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Voorwoord 
 

Voor u ligt mijn masterthesis, geschreven ten behoeve van de afronding van de master Strategisch 

Human Resource Management aan de Utrechtse School voor Bestuurs- en Organisatiewetenschappen, 

onderdeel van de Universiteit Utrecht. Het schrijven van deze masterthesis is een lang en moeizaam 

proces geweest, maar ik ben zeer tevreden met het eindresultaat en hoop dat u het als lezer interessant 

vindt.  

 

Wat betreft mijn persoonlijke aanleiding voor het kiezen van dit onderwerp; de hoofdreden is te vinden 

in mijn eigen interesse. Aangezien dit een zelfstandig onderzoek is, had ik een vrije keuze voor een 

onderwerp. Hierbij is de keuze gevallen op een onderwerp dat mijn interesse piekte in mijn master en 

Hbo-opleiding, Personeel en Arbeid. De term kennismanagement kwam vaak voorbij in allerhande 

literatuur, maar bleef altijd redelijk ambigu. Het leek me echter wel een zeer interessant onderwerp. In 

een dialoog met ŘǊΦ 9ǊƛŎ Ǿŀƴ Ψǘ IƻŦ heb ik er voor gekozen om dit onderwerp te verbinden aan de 

vergrijzingproblematiek. Wat in onze optiek de meest actuele en relevante ontwikkeling was waarbij 

kennismanagement een rol kan spelen. Op deze wijze is het onderwerp van deze masterthesis tot stand 

gekomen:  Welke rol speelt kennismanagement bij organisaties in sterk vergrijsde sectoren.  

 

Vervolgens zou ik graag een aantal mensen willen bedanken voor de rol die zij in mijn leven, mijn studie 

en de totstandkoming van deze masterthesis hebben gespeeld.  

Ten eerste mijn ouders, ik kan met zekerheid zeggen dat ik zonder hun emotionele, financiële en 

motiverende steun nooit op dit punt gekomen zou zijn. Ze hebben mij alle mogelijkheden geboden om 

mezelf te ontwikkelen en te leren en hiervoor zou ik ze graag willen bedanken. Daarnaast hebben ze 

altijd een motiverende rol gespeeld in mijn leven, wat in mijn ogen geleid heeft tot dit mooie 

eindproduct. Van de zaken die zij mij gegeven hebben zal ik de rest van mijn leven profijt hebben.  

Daarnaast wil ƛƪ ƎǊŀŀƎ ŘǊΦ 9ǊƛŎ Ǿŀƴ Ωǘ IƻŦ ōŜŘŀƴƪŜƴΣ ƻƴŘŀƴƪǎ het moeilijke begin van mijn 

afstudeertraject heb ik in de afgelopen maanden erg veel aan zijn kritische, maar vooral 

ondersteunende begeleiding gehad. Zijn feedback heeft de kwaliteit van mijn onderzoek enorm vergroot 

en onze samenwerking heb ik als zeer prettig ervaren.  

Verder wil ik graag Maarten Hatzman en Eddy Hilbert bedanken, hun steun en interesse heeft mij zeer 

geholpen tijdens de uitvoering van dit onderzoek, daarnaast stonden ze ook altijd klaar om te 

brainstormen over zaken waar ik tegenaan liep en waren ze bereid om een frisse blik te laten gaan over 

onderdelen waar ik in vast was gelopen. Daarnaast speelden ze ook een grote rol in de afleiding die zo 

nu en dan nodig is bij het uitvoeren van een dergelijk groot project.  

Als laatste wil ik mijn respondenten bedanken voor hun deelname aan dit onderzoek. De informatie die 

ik verkregen heb uit de interviews vormt de basis van mijn onderzoek en zonder hen was dit onderzoek 

niet mogelijk geweest.  

 

Guido Blom 

Maart, 2011 



Inhoudsopgave 
1. Inleiding ........................................................................................................................... 1 

1.1. Aanleiding ............................................................................................................................................... 1 

1.2. Probleemstelling ...................................................................................................................................... 2 

1.2.1. Doelstelling ................................................................................................................................................................ 2 

1.2.2. Vraagstelling .............................................................................................................................................................. 2 

1.3. Relevantie ............................................................................................................................................... 2 

1.3.1. Maatschappelijke en praktische relevantie .............................................................................................................. 3 

1.3.2. Wetenschappelijke relevantie ................................................................................................................................... 3 

1.4. Leeswijzer ................................................................................................................................................ 3 

2. Theoretisch kader ............................................................................................................ 4 

2.1. Kennis ...................................................................................................................................................... 4 

2.1.1. Definities van kennis .................................................................................................................................................. 4 

2.1.2. Categorieën van kennis ............................................................................................................................................. 6 

2.1.3. Verschillende vormen van kennis .............................................................................................................................. 8 

2.1.4. Kennis in de praktijk................................................................................................................................................. 10 

2.2. Kennismanagement ............................................................................................................................... 10 

2.2.1. Kennis creëren .......................................................................................................................................................... 10 

2.2.2. Kennis delen ............................................................................................................................................................. 15 

2.3. Kennismanagement en HRM ................................................................................................................. 18 

3. Methodologische verantwoording ................................................................................. 22 

3.1. Wetenschapsfilosofie ............................................................................................................................ 22 

3.2. Dataverzamelingsmethode .................................................................................................................... 22 

3.3. Steekproefselectie ................................................................................................................................. 25 

3.4. Data-analyse .......................................................................................................................................... 27 

3.5. Presentatie van de onderzoeksresultaten .............................................................................................. 29 

3.6. Kwaliteitscriteria.................................................................................................................................... 29 

4. Onderzoeksresultaten .................................................................................................... 32 

4.1. Vergrijzing ............................................................................................................................................. 32 

4.2. Gevolgen van vergrijzing ........................................................................................................................ 34 

4.3. Kennis .................................................................................................................................................... 37 

4.4. Kennismanagement ............................................................................................................................... 40 

4.5. Onderdelen van kennismanagement ..................................................................................................... 41 

4.6. Invloeden op kennismanagement .......................................................................................................... 47 



5. Conclusie & discussie ..................................................................................................... 53 

5.1. Conclusie ............................................................................................................................................... 53 

5.2. Discussie ................................................................................................................................................ 55 

5.3. Aanbevelingen ....................................................................................................................................... 58 

6. Reflectie ........................................................................................................................ 60 

6.1. Het voortraject ...................................................................................................................................... 60 

6.2. Uitvoering.............................................................................................................................................. 63 

Literatuurlijst 

Bijlagen 



 

1 
 

1. Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt het onderzoek geïntroduceerd. Allereerst komt in paragraaf 1.1. de aanleiding 

van het onderzoek naar voren, vervolgens wordt in paragraaf 1.2. de probleemstelling gepresenteerd. 

Hierna heeft de maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie een plaats in paragraaf 1.3. en als 

laatst wordt in paragraaf 1.4. de leeswijzer geschetst.  

1.1. Aanleiding 
άNederland is aan het ǾŜǊƎǊƛƧȊŜƴΦέ Het is een uitspraak die de afgelopen jaren veel in het nieuws is 

geweest. Maar wat houdt vergrijzing precies in? In feite betekent het dat er een demografische tendens 

gaande is die inhoudt dat er minder kinderen geboren worden en de bevolking steeds ouder wordt. 

Dykstra (2003) geeft aan dat er in een land gemiddeld 2,1 kind per vrouw dient te zijn om de bevolking 

te laten groeien, dit heet het vervangingsniveau. Wanneer dit het geval is wordt elke man en vrouw in 

principe vervangen door twee van hun kinderen en de overige 10% betreft dan extra groei van de 

bevolking. In Nederland ligt dit op een gemiddelde van 1,72. Dykstra (2003) noemt een gemiddelde dat 

lager dan 2,1 is een daling van de vruchtbaarheid wat uiteindelijk tot vergrijzing en op den duur krimp 

van het bevolkingsaantal leidt. Deze krimp wordt voor Nederland echter pas rond 2040 verwacht en 

tegen die tijd is een kwart van de bevolking ouder dan 65 jaar(Dykstra, 2003). Bovenstaande geeft in 

principe de oorzaak van de vergrijzing in Nederland weer.  

In de nabije toekomst is het meest nijpende aspect van de vergrijzing de uitstroom van de zogenaamde 

babyboomers. Deze bevolkingsgroep is vernoemd naar de explosieve geboortegolf die optrad net na de 

Tweede Wereldoorlog. Van mensen die rond 1946-1950 geboren zijn, wordt verwacht dat zij van 2011 

tot 2015 massaal uit de arbeidsmarkt gaan stromen (Melser, 2004).  

Zoals elke grote maatschappelijke ontwikkeling heeft de vergrijzing en de grote aantallen ouder 

wordende babyboomers ook gevolgen voor het bedrijfsleven in Nederland. Het aantal banen is de 

afgelopen jaren gegroeid en deze banen worden bezet door werknemers die gemiddeld ouder zijn dan 

voorheen (Melser, 2004). Dit heeft tot gevolg dat bij een ongewijzigde situatie steeds grotere groepen 

de arbeidsmarkt gaan verlaten.  
 

Dit heeft een groot aantal gevolgen voor de organisaties waar deze oudere werknemers werkzaam zijn. 

Melser (2004) geeft aan dat dit niet alleen tot kwantitatieve wervingsproblemen (puur het opvullen van 

de functies) leidt, maar ook tot verlies aan kennis. Wanneer grote groepen oudere werknemers in korte 

tijd een organisatie verlaten, vindt er volgens Melser (2004) een groot verlies aan kennis of bepaalde 

managementlagen plaats. Hierbij geeft deze auteur aan dat het niet altijd mogelijk is dit kennisverlies 

aan te vullen met behulp van schoolverlaters. Wat te wijten is aan kwalitatieve tekortkomingen zoals 

specifieke kennis.  

In de huidige economie is kennis een belangrijke grondstof voor veel organisaties. Greiner et al. (2007) 

geven zelfs aan dat kennis de belangrijkste factor voor een organisatie is om duurzame competitieve 

voordelen te behalen. Dit wordt door veel auteurs ondersteunt, Gagné (2009), Minbeava et al. (2009), 

Nonaka & Takeuchi (1995), Joia et al. (2009) en Hanisch et al. (2009) geven aan dat kennis en het 

managen hiervan in de huidige kenniseconomie essentieel is voor organisaties. Wanneer deze twee 
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aspecten in verband gebracht worden begint duidelijk te worden dat het verlies van kennis door de 

uittreding van oudere werknemers een groot probleem betekent voor organisaties. 

De vraag die hieruit voortvloeit is: hoe kunnen organisaties dit verlies aan kennis tegen gaan? Een 

mogelijk antwoord op deze vraag komt in de vorm van kennismanagement.  

 

The improvement of understanding is for two ends: first, our own increase of knowledge; secondly, to 

enable us to deliver that knowledge to others. 

John Locke 

 

Deze quote van de beroemde Britse filosoof John Locke laat de basis van kennismanagement binnen 

organisaties zien. De kennis moet ontwikkeld worden, maar deze moet ook overgedragen kunnen 

worden op anderen, om deze kennis te behouden. Kennismanagement betreft de praktijken die een 

organisatie in zet om kennis te creëren, op te slaan, te gebruiken en te delen (Probst, 1998 aangehaald 

door Hanisch et al., 2009). Het doel van deze eerste definitie van kennismanagement is het geven van 

een aanknopingspunt. Hierbij kan de aanname gemaakt worden dat kennismanagement een grote rol 

kan spelen bij dit probleem, de mate waarin dat mogelijk is betreft de basis van dit onderzoek.   

1.2. Probleemstelling 
Op basis van wat hierboven geschetst is komt de probleemstelling van het onderzoek naar voren. In de 

huidige sociaaleconomische omstandigheden is vergrijzing een belangrijk punt. Voor organisaties heeft 

deze ontwikkeling een aantal negatieve gevolgen, waarvan het verlies aan kennis in de organisatie een 

belangrijke is. Kennis is zoals gezegd een belangrijke grondstof voor organisaties in de kenniseconomie 

die Nederland kent. Hoe met het verlies van kennis omgegaan kan worden is dus het uitgangspunt van 

dit onderzoek. De probleemstelling is verder een combinatie van de doelstelling en vraagstelling, welke 

hieronder verder uitgewerkt worden.  

1.2.1. Doelstelling 

Het doel van dit onderzoek is tweeledig. Ten eerste is het verband tussen vergrijzing en 

kennismanagement niet vaak gelegd in de literatuur. Een eerste doel van dit onderzoek is dus dit 

verband onderzoeken. Daarnaast heeft dit onderzoek ook als doel inzicht verschaffen in hoe sterk 

vergrijsde organisaties het verlies aan kennis, wat inherent is aan deze problematiek, tegen kunnen 

gaan. In deze zin tracht dit onderzoek handvaten te leveren voor deze organisaties. 

1.2.2. Vraagstelling 

Uit de probleem- en doelstelling kan de volgende onderzoeksvraag gedistilleerd worden: 

 

Hoe gaan sterk vergrijsde organisaties om met kennismanagement vanuit het perspectief van HR-

professionals? 

1.3. Relevantie 
In deze paragraaf wordt de maatschappelijke/praktische en wetenschappelijke relevantie van het 

onderzoek behandeld.  
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1.3.1. Maatschappelijke en praktische relevantie 

Zoals in de aanleiding naar voren gekomen is heeft dit onderzoek een hoge mate van maatschappelijke 

en praktische relevantie. De vergrijzing is een groot probleem in de maatschappij, onder andere door 

het verlies aan kennis wat hier in organisaties bij gepaard gaat. Kennis kan gezien worden als een 

publiek goed en het verlies hiervan is duidelijk onwenselijk in de huidige kenniseconomie. Onderzoek 

naar hoe organisaties dit verlies tegengaan, met de focus op kennismanagement, kan in die zin een 

bijdrage leveren aan een maatschappelijk vraagstuk.  

 

Daarnaast kunnen de uitkomsten van dit onderzoek een zeer praktische waarde hebben voor 

organisaties die te kampen hebben met een sterke vergrijzing. Dit onderzoek kan handvaten leveren of 

nieuwe inzichten bieden aan deze sterk vergrijsde organisaties.  

1.3.2. Wetenschappelijke relevantie 

Wat betreft de wetenschappelijke relevantie kan dit onderzoek mogelijk een bijdrage leveren aan de 

algemene kennis wat betreft kennismanagement. Het interessantste deel zit hem in de koppeling met 

de vergrijzing. Een dergelijk verband is nog maar weinig gelegd in wetenschappelijke literatuur, een 

uitvoerige zoektocht naar wetenschappelijke artikelen en/of boeken die deze twee aspecten 

combineerden leverde slechts één artikel op. Op deze wijze kan dit onderzoek een niet geringe bijdrage 

leveren aan het onderzoeksdomein.  

1.4. Leeswijzer 
De masterthesis is als volgt opgebouwd: In hoofdstuk twee wordt het theoretisch kader waarin het 

onderzoek plaats vindt gepresenteerd. Daarna komt in hoofdstuk drie de methodologische 

verantwoording van het onderzoek naar voren, hierbij behoren de gebruikte methoden en technieken. 

In hoofdstuk 4 worden vervolgens de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Op basis hiervan 

worden in hoofdstuk vijf een aantal conclusies getrokken en volgt er een discussie waarin de resultaten 

van dit onderzoek worden afgezet tegen het theoretisch kader en eventuele aanbevelingen voor 

vervolgonderzoek worden gegeven. In dit laatste hoofdstuk worden ook een aantal praktische 

aanbevelingen gedaan aan organisaties die te kampen hebben met een sterke mate van vergrijzing.   
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2. Theoretisch kader 
Kennis is een centraal uitgangspunt in verschillende onderzoeksvelden. Hierbij wordt zij in verschillende 

vormen en op verschillende niveaus onderzocht. Zo is er bijvoorbeeld veel onderzoek gedaan naar de 

filosofische uitgangspunten van kennis. Ondanks dat er al sinds de tijd van de oude Grieken filosofisch 

onderzoek naar het begrip kennis is gedaan, bestaat er weinig consensus over wat kennis nu precies is. 

Naast filosofische perspectieven is er ook veel onderzoek gedaan naar de praktische uitwerkingen. Denk 

hierbij aan de verwerving, deling, vernieuwing en integratie van kennis, zowel binnen als tussen 

organisaties (Minbaeva et al., 2009).  

 

Zoals gezegd is kennismanagement een onderwerp dat in veel verschillende onderzoeksvelden voor 

komt. Denk hierbij aan organisatiekunde (Davenport & Prusak, 1998; Heisig, 2009; Weggeman, 1999), 

human resource management (Minbeava et al., 2009; Lopez Cabrales et al. 2009; KaǑŜ et al., 2009), 

sociale wetenschappen (Gagné, 2009; Mäkelä et al., 2009; Nonaka & Takeuchi, 1995; Korver, 2002; 

Hendriks, 2002) en economie (Felin et al., 2009; Zegveld & Den Hartigh, 2002; Baalen, P. van, 2002). Elk 

van deze wetenschappelijke stromingen geeft haar eigen draai aan het concept en heeft haar eigen 

theorieën ontwikkeld voor verschillende aspecten van kennismanagement. Ook vormt 

kennismanagement de basis voor zaken als competenties, routines en kennisdeling. Binnen deze 

verscheidenheid aan concepten en denkwijzen over kennis valt één gemeenschappelijke notie te 

ontdekken. Zij zijn allen gebaseerd op het idee dat het begrijpen van kennis een essentieel aspect is van 

het begrijpen hoe organisaties werken en overleven. (Minbaeva et al., 2009). Voor dit onderzoek is niet 

gekozen om één van deze stromingen als uitgangspunt te nemen, zij worden allen onderzocht op hun 

eigen merites om een zo compleet mogelijk beeld te schetsen van het onderwerp.  

 

Om een duidelijk beeld te schetsen van het onderwerp wordt in paragraaf 2.1. ingegaan op het begrip 

kennis. Vervolgens komt in paragraaf 2.2. kennismanagement naar voren. En vervolgens wordt 

kennismanagement in paragraaf 2.3. in verband gebracht met human resource management.  

2.1. Kennis 
In deze paragraaf wordt het begrip kennis uitgewerkt. Allereerst wordt er in subparagraaf 2.1.1. 

ingegaan op de verschillende definities van kennis. Daarna worden in subparagraaf 2.1.2. een aantal 

categorieën van kennis geschetst. In subparagraaf 2.1.3. is ruimte gemaakt voor een aantal verschillende 

vormen van kennis en als laatst wordt er in subparagraaf 2.1.4. een wat meer praktische definitie van 

kennis gepresenteerd.  

2.1.1. Definities van kennis 

Er bestaan vele verschillende denkbeelden en perspectieven over kennis, wat ook ondersteund wordt 

door de onderzoekers zelf (Berends & Weggeman, 2002). Kennis wordt vanuit een veelheid aan 

wetenschappelijke stromingen onderzocht en binnen elk van deze stromingen bestaan eigen 

opvattingen over wat kennis precies is. Of kennis objectief gemaakt kan worden of slechts subjectief is, 

of het los gezien kan worden van de persoon die de kennis bezit en of het geworteld is in waarneming of 

ervaring (Van Buuren, 2006) zijn een aantal van de vragen waar de theorie over kennis sterk 
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uiteenloopt. Wanneer een aantal definities op een rij worden gezet, worden de verschillen direct 

duidelijk.  

In de woorden van Weggeman (1999) is kennis een persoonlijk vermogen dat gezien moet worden als 

het product van de informatie, de ervaring, vaardigheid en attitude waarover iemand op een bepaald 

moment beschikt.  

Davenport en Prusak (1998) zien kennis als een vloeibare mix van geraamwerkte ervaring, waarden, 

contextuele informatie en expertinzicht dat als raamwerk dient voor het evalueren en eigen maken van 

nieuwe ervaringen en informatie. 

Volgens Nonaka & Takeuchi (1995) is kennis in essentie gerelateerd aan menselijk ondernemen. 

Uit deze korte selectie van verscheidene definities wordt duidelijk dat over het begrip kennis maar 

weinig consensus bestaat. Verder valt kennis ook lastig scherp te definiëren omdat het een dynamisch 

karakter heeft. Of iets nu als kennis bestempeld kan worden, ligt voornamelijk in the eye of the beholder 

(Witteveen, 2002). Door deze redenen is het eigenlijk onmogelijk een lexicale definitie van kennis te 

geven; er bestaat simpelweg geen algemeen wetenschappelijk geaccepteerde definitie.  

