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De huidige arbeidsmarkt vereist dat werknemers wendbaar zijn, zodat ze beschikken over expertise die
waardevol is voor organisaties en voor hun eigen loopbaan. Dit vereist dat werknemers zich aanpassen
aan veranderende eisen en behoeften ten aanzien van expertise. Dit aanpassingsvermogen wordt flex-
pertise genoemd: het vermogen van een individu om zich continu aan te passen aan de vraag naar bij-
scholing, omscholing, het loslaten van routines, het toepassen van expertise in een nieuwe werkcontext,
en het creéren van nieuwe expertise. Mensen die goed zijn in het tijdig en effectief vernieuwen van hun
expertise staan bekend als flexperts. In de praktijk is het vernieuwen van expertise geen gemakkelijke
opgave. Het is niet langer zozeer de kunst om expert te worden in een specifiek vakgebied, maar eerder
de uitdaging om over een unieke cocktail van expertisegebieden te beschikken en deze van waarde te
maken. Dit artikel biedt de wetenschappelijke basis voor HR om praktijken te ontwikkelen ter onder-
steuning van de verschuiving van expertise- naar flexpertise-ontwikkeling, zodat mensen duurzaam
inzetbaar worden en blijven. Dit artikel is gebaseerd op het proefschrift van Dr. Lonneke Sacha Frie
getiteld “Van Expert tot Flexpert: Hoe werknemers voldoen aan nieuwe expertisebehoeften gedurende
hun loopbaan”, waarvoor zij de Best Dissertation Award 2024 ontving van het Dutch HRM Network,
ondersteund door het Tijdschrift voor HRM.
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Inleiding
In dit artikel geven we een samenvatting van het proefschrift van Dr. Lonne-
ke Sacha Frie, getiteld From Expert to Flexpert: How workers meet new expertise
needs throughout their careers (Frie, 2023). Hiervoor hebben de auteurs van dit
artikel onderzocht wat maakt dat mensen in staat zijn om te voldoen aan een
veranderende behoefte aan expertise zodat ze waardevolle bijdragen kunnen
leveren aan complexe transities in organisaties en tegelijkertijd werken aan
hun eigen employability. Dit aanpassingsvermogen heet flexpertise. In dit ar-
tikel zetten we uiteen wat de overgang van expertise naar flexpertise-ontwik-
keling inhoudt en wat dit betekent voor de HR-praktijk. Daarvoor beginnen
we met een samenvatting van de onderzoeksmethoden die we gebruikten om
het fenomeen flexpertise te ontrafelen. Hierna zetten we uiteen wat iemand
een expert maakt, wat de uitdagingen zijn om een expert te blijven en waar-
om flexpertise nodig is op de hedendaagse arbeidsmarkt. Daarna beschrijven
we de kenmerken van een flexpert en wat de verschuivende focus van experti-
se- naar flexpertise-ontwikkeling vraagt aan vernieuwing van HR-praktijken.
Hiervoor geven we een overzicht van gangbare HR-praktijken om blijvende
expertise-ontwikkeling te bevorderen binnen een specifiek vakgebied, aange-
vuld met ontwerpprincipes voor HR-praktijken gericht op flexpertise-ontwik-
keling. We eindigen dit artikel met een kritische kanttekening ten aanzien
van de vraag of iedereen een flexpert kan worden, de rol die HR daarbij heeft
voor het bevorderen van een inclusieve arbeidsmarkt, en de mogelijkheden
voor vervolgonderzoek. In Tabel 1 staan de verschillende deelstudies met een
verwijzing naar de paragraaf waarin we deze studies in dit artikel adresseren.

Met d d i -
Deelstudie Onderzoeksmethode gr:afr‘l ame geadresseerc in para

Frie et al. Interview studie Wat maakt iemand een flexpert?
(2019)

Frie et al. Systematische Het is gemakkelijker om een expert te
(2024c¢) literatuurstudie worden dan te blijven

Wat maakt iemand een flexpert?

Frie et al. Group Model Building De vernieuwing van HR: van expertise-
(2024a) studie naar flexpertise-ontwikkeling

Frie et al. Conceptuele studie De vernieuwing van HR: van expertise-
(2024b) naar flexpertise-ontwikkeling

Frie (2023) Kritische reflectie Het is gemakkelijker om een expert te

worden dan te blijven
Wat maakt iemand een flexpert?

De inclusieve rol van HR: niet iedereen
kan een flexpert worden

Tabel 1. Overzicht van deelstudies uit het proefschrift in de volgorde van uitvoering
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Onderzoeksmethoden

Bij de start van het promotieonderzoek constateerden we dat studies naar het
fenomeen flexpertise zich voornamelijk richtten op hoe mensen zich aan-
passen aan losstaande veranderingen (bijvoorbeeld: de noodzaak om nieuwe
kennis op te doen, expertise in een nieuwe werkcontext toe te passen, of
erkenning op te bouwen voor nieuwe expertise). Hierdoor zijn in verschil-
lende wetenschapsgebieden, waaronder HR, HRD, business management,
psychologie en sociologie, deelaspecten van het fenomeen flexpertise belicht,
zoals de leer-, job crafting- en communicatiestrategieén waarmee mensen
zich aanpassen. Dit onderzoek werd veelal gedaan vanuit een lineaire kijk op
het aanpassingsvermogen van mensen. Dat wil zeggen dat onderzoek werd
gedaan vanuit het volgende gezichtspunt: er is een nieuwe expertisebehoefte
(Input), waarop mensen reageren of zich aanpassen (Mediator), wat leidt tot
ander gedrag en prestaties (Outcome) (Frie et al., 2024c). Wij constateerden
dat hierdoor drie aspecten onvoldoende werden geadresseerd: 1) mensen
hebben in hun werk te maken met meerdere veranderingen tegelijkertijd
waar ze op moeten en/of kunnen reageren; 2) verschillende vormen van aan-
passing kunnen elkaar beinvloeden en hebben effecten binnen een individu
(bijvoorbeeld: door iets te leren, bouw je vertrouwen op, en ga je je werk
anders uitvoeren), en individuele aanpassingen kunnen ervoor zorgen dat je
omgeving verandert en vice versa (bijvoorbeeld: je collega’s reageren al dan
niet positief op jouw vernieuwde expertise, waarbij positieve reacties van de
omgeving weer zelfvertrouwen kunnen geven); en 3) HR-praktijken gericht
op flexpertise-ontwikkeling moeten rekening houden met deze complexiteit
en de voortdurende verandering van mensen en hun omgeving.

