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Onderzoek naar het gedrag van experts heeft tot verschillende theorieén geleid.
De verscheidenheid aan theorieén is voor een deel verklaarbaar door het feit dat
onderzoekers veelal belangstelling toonden voor deeldomeinen. Op basis daar-
van werden resultaten ten onrechte gegeneraliseerd naar andere deeldomeinen.
Een ander probleem bij expertise-onderzoek was het gegeven dat onderzoekers
het begrip vaak verklaarden met behulp van persoonlijkheidskenmerken van de
expert.

In dit artikel wordt expertise beschouwd als een structuur van gedragingen die
mede bepaald is en veranderd kan worden door omgevingsinvloeden. In een
stappenplan wordt met concrete voorbeelden aangegeven hoe expertgedrag kan
worden bevorderd en hoe een en ander kan worden ingepast in het personeelsbe-

leid.
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1 Expertisemanagement in arbeidsloopbanen

Expertise in het werk wordt vaak gezien als een abstracte, moeilijk te beinvioeden
eigenschap van medewerkers. In deze bijdrage zal de mate van deskundigheid die
iemand bezit, beschouwd worden vanuit een gedragsperspectief. Elementen uit de
gedragstheorie zullen aangewend worden om de expertise-ontwikkeling die men-
sen'in hun werk door kunnen maken te sturen.

Op deze manier kan er in arbeidsorganisaties richting worden gegeven aan indi-
viduele deskundigheidsopbouw in (of gedurende) de loopbaan. De doelstelling van
dit artikel is het inzichtelijk maken van factoren en gedragsbeinvloedingsmetho-
den ten aanzien van ‘job-relevante’ kundes en vaardigheden.

Na een begripsbepaling zullen de technieken voor gedragsverandering aan de
orde komen. Vervolgens zullen verschillende mogelijkheden om de ontwikkeling

in loopbanen te beinvloeden worden behandeld. De bijdrage eindigt met aanbeve-
lingen voor het management.

1.1 Het construct expertise nader gedefinieerd

Psychologen, cognitiewetenschappers en onderwijskundigen proberen sinds het
begin van deze eeuw de bronnen van markant (dat wil zeggen excellent of uitzon-
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derlijk) gedrag en uitmuntende prestaties te achterhalen. Het onderzoek dat hier-
toe verricht werd had steeds betrekking op één expertise-domein, bijvoorbeeld
schaken, muziek, enz. (Chi, Glaser & Farr, 1988; Ericsson & Smith, 1991). Schnei-
der (1993) vat de expertise-literatuur in twee onderzoeksparadigma’s samen.

Het eerste onderzoeksparadigma is in hoofdzaak gebaseerd op de gedachte dat
algemene intellectuele bekwaamheden, bijvoorbeeld algemene intelligentie, aan-
dacht en geheugen (Cox, 1926, Terman, 1925, 1954; Oden, 1968), van grote in-
vloed zijn op latere professionele prestaties. Het paradigma ontving grote belang-
stelling vanwege de impliciete assumptie dat slechts een paar geérfde, algemene
basiscapaciteiten nodig zijn om een grote verscheidenheid aan specifieke presta-
ties te verklaren en te voorspellen. Nader onderzoek (zie bijv. Howe, 1982) wees
echter uit dat louter informatie over intellectuele bekwaamheden niet toereikend
is voor betrouwbare voorspellingen van later professioneel succes.

In tegenstelling tot het ‘begaafdheidsparadigma’ is de basisaanname bij het
tweede, meer recente, paradigma dat exceptionele prestaties voornamelijk aange-
leerd zijn, door ofwel intentioneel leren ofwel ‘in de praktijk van het leven’. Een
combinatie van beide zorgt wellicht voor de meeste beklijving van kennis en kun-
de. De algemene basisbekwaamheden lijken van minder betekenis te zijn. Men
hecht nu meer waarde aan de specifieke leerervaringen tijdens de opvoeding en la-
tere leeftijdsfasen. Het gaat hier om de intensieve en uitgebreide domein-specifie-
ke training en oefening. Deze zijn noodzakelijk voor de Verwerving van een speci-
fieke deskundigheid (Anderson, 1990; Ericsson & Crutcher, 1990).

De meerderheid van de hedendaagse onderzoekers is het er in sterke mate over
eens dat het oudere ‘begaafdheidsparadigma’ niet langer houdbaar is om het on-
derzoek naar expertise te funderen. In plaats van de nadruk te leggen op zoge-
naamde ‘basis’intellectuele vaardigheden zou meer nadruk gelegd moeten worden
op verworven kennis en vaardigheden zonder de relatie tussen cognitieve be-
kwaamheden en de verwerving van expertise te veronachtzamen. Voorstanders
van deze zogenaamde — wat dubbelzinnig in dit verband — ‘expertise approach’
(bijvoorbeeld Ericsson & Crutcher, 1990) beweren dat individuele verschillen in
intellectuele bekwaamheid weinig variantie in uitzonderlijke prestaties verkla-
ren. In het huidige expertise-onderzoek prevaleert de gedachte dat uitzonderlijke
prestaties gebaseerd zijn op een extreem rijke kennisbasis verworven door een
langdurig proces van intentioneel leren. Om dit punt te bereiken blijken cognitie-
ve persoonlijkheidsfactoren, zoals een hoge intellectuele bekwaamheid minder
belangrijk te zijn dan niet-cognitieve factoren, zoals doorzettingsvermogen, toe-
wijding, concentratie en motivatie (Roe, 1952, 1953).

