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VOORWOORD

In dit voorwoord kijk ik terug op de afgelopen mdan waarin ik dit bachelorproject, in
het kader van de studie Algemene Sociale Wetenpelnagan de Universiteit Utrecht, heb
voltooid. Voor u ligt een onderzoek waarin ik mijannis die ik tijdens deze studie heb
opgedaan, heb verwerkt tot een afsluitend geheblen blij met het eindresultaat en ik hoop dat
ik hiermee een kleine bijdrage heb kunnen leveeende huidige literatuur rondom de rol van
talentmanagemerih organisaties.

Dit voorwoord wil ik tevens benutten om een aantahsen te bedanken, die mij tijdens
dit project hebben gesteund en die mij hebben verzan goede feedback. Grote dank gaat ten
eerste uit naar mijn begeleidster Petra KerstengleadJniversiteit Utrecht. Gedurende dit traject
heeft zij mij voortdurend op een positieve maniestgnuleerd en ervoor gezorgd dat, dankzij
haar goede feedback, mijn scriptie naar een steagks niveau is getild. Ik heb het dan ook als
een zeer prettige samenwerking ervaren.

Daarnaast wil ik Oscar Wildschut, Monique Dongarerette Hinze hartelijk bedanken
voor het vertrouwen dat zij mij schonken om mijrderzoek bij Robeco uit te voeren. De
vrijheid die ik kreeg en de manier waarop zij nehglpen hebben, hebben ervoor gezorgd dat ik
het ontzettend naar mijn zin heb gehad bij Rob&obslot wil ik ook van de gelegenheid
gebruik maken om alle young talents die aan diearmek hebben meegewerkt te bedanken.

Dankzij bovengenoemde mensen is het voor mij eézetiend leerzame tijd geweest die
ervoor heeft gezorgd dat mijn enthousiasme voor &tuResource Management vele malen
groter is geworden. Het is dan ook een opstap gavmear de master Strategisch Human
Resource Management die ik volgend jaar zal volgewellicht een eerste opstapje naar een

carriere binnen Human Resource Management.

Utrecht, juni 2010
Martine van de Vorst
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SAMENVATTING

Binnen dit onderzoek heeft het thetalentmanagemermentraal gestaan. Een thema dat,
ook met de vergrijzing in het vooruitzicht, eeneste actueler thema is geworden binnen de
organisatiewereld. Organisaties worden gedwongetatieen in te spelen op de snel
veranderende behoeften van de klant, maar ook dehigeften van de werknemers. Het
verlanglijstje van de werknemer is de laatste jal@m ook sterk veranderd. Deze verschillen
worden ook wel aangeduid met de tern@emeratie X en YJolink et al., 2009)Generatie Y,
geboren tussen 1975 en 1990, hecht in vergelijgiegGeneratie X, geboren tussen 1960 en
1975, veel meer waarde aan de eigen ontwikkelingdr het werk. De werkplek wordt gezien
als een kans om te leren (Bruel & Colsen, 2008) vk moet vooral leuk en uitdagend zijn en
de work-life balance is daarnaast ook zeer belgndtet salaris is hiermee van een meer
ondergeschikt belang geworden. Voor organisatiegtisius van belang om die
ontwikkelingsmogelijkheden aan te bieden en te @onrgoor een bijna continue uitdaging. Op
die manier zal een organisatie medewerkers aarkaizhen binden.

Dat met name talenten voor een organisatie bej&rmjn, blijkt uit verschillende
onderzoeken die aantonen dat talenten kunnen ggdraan het onderscheidende vermogen van
een organisatie (McCall, 2003). Organisaties met tadenten blijken beter en sneller in te
kunnen spelen op de complexe omgeving waardooe o@icurrentie het hoofd kunnen bieden.
Binnen (grote) organisaties is het tegenwoordigaznheel normaal dat er extra aandacht
wordt besteed aan talenten door middel van hetied@b van talentprogramma’s. Deze
programma’s hebben vaak als doel de medewerkentiwekielen en te binden. Binnen dit
onderzoek heeft dan ook de werking van een talegtamma centraal gestaan. Er is gekeken
naar wat zo’n programma doet met talenten en waftfdeten van een talentprogramma zijn als
het gaat om de binding van talenten aan een om@sniJ ot slot is er op een andere manier naar
deze effecten gekeken. Aan de hand van de theors&Rawson & Tilley (1997) is gepoogd
antwoord te krijgen op de vraag welke factorenrmeéspelen bij het ontstaan van de effecten.
Door kennis te hebben van de onderliggende meahani€n de context van een interventie kan
namelijk een completer beeld worden verkregen esnimterventie. Hierdoor zal bestaand
beleid beter en verder ontwikkeld kunnen worden.
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1 INLEIDING

Waarom een onderzoek naar talentmanagement? Is rdaa al voldoende over
geschreven? Misschien wel. De literatuur hierovénkk ook erg aannemelijk. Door te
investeren in talenten, bijvoorbeeld door het aeddm van ontwikkelingsprogramma’s, kunnen
talenten aan de organisatie worden verbonden (Yimkey, 2005). Maar pakken deze
ontwikkelingsprogramma’s binnen de praktijk wel vaelig uit? En zo ja, wat zorgt dan voor
dat extra stukje binding? Zoals Pawson en Tille997) aangeven in hun literatuur over
beleidsevaluaties: wat zijn de onderliggende meshazen achter de werking van een
interventie? Wat speelt er zich precies af inadéek boxtussen een interventie en het resultaat?

In deze inleiding wordt uiteengezet wat de aanhgdis voor dit onderzoek. Tevens
komen de doelstelling en de vraagstelling aan baddt er besproken wat de maatschappelijke
en wetenschappelijke relevantie is en tot slotezaken leeswijzer worden gepresenteerd met

welke informatie waar te vinden is.

1.1 Aanleiding

De aanleiding van dit onderzoek ndalentmanagemerinnen een organisatie is de
actuele vraag hoe talentvolle medewerkers aan eganigatie verbonden kunnen worden.
Binnen de managementliteratuur, maar ook binnemefdia wordt hier steeds meer aandacht op
gevestigd. Voor organisaties is het in tijden vesi€, de aankomende vergrijzing en een steeds
veranderende vraag namelijk moeilijk om te oveneyEnegtmans, 2008). Organisaties zijn
genoodzaakt om snel en innovatief te reageren ogydamische en complexe omgeving. Op
deze manier probeert men in te spelen op de weastsele behoeften van de klant en poogt men
de concurrentie het hoofd te bieden. Hiervoor isdggeschoold personeel nodig. Echter blijkt
dat het niet altijd makkelijk is om dit aanwezige @oed geschoolde personeel ook
daadwerkelijk te behouden. Uit onderzoek blijkt edijk dat 40% van de Nederlandse
academici na twee jaar vertrekt bij hun werkgeveen( Have et al., 2008, p. 29). Deze
ontwikkeling heeft vaak te maken met een gebrekl@apbaanperspectieven en promotiekansen
(Ten Have et al., 2008, p.32). Overigens wordtodik nog eens bevestigd door de Nobiles
MotivatieMonitor 2010 die onlangs is verschenen lfiNes, 2010). Uit dit onderzoek blijkt dat

Martine van de Vorst Juli 2010 5



Universiteit Utrecht ‘Groeien doet blijven?’

64% van de ondervraagden persoonlijke ontwikkelignen de carriere als erg belangrijk
ervaart.

Deze ontwikkelingen gaan hand in hand met de ta®mgen mobiliteit op de
arbeidsmarkt. Het is tegenwoordig steeds makkelijken van baan te wisselen, met
uitzonderingen als de economische crisis natuwnii@rgelaten. Het blijkt dat met natadéenten
snel vertrekken op het moment dat ze door humeigerkgever niet meer worden uitgedaagd
(Ten Have et al., 2008). Alles bij elkaar opgeteddakt dat organisaties zich steeds meer
bezighouden met de vraag hoe talentvolle medewerkehouden kunnen worden. Dure
investeringen als het aanbieden van talentprograsnmja dan ook niet meer weg te denken uit
de organisatiewereld. Op deze manier hoopt merg@nisatie in zijn geheel succesvoller te
worden en te gaan voor duurzaam succes (Poell))2006

De vraag die dan naar boven komt is of deze dwesteringen zinvol zijn. Zorgen
talentprogramma’s daadwerkelijk voor het behoud tedenten? Middels een praktijkonderzoek
binnen Robeco, een internationale organisatie idie rzcht op beleggen en fondsbeleggen, zal
hier kritisch naar worden gekeken.

1.2 Probleemstelling
1.2.1 Vraagstelling en doelstelling

Voor het onderzoek was het van belang dat de sgt@iaandacht besteedt aan Human
Resource Development en het ontwikkelen van, irbheonder, talenten. Het onderzoek is dan
ook gericht op deyoung talentsvan Robeco. Robeco investeert jaarlijks veel geld
talentprogramma’s met als doel medewerkers aan teidiinden en de organisatie als geheel
succesvoller te maken (Robeco, 2006). Het kan daaroor Robeco interessant zijn om te
weten of doorgroei- en ontwikkelingsmogelijkhederk adaadwerkelijk bijdragen aan het binden
van talenten. Dit onderzoek heeft dan ook als duatht te geven in de ervaringen van de
young talents wat betreft het talentprogramma erefflecten daarvan met betrekking tot de
binding van deze young talents aan de organisdter de talenten is het eveneens een goed
moment om hun mening en wensen aan te geven taéohtgpzan het bestaande beleid. De

vraagstelling die hieruit voortvioeit en die in Ipeaiktijkonderzoek centraal stond is:
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‘Hoe beleven de young talents van Robeco het falegtamma en welke rol speelt dit

programma bij het binden van deze medewerkers aarghnisatie?’

Om tot beantwoording van de hoofdvraag te komgn de volgende deelvragen

geformuleerd:

* Wat zijn de ervaringen en verwachtingen van de gdatents wat betreft het young

talent programma bij Robeco en in hoeverre worderecbevredigd?

* Wat is het effect van het talentprogramma met kking tot de binding van de young

talents aan Robeco?

 Wat is het werkzame bestandsdeel dat zorgt voafféeten van het young talent

programma?

1.2.2 Operationalisering

Er zijn een aantal begrippen in de vraagstelliregain een preciezere definitie vragen.

Hieronder zullen deze kort worden beschreven:

Young Talents talentvolle medewerkers van Robeco die door hun
leidinggevenden als talenten worden beschouwd ezinel@men aan het
talentprogramma. Robeco heeft hiervoor een preahels ontwikkeld (zie
bijlage 1).

Talentprogrammahet tweejarig durende programma bij Robeco dgéergcht

op de professionele en persoonlijke ontwikkelingh alenten (Robeco,
2006).

Binding met binding wordt bedoeld de betrokkenheid vardemeerkers bij
Robeco. lemand is verbonden als hij uit vrije wij Robeco wil blijven
werken en eventueel door wil groeien naar een arfdectie.

Werkzame bestandsdeehiermee wordt gedoeld op de kracht of het
onderliggende mechanisme dat bijdraagt aan de teffecvan het

talentprogramma.
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1.3 Relevantie onderzoek

Binnen de managementwereld zijn Human Resource §dament en Human Resource
Development belangrijke onderwerpen van gesprekoggsm. De literatuur daarover Kklinkt
bovendien erg aannemelijk: werk moet leuk en uidagzijn en vooral niet saai. Er moet een
goede werksfeer hangen en als je promotie kunt makdat mooi meegenomen (Ten Have et
al., 2008). Daarnaast zijn talenten voortdurendzogk naar nieuwe uitdagingen en willen ze
zich blijven ontwikkelen (Knegtmans, 2008). Echier er maar weinig wetenschappelijk
praktijkonderzoek gedaan naar het ontwikkelen aenten en de effecten daarvan wat betreft
de binding met de organisatie. De wetenschappelglevantie uit zich dan ook in het feit dat
het interessant is om te onderzoeken of de talegtpmma’s de vooraf opgestelde doelen
behalen. Daarnaast is er op een andere maniedeaareffecten gekeken. Middels de theorieén
van Pawson en Tilley is gepoogd antwoord te geyedeovraag wat het werkzame bestandsdeel
is van een talentprogramma. Binnen de wetenschaptves voornamelijk gekeken naar de
eventuele effecten die worden veroorzaakt door lespaalde interventie (Pawson & Tilley,
1997). Weliswaar kijkt men dan niet zozeer naarkevelnderliggende factoren bijdragen aan
deze effecten. Aldus Pawson en Tilley is dit echian groot belang wil men bestaand beleid
verder kunnen ontwikkelen (Pawson & Tilley, 1997).

De maatschappelijke relevantie uit zich in het tiat het binden en ontwikkelen van
talenten op dit moment een belangrijk vraagstukMset de vergrijzing in het vooruitzicht,
waardoor veel mensen de arbeidsmarkt zullen verkteminder mensen ervoor terugkomen, is
het voor organisaties van groot belang goed peedotee binden. De krant hoeft maar
opengeslagen te worden en er staan allerlei résnltean onderzoeken op dit gebeid. Zo
verscheen juni jongstleden nog een onderzoek rnaanativatie van medewerkers (Nobiles,
2010). Bovendien besteedt vrijwel iedere groteganisatie veel aandacht aan het ontwikkelen
van personeel. Een vast onderdeel van vacaturestegenwoordig gericht op de
ontwikkelingsmogelijkheden binnen de desbetreffenolganisatie. Het is dan ook het
visitekaartje van een organisatie; investeren ipgesoneel geeft aan dat je een goede werkgever
bent (Ten Have et al., 2008). Voor organisatieheés van belang te weten of dergelijke
ontwikkelingsprogramma’s ook echt zinvol zijn. Brade programma’s de vooropgestelde
doelen? Voor de organisatiewereld kan praktijkonoek daarom interessante conclusies

opleveren.
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Tot slot sluit dit onderzoek aan bij de studie Algme Sociale Wetenschappen. Binnen
deze studie wordt er vanuit verschillende inval&keoe gekeken naar maatschappelijke
problemen en verschijnselen. Hierdoor poogt menbeger en completer beeld van de situatie te
krijgen. Dit kenmerk van interdisciplinariteit kombk tot uiting in dit onderzoek. Binnen het
onderzoek kwamen voornamelijk de bedrijffskundige @e (organisatie)psychologische
discipline naar voren. Vanuit de bedrijfskundigectpline is gekeken naar hoe een organisatie
zich organiseert. Hoe ziet het talentprogrammat emiwat willen ze daarmee bereiken? Vanuit
de organisatiepsychologie werd gekeken naar wa gexgramma’s met, in dit geval de young
talents, doen en hoe ze deze beleven. Op deze mkamiele interdisciplinariteit van Algemene
Sociale Wetenschappen worden gekoppeld aan dgfbedrield.

1.4 Leeswijzer

Om een antwoord te krijgen op de al eerder genoenodéd- en deelvragen zal in
hoofdstuk 2 verder worden ingegaan op Robeco gsnisatie. Waar staat zij voor? Wat is hun
missie? En hoe ziet het beleid wat betreft humaouee development en in het bijzonder, het
young talent programma eruit?

Vervolgens zal in hoofdstuk 3 de bestaande Iiberat met betrekking tot
talentmanagement uiteen worden gezet. In hoofddtulal de onderzoeksmethode behandeld
worden en in hoofdstuk 5 staan de onderzoeksrésultentraal. Hieraan zal in hoofdstuk 6 een
conclusie worden verbonden en tot slot komen irfdsiok 7 de discussie, de beperkingen van

het onderzoek en de aanbevelingen met betrekkirgeto/oung talent programma aan de orde.

NB overal waahij geschreven staat kan onkworden gelezen.
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2 ROBECO

Het onderzoek is, zoals al eerder naar voren kwatgevoerd binnen Robeco. Om een beter
beeld van deze organisatie te krijgen zal in diofdstuk verder worden ingegaan op de
kerntaken van het bedrijf, de missie en het geleadée beleid betreffende human resource

development.

2.1 De organisatie

Robeco (afgeleid van Rerdams_Bkeggings_Casortium) is een vermogensbeheerder
die zich richt op beleggen en fondsbeleggen vogtiqodieren en institutionele beleggers
wereldwijd. Inmiddels is Robeco uitgegroeid tot eeternationale organisatie met ruim 1.600
werknemers en kantoren in onder andere BahreimaCHhiorea, de Verenigde Staten, Spanje,
Zwitserland en Frankrijk (Robeco, 2010). Het bedessrmogen is de laatste 80 jaar gestegen
tot circa 135 miljard euro. Het productaanbod vapbé&to omvat aandelen-, vastrentende
beleggingen, geldmarktfondsen en alternatieve inwasts zoals hedgefondsen, private equity
en gestructureerde producten. In 1990 gaat Robewr ket eerst samenwerken met de
Rabobank om de krachten te bundelen en de schadélen te vergroten. Later, in 2001, wordt
Robeco voor 100% onderdeel van de Rabobank Groeqgldwijd de enige niet-publieke bank
met de hoogste kredietwaardigheidsbeoordeling aaticpliere banken (Robeco, 2010).

