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 Docent-onderzoeker aan de Odisee hogeschool in Brussel

 Zaakvoerder Mooi Werk Makers

 Mijn expertises:

 Inclusief HRM

 Duurzaam HRM

 Job redesign

Bart Moens



INHOUDSTAFEL

1. Wat is onze talentfilosofie?

2. Wat drijft ons om in talent te investeren?

3. Welke talentbenadering kiezen we: exclusief of inclusief?

Intermezzo: en wat met competentiemanagement?

4. Welke talentpraktijken zetten we in?

Intermezzo: en competenties dan?
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A  bilities
M otivations
O  pportunities
R  elations

A  posities
B  posities

Organisatie 

Medewerkers 

Exclusief

Inclusief

4. Welke talentmanagement-
prakijken inzetten en welke 
vooraarden creëren?

Talentgericht werken: het kader

1. Wat is onze talentfilosofie? 
2. Wat willen we bereiken met 
talentgericht werken? 
3. Welke talentbenadering past 
daarbij?
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Stap 1 

Wat is onze talentfilosofie?
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Wat is talent?
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 Laten we vertrekken van deze definitie van talent:

 Talenten verwijzen naar de “kenmerken die iemand in staat stellen om op de top van zijn of haar kunnen te 
functioneren” (Wood, Linley, Maltby, Kashdan, & Hurling, 2011). 

Wat is talent?

 De term talent wordt te pas en te onpas gebruikt, maar 
eigenlijk weten we niet of we over hetzelfde praten. Er is 
een grote variëteit aan definities en omschrijvingen van 
talent. Bovendien is er nog geen (wetenschappelijke) 
consensus over de definitie van talent. 
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Stabiel Ontwikkelbaar

Exclusief

Inclusief

High potentialHoge presteerder 

Sterke punten Word wat je wil

Wie/wat is talent?
Vier visies
Meyers & van Woerkom, 2014
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Talent als een multidimensionaal begrip 
Gagné, 2004; 2010

AANGEBOREN VERMOGENS

Mentaal
- Intellectuele capaciteiten 

(intelligentie, geheugen, 
numerieke en verbale 
intelligentie, ruimtelijk inzicht, 
logisch redeneren,…)

- Creativiteit (verbeelding, 
probleemoplossend vermogen, 
analytisch denken,…) 

- Sociale vaardigheden (tact, 
overtuigingskracht, 
welbespraaktheid, 
opmerkzaamheid,…)

- Waarneming (zicht, gehoor, 
tastzin,…)

Fysiek
- Spierontwikkeling
- Motoriek 

INTERPERSOONLIJKE FACTOREN

- Motivatie (doorzettingsvermogen, inzet,…)
- Stressgevoeligheid
- Werk- en leerstrategieën
- Regulatievaardigheden (concentratie, 

werkhouding,…)
- Zelfvertrouwen/faalangst

OMGEVINGSFACTOREN

- Context 
- Andere personen
- Kritische levenservaringen

PRESTATIES

- Inter- en intrapersoonlijke
excellentie op vlak van:

• Sociale vaardigheden
• Abstract denkvermogen
• Spraak-taalvaardigheid
• Technische vaardigheden
• Logisch-wiskundig 

denkvermogen
• Natuurwetenschappelijk 

inzicht
• Sport
• Kunst

WELZIJN
In termen van plezier en voldoening 
(gevoel van competentie en energie, 
bevlogenheid)

ONTWIKKELINGSPROCES
(In)formeel leren en oefenen
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Talent in actie: talent + gedrag +  context
Dewulf, 2014

Talent in actie is zichtbaar talent. 

Dat betekent dat je niet alleen talent hebt, 
maar dat je ook gedrag hebt ontwikkeld bij je 
talent en dat je een context hebt gevonden die 
past bij je talent.
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Wat moeten we managen? Eigenschappen of mensen?Talent: een kwestie van hebben of zijn?

Kiezen we voor een brede benadering van talent en investeren we in alle 
medewerkers (inclusief talentmanagement)? Of gaan we voor een smalle 
definitie van talent en investeren we alleen in medewerkers waarbij de 
investering beter wordt terugverdiend (exclusief talentmanagement)?