Om de complexiteit van het individuele aanpassingsvermogen in een veran-
derlijke werkcontext te adresseren, voerden we vier studies uit. De eerste be-
treft een interviewstudie (Frie et al., 2019) waarin we zogenoemde flexperts
bevroegen over hoe zij hun expertise herhaaldelijk hebben vernieuwd gedu-
rende hun loopbaan. Dit leidde tot het beschrijven van hun expertisevernieu-
wingsproces: van het zien van nieuwe kansen en/of eisen voor expertisever-
nieuwing tot en met het verzilveren van één of meerdere van deze kansen en
eisen. Deze studie gaf zicht op de categorieén van aanpassingsprocessen en
hun onderlinge samenhang. Vervolgens voerden we een systematische lite-
ratuurstudie uit met studies naar de flexibiliteit waarmee werkenden kunnen
voldoen aan nieuwe expertisebehoeften (Frie et al., 2024c). Daarvoor screen-
den, selecteerden en codeerden we meer dan 10.000 artikelen uit verschil-
lende wetenschapsdisciplines systematisch en integreerden we vervolgens
de inzichten. Op basis van deze literatuurstudie ontwikkelden we het zoge-
naamde dynamic process model of flexpertise, dat we vervolgens toetsten bij een
representatieve groep HR/D- professionals (Frie et al., 2024a). Dit deden we
met de zogenaamde Group Model Building (GMB) methode (Vennix, 1990).
Dat is een participatieve methodologie met groepen betrokkenen (een zoge-
naamde referentiegroep) met als doel om visie en kennis over, en ervaring
met, complexe vraagstukken (wicked problems), in ons geval het flexpertise-fe-
nomeen, te bundelen in een mentaal model. De GMB-methode gaat uit van
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openheid voor andere perspectieven, gelijkwaardigheid van de deelnemers,
en het bereiken van consensus in de groep. Voor deze methode pasten we
een gestructureerd brainstorm- en besluitvormingsproces toe, gebruikma-
kend van zogenaamde GMB-scripts - gestructureerde oefeningen voor kleine
groepen - die in onderzoek en in de praktijk zijn getoetst op bruikbaarheid
(Scriptapedia, 2022). Als onderdeel van deze methode visualiseerden de deel-
nemers de systeemdynamiek van het flexpertise-fenomeen met behulp van
Vensim software (Ventana Systems Inc., 2013). Deze interview-, literatuur- en
GMB-studies vormden de basis voor het uitwerken van een visie op de rol
van HR/D in het ontwikkelen van flexpertise, zoals we hebben uiteengezet in
een bijdrage voor The Sage Handbook of Human Resource Development (Frie
et al., 2024b) dat in 2025 is bekroond met de Book of the Year Award from the
Academy of HRD.

Wat maakt iemand een (fl)expert?
Hierna vatten we de inzichten uit deze vier flexpertise-studies samen die
zicht geven op wat iemand een expert maakt en waarom het een uitdaging is
om expert te blijven. Daarna leggen we uit wat maakt dat iemand zich goed
kan aanpassen, of anders gezegd een zogenaamde flexpert is. met een door-
kijk naar de rol van HR in het bevorderen van flexpertise.

Wat maakt iemand een expert?

Decennialang hebben wetenschappers en HR-professionals zich bezigge-
houden met de vraag hoe iemand een erkend expert*> wordt in een specifiek
vakgebied (Cherrstrom & Bixby, 2018; Ericsson et al., 2018; Germain & Gr-
enier, 2021). Deze kennis is van belang voor organisaties die werkenden met
een hoog niveau van expertise aan zich willen binden (De Vos et al., 2017),
en ernaar streven om de beschikbare expertise van waarde te maken voor
collega’s, partners en klanten (Marand & Noe, 2017). Te kunnen beschikken
over waardevolle expertise is voor medewerkers van belang om duurzaam
inzetbaar (i.e., employeerbaar) te zijn en te blijven [zie Van der Heijde & Van
der Heijden (20006) voor een definitie van employability die we voor ons flex-
pertise-onderzoek hanteerden]. Expertise-ontwikkeling is daarmee een be-
langrijk thema voor HR. Zo definieerden Swanson en Holton (2001) Human
Resource Development in organisaties als een proces voor het ontwikkelen en
ontsluiten van menselijke expertise door middel van organisatieontwikke-
ling en training en ontwikkeling van medewerkers met als doel de prestaties
te verbeteren (p. 4). In dit proces is de rol van HRD het begrijpen, waarderen
en erkennen van de expertise van werkenden (Kim, 2021, p. 31).

In de wetenschap is onderzocht wat iemand een expert maakt door te zoe-
ken naar wetmatigheden in denken, leren, gedrag en prestaties die voor alle
expertisedomeinen en toepassingsgebieden gelden (Bereiter & Scardamalia,
1993; Chi et al., 1998; Van der Heijden, 2000). In deze wetenschapsdisci-
pline, met zijn wortels in de psychologie, is iemand een expert als diegene
problemen binnen een domein beter en sneller kan oplossen in vergelijking
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tot relatieve beginners (Feltovich et al., 2018). Binnen dit paradigma begint
de ontwikkeling van expertise volgens een lineaire en opwaartse ontwikke-
ling: startend als beginner, gevolgd door stadia richting een gevorderde be-
ginner, en uiteindelijk eindigend als expert (Dreyfus & Dreyfus, 1986). Een
bekende wetmatigheid is dat het gemiddeld 10 jaren kost om door middel
van weloverwogen studieactiviteiten en oefening in de praktijk ergens expert
in te worden, ook wel de 10.000-uur regel genoemd (Ericsson et al., 1993).
Deze regel blijkt inderdaad grofweg te gelden voor relatief nauw omschreven
domeinen, zoals sport en muziek (North, 2012). Ericsson (20006) gaf echter
aan dat deze tijd korter kan zijn bij opkomende domeinen, zoals dat mogelijk
nu bij Al en andere innovaties van toepassing kan zijn, en langer bij zeer
complexe, meer gevestigde domeinen, zoals natuurkunde en wiskunde.