2.2 De missie

De missie van Robeco i%lijjven behoren tot de toonaangevende internatiena
vermogensbeheerdergRobeco, 2010). Ze willen dat de klanten voorzieorden van de
allerbeste producten en vaardigheden op het geldadvermogensbeheer. Niet alleen in de
belangrijkste en bekendste financiéle centra vanwdeeld, maar ook in een selectie van
opkomende markten. Bovendien voelen ze zich maappatijk betrokken en hechten daarom
veel waarde aan duurzaam beleggen. Om aan dezesmiswvoldoen besteedt Robeco aandacht
aan zijn kernwaarden integriteit, klantfocus, resmatgerichtheid, samenwerken en kwaliteit.
Daarnaast besteedt Robeco veel aandacht aan degvervselectie van zijn personeel. Eenmaal
in dienst van Robeco, worden door HR-Developmentrsalgllende trainingen en

talentprogramma’s aangeboden om de werknemerebtljte ontwikkelen (Robeco, 2010).
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Universiteit Utrecht ‘Groeien doet blijven?’

2.3 HRD-beleid

Het HRD-beleid van Robeco ziet er als volgt uibljeco, 2010). ledere werknemer kan
via deRobeco trainingskalenderan verschillende cursussen en trainingen deelmeDaarnaast
besteedt Robeco veel aandacht aan de aanwezigéetal®obeco is, door het steeds actueler
worden van het fenomeen talentmanagement en de tiepesi effecten van
ontwikkelingsmogelijkheden, gestart met het orgar@is van verschillende talentprogramma’s
(Robeco, 2006). Voor de oudere talenten wordenTlad¢nt Specialiseen Talent Managers
Programmageorganiseerd. Middels deze programma’s kan tenttaich verder ontwikkelen
als specialist of als manager. Daarnaast is er dsrongere talenten héfoung Talent
Programma Dit, in 2006 voor het eerst gestarte programma&en meer algemeen programma
waarbij de young talents zich op professioneel ensgonlijk viak kunnen ontwikkelen. Tot slot
is er hetTalent Network In het talent network zitten deelnemers die dRobeco worden
beschouwd aldmedewerkers met een hoge toegevoegde waardepdatlen door hun kennis
van de organisatie, bijzondere prestaties, een ériedleresse en zichtbaarheid zowel binnen
Robeco als daarbuiten(Robeco, 2010). Het talent network, dat voorngkes gericht op
interessante lezingen, heeft een vrijblijvend keeakMen kan zelf bepalen wanneer men naar
welke lezing gaat. Aan alle talentprogramma’s efntédent network gaat echter wel een selectie

vooraf.

2.4 Young Talent Programma

Het young talent programma, dat in dit onderzoakireal staat, heeft als doel jonge,
talentvolle medewerkers aan de organisatie te birtehen in de toekomst key-posities binnen
de organisatie te laten bekleden (Robeco, 2006)dDte bereiken is het van belang dat er in de
juiste talenten wordt geinvesteerd. Een uitgebrselectie is dan ook noodzakelijk. De direct
leidinggevenden van de young talents dragen henteh voor die voldoen aan het young talent
profiel (zie bijlage 1) en die zij geschikt achteror het young talent programma. Aan de hand
van deze namen kijkt de HR-afdeling samen meMdeagement Boaravie er daadwerkelijk
geselecteerd zullen worden (Robeco, 2010). Vervaldeaijgen de young talents door middel
van een presentatie, gegeven door HR-Developmefurmatie over het programma. Hierna
kunnen ze zelf bepalen of ze het talentprogramrkadaadwerkelijk gaan volgen.
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Het talentprogramma bestaat uit een inhoudelijd désel de RSM-modulesen een
persoonlijk deel (Robeco, 2006). De RSM-modules mjodules die gegeven worden door
docenten van de Rotterdam School of Managemerdanreswerking met Robeco. Binnen deze
modules komen verschillende onderwerpen aan bodntBeessant zijn voor werknemers van
een financieel bedrijf als Robeco. Voorbeelden Maier zijn algemene aspecten van
bedrijfskunde, maar ook meer gespecificeerde orelgen als beleggen en de risico’s daarvan
(Robeco, 2006). Het persoonlijke deel bestaaY aitng Professional8innen deze cursus wordt
de aandacht gericht op het ontwikkelen van so@aleemotionele vaardigheden. Deze cursus
heeft als doel het bewust worden van jezelf engeregedrag en het bewust worden van anderen
en hun gedrag (Robeco, 2006). Het persoonlijke llegtiaat tevens uit een individueel gedeelte.
Aan de hand van een assessment wordt gekeken g@dloifieke vaardigheden van een young
talent verder ontwikkeld kunnen worden. De younigrits mogen hierna zelf kiezen welke
cursussen ze willen volgen om zich op die speafipkinten te ontwikkelen (Robeco, 2006).
Naast deze twee onderdelen behoren een cursusskEngakij iemand beschikt over het
gewenste niveau, en een curblegwerken en Persoonlijk profiler@ok tot de vaste onderdelen.

Middels het aanbieden van dergelijke programma’sednnvesteren in personeel hoopt
Robeco talentvolle medewerkers aan zich te bindenl® organisatie, in zijn geheel en in de

toekomst nog succesvoller te worden.
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3 THEORETISCH KADER

Binnen dit hoofdstuk zal de bestaande theorie elevant is voor dit onderzoek uiteen worden
gezet. Ten eerste zal in worden gegaan op humaurces management en human resource
development in het algemeen. In paragraaf 3.2 zulle veranderingen met betrekking tot
werknemers behandeld worden. Deze verschillen vmad@geduid met de termgeneratie X
en Y. Ook zal in deze paragraaf stil worden gestaandbijtoegenomemobiliteit op de
arbeidsmarkt. Vervolgens wordt er in paragraaf geBeken naar het begriplent en wordt
hieraan een definitie verbonden. In de daaropvalgeen tevens laatste paragraaf wordt
uiteengezet wat er bekend is over talentontwikkeén de effecten daarvan met betrekking tot

de binding van talenten aan een organisatie.

3.1 HRM & HRD
3.1.1 Human Resource Management

De laatste decennia heeft het therHaman Resource Managemebinnen het
bedrijfsleven een belangrijke plek ingenomen. Hetdrduidelijk dat het bij een organisatie niet
meer alleen draaide om met zo weinig mogelijk mieldeeen zo hoog mogelijk resultaat te
behalen. Het personeel werd steeds belangrijkg¢rzafgen er immers voor dat de resultaten
Uberhaupt behaald kunnen worden. Organisaties eetgeed ontwikkeld personeelsbeleid
blijken dan ook beter te presteren dan organisdieesminder actief zijn op dat gebied (De Vries
& Wortel, 2003). Er zal dus een balans gevondentemoworden tussen enerzijds de behoeften
van de organisatie zoals een zo productief moggelijket van de werknemers en anderzijds de
behoeften van de werknemers (De Vries & Wortel, 300

In het kort is Human Resource Management gebasserde volgende vier ideeén
(Doorewaard & de Nijs, 2004). Ten eerste moet Hetlddleid geintegreerd zijn in de algemene
strategie van de organisatie. Personeelsmanagemenan strategisch belang voor het
langetermijnsucces van een onderneming. Orgarssati@ar ook de medewerkers moeten
flexibel zijn en snel kunnen inspelen op verandgim uit de complexe, externe omgeving.
Hieruit vloeit ook het tweede idee voort, namelili&t de verantwoordelijkheid moet liggen bij
het topmanagement en de uitvoering moet zowel opsth als operationeel niveau worden

geintegreerd in het ljnmanagement. Het managep®wnttop de desbetreffende afdeling is
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daarmee verantwoordelijk voor een goede uitvoeviag het door de top bedachte beleid en
daarmee voor de directe productie. Het derde iésehijft de werknemer alsuman capital

Hij is daarmee een hulpbron binnen de organisatiedé@s niet langer een kostenpost. Het
(economische) succes wordt bepaald door de wijzarapahet management de werknemers
optimaal weet te motiveren en hun talenten weebdrutten. Hiermee is ook het laatste
uitgangspunt aangestipt. Human Resource Managemehnt zich op de talenten van
medewerkers en het binden van hen aan de org@ni§ypi deze manier kan een organisatie
boven de concurrerende organisaties uitsteken @aard & de Nijs, 2004). Het ontstaan van
deze managementvorm heeft te maken met het fedelaamenleving steeds meer een lerende
samenleving is geworden. Om niet buitenspel terrakeleze snel veranderende omgeving moet
iledereen ongeacht leeftijd, afkomst, sekse of dpigeniveau zichzelf voortdurend ontwikkelen,
zowel levenslang als levensbreed (Van Gent, 2003).

Met de komst van Human Resource Management isieedn hoop, ten gunste van de
werknemer, maar ook van de organisatie verandeedwBrknemers naast de lopende band
werden vervangen door robots, er werd geinvestedret personeel en men ging de mening van
de consument als zeer belangrijk ervaren. Dit alleshet doel de steeds groeiende concurrentie
het hoofd te bieden.

3.1.2 Human Resource Development

Uit bovenstaand stuk is gebleken dat organisaléesbel moeten zijn om in te kunnen
spelen op de snel veranderende vraag vanuit devamgg®©m aan deze eis te kunnen voldoen is
goed geschoold personeel nodig. Voor een deel getigwop de middelbare school en tijdens
vervolgopleidingen. Echter is dit in tijden van alederingen alleen niet voldoende. Post-initiéle
scholing is dan vaak nodig (Kluytmans, 2001). Widaman Resource Management zich richt
op het plaatsen van de juiste mensen, kijkt HumasoRrce Development, als onderdeel van
HRM, meer naar het ontwikkelen van die mensen erpléik (Poell, 2006). HRD als begrip dekt
zelf eigenlijk de inhoud al. Toch bestaan er veitkaide definities van HRD. Zo beschrijft Poell
(2006, p.12) HRD als volgt: het ‘organiseren vah leeen: het organiseren van individuele en
collectieve leerprocessen is gericht op de perg&enkn professionele ontwikkeling van
werknemers evenals het functioneren van de orgamiats geheel’. De Academy of Human
Resource Development omschrijft HRD op de volgemadaier (Van Gent, 2003, p. 19): ‘HRD
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is een interdisciplinair werkterrein, gericht op s&matische training en ontwikkeling,
loopbaanontwikkeling en organisatieontwikkeling,traés doel processen te verbeteren en het
leren en de performance van individuen, organisaiemeenschappen en de maatschappij te
bevorderen’.

Kluytmans omschrijft de definitie van HRD simpe[@001, p. 346). Het gaat bij HRD
om het ontwikkelen van mensen in een organisatiezonDe ‘D’ van Development staat voor
het ‘ontwikkelen’, de ‘H’ van Human geeft aan dat bm ‘mensen’ gaat en de ‘R’ van Resource
staat voor het feit dat deze mensen worden besahaisshulpbronnen voor het bereiken van de
doelen. Deze doelen kunnen bestaan uit persooniglen- of organisatiedoelen. Hieruit komen
ook verschillende opvattingen van HRD voort. Erjdezide opvatting dat HRD expliciet
gekoppeld moet worden aan de organisatiedoelen. idRDeen HRD als het een bijdrage levert
aan het bereiken van de organisatiedoelen. Andsrdg opvatting waarin HRD als doel op zich
wordt beschouwd, ofwel als een voor de medewerkalgerent waardevolle activiteit
(Kluytmans, 2001).

Bovenstaande definities hebben allemaal gemeenhdatbij HRD draait om het
ontwikkelen van personeel en daarmee de organiségtedoel hiervan is het verbeteren van de
werkprestaties, het verhogen van de kwaliteit vardigénstverlening en het zorgen voor lagere
kosten en hogere omzetten. Omdat bovengenoemdedacals een belangrijk onderdeel van
HRD worden gezien, zal binnen dit onderzoek de enadig definitie van HRD gehanteerd

worden:

‘HRD is het ontwikkelen van werknemers op persgoeh professioneel vlak, mogelijk
gemaakt door de werkgever en ter bevordering véeidsprestaties en persoonlijke groei en

daarmee ook ter bevordering van de successen vargdaisatie als geheel’

HRD omvat verschillende manieren van opleiden. béatat het opleiden zelf, het doen
ontwikkelen doormiddel van scholing, training ervofming en het bevat het ‘leren’, ofwel het
ontwikkelen zelf (Kluytmans, 2001). Verder kan enderscheid worden gemaakt tussen
individueel en collectief leren en opleiden. Watréf collectief leren kan het zowel gaan om
teams als om de organisatie in zijn geheel. Tdt lsstaat er ook een onderscheid tussen het

leren tijdens het werlgn the joh en het leren daarbuiten ofwaf the job
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Human Resource Management en Human Resource Dewahbhebben er dus in het
kort voor gezorgd dat organisaties tegenwoordigeedmet hun personeel omgaan. De
werknemer wordt niet meer alleen gezien als eemekpsst, maar ook als een hulpbron om
organisatiedoelen te behalen. De werknemer is idnmvaaarvoor gezorgd moet worden en
waarin een organisatie moet investeren. Middelsidplgen en cursussen kan men goed

personeel nog succesvoller maken en zo, als oaj@igaan voor duurzaam succes.

3.2 Generatie Y en Mobiliteit
3.2.1 Generatie Xen'Y

Uit bovenstaand verhaal blijkt dat de kijk op derkmemer in de loop der tijd veranderd
Is. Bovendien moeten organisaties zich steedsbiédes opstellen zodat snel en innovatief kan
worden ingespeeld op de vraag uit de omgeving.ddmr worden medewerkers tegenwoordig
geacht mobieler te zijn dan vroeger (Doorewaarde&Nijs, 2004). Daarnaast is de houding van
de werknemer zelf wat betreft arbeid veranderd. RMesrdt niet meer alleen gezien als middel
om in het levensonderhoud te voorzien, maar kd@gir de toegenomen welvaart steeds meer de
betekenis van ‘een kans om te leren’. De werkneragfiest zijn eigen ontwikkeling boven de
zekerheid van een baan (Bruel & Colsen, 2008).

Deze verschillen in generaties worden ook wel adnige met Generatie X en Y
Generatie X is de populatie die tussen 1960 en IEHoren is (Jolink et al., 2009). Deze
generatie kenmerkt zich door het belang dat zijhheman een financiéle vergoeding,
verantwoordelijkheid in het werk, de eigen carriéme de loyaliteit aan de eigen doelen.
Generatie Y is de generatie die is geboren tus8&d &n 1990 (Jolink et al., 2009). Zij zijn
opgegroeid in een tijd dat alles kon, mocht ensatf@est. Ze weten wat ze willen, kunnen en
wat ze waard zijn. Generatie Y wordt dan ook gekenktndoordat ze zichzelf wil ontplooien en
vooral plezier in het werk wil hebben. Daarnaastiework-life balancebelangrijk. Ze willen
hun tijd flexibel in kunnen delen en tot slot spemikend worden een belangrijke rol in hun
werk. De medewerker vraagt dus zelf om meer aflviggén het werk en neemt een actieve
houding aan als het gaat om zijn eigen loopbaametruiterste gevgbbhoptde medewerker
dan ook regelmatig van de ene baan naar de andmar Q@Jolink et al., 2009). Deze
ontwikkelingen van mobiliteit van medewerkers en Iilang dat organisaties én medewerkers

zelf daarin hebben, wordt aangeduid neetployability Letterlijk betekent dit het telkens
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aanpassen van de medewerker aan de eisen die el @ogahisatie aan de medewerker worden
gesteld (Doorewaard & De Nijs, 2004, p. 237).

Deze trend vatfifetime employabilityheeft gevolgen voor de rol van de medewerker in
het vormgeven van zijn eigen loopbaan (DoorewaaidegNijs, 2004). Deze rol is verschillend
te typeren, afhankelijk van de soort organisatiemieer bureaucratische organisaties betekent
actief zijn in je eigen loopbaan of een sprong emillmaken in je carriere vaak vertrekken.
Doorstromen kan alleen als er een vacature vrigrisde manager positief beslist over de
werknemer. In meer flexibelere organisaties moetmégelewerker zelf inhoud geven aan zijn
loopbaan. De medewerker neemt daarin een actievdirigpaan en managet als het ware zijn
eigen carriere. Binnen deze organisaties is hetikkelen van talent en het behouden van hen

een belangrijk beleidspunt. De manager vervultdiieen sturende rol.