Gebruikmakend van de gangbare definities uit verschillende expertise-domei-
nen (Frensch & Sternberg, 1989) is de volgende definitie ontwikkeld:

Expertise bestaat uit een verzameling bekwaamheden die onder bepaalde om-
standigheden kan leiden tot een, in vergelijking met anderen, uitzonderlijke
prestatie.

Vanuit een leertheoretisch perspectief impliceert de ‘expertise approach’ dat er
mogelijkheden zijn tot beinvloeding van de deskundigheid van individuele mede-
werkers. De definitie kan dienen als uitgangspunt bij de analyse van de individue-
le arbeidssituatie en aanknopingspunten bieden voor de sturing van expertise-ont-

wikkeling. Op deze wijze wordt expertise, in plaats van een abstract begrip, waar-
neembaar en beinvloedbaar.

1.2 De plaats en functie van expertise-ontwikkeling in het grotere geheel van
loopbaanmanagement

In het huidige tijdperk, waarin arbeidsorganisaties voortdurend geconfronteerd
worden met snelle technologische ontwikkelingen en een toenemende internatio-
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nalisatie van producten en markten, is het meer dan ooit van belang aandacht te
besteden aan het op peil houden van de expertise van medey_/erkers. De concur-
rentiekracht en het innoverend vermogen zijn mede afhankelijk van de aanwezig-
heid van ‘job-relevante’ expertises op alle arbeidsplaatsen.

Wanneer medewerkers onverwacht met de noodzaak worden geqonf{onteerd
om zich op een ander gebied te bekwamen, dan hebben degenep dle.ZICh snel
nieuwe deskundigheden aan kunnen leren een voorsprong. Or}tw1kk¢hng op an-
dere dan de al bekende gebieden is vrijwel de enige rnog(f,'h]kheld om aan eenzijdi-
ge ‘overspecialisatie’ te ontkomen (Boerlijst, Van der Hell].den & Van.Assen, 1993).
Wanneer omschakeling naar een ander gebied door bedn)fsoms'tan.chgheden, reor-
ganisaties of marktveranderingen noodzakelijk is, staan allen die zich te een21]d1g
hebben ontwikkeld, ondanks al hun opgebouwde,“specifieke bek.waamhed_en, blg-
ten spel. Wanneer mensen niet de gelegenheid krijgen of aangrijpen om zich bly-
vend breder te ontwikkelen, dan leidt dat vroeg of laat tot vernietiging van in
mensen geinvesteerd kapitaal, tot verlies van werkmotivatie en prod}lc_tn{ltelt, tot
achteruitgang van de leerwaarde van functies en tot gebrek aan creativiteit en ver-
mogen tot aanpassing en vernieuwing. _ s

Het gericht sturen van de verdere ontwikkeling van mensen is één van de voor-
naamste doelstellingen van goed loopbaanmanagement.

De noodzaak om te investeren in de ontwikkeling van medewerkers kan als de
meest essentiéle succesfactor gezien worden in een omgeving, waarin steeds meer
discontinué veranderingen voorkomen. Het is dé typering van HRM (zie onder
meer Beer e.a., 1984; Hall & Goodale, 1986). Investeren in opleidingen is een be-
langrijk instrument om menselijk potentieel (‘untapped resources’) tot 0ntw1kk§-
ling te brengen. Deze investeringen zullen in toenemende mate eerd_er een antici-
perend dan een reagerend karakter moeten dragen en meer op brede 1pzet.baarhe1d
op langere termijn gericht moeten zijn dan op specifieke deeltaken die hier en nu
aan de orde zijn (Thijssen, 1992; 1996).

1.3 Het bewaken van de deskundigheidshuishouding in loopbanen

Personeelsbeleid biedt tal van instrumenten om de kennishuishouding van werk-
nemers te onderhouden en te ontwikkelen. Het management van het mensel@]’k
potentieel — het Human Resources Management (HRM) — verdient de hoogste? prio-
riteit. De wijze waarop en de mate waarin men leert, komt tot uitdrukking in het
gedrag dat bedrijven vertonen en in de consequenties van dat gedrag.