In gevestigde beroepsdomeinen is het gebruikelijk dat er prestatiecriteria zijn
gedefinieerd om objectief vast te kunnen stellen of iemand zich een expert
in een vakgebied mag noemen (Collins & Evans, 2018). Binnen organisaties
worden niveaus van functioneren doorgaans vastgelegd in loopbaanladders
waarin hogere niveaus worden gekoppeld aan hogere salarissen en is het de
leidinggevende die de prestaties van het individu beoordeelt in het licht van
een dergelijk kader (Dohmen, 2004). Echter, binnen de sociologische traditie
van expertise-onderzoek wordt gesteld dat expertise altijd gebaseerd is op so-
ciale vergelijking (Collins & Evans, 2018). Daarmee is het bepalen of iemand
een expert is subjectief, omdat het oordeel afhankelijk is van de verwach-
tingen en achtergrond van belanghebbenden (Grenier, 2021; Mieg, 2009).
Van der Heijden (1998) heeft deze objectieve en subjectieve perspectieven
opgenomen in haar operationalisering van het begrip beroepsexpertise. Op
basis van haar empirisch onderzoek in verschillende expertisedomeinen en
werkcontexten onderscheidde zij vijf dimensies in haar generieke (i.e., do-
meinonafhankelijke) instrument voor expertise, namelijk: 1) domeinspeci-
fieke kennis, 2) domeinspecifieke vaardigheden, 3) metacognitieve kennis
waarmee werkenden zich bewust zijn van hun sterke punten en grenzen van
hun expertise, 4) sociale erkenning door belanghebbenden over wat iemand
weet, kan en bijdraagt in hun ogen, en 5) groei en flexibiliteit: het vermogen
om nieuwe ontwikkelingen op het eigen, aangrenzende of radicaal andere
expertisegebied(en) te ontwikkelen (d.w.z. de ‘flexpertisedimensie’; Van der
Heijden, 1998, 2000). Werkenden die in hun organisatie als expert worden
bestempeld, hebben een relatief hoog niveau op alle vijf dimensies van ex-
pertise (Van der Heijden, 2000). Echter, eenmaal expert, dan is het de vraag
hoe iemand dat blijft in een snel veranderende wereld.

De veranderende behoefte aan expertise
Door complexe transities, zoals de verduurzamingsopgave en digitalisering
van werkprocessen, is het steeds meer de vraag hoe werkenden gedurende
hun loopbaan aan nieuwe expertisebehoeften kunnen en willen voldoen en
toegang krijgen tot de arbeidsmarkt (Frie, 2023; Kim, 2021; World Economic
Forum [WEF], 2025). Dergelijke transities vragen in toenemende mate van
werkenden dat ze in staat zijn om steeds complexere problemen in hun vak-



Tijdschrift voor HRM 4 2025  Van Expert naar Flexpert: De rol van HR in het bevorderen van duurzame loopbanen

gebied op te lossen, en wel op een hoger niveau van expertise (upskilling),
onder andere doordat digitale oplossingen standaard werk vervangen. Ook
zijn er steeds meer beroepsgroepen waarbinnen werkenden zich nieuwe
vakgebieden eigen moeten maken, in aanvulling op hun bestaande experti-
se (reskilling). Denk bijvoorbeeld aan de inkoper die duurzamer moet gaan
inkopen en hiervoor duurzaamheidskennis moet vergaren. Daarnaast kan
het nodig zijn om iets af te leren (deskilling/unlearning), omdat bepaalde wer-
kroutines of denkwijzen niet meer van toepassing zijn (DeRue, 2011; Park
& Kim, 2020). Het kan ook nodig zijn dat werkenden hun huidige expertise
op een ander manier van waarde moeten maken, omdat de context waarin
deze wordt toegepast, is veranderd (expertise transfer) (Kimball & Holyoak,
2000). Daarnaast kan door complexe transities de behoefte ontstaan dat ie-
mand in staat is om nieuwe expertisegebieden te ontwikkelen om innovatie
te bevorderen (Gruber & Harteis, 2018). Bovendien hebben experts te maken
met een afnemende halfwaardetijd van hun kennis, waardoor hun expertise
steeds sneller achterhaald is (Kaufman, 1979; Neimeyer et al., 2012). Dat
vraagt om het vermogen om expertise in het eigen domein up-to-date te hou-
den, ook wel expertise maintenance genoemd (Gruber & Harteis, 2018). Bij
al deze veranderingen is er een spanningsveld; als men veel aandacht geeft
aan een nieuw expertisegebied heeft men minder tijd om het oorspronkelij-
ke vakgebied bij te houden (Njoku et al., 2010). Dat wordt ook wel de skill-
sparadox genoemd (Johansson, 2012).

In de praktijk blijkt dat werkenden met meerdere van hiervoor genoemde
nieuwe expertisebehoeften te maken hebben of dat naar verwachting zullen
krijgen (WEF, 2023). Door deze veranderende eisen blijkt het voldoen aan
de vraag naar nieuwe expertise niet eenvoudig. Zo blijkt uit de Nationale
Enquéte Arbeidsomstandigheden (Van den Heuvel et al., 2023) dat een deel
van de werkenden ervaart dat ze over onvoldoende kennis en vaardigheden
beschikken om hun werk goed te kunnen doen. Wat hieraan ten grondslag
ligt, verschilt per individu.

Het is gemakkelijker om een expert te worden dan te blijven
Als iemand expert is geworden, betekent dit dus niet automatisch dat een
werkende deze positie gedurende diens gehele loopbaan kan behouden en
versterken. De prestaties van experts kunnen afnemen wanneer iemand in
de loop van de tijd routines of overtuigingen heeft ontwikkeld die flexibiliteit
belemmeren (Dane, 2010; Feltovich et al., 1997). Sommige experts hebben
bijvoorbeeld de neiging om vanuit hun diepgewortelde expertise oplossingen
voor te stellen die in het verleden succesvol zijn gebleken, maar die niet meer
het beste zijn voor de huidige problemen (Feltovich et al., 1997; Gliveanu,
2012). Een ander voorbeeld is de wens van sommige experts om de perfecte
oplossing voor een probleem te vinden, waardoor ze te precies zijn geworden
(Trinh, 2019). Een dergelijke overmatige focus op details maakt het moeilijk
om een oplossing voor te stellen voor een probleem dat zich voordoet, om-
dat experts de oplossing nog niet honderd procent correct vinden. Ook kan
het een probleem zijn als experts enkel expertise willen ontwikkelen die in
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overeenstemming is met hun belangrijkste drijfveer (Lysova et al., 2018),
waardoor iemand geen oog meer heeft voor andere loopbaanmogelijkheden
(Van der Heijden, 2002). Al deze en andere vormen van inflexibiliteit kun-
nen de duurzaamheid van de loopbanen van werkenden en werkzoekenden
belemmeren (De Vos et al., 2020; Frie, 2023).