3.2.2 Mobiliteit

Elk jaar wisselen grote aantallen werknemers vagitipo Dit gebeurt zowel intern als
extern, opwaarts, neerwaarts of gelijkblijvend ejwilig of onvrijwillig (SCP, 2005). Zo is uit
een Amerikaans onderzoek gebleken dat een gebrek laapbaanperspectieven en
promotiekansen het hoogst scoorde op de lijst vamedewerkers (Ten Have et al., 2008, p.
32). Ook is gebleken dat 40% van de Nederlandsdeatai na twee jaar vertrekt bij hun
werkgever (Ten Have et al., 2008, p. 29). Beidedsedragen bij aan de toegenomen mobiliteit
op de arbeidsmarkt. Dit heeft verschillende gevolgeor de arbeidsmarkt, de organisatie en de
werknemer zelf. Deze gevolgen zullen aan de hamd waschillende disciplines besproken
worden, namelijk de sociologische, de psychologisai de bedrijfskundige discipline.

Sociologen, die van nature belangstelling heblmor de invloed door de omgeving op
het gedrag van het individu, zijn van mening dasekillende factoren invloed uitoefenen op de
loopbanen van mensen (Paffen, 1993). Zo heeft deomst en sociale achtergrond van een
persoon invlioed op de keuzes die hij maakt. In digzen, waarin ontwikkeling op persoonlijk
en professioneel vlak een belangrijke rol speefinén de arbeidsmarkt, zullen mensen die
opgegroeid zijn in een stimulerende omgeving snelfe zoek gaan naar nieuwe uitdagingen.
Ook als dit niet mogelijk is binnen de eigen orgatie. Het gedrag van werknemers hangt dus af
van hun omgeving en de kansen die er bestaan ormad®&re anders in te richten. Uit

bovenstaande zou men dus logischerwijs kunnen edertn dat een steeds flexibeler wordende
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arbeidsmarkt bijdraagt aan de toegenomen mobilitkérdoor wordt het normaal om vaker en
sneller van baan te wisselen en wordt de mobiliggitle arbeidsmarkt in stand gehouden.

Door psychologen wordt de keuze voor een berodpagbaan onder meer in verband
gebracht met verschillen in persoonlijke interessds eigen identiteitsopvatting en de
ontwikkeling daarin, de behoeften van mensen erpa&soonlijke stijl van omgaan met de
omgeving (Paffen, 1993). Zo neemt de ene werkn&meractievere houding aan wat betreft de
loopbaan dan de andere. Een stap vooruit in debbmop betekent vaak een gevoel van
waardering en succes. Het motiveert de werknenjretest te doen en het verhoogt de wil om
nog beter te presteren (McCall, 2003). De toegemomebiliteit helpt werknemers bovendien
de eigen competenties aan te scherpen en daardoserkop de arbeidsmarkt te behouden of te
vergroten (Buyens, 2008). Echter heeft mobiliteik @en keerzijde, zeker als deze gedwongen
en neerwaarts is. Dit heeft psychische gevolgefs atmaantasting van de emotionele stabiliteit
en het zelfwaarde-gevoel (Paffen, 1993, p. 89).

Voor de organisatie heeft de toegenomen mobilteit gevolgen. Ten eerste is het
belangrijk om aan te geven dat er vandaag de dagesslere definitie wordt toegekend aan
baanmobiliteit (Buyens et al., 2008). Naast de iti@ttle verticale mobiliteit bestaat er
tegenwoordig ook een horizontale vorm. De werkneweeandert bij horizontale mobiliteit wel
van functie, maar gaat niet omhoog of omlaag opidearchische ladder (Buyens et al., 2008).
Werkgevers hebben baat bij een flexibele arbeidsmaret toenemende mobiliteit. Een
werkgever streeft er immers naar de juiste persgoude juiste plek te krijgen, zodat optimale
prestaties worden geleverd en de concurrentie wbedorderd (Greenhous et al., 2000).
Mobiliteit op de interne en externe arbeidsmarld@éert in dit perspectief de noodzakelijke
flexibiliteit om in te spelen op de wisselengersoneelsplanningbehoeftaran het bedrijf
(Buyens et al., 2008). Daarnaast kan een orgamjs#ipr de horizontale mobiliteit, talenten aan
zich binden door eenarriereperspectiete bieden in een steeds platter wordende orgamisat
(Schoemaker, 2006). Echter kan de toegenomen nasbitiok negatief uitpakken voor een
organisatie. Zo kan een talent vrijwillig naar dencurrent vertrekken. Voor een organisatie is
het niet alleen vervelend omdat er een talent eleitmaar ook omdat er veel tijd en energie is
gestoken in het inwerken van de medeweker (Ten Haad., 2008). Bovendien kost het een

organisatie ontzettend veel geld. Gebleken isalstalles wordt meegeteld, zoals het verdwijnen
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van een netwerk en het inwerken van een nieuwe we#ter, het neerkomt op anderhalf keer
het jaarsalaris van de vertrekkende medewerker KEem et al., 2008, p. 29).

Mobiliteit kan dus op vele manieren plaatsvindertein, extern, opwaarts, neerwaarts of
gelijkblijvend en vrijwillig of onvrijwillig. Afhankelijk van het soort mobiliteit kan het positief
en negatief zijn voor zowel de werkgever als deanigatie. Binnen de organisatiecontext komt
het er dus op neer dat de werknemer en de werkdeenrebelangen bij baanmobiliteit moeten
verzoenen zodat de nodige talenten aan de orgenisatbonden kunnen worden en beide
partijen er baat bij hebben (Buyens et al., 2008).

3.3 Talenten
3.3.1 Wat is een talent?

Talent is een veel voorkomend woord in de Nederlandsk Bianen de sport- en
muziekwereld wordt regelmatig over talenten gesgnoknaar ook in de organisatiewereld komt
dit begrip vaak ter sprake. Maar wat is nou ‘tdfefiten eerste komt de vraag naar boven in
hoeverre talent voortkomt uit aangeboren kwaliteg@ in welke mate het wordt bepaald door
levenservaring (McCall, 2003). Vaak wordt talentiga als een aangeboren eigenschap, maar in
de praktijk blijkt dat een stuk genuanceerderdgén (Colvin, 2006). Intelligentie, motivatie en
persoonlijkheid zijn weliswaar noodzakelijke vooemdes, maar het draait bij toptalent
voornamelijk om het innerlijke vermogen om iets @fpjeks buitengewoon goed te (gaan)
beheersen (Colvin, 2006). Toptalenten moeten laeg €n hard werken om de top te bereiken.
Echter gaat het hier om een pijnlijke en veeleisevatiant van werken. Uit onderzoek blijkt dat
de meeste mensen, op welk gebied dan ook, eerssineleleren, vervolgens vertragen en ten
slotte bijna stoppen met leren. Het kost hen tewigklen moeite om de grenzen te blijven
verleggen. Toptalenten daarentegen hebben eenealegecurve. Zij vertonen een heel lange en
scherpe curve waarbij ze er zelf voor zorgen daedeercurve wordt gevoed. Talenten gaan
steeds op zoek naar uitdagende en leerzame opeinadw conclusie is dan ook, aldus Colvin
(2006), dat alle toptalenten, ongeacht brancheertispgebied of beoefende sport, beschikken
over een grote motivatie om beter te worden erbelietiken door een geconcentreerde manier
van training en het maken van een heldere analgsede feedback die ze krijgen. Met alleen
talent kom je er dus niet, daarvoor moet de wilogroijn en moet men bereid zijn hard te

werken.
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Een ander belangrijk punt wat betreft ‘talent’ &t feit dat er anderen nodig zijn om het
talent ook daadwerkelijk te ontdekken, te zieneerrkennen (McCall, 2003, p. 155). Leeft een
talent in een wereld waarin niemand het talent ogtnelan zal het talent zich niet verder
ontwikkelen. Binnen dit onderzoek is het talent dak afhankelijk van de organisatie waar hij
werkt en welke definitie de organisatie van ‘taldr@nteert. Daarnaast hangt het ‘talent’ af van
de persoon zelf. Als een talent de gegeven kans¢henut zal hij ook nooit uitgroeien tot een
toptalent. Echter ontstaat uit de dingen die zeeagel hebben vaak nieuwsgierigheid en de
bereidheid om nog meer te leren (McCall, 2003). $&enzijn namelijk het meest gemotiveerd
en geinspireerd als ze het gevoel hebben met Hentda bezig te zijn, aldus Schoemaker
(2006). Ze voelen passie voor hun werk, waardo@uematisch betere prestaties gaan leveren.
Al met al moeten ze dan natuurlijk wel beschikkearade enorme motivatie om te blijven leren.

Korten en Verhiel (2009) vatten bovenstaande sammdret spreken over ‘talent’. Het
begrip talent valt voor hen uiteen in vier ondeedetle talentsomin eerste instantie is talent een
gave het is iets dat je gewoonweg bezit. Ten tweedetnsmand beschikken ovambitie.Het
talent moet voldoende doorzettingsvermogen hebban het talent ook daadwerkelijk te
ontwikkelen. Ten derde beschikt iemand over debebiéersing om het te doen, ofwecipline.

En tot slot moet het talent het ook mogen, hij mdeimogelijkheidkrijgen zich te kunnen
ontwikkelen.

Echter zegt deze informatie weinig over welke esgpdiappen kenmerkend zijn voor een
talent. Om het begrip talent concreter te makeinds interessant om te kijken naar deze
kenmerken. Wat maakt een talent een echt toptaleiet®ver is veel geschreven, met als doel
een profiel te ontwerpen met daarin een beschgjwian de karaktereigenschappen van een
talent.

3.3.2 Kenmerken Talent

Knegtmans (2008) beschrijft in zijn populair wetelmappelijk boek “Top Talent’ de 9
universele criteria van toptalenten. Deze kenmeikemen worden gezien als geloven die een
manager aanhangt als het gaat om talenten (Vanevidaal, 2010). Aldus Knegtmans (2008)
zijn talenten mensen die creatief, gepassioneerdjeanotiveerd zijn. Daarnaast kunnen ze
pieken op het juiste moment en beschikken ze osergeoot leervermogen. Tevens kunnen ze

proactief problemen oplossen en zijn ze sterk inré@uceren van complexiteit. Tot slot stellen
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talenten ambitieuze, maar realistische doelstalingaardoor ze blijvend worden uitgedaagd.
Overigens is hiervoor wel een dosis moed en zdhwawen nodig.

Ook in het boek ‘Toptalent’ van McCall (2003) wondedergelijke kenmerken
beschreven. In grote lijnen komt dit overeen metht&rboven beschreven kenmerken van
talenten. Desalniettemin is er ook een verschilsgieekt Knegtmans niet over het omgaan met
cultuurverschillen terwijl dit tegenwoordig een &mjrijke kwestie is binnen een organisatie
(Siebers, 2002). Als een organisatie van dichtbijeiken wordt, wordt duidelijk dat er een groot
aantal actoren samenwerken. Medewerkers, managekdapten hebben allen verschillende
belangen, wensen en perspectieven. Een leidingdevemoet hier oog voor hebben, dit
respecteren en er rekening mee houden. Een toptaleaet dus sociaalvaardig zijn en om
kunnen gaan met deze verschillende soorten mernis@erbeen organisatie. Op die manier
krijgen medewerkers vertrouwen in hun leidinggewmnédn kan een organisatie, door samen te
werken, meer bereiken (Siebers, 2002).

Echter is geen één talent hetzelfde en hoewel @enttbeschikt over een gave, de
ambitie, de discipline en de mogelijkheden om zthre ontwikkelen (Jolink et al., 2009),
bestaat er niet één unieke set van vaardighedentatamten (Knegtmans, 2008, p. 139). Dit
geldt bovendien ook voor diegene die het toptadedekt. Ook hij kijkt door een eigen bril en
heeft eigen ideeén over wat een toptalent is (Knags, 2008). Voor de ene functie is misschien
veel kennis vereist terwijl voor de andere funci®rzettingsvermogen belangrijker is. Op deze
manier is, zoals al eerder is beschreven, talegta#inankelijk van de context en van de

verwachtingen uit zijn omgeving.

3.3.3 Motivatie

Nu we weten wat toptalenten zijn en wat ze moetemegn, is het minstens zo belangrijk
om erachter te komen wat ze willen en wat hen raefiv In het praten over motivatie moet dan
ook eerst onderscheid worden gemaakt tussen dajiven beweegredenen (Vinkenburg, 2005).
Drijfveren voorspellen het gedrag op de langermifaren manifesteren zich meestal onbewust.
Zij geven richting aan het gedrag zonder altijd cppe te weten waarom. Beweegreden
daarentegen voorspellen het gedrag op de korteijieen vinden plaats op bewust niveau
(Vinkenburg, 2005). Het zijn de motieven en de rextedie we zelf aangeven waarom we iets

doen of juist niet doen. Voor een organisatie isdus belangrijk om erachter te komen wat de
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beweegredenen en drijfveren van een talentvoll&wesner zijn. Als deze namelijk bekend zijn
kan hierop worden ingespeeld.

Ten Have beschrijft dit middels hgtote verhaalen hetkleine verhaalTen Have et al.,
2008). Het grote verhaal omvat de missie, visieésategische scenario’s en concurrentie-
analyses van een organisatie. Het kleine verhaaabjuist een goede sfeer en omgangsvormen,
aandacht voor individuen en oog voor details. Hetegverhaal is dan ook een stuk makkelijker.
Een HR-beleid vormt een goede basis. Het kleinbaadr het daadwerkelijk mobieler maken
van mensen, echt investeren en je afvragen wateneomsweegt is veel moeilijker. Ten Have
beschrijft dit als onderdeel vaemployment marketingVerknemers en organisaties moeten
elkaar als klant zien. Bovendien is het belangigk je weet wat je zelf te bieden hebt en welke
kenmerken je onderscheiden van anderen. Door viiageellen als wie zijn wij, wie hebben wij
nodig, wat kunnen wij bieden, wat beweegt hen ehkuanen zij brengen, leert men elkaars
behoeften kennen.

Nu bekend is dat werk steeds meer wordt gezieneais plek om te leren en te
ontwikkelen en dat, in het bijzonder, talenten graédagingen aangaan, kan een organisatie
hierop inspelen. Hierbij moet wel de strategie \d#norganisatie in het achterhoofd worden
gehouden. De organisatie moet weten waar ze vaat, stie ze is en wat ze wil bereiken. Op
deze manier weet de organisatie ook wat voor tatebelangrijk zijn om nog succesvoller te
worden. Wil men talenten daadwerkelijk binden dahde organisatie eveneens in hen moeten

investeren en hen behandelen als klanten.

3.4 Professionele ontwikkeling doet blijven?
3.4.1 Talenten binden?

Door de vergrijzing en het dalende geboorteciji@mrden talenten een schaars goed
(Knegtmans, 2008). De strijd om talenten beper&h zlan ook niet meer tot de landsgrenzen.
Door de globalisering is er een mondisi&ar for Talentontstaan (Knegtmans, 2008). Hiermee
wordt geduid op de boodschap dat degene die inateldwijde arena het ultieme talent zou
aantrekken en behouden, uiteindelijk structureetdgaal presteren en de competitie zal
voorblijven. Echter is het binden van talenten w$ aan forse schommelingen onderhevig is
(Knegtmans, 2008). Zo hebben in tijden van recdssdijven meer keuze als het gaat om het

werven van werknemers en talenten. Terwijl in tijjdean economische voorspoed en de
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aankomende vergrijzing werknemers schaars zijnremeel aandacht wordt besteed aan het
binnenhalen en behouden van talenten. Desalnigttezaliseren bedrijven zich steeds meer dat
het voortbestaan van de organisatie en hun ond=dssid vermogen afhankelijk is van talenten.
Om de concurrentie te winnen moeten organisatiesiaxevend denken en snel, creatief en
flexibel zijn. Alleen de bedrijven die beschikkemeo genoeg talent, dit talent constant weten te
prikkelen en hen daarmee daadwerkelijk te bindennkn de concurrentiestrijd aan.

Overigens heefbinding niet altijd positieve gevolgen. De dubbelzinnigerking zit
eigenlijk al in het woord zelf opgesloten. Bindirkgn verwijzen naar verbondenheid en
gebondenheid (Vinkenburg, 2005). Bruel & Colsen OO0 spreken in hun boek ‘De
geluksfabriek’ over verbonden en geboeide werknent@nder verbondenheid woraltfectieve
betrokkenheidserstaan. Verbonden werknemers verbinden zichdeaidentiteit en missie van
de organisatie en zijn bereid hun lot aan de osgdiel te verbinden. Factoren die hierbij een
belangrijke rol spelen zijn een goede werksfeeaukdecollega’s, interessant werk en goede
primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden. Gebbweitn staat bekend als
continuiteitsbetrokkenheiden gebonden werknemer blijft bij een organisateken omdat hij
het gevoel heeft dat het niet anders kan. Dit kgmagrd gaan met negatieve attitudes en gedrag
zoals een matige inzet en verwaarlozing van de. t@agianisaties zijn dan ook op zoek naar
medewerkers die affectief betrokken zijn. Zij bdijvimmers uit vrije wil bij de organisatie en
zetten zich daar sterk voor in (Bruel en Colse®3}0

Het is dus voor een organisatie belangrijk om tgew voor betrokken werknemers. Om
talenten te binden moet een organisatie zorgen caroieregerichte betrokkenheid (Vinkenburg,
2005). Dit verwijst naar de mate waarin iemandaferis op de vooruitgang in de persoonlijke
loopbaan. Talenten zijn gemotiveerd om te leremmgpen kansen om zichzelf te ontwikkelen
vaak met beide handen aan. De organisatie moebtereogen dat die kansen ook daadwerkelijk

geboden worden.