Veel bedrijven hebben bij de ontwikkeling van een nieuw product of een nieuwe
dienst een helder pad voor het ontwikkelen van expertises of competenties voor
ogen. Men is zich goed bewust van de technologische, organisatorische en
commerciéle mogelijkheden en beperkingen. Binnen allerlei randvoorwaarden
dient de aansturing van de nieuwe kennis en vaardigheden gestalte te krijgen. Het
meeste rendement kan verwacht worden als de nieuwe ontwikkeling in de eerste
plaats aansluit bij de bestaande competenties, maar in de tweede plaats daar qok
iets aan toevoegt (Cobbenhagen, Den Hertog & Pennings, 1994). De ontwikkeling
van nieuwe expertises moet als het ware volgens een zogenaamd ‘dakpanmodel’
verlopen. Gelet op de reeds aanwezige expertise van een persoon heeft het aanle-
ren van nieuwe kennis en vaardigheden het meeste kans van slagen als de te leren
deskundigheid betrekking heeft op een aangrenzend of belendend terrein (Van As-
sen & Keijsers, 1993). Enerzijds mag de kloof tussen de reeds aanwezige expertise
en de nieuw te leren expertise niet te groot zijn teneinde een efficiént leerproces
mogelijk te maken. Anderzijds moet er wel een zekere mate van uitdaging in de
nieuwe taak zitten. Wil de persoon aangezet worden tot exploratie van het nieu-
we expertise-domein dan moet er sprake zijn van een gevarieerde leeromgevin_g en
een zekere onbekendheid met de nieuwe taken. Verruiming van iemands horizon

Rl nn i Nraasiralia AOGE-O cne 4 D91

Expertisemanagement

._,{



en het verkrijgen van deskundigheid op nieuwe terreinen kunnen een impuls ge-
ven aan diens creatieve vermogens en een verbreding van het gedragsrepertoire op
gang brengen, ook binnen het kader van het eigen vertrouwde werk. Bovendien
leidt deze ontwikkeling tot een verhoogde inzetbaarheid van medewerkers in het
bredere scala van beschikbare functies.

Een eerste aanzet tot sturing van de deskundigheidshuishouding van medewer-
kers kan komen uit het gevoerde personeelsbeleid. Uit onderzoek bij tien grote
Nederlandse ondernemingen (Boerlijst, Van der Heijden & Van Assen, 1993) bleek
dat op het strategisch beleidsniveau en in de hogere regionen van personeelsbeleid
weinig concreet gesproken wordt over het ‘up-to-date’ houden van de kennis en
kundes van medewerkers. Er wordt nauwelijks aandacht geschonken aan de inter-
ne huishouding van kennisgebieden en de ervaringsopbouw die op het werkni-
veau van afdelingen, groepen en individuen plaatsvindt. In vrijwel geen enkele
van de onderzochte organisaties wordt de ontwikkeling van alle medewerkers
nauwgezet geinventariseerd en bijgehouden. Ook het ontwerpen van loopbanen
die de ontwikkeling van deskundigheden kunnen bevorderen, staat veelal nog in
de kinderschoenen.

Met het oog op een blijvende ontwikkeling van zowel individu als organisatie

zou het bewaken van de deskundigheidshuishouding veel meer aandacht moeten
krijgen.

2 Expertisemanagement

2.1 Het operationaliseren van het begrip expertise

De begrippen expertise of deskundigheid zijn etiketten (Grant & Evans, 1994). Ze
hebben het voordeel dat ze ons snel een beschrijving geven van algemene ge-
dragscategorieén die wij van ‘deskundigen’ kunnen verwachten. Daartegenover
staan nadelen: ambiguiteit, moeilijkheid ze te onderwerpen aan een objectieve
kwantitatieve analyse, kwetsbaarheid voor stereotypering en gevaar dat ze ge-
bruikt worden als verklarende fictie (Hoe deed hij dat? Vanwege zijn expertise.’).
Om deze problemen te omzeilen doen wij hier een poging het begrip te beschrij-
ven in gedragstermen. Bij deskundig gedrag spelen eifelijke factoren een rol, maar
zolang er nog geen verantwoordelijke genencombinatie is aangetoond beperken
wij ons tot leerervaringen als verklaring. Om die verklaringen te kunnen vinden
dienen wij de omgeving van de deskundige en, voor zover relevant, diens leerge-
schiedenis te analyseren. Deze analyse maakt ondérdeel uit van een proces van

gedragsverandering. Dit proces van gedragsverandeting omhelst een aantal leer-
theoretische principes en technieken.

2.2 Principes en technieken van gedragsverandering

Het veranderen van (deskundig) gedrag bestaat uit: vijf stappen (Rietdijk, 1991).
Concretiseren, meten, analyseren, veranderen en evalueren. Deze stappen zullen
hierna worden uitgewerkt.

Deskundigheid is een beschrijvend begtrip. Als een secretaris snel en zonder fou-
ten typt, mensen vriendelijk te woord staat, goed onigaat met grafische computer-
programma’s en nog een aantal gedragingen in zijn'repertoire heeft, noemen wij
hem ‘deskundig’. Op deze wijze kunnen alle functies geanalyseerd worden. De
bijbehorende technische en sociale vaardigheden kuhnen verder worden gespecifi-

ceerd naar concrete gedragingen, net zoals bij het beschrijven van de deskundige
secretaris. :

Stap 1 Concretiseren

Voordat wij analyseren waarom iemand zich deskundig gedraagt, is het van belang
om nauwkeurig de relevante deelgedragingen op te sommen. Een hoogleraar be-
drijfskunde is bijvoorbeeld deskundig in zijn of haar werk omdat hij of zij:

1 Goed onderwijs geeft;

2 Veel publiceert in gerenommeerde tijdschriften;

3 Vriendelijk met collega’s omgaat;

4 Vakgroepleden tot hoge prestaties stimuleert;

5 Veel positieve bijdragen levert aan verschillende commissies.

Het kan ook zijn dat een andere hoogleraar niet zo deskundig wordt bevonden.
Om inzicht te krijgen in het waarom van het minder waarderen van deze hoogle-
raar dienen wij opnieuw na te gaan welke gedragingen naar tevredenheid verlopen
en welke niet. lemand kan bijvoorbeeld goed functioneren op de punten 3 tot en
met 5, terwijl er klachten zijn over het onderwijs en het geringe aantal publika-
ties.