Talent: iedereen of slechts enkelingen

Zijn mensen ‘wie ze zijn’? Richten we ons talentmanagement op het 
identificeren en benutten van aangeboren talenten? Of zetten we in op het 
ontdekken, ontwikkelen en benutten van sterke punten?

Kan talent worden aangeleerd en 
ontwikkeld of niet?

Geven wij ruimte aan groen en onervaren talent met ambitie en motivatie? Of 
kiezen we voor mensen die zich al bewezen hebben door prestaties in het 
verleden?

Potentie of prestatie?

Welke ontwikkelingen en opdrachten komen op ons af en passen we daar ons 
talent op aan? Of welk talent hebben we al in huis en hoe bouwen we daar 
onze dienstverlening op uit?

Van buiten naar binnen 
of van binnen naar buiten?

Ontwikkelen we talent intern? Of trekken we talent van buiten aan?Make or buy?

Wat is onze talentfilosofie? 
Anders gezegd: wat verstaan we (niet) onder talent?
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 Je talenten zijn niet per se de dingen waar 
je goed in bent
(Buckingham & Clifton, 2006)

 Talenten kenmerken zich door:

 Moeiteloosheid (activiteiten die je 
zonder veel inspanning doet)

 Tijdsvervorming (de tijd vliegt voorbij 
wanneer je bezig bent met je talent)

 Energie (voelt je opgeladen na het 
uitoefenen van je talent)

 Authenticiteit (kunt helemaal jezelf 
zijn)

Talent of competentie?
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Talent of competentie?

Wat 
noodzakelijk is 

voor je vak

Wat je
goed kunt

Waar je 
blij van 
wordt

COMPETENTIE

TALENT 

0
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Talent of competentie?
Dewulf, Meeuwen & Tjepkema, 2010

Talent 
(= willen)

Competentie 
(= moeten)

Werknemer staat centraalWerk staat centraal

Ontwikkelen op basis van sterke puntenOntwikkelen op basis van tekorten

AangeborenAangeleerd

Maken het verschilNoodzakelijke basis om een prestatie te behalen

SubjectiefObjectiever, verbonden met een norm
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Organisatie 

Medewerkers 

Stap 2

Welke bijdrage levert het investeren in 
talentgericht werken aan de organisatie 
én de medewerkers?
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“Talentmanagement is populair om veelbelovende werknemers (high potentials) te stimuleren, ondersteunen en te 
behouden voor de organisatie. Maar in de huidige tijdsgeest is er ook veel aandacht voor gelijke behandeling en daarom is er 
kritiek op de exclusiviteit van deze programma’s. Een kleine groep ‘voortrekken’ is niet alleen not done. Het kan ook slecht zijn 
voor de moreel van de rest van de werknemers.”

“Van Zelderen en collega’s concluderen echter dat het verstandiger is om enkel talentenprogramma’s aan te bieden aan de 
top 1 à 2% van de werknemers. Talentmanagement leidt immers vooral tot positieve uitkomsten als talent iets bijzonders is, 
en dus enkel gereserveerd is voor de aller-allerbesten. Voor ‘niet-talenten’ is het makkelijker te accepteren dat ze niet bij de
top 1 à 2% zitten dan wanneer ze niet bij de beste – bijvoorbeeld – 30% behoren.”

Business first
Exclusief talentmanagement
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 Ontwikkeling van diverse talenten in een snel veranderende arbeidsmarkt

 Gelijke ontwikkelingskansen en verkleining van de kloof tussen hoog- en laaggeschoolden

 Draagt bij aan ethische principes: talentontwikkeling als doel op zich

 Verhoogt tevredenheid, motivatie, betrokkenheid, welzijn en zelfvertrouwen van medewerkers

 Happy worker, productive worker

 Hogere kosten voor gelijke toegang tot ontwikkelingsmogelijkheden

 Vereist maatwerk en extra inspanningen van HR en leidinggevenden

People first
Inclusief talentmanagement
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Inclusive talent development only represents 
2.7% of talent management literatures!
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Organisatie 