3.4.2 Jong Talent Management

Veel organisaties maken, om talenten te bindeonteikkelen en voor te bereiden op
het echte werk gebruik vamaineeshipgJolink et al., 2009). Het fenomeen traineeshimide
jaren '80 ontstaan. Het betreft de meest gehargeeedpliciete vorm vanJong Talent

Management Een traineeship is een verkennend leer-werktray@or starters en wordt
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aangeboden door organisaties (Jolink et al., 2p0B)). Deze jonge en vaak hoogopgeleide
mensen krijgen gedurende twee tot vier jaar dedtijdde aspecten van het werk, de functie en
de organisatie te leren kennen. Naast werkzaamhesfenverschillende projecten en
startersfuncties, doorlopen de trainees een uigehopleidingstraject (Jolink et al., 2009).
Daarnaast besteden veel organisaties ook aandachhet ontwikkelen van de al aanwezige
talenten binnen een organisatie (Auée, 2005). peagramma’s zijn vaak gebaseerd op het
realiseren van drie doelen. Het eerste doel hesfekking op de organisatie zelf. Voor de
organisatie is het van belang dat het talent darosgtie kent, zoals de structuur, de cultuur, de
omgeving en de strategie. Hierdoor kan het talgntwerk volgens de waarden en normen van
de organisatie uitvoeren. Daarnaast moet het talgnfunctie goed vervullen. Het is belangrijk
dat het talent voldoende inhoudelijke kennis hdaitt kan verkregen worden door enerzijufé

the job learningen anderzijd®n the job learning(Kluytmans, 2001). Tevens is het van belang
dat het talent zich ook ontwikkelt op het gebied parsoonskenmerken die in lijn liggen met de
functie die hij vervult (Auée, 2005). Hierbij kaedpacht worden aan het ontwikkelen van sociale
vaardigheden, maar ook het ontwikkelen van prestafi onderhandelingstechnieken. Aandacht
besteden aan deze drie dimensies draagt er aadabijalenten hun capaciteiten optimaal
ontwikkelen en daarmee een grote bijdrage leveran het succes van de organisatie
(Vinkenburg, 2005). Tot slot is talentontwikkelikgvalitatief van aard. Er moet iedere keer
gekeken worden naar de beste aanpak per persoois Han ook goed mogelijk af te moeten
wijken van het vooraf opgestelde idee. leder irlivis voor een deel verschillend en daar moet
rekening mee worden gehouden. Binden en motivereoadral een kwestie vanaatconfectie
met wat aanpassingen en ingrepen kan een confaktig{stekend zitten (Ten Have et al., 2008,
p. 67).

Uit bovenstaande is gebleken dat zowel de werknesierde organisatie baat moet
hebben bij de ontwikkeling van talenten. Vanuit hetts en zonder duidelijk doel talenten
ontwikkelen zal zinloos zijn. Daarnaast moet dentkiteling gericht zijn op organisatorische,
functiegerelateerde en persoonlijke aspecten. Bbganmoet er per individu bepaald worden
welke competenties verbeterd kunnen worden en rheétconfectiepakop maat worden

gemaakt.
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3.4.3 Loopbaanbegeleiding

Een talent zal zich, zoals is gebleken, alleen tkivlen als het leeft in de juiste
omgeving waarbij verschillende ontwikkelingsmodéigden worden geschept en kansen
worden geboden. Binnen de organisatie is dezeaml gen deel weggelegd voor het talent zelf
en voor een ander deel voor de leidinggevenden. islete verantwoordelijkheid van de
leidinggevenden om een omgeving te creéren waaginsem hun talenten kunnen benutten en
verder ontwikkelen (Knegtmans, 2008). Naast heegphn van een duidelijke cultuur met
heldere normen en waarden, moet de leidinggeveiue vooral opstellen als een ‘dienend
leider’. Het talent moet een grote vrijheid hebbem zelf op zoek te gaan naar nieuwe
uitdagingen. Tegelijkertijd moet de leidinggeveimikrin de nodige begeleiding geven en zorgen
voor een balans tussen sturen en laten (Doorevéa&d Nijs, 2004). Paffen (1993) spreekt in
zijn boek over drie managersrollen. De managecaégsh, sponsor en mentor. Het is ten eerste
een groot misverstand te denken dat er pas eerh coadig is op het moment dat het
functioneren niet goed gaat. Uit onderzoek blijiat dalenten gedurende hun loopbaan graag
gebruik maken van feedbackgesprekken met hun ogéauogtmans, 2008). Toptalenten willen
bewust werken om nog beter te worden. Ze beschikkem de intrinsieke motivatie en de
daaruit voortvloeiende passie en drive om heel geedorden. Het is dan ook niet erg als er
fouten worden gemaakt, daar leer je immers vanmBeager als coach begeleidt medewerkers
naar andere en nieuwe soorten werk. De managerkesefis over hoe en onder welke condities
medewerkers hun talenten kunnen ontwikkelen. Deagrmnals sponsor, vervult een meer
politieke rol. Middels kennis van de organisatieyloed en overtuiging, biedt de manager de
medewerker een voor hem optimale loopbaan aan. &®ager als mentor, tot slot, is de rol
waarin de manager optreedt als adviseur. Hij g@g#te raad waarin zijn eigen ervaring de
leidraad vormt (Paffen, 1993).

Deze drie managersrollen verschillen zoals is dgellesan elkaar, maar toch is er ook
een overeenkomst. Allen helpen ze de medewerkendbijvormgeven van zijn loopbaan. De
ideale baas, aldus Den Hartog (1998), is iemandntieger, betrouwbaar en eerlijk is. Hij moet
zijn medewerkers motiveren, enthousiasmeren enirersp. Daarnaast moet het talent zich
natuurlijk gerespecteerd en gewaardeerd voelemaan salenten bovendien graag in contact met
de getalenteerde toplaag van de organisatie. Hed &eetje betrokkenheid kan het verschil

maken voor de werknemer om te blijven of te veRkegk
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Om toptalenten aan een organisatie te binden, meatdus zorgen voor in ieder geval
de juiste context en randvoorwaarden. Er moet eikdagende leeromgeving zijn met
verschillende mogelijkheden en kansen. Daarnaast de@omgeving niet te hiérarchisch zijn en
is de vrijheid van het talent erg belangrijk. Waeméeze voorwaarden niet aanwezig zijn voelen
talenten zich al snel in het nauw gedreven watelietintwikkelingsmogelijkheden. Op die
manier zullen ze sneller vertrekken naar een osgdiei waarbij de ideale werkomgeving wel
aanwezig is. Professionele ontwikkeling doet dhgotetisch gezien, blijven, mits de juiste

omgeving daarvoor aanwezig is.

3.4.4 Van interventie naar resultaat

Uit de gevonden literatuur blijkt dat, wil talentmesgement een positief effect hebben op
de binding van een talent aan een organisatie,vhat veel factoren afhankelijk is. De
ontwikkeling moet in lijn liggen met de organisatiategie en moet op inhoudelijk en
persoonlijk vlak plaatsvinden. Daarnaast moet nmede juiste mensen investeren en rekening
houden met de individuele competenties. Tot slot é@k de begeleiding het verschil maken in
of een talent bij de organisatie blijft of toch trekt. In het kader van dit onderzoek is het
daarom interessant te kijken naar de onderliggeretking van een talentprogramma, wat is het
werkzame bestandsdeel? Aan de hand van de thema@éRawson & Tilley zal hier verder op
worden in gegaan.

Pawson & Tilley (1997) concluderen dat in wetemaggrelijk onderzoek vaak gebruik
wordt gemaakt van quasi-experimenteel onderzoekrbiji wordt gekeken of een bepaalde
interventie, ook wel de input, de gewenste outgléwert. Binnen dit soort onderzoeken wordt
de aandacht voornamelijk gericht op de interneditelt. Die bepaalt immers of een onderzoek
als geldig wordt aanvaard of niet. Echter is gedteldat verschillende onderzoeken naar
dezelfde beleidsmaatregelen, verschillende uitkemsepleverden. In het ene onderzoek had de
input een positief effect op de output terwijl ianeander onderzoek de input juist een negatief
effect had (Pawson & Tilley, 1994). Aldus PawsorTiley heeft dit te maken met het feit dat
quasi-experimenteel onderzoek niks zegt over deregtvaliditeit of de generaliseerbaarheid
van de onderzoeksresultaten. Wat er tussen de @émpatitput gebeurt ofwel wat er zich afspeelt
in deblack boxblijft achterwege. Hierdoor blijft onduidelijk weam de interventie zorgt voor de

effecten: is het de interventie zelf of spelen rdeae factoren, bijvoorbeeld neveneffecten, een
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belangrijke rol? Pas als je weet wat het werkzagsdmdsdeel is, welk ‘mechanisme’ zorgt voor
bepaalde effecten van een interventie, kan belerden aangepast (Pawson & Tilley, 1997).
Pawson & Tilley (1997) spreken in dit verband olret CMO-model:

Context + Mechanisme = Outcome

Dit model kan ook in verband worden gebracht metomelerzoek naar het young talent
programma van Robeco. In dit geval staat de ‘ougormor het resultaat: wel of geen binding.
Uit het onderzoek moet blijken of het young talpnbgramma van Robeco bijdraagt aan de
binding van de young talents aan de organisati@etf Onder de ‘context’ verstaan Pawson &
Tilley de interventie en de bijbehorende omgeving.werking van een interventie is namelijk
afhankelijk van de omgeving waarin een intervempii@atsvindt. Vandaar ook dat in de ene
situatie een interventie wel werkt en in de andgtieatie niet. De interventie is dus, in het geval
van dit onderzoek, het young talent programma. BDgeving is Robeco. Wat er zich binnen
Robeco afspeelt kan dus van invloed zijn op de ingrkan het young talent programma. Tot
slot is het ‘mechanisme’ de onderliggende theoigeezdrgt voor de effecten van een input zoals
al eerder is beschreven.

De theorieén van Pawson & Tilley kunnen dus ookdeartoegepast op dit onderzoek.
Hierdoor kan een beter beeld worden verkregen eaneatking van in dit geval het young talent
programma en kunnen er betere conclusies wordeokfen als het gaat om het aanpassen van

het bestaande beleid.

3.5 Conclusie

De komst van HRM en HRD heeft veel veranderingeh ziclhh meegebracht. Het beeld
van het personeel veranderde. Men ging werknemés als de bronnen voor het
organisatiesucces waardoor het idee ontstond dat feen moest investeren. Hoe beter het
personeel is, hoe succesvoller de organisatieigal Middels opleidingen en cursussen poogt
men werknemers, en met name talenten te ontwikkelenzo boven de concurrerende
organisaties uit te steken. Voor een organisatieeisdan echter wel van belang om in de juiste
mensen te investeren.
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Gebleken is dat talenten vaak over een aantal oepekende eigenschappen beschikken.
Ze beschikken over een bepaalde gave en hebbemhigeaom iets met die gave te doen, ze
zijn zeer gedisciplineerd en ze leven in een omgewvaarbinnen ze het talent ook
daadwerkelijk kunnen ontwikkelen. Wat een orgamsatls een talent beschouwt zegt dus
impliciet ook iets over de waarden, normen en dogkn de organisatie zelf. Het ontwikkelen
van talenten moet daarom passen bij de organisategie, maar tegelijkertijd ook van
toepassing zijn op het individuele talent. Er moat individu rekening worden gehouden met de
aanwezige competenties wil de ontwikkeling ook aedtelijk nuttig zijn.

Uit de literatuur blijkt eveneens dat ontwikkelingsgelijkheden van invloed kunnen zijn
op het binden van talenten. Talenten zijn immerxdierig en zoeken actief naar nieuwe
uitdagingen. Vandaar ook dat veel organisatiesirievesteren, allen in de hoop talenten te
binden aan de organisatie. Het is daarom interessanaan de hand van de theorieén van
Pawson & Tilley te analyseren binnen welke omgewileginterventie zich afspeelt en welke
mechanismen bijdragen aan de effecten van eertgedgmamma. Op deze manier kan een nog
beter zicht worden verkregen op de vraag waarom talmtprogramma een positieve of
negatieve bijdrage levert als het gaat om het lnin@da talenten aan een organisatie.

Deze literatuurstudie heeft dus niet alleen achtadjnformatie verschaft voor het
daadwerkelijke praktijkonderzoek, maar heeft evaaegezorgd voor een nieuwe kijk op het
analyseren van beleid. Hierdoor kan er met een kmitigchere blik naar de praktijk worden

gekeken en zal dit de interne en externe betrouibahvan het onderzoek ten goede komen.
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4 METHODOLOGISCHE VERANTWOORDING

In dit hoofdstuk zal uiteen worden gezet welke ondeksmethoden zijn ingezet om antwoord te
krijgen op de hoofdvraag. In paragraaf 4.1 en 4aP wtvoerig worden ingegaan op de
onderzoeksstrategie. Hierin zal worden beargumsaht@eamarom verschillende keuzes zijn
gemaakt en zullen de respondenten worden beschrewéervolgens wordt de

onderzoekspopulatie beschreven en zal, tot slapatger van analyseren aan de orde komen.

4.1 Onderzoeksstrategie

Het onderzoek dat is verricht, is kwalitatief varch Kwalitatief onderzoek heeft tot doel
de gedragingen, ervaringen en belevingen van delienen te beschrijven, te interpreteren en
te verklaren en heeft dus ook een sterk individeelpersoonlijk karakter ('t Hart, 2005).
Middels een semigestructureerde vragenlijst (zjiadge 3) zijn er in totaal 20 young talents
geinterviewd en is er gepoogd te achterhalen wat drwaringen omtrent het young talent
programma waren. De topiclijst vormde bij alle geglen de leidraad. Daarnaast bestond er
tijdens het interview voldoende ruimte voor niestggelegde topics waardoor de loop van het
gesprek kon worden bepaald door door te vragen m@dig was. Dit bood de mogelijkheid tot
het verkrijgen van informatie die er bij een vagiggenlijst niet zou zijn.

De interviews zijn afgenomen in kleinere vergadentas binnen Robeco. Deze ruimtes
zijn helemaal afgesloten waardoor de young talemiswaren in het verwoorden van hun
mening. De gesprekken liepen dan ook zeer goegobeg talents vonden het erg leuk om over
het talentprogramma te praten en op die manierediep het talentprogramma in te gaan. lets
wat ze tijdens het programma, zoals uit de anaBaeblijken, af en toe hadden gemist.
Bovendien hadden ze het idee dat de onderwerpetjdbas de interviews besproken werden,
grote informatiebronnen voor Robeco konden zijnw&een dan ook niet terughoudend in het
verkondigen van hun mening. Misschien dat dit te&enaheeft met, zoals in de literatuur naar
voren kwam, de mondigeféeneratie YAl met al is niet alleen de schone schijn opgeleouen
kwamen er ook negatievere punten aan bod.

Voor zowel de validiteit als de betrouwbaarheid Vet onderzoek is de rol van de
interviewer van belang. Het is natuurlijk zeer bgidk dat alle interviews op dezelfde manier

worden afgenomen. Door een gestructureerde tagiictip te stellen en één iemand alle
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interviews af te laten nemen, is gewaarborgd ddtedangrijkste vragen met betrekking tot het
onderzoek aan de orde kwamen. Om ervoor te zorgeerdjeen informatie uit de respondenten
‘getrokken’ werd, is gestreefd naar een zo neutraaielijke houding van de onderzoeker en is
geprobeerdturende vragete vermijden.

Eveneens is gepoogd alle keuzes en beslissinggoem mogelijk weer te geven in dit
document. Door een methodologische verantwoordimgeonemen in het onderzoek kunnen
anderen nagaan of ze vertrouwen hebben in de ustleomen conclusies. Tot slot is het
belangrijk dat er een reflexieve houding is aanges zodat kan worden uitgelegd wat het
perspectief op dit onderzoek was en welke bepeekirdjt onderzoek met zich meebrengt. Dit
zal worden meegenomen in de discussie.

4.2 Onderzoekspopulatie

Omdat de hoofdvraag ging over de binding van yotatgnts aan Robeco zijn er twee
groepen young talents geinterviewd. In groep 1pfmedent 1 tot en met 10) zaten de young
talents die begin 2010 het talentprogramma heblgerand. In groep 2 (respondent 11 tot en
met 20) zaten de young talents die twee jaar geleae2008, het talentprogramma hebben
afgerond. Er is voor deze strategie gekozen omaspgl pas net het talentprogramma heeft
afgerond en zij waarschijnlijk nog erg enthousiastlen zijn over de kans die zij hebben
gekregen. Bij groep 2 is de afronding van het mogna al wat langer geleden. Wat betreft de
binding met Robeco is het daarom interessant omkijleen of het talentprogramma
daadwerkelijk, op de langere termijn, geholpen th&éfelen zij zich, na twee jaar, nog steeds
verbonden met Robeco?