 

Een ander belangrijk aspect van kennis wordt aangegeven door Witteveen (2002), deze schrijft een 

betoog waarin hij kenbaar wil maken dat het te scherp definiëren van het begrip kennis, het begrip zelf 

inhoudsloos maakt. Kennis is in zijn ogen namelijk niet te kwantificeren. Het is een attribuut, zoals 

schoonheid. Iedereen weet wat het is, maar iedereen heeft er zijn eigen definitie voor. Witteveen (2002) 

brengt wel een aantal kenmerken naar voren, die zonder een strikte definitie te geven, een indicatie 

geven van wat kennis nu precies is. Zo wordt kennis gemaakt door het nut, of de betekenis, die er aan 

gegeven wordt. Dit komt neer dat iets pas kennis is, wanneer mensen dit beschouwen als kennis. Dus 

wanneer diegene er ook daadwerkelijk iets aan heeft (Witteveen, 2002). Dit komt wat meer los van het 

filosofische debat (zie subparagraaf 2.1.2.) dat veel auteurs over kennis voeren en geeft het een 

pragmatische insteek. Daarnaast stelt Witteveen (2002) dat kennis een ondernemende activiteit is, die 

zich voortplant in organiserende zin. Dit kenmerk geeft in principe aan dat kennis geen statisch of 

tastbaar begrip is. Het ontstaat, groeit, evolueert en plant zich voort op natuurlijke wijze (Witteveen, 

2002). Dit laatste wordt ook onder andere door Nonaka & Takeuchi (1995)ondersteunt en krijgt vorm als 

de kennisspiraal. Welke later in dit hoofdstuk aan bod komt.  

 

Een belangrijke noot bij het denken over het begrip kennis is dat deze niet zomaar gelijkgesteld moet 

worden met het begrip informatie. Een veelvoud aan auteurs staat stil bij dit verschil. Bij het zoeken 

naar een definitie voor kennis, is het dus ook belangrijk om het verschil en de relatie met gegevens 

(data) en informatie te specificeren. Davenport en Prusak (1998) onderscheiden deze zaken als volgt: 

Data wordt soms verward of gelijkgesteld met kennis, dit is echter een foutieve veronderstelling volgens 

deze auteurs. Data wordt door hen omschreven als een verzameling van concrete, objectieve feiten over 

gebeurtenissen. Zo leidt meer data op zich niet tot betere beslissingen, maar kan het zelfs leiden tot een 

overvloed, waardoor managers door de bomen het bos niet meer zien.  

Informatie bestaat uit data welke gecontextualiseerd, gecategoriseerd, gecalculeerd, gecorrigeerd en 

gecondenseerd is. Daarnaast heeft informatie een nut voor degene die hier gebruik van maakt, 

bijvoorbeeld als basis voor een bepaalde beslissing (Davenport & Prusak, 1998).  
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Kennis is volgens deze auteurs vervolgens dieper, breder en rijker dan zowel data als informatie. Vrij 

vertaald zien Davenport en Prusak (1998) dit als een vloeibare mix van geraamwerkte ervaring, 

waarden, contextuele informatie en expertinzicht dat als raamwerk dient voor het evalueren en eigen 

maken van nieuwe ervaringen en informatie. Dit komt voort uit de geest van degene met de kennis en 

wordt hier ook uitsluitend gebruikt. Ook Nonaka & Takeuchi (1995) geven aan dat informatie en kennis 

niet gelijkgesteld moeten worden. Zij opperen dat kennis, in tegenstelling tot informatie over 

overtuigingen en binding gaan. Daarnaast is kennis direct gelieerd aan het ondernemen van actie, wat 

volgens hen niet het geval is bij informatie. Als laatste zien zij kennis als iets dat vooral gaat over 

betekenis, het is contextspecifiek en relationeel (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

2.1.2. Categorieën van kennis 

Berends en Weggeman (2002) gaan het stellen van een scherpe definitie ook uit de weg. Zij schetsen 

een aantal categorieën waarin kennis ondergebracht kan worden. Hierdoor blijft het mogelijk het begrip 

op meerdere manieren te interpreteren, maar het geeft wel enige richting aan wat kennis nu precies is. 

5Ŝ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ ȊƛƧƴ ŀƭǎ ǾƻƭƎǘΥ ƻǾŜǊǘǳƛƎƛƴƎŜƴΣ ŎƻƎƴƛǘƛŜǾŜ ǎŎƘŜƳŀΩǎΣ ŎƻƴƴŜŎǘƛƻƴƛǎƳŜΣ ŘƛǎŎƻǳǊǎΣ ǾŜǊƘŀƭŜƴΣ 

routines, teksten.  

Overtuigingen  

In de epistemologie, de filosofische kennisleer, wordt kennis gezien als een overtuiging, een belief. Dit 

kan vertaald worden als een inzicht, mening, veronderstelling of geloof. Deze overtuigingen verwijzen 

echter niet alleen naar levensbeschouwelijke of politieke overtuigingen. Er is sprake van een overtuiging 

wanneer iemand iets gelooft. Sneeuw is wit, is een dergelijke overtuiging. Wat een overtuiging precies 

is, is nog onderwerp van discussie. Veel epistemologen zijn van mening dat een overtuiging een 

propositionele attitude is; een attitude over een bepaalde propositie. De propositie is hierbij een stelling 

welke uitgedrukt wordt in een zin, bijvoorbeeld sneeuw is wit, de bijbehorende attitude is dat dit 

waarheid is. Een andere stroming binnen de epistemologie zien overtuigingen als een dispositie. Denk 

hierbij aan breekbaarheid, wanneer je een stuk glas onder een microscoop houdt, zul je deze eigenschap 

nooit kunnen ontdekken. Het hebben van een dispositie houdt in dat een systeem in bepaalde situaties 

in meerdere of mindere mate bepaalde reacties zal vertonen. Kennis wordt hierbij voorgesteld als een 

neiging tot een bepaalde manier van handelen door de persoon of de groep die over de kennis bezit 

(Berends & Weggeman, 2002).  

#ÏÇÎÉÔÉÅÖÅ ÓÃÈÅÍÁȭÓ 

Uit de cognitiewetenschap komt een andere categorie naar voren waar kennis in ondergebracht kan 

worden, namelijk die van de ŎƻƎƴƛǘƛŜǾŜ ǎŎƘŜƳŀΩǎ Ŝƴ ŘŀŀǊōƛƧ ōŜƘƻǊŜƴŘŜ ǊŜƎŜƭǎΦ 5Ŝ ŎƻƎƴƛǘƛŜǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇ 

bestudeert de werking van de menselijke geest. In hun ogen werkt de menselijke geest door middel van 

het uitvoeren van operaties op symbolen door een systeem. Hierbij kunnen de symbolen verwijzen naar 

externe of interne objecten en verbonden worden om zo een structuur te vormen. Als bijvoorbeeld 

symbool x voor sneeuw staat en symbool y voor wit, dan kan een relatie tussen die symbolen aangeven 

dat sneeuw wit is. Men kan zeggen dat de verschillende symbolen en de bijbehorende structuren kennis 

zijn. Een dergelijk systeem kan echter niet werken zonder regels die de data organiseren en schikken. 

Zonder deze regels is het niet duidelijk wat de symbolen wit en sneeuw precies met elkaar te maken 

hebben. Deze regels kunnen dus ook als kennis beschouwd worden.  
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Wanneer we bovenstaande voor waar aannemen, dan is het mogelijk dit vast te leggen in een 

computermodel. Volgens Wittgenstein (geciteerd door Berends & Weggeman, 2002) is dit echter niet 

het geval. άKnow Howέ bestaat volgens deze auteur niet uit een verzameling regels en representatie, 

Know how is een vaardigheid die niet verder herleidbaar is. Hij geeft aan dat een expert niet steeds 

beter wordt in het toepassen van bepaalde regels, de regels worden steeds minder relevant voor hem.  

Connectionisme 

Binnen de cognitiewetenschap is de afgelopen decennia een nieuw theoretisch perspectief ontwikkeld 

wat aansluit bij het bovenstaande filosofische argument: het connectionisme. Volgens deze stroming 

werkt het menselijk brein als een connectionistisch of neuraal netwerk (Berends & Weggeman, 2002). 

Hierbij is er een groot aantal eenheden, die in verbinding staan met andere eenheden en elk van deze 

eenheden heeft een bepaalde activeringswaarde. Wanneer één eenheid geactiveerd wordt, worden al 

de omringende eenheden ook geactiveerd. Zo werkt het netwerk dus op prikkels. Ook zijn de eenheden 

op zichzelf staand niet meer herkenbaar, kennis wordt gedistribueerd opgeslagen. Deze 

connectionistische netwerken kunnen zaken als leerprocessen verklaren en komen sterk overeen met 

de manier waarop onze hersenen zijn opgebouwd. Echter is er bij deze theorie volgens Berends en 

Weggeman (2002) geen plaats voor propositionele attitudes Ȋƻŀƭǎ ōƛƧ ŘŜ ŎƻƎƴƛǘƛŜǾŜ ǎŎƘŜƳŀΩǎ. Een 

directe verbinding tussen twee uitgekristalliseerde symbolen zoals sneeuw en wit bestaat niet binnen 

het connectionisme.  

Discours 

Volgens Foucault (aangehaald door Berends en Weggeman, 2002) moet kennis gezien worden als een 

product van een discours. Hierbij wordt tegelijkertijd gesproken, gedacht en is er sprake van interactie 

tussen twee personen. Dit is de enige manier waarop kennis volgens deze auteur kan ontstaan.  

 

Binnen deze categorie past de theorie van het sociaal kapitaal. Dit is een theorie die voortkomt uit het 

social network perspective, welke zijn oorsprong vindt in de sociale wetenschappen. Dit perspectief 

omvat theorieën, concepten en methoden met de focus op relaties tussen verschillende actoren, in 

Ǉƭŀŀǘǎ Ǿŀƴ ƻǇ ŘŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊƛǎǘƛŜƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŀŎǘƻǊŜƴ όYŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ ±ƻƭƎŜƴǎ ŘŜȊŜ ǘƘŜƻǊƛŜ ƻƴǘǎǘŀŀǘ 

kennis bij de interactie tussen twee verschillende actoren. Kennis is dus het product van een sociaal 

proces (Mäkelä et al., 2009).  

Verhalen 

De bovenstaande categorieën betreffen het leeuwendeel van het denken over kennis. Naast deze 

theorieën zijn er nog een aantal alternatieven te vinden. Een ander perspectief op kennis is dat deze de 

vorm van een verhaal aan kan nemen. Volgens Bruner (aangehaald door Berends en Weggeman, 2002) 

verschilt een verhaal op dusdanige wijze van logisch wetenschappelijke kennis dat het als een andere 

vorm daarvan gezien kan worden. Bij een verhaal gaat het meer om een bepaald plot dan logische 

redeneringen. Ondanks dat harde wetenschappelijke eisen niet nageleefd worden bij het ontstaan van 

deze kennis, kan het volgens Bruner toch als kennis gezien worden.  
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Routines 

Daarnaast zien sommige economen en organisatiekundigen kennis als een routine, een repeterend 

patroon van handelingen. Hier kunnen bijvoorbeeld besluitvormingsregels of culturele normen onder 

geschaard worden.  

Teksten 

De laatste categorie waar kennis onder kan vallen zijn teksten. Denk hierbij bijvoorbeeld aan zinnen in 

een tekst waarin bepaalde beweringen of stellingen worden gedaan (Berends en Weggeman, 2002). 

Deze laatste categorie betreft een vorm van kennis die veel auteurs vooral zien als informatie, of 

misschien slechts data.  

 

Naast deze categorieën presenteren Berends en Weggeman (2002) ook een aantal aanvullende eisen 

voor wat kennis is en wat niet. Zo dient kennis waar, nuttig, sociaal geaccepteerd en levensecht te zijn. 

Al kunnen hierbij wel een aantal kanttekeningen geplaatst worden. Meningen verschillen bijvoorbeeld 

over de waarheid of het nut van bepaalde kennis. Sociale acceptatie is een dynamisch begrip. Kan iets 

nu kennis zijn en over een jaar niet meer? En levensechtheid is vooral bij zeer theoretische kennis 

moeilijk haalbaar.  

 

De bovenstaande categorieën zoals opgesteld door Berends en Weggeman (2002) laten zien dat er zelfs 

een grote verscheidenheid bestaat aan de categorieën waarin kennis kan vallen. Bovenstaande geeft 

aan de ene kant richting aan het begrip kennis, maar aan de andere kant maakt het kennis nog 

ŀōǎǘǊŀŎǘŜǊΦ ½ŀƪŜƴ ŀƭǎ ŘŜ ŎƻƎƴƛǘƛŜǾŜ ǎŎƘŜƳŀΩǎ Ŝƴ ƘŜǘ ŎƻƴƴŜŎǘƛƻƴƛǎƳŜ ȊƛƧƴ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀƴǘŜ ǘƘŜƻǊƛŜšƴΣ ƳŀŀǊ 

weinig bruikbaar bij het doen van onderzoek binnen Human Resource Management. De categorieën zijn 

dan ook niet bedoelt als afbakening van het onderwerp, maar meer om te laten zien hoe diffuus het 

onderzoek naar en denken over kennis eigenlijk is. Daarnaast is het belangrijk hierbij te vermelden dat 

deze categorieën elkaar ook niet per se uit hoeven te sluiten. Men kan bijvoorbeeld zeggen dat kennis 

gecreëerd wordt door middel van een discours en dat het overtuiging is, zonder zichzelf tegen te 

spreken. Zoals gezegd biedt het uiteenzetten van deze categorieën meer inzicht in het begrip, maar ze 

zijn geenszins rigide.  

 

Ook is het niet de bedoeling een keuze te maken voor één van deze theoretische stromingen als basis 

voor dit onderzoek. Een dergelijke keuze kan het negatieve effect met zich mee brengen dat het de 

dataverzameling teveel beperkt en er zo geen compleet beeld geschetst kan worden. Het heeft dus 

enkel verdieping als doel.  

2.1.3. Verschillende vormen van kennis 

Bij het denken over kennis zijn er verschillende theorieën die veronderstellen dat er een onderscheid 

gemaakt kan worden tussen vormen van kennis.  

Het eerste onderscheid komt voort uit de social capital theorie en is geïntroduceerd door Nonaka & 

Takeuchi (1995). Deze auteurs worden ook door onder andere Korver (2002) en Hendriks (2002) 

aangehaald om hun werk betreffende tacit knowledge en explicit knowledge (impliciete en expliciete 

kennis). Zij verdelen het begrip kennis in deze twee delen. Impliciete kennis kan gezien worden als de 
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kennis die een persoon in zich draagt, het is moeilijk te formaliseren en sterk context specifiek. 

Expliciete kennis is het tegenovergestelde, kennis die makkelijk over te dragen is in formele, 

systematische taal. Sommige auteurs zijn het echter totaal niet eens met een onderverdeling in 

impliciete en expliciete kennis, zij zijn van mening dat je beide niet los van elkaar kunt zien (Hendriks, 

2002). Volgens Nonaka & Takeuchi is het echter alleen een manier om beide begrippen van elkaar 

onderscheiden, ze  hebben het onderscheid niet gemaakt om een duidelijke grens te bepalen. Het is 

slecht een onderscheid ten behoeve van het maken van analyses. Onderzoek van Heisig (2009) toont 

overigens aan dat deze splitsing tussen impliciete en expliciete kennis de grootste aanhang heeft in de 

praktijk.  

 

Het tweede onderscheid betreft het werk van Collins & Blackler (1995, aangehaald door Hendriks, 

2002). Deze presenteren 5 verschillende vormen van kennis; encoded knowledge, embedded 

knowledge, embrained knowledge, embodies knowledge en encultured knowledge. 

 

1. Als eerste is daar encoded knowledge, gecodeerde kennis. Dit betreft kennis die door middel van 

tekens en symbolen overgedragen kan worden. Denk hierbij aan een stuk tekst als uitdrukking 

van de kennis van de persoon die de tekst geschreven heeft (Hendriks, 2002). Dit betreft kennis 

dat via elk medium overgedragen kan worden zonder dat er iets van de boodschap verloren 

gaat.  

 

2. De tweede vorm is embedded knowledge, oftewel ingebedde kennis. Dit gaat volgens Hendriks 

(2002) over kennis die tot uiting komt in organisatorische systemen, in de betekenis van formele 

procedures en feitelijk geaccepteerde routines. De kennis zelf blijft in principe buiten schot, het 

gaat hierbij om de manifestatie van deze kennis in zaken die de organisatie kenmerken. Deze 

twee vormen van kennis vertonen veel overeenkomsten met de expliciete kennis van Nonaka & 

Takeuchi (1995). 

 

3. Als derde noemt Hendriks (2002) embrained knowledge, kennis die afhankelijk is van menselijke 

conceptuele en cognitieve vaardigheden. Dit is vaak de eerste associatie die mensen met kennis 

hebben, omdat deze betrekking heeft op abstracte categorieën, generalisaties, modellen, 

systemen en dergelijke. 

 

4. De vierde vorm van kennis die Hendriks (2002) noemt is embodied knowledge, vrij vertaald 

belichaamde kennis. Dit betreft kennis die niet los gezien kan worden van de kennisdrager. Deze 

vorm van kennis vertoont grote overeenkomsten met de impliciete kennis van Nonaka & 

Takeuchi (1995).  

 

5. De laatste vorm betreft encultured knowledge, wat gezien kan worden als groepskennis. Dit 

verwijst volgens Hendriks (2002) naar het gegeven dat betekenisverlening nooit als iets puur 

individueels gezien kan worden, maar altijd binnen een bepaalde sociale context plaats vindt. De 

uitleg hierbij is dat kennisvorming volgens deze auteurs een sociaal proces is. De maatschappij 

bepaalt wat kennis is en wat niet. 
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2.1.4. Kennis in de praktijk 

De verschillende uitwerkingen van het begrip kennis zoals die in deze paragraaf gepresenteerd zijn 

geven een dieper inzicht, maar zoals aan het begin van deze paragraaf werd gesteld dient er een 

stipulatieve of werkdefinitie van het begrip kennis gegeven te worden. De reden hiervoor is simpel, er 

bestaat teveel onenigheid in de literatuur over kennis. Het is lastig om uit al deze perspectieven een 

simpele definitie te distilleren die eer doet aan al deze zienswijzen. Een oplossing komt naar voren in het 

werk van Weggeman (2002). Deze auteur geeft aan dat hij in zijn studies en interacties met de praktijk 

tot de conclusie is gekomen dat in de volksmond, kennis vooral gezien wordt als: Door onderzoek, studie 

of oefening verkregen bekendheid of vertrouwdheid met iets. Hierbij geven de woorden onderzoek, 

studie en oefening volgens de auteur aan dat het hierbij niet gaat om vluchtig verkregen informatie, 

maar wijzen deze op zekere kwaliteitseisen. Weggeman (2002) voegt hier nog aan toe dat deze 

informatie ook nuttig moet zijn, het dient de drager van de kennis de mogelijkheid te geven om op basis 

hiervan te handelen. De oplettende lezer ontdekt hierin ook dat kennis alleen binnen individuen 

bestaat. Alles daar buiten is geen kennis, volgens deze auteur.  

2.2. Kennismanagement 
Nu het begrip kennis verkent en uitgediept is, wordt het tijd om verder in te gaan op hoe die kennis 

gemanaged kan worden. Net zoals er weinig consensus bestaat over het begrip kennis, is er ook een 

veelvoud aŀƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŀΩǎΣ ǊŀŀƳǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƻǇǾŀǘǘƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ǘƻǘ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 9Ŝƴ 

definitie van kennismanagement is wel makkelijker te geven dan een definitie van kennis. Probst (1998, 

aangehaald door Hanisch et al., 2009) definieert kennismanagement als de praktijken die een 

organisatie inzet om kennis te creëren, op te slaan, gebruiken en delen.  

Er bestaat een enorme verscheidenheid in deze praktijken. Heisig (2009) heeft onderzoek verricht naar 

de verschillende praktijken die organisaties hanteren bij het managen van hun kennis. Uit zijn onderzoek 

komen twee activiteiten naar voren die het meest gebruikt worden binnen kennismanagement. Dit zijn 

kennis delen en kennis creëren (Heisig, 2009). In subparagraaf 2.2.1. wordt dieper ingegaan op kennis 

creëren en vervolgens staat het delen van kennis centraal in subparagraaf 2.2.2. Deze onderverdeling is 

gestaafd op twee redenen; ten eerste worden deze aspecten vaak apart behandelt binnen de literatuur 

en ten tweede zorgt het ervoor dat de onderwerpen behapbaar kunnen worden uitgediept. De 

scheiding tussen deze twee aspecten dient echter niet te scherp gemaakt te worden. 

Kennismanagement kan onderverdeeld worden, maar het blijft uiteindelijk één geheel waarin 

verschillende aspecten door elkaar heen kunnen lopen. Zo heeft kennisdeling ook een rol bij 

ƪŜƴƴƛǎŎǊŜŀǘƛŜΣ ƘŜǘ ƛǎ ŜŎƘǘŜǊ ȊƻΩƴ ƎǊƻƻǘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Řŀǘ ƘŜǘ ƛƴ Řƛǘ ǘƘŜƻǊŜǘƛǎŎƘ ƪŀŘŜǊ 

een aparte paragraaf verdient.  

