werkt namelijk anders dan de private sector. Overheidsinstanties 

hebben andere besturingsvormen waardoor zij soms bureaucratisch werken, en moeten niet 

alleen efficiënt te werk gaan maar ook letten op de maatschappelijke waarde. Concepten uit 

het bedrijfsleven, zoals talentmanagement, kunnen dus niet zomaar geïmplementeerd worden 

in de publieke sector. Dit zorgt ervoor dat het onderzoek wetenschappelijk relevant is.  

Door verschillende demografische en maatschappelijke ontwikkelingen wordt de 

behoefte naar kennis over talentmanagement steeds groter. Zo is de samenstelling van de 
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arbeidsmarkt aan het transformeren door vergrijzing en ontgroening. Daarnaast zijn banen 

steeds meer fluïde. Men blijft niet meer levenslang bij dezelfde organisatie en werkt steeds 

vaker met flexibele contracten. Voor een organisatie vraagt dit een nieuwe manier van werken, 

een die meer gericht is op het aantrekken en behouden van werknemers en hun talenten. De 

organisatie en haar doelstellingen staan hierin niet meer als enige centraal, maar ook talenten, 

ontwikkeling en wensen van de werknemer krijgen een rol. Een organisatie zoals de RVO moet 

haar beleid aanpassen. De Agenda 2022, een strategisch plan voor de komende jaren, staat in 

dit beleid centraal. Het opgavegericht en talentgericht werken staat echter nog in de 

kinderschoenen (persoonlijke communicatie, 13 maart 2019).  

In een medewerkersonderzoek van de RVO zijn verschillende punten uit de Agenda 

2022 bij de werknemers getoetst. De enquête geeft inzicht in de huidige gang van zaken wat 

betreft deze punten, maar een diepgaande duiding van deze onderwerpen ontbreekt. Zo ook het 

onderwerp talentgericht werken. In deze studie staat dit concept centraal en zijn werknemers 

kwalitatief bevraagd naar hun ervaringen hiermee. Deze studie biedt op deze manier een dieper 

inzicht in talentgericht werken.  

Er is geen definitie van talentgericht werken uitgekozen door de makers van de Agenda 

2022. Dit kan wellicht voor complicaties zorgen met betrekking tot de toepassing van het 

concept op de werkvloer. Dit onderzoek legt een theoretische basis voor het begrip 

talentmanagement. Er is gekeken op welke wijze deze definities spelen in de ervaringen van 

werknemers van de RVO en hoe zij hier betekenis aan toekennen.  

Het onderzoek is niet alleen relevant voor de RVO als organisatie, maar ook voor 

andere overheidsinstanties. Zij lopen eveneens tegen de problematiek van een veranderende 

samenleving aan en experimenteren ook met talentmanagement (persoonlijke communicatie, 

5 april 2019). Door onderzoek te doen naar de invulling van de RVO met betrekking tot dit 

vraagstuk, kunnen er mogelijk handvaten geboden worden voor deze andere organisaties. Dit 

maakt het onderzoek maatschappelijk relevant.  

 

1.4 Leeswijzer  

In het eerstvolgende hoofdstuk zal de context van de organisatie, de Agenda 2022, het 

opgavegericht en het talentgericht werken besproken worden. Dit hoofdstuk is grotendeels 

gebaseerd op persoonlijke gesprekken en interne documenten van de RVO. Vervolgens zal er 

middels een theoretische studie antwoord gegeven worden op de eerste deelvraag. Belangrijke 

bevindingen met betrekking tot de concepten zullen worden besproken en verschillende 
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theorieën zullen vergeleken worden. In het daaropvolgende hoofdstuk zal de methodologie van 

het onderzoek worden behandeld. Hier wordt toegelicht hoe de onderzoeksvragen beantwoord 

zullen gaan worden. Middels empirisch onderzoek zal er vervolgens antwoord worden gegeven 

op de overige deelvragen. Aansluitend zullen deze leiden tot beantwoording van de hoofdvraag 

in het conclusie hoofdstuk. Tot slot zal er in de discussie kritisch gekeken worden naar de 

onderzoeksopzet en -aanpak en zullen vervolgvragen worden besproken. 

In de studie zullen telkens twee begrippen gebruikt worden, die dezelfde lading dekken. 

De RVO gebruikt in hun strategische en dagelijkse taalgebruik de term ‘talentgericht werken’. 

De literatuur spreekt over ‘talentmanagement’. Talentgericht werken is de persoonlijk 

invulling van de term talentmanagement door de RVO. Er zal in het theoretische onderdeel van 

dit onderzoek voornamelijk gesproken worden over talentmanagement, om een neutraal beeld 

te geven van het concept. Er wordt op deze wijze geen invulling gegeven aan de implementatie 

die de RVO geeft aan het concept. 
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Context  

“Als je omgevingsbewust bent, beschik je over een goede kennis van organisatorische, 

maatschappelijke en politieke ontwikkelingen of andere omgevingsfactoren binnen en 

buiten je organisatie. Deze kennis benut je effectief voor je eigen functioneren en voor de 

organisatie waar je werkt.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

De Rijksdienst voor Ondernemend Nederland (RVO) is een organisatie die zich namens 

de Rijksoverheid inzet voor een economisch sterk en duurzaam Nederland. De RVO is 

werkzaam op verschillende terreinen, die in te delen zijn in vier verschillende thema’s: 

duurzaam, agrarisch, innovatief en internationaal ondernemen. Op elk van de vier thema’s zet 

de RVO zich voor voorlichting en advies, financiering, netwerken en de uitvoering van wet- 

en regelgeving in. De RVO is onderdeel van het ministerie van Economische Zaken & Klimaat, 

maar werkt voor vrijwel alle ministeries. Daarnaast behoren de Europese Unie en de 

Nederlandse provincies tot haar opdrachtgevers. RVO heeft volop contact met partijen in de 

samenleving waar het beleid van de Rijksoverheid voor bedoeld is, en maakt dus de link tussen 

hen beide. De RVO heeft vestigingen in Assen, Den Haag, Deventer, Roermond, Utrecht en 

Zwolle. 

 

2.1 Agenda 2022 

RVO zet zich in voor innovatie en wil zelf ook een innovatieve instantie zijn. Ze noemt zichzelf 

dan ook een toonaangevende overheidsdienstverlener (RVO, z.d.). Om dit te kunnen 

vormgeven op de werkvloer is de Agenda 2022 geschreven, een plan van aanpak met doelen 

voor de komende jaren (RVO, 2018). Deze strategie is gebaseerd op een vijftal onderwerpen, 

welke op voorhand door kernteams zijn onderzocht. Deze kernteams bestonden uit werknemers 

van verschillende afdelingen van de organisatie en hebben ideeën en actielijnen verzameld voor 

de invulling van de Agenda 2022.  

In de kernteams werd er verondersteld dat strakke functies geen goede reacties zouden 

leveren op de veranderende samenleving (persoonlijke communicatie, 25 februari 2019). Een 

veranderende samenleving vraagt om verschillende reacties, waardoor een flexibel functiehuis 

beter zou corresponderen. De samenleving verandert doordat er steeds meer automatisering 

ontstaat en er steeds meer sprake is van een zogenaamde kenniseconomie (Keursten, 1998). De 

taken die werknemers uitvoeren veranderen hierdoor mee. Daarnaast komt de overheid voor 

2. OMGEVINGSBEWUST 
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steeds complexere uitdagingen te staan (persoonlijke communicatie, 5 maart 2019). Deze 

verandering vraagt een beweging naar een netwerkorganisatie met meer regie en minder 

uitvoering. Om mee te bewegen met de ontwikkelingen in de samenleving moet het werk 

verbonden worden aan de maatschappelijke opgave (Medewerkers in hun kracht, 2018). Wat 

een netwerkorganisatie en de maatschappelijke opgave vraagt van een overheidsinstantie zal 

behandeld worden in het theoretisch kader in hoofdstuk 3.  

Wanneer men vast zit in taken en rollen, is er geen flexibiliteit om op een vernieuwende 

wijze te reageren. Deze vaste taken en rollen werden wel ervaren binnen de RVO. Om 

innovatief en flexibel te blijven, moesten er daardoor volgens de kernteams veranderingen 

doorgevoerd worden. Om dit te bewerkstellen, zijn er in de Agenda 2022 onder andere twee 

punten beschreven: opgave- en talentgericht werken. Opgavegericht werken houdt in dat de 

juiste mensen, kennis, regelingen en mogelijkheden bij elkaar worden gebracht rondom 

opgaven en vraagstukken (RVO, 2018). De maatschappelijke opgaven die bij de RVO terecht 

komen, overstijgen diverse regelingen, programma’s en activiteiten, welke nu nog versnipperd 

uitgevoerd worden. Deze moeten in de nieuwe aanpak verbonden worden. Zo kunnen 

instrumenten en interventies gekoppeld ingezet worden en kunnen er verbindingen gelegd 

worden in de gehele organisatie. Vragen vanuit ondernemers of andere opdrachtgevers moeten 

met een wijde blik en vanuit de volledige breedte van de RVO als organisatie bekeken worden, 

zodat kennis en netwerken optimaal ingezet kunnen worden. Door te verbinden, kan er meer 

geboden worden dan in eerste instantie wordt gevraagd. Voor een medewerker betekent dit 

flexibeler en multidimensionaal werken. Dit betekent dat er op verschillende plekken in de 

organisatie waarde wordt toegevoegd en de juiste mensen worden inschakelt wanneer kennis 

ontoereikend is.  

Verbinding is, dankzij opgavegericht werken, een van de belangrijkste speerpunten 

voor Agenda 2022. Om echter te weten wie welke schakel kan toevoegen in dit opgavegericht 

werken, moet men weten waar men zelf en collega’s goed in zijn. RVO wil dit bereiken door 

talentgericht te werken. In dit onderzoek zal hier verder op in gegaan worden.  

 

2.2 Kernteam Medewerkers in hun kracht 

Tijdens een themaweek van de Agenda 2022 zijn er in alle vestigingen van de RVO workshops 

met werknemers georganiseerd om te praten met de verschillende kernteams. Het kernteam 

‘Medewerkers in hun kracht’ hield zich bezig met de mening van de werknemers. Uit de 

workshops kwamen verontrustende geluiden. Zo vonden mensen dat ze vast zaten in hun 



Context 

 
16 

positie en een aantal werknemers zat hierdoor niet lekker in hun vel (persoonlijke 

communicatie, 25 februari 2019). Hoewel dit in Den Haag minder het geval was, vond men in 

vestigingen als Assen en Zwolle dat er te weinig mogelijkheden waren om functies te wisselen. 

Ook gaven een aantal werknemers aan het gevoel te hebben dat zij er niet toe doen. Een 

enkeling gaf aan het gevoel te hebben onvoldoende aandacht van de leidinggevende te krijgen 

om zich te kunnen ontwikkelen. Ook de vergrijzing en de bureaucratische cultuur werd als 

negatief ervaren (Medewerkers in hun kracht, 2018).   

Een aantal citaten uit de workshops1: 

 

“Om hier binnen te komen ging het om wie ik ben, maar sinds ik binnen ben, doen 

mijn talenten en behoeftes er niet toe.” 

 

“Ik ging werken bij de RVO omdat ik ertoe wilde doen, impact wilden maken. Maar toen ik er 

zat ging het eigenlijk alleen maar om processen.” 

 

“Ik zie veel kennisleegloop vanwege de flexibele inzet. Hierdoor moet ik steeds brandjes 

blussen in plaats van in mijn eigen ontwikkeling investeren.” 

 

“Kansen worden gecreëerd voor mensen die binnen komen, en niet voor zittende mensen.” 

 

“Teams zijn te klein om talent te benutten, de vijver moet groter” 

 

“Veel vacatures zijn op competenties gericht, kijk nou eens naar talent!” 

 

Uit de verschillende kernteams zijn rapportages verschenen die hebben bijgedragen aan de 

ontwikkeling van Agenda 2022. De rapportage van het kernteam ‘Medewerkers in hun kracht’ 

beschrijft dat de RVO beter zou presteren naarmate de waarde van de mensen die er werken 

beter wordt gekend, herkend en benut (Medewerkers in hun kracht, 2018). Deze werknemers 

zijn gelukkiger, meer bereid om zich verder te ontwikkelen, hun kennis en vaardigheden te 

delen en hun talenten in te zetten op de werkvloer. Volgens het kernteam moet er een koppeling 

komen tussen kennis, competenties, talenten en ontwikkelbehoeftes van de werknemers en 

tussen die van de RVO als werkgever. Een dialoog tussen werknemer en manager over talenten 

                                                
1 Verkregen uit interne documenten van de Rijksdienst Van Ondernemend Nederland 
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en motivatie kan ervoor zorgen dat de juiste mensen op het juiste moment en op de juiste plek 

in de organisatie werkzaam zijn. Het talentgericht werken zou hierdoor bijdragen aan het 

opgavegericht werken.  

Uit de workshops met de kernteams is gebleken dat niet alle werknemers ervaren dat er 

gebruik wordt gemaakt van hun talent. Dit terwijl het kernteam wel erkent dat het benutten van 

verschillende talenten de werkvreugde zal verhogen en de resultaten zullen verbeteren. De 

RVO wil werken vanuit de maatschappelijk opgave en minder bureaucratisch bezig zijn dan 

men bij de overheid misschien gewend is. Met andere woorden, de RVO ziet het belang van 

de publieke waarde en wil hierop inspelen. Door een talent- en opgavegerichte wijze van 

werken te implementeren, wil zij bijdragen aan deze maatschappelijke opgave.  

 

2.3 Talentgericht werken 

Om tot opgavegericht werken te komen wil de RVO meer investeren in talent en 

talentontwikkeling. Talentgericht werken houdt voor de organisatie in dat er een klimaat wordt 

gevormd waar talenten zich kunnen ontwikkelen en tot bloei kunnen komen (RVO, 2018). In 

de Agenda 2022 wordt dit een mens- en talentgerichte organisatie genoemd, die zich niet alleen 

in personeelsbeleid richt op functies, maar in de gehele organisatie op de talenten van mensen: 

de juiste persoon, op het juiste moment, op de juiste plaats. Volgens deze denkwijze worden 

ook de leer- en ontwikkelmogelijkheden in de organisatie en het personeelsbeleid uitgevoerd. 

Nieuwe talenten worden hiermee aangetrokken en werknemers die willen doorgroeien worden 

geholpen. Zo wil de RVO een aantrekkelijke organisatie blijven op de arbeidsmarkt. Dit is 

belangrijk omdat de groeiende arbeidsmarkt voor werknemers met talent veel te bieden heeft. 

Er is dus sprake van concurrentie tussen organisaties onderling. Een organisatie zoals de RVO 

moet zich in de markt profileren en aantrekkelijk presenteren om de schaarste aan talenten aan 

te trekken (Medewerkers in hun kracht, 2018). 

 De makers van de Agenda 2022 wilden geen hiërarchische besluiten voorleggen, het 

zogenaamde top-down principe (persoonlijke communicatie, 25 februari 2019). Ze hebben 

ervoor gekozen om talentgericht werken in de agenda te benoemen, zonder deze volledig te 

definiëren. De RVO geeft hiermee ruimte aan de ruim 4000 werknemers en de grote 

hoeveelheid teams. Zij mogen zelf experimenteren met de werkwijze. Vandaag de dag is er 

nog steeds geen keuze gemaakt in de definitie, omdat men bang is te veel sturing aan de 

invulling te geven (persoonlijke communicatie, 25 februari 2019; persoonlijke communicatie, 

1 maart 2019; persoonlijke communicatie, 15 maart 2019). 
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Het kernteam ‘Medewerkers in hun kracht’ heeft opgemerkt dat het wellicht als een 

tekortkoming kan worden beschouwd dat het talentgericht niet nauwkeuriger (of zelfs geheel 

niet) is gedefinieerd. Dit heeft ontwikkelingen op de werkvloer tot gevolg. Zo is er een aantal 

managers dat niet weet hoe zij invulling moeten geven aan de term (persoonlijke 

communicatie, 25 februari 2019; persoonlijke communicatie, 15 maart 2019). Ook zijn er 

werknemers die wel willen bijdragen aan talentgericht werken, maar niet weten hoe. Daarnaast 

zijn er veel teams erg prestatiegericht en vast gestructureerd, en is het moeilijk om zo maar een 

stapje terug te doen en dingen anders te organiseren (persoonlijke communicatie, 25 februari 

2019; persoonlijke communicatie, 5 maart 2019). De vrijheid die wordt geboden biedt veel 

mogelijkheden en ruimte, maar maakt ook dat afdelingen verschillend te werk gaan. De 

afdelingen mogen zelf een eigen interpretatie geven en dit werkt wellicht nadelig bij het zoeken 

naar de algehele verbinding binnen de RVO. Hoe kan er diffuus talentgericht werken ontstaan, 

maar tegelijk ook een organisatie brede verbinding via opgavegericht werken mogelijk zijn? 

Daarnaast is de vraag of talentgericht werken vanuit de werknemer óf vanuit de 

organisatie wordt bekeken. Wanneer talentgericht werken wordt bekeken vanuit de organisatie, 

zal de organisatorische strategie leidend zijn in het bepalen van benodigde talenten. De taken 

die de organisatie uitvoert zullen bepalen hoe talent wordt gemanaged. Dit wordt 

competentiemanagement genoemd (Dewulf et al. 2010). Wanneer het individu centraal staat, 

zal talentmanagement zich richten op de werknemer en zijn doelen. Op basis van 

gelijkwaardigheid tussen de werknemer en de organisatie wordt de werknemer opgeleid en 

wordt de werknemer tegemoetgekomen in zijn ontwikkelbehoeftes. Dit wordt 

talentontwikkeling genoemd. De twee perspectieven worden in het theoretisch kader verder 

uitgelicht. De eerste deelvraag zal proberen antwoord te geven op de vraag in hoeverre deze 

twee perspectieven in de RVO spelen, en hoe deze invloed op elkaar hebben.  

De RVO analyseert doormiddel van een onderzoek onder werknemers hoe zij staan 

tegenover de punten uit Agenda 2022.  In hoofdstuk 5 zal dit medewerkersonderzoek als bron 

dienen voor een analyse van de huidige gang van zaken met betrekking tot 

competentiemanagement en talentontwikkeling.  