Door de veranderende behoeften op de arbeidsmarkt, en de uitdaging van
werkenden om hieraan te voldoen, is in het wetenschappelijk onderzoek
op dit terrein de vraag verschoven van hoe iemand een expert wordt, naar
hoe iemand een expert blijft (of anders gezegd: een flexpert wordt), en hoe
HR-praktijken de benodigde flexibiliteit kunnen bevorderen (Frie, 2023).
Zoals hierboven reeds aangestipt, introduceerde Van der Heijden (2000)
hiervoor het begrip flexpertise: het vermogen om onder veranderende om-
standigheden |[...] een bepaalde mate van expertise te behouden, en ook het
beheersen van bepaalde leerstrategieén en leervaardigheden om een bepaald
niveau van expertise in verschillende domeinen te bereiken (p. 69).

Wat maakt iemand een flexpert?

Flexperts zijn werkenden met een hoog niveau van flexpertise waarmee ze
invulling geven aan nieuwe expertisebehoeften binnen en over de grenzen
van hun expertise-domein(en) en werkcontext(en), in overeenstemming met
hun eigen behoeften en capaciteiten en de vraag binnen de organisatie(s)
waar zij voor (willen) werken (Frie et al., 2024¢; Van der Heijden, 2000).
In de wetenschap en in de praktijk zijn eerder begrippen geintroduceerd
die verschillende en overlappende aspecten van flexpertise adresseren, zoals
adaptive expertise (Hatano & Inagaki, 1986) en flexible expertise (Birney et al.,
2012). Beide begrippen adresseren het vermogen om expertise toe te passen
op een nieuw of aangrenzend terrein. Andere gehanteerde benamingen die
worden gehanteerd zijn expertise redevelopment (het toevoegen van nieuwe
expertise aan de bestaande expertise) (Grenier & Kehrhahn, 2008), expertise
renewal (het zien en verzilveren van kansen om nieuwe expertise te ontwik-
kelen) (Frie et al., 2019), en flexibiliteit in leren (learning agility) (Lombardo
& Eichinger, 2000) [zie Frie et al. (2024c¢) voor een historisch overzicht van
begrippen, definities en hun onderlinge relaties waarmee we de fragmenta-
tie in het onderzoek naar de flexibiliteit van experts hebben laten zien].

In lijn met het hiervoor beschreven uitgangspunt dat er sprake is van domei-
noverstijgende kenmerken van expertise en algemeen geldende prestatiecri-
teria voor experts, is ook in flexpertise-onderzoek het uitgangspunt dat er
algemene principes gelden voor het aanpassingsvermogen van individuen.
Vanuit deze gedachte deden Frie en haar collega’s (2024c¢), onder andere, een
omvangrijke en systematische literatuurstudie naar het fenomeen flexperti-
se. De empirische bevindingen met betrekking tot intra-individuele aanpas-
singen (aanpassingen binnen een persoon) en sociale aanpassingen (aanpas-
singen in interactie met diens omgeving) (cf. Gruber & Harteis, 2018) vatten
zij samen in zes clusters van aanpassingsprocessen die ten grondslag liggen
aan flexpertise. Deze clusters benoemen we hieronder kort met een uitleg
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over hoe deze processen samen, en in interactie met elkaar, een zogenaamd
dynamisch systeem vormen:

1. Perceptie van noodzaak en/of mogelijkheid tot aanpassing betreft het ver-
mogen van werkenden om betekenis te geven aan veranderingen in hun
werkcontext (Ward et al., 2018). Flexperts zijn in staat om uit te zoeken of
veranderingen op de arbeidsmarkt nieuwe expertise vereisen en/of kan-
sen bieden om hun expertise op nieuwe manieren toe te passen. Ze on-
derzoeken welke nieuwe expertise ze moeten ontwikkelen en/of bij wel-
ke belanghebbenden ze moeten zorgen voor erkenning (Frie et al., 2019;
Grenier & Kehrhahn, 2008). In dit proces overwegen flexperts een breed
scala aan manieren om op deze veranderingen te reageren, variérend van
zaken efficiénter te maken (nieuwe routines ontwikkelen) tot innovatie
van werkwijzen (Schwartz et al., 2005). Flexperts maken in dit proces een
bewuste keuze om zich te concentreren op één of een beperkt aantal ver-
anderingen die in lijn zijn met hun drijfveren en vermogens om daarmee
de kans te vergroten dat het ontwikkelen en verzilveren van nieuwe exper-
tise van waarde is voor hun omgeving en voor hun eigen loopbaan (Frie et
al., 2019). Dit Aaanpassingsproces 1 kan aanleiding zijn voor de start van
Aanpassingsproces 2 en/of 3.

2. Toepassing expertise betreft het vermogen van flexperts om de toepassing
van hun (vernieuwde) expertise af te stemmen op situationele mogelijk-
heden en beperkingen van hun huidige en/of een nieuwe werkcontext
(Frie et al., 2019). Als de gegeven omstandigheden deze verzilvering van
expertise niet voldoende ondersteunen, werken flexperts actief aan het
veranderen van hun werkcontext om de vereiste voorwaarden te creéren.
Ze zetten daarvoor job crafting-strategieén in, zoals het organiseren van
tijd, geld en toegang tot professionals met aanvullende expertise (Frie et
al., 2019) of door combinaties te maken van vaste dienstverbanden en
freelance werk, om meer mogelijkheden te hebben om hun expertise van
waarde te maken (Ruiner & Liebhart, 2018).

3. Herontwikkeling expertise betreft de manier waarop flexperts nieuwe
kennis en vaardigheden toevoegen en integreren binnen hun huidige ex-
pertisedomein(en) (Grenier & Kehrhahn, 2008). Dit betekent ook dat wer-
kenden een evenwicht moeten vinden tussen het bijhouden van bestaan-
de expertise en aandacht geven aan de ontwikkeling van expertise op een
nieuw terrein (Thijssen & Van der Heijden, 2003), hiervoor eerder ook de
skills paradox genoemd. De bundeling van expertisegebieden hebben we
een cocktail van expertisegebieden genoemd (Frie et al., 2024Db).

4. Vertrouwen in beheersing van een nieuw expertisegebied betreft het feit
dat als een medewerker zich op een nieuw terrein begeeft dit gevoelens
van onzekerheid en angst met zich mee kan brengen, omdat men zich
tijdelijk weer een beginner kan voelen (Frie et al., 2024a). Door positieve
feedback van de omgeving over de waarde van de toepassing van deze ex-
pertise (Aanpassingsproces 2) en het ontwikkelen van nieuwe kennis en
vaardigheden (Aanpassingsproces 3) krijgen werkenden in de regel meer
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zelfvertrouwen om zich expertise in het nieuwe gebied eigen te kunnen
maken (Kinghorn et al., 2017).

