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Leerpunten uit talentprogramma's in het
bedrijfsleven voor honoursprogramma's in

het hoger onderwijs: een verkenning

Claudia van Orden & Marca Wolfensberger

Programma's voor getalenteerde studenten in het
hoger onderwijs, ook wel honoursonderwijs genoemd,
staan in Nederland op dit moment sterk in de be-
langstelling. Om inspiratie op te doen voor de opzet
van dergelijke progÍamma's is een inventariserend
onderzoek uitgevoerd naar de opzet, uitvoering en
achtergronden van talentprogramma's in het bedrijfs-
leven.Vervolgens is verkend welke leerpunten er uit de
resultaten van dit inventariserende onderzoek te halen
zijn voor de ontwikkeling en uitvoering van honours-
programma's in het hoger onderwijs.

lnleiding
Binnen het Nederlandse hoger onderwijs wordt mo-
menteel geinvesteerd in de ontwikkeling van honours-
programma's bij zowel universiteiten als hogescholen.
Honoursprogramma's richten zich op studenten die meer
kunnen en willen dan het reguliere studieprogramma hun
biedt (Van Eijl et a1,2010). De programma's bevatten een
breed palet aan activiteiten en een grote verscheiden-
heid aan werkwijzen. Zo kan een honoursprogramma
een inhoudelijke verdieping in het vakgebied, of juist een
interdisciplinaire benadering bieden, of het accent leggen
op het doen van onderzoek. Honoursprogramma's stimu-
leren talentontwikkeling en excellentie bij studenten. Uit
inventarisaties in het HBO bleek dat honoursprogramma's
ook dienen als brug naar een masteropleiding of als ver-
breding van beroepsmogelijkheden (Van Eijl et a1,2008a;
Wolfensberger & De Jong,2009).

Honoursprogramma's vormen in het Nederlandse hoger
onderwijs een relatief nieuw fenomeen, waardoor er nog
weinig bekend is over het ontwikkelen van dit type onder-
wijs voor de Nederlandse situatie.Veelal is men geneigd
de kunst af te kijken bij Amerikaanse universiteiten (zie

bijvoorbeeld Wolfensberger,2009), die immers al een eeuw
lang ervaring hebben opgedaan met honoursonderwijs
(van Eijl et a1,2008b).Talentprogramma's in het bedrijfs-
leven vormen potentieel ook een belangrijke informa-
tiebron. Het bed rijfsleven, zowel profi t als not-for-profi t
organisaties, heeft immers ervaring met programma's voor
getalenteerde medewerkers. Daarom is in onderhavige
studie verkend of er raakvlakken zijn tussen talentpro-
gramma's in het bedrijfsleven en honoursprogramma's in
het hoger onderwijs. Nagegaan is of hieruit leerpunten te
distilleren zijn voor honoursprogramma's in het Neder-
landse hoger onderwijs.

Het eerste deel van dit artikel behandelt een inventarise-
rend onderzoek naar talentprogramma's in Noord-Neder-
landse organisaties. Nadere details over dit onderzoek en
implicaties ervan vooÍ talentbeleid in arbeidsorganisaties
zijn ook elders beschreven (Van Orden,201 1).

Het tweede deel van onderhavig artikel stelt de uitkom-
sten centraal van een bijeenkomst met elf honourscoór-
dinatoren, waarin de resultaten van het inventariserende
onderzoek gepresenteerd en besproken zijn.Aan hen is

gevraagd de uitkomsten van het onderzoek te vertalen
naar aandachtspunten voor de ontwikkeling en uitvoering
van hun eigen honoursprogrammat.

lnventarisatie talentprogramma's in het bedrijfsleven

Vragen uit de praktijkvan het Hoger Onderwijs
Bij de ontwikkeling en uitvoering van honourspro-
gramma's in het hoger onderwijs loopt men in de praktijk
tegen vragen aan die vooral te maken hebben met de
selectie van getalenteerde studenten en met de opzet en
de toegevoegde waarde van een talent-
programma. Hierop aansluitend zijn in het
onderzoek daarom de volgende thema's
meegenomen:
1 . Toegevoegde waarde:Welke doelstel-

lingen hebben organisaties met hun
talentprogramma's? Meten organisaties
de effecten van talentprogramma's en
zo ja, hoe meten ze die dan?