Al met al heeft de RVO geconcludeerd dat er ongeziene en onderbenutte talenten van 

werknemers in de organisatie aanwezig zijn. Daarnaast heeft niet iedereen het gevoel ertoe te 

doen en zijn niet alle werknemers tevreden met de huidige gang van zaken. In 2022 wil de 

RVO een organisatie zijn waar er wel gebruik wordt gemaakt van elkaars talenten om 

gezamenlijk doelen te behalen. Een organisatie waar alle werknemers worden gedreven door 
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intrinsieke motivatie en zelf regie kunnen voeren, waarbij ze gebruik maken van hun 

persoonlijk leiderschap. Talenten, functies en taken worden aan elkaar gekoppeld om zo een 

optimaal resultaat te bereiken, voor de werknemer en werkgever. Dit moet bereikt worden door 

onder andere talentmanagement. Werknemers sturen zichzelf hierin en het management gaat 

continu de dialoog aan. Er is geconcludeerd dat werken volgens de maatschappelijke opgave 

niet zomaar het afvinken van taken en resultaten is. Controlerende regels stellen is daarnaast 

niet bevorderend voor de ruimte en de richting die men wil geven. De nieuwe strategie staat 

dus redelijk haaks op een bureaucratische manier van werken. Dit terwijl deze bureaucratie 

vaak nog wel wordt ervaren. Managers zijn vaak gericht op de inhoud en werknemers worden 

hierop ook beoordeeld tijdens functioneringsgesprekken. Resultaten en cijfers blijven 

belangrijk voor de meting van succes (persoonlijke communicatie, 15 maart 2019).  
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Theoretisch kader  

 
“Nieuwsgierigheid is de drang die je voelt om meer over iets te weten te komen of te 

kunnen. Je ervaart een ‘gat’ in je kennis, begrip of kunde en gaat vervolgens actief op zoek 

naar manieren om dit gat te dichten. Het gaat ook om de mate waarin je nieuwigheden 

omarmt en kunt leven met de onvoorspelbaarheid en tegenstellingen in nieuwe situaties. 

Nieuwsgierigheid is een belangrijke aanjager voor leren, groei en verandering en voor 

nieuwe oplossingen en innovatie op de werkvloer.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

In dit theoretische kader wordt de eerste deelvraag beantwoord, Waarom is talentmanagement 

relevant voor een overheidsinstantie? Deze vraag wordt beantwoord door verschillende 

veranderingen in de maatschappij en in overheidsinstanties te bespreken. Vervolgens wordt 

literatuur over het onderwerp bestudeerd en de begrippen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ 

verhelderd. Daaropvolgend zal er antwoord worden gegeven op de deelvraag, waarom dit 

talentmanagement belangrijk is voor een organisatie.  

 

3.1 Demografische veranderingen en duurzame inzetbaarheid 

Verschillende ontwikkelingen in de samenleving, zoals vergrijzing en vergroening, dwingen 

werkgevers hun personeelsbeleid te onderzoeken (Potter, 2005, p. 1). De aantrekking van de 

economie heeft er voor gezorgd dat organisaties zo veel mogelijk mensen zo lang mogelijk 

gemotiveerd en gezond aan het werk moeten krijgen en houden (Schouten & Nelissen, 2011, 

p. 10). Organisaties proberen het hoofd boven water te houden tijdens deze ontwikkelingen 

door te werken aan duurzame inzetbaarheid. Inzetbaarheid refereert naar het vermogen van een 

persoon om werkzaam te worden en te blijven (van der Klink et al., 2016). Deze inzetbaarheid 

is duurzaam wanneer men een leven lang inzetbaar kan zijn, iemand is mentaal en fysiek 

gezond. Duurzame inzetbaarheid gaat zowel over het heden, de werknemer moet nu gezond 

aan het werk kunnen zijn, als over de toekomst, de medewerker moet zich doorlopend 

ontwikkelen om nieuwe mogelijkheden voor toekomstige arbeid open te houden (Schouten & 

Nelissen, 2011). Hierbij draait het om de werkgever én de werknemer, die samen 

verantwoordelijk zijn voor duurzame inzetbaarheid. De werknemer moet bereid en 

gemotiveerd zijn om kennis, vaardigheden en competenties in te zetten en deze te ontwikkelen. 

Op deze manier kan hij of zij voorbereid voor de toekomst en is hij of zij minder kwetsbaar 

3. NIEUWSGIERIGHEID 
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voor grote veranderingen in het werk of de gezondheid. De werkgever moet bovendien 

voorwaarden bieden om deze werknemer te laten groeien. De werkcontext bepaalt in hoeverre 

de werknemer ruimte krijgt om zichzelf te ontwikkelen. Wanneer een werkomgeving en de 

werknemer zelf beide streven naar werk dat zowel voor de werknemer als werkgever 

waardevol is, kan men de inzetbaarheid als duurzaam zien. Het gaat dus om ‘willen’ en 

‘kunnen’ bij duurzame inzetbaarheid. Dit vraagt om zelfsturing, kennis over de omgeving, 

zelfkennis en het ontwikkelen en onderhouden van talenten. Wanneer dit niet wordt gedaan, 

komen de werknemer en werkgever in de knel. De grootste uitdaging ligt hier bij sectoren die 

erg traditioneel werken en leren, zoals de overheid (Schouten & Nelissen, 2011, p. 31). Hier 

leggen werknemers sneller de verantwoordelijkheid voor hun professionele ontwikkeling bij 

de werkgever neer. Zij zijn meer gefocust op de maatschappelijke waarde en willen anderen 

helpen met veel passie. Dit staat haaks op concurrentie en een sterk carrièrepad, waarvoor 

maatschappelijk betrokken werknemers volgens Schouten en Neslissen vaak minder 

verantwoordelijkheid nemen.  

 

3.2 Overheidsinstanties 

Er zijn nog meer verschillen tussen de publieke en de private sector. 

Overheidsinstanties zijn namelijk anders ingericht dan private organisaties, dit komt door 

besturingssystemen als Traditional Public Administration (TPA), New Public Management 

(NPM) en Public value management (PVM). De eerste stroming, TPA, gaat er van uit dat 

politiek leiderschap, verkiezingen en bureaucratie de oplossingen zijn om complexe opgaves 

vanuit de maatschappij op te lossen, gebaseerd op de gedachtegang van Weber (Stoker, 2006). 

Hierbij zorgt wet- en regelgeving voor een stabiel en voorspelbaar systeem. Er ontstond bij de 

invoering van dit systeem een bureaucratische en hiërarchische organisatie. De macht lag bij 

een kleine groep, die verkozen werd door het volk. TPA is een organisatiestructuur die zich 

vooral richt op regels, verdeling van de verantwoordelijkheid en hiërarchische relaties. Er 

kwam echter kritiek op deze bestuursvorm. Het zou niet efficiënt genoeg zijn en het legt de 

macht maar bij een beperkte groep. Als reactie op TPA werd NPM gevormd, een alternatief op 

de groeiende monopolistische overheid. De overheid werd gezien als niet veel anders dan een 

markt of een particuliere organisatie, waarbij meetinstrumenten konden ingezet worden om 

efficiëntie te meten. Het meetbaar maken van in- en output zorgde ervoor dat men 

verantwoording kon afleggen tegenover burgers. Bureaucratie werd gezien als inefficiënt, 

terwijl een platte, lean organisatie veel beter kan leveren wat het volk nodig heeft.  
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Ook hier kwam een tegengeluid op. Zo zou de overheid een publieke organisatie zijn 

die niet hetzelfde kan werken als de private sector (Stoker, 2006). De in- en output is niet altijd 

meetbaar, omdat de overheid zich niet alleen moet bekommeren om efficiëntie, maar ook om 

public value. PVM ontstond met het idee dat ook de minderen in de samenleving een stem 

moeten krijgen. De overheid moet dus niet alleen het beste doen met de beschikbare middelen, 

maar ook het goede voor de maatschappij. Dit is de public value, iets wat de RVO de 

maatschappelijke opgave noemt. Eind jaren tachtig ontstond hiermee een nieuwe vorm van 

werken, de netwerkorganisatie (Schoemaker, 2004, p. 8). Met name in dienstverlenende 

organisaties kwam rond deze tijd het werken in netwerken steeds meer voor. Zelfsturende 

werknemers worden hierin samengebracht in teams die opdrachten uitvoeren. De klassieke 

hiërarchische verhoudingen hebben hier minder invloed op. Toch bestaan deze klassieke 

verhoudingen ook nog: organisaties zoeken vaak naar een optimale mate van flexibiliteit tussen 

de verschillende besturingsvormen. 

Hoewel PVM zijn weg probeert te vinden in deze organisaties, zijn regels en structuren 

vaak de basis voor organisaties van de overheid (Stoker, 2006). Voorheen is gebleken dat de 

overheid bureaucratisch en hiërarchisch is ingericht. Daarnaast is het duidelijk dat 

overheidsinstanties niet hetzelfde werken als de private sector. Zij zijn ingericht middels andere 

besturingssystemen en het werken en leren gaat traditioneler. Concepten uit het bedrijfsleven 

kunnen hierdoor ook niet altijd zo maar geïmplementeerd worden in de publieke sector. De 

RVO heeft geconcludeerd dat controlerende regels niet bevorderend zijn voor de ruimte en de 

richting die men wil geven met de nieuwe strategie (Medewerkers in hun kracht, 2018). 

Talentmanagement vraagt om een platte organisatie, waar leren en ontwikkelen centraal staan 

(Dewulf et al., 2010). De RVO heeft dus nog een lange weg te gaan voordat talentmanagement 

geïmplementeerd kan worden in de organisatie. Toch zien zij ook dat ze moet reageren op de 

ontwikkelingen in de samenleving. De RVO ziet bijvoorbeeld dat er steeds meer levering van 

kennis en informatie plaatsvindt aan opdrachtgevers, in plaats van tastbare producten 

(persoonlijke communicatie, 15 maart 2019) en bevestigd hiermee het bestaan van de 

zogenaamde kenniseconomie.  

 

3.3 De kenniseconomie 

Er is steeds meer sprake van een kenniseconomie (Schoemaker, 2004, p. 6). Dit heeft 

te maken met de overgang van de industriële samenleving naar een op informatie gebaseerde 

samenleving. De producten die organisaties leveren zijn steeds minder tastbaar, steeds meer 
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gericht op diensten en kennis. De waarde van deze diensten zijn niet meer gebaseerd op 

machines of handarbeid, maar op de talenten van individuen. Hoe deze talenten worden 

gebruikt, bepaalt uiteindelijk de waarde die een organisatie levert. Wil een organisatie goed 

presteren, dan zal ze moeten investeren in personen en hun talenten.  

In een aantal wetenschappelijke artikelen wordt gesproken over de noodzaak van een 

nieuwe manier van werken (Bossuyt & Dries, 2008; Keursten, 1998; Schoemaker, 2004; 

Tjepkema, 2010). Volgens Keursten (1998) wordt werken beïnvloed door grote hoeveelheden 

informatie en kennis, de kenniseconomie. Hij beargumenteert dat het werken de structuur van 

een continu leerproces moet krijgen. Leren gaat hand in hand met werken, iets wat ook Dewulf 

et al. (2010) bespreken. Het is echter niet genoeg om werknemers alleen formele cursussen en 

trainingen te bieden. Deze zijn wel waardevol, maar vormen maar een klein deel van de 

leerprocessen in een organisatie. Er moet dus strategisch gekeken worden naar het spontane 

leren, het ontwikkelen van talenten. Hierbij gaat het om het aanwezige talent, hoe dit maximaal 

benut kan worden en hoe het voor deze werknemers aantrekkelijk kan zijn om zich in de 

organisatie te blijven inzetten (Keursten, 1998). 

Lang werd er in de kenniseconomie gedacht in zwakke punten en werd er beredeneerd 

vanuit tekortkomingen van werknemers. Er werd met behulp van een functieprofiel bekeken 

welke competenties nog nodig waren voor bepaalde functies en er werd vervolgens een focus 

gelegd op het ontwikkelen van deze gebrekkigheden bij werknemers. Om beter te worden, 

werd de aandacht gelegd op dingen die nog niet goed gingen (Woerkom, Tjepkema, & Spruyt, 

2011, p. 29). Het denken in sterke punten daarentegen, neemt de talenten van de werknemers 

als uitgangspunt voor de ontwikkeling van een organisatie. Om beter te worden, wordt de 

aandacht gelegd op wat goed gaat, om dit vervolgens te vergroten. In praktijk bleek de 

benadering te leiden tot positieve uitkomsten. Zo verhoogde het welzijn, de taakprestatie, de 

hoeveelheid innovatie in een organisatie en het extrarolgedrag bij werknemers. Extrarol gedrag 

is gedrag dat niet formeel opgenomen is in de taakbeschrijving, maar wel bevorderend is voor 

de organisatie (Woerkom et al., 2011, p. 31). De ‘tekortbenadering’ zit echter diepgeworteld 

in de mens (Tjepkema, 2010, p. 18). Wanneer er gesproken wordt over leren en ontwikkelen, 

wordt er uit gewoonte gedacht aan hetgeen wat nog niet zo goed gaat. In organisaties is deze 

denkwijze vaak dominant. Dit staat haaks op diversiteit: iedereen moet immers aan dezelfde 

norm voldoen en wie dat niet doet, moet zich hierin ontwikkelen. Het bevordert herhaling van 

hoe het altijd al is gedaan, en benadeeld op deze wijze innovatie en vernieuwing. De sterke 
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puntenbenadering gaat daarentegen uit van een diversiteit aan talenten. Ieder mens heeft 

talenten en deze kunnen benut worden voor persoonlijk ontwikkeling. 

 

3.4 War for talent 

 In een organisatie moet talent niet alleen behouden worden, zoals gedaan wordt middels 

de sterke punten benadering, maar het moet ook worden verworven. De veranderende 

arbeidsmarkt als gevolg van vergroening en vergrijzing heeft volgens Beechler & Woodward 

(2009, p. 277) geleid tot een war for talent. Zij definiëren dit als de zoektocht naar en het 

ontwikkelen en behouden van individuen die de benodigde competenties en het commitment 

hebben. Volgens Beechler & Woodward richt de war for talent zich vooral op de hoogste 

toptalenten in een organisaties, de ‘A level’ werknemers die uit zo’n tien á twintig procent van 

de organisatie bestaan. Zij geven het advies om hiervan af te stappen en talentmanagement niet 

te organiseren als een wedstrijd, maar deze juist coöperatief en creatief in te richten. Een 

organisatie kan zich op deze wijze onderscheiden van andere organisaties, om zo werknemers 

te werven en te behouden. Talentmanagement is dus een antwoord op het probleem van de war 

for talent.  

 

3.5 Talent 

Het belangrijkste aandeel van organisaties zijn de mensen die erin werken, zeker in kennis 

gedreven organisaties. De toekomst van deze organisaties ligt in de handen van de werknemers. 

Het is dus logisch dat een bedrijf daar veel tijd, energie en geld in wil steken. Een manier om 

dit in te vullen, is door te investeren in talentmanagement (Bossuyt & Dries, 2008), of zoals de 

RVO het noemt: talentgericht werken. Vóór men kan werken met talent, moet er eerst worden 

besloten wat talent precies is.  

Volgens Gabriëls en de Dreu (2017) heeft talent een zestal eigenschappen. Talent is ten 

eerste een geestelijke impuls, het is een natuur. Dit maakt dat talent dieper is dan een 

competentie of een vaardigheid, iets wat je kan aanleren. Als tweede is het relationeel: een 

talent kan alleen begrepen worden wanneer er wordt gekeken naar welke betekenis het voor 

een ander heeft. Vaak wordt talent ook eerder door een ander ontdekt en gezien, dan door de 

persoon zelf. Als derde wordt een talent actief wanneer zijn tegendeel bestaat. Als er 

bijvoorbeeld een frustratie opspeelt en men iets gelijk wil oplossen of veranderen, laat dat zien 

dat er een talent aanwezig is. Als je talent bijvoorbeeld het onderwijzen van anderen is, speelt 

dit op wanneer er ergens kennis ontbreekt. Ten vierde is een talent uniek: iedereen heeft een 
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eigen talent en hoe men dit tot uiting laat komen in het dagelijks leven is bij iedereen anders. 

Vervolgens is een talent enkelvoudig, het is één woord of een korte zin. Men kan dit wel in 

verschillende vormen uitdrukken aangezien het niet aan een uitdrukkingsvorm gebonden is, 

maar het is nooit een complex begrip. Tot slot is een talent altijd constant, iemand wordt met 

een talent geboren. Dit talent hoort bij jou, is diepgeworteld in je persoonlijkheid en zal in je 

leven niet veranderen omdat het je natuur is, zoals Gabriëls en de Dreu al eerder hebben 

geconstateerd. 

Wanneer iemand over talent beschikt, haalt iemand voldoening en energie uit het 

inzetten van dit talent (Dewulf et al., 2010). Het gebruiken hiervan, het denken, handelen of 

gedragen, gaat gemakkelijk en bijna onopmerkzaam voor het individu zelf. Dit komt omdat er 

wordt gewerkt vanuit intrinsieke motivatie. Motivatie betekent dat men wordt bewogen om iets 

te doen (Ryan & Deci, 2000). Motivatie kan verschillen in de mate waarin het optreedt, maar 

kan ook verschillen in oriëntatie. Deze oriëntatie kan intrinsiek of extrinsiek zijn en wordt 

beïnvloed door de onderliggende attitudes en doelen die aanleiding geven tot beweging. 

Intrinsieke motivatie komt van binnenuit, omdat men van een activiteit geniet, zich er tevreden 

door voelt of er voldoening eruit haalt. Vaak gebeuren deze activiteiten spontaan, zonder te 

veel moeite. Intrinsieke motivatie leidt tot een hoge kwaliteit van leren en creativiteit. 

Extrinsieke motivatie daarentegen laat men bewegen omdat dit tot een bepaald gewenst doel 

leidt. Het heeft te maken met factoren van buitenaf, zoals beloning of staf.   

Als men werkt vanuit een drijfveer gedreven door talent, haalt men hier dus voldoening 

en energie uit. Het voelt alsof die activiteit moeiteloos verloopt, men werkt dus vanuit 

intrinsieke motivatie.  

 

3.6 Talentmanagement  

Organisaties gaan zich steeds meer ontwikkelen op het gebied van talentmanagement. 

Veel organisaties streven naar een goede invulling van dit concept, maar zijn zelf niet zeker 

over de definitie hiervan (Beechler & Woodward, 2009, p. 274). In de literatuur is deze definitie 

ook niet eenduidig. Zo hebben Lewis & Heckman (2006) geprobeerd talentmanagement te 

definiëren, maar concludeerden zij dat er nog veel onduidelijkheid bestaat over het concept. 

De auteurs identificeren drie verschillende conceptualisaties van talentmanagement. Als eerste 

wordt talentmanagement vaak gezien als een collectie van typische activiteiten van een human 

resource afdeling (HRM). Hierbij draait het om het aantrekken, aannemen en behouden van 

getalenteerde werknemers. Talentmanagement is in dit concept een manier om er verzekerd 
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van te zijn dat HRM een centraal component wordt van de strategie van de organisatie en maakt 

dat dit verwezenlijkt wordt in dagelijkse processen. De tweede conceptualisatie richt zich op 

processen die verzekeren dat er voldoende werknemers op verschillende afdelingen, functies 

en taken van de organisatie terecht komen. Dit betreft de doorstroming van werknemers, 

voornamelijk gericht op managementposities. De organisatie bekijkt wat zij nodig heeft in 

bepaalde functies en richt daar de doorstroming op in. De derde conceptualisatie is algemener 

van aard en is niet geassocieerd met specifieke functies of organisaties. Deze conceptualisatie 

heeft twee verschillende perspectieven, het elitaire en het diversiteitsperspectief. Het elitaire 

perspectief vindt dat talent van bepaalde werknemers met een hoge toegevoegde waarde 

geïdentificeerd zou moet worden. Deze toegevoegde waarde moet gemanaged worden 

aangezien deze werknemers, de high potentials, waarschijnlijk de toekomstige leiders van de 

organisatie zijn. Talentmanagement is dus maar geschikt voor een klein onderdeel van de 

organisatie. Er is hierbij maar één soort talent en alle werknemers verlangen naar dezelfde 

zaken in hun loopbaan, namelijk een hoog loon, een hoge functie en macht. Daartegenover 

staat het diversiteitsperspectief, dat ervanuit gaat dat iedere werknemer talent bezit. Er zijn 

verschillende talenten en mensen hebben verschillende verlangens in hun loopbaan. Dit 

betekent dat iedere werknemer waardevol kan zijn voor de organisatie. Haaks op het idee van 

high potentials, is diversiteit in het werknemersbestand juist gewenst. Voor de manager ligt 

een taak om in dialoog te treden en zijn of haar werknemers in de juiste loopbaan te plaatsen 

(Lewis & Heckman, 2006, p. 140).  