2.2.1. Kennis creëren  

Kennis creëren staat bekend onder meerdere benamingen, kennisgeneratie en innovatie zijn allebei 

verwant aan kenniscreatie. Arntzen et al. (2009) definiëren het als het generen van nieuwe kennis op 

basis van oude kennis. Het belang van kenniscreatie is volgens Fong et al. (2009) dat organisaties zich 

dienen te concentreren op het creëren van nieuwe kennis om tegen te gaan dat bestaande kennis te 

snel veroudert raakt. Er is een veelvoud aan theorieën betreffende de creatie van kennis. Deze 

theorieën bevatten volgens Tian et al. (2009) de impliciete, emotionele en zelfs bijna mythische 
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aspecten van kennis. Veel van deze theorieën nemen de vorm aan van een spiraal, zoals die van Nonaka 

& Takeuchi (1995) en beschrijven het samenspel tussen impliciete en expliciete kennis.  

 

De kennisspiraal is een begrip dat voortkomt uit het werk van Nonaka & Takeuchi (1995). Hun boek, The 

Knowledge Creating Company, is een standaardwerk geworden binnen de kennismanagement 

literatuur. Zoals in de vorige paragraaf naar voren is gekomen zien zij een tweedeling binnen kennis, de 

zogenaamde impliciete en expliciete kennis. Impliciete kennis betreft hierbij moeilijk over te dragen 

persoonlijke kennis en expliciete kennis gaat voornamelijk over makkelijk over te dragen formele kennis. 

Volgens Nonaka & Takeuchi is het proces van kenniscreatie gestaafd op het omzetten van impliciete 

kennis in expliciete kennis en vice versa. Zij zien impliciete en expliciete kennis dus niet als twee zaken 

die elkaar uitsluiten, maar twee kanten van dezelfde munt die elkaar aan kunnen vullen.  

Hun aanname dat nieuwe kennis ontstaat vanuit de wisselwerking tussen expliciete en impliciete kennis 

leidt tot vier verschillende vormen van kennisconversie; van impliciete naar impliciete kennis, wat de 

auteurs socialisatie noemen. Van impliciet naar expliciet, wat de auteurs externalisatie noemen. Van 

expliciet naar expliciet, wat de auteurs combinatie noemen en als laatste van expliciet naar impliciet, 

wat de auteurs de naam internalisatie geven. Dit ziet er als volgt uit: 

 

Van/naar Impliciet Expliciet 

Impliciet Socialisatie Externalisatie 

Expliciet Internalisatie Combinatie 
Figuur 2.2.2.1. 4 vormen van kennisconversie (naar Nonaka & Takeuchi, 1995) 

 

Socialisatie is een proces waarin ervaringen gedeeld worden en op deze wijze impliciete kennis 

gecreëerd wordt. Hierbij kun je denken aan gedeelde mentale modellen en technische vaardigheden. 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). Een individu kan volgens deze auteurs impliciete kennis verkrijgen zonder 

het gebruik van taal, denk hierbij aan een leerling-timmerman die zijn vak leert door zijn leermeester 

aan het werk te zien. In de zakenwereld kan dit vergeleken worden met On-the-job training.  

 

Externalisatie is een proces waarbij impliciete kennis wordt vertaald naar expliciete concepten. Volgens 

Nonaka en Takeuchi is dit één van de belangrijkste processen bij het creëren van kennis, aangezien de 

moeilijk formuleerbare impliciete kennis omgezet wordt in expliciete kennis. Dit gebeurt vaak door 

middel van metaforen, vergelijkingen, concepten, hypotheses of modellen (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

De achterliggende gedachte hiervan is dat het onmogelijk is om impliciete kennis meteen compleet 

expliciet te maken, er is een tussenstap nodig in de vorm van eerdergenoemde zaken.  

 

Combinatie betreft het proces waarbij concepten in een kennissysteem worden verankerd. Deze vorm 

van kennisconversie betreft het combineren van verschillende volumes van expliciete kennis (Nonaka & 

Takeuchi, 1995). Individuen wisselen kennis uit en combineren deze door middel van bijvoorbeeld 

documenten, vergaderingen, gesprekken of ICT-netwerken. Dit wordt door de auteurs onder een 

kennissysteem verstaan. Door middel van het reconfigureren van bestaande kennis door sorteren, 

toevoegen, combineren of categoriseren kan nieuwe kennis ontstaan volgens Nonaka & Takeuchi 

(1995).  
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Internalisatie is het proces waarbij expliciete kennis letterlijk door een individu geïnternaliseerd, dus 

eigen gemaakt, wordt. In principe is internalisatie het eindstation van de kennisspiraal. Alle voorgaande 

vormen van kenniscreatie komen samen en gaan onderdeel vormen van de impliciete kennis van het 

individu. Een volgende herhaling van de kennispiraal dient nu gestart te worden wanneer het individu 

zijn impliciete kennis wederom gaan delen met anderen door middel van socialisatie (Nonaka & 

Takeuchi, 1995).  

 
Figuur 2.2.2.2.De kennisspiraal (Nonaka & Takeuchi, 1995) 

 

In het bovenstaande figuur wordt de kennisspiraal uitgebeeld. Naast bovengenoemde vormen van 

kennisconversie staan er vier nieuwe begrippen; Het bouwen van een veld, dialoog, het verbinden van 

expliciete kennis en leren door te doen. Deze begrippen geven aan wat datgene is dat de overgang van 

de ene vorm van kennisconversie naar de ander veroorzaakt. Bij socialisatie begint het vaak met het 

bouwen van een gebied van interactie. Dit gebied faciliteert het delen van de ervaringen en mentale 

modellen van de deelnemers (Nonaka & Takeuchi, 1995). Externalisatie wordt veroorzaakt door 

betekenisvolle dialoog of collectieve reflectie. Combinatie wordt op zijn beurt veroorzaakt door het 

netwerken van nieuwe expliciete kennis met reeds bestaande expliciete kennis van andere afdelingen of 

secties van de organisatie en vormt zo een nieuw product, dienst of managementsysteem (Nonaka & 

Takeuchi, 1995). Als laatste wordt internalisatie veroorzaakt door het leren door te doen. De expliciete 

kennis wordt door de medewerkers eigen gemaakt wanneer zij deze in de praktijk brengen.  

 

Nonaka & Takeuchi (1995) noemen vervolgens een viertal kritische succesfactoren voor het slagen van 

kenniscreatie.  

1. Volgens Nonaka & Takeuchi (1995) dient de organisatie een duidelijk uitgesproken intentie te 

hebben dat kenniscreatie een belangrijk onderdeel is binnen de organisatie. Dit heeft volgens 

hen de vorm van een strategisch doel. Vanuit het oogpunt van kenniscreatie ligt de essentie van 

de strategie volgens deze auteurs bij het ontwikkelen van organisationele vaardigheid in het 

verwerven, vergroten en het gebruik van kennis. Het belangrijkste aspect hierbij is het creëren 
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van een visie over wat voor soort kennis ontwikkeld moet worden en hoe dit 

geoperationaliseerd moet worden in een managementsysteem.  

2. Nonaka & Takeuchi (1995) geven ook aan dat autonomie van de medewerkers essentieel is bij 

kenniscreatie. Elke medewerker moet de mogelijkheid hebben autonoom te werken zover de 

omstandigheden dat toelaten. Wanneer dit het geval is wordt de kans op onverwachte kansen 

vergroot, wanneer de medewerker deze kansen op goede wijze afhandelt, ontstaat nieuwe 

kennis. Daarnaast motiveert autonomie medewerkers om nieuwe kennis te creëren.  

3. Een andere conditie voor het ontstaan van nieuwe kennis is het bestaan van fluctuatie binnen 

een organisatie. Volgens Nonaka & Takeuchi (1995) geeft een onvoorspelbare omgeving een 

positieve impuls aan het creatief vermogen van medewerkers. Wanneer de omgeving een 

fluctuerend karakter heeft kan de medewerker niet op standaardkennis vertrouwen en moet hij 

dus zelf met oplossingen komen. Dit creëert wat de auteurs creatieve chaos noemen, een plek 

waar de kans op nieuwe, bruikbare kennis groot is.  

4. Nonaka & Takeuchi (1995) geven verder aan dat het inbouwen van redundantie een positief 

effect heeft op kennis en de creatie hiervan. Veel organisaties zien redundantie als onnodige 

verspilling, maar deze auteurs zien er voordelen in. Hierbij gaat het vooral om bijvoorbeeld een 

medewerker breder op te leiden dan in feite nodig is. Op deze manier krijgt deze medewerker 

de mogelijkheid om verschillende gebieden van kennis te combineren, om zo tot nieuwe kennis 

te komen.  

 

Deze kritische succesfactoren combineren Nonaka & Takeuchi (1995) vervolgens met hun eerdere 

model om tot een 5 fasen model van kenniscreatie te komen.  
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Figuur 2.2.2.3. Vijf fasen model van het organisationele kenniscreatie proces (Nonaka & Takeuchi, 1995).  

 

Nonaka & Takeuchi leggen het model als volgt uit: 

Het delen van impliciete kennis  

In de eerste fase draait het om het delen van impliciete kennis. Nonaka & Takeuchi (1995) geven aan dat 

een organisatie zelf geen kennis kan creëren. Impliciete kennis bevind zich namelijk in individuen en hier 

begint het proces van kenniscreatie dan ook. Impliciete kennis is de rijke, onaangeboorde bron van 

nieuwe kennis die zich bevindt in de werknemers van een organisatie. Het kan zoals eerder genoemd 

alleen niet makkelijk doorgegeven of gecommuniceerd worden. Zoals in de vorige subparagraaf 

behandeld is, zijn er veel verschillende factoren die invloed uitoefenen op kennisoverdracht. Het doel 

van de kennisoverdracht in deze is het creëren van een gedeeld mentaal model tussen verschillende 

individuen (Nonaka & Takeuchi, 1995).  

Creatie van concepten 

Hierna begint de tweede fase, het creëren van concepten. Volgens de auteurs komt in deze fase de 

meest intensieve interactie tussen impliciete en expliciete kennis voor. De verschillende individuen 

articuleren het mentale model door verdere dialoog in de vorm van collectieve reflectie. Het gedeelde 

impliciete mentale model wordt verwoord en uiteindelijk vertaald naar expliciete concepten (Nonaka & 

Takeuchi, 1995). Op deze wijze behandelt deze fase het externalisatie-beginsel van de kennisspiraal 

zoals dat eerder gepresenteerd is. Dit proces, het converteren van impliciete naar expliciete kennis, 
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wordt gefaciliteerd door denkprocessen als deductie, inductie en abductie. Vooral die laatste is volgens 

de auteurs bruikbaar aangezien deze techniek gebruik maakt van vergelijkingen en metaforen.  

Rechtvaardiging van concepten  

De derde fase bestaat volgens Nonaka & Takeuchi (1995) uit het rechtvaardigen van de concepten die in 

fase twee naar voren zijn gekomen. Rechtvaardiging betreft een proces waarin gekeken wordt of het 

nieuwe concept daadwerkelijk nut heeft voor de organisatie of de maatschappij als geheel. Mensen 

doen dit constant, op allerlei verschillende manieren. Een organisatie heeft echter vooral de focus op 

kosten, winstmarge en de mate waarin een concept toe kan voegen aan de groei van een organisatie 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). Naast deze kwantitatieve criteria, brengen de auteurs ook naar voren dat er 

kwalitatieve criteria gebruikt kunnen worden. Soms hebben nieuwe concepten in eerste instantie geen 

toegevoegde waarde, maar zijn ze potentieel interessant voor een toekomstige strategie die het bedrijf 

wil voeren. Denk hierbij aan Google die zijn medewerkers een aantal uur in de week geeft voor het 

uitvoeren eigen projecten, die op het moment niets bijdragen aan Googles dienstenpakket, maar in de 

toekomst wellicht opgenomen worden. Deze criteria dienen volgens Nonaka & Takeuchi door het hoger 

management bedacht en uitgevoerd te worden.  

Bouwen van een archetype 

In de vierde fase is het tijd om de concepten uit fase drie om te zetten in een archetype. Nonaka & 

Takeuchi (1995) leggen uit dat een archetype bijvoorbeeld gezien kan worden als een prototype bij 

productontwikkeling, of binnen de dienstensector als een blauwdruk voor een nieuwe bedrijfsstructuur. 

Hoe dan ook, het archetype wordt gebouwd door nieuwe expliciete kennis te combineren met 

bestaande expliciete kennis, wat gerelateerd is aan het combinatie-principe van de kennisspiraal 

(Nonaka & Takeuchi, 1995).  

Verdeling van kennis 

Kenniscreatie is volgens Nonaka & Takeuchi (1995) nooit klaar. Het nieuwe concept dat in de vorige 

fases ontwikkeld is belandt op een ander niveau opnieuw in de kennisspiraal. De kennis, zowel impliciet 

als expliciet, wordt meegenomen en zorgt op die manier voor een continue verbetering in de kennis die 

gecreëerd wordt.  

2.2.2. Kennis delen 

Kennisdeling staat bekend onder meerdere synoniemen; kennisdistributie, -allocatie, -etc. Gagné (2009) 

definieert het als een proces van het wederzijds uitwisselen van kennis en op deze wijze mogelijk 

nieuwe kennis creëren. Het impliceert een soort synergie tussen twee individuen die samenwerken tot 

ŜŜƴ ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ŘƻŜƭΦ IŜǘ Ǝŀŀǘ ƘƛŜǊōƛƧ ǾƻƭƎŜƴǎ YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ŜŜǊŘŜǊ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƳŀƴŀƎŜƴ Ǿŀƴ 

kenniswerkers en het faciliteren van relaties tussen deze kenniswerkers, dan het ontwikkelen van 

informatie- en communicatiesystemen voor het verkrijgen en vastleggen van hun kennis. Dit is vooral 

ƘŜǘ ƎŜǾŀƭ ōƛƧ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘŜ ƪŜƴƴƛǎ όYŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ !ƭ ƎŜǾŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ŀǳǘŜǳǊǎΣ Ȋƻŀƭǎ DǊŜƛƴŜǊ Ŝt al. (2007) aan 

dat ICT systemen wel een ondersteunende rol kunnen bieden bij het delen van kennis.  

 

Zoals in de vorige paragraaf naar voren kwam ziet de social capital theorie kennis en dus ook 

kennisdeling als een product van sociale interactie. Hoe deze sociale interactie tot stand komt en welke 
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zaken daar precies bij komen kijken worden hier verder behandeld. Deze sociale interactie kan volgens 

de social capital theorie bekeken worden vanuit een structureel en een relationeel perspectief.  

 

Bij het structurele perspectief wordt voornamelijk gekeken naar de patronen van de relationele 

ǾŜǊōƛƴŘƛƴƎ Ǿŀƴ ŀŎǘƻǊŜƴ Ŝƴ Ƙǳƴ ǇƻǎƛǘƛŜ ƘƛŜǊƛƴ όaŅƪŜƭŅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфΣ YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ IŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ 

perspectief betreft dus de het geheel aan actoren en hun relatie onderling binnen een organisatie. 

hŦǘŜǿŜƭ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊƛǎǘƛŜƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǎƻŎƛŀƭŜ ŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǳǊ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ όYŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

2009). Het structurele perspectief biedt in deze een weergave van de relaties die bestaan tussen 

verschillende actoren (medewerkers) in een organisatie. 

 

Bij het relationele perspectief wordt de nadruk gelegd op de kwaliteit van de relatie (Mäkelä et al., 2009, 

YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ 5ƛǘ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛŜŦ ƪǊƛƧƎǘ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ Ǿŀŀƪ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘΦ ±ƻƭƎŜƴǎ aŅƪŜƭŅ Ŝǘ ŀƭΦ 

(2009) biedt het analyseren van het relationele perspectief meer aanknopingspunten dan het 

structurele perspectief aangezien de kwaliteit van de relaties direct beïnvloedt kan worden en op haar 

beurt meer invloed heeft op het rendement van de relatie. Het rendement betreft hierbij de mate 

waarin kennis gedeeld wordt. De kwaliteit van de relatie tussen medewerkers kan op affectieve en 

cognitieve factoren onderzocht worden.   

 

De affectieve factoren refereren naar gedragsmatige en motivatiegerelateerde eigenschappen van 

relaties, waar aspecten als vertrouwen, normen, sancties, verplichtingen en verwachtingen onder vallen 

(Mäkelä et al., 2009). Vertrouwen is één van de belangrijkste voorwaarden voor de affectieve dimensie 

van social capital. Vertrouwen kan gedefinieerd worden als een bereidheid om kwetsbaar te zijn voor de 

acties van een andere partij (Mäkelä et al., 2009).  Volgens deze auteurs is het moeilijk om de volledige 

toegevoegde waarde van de relatie tussen twee partijen te realiseren zonder dat er wederzijds 

vertrouwen bestaat. Met deze toegevoegde waarde bedoelen deze auteurs het delen van kennis.  

 

De cognitieve factoren refereren ƴŀŀǊ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǇŀǊŀŘƛƎƳŀΩǎ Ŝƴ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛŜǎ Ŝƴ ǿŜŘŜǊȊƛƧŘǎ ōŜƎǊƛǇ 

(Mäkelä et al., 2009). Hierbij gaat het vooral om de afstemming tussen de twee actoren op het 

cognitieve vlak. Als de twee actoren overeenkomsten hebben in opleiding, ervaring, jargon en hun 

ǿŜǊŜƭŘōŜŜƭŘ ƘŜŜŦǘ Řƛǘ ŜŜƴ ǇƻǎƛǘƛŜŦ ŜŦŦŜŎǘ ƻǇ ŘŜ ŜŦŦŜŎǘƛǾƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǊŜƭŀǘƛŜ Ŝƴ ƘŜǘ ŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎΦ YŀǑŜ 

et al. (2009) beschrijven hiernaast ook het vertrouwen in de vaardigheid van de andere actor, wat de 

kwaliteit van de relatie positief beïnvloedt.  

 

Joia & Lemos (2010) brengen acht factoren naar voren die invloed uitoefenen op het delen van kennis. 

Deze kunnen gezien worden als antecedenten van kennisdeling.  

 

1. Allereerst is er de factor tijd, het delen van kennis brengt namelijk een redelijke investering in 

tijd met zich mee. Tijd is in het huidige zakenleven een kostbare resource en werknemers 

gebruiken die pas voor het delen van kennis wanneer de opbrengsten hoger zijn dan wat ze er 

voor in leveren. De mate waarin medewerkers voordelen halen uit het delen van kennis dient in 

hun eigen beleving van hogere waarde te zijn dan de tijd die ze er voor in leveren. Daarnaast 
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dient het volgens Joia & Lemos (2010) ook winstgevend te zijn voor de organisatie die de 

medewerkers in dienst heeft.  

2. Een tweede factor die grote invloed uitoefent op het delen van kennis is taal (Joia & Lemos, 

2010). Een gemeenschappelijke taal is volgens deze auteurs essentieel, hierbij is het belangrijk 

dat de terminologie en het jargon bij beide partijen bekend is. Aan de andere kant, wanneer het 

impliciete kennis betreft, lijkt een gemeenschappelijke taal minder belangrijk te zijn. Volgens 

Davenport & Prusak (2003, aangehaald door Joia & Lemos, 2010) zijn mensen zich vaak niet 

bewust van hun impliciete kennis, of kunnen deze niet onder woorden brengen wat ze weten 

omdat deze kennis voor hen natuurlijk en overduidelijk is. Dit soort kennis geven zij dan vaak 

zonder het te weten door aan anderen. Joia & Lemos (2010) geven echter wel aan dat een 

gemeenschappelijke taal de kans om impliciete kennis door te geven wel vergroot en het dus 

een belangrijke factor blijft bij het overbrengen van kennis.  

3. Wederzijds vertrouwen is een ander aspect dat volgens Joia & Lemos (2010) van groot belang is. 

Een vertrouwelijke relatie tussen de beide personen vergroot de slagingskans van de 

kennisoverdracht. Deze relatie moet zich volgens deze auteurs ontwikkelen binnen de sociale en 

culturele omgeving waarin de medewerkers zich bevinden. Davenport & Prusak (2003, 

aangehaald door Joia & Lemos, 2010) geven aan dat hoe hoger het niveau van vertrouwen 

ǘǳǎǎŜƴ ōŜƛŘŜ ǇŀǊǘƛƧŜƴΣ ƘƻŜ ƭŀƎŜǊ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ƘŜǘ ƴƛǾŜŀǳ Ǿŀƴ ƻƴȊŜƪŜǊƘŜƛŘ is binnen de 

kennisoverdracht.  