2. Selectie: Hoe herkennen organisaties

TalentDrodr6mma's in
bet beàriiísleuen als
informaííebron L)oor
bónourspro4rdmma's.
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getalenteerde medewerkers? Wat kenmerkt ze en hoe
worden ze geselecteerd voor talentprogramma's?

3. Programma: Aan welke eisen moeten de inhoud en
didactische werkvormen voldoen? Hoe stimuleren de
organisaties talent? Bieden organisaties getalenteerde
medewerkers nog extra mogelijkheden om elkaar, ook
buiten het programma, te ontmoeten?

ln het onderzoek is aan de hand van deze vragen bij
organisaties geïnformeerd naar de opzet, uitvoering en
achtergronden van programma's voor getalenteerde
medewerkers.

Datacollectie en analysemethode
De onderzoekspopulatie bestond uit 40 organisaties in
Noord-Nederland: 31 Noorderlinkorganisatiesl en 9 (multi)
nationale organisaties met een vestiging in Noord-Neder-
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v 40 organisaties in Noord-Nederland vormden de onderzoekspopulatie v

v 31 van die 40 organisaties hebben deelgenomen (non-respons = 9) v

v 20 van die 3l organisaties hebben een of meerdere talentproqramma's v

v14 van die 20 organisaties beschikken o.ver groepsgewijze talenÍprogramma's v

I van die 14 organisaties beschikken over een

v o o r p as afgestu d e er d en

groepsgewijs talen tp rogram ma

Figuur 1 : Schematische weergave van de opeenvolgende deelselectíes uit de onderzoekspopulatie.

land. De 40 organisaties representeren een grote diversi-
teit aan branches (zie Tabel 1).

Noord-Nederland kampt met een'brain drain':veel pasaf-
gestudeerden verlaten de regio, omdat ze menen dat in
de Randstad beter werk voorhanden is.Verwacht werd
dat juist organisaties in Noord-Nederland beschikken over
talentprog ram ma's, om getalenteerde (potentiële) mede-
werkers aan hen te kunnen (blUven) binden.
Van deze 40 organisaties waren er 31 bereid om deel te
nemen aan het onderzoek. ln figuur 1 staat verder toege-
licht hoeveel van deze organisaties over (verschillende
typen) talentprogramma's beschikten.

Van de 31 deelnemende organisaties hadden er 11 geen
programma voor getalenteerde medewerkers.Sommige
organisaties meldden wel dat ze aan'strategisch talent-
management'deden, met als doel het effectief inzetten
van medewerkers op hun kwaliteiten (Van der 51uis,2008).
Onderhavig onderzoek is echter beperkt tot programma's

voor een selecte groep getalenteerde me-
dewerkers (bUvoorbeeld de top 50lo).

Cuttuur oan áe lïJ:l':"ïi;l;?H'#lï,ïï:Hii"-""
orQanisatie als woordigers van deze twintig organisaties

kitiscbe SuCC{isfaCtor zijn telefonische semi-gestructureerde

ooor talentbroíram_ interviews gehouden.Van de interviews zijn
verslagen gemaakt die ter goedkeuring aanmas' de gernterviewden zijn voorgelegd.Vervol-
gens is een inhoudelijke analyse gemaakt
van de interviews.

Typen talentprogramma's in het bedrijfsleven
De interviews brachten allereerst drie algemene constate-
ringen aan het licht omtrent de aard en de doelgroepen
van de talentprogramma's.
(1) De talentprogramma's waren, op één na, allemaal
bedoeld voor (aankomend) managers. ln het bedrijfsleven
lijkt'talent' bijna synoniem aan'leidinggeveniTalentpro-
gramma's voor specialisten in een bepaald vakgebied,
zoals financiên of lCT, blijken schaars. ln feite zijn de talent-
programma's gelijk aan zogeheten'management develop-
ment'programma's.
(2) Zes van de twintig organisaties met een talentpro-
gÍamma bleken hun getalenteerde medewerkers individu-
e/e trajecten aan te bieden. En in vijf van die zes gevallen
betrof het organisaties die al decennialang talentbeleid
voeren, dit in tegenstelling tot de andere organisaties, die
dit pas sinds circa vijf jaar doen.
(3) Groepsgewijze talentprogramma's bestaan voor drie
verschillende doelgroepen:'young, middle en top poten-
tials' (zie tabel 1 ).'Young potentials' zijn getalenteerde
pasafgestudeerden, veelal met een academische titel.