Verschillende definities benoemen het managen van werknemers, maar verschillen van 

mening of talentmanagement een resultaat, een proces of een keus is. Lewis en Heckman 

(2006) stellen dat het in organisaties vaak als middel wordt gebruikt om HRM in een nieuwe 

verpakking te stoppen of omdat men de noodzaak voelt om te reageren op veranderingen in de 

samenleving. Geen een van de drie conceptualisaties biedt echter een duidelijk beeld van hoe 

talent gemanaged moet worden.  

Al met al is er geen eenduidige definitie van talentmanagement (Lewis & Heckman, 

2006; Nilsson & Ellström, 2012). Bossuyt en Dries (2008) hebben geprobeerd een eenduidige 

definitie aan te brengen. Zij concluderen: 

 

“Talentmanagement omvat alle processen met betrekking tot werving en selectie, 

training en ontwikkeling, doorstroming en retentie van talentvolle werknemers die 

reeds deel uitmaken van de organisatie of dat in de toekomst zullen doen. Het benutten 
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en ontwikkelen van deze talentvolle werknemers draagt bij tot de resultaten van de 

organisatie en tot haar overleving in de huidige economische context.” (p. 57) 

 

Zij benoemen hier HRM-praktijken - aantrekken, aannemen en behouden - maar ook 

de doorstroming van werknemers in een organisatie. Met het begrip ‘talentvolle werknemers’ 

wordt echter niet duidelijk gemaakt of dit een selectie is van werknemers, of dat alle 

werknemers van de organisatie talentvol zijn. Wanneer men in deze definitie uitgaat van het 

diversiteitsperspectief, waarbij dus elk persoon talent bezit, is de definitie een vrijwel 

alomvattende samenvatting van de drie stromingen die Lewis & Heckman (2006) hebben 

beschreven. Bossuyt en Dries (2008, p. 71) noemen talentmanagement een win-win situatie: 

positief voor de organisatie en de werknemer. Talentmanagement is noodzakelijk om 

organisatiedoelstellingen te behalen, omdat talent schaars is en er een war for talent speelt. 

Daarnaast willen mensen duurzaam inzetbaar blijven, om ook op latere leeftijd door te kunnen 

blijven werken. 

Dewulf et al. (2010) bespreken in hun artikel twee verschillende stromingen die 

aandacht schenken aan competenties en talent. Hierbij zijn competenties niet hetzelfde als 

talenten. Een competentie is gedrag dat men kan aanleren, en wat nodig is om prestaties te 

leveren. Daarentegen is een talent aangeboren, persoonsgebonden en noodzakelijk om een 

verschil te maken in dagelijkse prestaties. De eerste stroming ziet de organisatie en 

competenties als vertrekpunt: competentiemanagement. Hierbij wordt er gekeken naar wat de 

organisatie nodig heeft met behulp van een strategisch beleid. Dit beleid stelt doelen, brengt 

tekortkomingen in kaart en monitort de vooruitgang van competenties in de organisatie. 

Werknemers worden hierop geselecteerd. Er wordt per functie bepaald welke competenties 

daarvoor nodig zijn en aan de hand van functieprofielen wordt het personeelsbeleid uitgevoerd. 

Dit lijkt enigszins op de eerste twee conceptualisaties van talentmanagement van Lewis & 

Heckman (2006). Competentiemanagement plaatst de organisatie centraal (Dewulf et al., 

2010). Daartegenover staat een stroming die juist het individu en zijn talent centraal stelt: 

talentontwikkeling. Er wordt vanuit gegaan dat een organisatie alleen innovatief kan zijn als er 

wordt gezorgd dat de werknemers gemotiveerd zijn en resultaten voor hen ook betekenis 

hebben. Het is voor een organisatie die werkt vanuit deze stroming belangrijk dat mensen hun 

eigen talent inzetten, en dat leren en werken samengaan. De werknemer is hier zelf voor een 

deel verantwoordelijk om verbinding te zoeken met de organisatiedoelen. Talentontwikkeling 

werkt niet top-down zoals bij competentiemanagement, maar op basis van gelijkwaardigheid. 
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Hierbij is de intrinsieke motivatie van de werknemer erg belangrijk. Het leren moet ontstaan 

vanuit de drijfveren van de werknemer, en niet omdat het moet vanuit de organisatie. Talent 

wordt hier niet gemanaged of gestuurd, maar het wordt ontwikkeld. Deze ontwikkeling ontstaat 

door mensen aan te moedigen op zoek te gaan naar hun talent, door ze te ondersteunen om 

taken en functies te krijgen waar ze dit talent in terecht kunnen, door het stimuleren van 

vaardigheden die helpen meer uit hun talent te halen en door hen niet in te zetten op taken waar 

ze niet goed in zijn. Talentontwikkeling gaat goed samen met het diversiteitsperspectief.  

 De literatuur maakt niet duidelijk wat de goede manier is om talentmanagement te 

definiëren. Zo zet de laatste stroming die Dewulf et al. (2010) beschrijven, talentontwikkeling, 

erg sterk in op het zorgen voor de werknemers. Maar alleen dit toepassen is ook niet de formule 

voor succes, het zegt namelijk niets over hoe een organisatie moet handelen als de talenten en 

de wensen van de werknemers niet matchen met de organisatiedoelen. Waar de werknemers 

naar verlangen is niet altijd wat goed is voor de organisatie, zij denken vaak op individueel 

niveau. Het strategisch beleid op organisatorisch niveau, denk aan efficiëntie en 

kostenbeheersing, moet ook invulling krijgen - waardoor er ook argumenten zijn om 

competentiemanagement te hanteren. Competentiemanagement en talentontwikkeling zouden 

dus gecombineerd moeten worden.  

 

3.7 Toepassing in de organisatie 

Volgens Dewulf et al. (2010) moet er in een organisatie zowel sprake zijn van 

talentontwikkeling als van competentiemanagement. Bij de inrichting van talentmanagement 

zijn de twee invalshoeken, de invalshoek van de werknemer en die van de werkgever, 

complementaire benaderingen. Maar hoe richt je dit in een organisatie in?  

Er zijn vijf verschillende praktijken die een organisatie kan volgen om zowel 

competentiemanagement als talentontwikkeling in te zetten (Dewulf et al., 2010). Door deze 

vijf praktijken te combineren, kan er een krachtige complementaire invalshoek worden 

gecreëerd van zowel competentiemanagement als talentontwikkeling.  

 

1. Een organisatie kan in de eerste praktijk competenties identificeren die 

noodzakelijk zijn om een functie uit te oefenen. Deze competenties zijn een 

minimale vereiste en zonder deze is de functie niet goed uit te voeren. Dit 

perspectief is relevant wanneer er gekeken wordt naar nieuwe werknemers en in 

functioneringsgesprekken. De praktijk koppelt zich zo aan 
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competentiemanagement. Hierbij moet er gewaakt worden dat het aantal 

competenties zo beperkt mogelijk blijft zodat er voldoende vrijheid is voor 

talentontwikkeling.  

2. Bij de tweede praktijk is het van belang dat er gestuurd wordt op doelstellingen en 

resultaten. De weg naar deze bestemming is van minder belang, waardoor er ruimte 

ontstaat voor de werknemer om eigen talent in te zetten. Werknemer en werkgever 

bepalen samen de doelstelling of het resultaat en staan regelmatig stil om hier 

feedback op te geven.  

3. Het uitgangspunt van de derde praktijk is dat elke werknemer wil excelleren in zijn 

of haar talent. Dit kan men doen door dit talent op een eigen manier in te zetten. 

Werknemers kijken hoe talent steeds beter ontwikkeld kan worden en hoe zij zich 

nog beter kunnen onderscheiden. Deze praktijk lijkt erg op talentontwikkeling. Het 

gevaar is dat men geen koppeling meer heeft met de organisatiedoelstellingen 

doordat er te veel ruimte wordt aangeboden voor het individu. Door ook 

doelstellingen en resultaten vast te stellen en veel feedback momenten te creëren 

(praktijk 2), kan er een link gelegd worden naar de doelstellingen van de 

organisatie.  

4. Wanneer werknemers niet werken vanuit talent, maar taken oefenen waar ze niet 

goed in zijn, zal dit veel inspanning kosten. Hierbij is de kans op een burn-out groter 

dan wanneer er gewerkt wordt vanuit talent. In de vierde praktijk wordt er bekeken 

of een bepaalde rol, context of functie past bij de werknemer. Er moet dus een match 

zijn tussen talent en taken. Wanneer men daarnaast te lang in een bepaalde functie 

zit, moet er gezocht worden naar een nieuwe uitdaging.  

5. De vijfde praktijk betreft het innoveren door het gebruik van talent. Door niet alleen 

talenten in te zetten voor organisatiedoelstellingen maar ook te laten dienen als basis 

voor nieuwe doelen, kan er vernieuwing optreden. Een organisatie kan nadenken 

over nieuwe producten, diensten en strategieën die op basis van de aanwezige 

talenten kunnen ontstaan.  

 

Zoals al eerder besproken, zijn er binnen talentmanagement rollen weggelegd voor de 

werknemer én voor de werkgever. De werkgever moet de rol van coach aannemen en 

betrokkenheid leveren om zo de individuen te motiveren hun talenten in te zetten. Zij worden 

hiermee een ‘talentontwikkelaar’ genoemd in het artikel van Wabbels (2009), dat 



Theoretisch kader 

 
30 

talentmanagement vanuit de manager bespreekt. Zo ontstaat een nieuwe relatie tussen 

werknemers en hun managers. Er is geen sprake meer van een hiërarchische gezagsverhouding. 

Deze heeft plaats moeten maken voor een horizontale arbeidsverhouding. Door te werken met 

de sterke puntenbenadering, beschreven door Woerkom et al. (2011), wordt er gesproken over 

kwaliteiten en positieve kanten, waardoor de verhouding tussen werkgever en werknemer beter 

wordt. Beiden gaan elkaar positiever zien en krijgen meer vertrouwen in elkaar.  

   

3.8 Vraagstukken 

Het werken met talenten lijkt dus goed te zijn voor de werknemer, de teams en de organisatie. 

Zo zou de zorg voor de werknemer resulteren in meer voldoening en energie op werk (Dewulf 

et al., 2010). Voldoening en energie zorgen ervoor dat werknemers minder snel burn-out 

klachten ervaren, waardoor zij meer duurzaam inzetbaar zijn. Duurzaam inzetbaar zijn is door 

verschillende demografische veranderingen een belangrijk speerpunt voor de werknemer, én 

voor de werkgever. Er is namelijk een kenniseconomie ontstaan, waarbij de waarde van 

producten en diensten wordt bepaald door de aanwezigheid van kennis en talent in de 

organisatie. Wil een organisatie goed presteren, dan zal ze moeten investeren in personen en 

hun talenten. Voor de werkgever is talentmanagement een manier om talent aan te trekken en 

te behouden (Schoemaker, 2004, p. 6). In de war for talent kan een organisatie zich zo 

onderscheiden door de manier waarop talenten worden erkend (Bossuyt & Dries, 2008). Voor 

zowel werknemer en werkgever is het dus van belang dat er zo lang mogelijk gezond en 

gelukkig gewerkt kan worden. Het denken in sterke punten kan hieraan bijdragen. Zo verhoogt 

het welzijn, de taakprestatie, de hoeveelheid innovatie in een organisatie en het extrarolgedrag 

bij werknemers (Woerkom et al., 2011, p. 31). Al met al lijkt talentmanagement een relevante 

strategie te zijn voor organisaties.  

Er zijn ook vragen die deze theorieën oproepen. Zo lijken de ideeën haaks te staan op 

de meer rationele, beheersende manier van organiseren. Het denken in cijfers, regels, functies 

en hiërarchie is vaak nog heersend in organisaties (Tjepkema, 2010). In overheidsinstanties 

lijkt de bureaucratische vorm van organiseren nog gevestigd. En soms is dat ook nodig. Een 

organisatie heeft altijd doelen met betrekking tot efficiëntie nodig.  

 Men moet daarnaast niet doorslaan in de sterke puntenbenadering. Zo moet er ook 

gesproken worden over verschillende tekortkomingen om te blijven ontwikkelen en groeien 

als werknemer en organisatie. Er moet dus gesproken worden over talenten én zwaktes, zonder 
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dat een van de twee te weinig aandacht krijgt. Er moet dus een middenweg gevonden worden 

tussen competentiemanagement en talentontwikkeling (Dewulf et al., 2010).  

 De effecten van de het werken met talenten via competentiemanagement en 

talentontwikkeling is nog weinig empirisch onderzocht. Zeker wanneer dit wordt toegespitst 

op Nederlandse overheidsinstanties, kan er geconcludeerd worden dat er nog weinig 

wetenschappelijke literatuur geschreven is over dit onderwerp. Dit terwijl er geconcludeerd 

kan worden dat overheidsinstanties anders werken dan publieke organisaties. Concepten uit het 

bedrijfsleven, zoals talentmanagement, kunnen dus niet zomaar geïmplementeerd worden in 

de publieke sector. Het is van belang dat er onderzoek wordt gedaan naar talentmanagement 

bij een Nederlandse overheidsinstantie zoals de RVO.  
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Methodologie 

“Accuraat wil zeggen dat je streeft naar nauwkeurigheid. Je probeert fouten te voorkomen 

en ziet erop toe dat de taken binnen je bedrijf grondig, geordend en zorgvuldig worden 

uitgevoerd.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

In dit hoofdstuk zullen de verschillende vormen van onderzoek, de methodologie van deze 

studie en de keuze hiervan nader worden besproken. Als eerst zal de keuze voor kwalitatief en 

theoriegestuurd onderzoek beargumenteerd worden. Vervolgens zal de methode van de 

literatuurstudie behandeld worden. Daarna zal het empirische onderzoek toegelicht worden, 

waar het medewerkersonderzoek en het kwalitatieve onderzoek onderdeel van uitmaken. 

Daaropvolgend zal grounded theory worden besproken. Tot slot zullen de validiteit, de 

betrouwbaarheid en de invloed van de onderzoeker op de studie worden behandeld. 

 

 4.1 Onderzoeksstrategie  

Er zijn grofweg twee verschillende onderzoeksstrategieën in wetenschappelijk 

onderzoek: kwalitatief en kwantitatief (Bryman, 2012, p. 36). Kwantitatief richt zich op het 

testen van theorieën met data. Hierbij wordt er gezocht naar een correlatie tussen in- en output 

van variabelen, uitgedrukt in cijfers. Kwalitatief onderzoek daarentegen, richt zich meer op 

woorden in plaats van cijfers. Er wordt gekeken naar de sociale constructie van de 

werkelijkheid van de respondenten. Bij kwalitatief onderzoek wordt het waarom achter 

concepten en gebeurtenissen bestudeerd. Het bepalen van een onderzoeksstrategie wordt 

gedaan door te kijken naar de onderzoeksvraag.  

 In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van kwalitatieve onderzoeksmethodes om 

antwoord te geven op de onderzoeksvraag: Op welke wijze wordt talentmanagement door de 

werknemers van de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland ervaren? 

Hierbij zijn individuele meningen en ervaringen van de werknemers van belang, waardoor het 

voor de hand ligt dat er gekozen is voor kwalitatief onderzoek (Bryman, 2012, p. 41). Binnen 

dit onderzoek is er gekozen voor een theoriegestuurde benadering. Bij theoriegestuurd 

onderzoek wordt er één bepaalde onderzoekseenheid bestudeerd, om op grond van hetgeen wat 

men heeft ontdekt op zoek te gaan naar nieuwe eenheden die deze bevindingen kunnen 

verscherpen, bevestigen of corrigeren (Plochg & van Zwieten, 2006, p. 81). De theoretische 

4. ACCURAAT 
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grondslag bepaald hoe er in het onderzoek wordt gekeken naar de werkelijkheid. De resultaten 

krijgen zo een verankering in de literatuur. Op deze wijze kunnen theoretische ideeën 

vergeleken worden aan de praktijk, en slaat het dus een brug tussen wetenschap en 

werkelijkheid.  

Er wordt gebruik gemaakt van twee verschillende empirische onderzoeksmethodes om 

talentmanagement bij de RVO te onderzoeken. Er is eerst gekeken naar de antwoorden van het 

medewerkersonderzoek dat de RVO heeft uitgezet, om zo een basis te creëren voor het tweede 

deel van de studie. Als tweede is er middels semigestructureerde interviews inzicht gegeven in 

de ervaringen van werknemers met het talentgericht werken bij de RVO. Ter voorbereiding 

van het empirische onderdeel heeft een literatuurstudie plaatsgenomen. Hierbij is de theorie 

verzameld die als basis heeft gediend voor het theoriegestuurde onderzoek.  

 

4.2 literatuurstudie 

Op basis van voorgaand wetenschappelijk onderzoek is er in hoofdstuk 3, ‘Theoretisch kader’, 

antwoord gegeven op de eerste deelvraag: Waarom is talentmanagement relevant voor een 

overheidsinstantie? In dit deel van deze studie is er inzicht gegeven in de concepten talent en 

talentmanagement. Omdat er binnen RVO verwarring bestaat over de twee concepten 

(persoonlijke communicatie, 25 februari 2019; persoonlijke communicatie, 5 maart; 

persoonlijke communicatie, 15 maart 2019), is het nuttig voor de studie om deze via een 

literaire basis een fundament te bieden voor het verdere onderzoek. Uit deze studie zijn twee 

theoretische concepten van talentmanagement gedestilleerd: competentiemanagement en 

talentontwikkeling. Deze twee concepten hebben geleid tot een tweede en derde deelvraag, die 

in het empirische onderdeel van het onderzoek behandeld zullen gaan worden.  

 Veel literatuur met betrekking tot talentmanagement is geschreven voor de private 

sector, terwijl de RVO een overheidsinstantie is. Om talentmanagement in een publiek kader 

te beschrijven, is ook beschreven welke organisatorische beweging de overheid en haar 

instanties heeft gemaakt afgelopen decennia. Hoe talentgericht werken in een 

overheidsinstelling zoals de RVO vorm is gegeven, is via empirisch onderzoek in kaart 

gebracht.  