5. Aanpassing identiteit betekent dat werkenden het verhaal over wie ze zijn
als expert moeten aanpassen bij het ontwikkelen van nieuwe expertise en/
of het op een andere manier toepassen van hun expertise (Kinghorn et al.,
2017). Een nieuw verhaal dat iemand over zichzelf vertelt, kan een intern
conflict voorkomen. Het vraagt om ruimte voor reflectie zodat het verhaal
over wie iemand is als expert weer in overeenstemming is met wat het
werk van een medewerker vraagt (Frie, 2023; Meijers & Lengelle, 2012).
In de praktijk gaan werkenden hun verhaal over wie ze zijn als expert pas
aanpassen als ze enige mate van vertrouwen hebben in hun nieuwe exper-
tise gebied (Aanpassingsproces 4). Dit duurt in de praktijk vaak enige tijd.
In de systeemdynamica, waar we later dieper op in zullen gaan, wordt dit
ook wel een ‘vertragingseffect’ genoemd.

6. Sociale erkenning betreft strategieén waarmee flexperts bij belanghebben-
den erkenning opbouwen voor hun (vernieuwde) expertise en bijdragen.
Een aangepaste identiteit vormt daarvoor de basis (Aanpassingsproces 5).
Verschillende strategieén kunnen effectief zijn, zoals het tijdig claimen
van een nieuw vakgebied (Frie et al., 2019) of het vertalen van de expertise
op een manier die begrijpelijk is voor belanghebbenden die geen kennis
hebben van het vakgebied (Bourgoin & Harvey, 2018; Engestrom, 2018).
Als medewerkers een nieuw expertisegebied hebben ontwikkeld, dan is
het raadzaam om zichtbaarheid te geven aan de nieuwe cocktail van exper-
tisegebieden en de waarde die dit heeft voor belanghebbenden (Frie et al.,
2024Db).

Deze zes clusters van aanpassingsprocessen vormen samen een dynamisch
systeem waarbij er sprake is van een continu veranderingsproces waarmee
werkenden reageren op een wereld waarin de verandering de constante is
(Cronin & Vancouver, 2019). Frie et al. (2024c) hebben dit continue proces
van aanpassen aan meerdere expertisebehoeften vastgelegd in hun zoge-
naamde dynamisch procesmodel van flexpertise dat gebaseerd is op prin-
cipes van systeemdynamica (SD) (Vennix, 1996). Figuur 1 laat zien dat in
dit model de zes aanpassingsprocessen (in de SD variabelen genoemd) met
elkaar zijn verbonden door positieve relaties (aangegeven met +). Deze geven
aan dat als het ene proces toeneemt het andere ook toeneemt, of vice versa.
Negatieve relaties (aangegeven met een -) betreffen een tegengestelde relatie:
als het ene aanpassingsproces toeneemt, neemt het andere af, en vice versa.
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Figuur 1. Dynamisch procesmodel van flexpertise (Frie et al., 2024c) vertaald uit het Engels met toestem-
ming van de uitgever van International Journal of Management Reviews.

In dit model is er geen sprake van een begin- of eindpunt voor aanpassing?,
hoewel de zes clusters wel steeds dezelfde zogenaamde loops doorlopen. Dit
betekent dat aanpassingsprocessen elkaar kunnen versterken (zogenaamde
reinforcing loops, aangegeven met een R) of richting een bepaalde doeltoe-
stand bewegen en deze handhaven (zogenaamde balancing loops, aangegeven
met een B). Ook kunnen er binnen een individu meerdere aanpassingspro-
cessen tegelijkertijd plaatsvinden. Verder kan er sprake zijn van een vertra-
gingseffect (delay in de SD-terminologie en aangegeven met een // in het
model). Dat betekent dat er een relatief langere tijd overheen gaat voordat
een proces in gang wordt gezet, zoals hiervoor beschreven bij Aanpassings-
proces 5. Het model in Figuur 1 laat een tweede vertragingseffect zien: dat
er enige tijd overheen gaat, voordat het werken aan sociale erkenning effect
heeft op je employability.

Anders gezegd laat dit model zien dat aanpassen aan veranderende exper-
tisebehoeften een complex proces is, waarbij het per persoon verschilt hoe
deze zich aanpast aan veranderende omstandigheden door verschillen in fre-
quentie en doorlooptijd van een reeks veranderingsprocessen. Dat maakt dat
iedereen zich op een unieke manier aanpast. Met het doorlopen van de zes
clusters van aanpassingsprocessen kan iemand zijn of haar employability ver-
groten en de noodzaak tot veranderingen verminderen (een uiting van een
balancing loop) totdat er zich veranderingen in de context voordoen waardoor
iemand zich weer opnieuw moet aanpassen.

Flexpertise-ontwikkeling is door de complexiteit van het proces geen sine-
cure. Het is niet iedereen gegeven om de zes clusters van aanpassingspro-
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cessen volledig en effectief te doorlopen, waardoor er sprake kan zijn van
afnemende expertprestaties, zoals hiervoor beschreven. Meer specifiek; voor
flexpertise is een verscheidenheid aan persoonlijke kwaliteiten nodig (Frie et
al., 2024c). Eén daarvan betreft de zogenaamde adaptieve disposities, dat wil
zeggen iemands neiging om zich aan te passen aan contextuele veranderin-
gen. Verder is het belangrijk dat werkenden een brede en diepe kennis heb-
ben om problemen flexibel te kunnen benaderen. Ook is de eerder genoem-
de metacognitieve kennis van belang; hiermee kunnen mensen de grenzen
en sterke punten ten aanzien van hun eigen expertise inschatten. Verder is
het belangrijk dat mensen beschikken over een zekere mate van routinema-
tige expertise welke een fundament vormt om wendbaar te kunnen zijn. Ook
vereist flexpertise dat medewerkers in een omgeving werken die aanpassing
mogelijk maakt. In de volgende sectie beschrijven we hoe HR-praktijken de
benodigde expertise- en flexpertise-ontwikkeling kunnen bevorderen binnen
een werkomgeving die medewerkers in staat stelt om zich aan te kunnen
passen.