Aankomend'middle managers'zijn meestal 3 tot 5 jaar in
dienst.'Executives'zijn (aankomend) topmanagers,vaak I 0
jaar of langer in dienst.

Kenmerken van talentprogramma's in het bedrijfsleven
De meest relevante resultaten uit de interviews zijn:
1. Toegevoegde waarde

Doelstellingen van talentprogramma's worden (bijna)
nergens in kwantitatieve zin geformuleerd. Effecten
worden vooral in subjectieve zin gerapporteerd,
bijvoorbeeld in termen van "het heeft een gunstige
spin-off in onze organisatie'jSlechts drie organisaties
meten objectief effecten: de gemiddelde leeftijd van
het personeelsbestand (1 x) en het percentage trainees
dat na afloop van het programma in vaste dienst
kwam (2x).

2. Selectie
De organisaties definiëren een talent veelal als een
'high performer'met een bovengemiddeld acade-
misch werk- en denkniveau. Deze persoon is ambitieus
en beschikt over competenties als resultaatgerichtheid,
initiatiel stressbestendig-/stevigheid en creativiteit.
De selectie van talenten voorYoung Potentials
programma's verloopt in zes van de acht organisaties
volgens een intensieve procedure, met psychologische
tests, interviews en assessments. Later in de loopbaan
vindt selectie van talenten juist op voordracht van het
management plaats.

3. Programma
Voor wat betreft de inhoud van het lesprogramma is

louter naar de acht talentprogramma's voor pasaf-
gestudeerden gekeken,omdat deze groep qua
levensfase en behoeften het meest overeenkomt met
studenten in het Hoger Onderwijs (bijvoorbeeld Jolink
et al,2009).
Dergelijke talentprogram ma's voor pasafgestudeerden
kennen in veel gevallen dezelfde onderdelen: (1) het
uitvoeren van een (gezamenlijk) project; (2) rouleren
van afdeling na een voorafafgesproken periode van
bijvoorbeeld een half jaar of een jaar; (3) coaching op
persoonlijke ontwikkeling door een externe coach
en mentoring op de inhoudelijke functie-uitoefening
door een ervaren manager.Talenten hebben veelal
eigen regie en/of inbreng op (tenminste een deel van)
het programma.
Alle talentprogram ma's bevatten groepsgewijze colle-
ges en trainingen, die kennis op managementterreinen
zoals financiën of strategische planning overdragen.
Daarnaast is er ook veel aandacht voor persoonlijke
ontwikkeling onder het mom:"je moet je zelf kennen
om anderen te kunnen aansturen'j
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Branche Groepsgewij ze talentpro gramma's Individuele talent-
programma's

Young potentials Middle managers Executives

Financiële dienstverlening (2) + ++ ++

Technische dienstverlening (2) + +

Zakelijke dienswerlening (3) ++ +

Industrie (2) ++

Chemische industrie (3) ++ i ++

Infrastructuur (1) + + f

Onderwijs (3) ++ +

Overheid (2) + +

Telecom (1) +

Transport (l) +

Totalen B 8 5 6

Tabel 1: Broncheodnduíding en oontallen progrommo's (+),voot detwintig orgonisatíes die over talentprogrommo's beschíkken

Als kritische succesfactor voor talentprogramma's werd
onder andere genoemd dat het programma moet aan-
sluiten bij de cultuur van de organisatie. Organisaties
gaven aan dat het belangrijk is om datgene te doceÍen
dat er werkelijk toe doet vanuit de missie en visie van
het bedrijf;ze pleitten er voor om niet zonder meer
een progÍamma van de concurrent te kopièren.