 

  

 

 



Methodologie 

 
34 

4.3 Methode empirisch onderzoek  

4.3.1 Methode medewerkersonderzoek 

In het eerste deel van het empirisch onderzoek is gekeken naar de aanwezigheid van 

competentiemanagement en talentontwikkeling in het medewerkersonderzoek doormiddel van 

theoriegestuurd onderzoek. Het medewerkersonderzoek is onderzocht om zo een verkennend 

beeld te krijgen van de organisatie. Op deze wijze is er bestudeerd wat de stand van zaken was 

binnen een organisatie van ongeveer 4000 werknemers. De antwoorden van het 

medewerkersonderzoek hebben vervolgens als een basis gediend voor het vervolgonderzoek, 

de interviews.   

De theorie die gebruikt werd is die van Dewulf et al. (2010), waarbij 

competentiemanagement en talentontwikkeling invulling geven aan talentmanagement. 

Talentmanagement is op deze wijze afgebakend om een zo omvangrijk mogelijk onderzoek te 

kunnen doen van deze kadering. Er is bewust voor deze twee begrippen gekozen. In de Agenda 

2022 zijn zowel elementen van competentiemanagement als talentontwikkeling te lezen (RVO, 

2018):  

 

“De talenten van medewerkers moeten verbonden worden aan de organisatiedoelstellingen 

op een manier dat medewerkers blijvend met plezier en energie het beste uit zichzelf kunnen 

halen. Hierbij moet het leren een continue factor zijn en moet plezier en prestatie samen 

kunnen gaan.” 

 

Ook benadrukken Dewulf et al. (2010) dat leren een belangrijke factor is bij talentmanagement, 

iets wat ook de RVO in deze agenda beaamt. Het is nog onduidelijk in hoeverre 

competentiemanagement en talentontwikkeling worden toegepast in de RVO en hoe deze 

invloed op elkaar hebben. In persoonlijke communicatie is naar voren gekomen dat er enigszins 

spanning tussen competentiemanagement en talentontwikkeling bestaat. Zo vertelde een 

manager dat sommigen in de organisatie zich vooral richten op competentiemanagement, en 

talentontwikkeling uit het oog verliezen (persoonlijke communicatie, 25 februari 2019). Een 

andere manager zei dat competentiemanagement sowieso in Nederlandse overheidsinstanties 

aanwezig is door het Functiegebouw Rijk, het functiehuis wat ook de RVO hanteert. Zij 

betwijfelde echter of dit ook voor talentontwikkeling het geval is (persoonlijke communicatie, 

13 maart 2019). Tot slot is er voor de definitiekeuze van Dewulf et al. (2010) gekozen omdat 

zij, naast een definitie, ook handvatten geven voor de toepassing ervan in de praktijk. Hierdoor 
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krijgt talentmanagement een pragmatische invulling. Deze vijf praktijken zijn vergeleken met 

de ervaringen van de werknemers bij de RVO.  

De resultaten van het medewerkersonderzoek hebben gediend als onderzoeksmateriaal. 

Begin 2019 is er een medewerkersonderzoek uitgezet. Deze vragenlijst bevatte zowel 

kwalitatieve als kwantitatieve vragen. In totaal hebben 2376 werknemers de vragenlijst 

ingevuld. De aanwezigheid van competentiemanagement en talentontwikkeling in de 

antwoorden van het medewerkersonderzoek is bepaald aan de hand van een lijst met 

trefwoorden verkregen uit dit artikel. Deze lijst met trefwoorden is door de onderzoeker 

gemaakt, een tweede onderzoeker heeft de trefwoorden herzien om de validiteit van het 

onderzoek te waarborgen. Deze lijst is toegevoegd als bijlagen. Op deze wijze is de tweede 

deelvraag beantwoord: In hoeverre is er sprake van competentiemanagement en 

talentontwikkeling in het medewerkersonderzoek binnen de Rijksdienst voor Ondernemend 

Nederland? 

 
  4.3.2 Methode interviews 

Middels semigestructureerde interviews is in deze studie dieper in gegaan op de ervaringen 

van de werknemers van de RVO. Het afnemen van semigestructureerde interviews is zeer 

populair bij kwalitatief onderzoek. Tijdens interviews krijgen de participanten ruimte zodat zij 

kunnen bepalen wat belangrijk is. Het draait om het formuleren van hun ervaringen en 

perspectieven. Het doel van de interviews is erachter te komen wat het denkbeeld van de 

participant is. Bij semigestructureerde interviews wordt er aan de hand van een topiclijst een 

gesprek gevoerd. Deze topics bieden richting, maar zijn niet leidend voor de invulling en 

volgorde van het gesprek. Door gebruik te maken van topics wordt er wel gezorgd dat de 

interviews bepaalde kwesties bespreken. Zo is het interview als onderzoeksmethode een 

flexibele manier van ondervragen (Bryman, 2012, p. 469) welke in dit onderzoek toegepast is. 

De gebruikte topiclijst is toegevoegd als bijlage.  

Een topiclijst is gebaseerd op conclusies van de voorgaande twee deelvragen. Deze 

hebben op deze wijze gediend als basis voor de interviews. Zo zijn er theoretische concepten 

toegevoegd uit het theoretische kader, en zijn assumpties voortgekomen uit het 

medewerkersonderzoek op een dieper niveau besproken. Om te achterhalen in hoeverre er bij 

de RVO sprake is van talentmanagement, wordt er ook in dit onderdeel van het onderzoek 

gebruik gemaakt van de theorie van Dewulf et al. (2010). Op basis van de definitie die zij geven 

van competentiemanagement en talentontwikkeling, zijn er vijf indicatoren vastgesteld. Deze 

indicatoren zijn bevraagd in de interviews door topics aan te snijden in de gesprekken.  
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In de interviews zijn er bij de start geen definities of omschrijvingen genoemd. Dit is 

bewust gedaan zodat participanten zelf hun betekenisgeving van het onderwerp konden 

beschrijven. Als laatst zijn de definities van zowel competentiemanagement als 

talentontwikkeling voorgelegd, om deze te toetsen aan de ervaringen van de participanten. Dit 

topic is doelbewust als laatste genoemd, om sturing in het voorgaande interview te voorkomen. 

Op basis van bestaande literatuur zijn de ervaringen van de participanten gemeten aan bepaalde 

theorieën. Op deze wijze is er theoriegestuurd onderzoek gedaan. De theorie van Dewulf et al. 

(2010) is middels de interviews en het medewerkersonderzoek vergeleken met de praktijk. 

Deze deductieve vorm van onderzoeken geeft inzicht in hoeverre een theorie wordt ervaren. 

Tegelijkertijd geeft deze theorie handvaten en inzicht in de manier waarop de invulling in de 

praktijk nog kan verbeteren.  

In totaal zijn er zestien participanten geïnterviewd, zeven vrouwen en negen mannen. 

Er was sprake van saturatie, de laatste interviews leverden geen nieuwe informatie meer op. 

De participanten zijn bereikt middels snowball sampling (Bryman, 2012, p. 202). Dit houdt in 

dat er een eerste kleine groep is benaderd, welke vanuit de begeleider van de RVO is verkregen. 

Vervolgens zijn deze participanten gebruikt om weer nieuwe participanten te verkrijgen. Er is 

een diverse groep participanten verworven met betrekking tot functie en afdelingen. Zo zijn er 

drie managers gesproken, werknemers van de staf en van de lijn. Op deze wijze is gepoogd een 

divers beeld te creëren van zowel de uitvoerende, als van de ondersteunende afdelingen.  

Alle interviews zijn in mei 2019 afgenomen en duurden gemiddeld veertig minuten. 

Eén interview was zeer afwijkend, deze duurde maar zestien minuten. Er is echter toch besloten 

om deze mee te nemen in het onderzoek omdat deze participant van toegevoegde waarde bleek. 

Vijf interviews zijn telefonisch afgenomen. Dit had niet de voorkeur, maar door drukke 

schema’s van participanten en de afstand tussen verschillende locaties van RVO was dit een 

enkele keer genoodzaakt. Alle face-to-face interviews werden gevoerd in stille, rustige 

spreekkamers. Deze waren voor een ruimte tijd gereserveerd, zodat er geen tijdsdruk zou 

ontstaan. Na een korte introductie is er gestart met het bespreken van de diverse topics. Er is 

via deze interviews geprobeerd de derde deelvraag te beantwoorden: Hoe ervaren werknemers 

competentiemanagement en talentontwikkeling binnen de RVO? 

 

 

4.4 Grounded theory 
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Grounded theory is een aanpak waarbij er constant geschommeld wordt tussen theorie en data 

(Bryman, 2012, p. 26). Dit betekent dat het op theorie gebaseerde coderen van de kwalitatieve 

data, de interviews, constant tijdens de afname van dit empirische onderzoek is gebeurd. Er is 

bewust gekozen voor grounded theory, omdat er theoriegestuurd onderzoek is gedaan. Door 

een constante koppeling van dataverwerking met de theorie, is de onderzoeker constant bewust 

van de theoretisch basis waarin zij opereert (Plochg & van Zwieten, 2006, p. 80). De uitgekozen 

theorie wordt op deze wijze contant vergeleken met de praktijk. De conclusies die getrokken 

worden hebben op deze wijze een sterke fundering – grounding - van theorie en resultaten. 

Grounded theory past op deze wijze goed bij theoriegestuurd onderzoek.  

Na elk interview is er een link gelegd met het theoretisch kader, waarna de topiclijst 

eventueel aangepast is. De topiclijst is hierdoor continu kritisch bekeken. Data werd hier 

behandeld als potentiele indicatoren voor concepten uit de literatuur, en deze indicatoren 

worden constant met elkaar vergeleken. De methode, theorie, datacollectie en analyse zijn 

hierdoor sterk aan elkaar verbonden. Het onderzoek krijgt een vorm van constante herziening. 

Op deze wijze kan er geprobeerd worden om onderliggende sociale fenomenen bloot te leggen. 

Grounded theory is een goede manier om patronen te ontdekken en deze te koppelen aan een 

literaire basis (Bryman, 2012, p. 387). Daarnaast is het mogelijk om met grouned theory een 

open blik te hebben bij de start van het empirisch onderzoek. Er wordt gestart met een theorie 

die door contante herziening tijdens het onderzoek door de participanten wordt gevormd. Deze 

open houding past erg goed bij het doen van kwalitatief onderzoek, waarbij vooral de 

perspectieven en ervaringen van de participanten belangrijk zijn (Bryman, 2012, p. 473). Ook 

zorgt het er voor dat theoriegestuurd onderzoek niet te veel invloed zal hebben op de resultaten. 

Er wordt namelijk constant gekeken of de praktijk vergelijkbaar is met de theorie, en zo niet 

kan hier op doorgevraagd worden doormiddel van een aanpassing in de topiclijst.  

 Tijdens het onderzoek is er na elk interview gecodeerd en is de topiclijst kritisch 

bekeken. Aanpassingen zijn af te lezen aan de topiclijst in de bijlagen.  

 

4.5 Validiteit en betrouwbaarheid 

 Validiteit betreft de mate waarin het onderzoek de werkelijkheid dekt (Bryman, 2012 

p. 47). De validiteit heeft voor dit onderzoek twee belangrijke aspecten: de interne en externe 

validiteit. Interne validiteit bevraagt de causaliteit in het onderzoek, wordt hetgeen wat men 

meet veroorzaakt door hetgeen wat men bevraagd? En zijn de meetinstrumenten hier geschikt 

voor? In de interviews is er onderzocht hoe competentiemanagement en talentontwikkeling 
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wordt ervaren bij de werknemers van de RVO. Deze twee concepten zijn bevraagd aan de hand 

van een topiclijst, die gebaseerd is op het theoretisch kader en de uitkomsten van het 

medewerkersonderzoek. Door gebruik te maken van grouded theory werd er continu gekeken 

of de interviews nog aansluiten op deze theorie. Dit maakt het onderzoek meer valide.  

 Daarnaast is de keuze voor meetinstrumentatie geschikt om ervaringen te bevragen. 

Met interviews kan een vraagstuk bekeken worden vanuit de participant zijn standpunt. De 

participanten krijgen de mogelijkheid om te vertellen over hun ervaringen met betrekking tot 

competentiemanagement en talentontwikkeling. De manier waarop werknemers spreken over 

hun ervaringen, laat zien welke betekenissen zij hieraan toekennen. Doordat het interview niet 

vastligt, maar semigestructureerd is middels een topiclijst, kunnen de participanten zelf 

bepaalde richting geven aan een onderwerp. Het toont wat zij relevant en belangrijk vinden 

(Bryman, 2012, p. 470). Concluderend zijn interviews een geschikt meetinstrumentatie om de 

onderzoeksvraag te beantwoorden.  

Ten behoeve van de validiteit van het onderzoek wordt er gebruik gemaakt van twee 

verschillende methodes. Er wordt zowel gebruik gemaakt van data verworven middels 

medewerkersonderzoek, als van interviews. Op deze wijze wordt er eerst een zo groot 

mogelijke populatie onderzocht, waarna de diepte in gegaan kan worden met een kleinere groep 

participanten. Het werken met verschillende methodes kan erg uitgebreid werken, aangezien 

een vraagstuk op verschillende wijzen bekeken wordt (Bryman, 2012, p. 628).   

De externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid. Zijn de resultaten die worden 

verkregen ook te generaliseren naar bijvoorbeeld andere overheidsinstanties? Door in de 

discussie kritisch te kijken naar de mogelijkheid tot generalisatie, kan er iets gezegd worden 

over de mate van externe validiteit. Dit wordt gedaan in hoofdstuk 8, discussie.  

 Betrouwbaarheid betreft het zorgvuldig en precies onderzoek doen (Bryman, 2012, p. 

46). Een herhaling van een betrouwbaar onderzoek zal dezelfde resultaten opleveren doordat 

stappen navolgbaar zijn beschreven. De kans op de aanwezigheid van toevallige fouten wordt 

hiermee verkleind. In dit hoofdstuk is er zo nauwkeurig mogelijk beschreven welke 

methodologie het onderzoek bevat. Ook zal er gedetailleerd worden beschreven hoe het 

onderzoek verloopt. Door gebruik te maken van grounded theory zullen er wijzigingen 

optreden in de topiclijst. De wijzigingen zijn te vinden in de bijlagen.  

 

 

4.6 Rol van de onderzoeker 
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Een onderzoeker heeft altijd invloed op de onderzoeksresultaten. In kwalitatief onderzoek is 

de onderzoeker zelf ook een meetinstrument (Bryman, 2012, p. 405). De afname van 

interviews, de interpretatie ervan en de conclusies die getrokken worden, worden beïnvloed 

door eigenschappen van de onderzoeker. Zo worden participanten tijdens de interviews 

beïnvloed door de aanwezigheid van mij en de vragen die ik stel. De verwerking van data wordt 

ook beïnvloed door mijn achtergrond en mijn manier van kijken. Onderzoek doen kan op deze 

wijze nooit subjectief. Het is een gegeven dat deze subjectiviteit bestaat, er moet echter wel 

bewust mee omgegaan worden. Dit zal gedaan worden door er in de discussie in hoofdstuk 8 

op te reflecteren.  
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Medewerkersonderzoek 

 

“Analyseren (of: analytisch denken) is het systematisch ontleden van een complex 

probleem in zijn elementen. Van iemand die goed analytisch kan denken wordt gezegd dat 

hij een sterk analytisch vermogen heeft. Door vragen te stellen kun je de essentie 

onderkennen en ben je in staat duidelijk de kern van het probleem te omschrijven. Je 

bekijkt het probleem vanuit verschillende gezichtspunten.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

In de volgende twee hoofdstukken zullen de resultaten van het empirisch onderzoek beschreven 

worden. Zo worden de tweede en derde onderzoeksvraag beantwoord. In dit hoofdstuk zal er 

gekeken worden naar het medewerkersonderzoek en op welke wijze er in de resultaten hiervan 

sprake is van competentiemanagement en van talentontwikkeling. Het onderzoek heeft de 

tevredenheid van de werknemers gemeten, waardoor het een weergave biedt van de ervaringen 

van de werknemers met betrekking tot talentgericht werken. Op deze wijze zal er antwoord 

gegeven worden op de deelvraag: In hoeverre is er sprake van competentiemanagement en 

talentontwikkeling in het medewerkersonderzoek binnen de Rijksdienst voor Ondernemend 

Nederland? 

 

5.1 Resultaten 
 

In februari 2019 is de vragenlijst van het medewerkersonderzoek gesloten met in totaal 2.376 

respondenten. Dit is 56,7% van alle werknemers van de RVO. Op ongeveer tachtig 

verschillende vragen zijn veel antwoorden verworven die allemaal inzicht geven in de 

ervaringen van de werknemers met de organisatie. Sommigen hiervan waren kwantitatief 

doordat er werd bevraagd met een schaal, en sommigen waren kwalitatief, door een open vraag 

te stellen. Er zijn op deze laatste wijze meer dan 30.000 open antwoorden verkregen.   

 

  5.1.1 Vindbaarheid 

Bij de vraag: Wat zou RVO kunnen doen om de vindbaarheid van kennis en/of medewerkers te 

verbeteren? is er een enorm grote groep die opmerkt dat Intranet, het besloten 

informatieplatform van de organisatie, hierbij van dienst kan zijn. Veel van de werknemers 

hebben volgens hen de persoonlijke pagina op Intranet niet ingevuld. Op dit profiel staan er 

5. ANALYTISCH VERMOGEN 
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kopjes ‘over mij’, ‘kennis en expertise’, ‘programma en/of regelingen’, ‘projecten’ en 

‘vaardigheden’. Vanuit sommige respondenten de vraag of het niet verplicht kan worden dit in 

te vullen. Er is daarnaast veel vraag naar een werkbare zoekfunctie op Intranet, waarbij 

collega’s elkaar gemakkelijk kunnen vinden. Dit systeem zou trefwoorden koppelen aan 

werknemers en hun Intranetprofielen, welke vervolgens opgezocht zouden kunnen worden. In 

de antwoorden van het medewerkersonderzoek worden deze labels veelal beschreven als 

competenties, kennis of vaardigheden. Sommigen vragen hierbij ook om een duidelijke 

functiebeschrijving. Het woord ‘talent’ komt nauwelijks voor, zowel op de huidige 

Intranetprofielen als in de antwoorden van de participanten op deze vraag in het 

medewerkersonderzoek. De huidige kopjes op de Intranetprofielen zijn competentiegericht. 

Wellicht dat het kopje ‘over mij’ zou kunnen uitlokken tot een beschrijving van het aanwezige 

talent, maar dit wordt niet expliciet gedaan. Het lijkt dus dat de Intranetprofielen en de wens 

naar deze kennisbank een vorm is voor het inrichten van competentiemanagement.  

 Het Intranet wordt een aantal keer vergeleken met een doolhof. Ook noemt een 

respondent de RVO een ‘anonieme fabriek’. Meerdere respondenten noemen de RVO te groot 

of benoemen de wens om splitsen. Ook zien sommigen zichzelf als een van de duizenden, 

waardoor doorgroeimogelijkheden moeizaam zijn.  