Kortom, voor iedere functie moeten de gewenste gedragingen nauwkeurig ge-
specificeerd worden. Wij noemden als voorbeeld enkele gedragingen en resultaten

van een secretaris en een hoogleraar. Concretiseren is een voorwaarde voor me-
ten.

Stap 2 Meten

Heét concretiseren als hiervoor aangegeven van gedrag biedt ons mogelijkheden
om de mate van deskundigheid te bevorderen. Wij kunnen meten hoeveel aansla-
gen de secretaris typt per minuut, hoeveel fouten hij daarbij maakt, hoe snel hij de
telefoon opneemt, enz. Wij kunnen bij de hoogleraar vaststellen hoeveel vaklen
hij of zij geeft, hoeveel studenten het vak volgen, hoeveel er gepubliceerd wordt,
in welke tijdschriften, enz. Allemaal meetbaar. Wij weten nu welke ‘componen-
ten’ van het deskundig gedrag verbeterd kunnen worden. De volgende stap is dan
ook om één van de componenten ‘bij de kop te nemen’. Men moet beginnen met
het nauwkeurig meten van de deelgedragingen. Gedrag kan gemeten worden door
de frequentie bij te houden; bijvoorbeeld het aantal publikaties van de hoogleraar.

Over een bepaalde periode kan een zogenaamde ‘baseline’-meting worden ver-
richt. Hierbij wordt nagegaan wat het huidige deskundigheidsniveau is op het ge-
bied van publiceren. Het kan zijn dat het publikatieniveau, anders dan aanvanke-
lijk gedacht, tegenvalt. Als na meting blijkt dat het publikatieniveau te laag is,
dan dienen de oorzaken daarvan te worden opgespoord.

Een analyse, waarbij wordt nagegaan waarom deskundig gedrag met eecn bepaal-
de frequentie getoond wordt, is de ABC-analyse. A staat voor Antecedenten, B voor
Behavior (gedrag) en C voor Consequenties (zie ook Rietdijk, 1996).

Stap 3 Analyse

Antecedenten

Gedrag verandert constant. De omgeving, waarin wij ons bevinden speclt daarbij
een bepalende rol. De omgeving is vaak niet stabiel, maar verandert, ook gedeelte-
lijk als gevolg van ons eigen gedrag. Wij maken daarbij cen onderscheid tussen de
omgeving die aan ons gedrag vooraf gaat (de antecedenten) en de omgeving die op
ons gedrag volgt (de consequenties). Het uiteindelijke gedrag is een functie van
haar antecedenten en consequenties. Antecedenten roepen gedrag op dat wordt
gevolgd door consequenties. Een antecedent is een persoon, plaats, ding of gebeur-
tenis die bepaald gedrag stimuleert. Voorbeelden van antecedenten zijn:



1 Het rinkelen van de telefoon hetgeen het opnemen van de hoorn kan bevorde-
ren;

2, Een ideeénbus die het indienen van ideeén kan stimuleren;

3 Een kwaliteitshandboek dat managers kan aanzetten tot kwaliteitsverbetering.

Andere antecedenten in het bedrijf zijn verbaal, zoals in woorden omschreven
doelstellingen, prioriteiten, functie-omschrijvingen, procedures en regels. Hierbij
wordt erop vertrouwd dat al dan niet zorgvuldig geselecteerde woorden een be-
paalde gedragsverandering in gang zetten.

In organisaties probeert men vaak gedrag te veranderen door antecedenten te
veranderen. Zo worden miljoenen guldens uitgegeven aan ‘workshops’, lezingen,
trainingen, ‘peptalk’ en tekstboeken om bepaald gedrag uit te lokken. Ook adver-
tenties, instructies, opdrachten, telefoontjes en memo’s zijn populaire anteceden-
ten.

Ze zijn vaak een effectieve uitlokker van gedrag omdat ze in het verleden geas-
socieerd zijn met gewenste consequenties. Met andere woorden, door een Pavlovi-

aans conditioneringsproces hebben de antecedenten een positieve reactie opge-
wekt.

Consequenties -

Gedragsconsequenties zijn gebeurtenissen die gekoppeld zijn aan gedrag en de
kans, waarin dat gedrag zich in de toekomst voordoet, beinvloeden. Consequen-
ties zijn vaak het meest effectieve instrument voor managers om prestaties van
medewerkers te verbeteren en de sfeer te optimaliseren. Ze zijn de sleutel voor
het oplossen van problemen die te maken hebben met kwaliteit, produktiviteit en
tevredenheid.