4. Een andere factor is de identificatie van kennis die geschikt is voor kennisoverdracht. Joia & 

Lemos (2010) geven aan dat organisaties vaak tegen moeilijkheden aanlopen bij het ontdekken 

van de kennis die ze nodig hebben, alvorens ze het ƪǳƴƴŜƴ ƎŜōǊǳƛƪŜƴΦ hΩ5Ŝƭƭ ϧ DǊŀȅǎƻƴ όмффуΣ 

aangehaald door Joia & Lemos, 2010) noemen dit probleem onwetendheid. De bron van de 

kennis weet niet wie er eventueel geïnteresseerd in de kennis die hij bezit en de ontvanger van 

de kennis weet niet wie de kennis bezit die hij nodig heeft. Dit is vergelijkbaar met de theorie 

dat markten en dus ook kennismarkten soms niet transparant genoeg zijn.  

5. Volgens Joia & Lemos (2010) kunnen sommige organisationele factoren het proces van 

kennisoverdracht ook hinderen. Hierbij kan gedacht worden aan een sterke hiërarchie, functie 

specialisering en standaardisering van functietaken, alsook rigide organisatiestructuren. Fahey & 

Prusak (1998) sluiten zich bij deze uitspraak aan. Zij stellen dat omgevingen die formele 

structuren hebben en over sterke hiërarchische werkwijzen beschikken duidelijk grenzen 

opleggen aan wat een individu kan doen. Het creëert obstakels die beschikbare tijd, flexibiliteit 

en complexiteit in het geding stellen die nodig zijn voor kennisoverdracht.  

6. De beƪŜƴŘŜ ǳƛǘǎǇǊŀŀƪ άƪŜƴƴƛǎ ƛǎ ƳŀŎƘǘέ speelt ook binnen kennisdeling een rol. Davenport & 

Prusak (2003, aangehaald door Joia & Lemos, 2010) geven aan dat kennis gebruikt kan worden 

om een individu of een groep binnen een organisatie te empoweren. Kennisdelen kan op zijn 

beurt dus een verlies aan invloed, superioriteit, professioneel respect of baanzekerheid 

betekenen. Gezien het feit dat kennis in de huidige kenniseconomie steeds belangrijker wordt is 

dit een aspect van groot belang.  

7. Inherent aan wederzijds vertrouwen dient er volgens Joia & Lemos (2010) ook op psychologisch 

gebied een veilige omgeving te zijn om bijzondere meningen en ideeën te uitten. Aangezien 

kennisdeling (en in het bijzonder impliciete kennisdeling) voornamelijk via persoonlijke ervaring 
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en interactie tussen mensen plaats vind, werkt een dergelijke veilige omgeving in het voordeel 

van het ontstaan van nieuwe innovatieve ideeën. Fahey & Prusak (1998, aangehaald door Joia & 

Lemos, 2010) roepen aan tot het gebruik van open, eerlijke, reflectieve en kritische dialoog om 

een nieuwe visie of een nieuw perspectief te ontwikkelen. Cross et al. (2001) geven aan dat een 

omgeving waar mensen kunnen toegeven dat zij bepaalde kennis niet hebben en waarin ze het 

veilig oneens kunnen zijn met de ideeën van anderen, belangrijk is voor kennisoverdracht.  

8. Een ander aspect wat door Joia & Lemos (2010) wordt aangedragen is dat het type kennis dat 

door het bedrijf belangrijk wordt gevonden essentieel is. Sommige organisaties beschouwen 

bepaalde vormen van impliciete kennis zoals intuïtie en persoonlijke vaardigheden niet als 

belangrijk. Sommige bedrijfstakken prefereren nog altijd de meer traditionele vormen van 

besluitvorming die gerelateerd zijn aan logica en rede. Dit creëert ook een barrière voor de 

overdracht van kennis.  

 

Onderzoek van Fong & Choi (2009) biedt een aantal aan kennismanagement gerelateerde praktijken die 

de overdracht van kennis faciliteren. Een eerste is een mentorprogramma. Srikantaiah (2004, 

aangehaald door Fong & Choi, 2009) geeft aan dat mŜƴǘƻǊǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ŘŜ ǳƴƛŜƪŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ōƛŜŘŜƴ 

om de overdracht van impliciete kennis te faciliteren van ervaren medewerkers aan minder ervaren 

werknemers. Fong & Choi (2009) geven vervolgens aan dat praktijken waarbij menselijke interactie 

gepaard gaat, zƻŀƭǎ ƳŜƴǘƻǊǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƻŦ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎ ŎƻƴǘŀŎǘ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ȊƛƧƴ ƻƳ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘŜ 

kennis over te dragen. Aangezien het niet te expliciteren valt, is het moeilijk om over te brengen via 

geschreven instructies.  

2.3. Kennismanagement en HRM 
Simpel gezegd is human resource management het managen van werk en de mensen die dit werk 

uitvoeren (Boxall & Purcell, 2008). Wanneer we deze simpele definitie gebruiken in het kader van 

kennismanagement, lijken de praktijken van human resource management ideaal voor het beïnvloeden 

van kennismanagement. Zoals eerder gezegd beschouwen Nonaka & Takeuchi (1995) kennis als iets wat 

zich in mensen bevindt. Wanneer men iets wil managen wat zich in mensen bevindt lijkt de 

managementpraktijk die zich bezig houdt met het managen van mensen de ideale eigenaar van 

kennismanagement in een organisatie. KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ƘŜǘ ŎǳƭǘƛǾŜǊŜƴ Ǿŀƴ inter-

persoonlijke relaties niet alleen gezien dient te worden als een belangrijk doel van human resource 

management, maar ook als een mechanisme waardoor HR praktijken invloed uit kunnen oefenen op het 

kennisproces. KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƘŀƴƎŜƴ hierbij de social capital theorie van kennis aan.  

YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜƴ ŜŜƴ ƳƻŘŜƭ ǿŀŀǊōƛƧ ȊƛƧ Iw ǇǊŀƪǘƛƧƪŜƴ ǊŜƭŀǘŜǊŜƴ ŀŀƴ ƛƴǘŜǊƴŜ 

kennisoverdracht met inter-persoonlijke relaties als interveniërende variabelen.  
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Figuur 2.3.1. Conceptueel model HR praktijken, inter-persoonlijke ǊŜƭŀǘƛŜ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ όYŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύ 

 

Als eerste ziet men een aantal HR praktijken die zich ǾƻƭƎŜƴǎ YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭ. (2009) voornamelijk focussen op 

het bouwen en verbeteren van onderlinge relaties tussen werknemers in een organisatie. Zij 

concentreren zich hierbij op HR praktijken die de samenstelling van netwerken binnen een organisatie 

veranderen. Zij baseren zich hierbij op onderzoek van Kang et al. (2007), welke de HR praktijken hebben 

geïdentificeerd die invloed uitoefenen op het ontwikkelen en verbeteren van relaties tussen 

werknemers; functieontwerp, beloning en motivatie en training en ontwikkeling zijn de drie brede 

categorieën die ze uiteindelijk in hun model op nemen. HR praktijken binnen deze categorieën betreffen 

degene die implicaties hebben voor de relaties tussen werknemers. Denk hierbij aan training in een 

samenwerkende omgeving, crosstraining, collectieve prestatiebeloning en baanrotatie (KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

2009). Daarnaast legden de auteurs ook een focus op praktijken die invloed uitoefenen op werktijd, 

fysieke werkruimte en de kenmerken van het werk, zoals autonomie, teamwerk en intrinsieke motivatie 

(KaǑŜ et al., 2009). De bovenstaande praktijken zijn allen onder te brengen in één van de drie algemene 

categorieën. Deze categorieën zijn volgens de auteurs sterk gerelateerd aan de structurele, affectieve en 

cognitieve aspecten van inter-persoonlijke relaties zoals die in paragraaf 2.2. naar voren kwamen. Bij het 

structurele perspectief gaat het om de patronen van de relationele verbinding van actoren en hun 

positie hierin, de sociale hiërarchie van een organisatie. Het affectieve perspectief refereert naar 

gedragsmatige en motivatiegerelateerde eigenschappen en verplichtingen van relaties en het cognitieve 

ǇŜǊǎǇŜŎǘƛŜŦ ōŜǘǊŜŦǘ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǇŀǊŀŘƛƎƳŀΩǎ Ŝƴ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛŜǎ Ŝƴ ǿŜŘŜǊȊƛƧŘǎ ōŜƎǊƛǇ όYŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфΤ 

Mäkelä et al., 2009).  KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ǎǘŜƭƭŜƴ dat HR praktijken bijdragen aan de opbouw van de 

patronen en inhoud van inter-persoonlijke relaties en zo op hun beurt, aan de overdracht van kennis in 

organisaties (KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ  
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KaǑŜ et al. (2009) hebben hun model in de praktijk getoetst en zijn tot een aantal significante resultaten 

gekomen.  

 

1. Ten eerste is de hypothese dat HR praktijken wel degelijk invloed hebben op de patronen en 

kenmerken van inter-persoonlijke relaties en via deze interveniërende variabele op kennisdeling 

binnen organisaties, bevestigd. 

2. HR praktijken die invloed uitoefenen op de fysieke ruimte en organisationele omgeving waarin 

werknemers zich bevinden zijn van invloed op de intensiteit van de inter-persoonlijke relaties. 

Dit betreft dan de structurele relatie. 

3. Daarnaast heeft groepstraining een positief effect op de cognitieve relatie tussen werknemers, 

waar puur individuele training daar een negatief effect op uitoefent. 

4. Beloning- en motivatiesystemen hebben geen significante invloed op inter-persoonlijke relaties, 

maar wel rechtstreeks op kennisdeling. Beloningsystemen waarin kennisdeling een uitgangspunt 

is, hebben namelijk een positief effect op kennisdeling zelf. 

 

Uit de resultaten van het onderzoek van KaǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƪǳƴƴŜƴ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛŜǎ 

getrokken worden. Zo wordt het duidelijk dat human resource management niet altijd een directe 

invloed uitoefent op kennisdeling en/of kennismanagement, maar eerder een invloed uitoefent op 

aspecten van een organisatie die op hun beurt weer invloed uitoefenen op kennisdeling in een 

organisatie. Zo zijn inter-persoonlijke relaties tussen werknemers belangrijke factoren voor kennisdeling. 

Ook is duidelijk geworden dat er bepaalde HR praktijken zijn die direct invloed uitoefenen op 

kennismanagement, zoals beloning- en motivatiesystemen.  

 

Gagné (2009) heeft een ander model ontwikkelt waarin HR praktijken een relatie hebben met 

kennisdeling via motivatie.  

 

 
Figuur 2.3.2. Het model van kennisdeling motivatie (Gagné, 2009) 

Zoals te zien is in het model, komen de HR praktijken die volgens Gagné invloed uit kunnen oefenen op 

de motivatie tot kennisdeling grotendeels overeen met de HR praktijken die YŀǑŜ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƛƴ Ƙǳƴ 
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model opgenomen hebben. Volgens haar hebben functieontwerp, prestatiebeoordeling en beloning, 

managementstijlen en training invloed op de mate waarin een werknemer wel of niet gemotiveerd is 

om zijn kennis te delen. Bij functieontwerp brengt deze auteur naar voren dat een functieontwerp dat 

de drie psychologische behoeften; autonomie, competentheid en betrokkenheid, stimuleert, een 

positief effect heeft op de mate waarin een werknemer gemotiveerd is zijn kennis te delen (Gagné, 

2009).  

Verder hebben prestatiebeoordelingssystemen met een focus op kennisdeling ook een positieve relatie 

met de motivatie om kennis te delen. Volgens Gagné bestaat een dergelijk systeem uit een evaluatie van 

kennisoverdrachtgedragingen, feedback daarop en een gepaste beloning hiervoor.  

De manier waarop managers managen is volgens Gagné (2009) een derde aspect wat de motivatie voor 

kennisoverdracht kan beïnvloeden. Managers moeten volgens deze auteur de autonomie van hun 

ondergeschikten ondersteunen. Hierbij kan volgens Gagné (2009) gedacht worden aan; het begrijpen en 

erkennen van perspectieven van ondergeschikten, het bemoedigen van zelfinitiatief, het minimaliseren 

van druk en controle en het leveren van zinvolle informatie.  

Als laatste geeft training volgens Gagné (2009) een mogelijkheid voor een organisatie om normen te 

creëren en te communiceren betreffende kennisoverdracht gedragingen. Training kan volgens haar 

bestaan uit het leren van communicatievaardigheden en leren welke kennis gedeeld dient te worden en 

hoe deze gedeeld kan worden. De trainers moeten eenzelfde stijl hanteren als de managers, 

ondersteunend en faciliterend (Gagné, 2009).  

Naast deze voorgenoemde HR praktijken is er nog een HR gerelateerd aspect van organisaties wat 

volgens Gagné (2009) invloed heeft op de motivatie tot kennisdeling; werving en selectie. Gagné (2009) 

geeft aan dat werving en selectie die gericht is op een match creëren tussen de waarde die de 

organisatie hecht aan kennisdelen en de waarde die de potentiële nieuwe medewerker daar aan hecht, 

een positieve invloed kan hebben op de motivatie van deze medewerker om zijn kennis te delen.  

Het model van Gagné bestaat verder uit een sociaal psychologisch perspectief op motivatie, waarbij 

heersende normen, behoeftevervulling en attitudes uiteindelijk de intentie tot kennisdeling beheersen.  
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3. Methodologische verantwoording 
In dit hoofdstuk worden de voor dit onderzoek gebruikte methoden en technieken besproken en 

uitgelegd.  Deze worden stap voor stap beschreven, om zo uitleg te geven over de wijze waarop dit 

onderzoek tot stand is gekomen. De basis voor elk onderzoek is de onderzoeksvraag en alle gebruikte 

methoden en technieken zijn toegespitst om deze zo goed mogelijk te beantwoorden. Ten eerste wordt 

er in paragraaf 3.1. dieper ingegaan op de wetenschapsfilosofie die ten grondslag ligt aan dit onderzoek. 

Daarna heeft de dataverzamelingmethode een plek in paragraaf 3.2. Vervolgens wordt in paragraaf 3.3. 

de steekproefselectie gepresenteerd. Hierna wordt in paragraaf 3.4. de data-analyse verder uitgewerkt. 

In paragraaf 3.5. wordt de presentatie van de onderzoeksresultaten uitgelegd en als laatst wordt in 

paragraaf 3.6. ingegaan op een drietal kwaliteitscriteria van wetenschappelijk onderzoek.  

3.1. Wetenschapsfilosofie 
Ten eerste is er gekozen voor kwalitatief onderzoek, aangezien de onderzoeksvraag het beste 

beantwoord kan worden door middel van een kwalitatieve aanpak. Vanuit de literatuur wordt duidelijk 

dat kennismanagement een onderwerp is waar weinig consensus bestaat. Er bestaan vele verschillende 

theorieën over het onderwerp die vaak met elkaar conflicteren. Daarom is het van belang dat de 

complete context van het probleemgebied meegenomen wordt in de beantwoording van de 

onderzoeksvraag. De respondent dient zijn eigen beeld te kunnen schetsen en moet in deze niet een 

bepaalde richting gestuurd worden door de dataverzamelingsmethode. Kwalitatief onderzoek heeft het 

doel gedragingen, ervaringen en belevingen van de betrokkenen te beschrijven, te interpreteren en te 

verklaren. όΩǘ IŀǊǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллсύ Dit sluit goed aan op de probleemstelling van dit onderzoek. Het 

onderwerp wordt onderzocht door de ervaringen en belevingen van HR-professionals met het 

onderwerp te interpreteren en verklaren om zo een compleet beeld te schetsen van de problematiek.  

3.2. Dataverzamelingmethode 
Wanneer de keuze gemaakt is voor een kwalitatief onderzoek bestaan er verschillende methoden om de 

benodigde data te verzamelen. Het onderzoek heeft als doel de kennis, feiten, meningen en attitudes 

Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ǘƻǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻƴŘŜǊǿŜǊǇ ǘŜ ƳŜǘŜƴΣ ƘƛŜǊǾƻƻǊ ƭŜƴŜƴ ǾƻƭƎŜƴǎ Ωǘ 

Hart et al. (2006) interviews zich het beste.  

 

Er is gekozen voor een semigestructureerde vorm voor de interviews. De keuze is hierop gevallen omdat 

deze manier van interviewen een ideale balans vormt tussen validiteit en betrouwbaarheid, wat later in 

dit hoofdstuk respectievelijk in subparagrafen 3.5.1. en 3.5.2. verduidelijkt wordt. Het interview bestaat 

uit enkele van te voren geformuleerde topics maar er is vanzelfsprekend ruimte om dieper in te gaan op 

bepaalde onderwerpen (Van der Velde et al., 2004). De onderwerpen op deze topiclijst komen voort uit 

het theoretisch kader en betreffen: 

 

¶ De mate van vergrijzing  

¶ De gevolgen van vergrijzing 

¶ Kennis 

¶ Kennismanagement 

¶ Kennis creatie 
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¶ Kennis delen 

¶ De rol van HRM 

 

Op basis van deze onderwerpen is een interviewguide samengesteld, welke te vinden is in de bijlagen.  

 

De wijze waarop er invulling gegeven is aan de interviews is afgeleid aan de theorie van Rubin & Rubin 

(1995). Deze auteurs hebben zeven stappen beschreven, welke kenmerkend zijn voor goede interviews. 

Te weten: het creëren van een natuurlijke omgeving binnen het interview, vertrouwen tonen in de 

competenties van de gesprekspartner, begrip tonen, het verkrijgen van feiten en basale beschrijvingen, 

het stellen van moeilijke vragen, het emotionele niveau hierna verlagen en het afsluiten van het 

gesprek, terwijl contact met de respondent behouden wordt. Hieronder wordt per fase besproken wat 

er ongeveer onder verstaan wordt en wat er tijdens de interviews gedaan is om dit te bewerkstelligen.  

 

1. Het creëren van een natuurlijke omgeving. Dit speelt zich voornamelijk voor en aan het begin 

van het interview af. Het doel hierbij is om zowel de interviewer als de geïnterviewde op hun 

gemak te stellen door middel van wat informele onderwerpen. Dit gebeurde tijdens de 

interviews vaak natuurlijk en betrof zaken als; een gesprek over de organisatie waar de 

respondenten werken, het weer of bijvoorbeeld het openbaar vervoer. Het is voornamelijk 

bedoeld als ijsbreker.  

 

2. Vertrouwen tonen in de competenties van de gesprekspartner. Dit heeft voornamelijk een rol bij 

de inleiding van het interview en het is misschien nodig dit nog verder te benadrukken 

gedurende het interview. Het doel hiervan is de geïnterviewde het gevoel geven dat wat hij of zij 

te zeggen heeft belangrijk en nuttig is. Het geeft de respondenten in die zin zelfvertrouwen en 

dit draagt bij aan de kwaliteit van het interview, zij voelen zich eerder geneigd om hun eigen 

denkbeelden over de materie te uiten. Hiervoor is in de inleiding van het interview ruimte 

gecreëerd, waarbij aangegeven werd dat de expertise en denkbeelden van de respondenten de 

basis vormden van het onderzoek. Sporadisch is tijdens de interviews zelf nog gezegd dat wat zij 

te zeggen hadden belangrijk was, bijvoorbeeld wanneer zij zelf onzeker waren of dit wel van 

belang was.  

 

3. Begrip tonen. Dit aspect is belangrijk om de respondenten het gevoel te geven dat zij niet op 

hun uitspraken beoordeeld worden, een onderzoeker behoort objectief te zijn, maar tijdens 

interactie met een respondent heeft het voordelen om aan te geven dat je weet waar ze het 

over hebben. Wanneer zij over een moeilijk onderwerp spreken is het belangrijk om ze hierbij te 

ondersteunen. Dit motiveert ƘŜƴ ƻƳ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ǾŜǊǘŜƭƭŜƴΦ IŜǘ ǳƛǘǘŜƴ Ǿŀƴ ȊƛƴƴŜƴ ŀƭǎΤ ά5ŀǘ ǎƴŀǇ 

ƛƪΦέ ƻŦ ά[ƻƎƛǎŎƘΦέ ȊƛƧƴ ƪƭŜƛƴŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿΣ ƳŀŀǊ ze geven de geïnterviewde het 

gevoel heeft dat er naar ze geluisterd wordt en dat ze begrepen worden. Daarnaast heeft het 

gebruik van non-verbale communicatie zoals knikken hier een grote rol. Het is vooral belangrijk 

om geen waardeoordelen te uitten over hetgeen wat de respondent vertelt.  
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4. Het verkrijgen van feiten en basale beschrijvingen. Het doel hierbij is het achterhalen van de wat 

algemenere zaken die spelen in de organisatie van de respondent met betrekking tot het 

onderzoeksonderwerp. Deze zaken waren grotendeels opgenomen in de topiclijst, waarbij 

enkele voorbeeldvragen bedacht waren. Hierbij kan gedacht worden aan een beschrijving van 

de mate van vergrijzing in een organisatie, wat er precies aan kennismanagement gedaan wordt 

en in welke mate er kennis gedeeld wordt. In een verdere fase kan op basis van de antwoorden 

hierop verder gevraagd worden.  