Medewerkers 

Exclusief

Inclusief

Stap 3

Wat zie je dan voor je? Wat gebeurt er in de praktijk? 
Waaraan merk je dat het talentgericht werken een 
succes is?
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 Talentgericht werken is

… het beste halen uit mensen …

… door hen in te zetten op hun sterkten en interesses …

… door de context zodanig in te richten en te organiseren 
dat talenten ruimte krijgen voor ontwikkeling …

… zodat zowel de organisatie er zijn voordeel mee doet 
als de medewerkers het gevoel hebben een intrinsiek 
boeiende job uit te voeren. 

Talentgericht werken 
Talentmanagement
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 Hoge presteerders = presteren beter dan hun peers (hoogste 10%)

 Gericht op het aantrekken en vasthouden van excellent presterende 
medewerkers door hogere beloning, bonussen, loopbaan versnellen,…

 Huidige prestatie geen garantie voor de toekomst

 Performance is not a talent!

 Opbrengsten: individuele en organisatie performance (organisatie)

Every talent is equal, but some are more equal than others
Exclusieve talentbenadering
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 High potentials

 Wat is potentieel?

 Grondverf (persoonseigenschappen en cognitieve vermogens)?

 Groeipotentieel (learning agility en motivatie)?

 Loopbaan-specifieke, functionele skills?

 Gericht op het aantrekken, identificeren en ontwikkelen van potentieel hoge 
presteerders (talentpool/succession planning)

 Subjectiviteit keuzes: ‘politieke’ overweging (52%) en lijken op (60%!)

 Opbrengsten: individuele en organisatie performance (organisatie).

Every talent is equal, but some are more equal than others
Exclusieve talentbenadering
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 Sterke punten & Worden wat je wil

 Mensen in hun kracht zetten: optimaal gebruiken van deze sterke punten, indien 
mogelijk door job er ook op in te richten of aan te passen en teams op basis van 
ieders sterke punten in te richten.

 Sluit aan bij HR-cultuur/Vlaamse cultuur (iedereen gelijkwaardig).

 Richt zich voornamelijk op de medewerkers: zorgen dat mensen het beste uit 
zichzelf halen, gesteund door beleid en HR-processen. Dat is zeker een verdienste, 
maar in strategisch opzicht een zwakte. 

 Opbrengsten: goed én met plezier functioneren (medewerker) met de verwachting 
dat dit positieve effecten heeft voor de organisatie

Elk talent telt!
Inclusieve talentbenadering 
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A-TALENT MAAKT HET VERSCHIL! 
– exclusief talentbeleid

ELK TALENT TELT! 
– inclusief talentbeleid

Begint met strategie, vraaggestuurdBegint met talent, aanbodgedreven

Gericht op de toptalenten: 
A-posities ofwel cruciale posities maken het verschil

Meestal gericht op (de ontwikkeling van) alle 
medewerkers: iedereen heeft wel (een) talent

Exclusief op A-positiesInclusief op mensen

Investeren in toptalenten in cruciale posities, ongeacht 
rang en hiërarchie

Investeren in alle mensen, maar vaak meer in (de 
ontwikkeling van) managers en leiders

'Toptalent op A-posities is onze belangrijkste bron voor 
duurzaam concurrentievoordeel'

'Onze mensen zijn ons belangrijkste kapitaal'

Gericht op strategisch en economisch rendement, meer 
op verdienste

Gericht op de ontwikkeling van alle medewerkers en 
daardoor qua cultuur meer op gelijke kansen

Strategisch talent is belangrijkAlle talent is belangrijk

Samengevat
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 Of/of? Nee! Beter: en/en

 Wat opvalt is dat in de wetenschap vooral gedacht wordt in 
tegenstellingen. Echter, de praktijk is vele malen genuanceerder en 
gevarieerder dan de tweedeling in de wetenschap. 

 Meyers (2017) beargumenteert dat zowel de inclusieve als de exclusieve 
benadering waarde kunnen hebben en geschikt zijn in de praktijk.