 

  5.1.2 Talentgericht werken en de manager 

Vraag 8 betreft talentgericht werken. De stelling: Mijn talenten worden benut bij RVO kon 

beantwoord worden met een rapportcijfer van 1 tot en met 10. In totaal zijn er 2.406 

antwoorden verworven op deze vraag. De meerderheid van de participanten is tevreden, 61,3% 

geeft een rapportcijfer van 7 of 8. Maar 16,3% van de participanten (391 personen) geeft bij 

deze vraag een onvoldoende (5 of lager).  

Vraag 8a is een open vraag, die toelichting vraagt op de vraag ervoor. Wat zou RVO 

moeten doen om jou beter in staat te stellen jouw talenten te ontwikkelen? Het begrip talent 

wordt door de respondenten op verschillende wijzen gebruikt. Zo richten sommigen zich in 

hun antwoord volledig op competenties. Ook wordt er veel gesproken over opleidingen. Een 

grote groep vindt de oplossing voor talentontwikkeling liggen in het aanbieden en vergoeden 

van cursussen en opleidingen. Dit wordt volgens hen nu nog onvoldoende gedaan. Zij spreken 

hierbij vaak over het ontwikkelen van vaardigheden en aanleren van nieuwe competenties. Hun 

invulling van het begrip talent lijkt meer competentiemanagement te ondersteunen. 

Sommigen werknemers hebben een meer talentgerichte opvatting over talent:  
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“Door goed naar het concept talent te kijken. Ik zie het niet als vaardigheid of competentie. 

Iedereen is een natuurtalent. Ik geloof dat dit kan door het unieke talent van iedere 

medewerker (ieders nature, ieders aard) te koppelen aan concrete resultaten. Als team of als 

organisatie kun je je hier expliciet op leren richten. Dan ontstaan er 3 winnaars: elk teamlid 

ervaart de waarde van het eigen talent, RVO maakt een beter rendement - in 

maatschappelijke impact - en de klant/opdrachtgever krijgt het beste product.”  

 

Een klein aantal werknemers noemt talenten als ongezien bij de RVO. Zo zegt een respondent 

dat talent niet zo zeer is wat iemand doet en laat zien, en trekt in twijfel of de talenten van 

werknemers überhaupt bekend zijn. Veel werknemers noemen dat ze vaak niet weten waar 

collega’s überhaupt mee bezig zijn. Een werknemer oppert om een talentencentrum op te 

richten, waarbij talenten kunnen gezocht worden en waar nieuwe plekken in de organisatie 

gekoppeld kunnen worden aan werknemers die dat willen.  

Er zijn daarnaast ook redelijk wat werknemers positief over de talentontwikkeling bij 

RVO. Hierbij wordt er vaak genoemd dat de manager ruimte en vertrouwen geeft. Wel 

schrijven veel werknemers dat het initiatief bij henzelf ligt. Mocht je als werknemer proactief 

zijn, valt er volgens hen weinig te klagen over talentontwikkeling.   

Ook bij de vraag: Ik heb regelmatig het goede gesprek met mijn leidinggevende over 

mijn functioneren en ontwikkelen. wordt er wisselend geantwoord. Zo zijn er werknemers die 

regelmatig gesprekken aangaan met hun manager, ook ongepland en buiten het officiële WOG-

moment2. Zij zijn veelal tevreden over de huidige gang van zaken. Er wordt in het 

medewerkersonderzoek echter ook af en toe gemopperd over het gesprek tussen de manager 

en de werknemer. Zo zou de manager hier niet genoeg tijd voor hebben of inzicht hebben in de 

werknemer. Er zijn werknemers die melden dat ze hun manager nauwelijks zien, door 

wisseling van managers geen WOG hebben gehad of dat deze gesprekken vaak alleen rond 

procedures en resultaten draaien. Ook noemt een werknemer de gesprekken een ‘moetje’. Een 

aantal keer wordt genoemd dat de manager ‘gewoon het gesprek aan moet gaan’ met de 

werknemer. Er is veel vraag naar het ‘coachend leiderschap’. Zo zoeken een aantal werknemers 

meer naar een coach, die het gesprek aangaat op gebied van talenten en ontwikkeling, dan een 

                                                
2 WOG: Werk Ontwikkel Gesprek, een functioneringsgesprek tussen manager en werknemer. Onderdeel van de 
p-cyclus waar ook een voorgangsgesprek en een beoordeling worden gevoerd (persoonlijke communicatie, 7 
mei 2019). 
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manager die het WOG uitvoert. Deze werknemers zijn opzoek naar iemand die actief meedenkt 

over carrièremogelijkheden en persoonlijke begeleiding biedt.  

 

“Managers zijn veelal manager omdat ze procesmatig sterk zijn en de organisatie goed 

kennen. Op vlak van persoonlijke ontwikkeling zijn managers vaak tekortschietend. 

Werknemers bij RVO zijn vaak net zo hooggeschoold als de manager en de manager is 

weinig opgeleid tot people manager” 

 

“Er wordt bij RVO te veel gehamerd op kwaliteiten die verbeterd kunnen worden en te 

weinig op verdere ontwikkeling van sterke kwaliteiten.” 

 

Ook de bureaucratische manier van werken wordt in het medewerkersonderzoek een 

aantal keer bekritiseerd. Zo wordt de RVO vaak hiërarchisch genoemd, noemt een enkeling de 

wens om autonoom te zijn en wil een ander graag een meer commerciëlere insteek zien. Ook 

worden de administratieve lasten vaak genoemd als tijdrovend, waardoor er niet veel gewerkt 

kan worden aan talenten en competenties. RVO wordt gezien als ‘hokjesorganisatie’.  

 

“De organisatie is vaak nog heel erg hiërarchisch. Mensen houden zich streng aan 

hun taakopvatting. Als je buiten de hokjes kleurt hoor je al snel: ‘dat hoort bij die of die (en 

is dus niet jouw taak)’.”  

 

5.2 Conclusie 

Werknemers zijn op zoek naar een competentiegerichte kennisbank, waarin alle 

Intranetprofielen gelinkt worden aan bepaalde trefwoorden. Werknemers zullen hierdoor in 

categorieën geplaatst worden. Deze kennisbank is een geschikte vorm voor het inrichten van 

competentiemanagement, maar doet te kort aan de diversiteit en het uniek zijn van elke 

werknemer, iets wat juist talentontwikkeling typeert. De huidige kopjes op de Intranetprofielen 

zijn ook erg gericht op competenties. Zo zijn kennis, expertise en vaardigheden allemaal aan 

te leren, concreet gedrag en te evalueren - kenmerken van competenties. Wellicht dat het kopje 

‘over mij’ zou kunnen uitlokken tot een beschrijving van het aanwezige talent, maar dit wordt 

niet expliciet gedaan.  

De RVO wordt in veel van de antwoorden als een te grote organisatie genoemd. Veel 

werknemers noemen dat ze vaak niet weten waar collega’s eigenlijk mee bezig zijn. Daarnaast 
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wordt de bureaucratische achtergrond van de RVO een aantal keer bevestigd. Er worden 

hiërarchische structuren, administratieve lasten en de ‘hokjesorganisatie’ genoemd als 

tegenwerkers voor talentgericht werken. Hoe deze twee factoren, de grootte van de organisatie 

en de bureaucratische aard ervan, invloed hebben op zowel de ervaring van werknemers met 

competentiemanagement en talentontwikkeling zal verder worden bevraagd in de interviews.  

Wellicht is het daarnaast voor werknemers nog niet duidelijk wat het verschil tussen 

een talent en een competentie is. Zo noemen velen de wens om extra opleidingen te volgen om 

competenties te ontwikkelen als een vorm van talentontwikkeling. In de interviews zal 

eveneens onderzocht worden of deze verwarring bestaat.   

De mate van tevredenheid over ontwikkelingen en gesprekken lijkt redelijk te variëren. 

Zo zijn er veel werknemers tevreden over hun manager en de mogelijkheden tot ontwikkeling, 

mits de werknemer zelf een proactieve houding aanneemt. Een aantal werknemers is niet 

tevreden, met name over de rol van de manager en de invulling van de gesprekken. Zij wensen 

meer begeleiding op basis van coaching in plaats van een resultaatgericht WOG. Er worden 

dus mogelijk gesprekken gevoerd op basis van competentiemanagement, maar het gesprek 

voor talentontwikkeling wordt soms nog achterwege gelaten. Dit zal bevraagd worden in de 

interviews.  

Al met al lijkt de uitslag van het medewerkersonderzoek vooral een weergave van 

wensen van medewerker. Er is zowel wens voor competentiemanagement, als voor 

talentontwikkeling. Het is onduidelijk of deze wensen betekenen dat er nu sprake is van een 

van beide in de praktijk. Om diepgaander te kunnen onderzoeken wat de ervaringen van 

werknemers zijn met competentiemanagement en talentontwikkeling in de organisatie, zullen 

er interviews afgenomen worden.  
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Interviews  
 

“Luisteren bestaat uit: belangstelling tonen, iemand de ruimte geven zijn verhaal te doen, 

laten merken dat je luistert, vragen stellen en feedback geven. Door te luisteren kun je te 

weten komen wat de mensen in jouw omgeving beweegt, waarmee ze zich bezighouden, 

waarnaar ze streven. Goed luisteren is geen passieve bezigheid. De kunst van het luisteren 

is goede vragen stellen.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

In dit hoofdstuk wordt de laatste deelvraag beantwoord: Hoe ervaren werknemers 

competentiemanagement en talentontwikkeling binnen de Rijksdienst voor Ondernemend 

Nederland? Aan de hand van interviews zijn theoretische concepten uit voorgaand onderzoek 

vergeleken met de ervaringen van werknemers van de RVO.  

 
6.1 Resultaten 

 
De interviews hebben verschillende resultaten opgeleverd. Zo is er gesproken met werknemers 

die het talentgericht werken al hebben geïmplementeerd en werkzaam zijn volgens de voor hen 

ideale invulling van de Agenda 2022, namelijk met dubbele, zelfgecreëerde functies waarin 

talentgericht én opgavegericht wordt gewerkt. Er zijn ook interviews afgenomen met 

werknemers die alleen over talentgericht werken hebben gelezen en die de toepassing ervan 

nog niet op de werkvloer hebben gezien. De verschillende mechanismen die volgens de 

participanten talentgericht werken in de praktijk beperken worden besproken. Daarna is er 

gekeken naar het gebruik van de termen talentgericht werken, talenten en competenties op de 

werkvloer. In de interviews zijn de twee concepten - competentiemanagement en 

talentontwikkeling - voorgelegd aan de participanten. De ervaringen met deze concepten zullen 

vervolgens behandeld worden. Tot slot worden de ervaringen van de participanten met de vijf 

praktijken van Dewulf et al. (2010) uiteengezet.  

 

6.1.1 Beperkende mechanismen  

Er zijn grote verschillen tussen participanten met betrekking tot de implementatie van 

talentgericht werken op de werkvloer. Participant 15, een manager bezig met talentgericht 

werken, heeft dit opgemerkt. Zij stelt dat er een groep mensen vanuit intrinsieke motivatie mee 

bezig is en anderen vooral afwachten wat er gaat gebeuren. Participant 14 noemt de eerste 

6. LUISTEREND VERMOGEN 
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groep mensen pioniers en beaamt dat er een groep is die achterblijft. Zij zelf is een van de 

koplopers. Er worden door de participanten een aantal redenen gegeven waardoor talentgericht 

werken mogelijk nog niet van de grond komt, voornamelijk over de organisatiestructuur en de 

manier hoe deze schuurt met talentgericht werken. Zij noemen het visie- versus taakgericht 

werken, de zichtbaarheid en waardering van pioniers, de beoordeling van de managers en de 

bureaucratische, grote organisatie.  

 

6.1.1.1 Visie- versus taakgericht werk 

Volgens participant 13 bevinden de pioniers zich in een specifiek kringetje binnen de 

RVO. Dit zijn de mensen die bezig zijn met bredere visies en hier ook de tijd voor krijgen. 

Degenen die achterblijven met talentgericht werken zijn volgens participant 13 de meer 

taakgerichte werknemers, bij wie werk vooral draait om meters maken. In deze teams is er geen 

geld of tijd om even stil te staan. Zij zelf behoort tot de laatste groep. Deze resultaatgerichte 

aanpak van de organisatie is een terugkerend onderwerp in de interviews. Sommige 

participanten zien de resultaatgerichte aanpak als een mechanisme dat talentgericht werken 

tegenwerkt. Er zijn een aantal afdelingen waarbij er gefocust wordt op de taak, de waan van de 

dag en het meten van output. Op deze afdelingen is er volgens een aantal participanten geen 

tijd voor het ontdekken van talent. Zo heeft participant 10, een werknemer die zijn functie 

taakgericht noemt, de ‘kreet’ wel eens gehoord, maar verder invulling nog niet gezien. Volgens 

sommigen ligt dit aan de locatie waar men zit, in de filialen in Utrecht en Den Haag is er 

volgens een aantal participanten meer ruimte voor talentgericht werken dan in andere filialen. 

Participant 9 zegt dat werknemers hun eigen taken vaak als belangrijker zien dan het grote 

geheel, waardoor werk wordt verkozen boven ontwikkeling. Volgens participant 15, manager, 

is het voor managers ook moeilijk om werknemers los te laten om hun talenten te laten 

ontdekken, omdat ook zij zich met betrekking tot output moeten verantwoorden. Concluderend 

zegt participant 16: 

 

“En daarbij heb je nog de waan van de dag, dat de winkel open moet blijven en de werkdruk. 

En daarmee krijgen mensen weinig kans om zich naast hun dagelijkse taken verder te 

ontplooien. Daar is binnen hun dagelijkse werktijd niet zo veel tijd voor gereserveerd.” 
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Als oplossing wordt er door participant 16 geopperd om structureel uren voor talentgericht 

werken aan te bieden. Zo kunnen ook de werknemers die normaal geen tijd hebben nadenken 

over talenten en het werken hiermee.  

 

6.1.1.2 Zichtbaarheid en waardering  

Er zijn zes participanten met een dubbele functie. Zij hebben taken aangenomen buiten hun 

eigen functieprofiel en werken zo afdeling- of teamoverstijgend. Zij zijn tevreden over de 

ruimte die ze krijgen om dit te doen. De meesten geven expliciet aan met hun talent te werken 

door deze dubbele functies en zien dit als een goede invulling van talentgericht werken. Zo 

zegt participant 1 dat haar talent doorvragen is. Zij werkt nu, naast haar eigen functie, in een 

team waarin gedragsverandering wordt onderzocht. Zij zet haar talent in door verschillende 

casussen te bespreken en doormiddel van doorvragen diepe inzichten naar boven te halen. Ook 

participant 15 werkt in haar talent. Haar talent van modereren en faciliteren zet zij in door, 

naast haar functie als manager, als teamcoach en moderator andere teams te faciliteren.  

Participanten zeggen dat het werk behoorlijk druk is: door het combineren en 

afwisselen van taken voelt het alsof er veel ballen in de lucht gehouden moeten worden. 

Participant 1 zegt echter dat het plezier in het werken met talent zo groot is, dat dit de werkdruk 

compenseert. Wel heeft zij het idee beide functies nu half te vervullen en wil zij zich het liefst 

volledig kunnen richten op haar tweede functie. Tevens zijn er een aantal participanten die 

opmerken dat de organisatiestructuur schuurt met deze dubbele functies. Zo zegt participant 6 

moeite te hebben met het niet hebben van een duidelijk positie. Participant 13 en 14 beamen 

dit en hebben er moeite mee dat zij niet altijd zichtbaar zijn voor de organisatie en hun 

collega’s. Volgens participant 14 hoor je met dubbele functies nooit echt ergens bij en is dat 

ingewikkeld.  

 

Participant 6: “Nee, ik krijg van mijn manager niet echt heel veel waardering want hij weet 

helemaal niet wat ik doe. Dus hij kan me ook amper waarderen.” 

 

Participant 15 is zich ook bewust van deze problematiek en volgens haar, als manager, vergt 

dit veel van de werknemer. Werknemers kunnen zich volgens haar zichtbaar maken door de 

manager mee te nemen in de taken die zij doen.  

Het vergroten van deze zichtbaarheid is niet altijd gemakkelijk. Participant 11 zegt dat 

het moeilijk is om beoordeeld te worden op ontwikkelingen die niet altijd te meten zijn. Hij is 
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zich volledig gaan richten op zijn tweede functie en werkt hierin sterk innoverend. Zo past 

experimenterend te werk gaan goed bij talentgericht werken, maar wordt dit volgens hem niet 

altijd als waardevol gezien omdat dit niet steeds de gewenste output levert. Ook het waarderen 

van de zogenaamde pioniers wordt volgens sommigen te weinig gedaan. Volgens participant 

14, een werknemer die zichzelf als voortrekker ziet, is dit een belangrijk punt, omdat je anders 

de pioniers verliest. Zij doen vaak ‘onzichtbaar’ werk en helpen anderen een stapje verder, zo 

zegt participant 6. Er is voor hen geen sprake van een financiële beloning, omdat pionierswerk 

niet zorgt voor groei in functieschaal. Meerdere participanten noemen de functieprofielen bij 

de RVO stroef en bekritiseren hiermee het Functiegebouw Rijk, welke bij de RVO wordt 

gehanteerd. Zo hebben meerdere werknemers taken die niet bij hun functieprofiel passen en 

een titel die niets zegt over hun dagelijkse werk. De titel adviseur wordt door twee participanten 

expliciet bekritiseerd. Zij zeggen dat een groot aantal werknemers met diverse taken adviseurs 

worden genoemd, en dat deze hierdoor niets zegt over de aard van hun werk. Deze 

functieprofielen bepalen vervolgens in welke schaal de werknemer zit en welke financiële 

beloning hij of zij krijgt. Volgens sommigen kijken mensen hierdoor meer naar 

doorgroeimogelijkheden om op een hogere schaal te komen, dan naar talenten. Volgens 

participant 13 komen hierdoor niet de juiste mensen op de juiste plek terecht.  

 

Participant 16: “… deels omdat mensen kijken van: hoe kom ik verder? En niet alleen qua 

inhoud of qua werk maar ook qua salaris. Iedereen kijkt toch naar zijn eigen portemonnee. 

En dan zie je dat mensen soms in functies groeien of keuzes maken omdat ze daar financieel 

beter van worden, maar dat wil niet zeggen dat ze daardoor beter op hun plek zitten. En dat 

wordt mede ook ingegeven doordat de doorgroeimogelijkheden van de overheid op zich best 

wel in een strak functiegebouw zijn georganiseerd en daarmee krijg je dus dit soort 

verschuivingen. Dus als je dat wil doorbreken zou je in mijn beleving naar een heel ander 

systeem van inschaling en belonen toe moeten. Maar ja, dan zet je eigenlijk de hele wereld op 

zijn kop. Daarom is het niet zo makkelijk om in te voeren.” 

 

6.1.1.3 Beoordelingen en de manager 

Werknemers worden doormiddel van een WOG, een voortgangsgesprek en een beoordeling 

begeleid door hun manager. Door het hebben van verschillende functies, komen deze 

beoordelingen echter niet altijd van de meest juiste persoon, iets wat meerdere participanten 

noemen. Zo zegt participant 14 dat, door het hebben van verschillende functies, haar taken zo 
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versnipperd zijn, haar manager niet echt weet wat ze doet. Zij mist hierin een sparringpartner. 