Van belang is dat wij ons realiseren dat dezelfde consequenties verschillende ef-
fecten kunnen hebben op verschillende mensen. Wat de ene persoon waardeert
hoeft de ander van geen belang te vinden. Ook hier is het niet de vraag 6f aan ge-
drag consequenties verbonden zijn (dat is altijd het geval), maar wélke consequen-
ties eraan verbonden zijn.

Wij kunnen twee fundamentele soorten consequenties onderscheiden: conse-
quenties die prestaties doen toenemen en die welke prestaties doen verminderen.

Het is vaak een moeilijke stap om zich te realiseren dat het juist consequenties
zijn die tot bepaald gedrag leiden. Wij zijn eerder geneigd om te kijken naar ante-
cedenten omdat wij niet geleerd hebben dat ook consequenties van grote invloed
op gedrag zijn. ‘

Zo meenden psychologen lange tijd dat ongewenst, afwijkend gedrag van men-
sen het gevolg was van een abnormale persoonlijkheid (antecedent). In het gewo-
ne taalgebruik worden nog steeds begrippen foutief gebezigd die verwijzen naar
een dergelijke persoonlijkheid. Nieuwe onderzoeken en experimenten laten ech-
ter zien dat dergelijk ongewenst afwijkend gedrag vaak positieve consequenties
heeft. Het levert bijvoorbeeld vaak veel aandacht op. Omdat aandacht één van de
belangrijkste antecedenten is voor positieve consequenties, zal het geen verbazing
wekken dat afwijkend gedrag aanzienlijk in stand gehouden kan worden door
deze aandacht.

Vier belangrijke redenen verklaren waarom niet alle medewerkers deskundig
gedrag vertonen:

1 Zij weten niet wat te doen;
2, Zij weten niet hoe het te doen;

3 Obstakels in de omgeving verhinderen of ontmoedigen hen het te doen;
4 Zij willen niet.
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De eerste drie punten, niet weten wat te doen, hoe het te doen en obstakels in de
omgeving, kunnen worden opgelost door te werken aan de antecedenten. Als
mensen niet willen (punt 4] is er een consequentie-probleem (het gedrag levert
hen niks op). In een dergelijk geval zeggen wij dingen als: ‘Zij zouden het moeten
doen. Daarvoor worden zij betaald. Het is hun taak’. Met andere woorden: ‘Zij
zouden het moeten willen’. Het komt echter voor dat mensen niet doen wat wij
vinden dat zij zouden moeten doen. Het verschil tussen degenen die ‘willen’ en
degene die ‘niet willen” ontstaat door de verschillende consequenties die zij erva-
ren.

Wat motiveert ons om tijdens een landelijke onderzoeksdag een presentatie te
verzorgen? Waarschijnlijk de consequenties. Wij hopen wellicht met ons onder-
zoek te ‘scoren’ bij onze collega’s en in het bedrijfsleven. Wij hopen gunstig com-
mentaar te krijgen en kunnen weer een publikatie noteren. Misschien hopen wij
wel op een consequentie op langere termijn door de samenleving te dienen, onze
facultaire positie te verstevigen of collega’s af te troeven. Onze persoonlijkheid
stuurt ons niet naar de ‘happening’, maar de consequenties die onze arbeid in het
verleden voor ons heeft gehad en die ons hebben versterkt wetenschappelijke ar-
beid te verrichten.

Positieve consequenties motiveren ons dus om bepaald gedrag te herhalen. Ne-
gatieve consequenties zouden daarentegen gedrag afremmen. Echter, niet alleen
het ‘gedrag wordt afgeremd, ook kan er sprake zijn van onaangename bijwerkin-
gen. Voorbeelden hiervan zijn agressie en vermijdingsgedrag.

Een andere manier om gedrag vaker te laten terugkeren (te versterken) is om ne-
gatieve consequenties weg te nemen zodra het gewenste gedrag optreedt. Een
klassieker in dit verband is ‘management by exception’, waarbij de manager al-
leen van zich laat horen als iets fout gaat. Goed gedrag treedt in zo’n geval op om
de manager te vermijden. Hetzelfde geldt op de weg, wanneer wij een boete riske-
ren als wij ons niet aan de regels houden. Gedrag wordt ook in dat geval niet ver-
oorzaakt door een positieve consequentie, maat door het vermijden van een nega-
tieve.

Het is meestal effectiever om gewenst gedrag te versterken dan om ongewenst
gedrag te bestraffen. Politiemensen kunnen steekproefsgewijs mensen van straat
halen om hen te belonen wegens goed rijden. Managers zijn effectief als zij mede-
werkers uitgebreid complimenteren na goede prestaties (positieve versterking), bij
prestaties die in de goede richting gaan (‘shaping’) 6f wanneer een onderdeel van
een prestatie is geleverd (‘chaining’). Wij kunnen ongewenst gedrag effectiever via
deze indirecte manier behandelen. Tevens wordt aanbevolen om met ongewenst
gedrag onverenigbaar gewenst gedrag te versterken. Dit wordt differentiéle ver-
sterking van onverenigbaar gedrag (Ayllon & Roberts, 1974; Kazdin e.a., 1975) ge-
noeimd. Vergelijkbare versterkingsmethoden zijn differentiéle versterking van lage
aantallen (Lennox e.a., 1987; Brockman e.a., 1982), waarbij ongewenst gedrag
wordt versterkt wanneer het weinig voorkomt en differentiéle versterking van 0-
frequenties (Repp e.a., 1983), waarbij het niet optreden van gedrag wordt ver-
sterkt.