Ongeveer de helft van de organisaties met een talentpro-
gramma voor pasafgestudeerden, hebben ook een'Young
Potential Network', een tommunity'waarin de jonge
talenten elkaar ook informeel kunnen treffen. Organisaties
zonder zo'n netwerk geven daarvoor veelal als argument
dat ze een'kroonprinseneffect'willen vermijden.

Raakvlakken tussen talentprogramma;s in bedrijfsleven
en hoger onderwijs
De uitkomsten van de inventarisatie zijn gepresenteerd
aan een groep van elf honourscoórdinatoren en -ontwik-
kelaars2. Aan hen is gevraagd de bevindingen uit het in-
ventariserende onderzoek in het bedrijfsleven te vertalen
naar de eigen context.

Uitkomsten gesprek
Een eerste, algemene constatering was dat talentpro-
gramma's in het bedrijfsleven (bijna) allemaal gericht
zijn op management. Honoursprogramma's in het hoger
onderwijs zijn niet exclusief gericht op toekomstige ma-
nagementfuncties in het bedrijfsleven. Desalniettemin zag

men raakvlakken voor wat betreft de focus op persoonlijke
ontwikkeling, het belang van eigen regie op het talentpro-
gramma, de noodzaak van een goede aansluiting tussen
het talentprogramma en de cultuur van de betreffende
opleiding en werving en selectie van topstudenten. Ook
was er herkenning voor de conclusie dat het vaststellen
van doelstellingen van een talentprogramma moeilijk is,

evenals het meten van effecten ervan.

Een tweede algemene opmerking betrof de organisatie
van honoursprogrammat. Uit de inventarisatie bleek
immers dat een talentprogramma moet aansluiten bij de

cultuur van de organisatie. Dat zegt mogelijk ook iets over
de organisatie van honoursprogrammat. De inrichting
daarvan verschilt thans per onderwijsinstelling. Sommige
hebben een honourscollege ingericht,waaraan studenten
van allerlei disciplines verbonden zijn. Andere instellingen
organiseren de honoursprogramma's juist per faculteit
of discipline. Daarmee passen ze per definitie binnen
de cultuur van de schoois3 die immers ieder een eigen
cultuur hebben.We hadden ook op andere manier een
honoursprogramma kunnen vormgeven, bijvoorbeeld
hogeschoolbreed - het is namelijk wel
makkelijk om zoiets in een groter verband
te organiseren - maar de uitkomsten uit
het onderzoek naar talentprogramma's in Het neten uan eff ec-
het bedrijfsleven pleiten er voor om het bij kn uan honouríon-

flï"ïl*,:ffiÏï1"JÉï::ffi*:" \'tvit ir,,/í iv i;"1
gen die ze ontwikkeld hebben. En ook de I\'Jeïtefllnl nOg ln ae

cultuur van het specifieke werkveld dringt funderscboenen.
erin door.
Onafhankelijk van de gekozen opzet lijkt
het wel van belang om de cultuur aan
te laten sluiten bij de discipline en het (toekomstige)

werkveld. Dit kan door delen van het curriculum in nauwe
samenwerking met het betreffende werkveld te ontwer-
pen, bijvoorbeeld in de vorm van stages, gastcolleges of
werkopdrachten.

Toegevoegde woarde
Ten aanzien van de vraag naar de toegevoegde waarde
van talentprogramma's constateerden de gespreksdeel-
nemers dat organisaties weliswaar meestal wel duidelijk
weten welke doelen ze nastreven met hun talentpro-
gramma's, maar dat ze veelal nalaten om de effecten ervan
daadwerkelijk te meten. ln het hoger onderwijs is zowel
op het vlak van doelstellingenformulering als effectmeting
nog wel het een en ander te verbeteren.Zo zijn ten eerste
de doelstellingen die honoursprogramma's nastreven
niet overal even helder:"Wat beogen we nu precies met
onze honoursprogramma's? Willen we dat getalenteerde
studenten met meer enthousiasme naar school gaan? Of
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willen we ook dat ze goed terechtkomen?"Alleen wanneer
helder is wat precies beoogd wordt met een honourspro-
gramma zijn de effecten ervan meetbaaÍ.