 

5. Het stellen van moeilijke vragen. Wanneer de gesprekspartner wat meer op zijn gemak is en de 

algemene zaken helder zijn kan dieper op de materie ingegaan worden. Dit wordt door Rubin en 

Rubin (1995) gekenmerkt als het stellen van moeilijke vragen, dit ging tijdens deze interviews 

wat minder op. Er werden over het algemeen weinig sterk persoonlijke vragen gesteld, dus met 

het overgrote deel van de vragen hadden de respondenten het niet moeilijk. Ze kwamen echter 

wel voor, bijvoorbeeld wanneer er iets ter sprake kwam over aspecten van kennismanagement 

waarin bijvoorbeeld de organisatie of de medewerkers te kort schoten. Vaak vroegen de 

respondenten tijdens deze momenten nog eens extra naar de mate waarin het interview 

anoniem blijft, waarbij het benadrukken van de totale anonimiteit belangrijk was. Doorvragen 

over dit soort onderwerpen was vaak moeilijk, maar het is toch gelukt dit soort informatie ook 

te verkrijgen. Wat waarschijnlijk mede te danken is aan het creëren van een natuurlijke 

omgeving, het vertrouwen in de competenties van de gesprekspartner en het tonen van begrip.  

 

6. Het verlagen van het emotionele niveau. Nadat er moeilijke vragen gesteld zijn kan het 

voorkomen dat de emoties van de respondent opgelaaid zijn, of dat deze erg diep in de materie 

zit. Het doel van de interviewer hierbij is om dit geleidelijk af te bouwen en door te gaan naar 

een volgend onderwerp. Hierbij is het goed de respondent even de tijd te geven om zijn of haar 

verhaal te laten af maken, een stilte in bouwen of te vragen naar een eerder onderwerp dat 

minder complex of emotioneel is. Tijdens de interviews werden deze momenten vaak gebruikt 

om de topiclijst en de aantekeningen even door te kijken en vervolgens een nieuw onderwerp te 

introduceren. Soms gebeurde het dat de respondent alsnog enige tijd doorging over het vorige 

onderwerp. Dit schaadt het interview in feite niet, dus kon de geïnterviewde hierin zijn of haar 

gang gaan.  

 

7. Het afsluiten van het interview terwijl contact met de respondent behouden wordt. De afsluiting 

van de interviews kwam vaak wanneer de klok aan gaf dat er nog maar enkele minuten over 

waren, op dit moment is het goed de respondent te bedanken voor zijn deelname en hem of 

haar te complimenteren met de interessante informatie die het interview heeft opgeleverd. Dit 

geeft de respondent een goed gevoel over zijn of haar inbreng en het zorgt ervoor dat deze 

geïnteresseerd blijft in het uiteindelijke onderzoek. Het behouden van de mogelijkheid om te 

contact op te nemen is ook belangrijk, vaak werd aan het einde van de interviews om een 

kaartje gevraagd. Ten eerste om aan het einde van het onderzoek een managementversie op te 

kunnen sturen en daarnaast kan het altijd handig zijn om deze personen op te nemen in je 
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netwerk. Daarnaast werd elke respondent gevraagd of zij eventueel nog contacten hadden die 

ook benaderd konden worden voor een interview. 

 

Uitgangspunt bij deze aanpak is dat de fases niet exact achtereenvolgens plaatsvinden, maar dat ze in de 

praktijk in elkaar overvloeien. Ze zijn ook niet een doel op zich, het gaat er vooral om dat de 

onderzoeker zich realiseert in welke fase hij zit en hoe hij die kennis kan gebruiken om de band met de 

respondent te verdiepen alsook dat hij weet welk soort vragen in een fase thuishoren. Verder is de 

anonimiteit van de respondenten gegarandeerd en ook is duidelijk gemaakt aan de respondenten dat 

hun persoonlijke gegevens niet verwerkt worden in het uiteindelijke rapport.  

 

Alle interviews zijn opgenomen, dit vermindert de kans dat belangrijke zaken niet meegenomen worden 

door onoplettendheid van de onderzoeker. Het is onmogelijk voor een onderzoeker om alles wat 

voorgekomen is in het interview te onthouden, daarom is het opnemen van de interviews een goed 

middel om te waarborgen dat het onderzoek valide en betrouwbaar blijft. Vervolgens zijn de interviews 

aan de hand van de opnames getranscribeerd. 

3.3. Steekproefselectie 
Vanuit de onderzoeksvraag wordt duidelijk dat het onderzoek gebaseerd dient te worden  op sterk 

vergrijsde organisaties. Om richting te geven aan de steekproefselectie is eerst onderzocht wat voor 

soort organisatie statistisch gezien het meest te maken hebben met vergrijzing.  

 

Onderzoek van het CBS wijst uit dat de grootte van een bedrijf geen direct verband heeft met de mate 

van vergrijzing (Melser, 2004). Dit houdt in dat bij de keuze van respondenten geen rekening gehouden 

hoeft te worden met de grootte van de organisatie waarin zij werkzaam zijn.  

 

Binnen bedrijfstakken is wel een substantieel verschil te merken. Zo hebben bijvoorbeeld 

uitzendbureaus, de horeca, detailhandel, landbouw en ICT-organisaties relatief weinig oudere 

werknemers in dienst (Melser, 2004). De sectoren waar wel bovengemiddeld veel ouderen werken 

bestaan uit: delfstoffenwinning, industrie, energie en waterleidingbedrijven, openbaar vervoer en 

wegvervoer, openbaar bestuur en onderwijs. Bij deze bedrijven bestond het personeelsbestand voor 

meer dan 10% uit oudere werknemers, waaronder personen van de leeftijd 55-65 verstaan worden 

(Melser, 2004).     

 

Aangezien er verder weinig aanknopingspunten zijn waarop men een bedrijf met veel ouderen kan 

onderscheiden heeft deze informatie als startpunt gediend voor de steekproefselectie.  Organisaties uit 

de sectoren; delfstoffenwinning, , industrie, energie en waterleidingbedrijven, openbaar vervoer en 

wegvervoer, openbaar bestuur en onderwijs hebben grote hoeveelheden oudere werknemers en men 

kan aannemen dat zij dan ook in hogere mate te maken hebben met vergrijzing dan andere organisaties. 

 

Een tweede stap betreft de keuze van de respondenten binnen die sterk vergrijsde sectoren. 

Voorafgaand aan het onderzoek is de aanname gemaakt dat hoger geplaatste HR professionals naar 

verwachting de juiste kandidaten zijn. Kennismanagement is een veld waar veel overeenkomsten te 
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vinden zijn met HRM en de verwachting was dat de keuze voorhet perspectief vanuit HR-professionals 

de meest interessante resultaten oplevert. Er is ook gedacht aan bijvoorbeeld het lijnmanagement, maar 

de verwachting was dat deze groep medewerkers vooral in termen van hun eigen afdeling of onderdeel 

van de organisatie denken, in tegenstelling tot het grotere plaatje wat de HR professionals naar 

verwachting bieden.  

 

De daadwerkelijke werving van respondenten heeft vervolgens voornamelijk via het eigen netwerk 

plaatsgevonden. Vrienden en familie die bij organisaties werkzaam waren, die in de categorieën zoals 

hierboven beschreven zijn vielen, werden aangeschreven en hieruit kwamen langzamerhand een aantal 

respondenten naar boven drijven. Daarnaast is in een aantal groepen op Linkedin een oproep geplaatst, 

hier zijn ook een aantal respondenten uit voort gekomen. Als laatste werd aan het einde van de 

interviews telkens gevraagd of die respondenten nog contacten hadden die ook als respondent voor 

mijn onderzoek konden dienen. Ook hier zijn een aantal respondenten uit voort gekomen.  

 

Na de contactlegging en voor het maken van een definitieve afspraak was er altijd nog even sprake van 

wat correspondentie met de potentiële respondent. Hierin werd onder andere vastgesteld in welke 

mate de organisatie te maken had met een vergrijzingproblematiek om zo te bepalen of het interview 

wel bruikbaar was voor het onderzoek.  

 

Naast de organisatietypes die voortkwamen uit bovenstaande categorieën is er een extra categorie 

gevonden tijdens de respondentenwerving. Tijdens de wervingsperiode werd het contact gelegd met 

een aantal adviesbureaus die ook in hoge mate last bleken te hebben van vergrijzing. Ondanks dat deze 

branche statistisch gezien geen sterke mate van vergrijzing heeft is toch besloten deze organisaties mee 

te nemen, aangezien deze kennelijk toch een sterke mate van vergrijzing kennen.  

 

De responsgroep bestaat uiteindelijk uit HR professionals werkzaam in organisaties in de volgende 

branches:  

 

Respondentnummer Branche 

1 Lokale Overheid 

2 Consultancy 

3 Techniek 

4 Regionale overheid 

5 Zorg 

6 Landelijke overheid 

7 Bouwnijverheid 

8 Consultancy 

9 Zorg 

10 Bouwnijverheid 

11 Consultancy 
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12 Onderwijs 

 

De interviews zijn vervolgens in de periode november-december van 2010 afgenomen en deze hebben 

plaatsgevonden op de werklocaties van de respondenten.  

3.4. Data-analyse 
De interviews zijn woord voor woord uitgeschreven. Deze transcripties zijn geanalyseerd door middel 

van de meaning condensation methode van Kvale (1996). Deze aanpak gaat ervan uit dat wat in de 

interviews door de respondenten gezegd wordt, steeds verder geabstraheerd wordt. Dit gebeurt in vijf 

stappen. Allereerst wordt het hele interview uitgeschreven, vervolgens worden de uitspraken in 

ŀƭƎŜƳŜƴŜ Ȋƛƴ ǎŀƳŜƴƎŜǾŀǘΣ ŘŀŀǊƴŀ ǿƻǊŘŜƴ ȊŜ ƎŜŎƻƳǇǊƛƳŜŜǊŘ ǘƻǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǘƘŜƳŀΩǎΣ ŘŀŀǊƻǇǾƻƭƎŜƴŘ 

ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ǘƘŜƳŀΩǎ ǘŜƎŜƴƻǾŜǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǿŜǊǇ ƎŜȊŜǘ Ŝƴ ŀƭǎ ƭŀŀǘǎǘŜ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ƘŜƭŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿ ƛƴ ŜŜƴ 

algemene verzameling van uitspraken weergegeven. Door de analysemethode op deze manier vast te 

leggen wordt de controleerbaarheid van het onderzoek sterk vergroot.  

 

Om dit wat verder te verduidelijken, wordt hieronder het format voor de methode van meaning 

condensation besproken. Ter illustratie wordt de opening van interview 2 gebruikt.  

 

Stap 1:  Volledige interview 

Interview 2: 52.57 minuten 

Nou dan zou ik graag met het eerste onderwerp willen beginnen, vergrijzing. In welke mate is er sprake 

van vergrijzing in uw organisatie? 

Lƪ ƳŜǊƪ Řŀǘ ŘŜ ƭŜŜŦǘƛƧŘ ŘƛŜΧ Řǳǎ ŘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ƭŜŜŦǘƛƧŘΦΦΦ 5ƛŜ ƘŜōōŜƴ ǿŜ Ƨǳƛǎǘ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ǿŜǘŜƴ ǘŜ 

verlagen omdat we een aantal jaren geleden al zijn begonnen met het in stellen van traineepools. Deze 

organisatie was vroeger een beetje een organisatie, nou dan spreek ik dus echt niet over vijf jaar 

geleden maar over twintig jaar geleden, een organisatie waar je alleen maar kon werken als je ervaring 

had. Dus dat betekende in de praktijk vaak dat mensen van 35 of ouder hier in dienst kwamen. Nou en 

dat is natuurlijk wel een probleem. En toen heeft men gezegd, ik denk een jaar of tien geleden zo 

ongeveer, zo van joh we gaan ook aan de onderkant beginnen. Want we hebben ook mensen aan de 

onderkant nodig wanneer die ouderen weg gaan. Dus toen is gestructureerd begonnen met het instellen 

van traineepools. In eerste instantie gebeurde dat allemaal via de drie werkmaatschappijen die we tot 

eind dit jaar hebben. En naderhand is er ook een overkoepelend beleid gekomen, waarbij er ook voor 

werd gezorgd dat de trainees elkaar kenden. Waarbij ze wel echt toegekend werden aan een bepaalde 

ŀŘǾƛŜǎƎǊƻŜǇΣ ƻƳŘŀǘ ŘŀŀǊ Ƙǳƴ ŀŦŦƛƴƛǘŜƛǘ ƭŀƎΧ aŀŀǊ Řŀǘ ŘƻŜƴ ǿŜ ƴǳ ƛŜŘŜǊ ƧŀŀǊ ƻƳŘŀǘ ŜǊ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ƛǎΦ 9ƴ 

zelfs in tijden van reductie hebben ook niet rücksichtslos die jonge mensen ontslagen of die meestal nog 

wel een jaarcontract hadden. Omdat we meestal ook wel zagen dat we die nodig hadden. Aan de andere 

kant hebben ook gezien  dat aan de top, als we gaan praten over echte de ouderen, wel weer gesneden 

kon worden, ondanks die vergrijzing. Omdat dingen zo ontzettend snel veranderen en de eisen van 

omzet en acquisitie zo sterk toenemen dat niet elke oudere daar meer aan kon voldoen om het maar zo 

te noemen. 

Einde opname 
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In de eerste stap wordt in feite het interview woord voor woord uitgeschreven zoals het tijdens het 

interview is gezegd.  

 

Stap 2: Samenvatting uitspraken 

De mate van vergrijzing valt in principe mee, het had erger kunnen zijn. Aangezien de organisatie een 

jaar of 20 geleden al begonnen is met verjonging. 

 

In de tweede stap wordt de complete transcriptie onderverdeeld in stukken die min of meer over het 

hetzelfde onderwerp gaan, een zogenaamde natural meaning unit. De voorbeeldtekst uit stap 1 is al 

ȊƻΩƴ ƻƴŘŜǊǾŜǊŘŜƭƛƴƎΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿƻǊŘǘ ƛƴ ǎǘŀǇ н ƻƻƪ ŜŜƴ ƪƻǊǘŜ ǎŀƳŜnvatting gegeven van deze natural 

meaning unit. Deze valt te lezen in het bovenstaande kader.  

 

{ǘŀǇ оΥ .ŜƴƻŜƳƛƴƎ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǘƘŜƳŀΩǎ 

 

Vergrijzing 

 

5Ŝ ŘŜǊŘŜ ǎǘŀǇ ōŜǘǊŜŦǘ ƘŜǘ ōŜƴƻŜƳŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǘƘŜƳŀΩǎΦ 5Ŝ ǎŀƳŜƴƎŜǾŀǘǘŜ ƴŀǘǳǊŀƭ ƳŜŀƴƛƴƎ 

units worden gecaǘŜƎƻǊƛǎŜŜǊŘ ƻƴŘŜǊ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ǘƘŜƳŀΩǎΦ Lƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƪǿŀƳŜƴ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ 

samenvattingen overeen met de topics die de leidraad waren voor de interviews. Deze zijn dan ook 

ƎŜōǊǳƛƪ ŀƭǎ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǘƘŜƳŀΩǎΦ  

 

Stap 4: Wat betekent het in relatie met het onderzoeksonderwerp 

Het geeft aan dat de organisatie een bepaalde mate van vergrijzing heeft, maar vroeg begonnen is met 

het inperken hiervan, door middel van verjonging. 

 

Bij de vierde stap wordt een verbinding gemaakt met het onderzoeksonderwerp. Hierbij wordt gekeken 

wat het totaal aan samengevatte natural meaning units nu precies zegt over het onderzoeksonderwerp. 

Deze stap is er in die zin op gericht om de verbinding van de uitkomsten van de analyses met de 

onderzoeksvraag te waarborgen.  

 

Stap 5: Descriptieve uitspraken 

 

¶ Deze organisatie is vergrijsd, maar het is minder erg dan het had kunnen zijn, aangezien de 

organisatie vroeg begonnen is met maatregelen.  

 

Deze laatste stap vangt de natural meanings units in een aantal uitspraken die tezamen een duidelijk 

beeld geven van de inhoud van het interview. Uiteindelijk komt uit elk interview dus een tiental van dit 

soort uitspraken voort, welke uiteindelijk weer gecategoriseerd zijn en in die zin de basis vormen voor 

het resultatenhoofdstuk.  
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3.5. Presentatie van de onderzoeksresultaten 
De interviews onder de HR-professionals hebben een grote hoeveelheid data opgeleverd. Zoals in de 
vorige paragraaf geschetst is wordt deze data geabstraheerd en gestructureerd om zo een duidelijk 
beeld van de resultaten te kunnen schetsen in hoofdstuk 4. Deze resultaten worden vervolgens 
ondersteund door citaten uit de interviews.  
 
Tijdens het schrijven van het theoretisch kader is besloten af te wijken van de structuur die voortkwam 
uit het theoretisch kader en de interviewguide. Gekozen is voor een logischer structuur die er als volgt 
uit ziet: vergrijzing, gevolgen van vergrijzing, kennis, kennismanagement, onderdelen van 
kennismanagement en invloeden op kennismanagement.   
 
Tijdens de dataverzameling zijn er weinig compleet nieuwe onderwerpen naar voren gekomen, veel van 
de respondenten brachten echter wel toevoegingen of aanscherpingen van bepaalde onderwerpen 
binnen kennismanagement. Deze toevoegingen en aanscherpingen hadden als gevolg dat de structuur 
van deze onderwerpen iets aangepast diende te worden om het hoofdstuk logischer in te delen.  
 
Tijdens de dataverzameling en analyse daarvan viel het op dat er vergelijkbare uitkomsten naar voren 
kwamen uit interviews met respondenten die in dezelfde of een vergelijkbare bedrijfstak werkzaam 
waren. Hierdoor is gekozen om de uitkomsten ook te categoriseren per branche. Dit zijn; 
Bouwnijverheid, Onderwijs/Zorg, Overheid en Adviesbureau. Bij onderwerpen waar duidelijk branche-
eigen kenmerken invloed hebben op kennismanagement wordt dit extra benadrukt. Er zijn echter ook 
verschillen tussen deze vergelijkbare organisaties te vinden, dus kunnen deze niet overal gecombineerd 
worden.  
 
De resultaten zoals die in het resultatenhoofdstuk gepresenteerd worden geven een beeld van de 
mening en de ervaring van de respondenten over dit onderwerp. De respondenten schetsen 
voornamelijk een beeld van hoe het nu in hun organisatie werkt.  

3.6. Kwaliteitscriteria 
Bij het doen van wetenschappelijk onderzoek worden een aantal eisen gesteld. Deze zijn gericht op het 

waarborgen van de kwaliteit van het onderzoek. Hierbij gaat het bijvoorbeeld om validiteit en 

betrouwbaarheid. Dit wordt in deze paragraaf behandelt.  

3.6.1. Validiteit 

Validiteit gaat simpel gezegd over de vraag of je meet wat je wilt meten (Van der Velde, 2004). Waarbij 

het dus gaat om systematische meetfouten. Hierbij kan een onderscheid gemaakt worden tussen 

externe validiteit (generaliseerbaarheid) en interne validiteit. Generaliseerbaarheid is vaak een hekel 

punt bij kwalitatief onderzoek, wat er in feite op gericht is om in contact te blijven met het concrete, in 

die zin is generaliseerbaarheid dus geen doel op zich. Wel kan aannemelijk gemaakt worden dat de 

uitkomsten in principe te generaliseren zijn voor andere sterk vergrijsde organisaties. Wat zich in deze 

organisaties afspeelt is niet uniek, er treden waarschijnlijk kleine variaties op, maar de concepten en 

algemene problematiek komen zeker overeen.  

 

Wat betreft de interne validiteit is zoveel mogelijk getracht om deze te waarborgen. Over het algemeen 

hebben sterk ongestructureerde interviews een hogere mate van validiteit dan sterk gestructureerde 
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ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ όΩǘ IŀǊǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллсύΦ ±ƻƻǊ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƛǎ ƎŜƪƻȊŜƴ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ǘǳǎǎŜƴǾƻǊƳΣ ƴŀƳŜƭƛƧƪ ƘŜǘ 

interview met een topiclijst. Op deze wijze is het onderzoek minder valide dan wanneer gekozen was 

voor een tabula rasa insteek, maar er kan aangenomen worden dat deze wijze van dataverzameling nog 

over een redelijke mate van validiteit beschikt.  

Een ander aspect wat invloed kan hebben op de validiteit van het onderzoek betreft de 

terughoudendheid van de respondent om naar waarheid te antwoorden op de vragen van de 

interviewer. Het geven van bijvoorbeeld sociaal wenselijke antwoorden, heeft een sterk negatief effect 

op de validiteit van de dataverzameling. Om dit in te perken is tijdens de interviews de respondent 

duidelijk gemaakt dat hij of zij anoniem blijft, de opname na verwerking vernietigd wordt en dat de 

gegevens van de respondent op geen mogelijke manier terug te vinden zijn in het onderzoeksrapport. 