Participant 11, die volledig in de tweede functie is gaan werken, hoort formeel door het 

functiehuis nog bij het team van zijn eerste functie.  

 

Participant 11: “Als ik naar mijzelf kijk: ik heb mijn WOG met mijn functioneel manager, die 

ik maar zo veel keer per jaar spreek, namelijk bij het WOG. En in mijn geval is dat (***) van 

(team A). En ik neem dan in mijn geval (***) mee, die min of meer mijn coachend manager is 

van (team B). En dat is, een beetje ongemakkelijk is dat, dat je zo’n drie gesprek hebt en dat 

je je afspraken eigenlijk maakt met diegene die je functioneel manager is. Ik zou dan veel 

liever met de, met mijn talentmanager zal ik maar zeggen, afspraken maken. Daar past de 

structuur nog niet helemaal bij talentgericht werken.” 

 

Daarnaast zijn er drie participanten die al enige tijd geen WOG hebben gehad. Participanten 1 

en 15 zijn daarentegen positiever over de beoordelingen, zij vertellen dat hun managers naar 

collega’s gaan om input te halen. Deze werknemers werken dus niet alleen teamoverstijgend, 

maar worden ook op deze manier beoordeeld. De invulling van de WOG is dus erg afhankelijk 

van de manager.  

De aard van de manager is een terugkerend topic. Ongeveer een derde van de 

participanten geeft aan dat de manager niet veel spreekt over talentgericht werken. Drie 

participanten geven als verklaring hiervoor dat de manager te taakgericht bezig is met het 

dagelijkse werk. De managers wordt door veel participanten opgesplitst in taakgerichte 

managers en people-managers. Zes participanten geven aan graag meer begeleiding te hebben, 

zij zijn op zoek naar een coach. Sommigen noemen dit expliciet people-manager, zoals 

participant 14, en sommigen zijn hier minder expliciet in.  

 

Participant 14: “Maar ik zou het wel - maar dan ga ik meteen misschien naar een oplossing - 

ik zou wel iemand willen die gewoon als p-manager heb. Die mij op allerlei fronten helpt en 

misschien ook spiegelt, want ik vind het heel fijn om af en toe ook een beetje uitgedaagd te 

worden. (…) Niet zozeer op mijn taken, dat regel ik wel. Even in mijn persoonlijke stappen.” 

 

Deze participanten zoeken iemand die zich minder richt op de taak, en meer op de ontwikkeling 

van het individu. Participant 12 lijkt zelf een people-manager te zijn. En hij beschrijft deze rol 

als volgt: 
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“Ik verwacht van die managers dat zij het gesprek aan gaan met de medewerkers over wat er 

van hen verwacht wordt, waarin ze zich willen ontwikkelen, waar hun kracht ligt. (…) zij 

dienen het gesprek met de medewerker aan te gaan over hun talenten.” 

 

Hij beschrijft ook dat een groot deel van de werknemers zelf expert is in een bepaalde taak, 

waardoor een taakgerichte manager minder van belang is.  

 

6.1.1.4 Bureaucratie en grootte van de organisatie 

Als laatste mechanisme voor de beperking van talentgericht werken, wordt de aard van de 

organisatie vaak genoemd. Zes participanten noemen de RVO bureaucratisch. Zij vertellen dat 

dat deze bureaucratie zorgt voor een stroperig en log geheel, waardoor motivatie en creativiteit 

worden beperkt. Participant 1 brengt dit in verband met het hebben van dubbele functies. Zij 

zegt dat het meer ‘freewheelen’ met functies administratief niet mogelijk is binnen de RVO. 

Volgens participant 1 bestaan er schotten tussen de afdelingen, waardoor afdeling- of 

teamoverstijgend werken wordt bemoeilijkt. Participant 2 zegt echter dat het bureaucratische 

inherent is aan een grote overheidsinstantie. Er zijn daarnaast nog vier participanten die de 

grootte van de organisatie noemen. Participant 13 benoemt dat er niet gemakkelijk een 

verbinding tussen 4.000 man kan plaatsvinden. Participant 8, een bestuursadviseur, beaamt dit, 

maar ziet dit als iets waarop de organisatie zich moet inzetten: 

 

“Nou ja, dat is de uitdaging dan. En anders moet je het [talentgericht werken in de Agenda 

2022] niet noemen. Of je gaat talentgericht werken met 4.000 man. Of je gaat weet ik wat 

doen, gewoon lekker doorgaan en noem je het anders. Of je gaat experimenteren op kleinere 

schaal met talentgericht werken, maar dan moet je het niet in de agenda zetten.” 

 

6.1.2 Termgebruik 

Er heerst onduidelijkheid over termen. Zo gebruiken verschillende participanten de begrippen 

competenties en talenten door elkaar. Er zijn acht participanten die vinden dat de Agenda 2022 

geen duidelijke invulling geeft aan de term talentgericht werken. Zij zoeken bijna allemaal naar 

duiding hiervan. Participant 8 zegt samenvattend: 
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“Er wordt wel een richting gegeven, maar daar wordt geen inkleuring aan gegeven. Op zich 

is dat mooi, want in de praktijk kun je nog alle kanten uit. Ik kom op heel veel vlakken met 

teammanagers en teams in aanraking (…)[en merk in de praktijk] dat het ook tot verwarring 

en onduidelijkheid leidt. Van ja, ben ik nou opgavegericht of talentgericht bezig? Wat is dat 

dan? Dan gaan mensen zelf zoeken en zelf inkleuren. Dat kan heel mooi zijn, maar als dat 

niet begeleid wordt, dan springt het alle kanten uit. Hou je dan al die kikkers in je 

kruiwagen? Want die agenda wil wel degelijk een bepaalde richting aangegeven.” 

 

Participant 6 zegt dat de term op deze wijze te pas en te onpas wordt gebruikt, omdat men zich 

verplicht voelt er iets mee te doen. Participant 11 beaamt dit: doordat kaders ontbreken, is het 

ook vrij makkelijk om te zeggen dat men talentgericht werkt. Volgens hem zijn er geen normen 

om talentgericht werken aan af te meten. Participant 15 zegt dat mensen in de organisatie graag 

een definitie willen hebben. Er werken hoogopgeleide mensen, die waarde hechten aan theorie 

en definities. Volgens haar wordt een concept dan ook gemakkelijker aangenomen. Participant 

8 ziet graag een pragmatische kant aan de strategische agenda, waardoor de betekenis van het 

concept talentgericht werken meer wordt geborgd in de praktijk. Hij is opzoek naar wat het 

begrip nou betekent voor de realiteit. Al met al is er dus een groep participanten die expliciet 

vraagt om een definitie. Zij zoeken handvatten en pragmatiek om de strategische visie in de 

dagelijkse praktijk te implementeren. Er zijn twee participanten die expliciet wensen om geen 

definitie te geven aan de term. Zij zien dit snel veranderen in een keurslijf. Er zijn vier 

participanten die talentgericht werken als een HR-hype zien. Zij zijn afwachtend over wat er 

gaat gebeuren. Zo zegt participant 3, al lang werkzaam bij RVO en haar voorgangers, al tachtig 

keer hetzelfde verhaal te hebben zien, alleen dan met andere woorden.  

 

6.1.3 Competentiemanagement en talentontwikkeling 

6.1.3.1 Ervaringen met competentiemanagement 

De gegeven definitie van competentiemanagement wordt door tien van de participanten 

expliciet herkend in de organisatie. Velen herkennen hier het Functiegebouw Rijk in, waarop 

men wordt aangenomen. Participant 1 wil dit functieprofiel graag een stuk scherper 

vormgegeven zien, waarbij competenties per profiel randvoorwaarden bieden aan de 

organisatie. Dit zouden minimaal vereiste competenties worden. Participant 13 zegt dat deze 

competenties er wel zijn, maar betwijfelt of deze wel de juiste zijn. Participant 2 zegt hierover: 
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“Het is ook heel grappig, als ik de vacature lees of las over iets wat ik zelf aan het doen was 

op dat moment dacht ik: doe ik dat? Ben ik dit? Misschien moeten we nog een keer tegen het 

licht houden wat het moet zijn.” 

 

Expertise, ervaring en competenties gelden volgens drie participanten meer dan talenten. 

Hierdoor blijven sommige werknemers lang in dezelfde functie en is het moeilijk om deze 

praktijk te doorbreken met onervaren maar getalenteerde krachten. Dat veel werknemers vast 

blijven zitten in bepaalde functies wordt door zes participanten benoemd. Volgens hen is de 

doorstroming binnen RVO beperkt. Zolang men voldoet aan de vereiste competenties ontstaat 

er, volgens participant 2, een soort ‘ontwikkelvacuüm’, waarbij er geen aandacht meer wordt 

besteed aan ontwikkeling van de werknemer. Voor participant 7 is de keuze voor bewezen 

ervaring en inhoudelijke competenties te verklaren door de ambtelijke aard van RVO. Volgens 

hem is het typerend voor overheidsinstanties om op risicoafdekking in te zetten en veilig te 

werk te gaan. Zo vertelt hij:  

 

“In het algemeen denk ik gewoon, dat ambtelijke organisaties heel veilig zijn wat dat betreft. 

Risico afdekken. De boze buitenwereld die ons wil fileren! (…) er wordt denk ik, naar mijn 

idee, te veel vanuit de opdracht geredeneerd. (…) Naar mijn idee wordt er dan ook te veel 

gekeken naar de centen die we ontvangen en niet zozeer naar: wat kan iemand?” 

 

6.1.3.2 Ervaringen met talentmanagement 

Er zijn vier participanten die expliciet melden dat zij werken met hun talent. Zij voelen veel 

intrinsieke motivatie en zijn tevreden met hun werk. Een terugkerend topic bij meerdere 

participanten is de vrijheid die men krijgt om een eigen functie te ontwikkelen. Zo hebben zes 

participanten taken aangenomen buiten hun eigen functieprofiel en werken zij zo afdeling- of 

teamoverstijgend. Zij zijn tevreden over de ruimte die ze krijgen om dit te doen. Participant 5 

zegt zelfs dat werknemers bij de RVO zelf hun functie kunnen creëren. Zo is participant 11 

zelfs volledig in deze eigen ontwikkelde functie gaan werken. Hij besteedt nu zijn volledige 

werkweek aan de eigen ontwikkelde functie, die hij voorheen naast zijn eigen taken deed. Acht 

participanten noemen eigen initiatief hierbij van groot belang: als werknemer sta je zelf aan het 

stuur. 
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Participant 4: “Het is geen suggestie van je leidinggevende, als je het zelf wil dan kan het en 

is er ook wel geld voor. Maar er wordt niet expliciet uitgesproken van: dit is je talent, hier 

zou je nog beter in kunnen worden.” 

 

Er zijn ook participanten die vermelden dat er niet aan talentontwikkeling wordt gedaan. De 

gegeven definitie van talentontwikkeling wordt door participant 13 niet herkend. Volgens haar 

draait het bij RVO om competenties en minder om het welzijn van het individu. Ook 

participanten 2, 4 en 7 vinden talentontwikkeling erg aantrekkelijk, maar zeggen dat de RVO 

zich meer richt op competentiemanagement. Zij werken geen van alle in dubbele functies en 

lijken redelijk taakgericht werk uit te voeren. Daarnaast zijn er ook participanten die niet weten 

welk talent zij bezitten. Er zijn vier participanten die wel weten wat hun sterke en zwakke 

punten zijn, maar zij kunnen niet hun talent benoemen. Als er aan de participanten wordt 

gevraagd of zij talenten van collega’s kennen, wordt er door een aantal eveneens twijfelend 

gereageerd. Door een aantal participanten wordt dit bewustzijn van de eigen en elkaars talenten 

wel als van groot belang gezien: 

 

Participant 15: “Hoe zouden wij talentgericht werken binnen onze organisatie nog meer 

voeding moeten geven? Dat mensen zich bewust zijn van de talenten die ze hebben. Heel veel 

mensen zijn zich daar niet van bewust. Of ze zetten hun talenten nog onvoldoende in.” 

 
6.1.4 De vijf praktijken 

Volgens Dewulf et al. (2010) moet er in een organisatie zowel sprake zijn van 

talentontwikkeling als van competentiemanagement. Door gebruik te maken van vijf 

verschillende praktijken, kan een organisatie deze twee combineren. In de interviews zijn deze 

praktijken bevraagd.   

 

6.1.4.1 Praktijk 1, minimale competenties 

Door sommigen worden de minimale competenties op eigen initiatief in de interviews 

genoemd. Zo zijn er participanten de melden dat deze sowieso gesteld worden door het 

hanteren van een functieprofiel, waar sollicitanten worden getoetst aan bepaalde competenties. 

Participant 1 spreekt over bepaalde randvoorwaarden die deze competenties kunnen bieden. 

Volgens haar zouden deze de basis moeten zijn voor talentgericht werken. Drie participanten 

noemen de minimale competenties expliciet. Zij stellen dat deze competenties de basis dienen 
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voor het werven van personeel en het beoordelen van werknemers, maar dat deze niet bepalen 

hoe de persoon zich zal gaan ontwikkelen. Zo zegt participant 12, manager:  

 

“En daar horen nou eenmaal een aantal basiscompetenties en kennis bij. (…) Je moet genoeg 

van die competenties in huis hebben om je doelen en strategieën te bereiken. (…) Achteraf 

kunnen we natuurlijk vaststellen dat het talent niet hetgeen is waar ik de persoon voor heb 

aangenomen.” 

 

6.1.4.2 Praktijk 2, werken gericht op doelen en resultaten  

Zoals al eerder genoemd, voelen veel participanten de ruimte om taken in te richten zoals zij 

willen. Wanneer er wordt gesproken over doelen en resultaten, merkt ongeveer de helft van de 

participanten op dat zij zelf kunnen beslissen hoe deze worden bereikt. Zo zegt participant 2: 

 

“We willen een ander programma gebruiken om dezelfde resultaten te behalen. Voor ons op 

een makkelijkere manier. En de manager heeft gezegd: dat vind ik goed, mits je maar steeds 

hetzelfde rapport kan blijven leveren zeg maar. Maar die laat ons daarin vrij hoe we dat dan 

doen en welke programma’s we dan kiezen, hoe we daartoe overgaan et cetera. Dus hebben 

best wel veel vrijheid.” 

 

Participant 11 vraagt zich af in hoeverre resultaten en doelen op voorhand bepaald kunnen 

worden bij talentgericht werken. Hij trekt hiermee de theorie van Dewulf et al. (2010) in twijfel. 

Zij stellen dat talentmanagement ingericht kan worden door het sturen op doelstellingen en 

resultaten. De weg naar deze bestemming is van minder belang, waardoor er ruimte ontstaat 

voor de werknemer om eigen talent in te zetten. Participant 11 zegt dat zijn functie meer vraag 

gestuurd is en dat experimenteel werk ook niet altijd resultaat oplevert. Geen resultaat is ook 

resultaat. Het vaststellen van doelen, beperkt het experimenteren. Hij heeft betekenis aan 

talentgericht werken door het te zien als experimenteel werk. Het werken met talent kan 

volgens hem dus niet altijd resultaat en doelgericht ingevuld worden.  

 

6.1.4.3 Praktijk 3, excelleren  

Er is aan de participanten gevraagd of zij op een andere manier mogen werken dan hun 

collega’s. Er was geen enkele participant die dit ontkent. Er zijn zes participanten die een 

dubbele functie hebben. Het merendeel hiervan merkt op dat ze in deze functies gebruik maken 
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van hun talent. Participant 12 merkt op dat hij graag mensen ziet excelleren en hij als manager 

mensen hier ook de ruimte voor geeft.  

Er is echter, volgens een klein aantal participanten, geen beloning voor het excelleren. 

Zo zitten mensen in hun eigen schaal en kunnen ze hierin uitblinken of achteroverleunen. Zo 

zegt participant 7 dat er niet snel een slechte beoordeling wordt gegeven voor de werknemers 

die de kantjes ervan af lopen.  

 

Participant 14: “Dus echt excelleren, word je niet voor beloond. Als je niet goed presteert, 

word je niet op afgerekend. En daar ben ik redelijk zakelijk in, ik zou dat wel wat steviger 

willen.” 

 

6.1.4.4 Praktijk 4, match talent en taak 

Er is de participanten gevraagd hoe makkelijk zij mogen veranderen van functie, wanneer zij 

niet in talent zouden werken. Het blijkt dat de RVO hier erg veel ruimte voor biedt. Bijna alle 

werknemers voelen de ruimte om te kunnen veranderen van functie of afdeling, mochten ze dit 

willen. Ook in interviews met managers bleek dat zij zich alle drie inzetten op de match tussen 

talent en taak. Door twee van de drie managers werd er verteld dat zij ook werknemers 

begeleiden als zij hun talent beter buiten de RVO, bij een andere organisatie, zouden kunnen 

benutten. Zo stelt participant 12 dat hij mensen begeleid bij ontwikkelingen die zorgen voor 

een nieuwe baan. Soms binnen de RVO, maar het kan net zo goed daarbuiten. 

 Bijna alle participanten gaven aan cursussen te hebben gedaan of te mogen doen om 

zichzelf zo te ontwikkelen. Deze cursussen waren zowel competentie- als talentgericht.  

Wel kan er getwijfeld worden over of alle participanten wel duidelijk hun talenten 

kennen. Om een match te kunnen hebben tussen talent en taak is dit van groot belang. Daarnaast 

melden een aantal participanten dat zij zoekende zijn naar een people-manager, zoals 

besproken in paragraaf 6.1.1.3. Volgens de participanten zijn er nu meer taakgerichte managers 

bij de RVO aan het werk. Of deze taakgerichte managers ook daadwerkelijk de match tussen 

talent en taak maken, kan in twijfel worden getrokken.   

 

6.1.4.5 Praktijk 5, innoveren met talent 

Het innoveren met talent is tijdens de interviews weinig expliciet ter sprake gekomen. Een 

aantal participanten vertelt dat experimenteren weinig gebeurt doordat dit moeilijk te 

verantwoorden is. Ook zijn de taakgerichte aard en de waan van de dag aspecten waardoor 
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innoveren geen ruimte krijgt. Wel zijn er een aantal succesgevallen besproken. Zo is participant 

11 zich volledig gaan richten op zijn tweede functie en werkt hij hierin sterk innoverend. Ook 

de participanten die meerdere functies hebben zeggen veelal dat dit voort is gevloeid uit een 

talent. Zij zijn dus nieuwe functies gaan creëren en hebben geïnnoveerd met talent.  Om dit 

echter een stap verder te brengen, oppert participant 16 een oplossing. Als werknemers 

structureel uren krijgen welke zij zelf mogen inrichten met bezigheden welke de organisatie 

verder helpen, zal dit resulteren in creatieve, nieuwe ideeën. Werknemers zouden zo kunnen 

nadenken over innovatieve initiatieven, terwijl ze daar nu wellicht geen tijd of ruimte voor 

hebben.  

 

6.2 Conclusie 

Het wordt in de literatuur aangeraden om zowel competentiemanagement als 

talentontwikkeling te implementeren op de werkvloer (Dewulf et al., 2010). 