Het beste van twee werelden
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Competentie- versus talentmanagement?
Talentmanagement 

 Vertrekt van visie, missie en strategie

 Zoekt en verbetert competenties

 Is objectief en logisch-deductief

 Is vooral gericht op het samenvallen van functie 
en individu

 Dicht gaps, vult leemten in de competenties van 
de medewerkers

 Doet aan problem solving

 Top-down

 Start met wat er is: de medewerker

 Zoekt en ontwikkelt talent

 Beoogt een relationele kwaliteit die betekenisvol is 
voor beide partijen

 Wil sterktes benutten en mensen zinvol werk 
geven, waarin ze zich kunnen ontplooien

 Focust op sterktes en gebruikt wat er als is

 Focust op waarderend onderzoek

 Top-down én bottom-up

Competentiemanagement Talentmanagement
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Weg met competentiemanagement! 
Of toch niet?
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A  posities
B  posities

Organisatie 

Medewerkers 

Exclusief

Inclusief

Welke 
talentmanagement-
prakijken inzetten en 
welke voorwaarden 
creëren?

Stap 4
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 De belangrijkste strategische doelen?

 Welke organisatievermogens nodig in verband 
met die doelen?

 Welke processen cruciaal in verband met die 
vermogens?

 Welke sleutelposities/rollen in verband met 
die processen?

 Percentage A-spelers op die positie?

Exclusief talentmanagement 
op posities: praktijken

Strategisch doel: 
Verdubbeling van het aantal kansarme jongeren dat succesvol doorstroomt 
naar hoger onderwijs of duurzame arbeidsparticipatie binnen 3 jaar.
Benodigd organisatievermogen: 
Gepersonaliseerde ondersteuningscapaciteit met meetbare impact en 
sterke community integratie.
Cruciale processen:
• Individuele begeleidingstrajecten
• Partnerschappen met onderwijs- en bedrijfspartners
• Impactmeting
Sleutelposities:
• Coördinator partnerschappen
• Teamcoördinator
• Stafmedewerker impactmeting
• Buurtwerkers
A-spelers:
De organisatie heeft geïdentificeerd dat vooral de coördinator 
partnerschappen en de teamcoördinator cruciale posities zijn en wil dat 9 
van de 10 medewerkers in deze rollen toptalenten zijn.
Talentpraktijken:
• Competentiemodel ontwikkelen voor deze sleutelposities
• Competitievere loonschalen uitwerken
• Mentorprogramma waarbij ervaren medewerkers nieuwkomers in 

sleutelposities begeleiden
• Prestatie-evaluaties voor deze posities koppelen aan strategisch doel
• Ontwikkelingsbudgetten voor deze sleutelposities te verhogen

Strategisch doel: 
Verdubbeling van het aantal kansarme jongeren dat succesvol doorstroomt 
naar hoger onderwijs of duurzame arbeidsparticipatie binnen 3 jaar.
Benodigd organisatievermogen: 
Gepersonaliseerde ondersteuningscapaciteit met meetbare impact en 
sterke community integratie.
Cruciale processen:
• Individuele begeleidingstrajecten
• Partnerschappen met onderwijs- en bedrijfspartners
• Impactmeting
Sleutelposities:
• Coördinator partnerschappen
• Teamcoördinator
• Stafmedewerker impactmeting
• Buurtwerkers
A-spelers:
De organisatie heeft geïdentificeerd dat vooral de coördinator 
partnerschappen en de teamcoördinator cruciale posities zijn en wil dat 9 
van de 10 medewerkers in deze rollen toptalenten zijn.
Talentpraktijken:
• Competentiemodel ontwikkelen voor deze sleutelposities
• Competitievere loonschalen uitwerken
• Mentorprogramma waarbij ervaren medewerkers nieuwkomers in 

sleutelposities begeleiden
• Prestatie-evaluaties voor deze posities koppelen aan strategisch doel
• Ontwikkelingsbudgetten voor deze sleutelposities te verhogen
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O  pportunities
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A  posities
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Exclusief

Inclusief

Welke 
talentmanagement-
prakijken inzetten en 
welke voorwaarden 
creëren?