Voor de meeste respondenten leidde dit tot een ontspannen, eerlijk gesprek. Bij sommige interviews 

moest er nog wel wat extra aandacht besteedt worden hieraan tijdens de interviews, maar het lijkt erop 

dat deze ontspannen en eerlijke sfeer de validiteit van het onderzoek wel ten goede gekomen is. Hierbij 

is het ook nog slim op te merken dat het onderwerp van het onderzoek over het algemeen niet enorm 

gevoelige onderwerpen betrof.  

Daarnaast is met de respondent afgesproken dat zij benaderbaar bleven als tijdens de analyse van de 

interviews nog vragen opdoken. Dit is uiteindelijk niet nodig gebleken, maar het gaf wel een extra 

mogelijkheid om de validiteit te controleren.  

3.6.2. Betrouwbaarheid 

Betrouwbaarheid is de tegenhanger van validiteit, in die zin dat deze de focus heeft op de mogelijke 

aanwezigheid van toevallige meetfouten, denk hierbij in het kader van kwalitatief onderzoek aan het 

overslaan van een bepaald onderwerp door een fout van de onderzoeker. Deze zijn in de uitvoering van 

het onderzoek op verschillende manieren geprobeerd uit te sluiten.  

Ten eerste is er gebruik gemaakt van een topiclijst. Waar bij ongestructureerde interviews het meest 

valide zijn en gestructureerde interviews minder valide, ligt het bij betrouwbaarheid precies omgekeerd. 

Dit is ook een reden waardoor voor een tussenvorm gekozen is, dat levert het beste evenwicht op 

tussen betrouwbaarheid en validiteit. Door in elk interview dezelfde topics te gebruiken wordt de kans 

weggenomen dat toevalligerwijze een onderwerp totaal niet aan bod komt. Aan de andere kant is het 

wel voorgekomen dat voor bepaalde onderwerpen minder tijd meer was, aangezien er langer op een 

ander onderwerp doorgegaan is. Dit is iets wat door de aard van deze tussenvorm, moeilijk te vermijden 

is.  

Het opnemen van de interviews is daarnaast een manier om de betrouwbaarheid te waarborgen. 

Wanneer aantekeningen, of de herinnering van de onderzoeker gebruikt worden, levert dit een 

substantieel aantal toevallige meetfouten op. Door het opnemen van de interviews wordt dit risico 

weggenomen.  

Verder is bij de analyse een systematische methodiek gebruikt, waarbij voor elk interview op precies 

dezelfde wijze geanalyseerd is. Een dergelijke gestructureerde manier van analyseren laat weinig ruimte 

over voor toevallige meetfouten.  
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3.6.3. Controleerbaarheid 

Een andere kwaliteitseis van wetenschappelijk onderzoek betreft de controleerbaarheid. Elke stap die 

de onderzoek gemaakt heeft, moet duidelijk gemaakt worden zodat in feite iedere willekeurige andere 

onderzoeker op basis van de data tot dezelfde conclusies komt. In dit onderzoek is elke stap duidelijk 

weergegeven, de analyses zijn volledig uitgeschreven waardoor zij zeer goed te controleren zijn door 

andere onderzoekers.  
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4. Onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. In paragraaf 4.1. komt 

vergrijzing aan bod. Hierna wordt in paragraaf 4.2. ingegaan op de gevolgen van deze vergrijzing. In 

paragraaf 4.3. staat kennis centraal. Daarna wordt in paragraaf 4.4. kennismanagement weergegeven. In 

paragraaf 4.5. wordt vervolgens dieper ingegaan op de verschillende onderdelen van 

kennismanagement waarna als laatste in paragraaf 4.6. de verschillende invloeden op 

kennismanagement gepresenteerd worden.  

4.1. Vergrijzing 
Ten eerste is de respondenten gevraagd de mate van vergrijzing in hun organisatie te beschrijven. Een 

hoge mate van vergrijzing is namelijk het uitgangspunt van dit onderzoek. In subparagraaf 4.1.1. komt 

als eerste de gemiddelde leeftijd in de organisaties waar de respondenten werkzaam zijn aan bod. 

Vervolgens wordt in subparagraaf 4.1.2. de eventuele aanwezigheid van een grote hoeveelheid 

babyboomers behandeld. Daarna wordt in subparagraaf 4.1.3. de focus gelegd op de spreiding van de 

vergrijzing in de organisaties waar de respondenten werkzaam zijn. Als laatst komt in subparagraaf 

4.1.4. de intensiteit van de vergrijzing deze organisaties aan bod.  

4.1.1. Gemiddelde leeftijd 

Over de complete respondentengroep bestond een sterke mate van vergrijzing, al was er wel een 

verscheidenheid te vinden in sterkte. Gemiddelde leeftijden van ver in de 40 werden door de meeste 

respondenten beschreven. Een aantal organisaties hadden een lagere gemiddelde leeftijd, zo rond de 

veertig. Bij één van deze organisaties was dit te wijten aan het feit dat ze een zeer groot aandeel jongere 

medewerkers in dienst hadden en een groot deel oudere medewerkers, maar de middenmoot ontbrak. 

 
άΧŘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ƭŜŜŦǘƛƧŘ Ȋŀǘ ŀƭǘƛƧŘ ǊƻƴŘ ŘŜ ор Ŝƴ ŘƛŜ ƛǎ ƴǳ ŀŀƴ ƘŜǘ ǎǘƛƧƎŜƴ ǊƛŎƘǘƛƴƎ плΦ 9ƴ Řŀǘ ƛǎ ŀƭ ŜŜƴ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜΣ Ŝƴ Řŀǘ 

betekent dat als je naar de opbouw kijkt, de leeftijdsopbouw, dan zie je dat er een grote groep jongeren is en een grote groep 

ƻǳŘŜǊŜƴΦ 9ƴ ŘŀŀǊǘǳǎǎŜƴ ƳƛǎǎŎƘƛŜƴ ŜŜƴ ƎǊƻŜǇ ƛǎ ŘƛŜ ǿŀǘ ƳŜŜǊ ƳƻōƛŜƭ ƛǎΦέ (Respondent 8) 

 

Verder waren er een tweetal organisatie die alsnog wel vergrijsd waren, maar waar het een stuk groter 

had kunnen zijn. Zij hebben respectievelijk 10 en 3 jaar geleden sterk ingezet op verjonging van de 

organisatie door veel jongere medewerkers aan te nemen.  

 

άLƪ ƳŜǊƪ Řŀǘ ŘŜ ƭŜŜŦǘƛƧŘ ŘƛŜΧ Řǳǎ ŘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ƭŜŜftijd... Die hebben we juist een beetje weten te verlagen omdat we een aantal 

ƧŀǊŜƴ ƎŜƭŜŘŜƴ ŀƭ ȊƛƧƴ ōŜƎƻƴƴŜƴ ƳŜǘ ƘŜǘ ƛƴ ǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ǘǊŀƛƴŜŜǇƻƻƭǎΦέ (Respondent 2) 

 
άΧŘŀƴ ȊƛŜ ƧŜ Řǳǎ Řŀǘ ǿƛƧ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ƎŜƠƴǾŜǎǘŜŜǊŘ ƘŜōōŜƴ ƛƴ ƧƻƴƎŜǊŜƴΦ ²ŀŀǊŘƻƻǊ ƧŜ Řǳǎ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪΧ ŀƭǎ ƛƪ ƴƛƪǎ ƎŜŘŀŀƴ ƘŀŘ Řŀƴ ƘŀŘ 

ƧŜ ŘŜȊŜ ƎǊŀŦƛŜƪ ƎŜƘŀŘΣ Ŝƴ ƴǳ ȊƛŜ ƧŜ ŜŎƘǘ ƘƛŜǊ ŜŜƴ ƘŜƭŜ ǳƛǘǎǘǳƭǇƛƴƎ ƪǊƛƧƎŜƴΧέ (Respondent 7) 

 

Bij deze organisaties is de gemiddelde leeftijd dus een stuk omlaag gebracht, maar dat neemt niet weg 

dat er alsnog een groot aandeel oudere werknemers werkzaam is.  

Verder werd er gevraagd naar de mate waarin er nog babyboomers werkzaam waren in de organisatie, 

er was grote verscheidenheid in de antwoorden. Deze liepen van weinig tot geen naar ongeveer 20%.  

 



 

33 
 

άΧǾƻƻǊ ŘŜ ƪƻƳŜƴŘŜ ƧŀǊŜƴ ȊƛƧƴ Řŀǘ ŜǊ ƴƛŜǘ Ȋƻ ƘŜŜƭ ǾŜŜƭΦ 9Ŝƴ ǎǘǳƪ ƻŦ ǾƛƧŦΣ ȊŜǎ ŘŜƴƪ ƛƪΦ 5ǳǎ Řŀǘ ƪƭŜƛƴŜ ƎǊƻŜǇƧŜ ƛǎ ǊŜŘŜƭƛƧƪ ōŜǇŜǊƪǘέ  

(Respondent 4) 

 

άWŀ ȊŜƪŜǊΣ ŘƛŜ ȊƛǘǘŜƴ ŜǊ ǿŜƭΦ Wŀ ƛƪ ŘŜƴƪ ȊŜƪŜǊ ǿŜƭ ƛŜǘǎ Ǿŀƴ нл-нр ǇǊƻŎŜƴǘΦ 5ƛŜ сл ƛǎ ƻŦ ōƻǾŜƴ ŘŜ слΦέ (Respondent 12) 

 

In een groot deel van de organisaties was deze groep al uitgestroomd door middel van vervroegde 

pensioen regelingen, al gaven de meeste respondenten aan dat er minder gebruik gemaakt werd van 

deze regelingen omdat deze tegenwoordig niet zo aantrekkelijk meer waren.  

 
άΧƧŀ ŜǊ ƛǎ ŘǊƛŜ ƧŀŀǊ ƎŜƭŜŘŜƴ ŜŜƴ ȊŜŜǊ ƎǊƻƻǘ ŀŀƴǘŀƭ ǾŜǊǘǊƻƪƪŜƴΣ ǘƻŜƴ Řŀǘ ƴƻƎ ƪƻƴΦ 5ƛŜ ǾŜǊǾǊƻŜƎŘŜ ǇŜƴǎƛƻƴŜǊƛƴƎ ƭŀŀǘ ƛƪ ƳŀŀǊ 

ȊŜƎƎŜƴΦ 5ŀǘ ǿƻǊŘǘ ƻƻƪ ǎǘŜŜŘǎ ƳƛƴŘŜǊ ŀŀƴǘǊŜƪƪŜƭƛƧƪ ƎŜƳŀŀƪǘΦέ (Respondent 1) 

 

άΧaŀŀǊ Řŀǘ ƛǎ ƴǳ Ȋƻ ƻƴŀŀƴǘǊŜƪƪŜƭƛƧƪ ǾƻƻǊ ƳŜƴǎŜƴ Řŀǘ ȊŜ ǿŜl tot hun 65
e
 blijven. Want als je nu eerder stopt met werken dan 

ǿƻǊŘǘ Řŀǘ ƻƴǘȊŜǘǘŜƴŘ ǾŜŜƭ ƛƴƭŜǾŜǊŜƴΦέ (Respondent 12) 

4.1.2. Spreiding van de vergrijzing 

Een andere vraag die puur op vergrijzing gericht was betrof de spreiding van de vergrijzing in de 

organisatie. Het doel hiervan was achterhalen of deze zich op één afdeling concentreerde, of 

bijvoorbeeld organisatiebreed ongeveer gelijk was. Het eerste wat hierbij opviel was dat in de meeste 

organisaties met een uitvoerende tak, de vergrijzing het hoogst was onder dat uitvoerende personeel. 

Denk hierbij aan de timmerlieden bij een bouwbedrijf, of de verpleegkundigen in een zorgorganisatie.  

 
άΧ9ƴ ŘŀŀǊ ȊƛŜ ƧŜ ƻƻƪ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘ ǉǳŀ ǾŜǊƎǊƛƧȊƛƴƎΦ .ƛƧ ŘŜ ǎŎƘƛƭŘŜǊǎ ƛǎ ŘƛŜ ȊŜŜǊ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣέ (Respondent 10) 

 
άΧ5ŀǘ ŘŀŀǊ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ǾŜǊǇƭŜŜƎƪǳƴŘƛƎŜ ƎǊƻŜǇΣ ŘƛŜ ƎǊƻǘŜ ƎǊƻŜǇ ƻǳŘŜǊŜƴ ŀŀƴǿŜȊƛƎ ƛǎΦέ (Respondent 9) 

 

Dit houdt waarschijnlijk verband met het feit dat een aantal respondenten aangaven dat de vergrijzing 

zich vaak concentreerde in de beroepen waarvoor een lagere opleiding vereist is, aangezien dergelijk 

uitvoerend werk vaak door lager opgeleide medewerkers bekleed wordt.   

 

άMaar is natuurlijk ook een gedeelte lager geschoold werk. En daar zie je ook gewoon een hele grote groep oudere 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦέ (Respondent 3) 

 

άWŀΧ ŜǾŜƴ ŀƭǎ ǎǘŜƭƭƛƴƎΧ ƘƻŜ ƘƻƎŜǊ ŘŜ ŦǳƴŎǘƛŜ ƘƻŜ ƳŀƪƪŜƭƛƧƪŜǊ ƘŜǘ ƛǎ ǾƻƻǊ ƳŜƴǎŜƴ ƻƳ ƴŀŀǊ ŀƴŘŜǊŜ ōŀƴŜƴ ǘŜ ƎŀŀƴΦ 5ǳǎ ǾƻƻǊŀƭ ōƛƧ 

ŘŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŜǎΣ ŘŀŀǊ ȊƛƧƴ ȊŜ ǊŜƭŀǘƛŜŦ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ƘƻƴƪǾŀǎǘΦέ (Respondent 6) 

 

Deze laatste respondent koppelt de mate van vergrijzing in die zin dus ook aan de retentie van 

medewerkers. Een andere respondent was werkzaam in een landelijke organisatie, waarbij hij een 

ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ȊŀƎ ǘǳǎǎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǊŜƎƛƻΩǎ ƻŦ ǇǊƻǾƛƴŎƛŜǎΦ De Randstad was een stuk minder 

vergrijsd dan bijvoorbeeld Limburg.  

 
ά²ŀŀǊōƛƧ ƘŜǘ ƻƻƪ ƴƻƎ ǿŜƭ ǿŀǘ ǿƛǎǎŜƭǘ ǇŜǊ ǊŜƎƛƻΣ ǿŀƴǘ ǿƛƧ ƘŜōōŜƴ нн ǾŜǎǘƛƎƛƴƎŜƴ ƛƴ bŜŘŜǊƭŀƴŘΣ Řǳǎ ŀƭǎ ƧŜ ƪƛƧƪǘ ƴŀŀǊ ŘŜ ƭƻŎŀǘƛŜs in 

ŘŜ wŀƴŘǎǘŀŘΣ ŘƛŜ ȊƛƧƴ ǿŀǘ ƧƻƴƎŜǊΣ Ŝƴ ƛƴ [ƛƳōǳǊƎ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƛǎ ƘŜǘ ǎǘǳƪƪŜƴ ƘƻƎŜǊΦέ (Respondent 6) 
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Een aantal andere respondenten gaf aan dat de vergrijzing voornamelijk geconcentreerd was in de 

oudere onderdelen van de organisatie.  

 

ά9ƴ ŘŀŀǊ ȊƛǘǘŜƴ ƘŜŜƭ ǾŜŜƭ ƻǳŘ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ǿŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ !Σ ŘƛŜ ƴƻǳ ƎŜǿƻƻƴ Ǿŀƴǳƛǘ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ! ƻƻƪ ȊƛƧƴΧ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ Ƙƛer 

bij organisatie B zijn gaan werken, afgestoten zijn en nu bij organisatie C  werken. Dus die zie je als 20-30 jaar bij het bedrijf 

ǿŜǊƪŜƴΦ 5ǳǎ ōƛƧ ƻƴȊŜ ŘƛǾƛǎƛŜ ȊƛŜ ƧŜ ƻƻƪ ǿŜƭ ƘŜǘ ƎǊƻƻǘǎǘŜ ƎŜŘŜŜƭǘŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŜǊƎǊƛƧǎŘŜ ǇƻǇǳƭŀǘƛŜΦέ (Respondent 11) 

 
ά.ƛƧ ŘŜ ǎŎƘƛƭŘŜǊǎ ƛǎ ŘƛŜ ȊŜŜǊ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣ Ŝƴ ōƛƧ ŘŜ ōƻǳǿǘŀƪ ǿŀǘ ƳƛƴŘŜǊ ƻƳŘŀǘ ŘƛŜ ǿŀǘ ƭŀǘŜǊ ƛǎ ƻǇƎŜǊƛŎƘǘΦ 9Ŝƴ ƧŀŀǊ ƻŦ рл ǎŎƘŜŜƭǘ ŘŀǘΦέ 

(Respondent 10) 

 

Een laatste respondent gaf aan dat de vergrijzing voornamelijk geconcentreerd was in de hogere 

managementlaag van de organisatie.  

 

ά5ǳǎ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ƛƴ ŘƛŜ ǇŀǊǘƴŜǊƎǊƻŜǇ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ƎǊƻŜǇ ŘƛŜ ƘƛŜǊ ŀƭ ƭŀƴƎŜǊ Řŀƴ нл ƧŀŀǊ Ȋƛǘ Χ bƻǳ ŀŘǾƛŜǎōǳǊŜŀǳΣ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ Řŀt 

ȊƛƧƴ ŘŜ ŜƛƎŜƴŀǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΦέ (Respondent 8) 

4.1.3. Intensiteit van de vergrijzing 

De laatste vraag over vergrijzing betrof de intensiteit van de vergrijzing, dus wanneer het echt een 

probleem ging vormen voor de organisatie. De antwoorden op deze vraag liepen redelijk uiteen, maar 

over het algemeen verwachten de respondenten binnen 5-10 jaar een grote uitdiensttreding van oudere 

werknemers uit de organisatie.  

 
ά.ƛƧ ƻƴǎ ȊƛŜ ƧŜ Řŀǘ ǾŀƴŀŦ нлмр ǿŜƭ ǿŀǘ ƎǊƻǘŜ ǳƛǘǎǘǊƻƻƳōŜǿŜƎƛƴƎŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ Ǝŀŀƴ ǾƛƴŘŜƴΦέ (Respondent 6) 

 

Een aantal respondenten gaven ook aan dat ondanks de hoge mate van vergrijzing in hun organisatie, de 

intensiteit van de vergrijzing niet zo sterk was, aangezien de uitdiensttredingen van de oudere 

werknemers redelijk gefaseerd plaatsvindt.  

 
άΧŀŀƴ ŘŜ ŜƴŜ ƪŀƴǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ǿŜƭ ȊƻƛŜǘǎ Ǿŀƴ ŜǊ Ǝŀŀƴ ŜǊ ōŜǎǘ ǿŀǘ ǿŜƎΦ aŀŀǊ ŀŀƴ ŘŜ ŀƴŘŜǊŜ ƪŀƴǘ Ǝŀŀǘ ƘŜǘ ǿŜƭ ƎŜŦŀǎŜŜǊŘΦέ 

(respondent 10) 

4.2. Gevolgen van vergrijzing 
De tweede vraag die gesteld werd aan de respondenten betrof de gevolgen van de vergrijzing die zij 

merkten of voorzagen voor hun organisatie. Deze vraag werd gesteld om te achterhalen of het verlies 

aan kennis daadwerkelijk een probleem is voor sterk vergrijsde organisaties. Allereerst wordt in 

subparagraaf 4.2.1. het verlies van kennis als gevolg van vergrijzing behandelt. Vervolgens wordt in 

subparagraaf 4.2.2. het tweede gevolg behandelt: de verminderde inzetbaar door fysieke belasting. 

Daarna wordt in subparagraaf 4.2.3. dieper ingegaan op de invloed van vergrijzing op de mentaliteit van 

medewerkers. Verder wordt in subparagraaf 4.2.4. de focus gelegd op kwantitatieve wervingsproblemen 

als effect van vergrijzing. Als laatste wordt in subparagraaf 4.2.5. ingegaan op de positieve gevolgen van 

vergrijzing, namelijk verjonging.  

4.2.1. Verlies aan kennis 

Het verlies aan kennis werd door vrijwel elke respondent onderschreven. Oudere werknemers bezitten 

vaak over veel kennis, ervaring en kunde, wat niet één op één opgevangen kan worden door de werving 
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van nieuwe medewerkers. Er is geen variatie op te merken tussen de verschillende 

organisatietyperingen (Bouwnijverheid, Onderwijs/Zorg, Overheid en Adviesbureau) ondanks dat 

sommige daarvan meer kennisintensief zijn dan anderen.  