Wanneer gedrag een grote bedreiging vormt voor de veiligheid van de persoon
en andere personen is het gebruik van straf moeilijk te vermijden. Wanneer de
eerder genoemde methodes niet werken kan het ook noodzakelijk zijn disciplinai-
re maatregelen te nemen of iemand te ontslaan. Over het algemeen is straf echter
een zwalktebod. Het wordt vaak toegepast, ook wanneer positieve maatregelen ef-
fectiever zouden zijn (zie ook Rietdijk, 1994, 1995).

Sommige managers gebruiken straf omdat het vaak op korte termijn al werkt.
Bij de volgende gelegenheid wordt het weer toegepast. En werkt het dan nict goed.



uvutuzaak 1angs het ‘eigen’ reeds bekende traject. In veel organisaties is het gang-
bare personeelsbeleid erop gericht om medewerkers al vroeg in hun loopbaan min
of meer in te metselen in hun eigen functie- en deskundigheidsgebied. Daar moe-
ten zij de top van hun kunnen bereiken.

Het management zal er in de regel alles aan doen om hen zo snel mogelijk op
het voor hen maximaal haalbare niveau te brengen. Eenmaal aan dat plafond ge-
komen blijft de medewerker op één plek rondcirkelen. Daar floreert zijn of haar
deskundigheid. Alle verdere ontwikkelingsactiviteiten zijn erop gericht die kun-
digheden en de daarbij behorende vaardigheden te vervolmaken en bij de tijd te
houden. De ontwikkeling van totaal andere deskundigheden of expertises komt
echter niet eerder aan bod dan wanneer ‘de nood aan de man komt'.

Laten wij ons eens een situatie voorstellen wanneer het inderdaad noodzakelijk
is om een totaal nieuwe expertise ‘onder de knie te krijgen’ bijvoorbeeld omdat de
in het verleden voorkomende werkzaamheden niet meer voorkomen. Welke be-
kwaamheden heeft de medewerker in zo'n geval nodig om toch weer inzetbaar te
zijn in de organisatie?

Het is belangrijk dat de medewerker qua kennis en kunde ‘aan het front’ komt
te zitten. Ook de bij het nieuwe terrein vereiste methoden en strategieén zullen
aangeleerd moeten worden. Om een en ander mogelijk te maken is het essentieel
dat de medewerker in staat is om snel te reageren en alert in te spelen op nieuwe
kansen en adequaat weet te handelen bij onvoorziene gebeurtenissen. Het innova-
tief vermogen moet in sterke mate ontwikkeld zijn zodat een flexibel ‘switchen’
tussen alternatieve methoden en aanpakstrategieén mogelijk wordt. Om te kun-
nen profiteren van multidisciplinaire teams moet de medewerker beschikken
over uitstekende sociale, communicatieve en probleemoplossingsvaardigheden
die nodig zijn om zich staande te houden in nieuwe situaties en in de omgang met
medewerkers uit andere disciplines.

Samengevat betekent het dat een ‘flexpert’ niet afwijzend staat tegenover situa-
ties die een zekere mate van onvoorspelbaarheid in zich hebben maar juist door
zijn of haar creativiteit in staat is tot het nemen van initiatieven en beslissingen
zodat ook in deze onbekende gebieden een optimale inzetbaarheid tot de moge-

lijkheden kan gaan behoren. In paragraaf 4 gaan wij nog verder in op de mogelijk-
heden om “flexperts’ te kweken.

4 Factoren van invloed op expertise-ontwikkeling

In Tabel 1 (Van der Heijden, 1994) wordt weergegeven welke typen condities of
factoren van invloed kunnen zijn op de ontwikkeling van expertises.

De mate van expertise kan gemeten worden aan de hand van vijf dimensies. In

Model 1 wordt uiteengezet hoe de verschillende typen factoren de expertise-ont-
wiklkeling kunnen beinvloeden.

Ten eerste is er de sociale dimensie. Een medewerker beschikt over een expertise
bij gratie van erkenning door de leidinggevende en door de naaste collega’s. Als
een medewerker over een bepaalde expertise beschikt maar deze wordt niet als
zodanig erkend dan is de kans reéel dat de expertise uitdooft.

In de tweede plaats is er de kennisdimensie. Het hebben van een expertise bete-
kent dat een persoon over een rijke kennisbasis beschikt ten aanzien van het des-
kundigheidsgebied. De medewerker heeft als het ware door een jarenlange inte-

resse in het domein een enorme hoeveelheid kennis opgedaan. Een gedeelte van
deze kennis is feitelijk of vaktechnisch. (‘Jij weet veel van koken’).