Stap 4
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 Medewerkers mogelijkheden bieden om:

 talenten te ontdekken

 talenten verder te ontwikkelen tot echte sterke punten via vormingen, informeel leren op de werkvloer, etc.

 sterkte punten te kunnen benutten, bijvoorbeeld door taken hierop af te stemmen (bv. jobcrafting)

 talenten en sterke punten te delen met de organisatie, de leidinggevende en de collega’s (bv. talentenmuur)

Inclusief talentmanagement: praktijken

Bron: Luk Dewulf, Ik kies voor mijn talent, Lannoo uitgeverij
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 Talentvriendelijk organisatieklimaat

 Talentgericht leiderschap

 Talentgericht werken als team

Inclusief talentmanagement: randvoorwaarden



© Bart Moens

 Ruimte krijgen om je talenten te leren kennen, te ontwikkelen en te benutten

 Veiligheid: fouten maken mag, respect en vertrouwen

 Waardering voor ontwikkeling

Randvoorwaarde 1
Talentvriendelijk organisatieklimaat
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 Wist je dat 80% van het gedrag van medewerkers wordt bepaald door drie dingen van de leidinggevende?

 Voorbeeldfunctie

 Mensen doen vaak niet wat de leidinggevende zegt, ze doen vooral wat deze (ook) doet

 Aandacht voor wat er is afgesproken

 Als het druk is, wat laat je dan als eerste achterwege? Datgene waar je leidinggevende niet meer naar vraagt?

 Reageren op incidenten

 Gewenst gedrag vraagt om waardering

 Ongewenst gedrag vraagt om correctie

Randvoorwaarde 2
Talentgericht leiderschap
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 Ook is het de moeite waard om de ontwikkel- en functioneringsgesprekken onder de loep te nemen. Welke vragen reikt HR 
daarin aan leidinggevenden en medewerkers aan? 

 Vragen die helpen vanuit talent te redeneren zijn bijvoorbeeld: 

 Wat voor werk doe je graag? Op welke talenten wordt dan een beroep gedaan? 

 Waar krijg je vaak complimenten over? Wat zegt dat over wat je goed kunt? 

 Wanneer ga je fluitend naar huis (of naar je werk)? Wat heb je dan bereikt? Welke kwaliteiten van jezelf zet je dan in? 

 Wat vind je een belangrijk succes uit de afgelopen tijd? Wat deed je, wat bijdroeg aan het succes? Wat was het effect 
daarvan? Wat zegt dit over wat je goed kunt?

Randvoorwaarde 2
Talentgericht leiderschap



© Bart Moens

 Bij talentgericht werken ligt het accent vooral op het ontdekken, ontwikkelen en 
benutten van talent op het niveau van het individu. Echter, in de praktijk hebben 
we echter vaak juist collega’s nodig om een goede prestatie neer te zetten. 

 Toppers die in bijna alles goed zijn? Spelden in de bekende hooiberg! Maar in 
teamverband bestaat dat allroundschap juist wel! Verschillende talenten en 
sterke punten maken een team sterk (cfr. teamcrafting).

Randvoorwaarde 3
Talentgericht werken als team
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 Om als team talentgericht te werken, is het belangrijk dat:

 Teams het vertrouwen, de mogelijkheden en de ruimte krijgen om talentgericht te werken aan het teamresultaat en de 
teamtaak.

 Er diversiteit in het team aanwezig is. Dat houdt in dat teamleden hun eigen talenten kennen, maar ook deze van hun 
collega’s. 

 Sterke punten erkend en gewaardeerd worden, want in de uitvoering van de teamtaak zijn teamleden afhankelijk van 
elkaar. Dit vraagt vertrouwen in elkaars talenten en hoe dit kunnen bijdragen aan het realiseren van de teamopdracht. 
Onderling vertrouwen en waardering vraagt om een ondersteunend talentklimaat.

 De talenten van de teamleden worden ingezet in het belang van de teamopdracht en -taak. 

Randvoorwaarde 3
Talentgericht werken als team
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talentgericht werken?
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