Competentiemanagement zet de organisatie en competenties centraal. Middels strategisch 

beleid worden doelen gesteld en tekortkomingen in kaart gebracht. Ook wordt de vooruitgang 

van competenties onderzocht. Daartegenover staat talentontwikkeling, waarbij het individu en 

zijn talent het startpunt zijn. Als werknemers in hun talent werken, zijn zij gemotiveerd en 

hebben resultaten voor hen betekenis.  

Door een merendeel van de geïnterviewde participanten wordt 

competentiemanagement herkend bij de RVO. Competentiemanagement wordt herkend in het 

gebruik van functieprofielen en het aannemen en beoordelen van werknemers hierop. Ook 

melden participanten dat bewezen expertise en competenties soms zwaarder wegen dan nieuwe 

talenten. Op deze wijze zijn er werknemers die vastzitten in bepaalde functies en is het moeilijk 

om hier met nieuw, maar onervaren talent tussen te komen. Daartegenover signaleert nog geen 

derde van de participanten talentontwikkeling bij de RVO, beduidend minder dan 

competentiemanagement. Er werkt een aantal participanten in dubbele functies, waarbij zij zeer 

goed gebruik maken van hun talent. De participanten met dubbele functies geven allemaal aan 

hier zeer tevreden over te zijn: zij ervaren veel ruimte en vrijheid. Ook in het 

medewerkersonderzoek kwam de ruimte en de vrijheid die RVO biedt aan haar medewerkers 

als een positief punt naar voren. De dubbele functies worden echter niet altijd ondersteund door 

de organisatiestructuur. Zo voelen deze werknemers met dubbele functies zich onzichtbaar, 

hebben ze geen duidelijke positie, worden ze beoordeeld door een onwetende manager of is de 

beloning, zowel financieel als in waardering, niet altijd zoals zij het zouden willen zien. Deze 
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pioniers zijn de weg naar talentontwikkeling aan het vrijmaken, maar worden hierin nog te 

weinig ondersteund door de RVO.  

Uit de interviews kan geconcludeerd worden dat RVO veel ruimte biedt voor 

opleidingen en cursussen, zowel competentie- als talentgericht. Uit het medewerkersonderzoek 

is echter gebleken dat werknemers deze ruimte onvoldoende ervaren in de praktijk. Waarom 

er tussen deze twee discrepantie bestaat, is niet duidelijk. Wel bleek zowel uit het 

medewerkersonderzoek als uit de interviews dat het eigen initiatief van werknemers belangrijk 

is. Een proactieve houding is volgens hen een vereiste voor persoonlijke ontwikkeling binnen 

de RVO.  

Het is opgevallen dat er een groep medewerkers al volop bezig is met talentgericht 

werken, maar dat er ook een groep achterloopt. De participanten geven verschillende 

verklaringen hiervoor. Zij benoemen bijvoorbeeld de taakgerichte functies, waarbij 

werknemers resultaatgericht te werk gaan. In deze functies zou er te weinig tijd en geld zijn 

om stil te staan bij het ontdekken van en het nadenken over talent. Als oplossing wordt er door 

een participant geopperd om hier structureel uren voor aan te bieden, om zo ook de werknemers 

die normaal geen tijd hebben te laten nadenken over talentgericht werken.  

 Er is redelijk wat kritiek op het functieprofiel van de RVO. Zo zou dit niet flexibel 

genoeg zijn als het gaat om dubbele functies. De werknemers met dubbele functies zitten in 

een bepaald functieprofiel dat niet meer past bij de extra opgenomen taken. Hierdoor wordt het 

extra werken ook niet beloond. Ook zouden doorgroeimogelijkheden minimaal zijn en zouden 

werknemers die een schaal hoger willen zich minder op talent focussen. Er zijn participanten 

die beamen dat het veranderen van dit functiehuis een zeer ingewikkelde taak zal zijn.  

 Er is ook veel gesproken over de rol van de manager. Dit omdat de gang van zaken, en 

dus de ervaringen met talentgericht werken, erg manager-afhankelijk blijkt te zijn. Zo zijn er 

participanten die aangaven geen WOG’s met hun manager te hebben. Er zijn managers die heel 

taakgericht zijn en participanten die opzoek zijn naar een coach. Zij zoeken naar een 

sparringpartner om ontwikkelingen, talenten en krachten mee te bespreken, een zogenaamde 

people-manager. Dezelfde patronen zijn in het medewerkersonderzoek aangetroffen. Ook daar 

kon er geconcludeerd worden dat managers soms weinig spreken met werknemers of helemaal 

geen tijd hebben. Ook het coachend leiderschap kwam in het medewerkersonderzoek terug. 

Werknemers blijken hier veel behoefte aan te hebben, wat zowel bleek uit het 

medewerkersonderzoek als uit de interviews. Deze coachende rol van de manager is ook in de 

literatuur besproken. Zo besprak Aiello Wabbels (2009) de rol van de manager als 
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talentontwikkelaar. Bij talentmanagement is de manager een coach voor de werknemer en 

begeleidt die de werknemers op persoonlijk vlak. Zoals een participant ook al noemde, is de 

werknemer waarschijnlijk al expert op een bepaalde taak en is de expertise van de manager 

hierop van minder belang.  

 De aard van de organisatie is ook besproken. Uit de literatuur is geconcludeerd dat 

overheidsinstanties soms bureaucratisch en hiërarchisch zijn ingericht (Tjepkema, 2010). Deze 

vorm van organiseren lijkt gevestigd bij veel organisaties, maar kan enigszins schuren met 

talentmanagement. Zo is een bureaucratische organisatie strak ingericht waarbij er wordt 

gedacht in cijfers, regels, functies en hiërarchie. Dit terwijl talentmanagement meer een platte 

organisatie vraagt, waarbij leren en ontwikkelen centraal staat (Dewulf et al., 2010). In het 

medewerkersonderzoek kwam deze bureaucratische achtergrond van de RVO ook naar voren. 

Er werd verteld dat er veel tijdrovende administratieve lasten zijn, waardoor er niet veel 

gewerkt kan worden aan talenten en competenties. In de interviews waren er eveneens 

participanten die de RVO bureaucratisch noemden: zij vonden dit ook een beperkend 

mechanisme voor talentgericht werken. Zo zorgt het log geheel soms voor verlies van motivatie 

en creativiteit en werkt het het hebben van dubbele functies tegen. Ook betwijfelde een aantal 

participanten of het wel mogelijk is om verbonden talentgericht te werken in een dergelijk grote 

organisatie, iets wat ook naar voren kwam in het medewerkersonderzoek.  

 Er is door de makers van Agenda 2022 geen definitie gekozen van talentgericht werken. 

Een aantal participanten in de interviews geven aan dit als problematisch te zien. Zo missen zij 

kaders en een pragmatische invulling van de term. In het medewerkersonderzoek is er 

geconcludeerd dat sommigen het verschil tussen competenties en talenten nog niet kennen. Dit 

werd in de interviews bevestigd. Ook de vraag of elke werknemer bij de RVO wel zijn of haar 

talent kent werd zowel in het medewerkersonderzoek als in de interviews betwijfeld.  

Dewulf et al. (2010) bevelen vijf praktijken aan om competentiemanagement en 

talentontwikkeling in te zetten. Deze vijf praktijken zijn vergeleken met de resultaten van de 

interviews. Hieruit kunnen een aantal conclusies worden getrokken. Als eerste stelt de 

literatuur dat minimale competenties een basis moeten dienen waarop mensen worden 

aangenomen en werknemers worden getoetst. Uit de interviews is gebleken dat deze minimale 

competenties aanwezig zijn bij de RVO. Zo wordt er een functieprofiel gehanteerd en beamen 

de geïnterviewde werknemers en managers dat deze wordt gebruikt als een minimale vereiste. 

Dewulf et al. stellen dat wanneer de weg naar de bestemming minder van belang is, er meer 

met talent gewerkt kan worden. Deze tweede praktijk, het werken gericht op doelen en 
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resultaten, blijkt ook goed bij de RVO tot zijn recht te komen. Participanten hebben veel 

vrijheid en mogen zelf hun pad naar het doel bepalen, iets wat ook in het 

medewerkersonderzoek naar voren kwam. Wel trekt een participant de literatuur in twijfel: hij 

vindt dat er bij talentgericht werken niet altijd op voorhand resultaten voorspeld kunnen 

worden en dat experimenteren niet altijd het gewenste resultaat bereikt. De mogelijkheid tot 

een experimentele vorm van werken is een belangrijk kritiekpunt dat in meerdere interviews 

terugkomt. De ruimte om te experimenteren is bij RVO beperkt omdat de noodzaak tot 

verantwoording hoog is. De derde praktijk betreft het excelleren in talent, waarbij werknemers 

zich onderscheiden van anderen. De participanten benoemen dat zij anders mogen werken dan 

hun collega’s. Daarnaast zijn er participanten met een dubbele functie, zij zijn sterk bezig met 

excelleren. Het lijkt alsof zij ook een sterke match tussen talent en taak hebben in deze extra 

functie, overeenkomstig praktijk 4. Volgens de participanten wordt het excelleren echter niet 

altijd financieel beloond of gewaardeerd. Deze waardering zoekt men het liefst bij een people-

manager of een coachende manager. Als laatste praktijk raden Dewulf et al. aan om te 

innoveren met talent. Door niet alleen talenten in te zetten voor organisatiedoelstellingen, maar 

die ook te laten dienen als basis voor nieuwe doelen, kan er vernieuwing optreden. Uit de 

interviews is gebleken dat dit maar een enkele keer gebeurd. Door de werkdruk, de waan van 

de dag en de resultaatgerichte instantie van de RVO komt het innoveren vaak niet van de grond.  

 Concluderend zijn de resultaten die zijn verkregen middels de interviews redelijk in lijn 

met de resultaten van het medewerkersonderzoek. In de gesprekken lijkt 

competentiemanagement redelijk geborgd in de organisatie, maar staat talentontwikkeling nog 

in de kinderschoenen. Gelukkig zijn er verschillende zaken waar de RVO zich op kan richten.  
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 Conclusie 

“Besluitvaardig zijn wil zeggen dat je durft besluiten te nemen. Dat doe je door actie te 

ondernemen of door een oordeel te geven over een bepaalde kwestie. Je hakt niet te snel 

knopen door, maar verzamelt eerst voldoende informatie voordat je een besluit neemt. Je 

kunt je beslissingen motiveren. Je weet waarom je voor een bepaald standpunt kiest. Je 

kunt dit helder aan anderen uitleggen.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 

 

 

In dit onderzoek is er kwalitatief, theoriegestuurd onderzoek gedaan. In verschillende 

onderdelen zijn drie deelvragen beantwoord. De antwoorden van deze deelvragen zullen in dit 

hoofdstuk leiden tot het beantwoorden van de hoofdvraag: Op welke wijze wordt 

talentmanagement door de werknemers van de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland 

ervaren? 

 

 

Het theoretisch kader heeft inzicht geboden in de begrippen talent en talentmanagement. Het 

heeft op deze wijze antwoord gegeven op de vraag: Waarom is talentmanagement relevant 

voor een overheidsinstantie? Demografische en maatschappelijke veranderingen maakt het 

belangrijker voor organisaties om talent binnen te halen (Beechler & Woodward, 2009). 

Vergrijzing en vergroening hebben geleid tot een verandering in de arbeidsmarkt (Potter, 2005) 

en een war for talent (Beechler & Woodward, 2009). Daarnaast wordt ook het behouden van 

het aanwezige talent steeds essentiëler. Er is namelijk sprake van een kenniseconomie: de 

waarde van producten die organisaties leveren zijn steeds minder afhankelijk van machines of 

arbeid, en steeds meer gebaseerd op de talenten van de werknemers (Schoemaker, 2004). Wil 

een organisatie goed presteren, zal deze moeten investeren in personen en hun talenten. 

Talentmanagement is een oplossing voor de problematiek rondom deze veranderingen. Men 

wordt gelukkiger, gemotiveerder en haalt meer energie uit activiteiten waarbij het talent wordt 

benut (Dewulf et al., 2010). Op deze wijze kan er gewerkt worden aan de duurzame 

inzetbaarheid van werknemers, waarbij zij nu en in de toekomst mentaal en fysiek gezond 

blijven (Schouten & Nelissen, 2011). Dit zijn verschillende wijze waarom het relevant is voor 

overheidsorganisaties om zich te richten op talentmanagement. 

7. BESLUITVAARDIG 
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Overheden moeten desalniettemin rekeninghouden met het feit dat zij anders ingericht 

zijn dan private organisaties. Door besturingssystemen die inherent aan de overheid zijn, werkt 

deze soms bureaucratisch en hiërarchisch (Stoker, 2006). Talentmanagement schuurt wellicht 

met deze besturingssystemen. Er lijkt spanning te zijn tussen de ruimte die men wil geven aan 

werknemers door middel van talentgericht werken, en de manier waarop overheden zijn 

georganiseerd - dat wellicht weinig manoeuvreerruimte biedt. In het theoretisch kader is 

besproken waarom, ondanks deze schuring, het toch waardevol kan zijn om als 

overheidsorganisatie te ontwikkelen op het gebied van talentmanagement. Er is echter maar 

weinig zicht op hoe talentmanagement vorm krijgt binnen de RVO. 

De antwoorden van het medewerkersonderzoek van de RVO heeft als verkennende 

basis gediend voor de interviews. Doormiddel van theoriegestuurd onderzoek is er gekeken 

naar de definities die Dewulf et al. (2010) beschrijven, om zo de vraag te beantwoorden: In 

hoeverre is er sprake van competentiemanagement en talentontwikkeling in het 

medewerkersonderzoek binnen de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland? Hieruit is 

geconcludeerd dat er veel werd gesproken over competentiemanagement. Zo wensen de 

werknemers een competentiegerichte databank en opleidingen om competenties te 

ontwikkelen. Zowel talenten als talentontwikkeling kwamen weinig aan bod. Ook kon er 

geconcludeerd worden dat werknemers op zoek zijn naar een gesprek op basis van coaching.  

Er worden dus mogelijk gesprekken gevoerd op basis van competentiemanagement, maar het 

gesprek voor talentontwikkeling wordt soms nog achterwege gelaten. 

Er zijn vervolgens interviews afgenomen om dieper in te gaan op de bevindingen van 

het medewerkersonderzoek. De vraag: Hoe ervaren werknemers competentiemanagement en 

talentontwikkeling binnen de Rijksdienst voor Ondernemend Nederland? is hiermee 

beantwoord. De conclusies van de interviews zijn grotendeels conform de resultaten van het 

medewerkersonderzoek. Het blijkt dat participanten competentiemanagement meer herkennen 

in de organisatie, dan dat zij dat doen met talentontwikkeling. Competentiemanagement lijkt 

alledaags en een gevestigde orde, door onder andere het functieprofiel en de WOG’s. Er zijn 

pioniers op het gebied van talentgericht werken aanwezig, die graag de verantwoordelijkheid 

voor ontwikkeling, zelfsturing en autonomie willen nemen, maar enigszins worden 

tegengehouden door de organisatiestructuur van de RVO. Zo zitten zij vast in bepaalde 

functieprofielen, vinden zij weinig zichtbaarheid en waardering en zijn zij opzoek naar 

coaching van een people manager. Daarnaast zijn er werknemers die nog niet mee gaan met 
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het talentgericht werken, omdat zij taakgericht werken en geen tijd hebben voor het ontdekken 

van talent. Zij zitten vast in de waan van de dag.  

Zowel uit het medewerkersonderzoek, als uit de interviews bleek dat het eigen initiatief van 

werknemers belangrijk is. Een proactieve houding is volgens hen een vereiste voor 

persoonlijke ontwikkeling binnen de RVO. In de interviews zijn de participanten vooral op 

zoek naar vrijheid, autonomie en zelfsturing wanneer zij praten over talent. De participanten 

die vertellen tevreden te zijn met talentgericht werken zijn veelal vrijgelaten in hun 

werkzaamheden en ervaren veel autonomie in hun eigen ontwikkeling. Dit lijkt het antwoord 

op de hoofdvraag te zijn: Op welke wijze wordt talentmanagement door de werknemers van de 

Rijksdienst voor Ondernemend Nederland ervaren? Talentmanagement blijkt voor hen een 

manier te zijn om te kunnen doen wat men zelf wilt doen. Zij hebben hiermee een sterke 

koppeling met het begrip van talentontwikkeling, van Dewulf et al. (2010). Talentontwikkeling 

is gebaseerd op vrijheid. De werknemer mag zelf de weg naar vastgestelde resultaten en 

doelstellingen bepalen en zet op deze manier zijn of haar talent op een eigen manier in. Ook 

lijken de pioniers betekenis te geven aan talentmanagement door dit te zien als experimenteel 

werken. Echter komen ze hier in de knoop met de hoge mate van verantwoording die zij moeten 

afleggen.  

Uit het theoretisch kader is geconcludeerd dat talentmanagement wellicht zal schuren 

met de inrichting van een overheidsinstantie. De resultaten van dit onderzoek hebben dit deels 

bevestigd. Zelfsturing past niet geheel bij een bureaucratische en hiërarchische organisatie. 

Deze ambtelijke achtergrond werd zowel in het medewerkersonderzoek als in de interviews 

een aantal keer bevestigd. Ook het strakke functieprofiel kwam een aantal keer ter sprake. Dit 

functiegebouw zou niet bevorderend zijn voor de pioniers. In de het artikel van Schouten en 

Nelissen (2011) wordt er gesteld dat sectoren die traditioneel werken en leren, zoals de 

overheid, een grote uitdaging hebben met betrekking tot talentgericht werken. Zij concluderen 

dat werknemers sneller de verantwoordelijkheid voor hun professionele ontwikkeling bij de 

werkgever neerleggen, wanneer zij meer gefocust zijn op de maatschappelijke waarde. 

Werknemers van overheidsinstanties zouden minder snel verantwoordelijkheid nemen voor 

concurrentie en een sterk carrièrepad. Dit blijkt anders te liggen bij de RVO. De werknemers 

geven betekenis aan talentmanagement door zelfsturing en autonomie. Of zij deze 

verantwoordelijkheid ook nemen, verschilt erg per afdeling. Zo zijn er afdelingen, teams en 

medewerkers die volop bezig zijn met het implementeren van talentgericht werken, de pioniers, 

maar zijn er ook participanten die niet eens weten wat hun talent is. De redenen die voor deze 
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achterstand gegeven worden, zijn grotendeels de resultaatgerichte aanpak en de waan van de 

dag. Er zou in deze teams geen tijd voor het ontdekken van talent zijn. Het lijkt dus alsof zij 

nauwelijks ervaringen hebben met talentgericht werken, omdat dit nog geen rol speelt in het 

dagelijkse werk van deze werknemers.  