Om de groepen goed te vergelijken zijn er dus eidd groepen 10 young talents
geinterviewd. In groep 1 zaten 11 mensen. Eén daanas tegen de tijd dat de interviews
werden afgenomen om persoonlijke redenen met veBaf andere 10 young talents die
overbleven zijn dus allemaal geinterviewd. In gr@egaten 15 young talents. Uit deze groep zijn
middels een steekproef 10 mensen geselecteerdbiHigrervoor gezorgd dat de 10 young
talents die geinterviewd zijn, representatief wareor de gehele groep. Als dus 20% vrouw was
in groep 2, is er ook 20% vrouw in de onderzoekspaie nagestreefd. Dit heeft de
betrouwbaarheid van het onderzoek verhoogd. Uighikdzijn er 6 vrouwen en 14 mannen

geinterviewd.
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De respondenten hebben allen een leeftijd tusseB9den de 35 jaar. Hieruit wordt
meteen duidelijk dat er uitzonderingen zijn gemaedt betreft de selectie van de young talents.
In principe is het programma bedoeld voor youngrt die bij aanvang van het programma een
maximale leeftijd hebben van 30 jaar. Deze uitzondeheeft te maken met het feit dat er
voorheen geen young talent programma was en eheailsvare een inhaalslag is gemaakt
(Robeco, 2010). Daarnaast wordt de leeftijd niethalt belangrijkste criterium gezien, het draait
immers om het ‘talent’. Robeco heeft er daarom Istwaor gekozen om voor een enkeling een
uitzondering te maken en hen de kans te biedeoglset talentprogramma te volgen.

Bij het benaderen van de young talents tot slgt, géen problemen ondervonden. Alle
young talents hebben eerst vanuit HR-Developmemteemail ontvangen met daarin een korte
uitleg over het onderzoek en de vraag of ze megewilverken (zie bijlage 2). Vervolgens zijn
random 10 young talents uit beide groepen geseletten gebeld. Zij wilden allen zonder
problemen aan het onderzoek meewerken en haddkartgptermijn ook tijd om het interview
in te plannen.

4.3 Analyse

Alle interviews zijn met een voice recorder opgaen zodat precies kon worden
nagegaan wat iedere respondent heeft gezegd. Heerekening gehouden met de anonimiteit
van de respondenten. Robeco zal namelijk niet watenwat precies heeft gezegd. Binnen het
onderzoek wordt er bovendien, door middel van mgjfeverwezen naar de verschillende
respondenten. Door de anonimiteit van de respordetd waarborgen is gepoogd sociaal-
wenselijke antwoorden te voorkomen. Dit komt teedm aan de validiteit van het onderzoek.
Vervolgens zijn, om de analyse te vergemakkelijlale interviews letterlijk uitgetypt. Aan de
hand van de transcripten, en met de vraagstellinget achterhoofd, is er een onderscheid
gemaakt tussen relevante en minder relevante iafttemVervolgens zijn de verschillende
fragmenten gecodeerd. Bij de analyse is gekekenveabanden die te maken hadden met de
ervaringen van de young talents met betrekkindhébttalentprogramma. Daarnaast is gekeken
of de gestelde doelen door middel van het talegtarama zijn behaald. Leidt het programma
ook daadwerkelijk tot de binding van de young te@rEn wat is nou, voor de young talents,

precies het werkzame bestandsdeel van het progranifeakomt er dus op neer dat er een
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kritische blik is geworpen op de verkregen dataatcsterke conclusies getrokken konden
worden en deze konden worden vergeleken met deregegonden literatuur.

Echter moet er bij de vergelijking van de twee geyewel een kanttekening worden
geplaatst. Robeco heeft het talentprogramma na@fl@n de eerste groep zelf geévalueerd.
Hieruit kwamen verschillende punten naar voren didyus de young talents, verbeterd konden
worden. Als gevolg hiervan is het talentprogramne@rveen deel aangepast. Zo duurt het
programma tegenwoordig nog maar twee jaar in phetsdrie en is er wat betreft structuur het
één en ander veranderd. Het onderdeel netwerk@ersnonlijk profileren is verspreid over zes
ochtenden in plaats van drie hele dagen en hetithile deel is meer maatwerk geworden ten
opzichte van twee jaar geleden. Het was dus bejrrmmyn dit tijdens het onderzoek mee te
nemen en bij de analyse sterk in het achterhodfdtelen.
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5 ONDERZOEKSRESULTATEN

Binnen dit hoofdstuk zullen aan de hand van de ererdenoemde deelvragen de
onderzoeksresultaten uiteen worden gezet. In paaf§rl zal eerst dieper worden ingegaan op
de onderzoeksgroep, hoe ziet deze eruit en wat éeirhen? Vervolgens zal worden ingegaan
op de verwachtingen en ervaringen van de youngtsl&omen deze overeen en wat hadden ze
graag anders gezien? In paragraag 5.3 komen detezffean het talentprogramma aan bod.
Wordt er voldoende rendement, wat betreft bindungehaald? Tot slot zal, aan de hand van de
theorieén van Pawson en Tilley (1997), kritisch deor gekeken naar het werkzame
bestandsdeel van het talentprogramma. Wat speailtteaf in deblack boxtussen de interventie
en het resultaat?

5.1 Eigen carriére

De focus van het onderzoek ligt op de beleving daryoung talents met betrekking tot
hetyoung yalent programmhij Robeco. Om genuanceerde uitspraken te kunoen dver de
beleving van deze young talents is het zinvol deigganten onder de loep te nemen. Wat

waren hun beweegredenen om bij Robeco in dienstden en hoe zien zij hun eigen carriere?

5.1.1 Beweegredenen
De redenen waarom de young talents voor Robecbealsjf hebben gekozen, komen

sterk overeen. Een aantal mensen hebben bewustzayekebor een organisatie die zich
specialiseert in beleggen en fondsbeleggen. Dift hesak te maken met de economische,
financiéle of bedrijfskundige studieachtergrondnEsantal van hen is dan ook middels een
(afstudeer)stage fulltime in dienst getreden. Tevelin er een aantal young talents via een
parttime studentenbaan of via uitzendwerk bij Robbtjven werken. De redenen hiervoor
waren interessante vacatures die vrijkwamen, diigeeervaringen tijdens het werk en de goede
sfeer die er heerst. Deze werden concreet vertaadd het feit dat Robeco een vrij platte
organisatie is. De communicatielijnen zijn kort ée sfeer is open en informeel. Daarnaast
ervaren de young talents een grote mate van wlijpeiverantwoordelijkheid. Ook de diversiteit

binnen de functie (inhoudelijk, commercieel en késtontacten), de goede primaire en
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secundaire arbeidsvoorwaarden en de kansen en ijkbgeén die hen worden geboden,

worden als positief ervaren.

Respondent 19tk heb het gevoel dat ik best wel geluk heb getatdk deze overstap
binnen Robeco heb gemaakt, want dat is al eenijledebte stap en ook niet zo’n hele logische.

Dus daar staat Robeco wel open voor.’

Naast deze punten blijkt oo#te status’die een organisatie heeft, een rol te spelen. Een
aantal respondenten geven aan de naam Robeco e gaekoord te hebben in de media of

tijdens de studie waardoor Robeco hun belangsgetieeft gewekt.

Respondent 17En vroeger of vroeger, tijdens m’n studententijd,Jaap van Duijn, een oude
topman van Robeco op tv was of op het journaalvdas het van oh dat is Jaap van Duijn, dan

moet ik even luisteren. Dat is belangrijk.’

Tot slot noemen de meeste young talents ook hetd&ide gemiddelde leeftijd van de
werknemers bij Robeco vrij jong is. De gemiddeldeftijd is namelijk 37 jaar (Werk!, 2010).
Bovendien omschrijven ze hun collega’s als erg émide en gedreven mensen. De young
talents ervaren het dan ook als prettig om metdigan, net zo ambitieuze leeftijdsgenoten te

werken.

Respondent 11Het is gewoon de toegankelijkheid van mensen. é&ken veel mensen die wel

aan carriere denken, die samen naar een hogerwilein werken.’

5.1.2 Ideale Carriere

Het feit dat de young talents graag met ambitieneasen werken, blijkt ook uit de vraag
hoe de young talents hun eigen carriere zien. Emrtah gaven aan dat ze tijdens hun
studententijd een redelijk duidelijk beeld haddgnhbn ideale carriere, maar dat ze daar later
toch van afweken vanwege @erk-life balance De baan die ze voor ogen hadden bleek of

minder leuk of veel meer uren met zich mee te landan gedacht. Overigens had het
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overgrote deel geen duidelijk beeld bij hun idezderiere. Ze spreken eerder van geluk dat ze

van de ene in de andere functie zijn gerold enieprénier carriere hebben gemaakt.

Respondent 4Waar ik wel in geloof is de nodige dosis gelukhepjuiste moment, op het juiste
tijdstip, dat soort zaken. Dus het planmatige zegmwan over 10 jaar zie ik mezelf daar en

daar ga ik dat, dat en dat voor doen, daar geldéatiet zo sterk in.’

Dit neemt echter niet weg dat ze geen waarde he&de hun carriére. Er kan worden
geconcludeerd dat alle young talents zeer leeggemi ambitieus zijn. Ze vinden het belangrijk
om zichzelf te blijven ontwikkelen en daar het nmaaie uit te halen.Stilstand’is in hun ogen
dan ook achteruitgang’ Of deze groei verticaal of horizontaal is maaktprincipe niet uit.
Verticaal lijkt het meest voor de hand liggend otrjdadan al over een groot deel van de nodige
kennis beschikt. Bij horizontale verbreding moewvg@ak nieuwe kennis opdoen om de functie
goed te kunnen vervullen. Een aantal van de regyded gaven overigens aan dat zij voorheen
meer met hun carriére bezig waren dan nu. Ontwitkges nog steeds belangrijk, maar ze zijn
allen tevreden met de functie die ze op dit monbekieden. Ook omdat ze vaak al meerdere

stappen hebben gemaakt.

Respondent 18tk zou zeggen uitdaging in werkzaamheden en dinge

verantwoordelijkheden, die moeten er echt welamders word ik heel erg ongelukkig.’

Of men carriere wil maken binnen één organisatidatfmen juist meerdere organisaties
wil zien, maakt voor de young talents niets uit.ioeiden alle opties graag open, maar zijn op
dit moment niet actief buiten de deur aan het kijieobeco biedt hen voldoende uitdaging en ze
zitten voorlopig dan ook nog goed op hun plaats &mntal had zelfs gedacht dat ze hier voor

een tijdelijke periode zouden werken, maar werkeamuenog steeds.

Respondent 20Ja ik had nooit verwacht dat ik lang bij een bgidzou blijven. Maar ik werk

hier alweer bijna 10 jaar, dus dat is niet het geyaweest haha.’
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Uit deze gegevens blijkt dat de young talents al@njonge, leergierige en ambitieuze
mensen zijn. Carriere maken is misschien niet vedereen de hoogste prioriteit en sommigen
gaven aan dat ze, na een aantal jaar werken, mamdbitieus zijn geworden of daar nu een
andere invulling aan geven. Duidelijk is echter wal alle young talents zich graag blijven

ontwikkelen, horizontaal dan wel verticaal en véemag gewoon binnen Robeco.

5.2 Verwachtingen en ervaringen
In deze paragraaf staat deelvraag 1 centraal. Rtlerozal in worden gegaan op de
verwachtingen en ervaringen van de young talenslk®Aerwachtingen zijn waargemaakt en

welke onderdelen van het programma ervoeren degytalents positief dan wel negatief?

5.2.1 Verwachtingen

De verwachtingen van de young talents kwamen gdetels overeen. De verwachtingen
werden met name gevormd door de presentatie dievgags door HR-Development en voor
groep 1 ook door de ervaringen van de young taleihtgroep 2. Voor groep 2 was het echter
minder duidelijk wat het programma precies inhi@il.waren toentertijd de eerste groep die het
young talent programma volgde. Wat voor beide geoegchter vooraf wel duidelijk was, was
dat de ontwikkeling op persoonlijk en professiongebied plaatsvond. Daarnaast hadden de
young talents het idee dat ze een breder beeldl@arganisatie zouden krijgen. Door samen te
werken met mede young talents van verschillendeliafgen verwachtten ze meer kennis van
die afdelingen te krijgen en daardoor ook een birbdeld van de organisatie. Tevens dachten ze
hun beeld te verbreden door de praktijkopdrachienbg de RSM-modules hoorden. Op die
manier kwamen de young talents in contact met @a®nsen uit de organisatie en werd, door

met elkaar samen te werken, ook hun netwerk vetgroo

Respondent 50mdat je met veel verschillende mensen in zo'ejgjezit bouw je een
soort van netwerkachtig iets op. Je leert veel meitgnnen de organisatie kennen die op veel

verschillende plekken zitten.’

Een ander onderdeel van het young talent programimacursussen die individueel

gekozen kunnen worden. Voor de young talents weetl programma hierdoor meer
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‘tailormade’. Zo wilde één van de respondenten zichzelf voosligm ontwikkelen op

managementvaardigheden en daarvoor bijbehorendessan volgen.

Respondent 9Tuurlijk had ik doelen. Die had ik van tevoren dedeerd, daar staat het traject
ook bekend om. Voor mij had het bijvoorbeeld aksl don completer te worden in mijn
managementvaardigheden. Als ik nu terugkijk danezieel een enorm stuk zelfverzekerdheid
dat meegegeven is. Je doet dingen routinematigataat sterker in je positie, je ziet dingen

beter, je hebt meer rust.’

Een andere respondent was veel minder bezig msbq@dijke doelen. In de ogen van
deze young talent past het hebben van persoomlgkéen ook niet direct bij de opzet van het
young talent programma.

Respondent 3Het is niet zo dat je dat hele gedoe hebt vavelitvacht ik ervan en volgens mij
is dat ook niet echt nodig. Het past ook niet zmén het programma. Het is meer van je krijgt

gewoon heel veel stof en opdrachten en al doemdlgdalaarvan.’

Dit verschil in beleving omtrent persoonlijke delis vrij opmerkelijk. Het ene young
talent acht het programma zeer geschikt om perge®mloelen te bereiken terwijl de ander het
programma daarvoor dus een stuk minder geschikt Blodruit kan worden opgemerkt dat het
niet voor alle young talents helemaal duidelijk was hoeverre men ook individuele
competenties kon ontwikkelen. Echter kan er wordeconcludeerd dat het merendeel van de
young talents vooraf aan het programma niet diveztg waren met hun persoonlijke doelen. Zij
gaven aan dat deze doelen veelal tijdens het progeaontstonden of aan de hand van het
assessment, dat ze vooraf hadden gemaakt. Ené&algan de respondenten ook aangaf, weet

men vaak zelf ook wel op welke gebieden men zidnverder kan ontwikkelen.

Respondent 1ZErgens voel je voor jezelf wel hier ben ik goedfihier ben ik minder goed in
en dan ga je binnen die trainingen wel kijken ngah wat is dat? Wat voor gevolgen heeft dat?
Waar ben ik goed in? Wat kan beter? Je kent hetbed je gaat op dat moment wel heel
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gericht je eigen sterktes en zwaktes blootleggeroenjezelf ook beoordelen, van goh wil ik

daar iets aan doen of niet en is het handig of.niet

Naast deze verwachtingen en de vooraf opgest@leesoonlijke doelen gingen alle
young talents er vanuit dat het een uitdagendezde®e tijd zou worden en dat men intensief

Zou gaan samenwerken.

5.2.2 Ervaringen

Uit de interviews blijkt dat aan deze verwachtinggatendeels is voldaan. Alle talenten
waren over het algemeen erg positief over het yoahent programma.ln de basis is het
programma goed’'maar er zijn altijd nog punten die verbeterd kunmemden. De onderdelen
die echter absoluut behouden moeten worden zijmgyquofessionals en de RSM-modules. Op
de vraag wat het leukste en meest leerzame ondevdsewerden deze namelijk door vrijwel

alle young talents genoemd.

5.2.2.1 RSM-modules

De RSM-modules waren met name interessant omdaodit het overgrote deel van de
young talents als een sooopfriscursus’'werd ervaren. Voor anderen was het interessanabmd
zij zelf niet op een universiteit hadden gestudegijdzonden het daarom leuk om professoren of

hoogopgeleide docenten te horen spreken die gedigeerd zijn in bedrijfskunde of economie.

Respondent 3RSM vond ik heel erg leuk, er ontstond veel disieusiet diegene die het
gaf, dat waren hele goede mensen, maar ook mebbép gvas er heel veel interactie. Dat was

erg leerzaam.’