Tabel 1 Drie typen factoren die van invloed kunnen zijn op de ontwikkeling van een expertise

Individuele factoren
Leeftijd

Geslacht
Opleidingsniveau

* ‘Functioneringsniveau

Privé=situatie -

‘Lichamelijke en psychische gesteldheid
‘Persoonlijke ambities

‘Bereidheid tot het nemen van risico’s
‘Subjectieve beleving van het werk
Loopbaankenmerken

Functie-gerelateerde factoren
Functie-inhoud
Ontwikkelingskansen in de functie
Organisatorische factoren

Leerklimaat

Sociaal-emotionele klimaat

‘Bewaking van de functie en het functioneren van de medewerker
‘Mobiliteit

iSociale netwerken

Training en Opleiding

Faciliteiten en financiéle ruimte voor verdere ontwikkeling

individuele
condities

sociale
dimensie

kennis-
dimensie

functie-gerelateerde

—>
>

condities vaardigheids-
dimensie
metacognilieve
dimensie
organisatorische I:> groei-
condities dimensie

Model 1 Beinvioeding van de expertise-ontwikkeling in loopbanen



IDaarnaast is er de declaratieve kennis (weten welke handelingen moeten wor-
den verricht:('Ik weet het onderscheid tussen een koteletje en een karbonade’), de
procedurele kennis (weten hoe bepaalde werkzaamheden uitgevoerd moeten wor-
den ('Tk kan heel goed eieren bakken!’) en de conditionele kennis (weten welke
handelingen wanneer en hoe moeten worden uitgevoerd ('Ik bak liever in Croma
dan in Ossewit’) opgedaan (Pieters, 1992).

De derde dimensie is de vaardigheidsdimensie. Een expert beschikt over de no-
dige routines en kundigheden om in het betreffende gebied prestaties van hoog ni-
veau te leveren. Hij is op de hoogte van de nieuwste technieken en weet ook pro-
blemen met een hoge complexiteit naar behoren op te lossen.

Binnen de vierde dimensie valt de metacognitieve kennis (‘weten over weten’ of
‘weten dat je weet’) (Pieters, 1992). Hieronder valt ook het besef dat men nog be-
paalde kennishiaten heeft zodat deze adequaat aangevuld kunnen worden. De me-
dewerker is, indien hij in ruime mate over deze kénnis beschikt, ook beter in
staat om zijn tijd efficiént in te delen en weet prioriteiten te stellen en keuzen te
maken.

Tot slot kan er een ontwikkelings- of groeidimensie onderscheiden worden. Bin-
nen deze dimensie vallen de bekwaamheden om ook op aangrenzende gebieden
verder te komen. Dit in tegenstelling tot de dreigende ‘ervaringsconcentratie’
(Thijssen, 1992, 1996) die mensen kunnen ervaren als ze langere tijd op één speci-
fiek deskundigheidsdomein werkzaam zijn. Ervaringsconcentratie impliceert dat
mensen zich allengs beter gaan ‘thuisvoelen’ in een steeds kleiner domein: zij be-
heersen dat domein steeds beter en voelen zich er in emotioneel opzicht ook
steeds beter thuis. Voorkomende probleemsituaties en daarbij passende hande-
lingsalternatieven kunnen daardoor met veel gemak en routine worden gehan:
teerd. Dit kan positieve maar ook negatieve effecten hebben. Dit laatste met
name in een periode dat er veel veranderingen aankomen. Men denke daarbij bij-
voorbeeld aan de gevolgen van ‘job fixation’, dit is vastroesten in een bepaalde
functie, op het moment dat die functie door een reorganisatie wordt opgeheven.
Het is van uitzonderlijk belang dat de persoon dus over de nodige aanpassingsmo-
gelijkheden beschikt om ook in tijden van verandering inzetbaar te blijven en als
‘flexpert’ een wezenlijke bijdrage kan leveren aan de bedrijfsvoering. '

In de volgende drie paragrafen zal nog kort worden ingegaan op de verschillende
typen condities die een rol kunnen spelen bij de ontwikkeling van deskundighe-
den. Het voert te ver om een uitputtende lijst van condities te geven. Echter, de
beinvloedingsmogelijkheden ten aanzien van het gédrag zullen door het onder-
staande zeker duidelijk worden. Met behulp van het in paragraaf 2.2 uiteengezette
stappenplan kan per conditie deskundig gedrag worden aangeleerd.

4.1 Individuele of psychologische condities

Hicronder vallen de biografische gegevens zoals leeftijd, geslacht en prestatiemo-
tivatic maar ook factoren die wel te beinvloeden zijn, zoals de werkmotivatie en
de tevredenheid in het werk. De manier waarop functies vorm wordt gegeven en
de beloningen die mensen krijgen bepalen voor een groot deel de motivatie die zij
hebben om zich voor hun werk in te zetten (Vroom, 1964). Het invulling geven
aan een functie zou dus steeds moeten gebeuren met in het achterhoofd de moge-

lijke gevolgen die een en ander hebben voor het ind‘ividU (Hackman & Oldham,
1974, 1976). '

4.2 Functie- of werkgerelateerde condities

Het is belangrijk om ook aandacht te besteden aan|de leerwaarde van functies.
Met de leerwaarde van functies wordt bedoeld de waarde die de functie heeft als
voedingsbodem voor de verdere ontwikkeling van de medewerker. Of, de mate

i

waarin de functie mogelijkheden en uitdagingen biedt om nieuwe, frisse ervarin-
gen op te doen en nieuwe dingen te leren (Boerlijst, Van der Heijden & Van Assen,
1993).