 
άΧ5ŀǘ ƴŜŜƳǘ ƴƛŜǘ ǿŜƎ Řŀǘ ŜǊ ƘŜŜƭ ǾŜŜƭ ƻǳŘŜǊŜƴ ȊƛƧƴ ŘƛŜ ȊƻǾŜŜƭ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƘŜōōŜƴ ƻŦ ȊƻΩƴ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎƳŜ Řŀǘ ǿŜ ȊŜ ƴƻƎ ǿŜƭ 

ƴƻŘƛƎ ƘŜōōŜƴΦ 9ƴ ǿƛƧ ǿƛƭƭŜƴ ƻƻƪ ǎƻƳƳƛƎŜ ƻǳŘŜǊŜƴ ƻƻƪ ƎǊŀŀƎ ōŜƘƻǳŘŜƴΦέ (Respondent 2) 

 

άΧ!ŀƴ ŘŜ ŀƴŘŜǊŜ ƪŀƴǘ Ǝŀŀǘ ŜǊ ŜŜƴ ƘŜƭŜōƻŜƭ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ǳƛǘǎǘǊƻƳŜƴΦ 9ƴ Řŀǘ ƘŜŜŦǘ ƻƻƪ ŜŜƴ ƴŜƎŀǘƛŜǾŜ ƛƴǾŀƭǎƘƻŜƪ 

ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪΦέ (Respondent 6) 

 

Slechts één respondent verwachtte dat het verlies aan kennis wel te overzien was. Voornamelijk omdat 

de organisatie waar deze respondent werkzaam was veel kennis geborgd had in werkprocessen.  
 

άΧWŀ Řŀƴ ȊŜƎ ƛƪ ǿŀǘ ƘŜƘΦ Wŀ ƪƛƧƪ ƘŜǘ ƛǎ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ǿŜƭ ŜǊƎ ŀƭǎ ŜŜƴ ƪǿŀǊǘ Ǿŀƴ ƧŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ƻǇŜŜƴǎ ǳƛǘǎǘǊƻƻƳǘΣ Řŀǘ ƛǎ ǿŜƭ ŜǊƴstig. Ik 

hoop alleen dat het iets geleidelijker gaat. En dat verwacht ik eigenlijk wel, want er werken ook wel heel van jonge mensen. Die 

ǎǘǊƻƳŜƴ ƛŜŘŜǊ ƧŀŀǊ ǘƻŎƘ ǿŜƭ ōƛƴƴŜƴΦ 9ƴ ƪŜƴƴƛǎǾŜǊƭƛŜǎ ƪǊƛƧƎ ƧŜ ŘƻƻǊΧ ǿŀǘ ǿŜ ƘƛŜǊ ƘŜōōŜƴ ƛǎ ǘƻŎƘ ƻƻƪ ǿŜƭ ǾŜŜƭ ƎŜōƻǊƎŘ ƛƴ 

ǿŜǊƪǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎΧέ (Respondent 5) 

4.2.2. Verminderde inzetbaarheid door fysieke belasting 

Een ander aspect wat naar voren kwam bij de gevolgen van vergrijzing was de verminderde 

inzetbaarheid door fysieke belasting. Dit kwam voornamelijk voor bij de bedrijven die fysiek zwaar werk 

als onderdeel van hun werkprocessen hadden. Denk hierbij aan de bouwnijverheid, zorg en één van de 

overheidsinstellingen.  

 
άΧ9ƴ Ƙǳƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŜƛǘ ƛǎ ƘŜŜƭ ǎƛƳǇŜƭ ǘŜ ǾƻƻǊǎǇŜƭƭŜƴΣ ȊƻŘǊŀ ȊƛƧ ƻǳŘŜǊ ǿƻǊŘŜƴ Ǝŀŀǘ ŘƛŜ ƻƳƭŀŀƎΦ 9ƴ Řŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ǾƻƻǊ ƻƴǎ ŜŜƴ 

ŎŀǇŀŎƛǘŜƛǘǎƛǎǎǳŜ ǿŀǘ ƎŜōŜǳǊǘΦέ (Respondent 3) 

 

άΧǿŜ ƘŜōōŜƴ ƻƻƪ ƴƻƎ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ƎǊƻŜǇ ƳŜƴǎŜƴ ŘƛŜ ƻǳŘŜǊ Řŀƴ сл ƛǎΦ 9ƴ ŘŀŀǊ ȊƛŜ ƧŜ ƻƻƪ ƳŜǘ ƴŀƳŜ ōŜǇŜǊƪƛƴƎŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ŦȅǎƛŜƪŜΦ 5ǳǎ 

ŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƛǎ ǿŜƭΣ ƳŀŀǊ ŦȅǎƛŜƪ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜ ƴƛŜǘ ƳŜŜǊ ŘƻŜƴ ǿŀǘ ȊŜ ǿƛƭƭŜƴ ŘƻŜƴΦέ (Respondent 9) 

Het werd ook duidelijk dat voor deze organisaties dit gevolg vaak belangrijker geacht werd dan het 

kennisverlies, aangezien dit een direct verband houdt met hun productiviteit, wat de quote van 

respondent 3 ook goed illustreert.  

4.2.3. Verouderde mentaliteit 

Een ander gevolg van vergrijzing dat door een aantal respondenten onderkend werd, was de mentaliteit 

van de oudere werknemers. Organisaties verliezen door vergrijzing een mentaliteit waarbij hard werken 

en loyaliteit de uitgangspunten zijn.  

 
άΧΧ ƛƪ ƘŜō ƘŜǘ ƳŜŜǊ ƻǾŜǊ ƳŜƴǘŀƭƛǘŜƛǘΣ Řŀǘ ƧŜ kwijt raakt. De oudere garde is ook wel een beetje van het niet lullen maar poetsen, 

en gewoon gaan met die handel. Ziek melden, bij sommige mensen, dat woord kennen ze niet eens. En je ziet dat jongeren, 

ȊŜƪŜǊ ƭŜŜǊƭƛƴƎŜƴΣ ŘƛŜ ƛŜǘǎ ƳŀƪƪŜƭƛƧƪŜǊ ŘŀŀǊƛƴΦέ (Respondent 10) 

 

άΧŘŜȊŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ƳŜǘ ŘŜ ƛƴǎǘŜƭƭƛƴƎ ƴƛŜǘ ƭǳƭƭŜƴ ƳŀŀǊ ǇƻŜǘǎŜƴΣ ƘƻƎŜ ŀǊōŜƛŘǎŜǘƘƻǎΧέ (Respondent 7) 

 

De mentaliteit van medewerkers is echter niet altijd bevorderend voor de organisatie. De respondenten gaven ook 

aan dat sommige aspecten van de mentaliteit van oudere medewerkers negatief gezien kunnen worden.  
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άΧEn wat je zegt de generatie van de babyboomers waar we nu afscheid van aan het nemen zijn, zijn keiharde werkers die 

alleen hun vak willen doen, terwijl er nu van hun gevraagd ook een stukje ondernemerschap neer te zetten, een stukje initiatief 

te tonen, om verantwoordelijkheid te nemen. Daar waar hun gewend zijn dat er altijd een afdelingshoofd of leidinggevende 

ōƻǾŜƴ ǎǘƻƴŘΧ Χ Řŀǘ ƭŜǾŜǊǘ ŜŜƴ ǇǊƻōƭŜŜƳ ƻǇΦ hƳŘŀǘ ƳŜƴǎŜƴ ƴǳ ƛŜǘǎ ƳƻŜǘŜƴ ƭŀǘŜƴ ȊƛŜƴ ǿŀǘ ȊŜΧ Ƨŀ ȊŜ ƘŜōōŜƴ ȊƻƛŜǘǎ Ǿŀƴ Řŀǘ ŘƻŜ 

ƛƪ ƧŀǊŜƴ Ȋƻ Ŝƴ Řŀǘ ƛǎ ǇǊƛƳŀΦέ (Respondent 9) 

 

άΧMoet ik wel zeggen dat ook veel mensen, wat we ook in arnhem zien, het ook wel van die hangers aan de CAO zijn. Ik heb 

recht op reiskosten, ook al is er cǊƛǎƛǎΧ Ŝƴ Řŀǘ ƛǎ ǿŜŜǊ ŜŜƴ ƴŀŘŜŜƭ ŀŀƴ ŘŜ ƻǳŘŜǊŜ ƎŀǊŘŜΦ Lƪ ƘŜō ǘƻŎƘ ŀƭǘƛƧŘ ƘŀǊŘ ƎŜǿŜǊƪǘ Ŝƴ ƎƻŜŘ 

ƎŜǿŜǊƪǘΧ Ƨŀ ƴƛŜǳǿŜ ǘƛƧŘŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƴƛŜǳǿŜ ǿŜǊƪŜƴΣ ŜǊ ǿƻǊŘǘ ƳŜŜǊ ƻǇ ǇǊƻŘǳŎǘƛŜ ƎŜǎǘǳǳǊŘΣ ƳŜŜǊ ƻǇ ǳǊŜƴΦ ±ǊƻŜƎŜǊ ƎƛƴƎŜƴ ȊŜ ŀŀƴ ŘŜ 

gang, gingen ze iets schilderen en ze zagen wel wanneer ze klaar waren. Nu is dat veel strakker, ben je aan je uren gekomen, 

wat heb je gebruikt, hoeveel koste dat. Het is allemaal veel zakelijker en dat vinden veel mensen wel lastiger. En de jonge 

jongens die weten niet beter, want die krijgeƴ Řŀǘ ƘŜƭŜƳŀŀƭ ƳŜŜΦέ (Respondent 10) 

4.2.4. Kwantitatieve wervingsproblemen 

Een ander gevolg van de vergrijzing wat aangegeven werd door de respondenten is dat zij voorzien dat 

ze de functies die uit dienst tredende medewerkers achterlaten, niet direct op kunnen vullen. Dit kan 

enerzijds te maken hebben met de branche waarin ze werken, bijvoorbeeld de techniek en de zorg 

hebben een chronisch gebrek aan nieuwe medewerkers. Maar het kan ook te maken met de enorme 

hoeveelheid vertrekkende medewerkers en een kleinere pool potentiële nieuwe werknemers op de 

arbeidsmarkt.  

 
άΧ²Ŝ ȊƛǘǘŜƴ ƛƴ ŘƛŜ Ȋƛƴ ǿŜƭ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ƛƴ ŜŜƴ ƭŀǎǘƛƎ ǇŀǊƪŜǘΣ ƛƴ ŘŜ Ȋƛƴ Ǿŀƴ ŀƭǎ ƧŜ ƘŜōǘ ƻǾŜǊ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎǇƭŀƴƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ŘŜ ƪƻƳŜnde 

jaren. Dan zie je dat er een probleem op je af komt. Arbeidsmarkt, uitstroom, aanbod aan arbeidspotentieel, dat gaat gewoon 

ǎǇŀƴƴƛƴƎ ƻǇƭŜǾŜǊŜƴΣ Řŀǘ ǿŜŜǘ ƧŜΦέ (Respondent 1) 

 

άΧ9ƴ ǿŀǘ ƧŜ Řǳǎ ȊƛŜǘ ƛǎ Řŀǘ ƧƻƴƎŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ŘƛŜ ƴŜǘ ŘƛŜ ǘƻǇ ǊŀƪŜƴΣ ŘƛŜ ǇŀǊǘƴŜǊ ǿƻǊŘŜƴ ƻŦ ŘŀŀǊ ƴŜǘ ǾƻƻǊΣ ȊƻǿŜƭ ƳŀƴƴŜƴ ŀƭǎ 

vrouwen, binnen 2 jaar ongevŜŜǊ ǘƻŎƘ ǿŜƭ ǿŜŜǊ ǿŜƎ ȊƛƧƴΦέ (Respondent 8) 

 

Er waren echter ook respondenten die door de inzet van creatieve wervingstechnieken, niet verwachten 

dat ze kwantitatieve wervingsproblemen zouden ondervinden.  

 
άΧWŀ ƛƪ ǾŜǊǿŀŎƘǘ ƘŜǘ ȊŜƭŦΧ ƧŀΧ Lƪ ōŜƴ ŀƭǘƛƧŘ ǿŜƭ een optimist maar, ja misschien moet ik het zo zeggen, als je kijkt naar het 

gemiddeld salaris van verzorgend verpleegkundige ofzo in verhouding met het salaris in het onderwijs. Dan zien de meeste het 

onderwijs wel als een carrièrestap. Voor een beter salarisperspectief. Dat wat dat betreft verwacht ik daar niet echt een 

ƪƴŜƭǇǳƴǘΦέ (Respondent 12) 

4.2.5. Verjonging 

Een aantal respondenten gaven naast bovenstaande onderwerpen, die breder gedragen werden, nog 

wat incidentele gevolgen aan. Dit betreft enkele positieve gevolgen die vergrijzing met zich mee kan 

brengen. Als eerste geeft vergrijzing de mogelijkheid tot verjonging, volgens één van de respondenten. 

 
άΧbƻǳ Ƨŀ Řŀǘ ƛǎ ǿƛǎǎŜƭŜƴŘΦ !ŀƴ ŘŜ ŜƴŜ ƪŀƴǘ ƎŜŜŦǘ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ǾŜǊƧƻƴƎƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΦ aŜǘ dat aspect, 

ƻǳŘŜǊŜƴ ȊƛǘǘŜƴ ǎƻƳǎ ǿŀǘ ƧŜǳƎŘƛƎŜƴ Ŝƴ ŎŀǊǊƛŝǊŜƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǿŜƎΦέ (Respondent 6) 
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Een neveneffect van vergrijzing is volgens één van de respondenten dat de doorgaans dure oudere werknemers de 

organisatie verlaten, wat in die zin ook een positief gevolg is.  

 

άΧNou op zich wel, maar aan de andere kant moet je je ook goed realiseren dat deze groep erg duur is. Als ik dan toch een 

ȊŀƪŜƭƛƧƪŜ ƻǇƳŜǊƪƛƴƎ ƳŀƎ ƳŀƪŜƴΦ ²ŀǘ ƴƛŜǘΧ ǾŜǊŘŜǊ ƘƻŜŦǘΦ IŜǘ ƴƛŜǘ ǇǊŜǘǘƛƎ ŀƭǎ ƳŜƴǎŜƴ ƘƻǊŜƴ Řŀǘ ǿƛƧ ǾƛƴŘŜƴ Řŀǘ ȊŜ ŘǳǳǊ ȊƛƧƴΧ 

maar wat ik net als zei deze mensen verdienen echt niet slecht. Dus die moeten ook wel productie kunnen maken. En dat is wel 

ŜŜƴǎ ƭŀǎǘƛƎΦέ 

4.3. Kennis 
Een derde onderwerp waarnaar gevraagd werd tijdens de interviews betreft kennis. Het doel hiervan 

was achterhalen wat de respondenten verstaan onder kennis en welke kennis belangrijk is voor de 

organisatie waar zij werkzaam zijn. Door te weten welke kennis als belangrijk ervaren wordt door de 

respondenten, kan beter gekeken worden hoe deze kennis behouden dient te worden. Allereerst 

worden in subparagraaf 4.3.1. een aantal vormen van kennis zoals deze door de respondenten benoemd 

worden gepresenteerd. Vervolgens wordt in paragraaf 4.3.2. dieper ingegaan worden op kenmerken van 

kennis.  

4.3.1. Vormen van kennis 

De respondenten gaven aan verschillende vormen van kennis te onderscheiden. Deze betreffen; 

vakinhoudelijke kennis, ervaringskennis, competenties en vaardigheden en interne en externe kennis 

van de organisatie.  

Vakinhoudelijke kennis  

Elke respondent gaf aan dat vakinhoudelijke kennis zeer belangrijk was voor de organisatie.  

 
άΧWŀΧ ƛƪ ŘŜƴƪ ŘŜ ŜȄǇŜǊǘƛǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŜƴǎŜƴΦ 5ǳǎ ŘŜ ǘŜŎƘƴƛǎŎƘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƪŀƴǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊΦ .ƛƧ ƻƴǎ ƛǎ ƘŜǘ Řŀƴ ǘŜŎƘƴƛŜƪΦ 5Ŝ 

ǾŀƪƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƪŀƴǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦέ (Respondent 11) 

 

άΧΦaŀŀǊ ƪŜnnis is sowieso al de theoretische kennis van bijvoorbeeld de kinderbeschermingswet, kennis van procedures, kennis 

Ǿŀƴ ƳŜǘƘƻŘƛŜƪŜƴΣ Řŀǘ ƛǎ ƎŜǿƻƻƴ ŘŜ ōŀǎƛǎΣ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ƪŜƴƴƛǎ ŘƛŜ ƧŜ ƴƻŘƛƎ ƘŜōǘ ƻƳ ƧŜ ǿŜǊƪ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴΦέ (Respondent 6) 

 

Een groot deel van de respondenten gaf echter wel aan dat deze vakinhoudelijke kennis het makkelijkst 

te sturen was. In deze vorm van kennis kan volgens de respondenten namelijk makkelijk geïnvesteerd 

worden door middel van trainingen, cursussen of opleidingen.  

 
άΧ9ŎƘǘ ŘŜ ǾŀƪƪŜƴƴƛǎΣ Ŝƴ ŘŀŀǊ ƪǳƴ ƧŜ Ǿŀŀƪ ƘŜǘ ƳŀƪƪŜƭƛƧƪǎǘŜ ǿŀǘ ƛƴ ŘƻŜƴΣ ƛƴ ƛƴǾŜǎǘŜǊŜƴέ (Respondent 12) 

 

άΧƳŀŀǊ ǿŀŀǊ ƘŜǘ ƳŜǘ ƴŀƳŜ ƻƳ Ǝŀŀǘ ƛǎ ƘƻŜ ŘƻŜ ƧŜ ƴƻǳ ōŜǇŀŀƭŘŜ ŘƛƴƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǘƛƧƪΦ ²ŀǘ ǾƻƻǊ ŎŀǎǳƠǎǘƛŜƪ ƘŜōǘ ƧŜ 

meegemaakt? Wat voor specifieke ervaringen heb je meeƎŜƳŀŀƪǘ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ƛƴ ōƻŜƪŜƴ ǘŜ ǾŀǘǘŜƴ ȊƛƧƴΦέ (Respondent 6) 

 

De meeste respondenten zien de vakinhoudelijke kennis dus als iets wat je in boeken kunt lezen, 

makkelijk over kunt dragen en wat mensen vaak al in hun opleiding hebben gehad. Ondanks dat was er 

één respondent die de vakinhoudelijke kennis wel als de enige soort kennis beschouwde.  

 
άΧaŀŀǊ Řŀǘ ǾƛƴŘ ƛƪ ǿŜƭ ǿŀǘ ŀƴŘŜǊǎ Řŀƴ ƪŜƴƴƛǎΦ YŜƴƴƛǎ ƛǎ ǾƻƻǊ ƳƛƧ ŜŎƘǘ ŘŜ ǘŜŎƘƴƛǎŎƘŜ ƻŦ ǾŀƪƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƪŀƴǘΦέ (Respondent 12) 
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Ervaringskennis  

Een tweede vorm van kennis die door bijna alle respondenten als een zeer belangrijke component van 

kennis werd gezien is de kennis die voortkomt uit ervaring.  

 
άΧ5ǳǎ ŀƭǎ ŜǊ ƳŜƴǎŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ǳƛǘ ƎŀŀƴΣ Řŀƴ ƛǎ Řŀǘ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ǿŜƭ ƧŀƳƳŜǊΣ Ŝƴ ƧŜ ǾŜǊƭƛŜǎǘ ǿŜƭ ŘŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎΦ 9ƴ ƛŜƳŀƴŘ die 

ƴƛŜǳǿ ƪƻƳǘ Ȋŀƭ ȊƛŎƘ Řŀǘ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ǿŜƭ ǿŜŜǊ ŜƛƎŜƴ ƳƻŜǘŜƴ ƳŀƪŜƴΦέ (Respondent 5) 

 

άΧMaar je hebt ook een stukje bagage wat je in één keer gewoon kwijt bent. En als je geen tijd hebt gestoken in het 

voorbereiden op dat vertrek. Dan mis je in één keer opeens een stukje collectief geheugen, of een kennisbank, een hoop data 

ƭŀŀǘ ƛƪ ƳŀŀǊ ȊŜƎƎŜƴΦέ (Respondent 1) 

 

De respondenten geven verder aan dat juist die ervaringskennis een groot goed is, aangezien daar veel 

tijd in geïnvesteerd is en deze vorm van kennis niet makkelijk opnieuw te leren is. 