De vernieuwing van HR: van expertise- naar flexpertise-ontwikkeling
De behoefte aan flexpertise vraagt om een aanvulling en vernieuwing van
bestaande HR-praktijken die zijn gericht op expertise-ontwikkeling binnen
een specifiek vakgebied (Moats, 2021). Om te bevorderen dat mensen aan de
ontwikkeling van hun expertise binnen een specifiek vakgebied blijven wer-
ken, is het noodzakelijk dat organisaties bundels van HR-praktijken aanbie-
den. Voortbouwend op de typen bundels van HR-praktijken van Kooij et al.
(2014) onderscheiden we bundels voor ontwikkeling en groei, voor behoud,
voor herstel van het gewenste niveau van expertise, en voor het reguleren van
verlies van expertise, en daarbij het behoud en versterken van de employabi-
lity van werkenden (Frie et al., 2024b). Bundels gericht op ontwikkeling en
groei zijn doorgaans bedoeld voor het verhogen van het niveau van func-
tioneren van het individu door middel van beroepsopleiding en on-the-job
leren. Hierbij gaat het met name om het vergroten van de domeinspecifieke
kennis en vaardigheden (Ford et al., 2018; Swanson & Holton, 2001; Veth et
al., 2019; Wallin et al., 2019). Bundels gericht op behoud zijn bedoeld om de
individuele werkenden te helpen hun huidige niveau van functioneren bin-
nen een domein te waarborgen in het licht van aankomende veranderingen
(Kooij et al., 2014). In relatief beschermde beroepen kan dit betekenen dat
deskundigen cursussen moeten volgen om hun expertstatus te behouden
met de bijbehorende erkenning door middel van diploma’s en (her)certifice-
ring. Bundels gericht op herstel kunnen individuele werkenden helpen om
terug te keren naar vroegere niveaus van functioneren, nadat hun prestaties
afnemen (Kooij et al., 2014), bijvoorbeeld wanneer experts te rigide worden
in hun denken of handelen zoals hiervoor beschreven. In het geval dat een
individu niet in staat is om terug te keren naar een eerder niveau van func-
tioneren, zijn er bundels gericht op het reguleren van verlies door middel
van HR-praktijken, zoals degradatie, verminderde werkdruk en vervroegde
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pensionering. Deze praktijken zijn erop gericht om de werkende te helpen
weer te kunnen functioneren op lagere niveaus binnen een domein (Kooij et
al., 2014).

Over het algemeen kunnen deze verschillende bundels van HR-praktijken
het voortdurende functioneren van de expert binnen een expertisedomein
waarborgen, vooral wanneer deze domeinen goed gespecificeerd zijn in ter-
men van expertcriteria.

Deze praktijken voor expertise-ontwikkeling vragen echter om een uitbrei-
ding als HR wil stimuleren dat medewerkers flexpertise ontwikkelen. Zo
kunnen zij beter inspelen op veranderende expertisebehoeften die hun eigen
expertisedomein en toepassingsgebied overstijgen. Dit betekent dat HR bij
het ontwerpen van praktijken voor flexpertise-ontwikkeling rekening moet
houden met het feit dat werkenden te maken kunnen krijgen met expertcri-
teria die verschillen per expertisedomein en toepassingscontext, en dat het
niet altijd duidelijk is wanneer iemand zich een expert mag noemen (fluide
expertcriteria). Bovendien kan dit betekenen dat men door de ene belangheb-
bende als expert wordt gezien, terwijl andere belanghebbenden hun twijfels
hebben over de deskundigheid van een werkende (bijv. Valkeavaara, 1999).
Verder moet HR er rekening mee houden dat het verwerven van expertise
in opkomende domeinen, zoals vaak het geval is bij innovaties, minder tijd
kan kosten dan het tienjarig gemiddelde, omdat er minder concurrentie van
andere experts is te verwachten (Cusson & Strange, 2008; Ericsson, 2000).
Daarnaast moeten HR-professionals er rekening mee houden dat flexpertise
zich manifesteert in idiosyncratische, voor de persoon unieke, aanpassings-
of vernieuwingstrajecten (Frie et al., 2019). Dit is het resultaat van de unieke
combinatie van wat werkenden weten, kunnen en waarderen op basis van
wat ze gedurende hun loopbaan hebben meegemaakt en geleerd (Billet et
al., 2018), de kansen en beperkingen van de specifieke werkcontexten waar-
in hun expertise vorm krijgt (Collins & Evans, 2018), en hoe diepgeworteld
een routine of identiteit is (en daarmee moeilijk om aan te passen) (Frie et
al., 2024c). Uiteraard vereist dit HR-praktijken die zijn afgestemd op de be-
hoeften en mogelijkheden van het individu en op de specifieke werkcontext.
Dergelijke praktijken moeten niet alleen gericht zijn op het uitbreiden van
de domeinspecifieke kennis en vaardigheden, maar ook rekening houden
met het belang van motivationele en emotionele aanpassingen en van sociale
interacties met omringende belanghebbenden die ten grondslag liggen aan
de zes clusters van aanpassingsprocessen.

Het is gebleken dat ingrijpen op hoe iemand naar de omgeving kijkt (Aan-
passingsproces 1) en de angst die iemand ervaart bij het betreden van een
nieuw terrein (Aanpassingsproces 4) effectief kan zijn (Frie et al., 2024a).
In de systeemdynamica zijn dit de zogenaamde leverage points; aangrijpings-
punten waarop met een kleine ingreep relatief grote veranderingen in een
dynamisch systeem zijn te realiseren (Meadows, 1999). Het dynamisch pro-
cesmodel van flexpertise (zie Figuur 1) dient hiervoor als uitgangspunt om te
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achterhalen in welke van de zes aanpassingsprocessen iemand vastloopt of
stagneert, en waar met ingrijpen het grootste effect op het aanpassingsver-
mogen van een individuele medewerker wordt gerealiseerd. Als HR-profes-
sionals nieuwe bundels van HR-praktijken gaan ontwikkelen is het bepalen
van de aangrijpingspunten bij een individu of groep medewerkers een goed
startpunt, om vervolgens interventies te ontwerpen die uitgaan van de princi-
pes van flexpertise, zoals hieronder beschreven. Bovenstaande samengevat,
en voortbouwend op Frie et al. (2024b), laat Tabel 2 zien wat de overgang
van expertise naar flexpertise-ontwikkeling betekent voor het ontwerpen van
bundels van HR-praktijken in termen van ontwerpprincipes. In de praktijk
zullen er in organisaties combinaties gemaakt moeten worden van bundels
voor expertise- en flexpertise ontwikkeling.
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HR-bundels voor het bevorderen van flexpertise vereisen een context die het
individuele aanpassingsvermogen bevordert. Uit onderzoek blijkt dat lei-
dinggevenden een belangrijke rol spelen bij het bevorderen van het aanpas-
singsvermogen van experts door het geven van waardering voor de verande-
ring(en) die iemand laat zien en het scheppen van condities die aanpassingen
mogelijk maken (Bohle Carbonell et al., 2014). Het is daarbij belangrijk ge-
bleken dat er sprake is van een veilig leer- en innovatieklimaat waarin fouten
maken wordt geaccepteerd en innovatieve ideeén worden verwelkomd. HR
kan hierbij een rol spelen door de voorwaarden en structuur vast te stellen
die het leren in verschillende domeinen en werkcontexten bevorderen (Han-
nah & Lester, 2009; Park & Rothwell, 2009). Andere contextfactoren die van
belang zijn: inzicht in toekomstige expertisebehoeften, loopbaanpaden voor
experts in aanvulling op paden voor leidinggevende functies, tijd, geld, het
geven van erkenning voor iemands nieuwe expertise, toegang tot netwerken
en aanvullende kennis en vaardigheden (Frie, 2023), en een effectieve balans
tussen innovatie en de implementatie van nieuwe ideeén (Schwartz et al.,
2005).