Het meten van effecten van honoursonderwijs staat in
heel Nederland nog in de kinderschoenen. Los van de
standaard Nationale Studenten Enquête zijn aan verschil-
lende hogescholen wel vragenlijsten ontwikkeld om
tevredenheid van studenten en oordelen van het werk-
veld over honoursonderwijs in kaart te brengen, maar
hieruit zijn feitelijk nog geen data beschikbaar. Bovendien
zijn deze vragenlijsten vooral evaluatief van aard en niet
expliciet ontworpen als instrument voor een'effectmetingi
Men weet immers vaak nog niet precies welke prestatie-
indicatoren men daarvoor zou willen hanteren."Maar
kennelijk is dat ingewikkeld, want ook in het bedrijfsleven
worden effecten van talentprogramma's amper objectief
in kaart gebracht. Hier ligt voor de komende jaren een
mooie uitdaging."

Selectie
Werving en selectie van getalenteerde studenten voor
honoursprogramma's gebeurt op verschillende manie-
ren, maar in de regel niet zo uitgebreid als voor Young
Potential programma's in het bedrijfsleven. De meest
vrijblijvende vorm is'zelfselectie': studenten kunnen zich
na een informatiebijeenkomst zelf aanmelden voor een
honoursprogramma, wanneer ze menen dat het iets voor
ze kan zijn. Het werkt drempelverlagend als ouderejaars

studenten, die inmiddels ervaring hebben
opgedaan met honours onderwijs,voorlich-
ting geven.
Voor sommige honoursprogramma's wor-

HO^OUfS StUáenten den studenten geselecteerd op voordracht
1- -t-t- -.. .-..: :1 - - : I .. - I :- van de studieloopbaanbegeleiders, in com-
ne09en orunela n0at0 ' binatie met 
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ten."ln de toekomst willen we ook het leer-
en zelfsturend vermogen van de student in
het assessment opnemen, maar we zijn nog

zoekend naar passende instrumenten hiervoor."
ln het bedrijfsleven bleken medewerkers vaak op voor-
dracht van de leidinggevenden als talent aangemerkt
te worden. De gespreksdeelnemers onderschreven de
voordelen van deze methode."Het werkt als docenten
studenten persoonlijk aanspreken ("ls dat niks voor jou?").
Dat wordt door studenten gewaardeerd en werpt zijn
vruchten af."
ln het bedrijfsleven noch in het hoger onderwijs gebeurt
selectie van talenten voor excellentieprogramma's louter
op basis van schoolprestaties of cijfers. ln beide circuits
heerst het besef dat talent ingegeven wordt door een mix
van intellectuele capaciteiten, persoonlijkheid en bepaalde
competenties (bijvoorbeeld Knegtmans, 2008). De werving
en selectie van talent dient hier recht aan te doen.

Programma
Het viel de deelnemers op dat talentprogramma's in het
bedrijfsleven een sterke focus op persoonlijke ontwik-
keling kennen. Ook in honoursprogramma's is dit een
belangrijk onderwerp (Van Eijl et a1,2010). Studenten
worden gestimuleerd zich bewust te worden van eigen
leerdoelen en hier gericht aan te gaan werken.ln sommige
honoursprogramma's wordt bij aanvang van het traject
een persoonlijkheidsvragenlijst ingezet, op basis waarvan

studenten zicht krijgen op hun ontwikkelpunten en waar-
mee ze vervolgens in de studie vervolgens aan de slag
kunnen."Studenten stellen het zeer op prijs dat er in het
honoursprogramma plek is voor reflectie op hun kwalitei-
ten en ambities."
Net als voor getalenteerde medewerkers in organisaties is

het voor getalenteerde studenten belangrijk om binnen
het honoursprogramma hun eigen keuzes te kunnen
maken. Scager (2010) beschrijft dit als onderscheidend
kenmerk van een honoursstudent in vergelijking tot een
reguliere student."Je moet ze vrijheid geven. ln het regu-
liere programma is het te veel ingebed in de eindtermen
van de opleiding.

Toch hebben ook honoursstudenten in het eerstejaar een
afwachtende houding. Een deel van de studenten vindt
het lastig als ze zelf het programma moeten gaan invullen.
Dan geven ze al gauw aan dat de docent ze laat zwem-
men. Gedoseerde vrijheid is daarom van belang."