Daarnaast werden deze colleges ook gekoppeld aaRodbeco-praktijk! Er kwamen
regelmatig sprekers vanuit Robeco een college g&dprdeze manier leerden de young talents
de strategische keuzes van Robeco kennen en duwdeaahtergrond van de organisatie.
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Respondent 11Je snapt meer van de strategie, je leert in anderefdlijnen te denken. Daar
heb je denk ik wel wat aan in je werk. Intern, maak naar de klanten. Je kijkt op een gegeven

moment beter naar wat belangrijker is, wat het hdgel is en hoe je daar naartoe kan werken.’

Dit werd bovendien nog eens versterkt door de pkakidrachtentransfer challenges
die bij de RSM-modules hoorden. Hierdoor kregemeegevoel dat ze ook daadwerkelijk met
‘iets nuttigs’bezig waren. Zeker de young talents van groep Héraaf en toe het idee dat er
daadwerkelijk wat met hun advies werd gedaan. et ze liever bij iedere opdracht hadden

gezien.

5.2.2.2 Young Professionals

Het onderdeel young professionals was met naneeeisgant omdat je bewust werd van
jezelf en van anderen. Dit stukje (zelf)reflectse iets wat in het dagelijkse leven niet of
nauwelijks gebeurd. Ten eerste is hedt'done’om te vertellen wat je van iemand vindt, om

kritiek te leveren. Ten tweede wordt daar op dekwleer ook niet altijd aandacht aan besteed.

Respondent 4Hier zitten over het algemeen mensen die allemaale@ntjes en nulletjes zitten
te rekenen, voor een groot gedeelte ‘cifferneraég/ maar. En wat er dan wel eens bij inschiet is
de EQ-factor om het zo maar te zeggen. Ik denkaaden hele waardevolle component is om

dat erin te houden.’

Wat young professionals nou precies zo leuk ofzlmm maakt, was voor de young
talents soms lastig onder woorden te brengen. Elietblijft wel dat alle young talents er
ontzettend positief over zijn. Ondanks het gegedarsommigen vooraf het idee hadden dat het

een geitenwollensokken-gehaltebu hebben.

Respondent 9Het meest dat mij intrigeert aan het young prof@sals traject is dat je er niet je
vinger op kan leggen wat het nou zo mooi maakty maihet toch heel veel oplevert. Dat klinkt
heel cryptisch, dat is ook heel cryptisch gebrabtdar dat het je heel veel oplevert zonder dat

je gedurende het young professionals traject, Begkan zeggen wat het nu precies is.
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Tevens werd d&speelse maniervaarop young professionals gegeven werd, zeetigiosi
ervaren. Aan de hand van uiteenlopende opdrachtele ivorm van bijvoorbeeld spelletjes en
videofragmenten, leerde men te reflecteren op eithiAet was daardoor iedere keer weer een

verassing wat er tijdens een sessie ging gebeuren.

Respondent 2Er wordt bijvoorbeeld ook veel aandacht besteedfdanen muziek, dat
is ook wel handig, dat je daar over gaat praten gah ik zie dit en iemand anders ziet dat en
hoe komt dat nou dat je allebei hetzelfde bekikieeer andere dingen uithaalt.’

Echter konden de opdrachten af en toe ook ergaaeiend en heftig zijn. Zo was één
van de opdrachten het schrijven van je eigen gtafr®p die manier stonden de young talents
stil bij wie ze zijn, hoe ze gezien willen wordemwelke mensen echt belangrijk voor ze zijn.

Respondent 10Die opdracht heeft me wel enorm aan het denkertgda hartstikke leuk hoe
je werkt en hoe je bezig bent, maar in the enddajmiet de mensen die uiteindelijk bij je graf

staan. Wie ben je dan wel?’

5.2.3 Verbeterpunten

Naast deze positieve ervaringen omtrent het talegtpmma waren er ook een aantal
punten waar de young talents wat minder enthousisst waren. Deze hingen samen met het
draagvlak van de managers, de cursigwerken en persoonlijk profilereen met de

gelijktijdigheid van een aantal cursussen die salssverkdrukverhogend werd ervaren.

5.2.3.1 Draagvlak managers

Omdat vrijwel alle young talents het als een greer zagen dat ze voor het
talentprogramma werden geselecteerd komt het ngksvebor dat er young talents zijn die
uiteindelijk niet aan het talentprogramma beginnéa.vinden het prettig om te merken dat
Robeco tijd en energie steekt in het persoonlijbeiessioneel ontwikkelen van hen.

Respondent 1Het belangrijkste in eerste instantie vond ik dasjd opgemerkt bent. Dat de

organisatie ziet wat je doet, nou dat is voor nhigla helft van het werk.’
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Echter blijkt dat niet alle leidinggevenden biniRobeco helemaal op de hoogte zijn van
het young talent programma of de waarde ervannnZe zijn er een aantal young talents zelf
naar hun leidinggevenden gestapt om aan te geviemedgraag het young talent programma

wilden volgen.

Respondent 3Als je een manager hebt die het programma goedtyidan gaat hij iemand
voordragen. En als je een manager hebt die eenebsetptisch is, dan vindt hij het
waarschijnlijk niet zo belangrijk dat er mensen zjn afdeling meedoen. Ik wilde wel graag
mee doen, dus uiteindelijk hoorde ik dat het waten heb ik nog bij mensen aangegeven dat ik

graag mee wilde doen.’

Aangezien de young talents bij de selectie afhigkkajn van hun leidinggevenden, zij
moeten hen immers voordragen, is het vrij opmgkkelat niet alle managers helemaal op de
hoogte zijn van het young talent programma. Hiekah worden geconcludeerd dat het
draagvlak van de managers niet optimaal is. letsd&@aoung talents erg jammer vinden. Het is
immers een goed programma wat daarom binnen Robelcaneer gepromoot mag worden.
Bovendien gaven de young talents aan het prograjuistaerg leerzaam te vinden doordat ze
met mensen van verschillenbesiness unitgn een groep zaten. Op die manier kan men ook
veel van elkaarsstijlen’ leren. Worden er niet vanuit alle business umiltsriten voorgedragen
omdat managers de waarde van het programma niehjrdan verdwijnt dus ook de diversiteit
binnen de young talent groep.

Tot slot vonden de young talents het erg jammebijate presentaties tijdens de transfer
challenges, de leidinggevenden vaak niet kwamdwikijDoor managers en leidinggevenden uit
te nodigen bij deze presentaties kan de betrokkénren de managers worden vergroot. Zo
krijgen ze een beter beeld van waar het youngttgi&ties mee bezig is en wat het programma
inhoudt. Op die manier kan een leidinggevende aek dat de tijd die niet in het dagelijkse

werk wordt gestoken, goed wordt besteed aan hetg/talent programma.

5.2.3.2 Netwerken en Persoonlijk profileren
Het cursusonderdeel waar de young talents met maheninder enthousiast over waren

was netwerken en persoonlijk profilererHet ging hierbij voornamelijk om de vorm van de
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cursus. Vooral groep 2 was erg negatief hierovgzij tijdens de cursus naar buiten gestuurd
om zoveel mogelijk visitekaartjes op te halen,aajernis van de young talents. Ze hadden het
gevoel alskleine kinderen’behandeld te worden. Hierbij moet wel worden opgandat, naar
aanleiding van de ervaringen van groep 1, de curstigaar daarna een iets andere vorm heeft
gekregen. Ten eerste zijn de activiteiten geduréredgrogramma verspreid over 6 dagdelen, in
plaats van 3 hele dagen (Robeco, 2006). Daarnaglsbeh de young talents zelf een
netwerkactiviteit moeten organiseren, iets wat \o&m een erg leerzame ervaring was. Op deze
manier werden ze gedwongen nstakeholdersuit de organisatie te praten die ze wilden
uitnodigen. Deze manier van netwerken werd een gtgitiever ervaren dan de sessies met de
trainster. Want datnetwerken’een onderdeel moet blijven van het young talenggamma
onderschrijven alle young talents. Het is aldusl wering talents voornamelijk iets wat je
gewoon moet doen en zelf moet ervaren in plaats‘e@ver te praten’ Overigens was het
mindere enthousiasme van de young talents ookjtermaan persoonlijke omstandigheden van
de trainster, hierdoor werden sessies af en toesghgven en kwam de cursus niet helemaal van

de grond. lets waar Robeco op dat moment nietaeekon doen.

5.2.3.3 Gelijktijdigheid van cursussen

Het derde punt dat regelmatig naar voren kwam, vetdeit dat een groot deel van de
activiteiten op hetzelfde moment plaatsvonden. e aantal young talents uit groep 1 werd
de ‘gelijktijdigheid van de cursusserdls minder prettig ervaren. Het was af en toedast
combineren met het eigen werk. Ook hierbij kan &anttekening worden geplaatst. Het
talentprogramma wat groep 2 heeft gevolgd, duurdejdar. Dit werd als erg lang ervaren. Het
totale programma is daarom teruggebracht naar jaezelLogischerwijs zijn dezelfde cursussen
verspreid over een kortere periode. Omdat de yaalegts bij sommige onderdelen opgedeeld
werden in twee groepen kon het zijn dat er eenahantsussen naast elkaar liepen waardoor er
af en toe‘werkdruk’ werd ervaren. Op andere momenten hadden ze hetvdan een stuk
rustiger. Ze hadden gehoopt dat de verdeling watbdteft beter zou zijn. Tevens liepen de

cursussen vaak samen met de piekperiodes in deisatja zelf.
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Respondent 5Plus, maar dat is eigenlijk omdat de organisatieeen beetje werkt, de periodes
maart, april, mei en de periodes september, oktab@rember, dat zijn vaak de piekmomenten

ook met werk. Dus dat viel allemaal samen.’

Een aantal andere young talents zagen de geligttigid echter als een uitdagingAls
het perfect uitgesmeerd zou zijn, zou je ook minitgeedaagd worden’Zij vonden het niet
meer dan normaal dat er af en toe wat meer inspgrvain je werd gevraagd. lets wat naar mijn
mening ook niet verkeerd is. De young talents migt voor niets talenten, en er mag dus ook
wel de nodige inspanning van hen worden verwacht.

Wat overigens ook door een aantal young talentsmahsler prettig werd ervaren en
mogelijk een gevolg van de werkdruk was, was hitdat de één zich meer inzette dan de

ander.

Respondent 2.Ja je kan er ook doorheen fietsen, laat ik heteggen er wordt niet van
iedereen specifiek altijd dezelfde inspanning gagda Je hebt altijd een aantal mensen die
zichzelf bij wijze van spreken uit de naad werkealgjd mensen die minder doen. (...) Het is
maar wat je er zelf mee wil doen. Als je er volrwsilt gaan moet je er vol voor gaan en dan
haal je er dus meer uit. Als je dat dus niet dbel ik niet het gevoel dat er iemand aan de

zijkant staat die zegt hé je moet weer meer irghstel.’

Vooral bij het halen van de deadlines bleek ditdgeval te zijn. Een aantal respondenten
had verwacht dat men zich anders zou gedragenijdang het studentenleven waar, bij het
naderen van de deadline, gauw iets in elkaar wegeflanst. ‘We zijn immers allemaal
professionals’Zij hadden verwacht dat hier vanuit HR ook meerid#& op zou zijn en mensen
dus terug werden gefloterdls er minder inspanning werd getoond.

De ervaringen van de young talents zijn dus ovdr dlgemeen erg positief. Het
programma zit goed in elkaar en de combinatie v@sqonlijke en inhoudelijke ontwikkeling
wordt als erg leerzaam ervaren. Echter is geblekter een aantal punten zijn die nog verbeterd
kunnen worden, maar desondanks reageert iedere@iepop de vraag of ze nog een keer aan
een dergelijk talentprogramma willen deelnemidet vervolg mag dan overigens wel minder

breed en meeitailormade’ zijn. Het Talent Specialist Programma en het Talanagers
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Programma kan dus een goed programma \Agl. moet worden gezegd dat met name de young
talents uit groep 1, die in maart jongstleden megmmma hebben afgerond, voorlopig niet aan
een nieuw programma willen deelnemen. Ze vinderfijredat ze zich weer volledig op hun
werk kunnen richten, aangezien ze dath ook wel heel erg leukinden. Ze willen zich nu
binnen de praktijk en hun functie verder ontwikkelBovendien weten de meeste young talents
uit deze groep nog niet precies of ze zichzelf na&reen specialist of als een generalist zien,

maar dat ze zich willen blijven ontwikkelen is e=xak die zeker is.

Respondent Dde inhoud van het programma moet wel echt bieddnemailt. Dus wel echt
nieuwe dingen, op een ander niveau. Dus als zkaetd zou ik wel eerst kritisch kijken van biedt
het programma wel iets anders dan wat ik al gedaaio? Maar een soort
ontwikkelingsprogramma naast je werk, ja daar 2omeker voor open staan.’

5.3 Young talent programma & Binding met Robeco

Voor Robeco is het natuurlijk erg interessant omvéten of er voldoende rendement,
met betrekking tot de binding, uit het young talpmbgramma wordt gehaald. Zijn de young
talents nu inderdaad meer verbonden met Robeco@ehe paragraaf wordt deelvraag 2
besproken: wat is het effect van het talentprogrammat betrekking tot de binding van de young

talents aan Robeco?

5.3.1 Rendement programma
Een aantal young talents waren van mening datrdagy of Robeco er voldoende

rendement uithaalt, lastig te beantwoorden is.

Respondent 17tk ben toch een exacte jongen dus ik wil kunnetemea de kosten zijn direct
meetbaar en de opbrengsten niet. (...) Als ik nietrkaten, wil ik er niet veel uitspraken over

doen.’

Echter zijn de meeste young talents van meningpelaprogramma wel degelijk bijdraagt
aan de binding met Robeco. Zo gaven een aantat®ayoung talents aan waarschijnlijk niet

meer werkzaam te zijn bij Robeco als het talentanmgna niet bestond. Het voelt voor hen als

Martine van de Vorst Juli 2010 44



Universiteit Utrecht ‘Groeien doet blijven?’

een eer en blijk van waardering dat ze geselectagrdDaarnaast hebben ze het idee dat er
meer kansen voor hen open liggen omdat ze zijn rapged en zich hebben ontwikkeld.
Desondanks zijn al deze young talents ook van ngedat Robeco meer rendement uit het

programma zou kunnen halen.

Respondent 11Als je kijkt naar het totaalrendement vanuit hebgramma, ook in het verdere
verloop, dus wat gebeurt er nou na het programmari®gewoon een plumpudding die in
elkaar zakt.’

lemand anders gaf aan dat het vooral vanuit hepuwtdgvan Robeco, vreemd is dat er
niet meer met het talentprogramma wordt gedaane&wlwil hen immers behouden, maar
tegelijkertijd staat het volgen van een talentpaogma ook goed op de curricula vitae van de

young talents. Ze kunnen dus, naar hun idee, obbkijveen andere organisatie aan de slag.

Respondent 1.Ja het is gek dat het dan ineens stopt. Ik bedeeteggen we vinden jou goed en
dan is het opeens klaar. Je verwacht dat er oakrieger actie komt. En dan vooral ook uit eigen
belang. Je investeert erin dus dan is het ook ralzge er onderaan de streep iets uithaalt. Ja,

dan ben je klaar en ik kan ook wel ergens andersdmbak.’

Het antwoord op de vraag of de talenten zich reedvonden voelen met Robeco blijkt
dan ook tweeledig te zijn. Enerzijds geven ze arhdt wel degelijk bindend werkt, anderzijds
zijn ze ook van mening dat het rendement kan woxdghoogd. In de volgende paragraaf zal

naar voren komen op welke manier Robeco het rendemegelijk kan verhogen.

5.3.2 Rendement verhogen

De young talents hebben het idee dat, met name meer gesprekken met de young
talents te voeren, de binding kan worden verho®gdheeft aldus hen meerdere voordelen, die
hieronder zullen worden besproken.

Het eerste en belangrijkste punt is het feit daedgesprekken kunnen bijdragen aan een
beter beeld van hun toekomst binnen Robeco. Tijtlehprogramma vonden er wel gesprekken

plaats, de zogenaamditiehoeksgesprekkemit zijn gesprekken tussen het young talent, de
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leidinggevende en iemand van HR-Development. Desprgkken richtten zich echter meer op
hoe het programma ervaren werd in plaats van ophieid. Aldus de young talents zou dit juist
een goed moment kunnen zijn om ook te kijken na@awelschillende mogelijkheden binnen

Robeco. Welke kant wil het young talent op en wédkgpbaanperspectieven passen daarbij?

Respondent 11Ja ik geloof dat je de meeste loyaliteit creéexdd'Human Resources’ te gaan
doen. En 1 van de dingen is ga veel meer pratemmadewerkers, word vriendjes met ze. Vind
uit wat hun latente behoefte is achter het tongetpd ze niet altijd vertellen. Waar hun ambitie
ligt. En omdat ze misschien bang zijn om met deagemte praten moet HR als een soort
decaanachtige rol sparren met mensen, ze proberbetiouden.’