De inclusieve rol van HR: niet iedereen kan een flexpert worden

In dit artikel hebben we de verschuiving in focus van expertise-ontwikke-
ling naar flexpertise-ontwikkeling beschreven en wat dit betekent voor HR.
Het vraagt om vernieuwing van HR-praktijken die werkenden ondersteunen
om te voldoen aan huidige en toekomstige expertise-vereisten op de arbeids-
markt, waarbij het belangrijk is dat de belangen van zowel individuen als
werkgevers op elkaar worden afgestemd (Fugate et al., 2021). Dit betekent
ook dat HR aandacht moet hebben voor het feit dat niet iedereen in staat is
tot het ontwikkelen van flexpertise, of flexpert wil zijn. Er zijn grenzen aan
iemands flexibiliteit doordat niet iedereen de benodigde aanleg (neuro-inclu-
sief perspectief) of werkmotivatie heeft die past bij de gewenste verandering
of in een werkcontext opereert die flexpertise-ontwikkeling mogelijk maakt.
Anderen hebben slechts een beperkte toegang tot benodigd sociaal kapitaal
(Frie, 2023). Daarom sluiten we dit artikel af met een kritische kanttekening
bij de vraag of iedereen wel een flexpert kan en moet zijn, en wie aan zet is
om flexpertise van werkenden te bevorderen.

Zoals hierboven beschreven, is een gangbaar onderzoekparadigma dat ie-
dereen expertise kan ontwikkelen door middel van doelgerichte studie en
oefening in de praktijk (Ericsson, 2018). Een meta-analyse van Macnamara
et al. (2014) laat echter zien dat de tienjaarsregel niet zo sterk is als wordt
beweerd. Met name in expertisedomeinen zonder duidelijke kaders is er nog
veel onduidelijkheid over welke factoren de mate van expertise-ontwikke-
ling verklaren. In sommige van deze domeinen leek algemene intelligentie
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een sterkere voorspeller van expertprestaties dan het aantal jaren studie en
oefening in de praktijk. Aangezien intelligentie wordt beinvloed door zowel
genetische als omgevingsinvloeden (Bartels et al., 2022; Petrill & Wilkerson,
2000) illustreert dit onderzoek dat expertise niet altijd kan worden ontwik-
keld door volharding qua studie-uren en werk. Naast intelligentie is er een
lange lijst van persoonlijke kwaliteiten, zoals probleem—-oplossings—vaardig-
heden, veranderbereidheid en metacognitie die werknemers in staat stellen
zich effectief aan te passen [zie Frie et al. (2024c¢) voor een compleet over-
zicht]. Het overzicht van Frie en collega’s laat zien waarom niet iedereen kan
en wil voldoen aan nieuwe expertisebehoeften (cf. Van der Heijden, 2005).
In ons literatuuronderzoek stelden we verder vast dat, gezien de onderbe-
lichte focus op het sociale perspectief in expertise-onderzoek (cf. Kim, 2021),
we een beperkt beeld hebben van de sociale vaardigheden die ook nodig
zijn om een flexpert te worden. Deze vaardigheden zijn belangrijk gezien
de noodzaak van sociale interacties om aan nieuwe expertisebehoeften te
kunnen voldoen (Kua et al., 2021). Denk aan het vermogen om met anders-
denkenden te communiceren en zichtbaarheid te creéren, wat bijvoorbeeld
voor introverte medewerkers of medewerkers met een vorm van autisme re-
latief moeilijk kan zijn (Frie, 2023). De benodigde persoonlijke kwaliteiten
kunnen tot op zekere hoogte worden ontwikkeld, maar het is een gegeven
dat niet elk individu het vereiste niveau van deze persoonlijke kwaliteiten
zal kunnen bereiken (Furnham, 2012). Met andere woorden, door zowel een
hoog niveau van expertise als flexibiliteit van elke werknemer te eisen, zullen
sommige mensen worden uitgesloten van de mogelijkheid om een gelukki-
ge, gezonde en productieve loopbaan op te bouwen (i.e., de drie indicatoren
van duurzame loopbanen: Van der Heijden, 2005). Daarom pleiten we voor
een kritisch debat over de mate waarin organisaties, en meer in het algemeen
de maatschappij, kunnen eisen dat werknemers op elk moment kunnen om-
en bijscholen en flexibel kunnen zijn. In lijn met het debat over neurodi-
versiteit op de werkplek (bijv. Stenning et al., 2021), stellen we daarom dat
wetenschappers en HR-professionals kritisch moeten reflecteren op de vraag
wat zij beschouwen als een minimum prestatieniveau, en in hoeverre hun
visie op menselijk kapitaal mogelijk waardevol talent uitsluit bij het streven
naar een organisatie met alleen maar flexperts.

Naast individuele grenzen aan wat haalbaar is, kan de omgeving ook een
beperking vormen bij het ontwikkelen van flexpertise. In de vorige paragraaf
gaven we een overzicht van de contextfactoren die in een organisatie goed
moeten zijn ingericht om flexpertise-ontwikkeling te bevorderen. In aanvul-
ling hierop is bekend dat sommige beroepsgroepen alleen toegankelijk zijn
voor bevoorrechte personen (Collins & Evans, 2018). Dergelijke omgevin-
gen kunnen mensen uitsluiten om expert te worden, terwijl ze waardevolle
bijdragen aan het vakgebied kunnen leveren en zich daarin verder zouden
kunnen ontwikkelen. Op een vergelijkbare manier zijn sociologen kritisch
over de denktrant binnen de positieve psychologie (Van Zyl et al., 2023), die
ten grondslag lijkt te liggen aan flexpertise-onderzoek (Frie, 2023). De bena-
dering van de positieve psychologie is gebaseerd op de premisse dat mensen
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van nature zelforganiserend, zelfsturend en adaptief zijn, en gaat ervan uit
dat mensen in staat zijn tot handelen dat gericht is op het bevorderen van
hun eigen welzijn (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Sociologen heb-
ben dit paradigma bekritiseerd, omdat het deels de beperkingen negeert die
inherent zijn aan de omgeving waarin iemand is opgegroeid en opgeleid, en
waarin men nu leeft en werkt (Van Zyl et al., 2023).