Leerpunten
Het inventariserende onderzoek en de bespreking van de
resultaten daarvan met een aantal honourscoórdinatoren
leidt tot een zestal leerpunten voor de ontwikkeling en uit-
voering van honoursprogramma's in het hoger onderwijs:
Formuleer doelstellingen en prestatie-indicatoren om
effecten van honoursprogramma's objectief te meten. Dit
maakt inzichtelijk wat er feitelijk gebeurt in en als gevolg
van die honoursprogramma's. Daarmee kunnen onderwijs-
instellingen zich onderscheiden van anderen. Effectmeting
is niet bedoeld voor ranking of accreditatiedoeleinden,
maar simpelweg om de herkenbaarheid van honourspro-
gramma's te vergroten.
Maak voordracht door docenten onderdeel van de selectie
voor honoursprogramma's.Talent is immers een combi-
natie van competenties, intelligentie en reeds geleverde
prestaties,zaken die een docent prima kan beoordelen.
Besteed in honoursprogramma's véél aandacht aan per-
soonlijke ontwikkeling/effectiviteit van de studenten.
Geef studenten veel mogelijkheden voor eigen initiatieí
maak ze mede-eigenaar van (delen van) het curriculum.
Laat een honoursprogramma aansluiten bij de cultuur en
de gewoontes van de opleiding, geef ook het werkveld
invloed bij het ontwerp en de uitvoering er van.
Overweeg om honoursstudenten meer individueel maat-
werk te bieden. Een aantal grote ondernemingen die al

lang ervaring heeft met talentbeleid, is van groepsgewijze
programma's afgestapt omdat individuele trajecten ef-
fectiever zouden zijn.

Suggesties voor nader onderzoek
Omdat deze verkenning aantoont dat er leerpunten te dis-
tilleren zijn uit talentprogramma's in het bedrijfsleven voor
de ontwikkeling en uitvoering van honoursprogramma's, is

het aan te bevelen dit onderzoek uit te breiden, ook naar
andere branches. Onderhavig onderzoek heeft immers
slechts een beperkt aantal organisaties meegenomen.
Ook is het de moeite waard om na te gaan of er andere ta-
lentprogramma's bestaan in het bedrijfsleven dan die met
een focus op management development. Daarnaast is het
de moeite van het onderzoeken waard waarom sommige
organisaties van gÍoepsgewijze talentprog ramma's zijn
afgestapt en nu alleen nog maar individuele maatwerktra-
jecten bieden aan getalenteerde medewerkers.
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In vervolgonderzoek kunnen ook andere vragen een plek
krijgen die in de inventarisatie niet aan de orde zijn ge-
weest en die kennelijk wel spelen in het hoger onderwijs.
Bijvoorbeeld de vraag naar de eisen die gesteld worden
aan docenten/begeleiders van getalenteerde studenten
en medewerkers. Een andere vraag heeft betrekking op de
manier waarop organisaties en hoger onderwijs een cul-
tuur kunnen bevorderen waarin willen excelleren'normaal'
wordt gevonden.
Wellicht kunnen organisaties op het gebied van talent-
ontwikkeling ook leren van de instellingen voor hoger
onderwijs.Te denken valt aan een rondetafelgesprek
waarbij beide partijen, onderwijs en bedrijfsleven, met
elkaar in gesprek gaan over het hoe en waarom van talent-
programma's.
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Noten
1 Noorderlink is een samenwerkingsverband op het gebied van

Personeel en Organ isatie, van 3 1 grote werkgevers in Noord-

Nederland met in de regel meer dan 1000 werknemers.

2 Het gespÍek heeft plaats gehad tijdens een Sirius-netwerk-

bijeenkomst op 4 november 201 0, op de Hanzehogeschool
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het ontwikkelen van excellentieprogramma's in het hoger
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3 Een school is aan de Hanzehogeschool Groningen een aan-

duiding voor een organisatieonderdeel, dat bij andere instel-

lingen voor hoger onderwijs vaak faculteit genoemd wordt.
Zo bestaat er een international business school en een school of
social studies.
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