De bedoeling is nu dat de young talents, als enteede interne vacatures vrijkomen,
binnen de Management Board en binnen HR wordenrdlesp. Aldus de young talents is dit
dus te beperkt, omdat het voornamelijk achter dersgen gebeurt en zij er geen weet van
hebben. Vanuit HR is dit inderdaad wat reactiefb&m biedt een programma aan in de hoop
talenten aan zich te binden en deze talenten tnek®mst op key-posities binnen de organisatie
te plaatsen. Alleen een programma aanbieden Igkt @bk onvoldoende te zijn. Zo geven de
young talents aan dat ze het gevoel hebben dggrbgtamma als het ware wordfgevinkt”en
het geen duidelijk vervolg meer krijgt.

Dit gevoel, het missen van een vervolg, hangt ®young talents samen met het feit
dat Robeco het idee onderschrijft datgechitect bent van je eigen loopbdaWoor een groot
deel staan de young talents achter dit idee. J&ais iets waar je zelf bij bent en waar je zelf
tijd en energie in moet stekerjij bent immers diegene die voor je eigen belandeam
opkomen’ Echter zit hier ook een andetayartere’ kant aan.

Respondent 4Dat architect zijn van je eigen loopbaan, kan oek enanier zijn om daar vooral
niet teveel begeleiding in te hoeven geven. Héddtizal niet de opzet zijn, maar volgens mij
hangen die twee nauw met elkaar samen. Van jedvehitect van je eigen loopbaan, heel
negatief gezegd, maar zoek het dan maar lekkeuite(f..) Dus ik zie er twee kanten aan. Ik
geloof er absoluut in vanuit persoonlijk perspefctas bedrijf weet ik niet of dat de manier is,

het creéert geen binding op zich.’
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Ze hadden dan ook graag gezien dat er wel eenlikiidervolg zou zijn. Ze vinden het
een fijn idee dat er binnen Robeco meerdere talpndgramma’s zijn zoals al eerder naar voren
kwam. Het talent specialist- en talent managergmamma kunnen een goede verdieping
vormen op het young talent programma. Echter meetvdor deze programma’s opnieuw
geselecteerd worden, waardoor het niet vanzelfepibks dat je een dergelijk programma kan
volgen. Een beter alternatief, aldus de young tslemou zijn dat je na het young talent
programma automatisch in het talent network komtoN de young talents is de eigen
ontwikkeling in combinatie met dit vrijblijvende kakter een uitstekend vervolg. Echter kan
hierbij worden opgemerkt dat het niet vreemd isat#t hier een selectie plaatsvindt. Het hangt
er namelijk ook van af hoe het talent zich daadeigkkheeft ontwikkeld. Eenmaal een talent,
wil niet zeggen dat iemand altijd een talent zl.zi

Een ander voordeel van deze evaluatiegesprekkbatigegeven dat men ook stil kan
staan bij welke individuele competenties nog verdetwikkeld kunnen worden. Een aantal
young talents hadden het idee dat hun behoeftdensj het programma veranderden. Het
programma duurt twee jaar, waardoor ze ook tweerjeger werkervaring hebben. Zo gaf één
van de young talents aan dat het geven van préssnégn groter onderdeel van het werk werd.
Hierdoor was de presentatiecursus, die vooraf &rptogramma werd geadviseerd niet meer

nodig.

Respondent 6Wat ik zelf heb gemerkt is dat in de loop vanigenijn behoeftes zijn
veranderd. Omdat je zelf groeit, zou het best gijacom dan tussentijds eens te kijken van goh
heb je dit nog wel nodig. Ik heb echt cursussemdetaarvan ik dacht ja fijn dat ik ze nu heb,

maar dit kan ik al.’

Door tussentijdse evaluaties te houden kan mewogitkomen. Daarnaast kan men door
meer evaluaties in te plannen, de betrokkenheiddealeidinggevenden vergroten. De manager
wordt op deze manier meer betrokken bij de ontwikigevan het young talent. Bovendien is dit
voor HR en de leidinggevenden ook een goed momenivat meer controle uit te voeren.
Eerder kwam al naar voren dat de inzet van de ydalemts niet altijd gelijk is. Zij hadden
verwacht dat HR hier meer op zou sturen. Deze atiakikunnen dus ook een goede manier zijn

om dieper op de ontwikkeling van het young talertei gaan. Wat heeft het young talent geleerd
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van de verschillende trainingen en hoe wordt dderpraktijk toegepast? En welke competenties
kunnen nog verder ontwikkeld worden?

Middels tussentijdse evaluaties, maar ook na afleap het programma kunnen een
aantal dingen worden verbeterd zoals het kijkerr mi@gatoekomst en het vergroten van het
draagvlak van de managers. De young talents zpmvening dat met name het eerste punt, door
het kijken naar de toekomst, de binding mogelijlev@alen kan worden vergroot. Ze hebben
allen aangegeven voorlopig nog het liefst bij Rabée blijven werken, mits ze uitgedaagd
zullen worden. Door de young talents bewust te malka de mogelijkheden en kansen die er
voor hun liggen, kan Robeco mogelijk voorkomen diattalenten naar een andere organisatie

vertrekken.

5.4 Het CMO-model

In deze laatste paragraaf komt deelvraag 3 aarrdke slierin wordt gekeken, aan de
hand van de theorieén van Pawson & Tilley, welkdeoliggende mechanisme bijdragen aan de
effecten van het young talent programma. Wat zengbor dat de talenten meer verbonden zijn
met de organisatie? Zoals in de literatuurstudiaaar voren kwam, kan het CMO-model van
Pawson & Tilley ook worden toegepast op het talegmmma van Robeco. De ‘context’ staat
in dit geval voor het young talent programma vanb&w. Het ‘mechanisme’ zijn de
onderliggende factoren die meespelen en de ‘ouipuin dit geval de binding met Robeco.
Hieronder zal dit model, naar aanleiding van de eomokeksanalyse, uitgebreider worden
behandeld.

5.4.1 De Mechanismen

Uit voorgaande paragrafen is gebleken dat het yoalegt programma voor het grootste
gedeelte bindend werkt. De ‘outcome’ is wat datdfefpositief. De young talents hebben het
idee dat, doordat ze zijn opgemerkt en zich heloogwikkeld, er meer mogelijkheden aanwezig
zijn wat betreft hun loopbaan binnen Robeco. Dasshhebben een aantal van de young talents
aangegeven waarschijnlijk nu niet meer bij Robeeokaaam te zijn, als ze niet voor het young
talent programma waren geselecteerd. Echter ideudnalyse ook gebleken dat niet zozeer het
programma an sich bindend werkt, maar dat er anderg@erliggende mechanismen een rol

spelen. Zo blijkt ten eerste dat de young talerds vooral erg leuk vonden dat ze waren
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opgemerkt en dat Robeco in hen wilde investeren.eBreen waardering die daaruit blijkt
ervaren ze als eeggroot compliment’.Aldus hen is het fijrom te horen dat je werkgever je
graag wil behouden en je in de toekomst een keitig®sn de organisatie ziet innemen. Het
harde werken en de inzet die is getoond wordt epvdinier beloond, waardoor de young talents
gemotiveerd zijn‘een stapje extra te zettenAangezien de young talents zeer ambitieuze
mensen zijn, die zich graag blijven ontwikkelenrkténet dan ook erg stimulerend als hen ook

daadwerkelijk een ontwikkelingsprogramma wordt adoaglen.

Respondent 5Het is meer de waardering die je krijgt, dat jérzprogramma mag volgen. Bij
mij werkt dat heel sterk ja, dat is wel een loyaldfactor zeg maar.’

Een tweede mechanisme dat lijkt mee te spelergtigdgeven dat de young talents een
breder netwerk hebben opgebouwd. Door nauw en laiggdamen te werken met de andere
young talents leerde men elkaar goed kennen. Dittéa eerste erg handig zijn bij het hebben

van een probleem of vraag.

Respondent 4Robeco is niet heel groot, maar wel breder dandpetlletje dat jij speelt. En je
hebt dan ook contacten in die delen van de org#ieisBus is er iets op een bepaald gebied, dan
kun je altijd even ergens heen bellen. Mensen aliede andere kant van de organisatie, met een

heel ander netwerk zitten, ik vind dat wel eend@ikrachten van het hele programma.’

Ten tweede is het aldus de young talents voorngafgh om omringd te worden door
gezellige collega’s. De young talents blijken elkadan ook nog regelmatig, buiten
werkzaamheden om, te spreken. Een overstap malkereea andere organisatie is dan ook een
risico dat je neemt, het is namelijk maar de vralagde collega’s en de sfeer ergens anders net zo
leuk zullen zijn. Wat hier tevens mee samenhangetisfeit dat ze door het talentprogramma,
ook hogergeplaatste personen binnen de organibaten leren kennen. Via de transfer
challenges kwamen ze af en toe in contact met neeagn andere afdelingen. Ook hebben ze
tijdens de praktijkopdrachten regelmatig met ledan bijvoorbeeld de Management Board
gesproken. Op die manier leerden de young talemtsrganisatiestrategie beter kennen. Mede

door deze kennis, gaven de young talents aan zegr werbonden te voelen met de organisatie.
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Men begrijpt nu beter waarom Robeco bepaalde gisatee keuzes maakt waardoor ze
makkelijker achter de besluiten en de kernwaardende organisatie kunnen gaan staan. Dit
helpt hen ook in het dagelijks werk. Ze hebben keran de hogere doelen, waardoor ze hun
individuele taken daarop af kunnen stemmen.

Het zijn dus met name deze drie mechanismen, deeredslijk van waardering, het
opgebouwde netwerk en de kennis van de organisategie die een belangrijke rol spelen
binnen de zogenaamde black box. Deze drie werkzam@ehanismen dragen bij aan het
positieve effect van het young talent programmat&cwerkt er nog een vierde mechanisme
mee als het gaat om de binding van talenten aawgdmisatie. Dit mechanisme heeft, zoals al
eerder uit de analyse naar voren kwam, betrekkmdet toekomstperspectief van de young
talents. Doordat dit mechanisme in deze contexbrerkt, draag dit niet bij aan het positieve
effect van het young talent programma. Echter dgnyoung talents van mening dat, door het
besteden van aandacht aan dit mechanisme, de dinmdogelijk vele malen kan worden
vergroot. Als de young talents een toekomstperggdediinnen Robeco zien, zullen ze
waarschijnlijk minder redenen hebben om buiten dmurdte kijken. Het mechanisme
‘toekomstperspectief’ is dus ook een belangrijktévedsdeel dat meewerkt aan de effecten van

in dit geval het young talent programma van Robeco.

5.4.2 De context

Wat Pawson & Tilley (1997) in hun theorie ook ddigteaangeven is het feit dat de
werking van een interventie sterk afhankelijk i:\de context. Binnen deze analyse moet dan
ook rekening worden gehouden met de omgeving, nigiabeco zelf.

Uit de interviews blijkt dat het aanbieden vareall een young talent programma niet
voldoende zal werken als het gaat om het bindentai@nten aan een organisatie. Alle young
talents voelen zich sterk verbonden met Robeco,r daabinding met Robeco blijkt van
meerdere factoren afhankelijk te zijn. Op de vraad) hen aan de organisatie bindt, noemen de
meeste respondenten dan ook verschillende factoren.

Ten eerste ervaren ze de vrijheid en de verantvetigkidleden die ze krijgen als erg
motiverend. Ze hebben de ruimte om hun eigen idagEne voeren. Daarnaast zorgt de
verantwoordelijkheid die ze krijgen ook voor uitéade bezigheden binnen hun functie. lets wat

de young talents als zeer belangrijk ervaren.
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Respondent 4Robeco is 1 van de kleinere partijen binnen daritiéle wereld. Dat
betekent over het algemeen dat je nog wat meerengthil kan maken en wat meer vrijheid van
handelen hebt dan bij zo’n hele grote organisatzamalles al een keer gedaan is, alles al een

keer bedacht is.’

Hiermee hangt ook het tweede punt samen, namelgk @k young talents de
‘Robecocultuur’als zeer prettig ervaren. De platte organisatieleemheuke collega’s dragen bij
aan de prettige werksfeer. Daarnaast was voor aetalavan de young talents de ligging van
Robeco belangrijk. Sommigen gaven aan in Rottertiamionen en een gezin thuis te hebben.
Zij vinden de korte reisduur erg prettig en willdan ook liever niet voor hun werk verhuizen.
Tevens spelen de primaire arbeidsvoorwaarden daisrtiet gaat om de binding met Robeco.
Het hoge salaris en de bonussen blijken aantrgkkii werken: het is weliswaar niet het
belangrijkste, maar het werkt wel me&ovendien zijn de young talents van mening dat de
secundaire arbeidsvoorwaarden goed in elkaar zikieh name de mogelijkheden om jezelf te
ontwikkelen worden als zeer belangrijk ervaren. 3lot is het natuurlijk ook van zeer groot
belang dat de functie die je vervult en het werkdimrmee samenhangt erg leuk en uitdagend
iS.

Binnen deze context blijkt het volgen van een t@legramma dus extra bindend te
werken. Het young talent programma zorgt voor retektra beetje uitdaging dat de talenten
nodig hebben. Valt binnen deze context de factouryy talent programma’ weg, dan zullen de
talenten zich mogelijk minder verbonden voelen deebrganisatie. Echter kan de werking van
een talentprogramma natuurlijk ook van de anden¢ \warden bekeken. Een organisatie waarbij
bovengenoemde factoren grotendeels afwezig zijayr waar wel een perfect talentprogramma
wordt georganiseerd, zal na de analyse van devarige hoogstwaarschijnlijk een andere
outcome concluderen. Er zal een kleine kans bestatide medewerkers alleen vanwege het
talentprogramma bij de desbetreffende organis#jieeb werken.

Het is dus van groot belang, zoals Pawson en T{1&87) beschrijven, om naar het
totaalplaatje van een interventie te kijken. BinfRybeco zijn andere belangrijke factoren, naast
het young talent programma, aanwezig, waardootafettprogramma inderdaad bindend werkt.

Wel moet nog eenmaal worden benadrukt dat het d@steyan meer aandacht aan de
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toekomstperspectieven van de young talents, deomaqositiever zal zijn. Op die manier zal

de binding van de young talents aan Robeco mogadigkeen stuk sterker zijn.
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6 CONCLUSIE

In deze conclusie zal, aan de hand van de deelvragede hoofdvraag, kort worden
samengevat wat de belangrijkste resultaten varordierzoek zijn geweest. In paragraaf 5.2
stond de eerste deelvraag centraal, namelijk: watde ervaringen en verwachtingen van de
young talents wat betreft het young talent prograniij Robeco en in hoeverre worden deze
bevredigd? Geconcludeerd kan worden dat de yodegtsaover het algemeen erg tevreden zijn
over het talentprogramma. De combinatie van deopetgke en professionele ontwikkeling
werd als zeer leerzaam ervaren. Echter gaven degyalents ook een aantal punten aan die nog
verbeterd kunnen worden. Deze hingen samen met udgusc netwerken en persoonlijk
profileren, het draagvlak van de managers en dgijdigheid van de cursussen die soms tot
een mindere inzet van een aantal young talentddeid

Deelvraag 2, wat is het effect van het talentpaogna met betrekking tot de binding van
de young talents aan Robeco, stond in paragraaténB8aal. Het blijkt dat het young talent
programma inderdaad bindend werkt. De young talbetsben het idee dat doordat ze zijn
opgemerkt en zichzelf hebben ontwikkeld, er me@aska binnen Robeco liggen wat betreft hun
verdere loopbaan. Echter zijn de young talents veel mening dat de binding kan worden
verhoogd. Door meer aandacht te besteden aan klentesevan de young talents, krijgen ze een
beter beeld van wat er allemaal mogelijk is binfiRobeco. Ze hebben het idee dat het
programma nu wordt afgevinkt en dat er vanuit Rob@et veel moeite wordt gedaan om hen
ook daadwerkelijk te behouden. Robeco mag hieraddknproactiever mee bezig zijn, aldus de
young talents.

Tot slot stond in paragraaf 5.4 de laatste deaty®entraal. Hierin is, aan de hand van de
theorieén van Pawson & Tilley gekeken naar watWerkzame bestandsdeel is dat zorgt voor de
effecten van het young talent programma. Het biit met name de eer en blijk van waardering
bindend werkt. Daarnaast speelt het netwerk déebben opgebouwd een grote rol en hebben
ze meer kennis van de organisatie gekregen. Hietuggrijpen ze bepaalde strategische keuzes
beter en kunnen ze tijdens het dagelijkse werk @iening houden met de hoger liggende
doelen. Echter is het feit of iemand zich verbonderlt met een organisatie van meerdere
factoren afhankelijk. De sfeer op het werk, priraan secundaire arbeidsvoorwaarden, de plaats

van de organisatie en natuurlijk de functie, speken belangrijke rol. Ook komen
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ontwikkelingsmogelijkheden en uitdaging hierin naaren. Het young talent programma is dus,
binnen deze context, zeker een factor die wel gkdehdend werkt. Echter is het zonder alle

bovengenoemde factoren maar de vraag of een tedbgnggnma ervoor zal zorgen dat een talent
bij een organisatie zal blijven.