Deze neurologische (i.e., individu) en contextuele beperkingen (i.e., omge-
ving) vragen specifiek van leidinggevenden en HR-professionals dat ze oog
hebben voor de noodzaak om medewerkers te helpen zich aan te passen
waar nodig en mogelijk. Dat vraagt om een systeemdynamisch perspectief
op menselijke ontwikkeling om te kunnen begrijpen hoe complexe inner-
lijke transformaties plaatsvinden in een context waarin de verandering de
constante is, en waar je het beste op kunt ingrijpen (de zogenaamde aangrij-
pingspunten op individueel- en contextniveau). Ons onderzoek laat zien dat
voor een dergelijk perspectief meer aandacht nodig is voor de dieper liggen-
de mechanismen die maken dat iemand zich al dan niet wil of kan aanpas-
sen. Dit betekent in de praktijk dat er ruimte moet zijn voor het begrijpen
van gevoelens van angst en identiteitsconflicten waardoor iemand belem-
merd wordt om zich structureel aan te kunnen passen aan veranderende ar-
beidsomstandigheden. Daarnaast vraagt het van leidinggevenden om ervoor
te zorgen dat er een werkklimaat heerst waar fouten gemaakt mogen worden
en ongebruikelijke perspectieven worden verwelkomd en waar medewerkers
toegang krijgen tot de benodigde bronnen. Ook hier is een systeemdyna-
misch perspectief gewenst, omdat de verschillende contextfactoren elkaar
positief en negatief kunnen beinvloeden (auteurs, lopend onderzoek). Bij-
voorbeeld, het geven van erkenning aan een individu kan maken dat andere
experts zich ondergewaardeerd voelen, of, door te sturen op omzet kan ex-
pertise-ontwikkeling in een nieuw gebied worden beperkt.

Tot slot, met ons onderzoek hebben we een bijdrage willen leveren aan het
creéren van een arbeidsmarkt waarin organisaties die economische groei wil-
len bevorderen ook oog hebben voor het inclusief en duurzaam zijn, zodat
zoveel mogelijk mensen toegang hebben tot fatsoenlijk werk. Hierbij sluit
ons onderzoek aan bij de Sustainable Development Goal 8 (VN, 2023). Dat
vraagt van wetenschappers, beleidsmakers, leidinggevenden en HR-professi-
onals dat zij zich richten op de kansen en beperkingen van elke werknemer,
dat zij hen uitdagen om regie te nemen over hun eigen loopbaan, binnen de
grenzen van hun individuele vermogen, en dat zij hen de middelen bieden
om de duurzaamheid van hun loopbaan te kunnen bewaken en idealiter te
bevorderen (De Vos et al., 2020). Alleen als door al deze betrokken partij-
en gedeelde verantwoordelijkheid wordt genomen voor het ontwikkelen en
bewaken van iemands expertise op korte en lange termijn, wordt de basis
gelegd voor flexpertise. Logischerwijs vraagt dit om vervolgonderzoek waarin
we een beter zicht krijgen op de rol van leiders (Waar grijp je op in, en hoe,
als je medewerker zich niet wil en/of kan aanpassen?), op het samenspel van
organisatiefactoren die maken dat medewerkers flexpertise kunnen ontwik-
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kelen, en vanuit een neurodiversiteitsperspectief op hoe je de HR-bundels in
je organisatie kan inzetten om in verschillende behoeften en mogelijkheden
van (toekomstige) medewerkers te voorzien.

SUMMARY

Today’s labor market requires employees to be agile, so that they are in the
possession of expertise that is valuable for organizations and their own car-
eers. This requires employees to adapt to changing requirements and de-
mands for expertise. This adaptability is called flexpertise, that is, an indi-
vidual’s ability to continuously adapt to demands for upskilling, reskilling,
deskilling, expertise transfer, and the creation of new expertise, while en-
suring that these demands add value to their career as well. People who are
good at this expertise renewal in a timely and effective way are known as
flexperts. In practice, renewing one’s expertise does not always seem to be
an easy task. It is no longer so much the art of becoming an expert in a
specific field, but rather the challenge of how to maintain and deploy a uni-
que cocktail of expertise areas over time. This article provides the scientific
basis for HR to develop practices for supporting the shift from expertise to
flexpertise development, so that people become and remain sustainably em-
ployable. It is based on a summary of Dr. Lonneke Sacha Frie’s dissertation
entitled “From Expert to Flexpert: How workers meet new expertise needs
throughout their careers” for which she received the Best Dissertation Award
2024 from the Dutch HRM Network supported by Tijdschrift voor HRM.
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I Begeleidingsteam: Supervisor Prof. dr. Beatrice van der Heijden (Radboud Uni-
versiteit), co-supervisors: Dr. Ellen Sjoer (De Haagse Hogeschool) en Dr. Hubert Korzilius
(Radboud Universiteit), bekostigd door de Haagse Hogeschool. Verder gaat de dank uit
naar Dr. Karin Potting als medeauteur van de interviewstudie (Frie et al., 2019) en Sjoerd
Dobbinga MSc. als medeauteur van de GMB studie (Frie et al., 2024c).

2 In ons onderzoek gebruiken we de term expert voor mensen die in het bezit zijn
van kennis en vaardigheden die door belanghebbenden worden erkend als waardevol en
relatief verder ontwikkeld zijn dan de gemiddelde vakgenoot of collega. In de praktijk wor-
den hiervoor woorden als specialisten, professionals, deskundigen of vakmensen gebruikt.
Daar waar we in dit artikel spreken over experts bedoelen we deze speciale groep van wer-
kenden of mensen die met hun expertise (weer) willen toetreden tot de arbeidsmarkt.

3 Voor de leesbaarheid van dit artikel hebben we de clusters van aanpassingsproces-
sen genummerd. Echter, in de praktijk kan het startpunt en de volgorde van aanpassings-
processen per persoon, fase van de loopbaan, en de werkcontext verschillen.
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