Ook het analyseren van de functie met betrekking tot werkaspecten zoals het
werktempo, de inhoud, omvang en de werkwijze is van belang gezien de invloed

die dit heeft op de verdere ontwikkelingsmogelijkheden van individuen (Van
Eijnatten, 1985).

4.3 Organisatorische - of omgevingscondities
Als laatste type condities worden hier de organisatorische of omgevingscondities
genoemd. In een organisatie met veel mogelijkheden tot training en opleiding,
mobiliteit, netwerkparticipatie en dergelijke is de kans groter dat een medewer-
ker zich breed kan ontwikkelen dan in organisaties waarin het aan dergelijke faci-
liteiten ontbreekt (Schoemaker & Geerdink, 1991; Dekkers & De Lange, 1994).
Ook de mate waarin het management betrokken is bij het bewaken van de functie
en het functioneren van een medewerker kan van grote invloed zijn (Boerlijst, Van
der Heijden & Van Assen, 1993). ‘Feedback’ ‘door leidinggevenden en collega’s
over het functioneren van een medewerker kan ook zeer constructief zijn en moet
tot het gewenste interactiepatroon gaan behoren (Jackofsky & Slocum, 1988;
Nixon, 1991).

Als laatste noemen wij activiteiten als plaatsvervanging, mentorschap en

coaching die een positieve invloed kunnen hebben op de individuele ontwiklke-
ling (Paffen, 1991).

5 Conclusies en aanbevelingen voor het management

De mogelijkheden om de mate van deskundigheid van medewerkers in arbeidsor-
ganisatie te sturen worden lang niet altijd voldoende onderkend (Bee, 1994). Het
optimaal benutten van deze mogelijkheden is echter een vereiste, gezien de nood-
zaak om snel op alle veranderingen (technologische, internationalisatie, enz.) in te
kunnen spelen.

' Het toepassen van de principes en technieken voor gedragsverandering zou hier
een belangrijke rol kunnen spelen. De ontwikkeling van expertises is hier viteen-
gezet met behulp van een model, waarin vijf expertise-dimensies en drie typen
condities, die van invloed zijn op de expertise-ontwikkeling, onderscheiden wor-
den. Per conditie kan bekeken worden op welke manier deskundig gedrag aange-
leerd kan worden, gebruikmakend van de principes en technicken voor gedrags-
verandering. ‘

' Tot slot worden nog enkele aanbevelingen gegeven die het management ter har-
te zou moeten nemen in het kader van een goed onderbouwd ontwikkelingsbeleid
(Miner & Crane, 1995). ‘

Organisaties doen er goed aan een inhoudelijk ontwikkelingsbeleid te imple-
menteren (Boerlijst, Van der Heijden & Van Assen, 1993). Dit moet op tenminste
drie benaderingen zijn gestoeld: |
e Waar dat nodig is moet een ombuiging plaatsvinden van een (te] instrumenteel

" leiderschap van chefs naar ‘people management’: het leiding geven aan de ont-

wikkeling van mensen.

e Er moet sprake zijn van een verbreding van kehnis en ervaring in plaats van er-
vatingsconcentratie of ‘hoppen’ van het ene gebied naar het andere zonder er in
synergetisch opzicht veel wijzer van te worden. Dit is mogelijk door een verbre-
ding en verruiming van opleidingstrajecten en door een uitgekiende (zie het
‘dakpanmodel’ in paragraaf 1.3.) opeenvolging van functies waarbij de ontwik-

w



keling van de medewerker voorop staat. Daarvoor is niet alleen een gericht mo-
biliteitsbeleid noodzakelijk maar ook een instrumentarium.

Er moeten veel nauwere contacten over deze zaken zijn tussen de medewerker
en diens chef. Niet minder belangrijk zijn de contacten tussen de chef en andere
echelons van het management om ook de strategische aspecten van het ontwik-
kelingsmanagement tot hun recht te laten komen. Op deze manier krijgen ook

andere delen van het management inzicht in de individuele ‘human resources’
die een organisatie in huis heeft.
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Summary

Managing expertise: tools and applications
B.LJ.M. van der Heijden and'M.M. Rietdijk, Gedrag en Organisatie, volume 9,

gust 1996, nr. 4, p. 209

Research on the behavior of experts gave rise to different theories. We can
plain this variation by the fact that researchers showed interest in subdomad
On that basis, results were falsely generalized to other subdomains.

Another problem in expert research was the explanation of expertise fi

personality traits of the expert.
In this contribution expertise is regarded as a structure of behaviors that is p

ly determined by and can be changed by environmental influences. In five si
we show with concrete examples how expert behavior can be changed and fit

into personnel management.
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