De hoofdvraag, hoe beleven de young talents vdre€whet talentprogramma en welke
rol speelt dit programma bij de binding van dezedewgerkers aan de organisatie, kan op een
positieve manier worden beantwoord. Alle youngrtdéhebben het programma in grote lijnen
positief ervaren en ze zouden het dan ook erg \@ulen om in de toekomst weer aan een
dergelijk programma deel te nemen. Ondanks hetl&iter meer aandacht besteed mag worden
aan de toekomst van de young talents binnen Rolspezlt het programma, naast de eerder
genoemde factoren, zeker een rol bij de binding dere medewerkers aan de organisatie.
Voorlopig zitten de young talents, mede door hieintprogramma, goed op hun plek. Ze hebben
het idee dat ze meer kansen hebben als het gaatilohoopbaan en zijn voorlopig dan ook nog

lang niet uitgeleerd binnen Robeco.
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7 DISCUSSIE

In deze discussie zal aan de hand van de onderesekaten en de eerder gevonden literatuur
gereflecteerd worden op dit onderzoek en zullemtende aanbevelingen richting Robeco aan
bod komen. Daarnaast zal er worden gereflecteededpeperkingen die dit onderzoek met zich

meebracht en worden er tot slot suggesties vomoigonderzoek gedaan.

7.1 Reflectie resultaten en aanbevelingen

Uit de analyse zijn verschillende punten naar momgekomen die ook in de
literatuurstudie naar voren kwamen. Zo blijkt ué ieiterviews dat de young talents ontzettend
ambitieuze mensen zijn. Allen willen ze zich blijventwikkelen, dan wel op persoonlijk vlak,
dan wel op inhoudelijk vliak. De combinatie van dezee ontwikkelingsgebieden in het young
talent programma wordt dan ook door de literatuindesschreven.

Een ander zeer belangrijk punt en wat tevens e@ficatie van de resultaten voor de
theorievorming vormt, is de theorie van Pawson &eyi (1997). Ook bij het young talent
programma blijkt het inderdaad zo te zijn dat edertiggende mechanismen bijdragen aan de
effecten van de interventie. In dit geval drageredeen blijk van waardering, het opgebouwde
netwerk en de kennis van de organisatiestrategiadn de binding van de young talents aan
Robeco. Echter blijkt uit het CMO-model (Pawson &lely, 1997) dat de context van een
interventie tevens een belangrijke rol speelt. Bang talents gaven, net als de literatuur, aan dat
naast ontwikkelingsmogelijkheden zoals een talegi@mma, het leuke werk, de prettige
werksfeer en de goede primaire en secundaire almmdyvaarden belangrijke factoren zijn die
bindend werken. Het young talent programma vormt @lak maar één van de vele factoren die
hieraan bijdragen. Binnen de theorieén over tategtamma’s en het binden van talenten aan
een organisatie is dit dan ook een belangrijkerimbag. Voor organisaties is het van belang dat
er naast een goed ontwikkelingsprogramma ook anfimteren aanwezig zijn die bindend
werken. Op het moment dat dit niet het geval i$,hed aanbieden van een talentprogramma
hoogstwaarschijnlijk geen positieve outcome oplenezn er dus niet voor zorgen dat talenten
aan de organisatie verbonden worden.

Het derde punt dat binnen de literatuur, maarioade analyse sterk naar voren kwam is

het gegeven dat talenten graag constant wordeedaiggyd. Ze zijn niet te beroerd om hierin zelf
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het initiatief te nemen. Desnoogtsbhopt Generatie Y van de ene naar de andere organisatie.
Echter neemt dit niet weg dat er ook, bij het bmdan medewerkers aan een organisatie, een rol
is weggelegd voor de werkgever, hier volgt dan eek aanbeveling richting Robeco. Zoals uit
de literatuur naar voren kwam kan deze organisdtigorden omschreven door middel van het
grote en het kleine verhaal (Ten Have et al., 20Bi@t grote verhaal is een goed HR-beleid,
maar het kleine verhaal ligt een stuk ingewikkeld®s organisatie moet zich afvragen wat de
medewerkers beweegt en wat hun doelen en wenserDaj extra beetje betrokkenheid vanuit
de organisatie kan het verschil maken voor de warier om te blijven of te vertrekken.
Aangezien Robeco zijn talenten middels het youtemtgprogramma graag wil behouden, is het
voor Robeco belangrijk dit niet te onderschattanpiincipe staan de driehoeksgesprekken met
de young talents ingepland, maar tijdens deze gkken wordt er nauwelijks aandacht besteed
aan de loopbaanmogelijkheden binnen Robeco. Het'@lehitect zijn van je eigen loopbagn’

is op dit punt zodoende te summier. Aldus de ydatents kan men door tussentijds, maar ook
na afloop van het programma regelmatig te evalydneh rendement wat betreft de binding
verhogen. Tegelijkertijld zien ze ook een mogelijghem het draagvlak van de managers te
vergroten, de inzet van de young talents in deng&gehouden en eventueel in te spelen op
veranderende behoeften tijdens het programma. Duwer aandacht aan deze evaluaties te
besteden zullen de young talents mogelijk voor @erg) langere tijd verbonden blijven en
zullen zij belangrijke posities binnen de organeatnemen. Hierdoor zal Robetuu, straks en

in de toekomst’een nog succesvoller bedrijf zijn.

7.2 Beperkingen onderzoek en suggesties vervolgonzeek

Het onderzoek dat is uitgevoerd is gericht op dengotalents van Robeco. Hierdoor is
het onderzoek puur gericht op de desbetreffendanisgtie en zal dus nooit generaliseerbaar
zijn naar andere organisaties. Daarbij moet wordegemerkt dat alleen young talents zijn
geinterviewd die nog steeds bij Robeco werkzaam. Ziieruit kan mogelijk worden
geconcludeerd dat de binding tussen deze youngt$ad® Robeco bij voorbaat al goed was. Het
kan daarom interessant zijn ook de young talergstilens of net na het programma Robeco
hebben verlaten, te interviewen. Wat waren hunmedem te vertrekken? Waarom voelden zij
zich niet voldoende verbonden met de organisatia? W&dden ze graag gezien dat Robeco had

gedaan om hen te behouden? Een interessante vest@gehs aansluit op dit onderzoek.
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Een andere suggestie voor vervolgonderzoek is jieerkinaar medewerkers binnen
Robeco die graag geselecteerd waren voor het y@legt programma, maar deze kans helaas
niet hebben gekregen. Wat heeft dat, met betrekkmgde binding met Robeco, met hen
gedaan? Voelen zij zich daardoor minder verbondemzullen zij nu sneller buiten de deur
kijken voor eventuele aanbiedingen bij andere Ipesh?

Tot slot is het interessant om te onderzoekenlegibaanbegeleiding betekent voor de
binding van medewerkers aan een organisatie. Degytalents van Robeco zijn van mening dat
door aandacht te besteden aan de toekomst, denginabgelijk kan worden verhoogd. In het
kader van dit onderzoek is het daarom interessakijken naar of dit daadwerkelijk het geval is.
Draagt loopbaanbegeleiding daadwerkelijk bij aamlestere binding met een organisatie?

Het onderzoek dat is uitgevoerd geeft dus maakksm deel van de werkelijkheid weer
als het gaat om talentprogramma’s en de effectanvda met betrekking tot het binden van
talenten aan een organisatie. De resultaten kudaarom niet naar een andere organisatie of
naar andere werknemers binnen Robeco worden gediseerd. Om een helemaal compleet
beeld te krijgen van de effecten van een youngtgbeogramma, is het dus interessant en

noodzakelijk onderzoek te doen naar de hierbovenHseven onderzoeksvragen.
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BIJLAGEN

Bijlage 1

Profiel deelnemer Young Talent Programma

De doelgroep van Young Talent bestaat uit getadedésjonge medewerkers die het potentieel
hebben om toekomstige key-posities binnen Robeeertalllen. Deze Young Talents worden in
de Talent Review voorgedragen door de MT’s vandhuisie, in overleg met HR-
accountmanager en op basis van dit profiel. Deusyean Talent Review herhaalt zich jaarlijks;
in september/oktober op divisieniveau, in novendpeMB niveau. Voordracht voor instroom in
het YT programma is twee jaarlijks. Voor deelnarae het programma gelden de volgende
criteria:

e Minimaal 1-5 jaar werkervaring bij Robeco

e Schaal 7 t/m 10 (waarvan max. 1 jaar in schaal 10)

* Leeftijd maximaal 30 jaar bij aanvang van het thje

» Dienstverband van minimaal 80%

* HBO of WO opleiding

Daarnaast verwachten wij bij een Young Talent dgesmde competenties te kunnen
waarnemen:

Ontwikkelingsgerichtheidis erg leergierig. Wil veel weten, vraagt veehpstop mensen af.
Probeert zijn werkzaamheden/functie te plaatsdreirgrotere geheel. Is kritisch naar zijn werk.
Vraagt zich af of het anders kan. Stapt naar zgmager of regelt het zelf.

Probleem analysés intelligent. Legt makkelijk verbanden. Ziet gite lijn. Analyseert de
problemen en zoekt en komt met een oplossing. Dkzaaemheden gaan hem/haar gemakkelijk
af. Fungeert als vraagbaak.

Communicatieve vaardighedepraat/schrijft viot en goed. Spreekt in hoofd gritinen. Kan
beknopt dingen uitleggen. Luistert en vraagt d&preekt goed Engels. Zoekt de discussie op.
Wil graag in debat. Verdedigt standpunt met veWé.anderen overtuigen. Kent veel mensen
binnen de organisatie.

SamenwerkenEr wordt hard gewerkt en gelachen. Vraagt collegan hulp en bied hulp aan.
Werkt een keertje 's avonds door met collega’s emldus af te krijgen. Organiseert een uitje.
Komt met een teamvoorstel om een bepaald procekiptiproject op te zetten.

Visie: Kijkt vooruit. Probeert zich de toekomst voor tellen. Kent de strategie van Robeco/BU
en vertaalt dit naar de eigen afdeling. Ziet wddaat we op zouden moeten en bespreekt dit met
collega’s/manager.

Resultaatgerichtheid/Ambiti&Vil meer. Heeft het werk op tijd af. Gaat somavends door om
het af te krijgen. Wil scoren. Vraagt om anderesgkn. Is actief op zoek naar uitdagende
dingen. Kan meer verantwoordelijkheid aan.
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Bijlage 2

E-mail die naar de Young Talents is gegaan op 10-2-2010

Beste allemaal,

Inmiddels hebben jullie allemaal, of dit jaar of twee jaar geleden, het young talent programma
met goed resultaat afgerond. Omdat wij erg benieuwd zijn naar jullie ervaringen wat betreft dit
programma gaat Martine van de Vorst (stagiaire HR/HRD) een onderzoek doen naar jullie
belevingen en de realisatie van jullie doelstellingen en de organisatiedoelstellingen.

Om tot goede onderzoeksresultaten te komen zal ze 20 interviews afnemen. Jullie kunnen dus
binnenkort door haar benaderd worden om deel te nemen aan dit onderzoek en het
daadwerkelijke interview in te plannen. We stellen jullie medewerking zeer op prijs en hopen
dan ook dat jullie een uurtje vrij kunnen maken! Mochten jullie vragen hebben omtrent het
onderzoek dan kunnen jullie contact opnemen met Martine via m.van.de.vorst@robeco.nl.

Dank alvast!
Groeten,

Ynette en Oscar

oooooo

Ynette Hinze

Development Officer

Human Resources Management

Aanwezig maandag, woensdag, donderdag, vrijdag

NL Telephone: +31 (0) 10 224 3474
NL FAX: +31 (0) 10 224 2127
E-mail: y.hinze@robeco.nl

URL: www.robeco.nl
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Bijlage 3

Topiclijst Young Talents

Introductie

Ik zal eerst in het kort iets over mezelf verteberhet onderzoek waar ik mee bezig ben...

* Mijn naam

» Korte uitleg onderzoek

» Opdracht Universiteit Utrecht en Robeco

* Vragen toestemming opnemen interview op bandje

» U kunt uiteraard stoppen met dit interview als et nerder zou willen gaan
* Anonimiteit

* Het gehele interview duurt ongeveer een uur

* Heb je tot zover vragen?

* Apparatuur testen

Persoonsgegevens

Ik zou ook graag een aantal algemene dingen vavillen weten...

« Naam > Anonimiteit

» Geslacht
* Leeftid
* Opleiding

» Welk jaar talentprogramma afgerond?

Topic 1: Werkgever

Beginvraag:Wat warenn het kort de beweegredenen om bij Robeco in dienst te theden
Alternatieve formuleringen:Waarom heb je ervoor gekozen om bij Robeco te gaaken?
Wat spreekt jén het kortaan wat betreft de organisatie?

* Waarom Robeco?
- Dichtbij huis
- Goede primaire/secundaire arbeidsvoorwaarden
* Hoe lang werkzaam bij Robeco?
* Hoeveelste baan?
- Rede van vertrek vorige werkgever(s)?
» Afdeling Robeco?
* Functieomschrijving?
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- Wat spreekt je aan?

Topic 2: Carriére

Beginvraag:Hoe ziet je ideale carriére eruit?
Alternatieve formuleringen:Zou je wat kunnen vertellen over hoe je je eigerier@ ziet? Wat
is je doel als het gaat om je carriére?

» Eigen carriére
* Waarde die gehecht wordt aan carriére
- Doorgroeien: binnen organisatie/ verschillende oiggties
- Functie: huidige functie/ andere functie
» |dee ‘architect van je eigen loopbaan’
- Rol werkgever?
» Overeenkomst wensen/carriere
- Is Robeco op de hoogte van je wensen?

Topic 3: Verwachtingen (vooraf aan) talentprogramma

Beginvraag:Wat waren je verwachtingen met betrekking tot &leintprogramma?
Alternatieve formuleringen:Wat hoopte je uit het talentprogramma te halen? Wikte je
middels het talentprogramma bereiken?

» Persoonlijke doelen
» Doelen vooraf besproken
- Goed overleg?
- Maatpak? (verhouding vast programma/persoonlijgamma)
- Op de hoogte van inhoud talentprogramma?
* Verwachtingen/ doelen gerealiseerd
- Leguit
» Tevreden over verloop behalen doelen
- Waarom wel/niet?

Topic 4: Beleving talentprogramma

Begginvraag:Hoe heb je het talentprogramma ervaren?
Alternatieve formuleringen:Wat vond je van de verschillende programmaondendel

» Betekenis programma
- Persoonlijk vlak (eer, blijk van waardering, nieuredfinzichten)
- Werkniveau (beter worden in functie?)
- Toekomst (Mogelijkheden carriere?)
- Heb je het idee dat je door het programma binndreBom meer kan?
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» Wat was de kracht van het programma?
- Leukst/minst leuke onderdeel?
- Leerzaam/minder leerzame?
- Wat behouden?
- Wat anders?
* Hoe zie je het rendement van het YT-programma?
» Herhaling talentprogramma? (talent specialist/tateanager)
- Waarom wel/niet?

Topic 5: Binding door talentprogramma

Beginvraag:Zie je een toekomst binnen Robeco? Waarom wel/niet?
Alternatieve formuleringen:Zou je bij Robeco in dienst willen blijven? Ambigeeen carriere
binnen Robeco?

* Interessante organisatie voor doorgroei
- Oninteressant?
» Bijdrage talentprogramma aan binding (direct/inctiye
- In hoeverre?
- Kracht/zwakte programma?
- Verrijking?
- Wat kan anders?
- Maakt het programma dat jij een toekomst binneneRolziet?
- (Veranderingen t.o.v. twee jaar eerder?)
» Eventuele redenen voor vertrek
- Geen doorgroeimogelijkheden?
- Stap terug in functieladder?
- Betere deal andere organisatie?
* Rol Robeco wat betreft binding
- Alternatieven naast talentprogramma?
- Primaire/secundaire arbeidsvoorwaarden veranderen?

Afsluiting

Dit was het interview, heer erg bedankt voor je eveerking. Heb je nog vragen of opmerkingen
die je nog graag kwijt wilt? Zo nee, wat vond jereet interview? Het interview heeft
uiteindelijk ... minuten geduurd.

Na analyse van de interviews zal er een schriftelyslag verschijnen. Mochten er uit de
resultaten adviezen voortkomen dan zullen dezarobkt verslag opgenomen worden. Dit
verslag zal met Robeco besproken worden en kanaludoor jou worden ingelezen. Als je
onverwachts nog vragen hebt dan kun je mij op dgevmle manieren bereiken, telefonisch via:
010-224 2097 of door een e-mail te sturen naarmdeavorst@robeco.nl
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