De verschillen tussen de pioniers en de achterblijvers zijn groot, desalniettemin 

overbrugbaar. Er zijn een aantal grote onderwerpen aangesneden in zowel de antwoorden van 

het medewerkersonderzoek als in de interviews - zoals het functieprofiel, de resultaatgerichte 

achtergrond van de RVO en de bureaucratie - die niet de een op de andere dag kunnen 

veranderen. Er zijn echter ook een aantal kleinere onderdelen die al een groot verschil zouden 

kunnen maken in de implementatie van talentgericht werken. Er is bijvoorbeeld veel behoefte 

aan coachend leiderschap, terwijl RVO nu nog veel taakgerichte managers tot haar beschikking 

heeft. De literatuur bevestigd deze rol, zo beschreef Wabbels (2009) de rol van de manager in 

talentmanagement als een talentontwikkelaar. De manager is een coach voor de werknemer en 

begeleidt hen op persoonlijk vlak. Daarnaast krijgt talentgericht werken bij de RVO nu vorm 

door het hebben van pioniers, die innovatief met talent bezig zijn. Zij hebben dubbele functies 

en werken met hun talent. Zij worden echter niet extra beloond voor het pioniersschap, iets 

waar de RVO in zou kunnen investeren.  

Er zijn ook oplossingen uit de literatuur naar voren gekomen, die kunnen helpen bij het 

implementeren van talentmanagement in de organisatie. De vijf invalshoeken van Dewulf et 

al. (2010) waren in dit onderzoek leidend. Er is gebleken dat sommige aspecten hiervan al 

aanwezig zijn, zoals de minimale competenties (praktijk 1) en het werken gericht op doelen en 

resultaten (praktijk 2). Ook voelen werknemers de ruimte om zelf te bepalen hoe zij tot deze 

resultaten komen (praktijk 3). Er kan echter bevraagd worden of het excelleren echt wordt 

beloond (praktijk 3), of er daadwerkelijk overal binnen RVO gezocht wordt naar een match 

tussen talent en taak (praktijk 4) en er echt geïnnoveerd wordt met talent (praktijk 5). Dit zijn 

punten waaraan de RVO met behulp van deze literatuur aan zou kunnen werken.  

Een eerste stap die men zou kunnen zetten is geven van een definitie aan talent. De 

makers van de Agenda 2022 hebben ervoor gekozen om talentgericht werken in de agenda te 

benoemen, zonder deze volledig te definiëren. Vandaag de dag is er nog steeds geen keuze 

gemaakt in de definitie, omdat men bang is te veel sturing aan de invulling te geven 

(persoonlijke communicatie, 25 februari 2019; persoonlijke communicatie, 1 maart 2019; 

persoonlijke communicatie, 15 maart 2019). Uit zowel het medewerkersonderzoek als de 

interviews bleek dat meerdere participanten een definitie missen. Zij zoeken kaders en een 
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pragmatische invulling van de term. Ook werden de termen ‘competentie’ en ‘talent’ door de 

participanten veelal door elkaar gehaald. Wellicht dat de RVO geen definitie aan het begrip 

talentgericht werken hoeft te geven, maar wel aan de concepten ‘competenties’ en ‘talent’. Dit 

zou wellicht een basis kunnen vormen voor een gemeenschappelijke taal.  

Zoals eerdergenoemd lijkt competentiemanagement alledaags en een gevestigde orde 

binnen de RVO, terwijl talentontwikkeling achter blijft. Dit terwijl een groep werknemers 

betekenis geeft aan talentgericht werken door het te zien als een autonome, zelfsturende manier 

van werken waarin experimenteren en intrinsieke motivatie lijdend zijn. Deze invulling lijkt 

op talentontwikkeling. Daarnaast zijn er werknemers die achterblijven en nog niet veel 

inkleuring zien of geven aan talentgericht werken. Wellicht dat het inzetten op 

talentontwikkeling zowel de pioniers ondersteund, als de achterblijvers vooruitduwt.  
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Discussie 

“Op je werk word je iedere dag geconfronteerd met kleine en grote problemen, 

uitdagingen, drukte en stress. Emotionele veerkracht is je vermogen om goed om te gaan 

met moeilijkheden, tegenslagen en veranderingen. Je bent in staat om in moeilijke tijden 

positief, toekomstgericht en sterk te blijven, oftewel: ‘terug of op te veren’. Veerkrachtig 

zijn is een waardevolle eigenschap, want het helpt je om proactief te zijn in veranderende 

omstandigheden en om succesvol de regie in jouw werk en loopbaan te houden.” 

- Carrièretijger (z.d.) 

 
Deze studie was theoriegestuurd van aard. Er zijn via literatuuronderzoek theorieën 

geselecteerd, welke bij respondenten zijn onderzocht. Er is een verkennend beeld gecreëerd 

over competentiemanagement en talentontwikkeling bij de RVO. De verkenning van het 

onderzoeksgebied kan goed dienen als start voor vervolgonderzoek. Zo zijn er een aantal 

vervolgvragen die de resultaten oproepen. In dit hoofdstuk zal er kritisch gekeken worden naar 

de onderzoeksopzet en -aanpak en worden deze vervolgvragen besproken. 

Er zijn een aantal discussiepunten opgekomen aan de hand van de grootte van de 

organisatie. RVO is een omvangrijke organisatie waardoor dit onderzoek maar een beperkte 

blik hierop kan werpen. In dit onderzoek zijn er zestien interviews afgenomen. Voor een grote 

organisatie als de RVO is dit niet generaliseerbaar. Ook zijn er verschillende afdelingen, 

locaties en functies niet beschreven en onderzocht. Er zijn veel interviews afgenomen in Den 

Haag en Utrecht, met werknemers die veelal op deze locaties actief zijn. RVO heeft meerdere 

vestigingen, waar wellicht andere aspecten van talentgericht werken spelen. Deze afwijking in 

locatie is mede dankzij het gebruiken van snowball sampling ontstaan. Hierbij zijn 

geïnterviewde participanten gebruikt om weer nieuwe participanten te verkrijgen. Deze manier 

van participanten werven is niet geheel willekeurig. De steekproef blijft waarschijnlijk binnen 

bepaalde cirkels omdat de participanten elkaar allemaal kennen. De kans dat er met snowball 

sampling een representatieve sample van een populatie wordt getrokken noemt Bryman (2012, 

p. 203) dan ook klein. Voor vervolgonderzoek wordt er dan ook aangeraden om de onverkende 

terreinen te onderzoeken.  

Concluderend is er met de interviews een minder representatieve steekproef genomen 

dan wenselijk. Er is echter door het onderzoeken van het medewerkersonderzoek een grotere 

groep onderzocht. Deze vragenlijst is door maar liefst 56,7% van de werknemers bij RVO 

ingevuld. De resultaten van de interviews lagen grotendeels in lijn met de resultaten van het 

8. VEERKRACHTIG 
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medewerkersonderzoek. Het lijkt dus alsof de interviews een rijker beeld hebben geschonken 

van talentmanagement dan het medewerkersonderzoek, terwijl het medewerkersonderzoek de 

grootte van de steekproef heeft uitgebreid. Dit maakt het onderzoek sterker valide.  

De externe validiteit betreft het generaliseren van conclusies naar andere gevallen. De 

onderzoeksresultaten zijn, in het geval van deze studie, niet te generaliseren naar andere 

overheidsinstanties. Dit omdat de conclusies voortgekomen zijn uit data verzameld in een 

specifieke context, namelijk de RVO. Hierbij is er gesproken over veel context specifieke 

details. Wel kan dit onderzoek als inspiratie dienen voor andere organisaties. Zo is er nog 

weinig onderzocht hoe talentmanagement vorm krijgt binnen Nederlandse overheidsinstanties. 

Dit onderzoek kan een startpunt dienen voor vervolgonderzoek.   

Zoals eerder besproken is het doen van onderzoek nooit objectief. De onderzoeker heeft 

altijd een bepaalde invloed op de verzameling van de resultaten en de interpretatie daarvan 

aangezien zij zelf ook een meetinstrument is (Bryman, 2012, p. 405). De onderzoeker heeft een 

bepaalde blik waarmee er in interviews wordt gestuurd met vragen en resultaten worden 

benaderd. Maar ook kenmerken die de onderzoeker met zich mee brengt in interviews - zoals 

leeftijd, geslacht, etniciteit - kunnen invloed hebben gehad op de participant. Zo was de ik 

jonger dan alle participanten en kwam dit een enkele keer tijdens of na het interview ter sprake. 

Wellicht dat dit verschil in leeftijd invloed heeft gehad op de antwoorden die men gaf. 

Daarnaast was ik geen werknemer van de RVO. De participanten zouden mogelijk andere 

details hebben verteld mochten zij hebben gesproken tegen een bekende collega waarmee zij 

meer vertrouwd zijn. Deze aspecten hebben invloed gehad op de betrouwbaarheid. Er is zo 

bewust mogelijk geprobeerd hier niet mee te sturen, maar de subjectiviteit van onderzoek is 

eenmaal onontkoombaar.  

 Er zijn een aantal interviews telefonisch afgenomen. Dit had niet de voorkeur, maar 

was een enkele keer onvermijdelijk. Dit heeft wellicht de onderzoeksresultaten beïnvloed. De 

afwezigheid van face-to-face contact zorgt voor vermindering van bepaalde signalen. Zo kan 

de onderzoeker niet zien hoe een participant non-verbaal reageert op bepaalde vragen en 

onderwerpen. Daarnaast ziet de participant bepaalde non-verbale handelingen van de 

interviewer niet. De uiterlijke kenmerken van de onderzoeker waren echter tijdens deze 

interviews minder van belang.  

De RVO heeft aangegeven geen definitie te willen kiezen van talentmanagement. De 

invulling van hun talentgericht werken is dus niet expliciet gemaakt. Toch is er in dit onderzoek 

een definitie gekozen, namelijk die van competentiemanagement en talentontwikkeling. Dit is 
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echter een vergelijking met de literatuur geweest, niet de werkelijke implicatie op de 

werkvloer. Competentiemanagement en talentontwikkeling zijn geen definitie keuzes van de 

organisatie. Er is in dit onderzoek een perspectief uitgekozen welke is vergeleken met de 

ervaringen van werknemers van de RVO. Deze ervaringen zijn verkregen via het 

medewerkersonderzoek en de interviews. Op deze wijze is middels theoriegestuurd onderzoek 

de interactie tussen literatuur en praktijk weergeven. Voor vervolgonderzoek zou men zich 

kunnen richten op andere definities van talentmanagement. Deze definities zouden een ander 

licht kunnen werpen op het talentgericht werken binnen de RVO.  

Uit de interviews kan geconcludeerd worden dat RVO veel ruimte biedt voor 

opleidingen en cursussen, zowel competentie- als talentgericht. Uit het medewerkersonderzoek 

is daarentegen gebleken dat werknemers deze ruimte onvoldoende ervaren in de praktijk. 

Waarom er tussen deze twee discrepantie bestaat, is niet duidelijk. Wellicht zou dit te maken 

kunnen hebben met de verschillende locaties van de RVO. In de filialen van Utrecht en Den 

Haag zou men meer gericht zijn op eigen ontwikkeling (persoonlijker communicatie, 25 januari 

2019) en is er volgens een aantal geïnterviewde participanten meer ruimte voor talentgericht 

werken. In dit onderzoek zijn er alleen participanten gesproken die veelal in Utrecht en Den 

Haag werkzaam zijn. Of dit invloed heeft gehad op het verschil, zou in vervolgonderzoek 

onderzocht kunnen worden.  

Er zijn verschillende mechanismen genoemd die het talentgericht werken mogelijk 

beperken. Een van deze mechanismen is, volgens de participant, de gehanteerde 

functieprofielen. Er is in deze studie niet verder onderzocht wat een optimale invulling hiervan 

voor talentgericht werken zou zijn. Daarnaast zijn er participanten die benoemen dat het 

veranderen van dit functiehuis een zeer ingewikkelde taak zal zijn. Hoe men het functiehuis 

zou kunnen inrichten en hoe deze transformatie plaats zou moeten vinden, zou een onderwerp 

voor toekomstig onderzoek kunnen zijn.  

Ook is er een aantal keer in het onderzoek gesproken over people managers. Wat dit 

echter specifiek inhoudt, is niet besproken. People management verwijst naar de toepassing 

van HR-praktijken door managers, en hun leiderschapsgedrag (Knies & Leisink, 2014). Dit 

bekijkt echter de invulling van talentmanagement door de ogen van een manager. In dit 

onderzoek is alleen gekeken naar de ervaringen van de werknemers en de betekenis die zij 

geven aan talentmanagement. Wat de wens voor een people manager en het concept people 

management betekent en hoe dat zich weerhoudt tegenover talentmanagement, is een 

onderwerp voor vervolgonderzoek.  
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BIJLAGEN 

Trefwoorden medewerkersonderzoek 

 

Competentiemanagement Talentontwikkeling 

- Sturen 
- Competenties 
- Competentieprofielen 
- Meten 
- Wat de organisatie nodig heeft 
- Doelen stellen 
- Tekortkomingen signaleren 
- Voortgang monitoren 
- Evalueren 
- Resultaten 
- Prestaties 
- Managen 
- Doelstellingen 
- Missie van de organisatie 
- Strategische doelen 
- Verbinding tussen uitdagingen van 

de organisatie en bekwaamheid van 
de mens 

- Ontwikkelgesprekken 
- Ontwikkelplan 
- Assesment 
- Verwerven 
- Aanleren 
- Ontbrekende 
- Gaps 
- Omdat het moet/het van je wordt 

verwacht 
- Concreet gedrag 
- Specifieke context 
- Iedereen moet ‘alles’ kunnen 

 

- Individu 
- Talenten inzetten 
- Leren en werken samen 
- Uitgedaagd 
- Zichzelf ontwikkelen 
- Kennis productieve organisaties 
- Innovatieve organisaties 
- (Intrinsieke) motivatie 
- Betekenisvol 
- Omdat je het wil 
- Leren vanzelfsprekend 
- Zelfsturend leren 
- Gelijkwaardigheid 
- Geen top-down 
- Verantwoordelijk voor verbinding 
- Energie 
- Nieuws leren, wat wil iemand 

realiseren? 
- Drijfveren 
- Kenmerkend voor een persoon 
- Duurzame ontwikkeling 
- Passie 
- Competent handelen wordt gedreven 

door onderliggend talent 
- Voldoening 
- Moeiteloos verlopen 
- Echt goed ergens in zijn 
- Ondersteunen 
- Niet iedereen hoeft alles te kunnen 
- Taken verdelen zodat ieder doet 

waar hij/zij goed in is 
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Topiclijst 

Aanpassingen aan de topiclijst zijn in het rood gemarkeerd. 
 

- Wie ben ik, wat onderzoek ik, wat ga ik in dit interview bevragen 
- Tijdsduur 
- Anonimiteit, vertrouwelijkheid, informatieverwerking en informed consent 
- Opname 
- Eindproduct 
- Akkoord?  

 
1. Functie/taak, aard van werk, dubbele functies en achtergrond hiervan 
2. Hoelang al bij RVO? 

 
Topic Voorbeeldvragen 

- Inleiding 

Talent en talentgericht werken 

- Wat is voor jou talent(gericht werken)?  

- Wat is een competentie? 

- Ken jij jouw talent? En die van je collega’s? 

- Wat wordt er aan gedaan om talent te leren 

kennen? 

- (Officiële) gesprekken tussen 

werknemer en manager  

Manager als talentontwikkelaar 

(Wabbels, 2009) 

Sterke puntenbandering (Woerkom 

et al., 2011) 

 

- Aard van de manager 

- (w) Hoe worden officiële gesprekken tussen 

jou en je manager vormgegeven? Zou dit 

volgens jou anders moeten? 

- (m) Op welke wijze heb jij officiële 

gesprekken met jouw werknemers? 

- Hebben jullie het buiten het WOG over 

talenten en/of ontwikkelingen? 

- Taakgerichte manager, p-manager 

- Behoefte aan coach? 

- Overheidsinstantie 

Bureaucratie (Stoker, 2006) 

Agenda 2022 

- Denk jij dat het mogelijk is om overal 

talentgericht te werken bij de RVO? 

- Bureaucratie 

- Grote organisatie 

- In hoeverre heeft dit invloed op 

opgavegericht werken? 

- Minimale competenties 

Praktijk 1, (Dewulf et al., 2010) 

- (m) Hoe neem jij mensen aan? Is er een 

functieprofiel, competenties? 
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- (w) Hoe vind jij dat mensen hier worden 

aangenomen?  

- Is er sprake van een bepaald functieprofiel?  

- Werken gericht op doelen en 

resultaten 

Praktijk 2, (Dewulf et al., 2010) 

- Op welke wijze word je bij RVO 

beoordeeld? Hoe worden doelstellingen en 

resultaten gevormd? Mag je zelf je eigen 

werk inrichten?  

- Excelleren 

Praktijk 3, (Dewulf et al., 2010) 

- Wat wordt er in jouw team gedaan aan 

talent(gericht werken)? Mag jij anders 

werken dan jouw collega’s?  

- Match talent en taak 

Praktijk 4, (Dewulf et al., 2010) 

- Wat kun je mij vertellen over de match 

tussen talent en taken? Kan iemand 

gemakkelijk van functie wisselen als hij/zij 

dat wil?  

- Innoveren met talent 

Praktijk 5, (Dewulf et al., 2010) 

- Zorgen talenten soms voor vernieuwing in 

jouw team?  

- Verschil 

competentiemanagement en 

talentontwikkeling (Dewulf 

et al., 2010) 

 

- Twee definities voorlezen 

De eerste stroming ziet de organisatie en 

competenties als vertrekpunt: 

competentiemanagement. Hierbij wordt er gekeken 

naar wat de organisatie nodig heeft met behulp van 

een strategisch beleid. Dit beleid stelt doelen, 

brengt tekortkomingen in kaart en monitort de 

vooruitgang van competenties in de organisatie. 

Werknemers worden hierop geselecteerd. Er wordt 

per functie bepaald welke competenties daarvoor 

nodig zijn en aan de hand van functieprofielen 

wordt het personeelsbeleid uitgevoerd. 

Competentiemanagement plaatst de organisatie 

centraal. 

Daartegenover staat een stroming die juist 

het individu en zijn talenten centraal stelt: 

talentontwikkeling. Er wordt vanuit gegaan dat een 
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organisatie alleen innovatief kan zijn als er wordt 

gezorgd dat de werknemers gemotiveerd zijn en 

resultaten voor hen ook betekenis hebben. Het is 

voor een organisatie die werkt vanuit deze stroming 

belangrijk dat mensen hun eigen talent inzetten, en 

dat leren en werken samengaan. De werknemer is 

hier zelf voor een deel verantwoordelijk om 

verbinding te zoeken met de organisatiedoelen. 

Talentontwikkeling werkt niet top-down zoals bij 

competentiemanagement, maar op basis van 

gelijkwaardigheid. Hierbij is de intrinsieke 

motivatie van de werknemer erg belangrijk. Het 

leren moet ontstaan vanuit de drijfveren van de 

werknemer, en niet omdat het moet vanuit de 

organisatie. Talent wordt hier niet gemanaged of 

gestuurd, maar het wordt ontwikkeld.  

 

à Wat kan jij mij vertellen over deze twee 

definities in praktijk? 

 

Beide moeten aanwezig zijn voor goed 

talentmanagement 

- Wil je verder nog iets kwijt 

over dit onderwerp of over 

een van de vragen? 

 

 
- Contactgegevens 
- Tijdsduur 
- Herhaling informatieverwerking 
- Eindproduct 
- Bedankt 
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Codeboom 