 

άΧWŀ ǇǊŜŎƛŜǎΣ ƘŜǘ ƛǎ ƴƛŜǘ ƛŜǘǎ ǿŀǘ ƧŜ ǳƛǘ ŜŜƴ ōƻŜƪƧŜ ƻŦ ŜŜƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƘŀŀƭǘΦ 5ŀǘ ǎŎƘƛŜǘ ƎŜǿƻƻƴ ƴƛŜǘ ƻǇΦ 9ƴ ŘŀŀǊ ōŜƴ ƧŜ ƎŜǿƻƻƴ 

ƪǿŜǘǎōŀŀǊ ƛƴΦέ (Respondent 4) 

 

άΧƳŀŀǊ ǿŀŀǊ ǿƛƧ ŀƭǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ōŜƘƻŜŦǘŜ ŀŀƴ ƘŜōōŜƴ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ te borgen dat is de ervaringskennis. Dat is dus de kennis die bij 

mensen in hun hoofd zitten en waarvan je dus weet van, we hebben een keer een project gedaan met ik noem maar wat, 

ǿŀǊƳǘŜǇƻƳǇŜƴΧ ǿŀŀǊ ƭƛŜǇŜƴ ǿŜ ǘƻŜƴ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ǘŜƎŜƴ ŀŀƴΦ ²ŀǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ƳŜǘ ƘŜǘ ōƻǳǿŜƴΧ ¢ƛƧŘŜƴǎ ŘŜ ǇǊŀƪǘƛƧƪΦ 9ƴ ŘƛŜ 

kennis vind je niet in een boekje. Die zit in de hoofden van de mensen. En waar we nu naar zoeken in een middel om die kennis te 

ōƻǊƎŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΦέ (Respondent 7) 

 

Dit geeft aan dat in de ogen van de respondenten, ervaringskennis een belangrijk doelwit is van 

kennismanagement.  

Competenties en vaardigheden 

Uit de data kwam verder naar voren dat een groot deel van de respondenten competenties en 

vaardigheden ook als een onderdeel van kennis zien.  

 
άΧƳaar ook met betrekking tot elementen als de zogenaamde softskills. In houding en gedrag, dat is voor een sociaal 

rechercheur iets anders dan voor een leerplichtambtenaar. Iemand die met jeugdproblemen te maken heeft. Ook daarbij bouw 

je kennis op als organƛǎŀǘƛŜ ȊƛƧƴŘŜΦ 5ŀǘ Ȋƻǳ ƛƪ ƻƻƪ ǿŜƭ ŀƭǎ ƪŜƴƴƛǎ ǿƛƭƭŜƴ ōŜƴƻŜƳŜƴΦέ (Respondent 1) 

 

άΧǿŀƴǘ ŀŘǾƛŜǎǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ȊƛƧƴ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ǿŜƭ ŜŜƴ ǾƻǊƳ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎΦ ²ŀƴǘ ƧŜ ƘŜōǘ ƴƛŜǘǎ ŀŀƴ ƪŜƴƴƛǎ ŀƭǎ ƧŜ ƘŜǘ ƴƛŜǘ ƪŀƴ 

overdragen. En dat zit dat heel erg verankert in onze opleidingen, onze basisopleidingen. Want je moet die kennis moet je 

ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ƻǾŜǊŘǊŀƎŜƴ ƻǇ ŜŜƴ ōŜǇŀŀƭŘŜ ƳŀƴƛŜǊΦέ (Respondent 2) 

 

Door sommige respondenten werd echter wel een kanttekening geplaatst bij het idee van competenties 

als een vorm van kennis: 

 
άΧ9ǳƘƳΧ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛŜǎ ƪŀƴ ƧŜ ƭŜǊŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛŜǎ ƘŜō ƧŜ Ǿŀƴ ƴŀǘǳǊŜΦ 9ƴ ƧŜ ƪŀƴ ŜǊ ǿŜƭ ƳŜŜ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘŜǊŜƴ 

ȊŜƎ ƛƪΦ 5ǳǎΧ ƪƛƧƪ ǳƘ ǎƻƳƳƛƎŜ ƳŜƴǎŜƴ ȊƛƧƴ ƘŜŜƭ ǿŜƭōŜǎǇǊŀŀƪǘΦ 9ƴ ŀƴŘŜǊŜƴ ƴƛŜǘΣ ŘƛŜ ȊƛƧƴ Ǿŀƴ ȊƛŎƘȊŜƭŦ ŀƭ ƘŜŜƭ ǎǘƛƭ Ǿŀƴ ƴŀǘǳǊŜΦ 9n dan 

kun je wel over communicatieve vaardigheden praten, maar dat zit er gewoon niet in. Het komt er niet uit, het is de aard van het 

ōŜŜǎǘƧŜΦ 5ǳǎ ŀƭǎ ƧŜ Řŀƴ ȊŜƎǘ ƻǾŜǊ ƪŜƴƴƛǎΧ ƧŀΧ ƳŀŀǊ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛŜǎΦέ (Respondent 7) 

 



 

39 
 

Deze respondent geeft aan dat sommige competenties toegekend kunnen worden aan de persoonlijke 

eigenschappen van mensen en ze daarom niet direct als kennis gezien kunnen worden, aangezien het 

onmogelijk is om deze aan te leren.  Een aantal andere respondenten kwamen met een aantal zaken die 

gecategoriseerd kunnen worden onder het kopje vakmanschap, wat een combinatie lijkt te zijn van 

kennis, ervaring, vaardigheden, competenties en talent.  

 
άΧ. Anderzijds, ja hoe zal ik dat zeggen, er zit een mate van vakmanschap in. Er zijn dingen in het productieproces die kan je wel 

bevangen, die kun je heel simpel wegzetten. Je moet uitvoeren wat er op papiertje staan, of je moet op die knop drukken en de 

machine doet voor de rest het werk. Maar er zijn ook elementen, en dat is fingerspitzegefuhl. En dat gaat over kun je het wel of 

ƪǳƴ ƧŜ ƘŜǘ ƴƛŜǘΦέ (Respondent 3) 

Interne en externe kennis van de organisatie  

Naast voorgenoemde, wat breder gedragen, vormen van kennis droegen de respondenten nog een 

veelheid aan andere kennisvormen aan tijdens de interviews.  

Een eerste hiervan is cultuur- of organisatiekennis. Wat gezien kan worden als een stukje informele 

kennis over het doen en laten van de organisatie. 

 
άΧWŀ Řŀƴ ƘŜō ƧŜ ƘŜǘ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ƻǾŜǊ ŎǳƭǘǳǳǊƪŜƴƴƛǎΣ ƻǾŜǊ ƛƴƎŜǎƭŜǘŜƴ ǇŀŘŜƴΣ ƎŜǿƻƻƴǘŜǎΣ ƴƻǊƳŜƴΣ ǿŀŀǊŘŜƴΦ bƻǳƧŀΣ Řŀǘ stuk aan 

ƪŜƴƴƛǎΦ 5ŀǘ ƭƛƎǘ ƴƛŜǘ ŜǊƎŜƴǎ ƻǇ ǇŀǇƛŜǊΣ Řŀǘ ƭƛƎǘ ƴƛŜǘ ŜǊƎŜƴǎ ƛƴ ŘŜ ŎƻƳǇǳǘŜǊΣ ƳŀŀǊ ǿŜ ǿŜǘŜƴ ƘŜǘ ǿŜƭ ƳŜǘ ȊƛƧƴ ŀƭƭŜƴΦέ (Respondent 

1) 

 

Een andere vorm van kennis die als belangrijk ervaren werd door de respondenten is de kennis van de 

omgeving waarin de organisatie zich bevindt.  

 
άΧWŀ ƻƻƪ ƪŜƴƴƛǎ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǊƪǘΦ 5ŀǘ ƛǎ ƻƻƪ ǿŀŀƴȊƛƴƴƛƎ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ƪŜƴƴƛǎΦ 9ƴ ƳŜǘ ŘŜ ƳŀǊƪǘ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƎŜōŜǳǊǘ ŜǊ ƴƻǳ 

eigenlijk bij de klant. En dan zodanig dat je eigenlijk de klant voor bent met het probleem wat hij mogelijk zou kunnen hebben. 

Dus het is kennis die intern gericht is, over wie is een expert op welk terrein. En waar moet ik het zoeken. Dat je dat heel goed bij 

ŜƭƪŀŀǊ ōǊŜƴƎǘ Ŝƴ Řŀǘ ƧŜ Řŀǘ ŦŀŎƛƭƛǘŜŜǊǘ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǊƪǘΦέ (Respondent 2) 

 

άΧaŀŀǊ ƎƻŜŘΣ ǿŀǘ ƛǎ ŀƭ ȊŜƛΣ ƎŜōƛŜŘǎƪŜƴƴƛǎ ōƭƛƧŦǘ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ǿŜƭ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪΦέ (Respondent 4) 

4.3.2. Kenmerken van kennis 

In deze subparagraaf zal dieper ingegaan worden op de kenmerken van kennis.  

De vluchtigheid van kennis  

Vanuit de interviews kwam in principe slechts één duidelijke eigenschap van kennis naar voren, namelijk 

dat deze vluchtig kan zijn. Bij de ene organisatie had kennis een zeer dynamisch karakter, waardoor het 

redelijk snel veroudert en dit het verlies van kennis bij vergrijzing minder nijpend maakt.  

 
άΧ9ƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƪŀƴǘΣ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ōƛƧ ƻƴǎ ƛƴƎŜƴƛŜǳǊǎōǳǊŜŀǳΣ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŜǊ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ƧŀŀǊ ƎŜƭŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƎŜƪƻȊŜƴ ƻƳ 

niet altijd meer naar te streven om alle kennis ook feitelijk in huis te hebben in de hoofden van mensen. Kennis vervliegt ook 

gewƻƻƴΧέ (Respondent 4) 

 

άΧ5ŀǘ ŘŜ ǘȅǇƛǎŎƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜŀŘǾƛǎŜǳǊǎΣ Řǳǎ ŘƛŜ ƘŜŜƭ ƎƻŜŘ ȊƛƧƴ ƛƴ Řŀǘ ǇǊƻŎŜǎΣ ƪƛƧƪŜƴ ǿŀǘ ŘŜ ǾǊŀŀƎ ƛǎΧ ōƛƧƴŀ ŜŜƴ ƘŀƭǾŜ ŎƻŀŎƘΦ 5ƛe 

is er ook nog wel, maar je ziet dat de advieswereld een beetje verandert is en dat er ook veel expertmatige kennis nodig is. Wat 

we hier in de afgelopen jaren aangenomen hebben zijn veel experts. En dat is natuurlijk wel anders op het gebied van kennis, dat 

ǾǊŀŀƎ ƧŜ ŜŎƘǘ ŜȄǇŜǊǘƳŀǘƛƎΦέ (Respondent 8) 
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Er waren echter ook organisaties waar veel gewerkt werd met kennis die al jaren gebruikt werd en waar 

kennis dus een stuk minder snel vervliegt. 

 
άΧƳŀŀǊ ǿŀǘ ƧŜ ǿŜƭ ȊƛŜǘ ƛǎ Řŀǘ ŜǊΧ Řŀǘ ŜǊ ōŜǎǘ ǿŜƭ ǾŜŜƭ ƻǳŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƛǎΣ ŘƛŜ ŜŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƘƻƻŦŘŜƴ Ȋƛǘ Ǿŀƴ ƻǳŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ȋƛǘ ȊŜg 

maar. Waar in de spoorse wereld heel veeƭ ƳŜŜ ƎŜǿŜǊƪǘ ǿƻǊŘǘΧέ (Respondent 11) 

4.4. Kennismanagement 
Tijdens de interviews is ook gevraagd wat er in de organisatie gedaan werd aan kennismanagement. Dit 

om te achterhalen hoe de respondenten hier over dachten, hoe het in de organisatie werd ingezet en 

met welk doel. Allereerst staat subparagraaf 4.4.1. in het teken van de aanwezigheid van een 

vastomlijnd kennismanagementbeleid in de organisaties waar de respondenten werkzaam zijn. 

Vervolgens wordt in paragraaf 4.4.2. behandelt wat de respondenten zien als het doel van 

kennismanagement in hun organisaties.  

4.4.1. De aanwezigheid van een kennismanagementbeleid 

Allereerst werd de respondenten gevraagd of er überhaupt een kennismanagementbeleid gevoerd werd 

in de organisatie.  

 

Opvallend is dat bij geen van de respondenten een vastomlijnd kennismanagementbeleid in de 

organisatie aanwezig is. Om het simpel te zeggen, er ligt geen ordner in de kast met daarin alles wat te 

maken heeft met kennismanagement.  

 

άΧ9ǳƘƳΦ Wŀ ƪƛƧƪ ǾŀǎǘƻƳƭƛƧƴŘΧ ŜǳƘƳΦ IŜǘ ƴƛŜǘ ƛŜǘǎ ǿŀǘ ǿŜ ƘƛŜǊ op de plank hebben liggen van zo en zo doen we en werken we ten 

aanzien van kennismanagement. Bij ons gaat het ook meer van wat doen we. In feite. En juist iedereen weet, omdat dit een 

kennisintensieve organisatie is, dat je daar aandacht aan zal moeten besteden. Het is meer een gegeven, we hoeven het niet 

ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǘŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴΣ ŘŜƴƪ ƛƪΦ IŜǘ ōŜǎǘŀŀǘ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ƎŜǿƻƻƴΦέ (Respondent 2) 

 

άΧ9Ǌ ƛǎ ǿŜƭ ŜŜƴ ǊŀŀƳǿŜǊƪ ǿŀŀǊōƛƴƴŜƴ ǿŜ ƘŜǘ ŘƻŜƴΦ aŀŀǊ ƛƴ ǇǊŀƪǘƛƧƪ ƳƻŜǘ ƧŜ ǿŜƭ ŎŀǎŜ ǾƻƻǊ ŎŀǎŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜƴ ǿŀŀǊ ǇŜǊ ǎƛǘǳŀǘƛŜ 

de mogelijkheid is.. Ja je moet een raamwerk hebben, om het duidelijk en inzichtelijk te krijgen voor iedereen. Maar daarbinnen 

is het toch mensenwerk en moet je één op één met hem overleggen. Want het blijft heel individueel, kennis, dat kun je moeilijk 

oǾŜǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ƎŜƴŜǊŀƭƛǎŜǊŜƴΦέ (Respondent 3) 

 

άΧWŀΣ ƴŀƧŀΧ Řŀǘ ǿƻǊŘǘ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ ǾŜŜƭ ƎŜŘŀŀƴΦ 9ƭƪŜ ŀŦŘŜƭƛƴƎ ŘƻŜǘ ƘŜǘ ǾƻƭƎŜƴǎ ƳƛƧ ƻǇ ȊƛƧƴ ŜƛƎŜƴ ƳŀƴƛŜǊΦ Wŀ ŜǊ ƛǎ Ǿƻƭgens 

mij niet één waarbij alle afdelingen zeggen van zo zetten we het op intranet, dat ŘƻŜƴ ȊŜ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ƻǇ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƳŀƴƛŜǊΦέ 

(Respondent 11)  

 

Dit geeft aan dat er in geen van de organisaties een actief beleid gevoerd wordt op kennismanagement.  

Één van de respondenten geeft aan dat er een raamwerk is, waarbinnen op caseniveau een bepaalde 

mate van vrijheid is, bij een andere respondent verschilt het per afdeling en bij weer een andere 

respondent gebeurt het meer op spontane wijze.  

4.4.2. Het doel van kennismanagement 

Verder is de respondenten gevraagd wat zij als het doel van kennismanagement zagen. Hier kwamen 

redelijk uiteenlopende antwoorden uit. 
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Een aantal respondenten zien kennismanagement voornamelijk als een instrument om kennis te borgen.  

 

άΧWŀ Řŀǘ ǾŜǊǘŜƭŘŜ ƛƪ ŀƭΣ ǿŜ ǇǊƻōŜǊŜƴ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ōƻǊƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΣ Ŝƴ Řŀƴ ǾƻƻǊƴŀƳŜƭƛƧƪ ŘƛŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎǎƪŜƴƴƛǎΦέ (Respondent 

7) 

 

άΧWŀ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǾƛƴŘ ƛƪ ƘŜǘ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƪŜƴƴƛǎōƻǊƎƛƴƎ ƭŀǘŜƴ ǿŜ ƳŀŀǊ ȊŜƎƎŜƴΦ hŦ Řŀǘ ƴƻǳ ŜŜƴ ǎȅǎǘŜŜƳ ƛǎΣ ƻŦ ŜŜƴ 

ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ƳŜƴǎŜƴ ōƛƧƎŜǇǊŀŀǘ ǿƻǊŘŜƴΣ ƻŦ ƪŜƴƴƛǎƻǾŜǊŘǊŀŎƘǘ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƛƴŘǘΧ Řŀǘ ǾƛƴŘ ƛƪ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦέ 

(Respondent 11) 

 

Een deel van de respondenten ziet kennismanagement dus als verzameling van middelen om één doel 

(het borgen van de belangrijke kennis) te bereiken. Er was ook een andere stroming zichtbaar onder de 

respondenten. Deze zijn voornamelijk gericht op het inzichtelijk maken, en vervolgens efficiënt in zetten 

van de kennis in de organisatie.  

 
άΧWŀ ǿŀǘ ƛƪ ŜǊ ƻƴŘŜǊ Ȋƻǳ ǾŜǊǎǘŀŀƴ ƛǎ Řŀǘ ƧŜ ōƛƴƴŜƴ ƧŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ŜǊ ǾƻƻǊ ȊƻǊƎǘ Řŀǘ ƧŜ ƪǳƴǘ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ ƪennis 

om je bedǊƛƧŦǎǇǊƻŎŜǎ ǳƛǘ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ǾƻŜǊŜƴΦ 9ƴ Řŀǘ ƧŜ Řŀǘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŘƻŜǘ ǾƻƻǊ ƴǳΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǾƻƻǊ ŘŜ ƭŀƴƎŜǊŜ ǘŜǊƳƛƧƴΦέ 

(Respondent 1) 

 

άΧIŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΧ Ŝƴ Ȋƻ ŜŦŦŜŎǘƛŜŦ Ŝƴ ŦǳƴŎǘƛƻƴŜŜƭ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƛƴ ǘŜ ȊŜǘǘŜƴΦέ (Respondent 9) 

 

Deze respondenten zien kennismanagement dus niet alleen als een instrument wat puur gericht is op 

het behouden van essentiële kennis, maar zien het eerder als het inzichtelijk maken en sturen daar op. 

Waarbij kennisborging uiteraard ook een onderdeel kan zijn, maar het is niet volledig daar op gericht.   

4.5. Onderdelen van kennismanagement 
In de interviews werd duidelijk dat kennismanagement uit een veelheid van onderdelen kan bestaan. 

Een groot aantal zaken kwam langs. In de eerste drie paragrafen van dit hoofdstuk komen een aantal 

kleinere onderdelen van kennismanagement langs. Namelijk in subparagraaf 4.5.1. de strategische 

personeelsplanning. Daarna is inventarisatie van kennis het onderwerp in subparagraaf 4.5.2. Als laatste 

van deze drie kleinere onderdelen wordt in paragraaf 4.5.3. het vastleggen van kennis besproken. Naast 

deze drie kleinere aspecten van kennismanagement gaven de respondenten nog een tweetal 

onderdelen van kennismanagement die meer in detail besproken werden, betreft het creëren van 

nieuwe kennis en het delen van kennis, welke respectievelijk in subparagraaf 4.5.4. en 4.5.5. besproken 

worden.  

4.5.1. Strategische personeelsplanning 

Als eerste gaven veel respondenten aan dat een goede start van een kennismanagementbeleid een 

personeelsplanning is, zodat inzichtelijk kan worden gemaakt wat er op de lange termijn nodig is, wat er 

op dit moment plaats vindt en hoe dat gaat veranderen.  

 
άΧaŀŀǊ ǿƛƧ ƘŜōōŜƴ ŜǊ ǾƻƻǊ ƎŜƪƻȊŜƴ ǾƻƻǊ нлмм ƻƳ ǘŜ ōŜƎƛƴƴŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎǇƭŀƴƴƛƴƎ ƻƳŘŀǘ ƧŜ Řŀƴ Ǉŀǎ ȊƛŜǘ 

wat je werkelijke situatie is, en je dan pas kunt zien hoe dat past bij de ontwikkeling die we de komende jaren te gaan hebben. 

5ŀƴ ƪǳƴ ƧŜ Ǉŀǎ ŜŎƘǘ ǿŜǘŜƴ ǿŀǘ ǾƻƻǊ ōŜƭŜƛŘ ƧŜ ǳƛǘ ƳƻŜǘ Ǝŀŀƴ ǾƻŜǊŜƴΦέ (Respondent 4) 
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άΧ²ŀŀǊƛƴ ǿŜ ƻƻƪ ƛƴ ŎƻƳōƛƴŀǘƛŜ ƳŜǘ ŜŜƴ ǇǊƻƧŜŎǘ Řŀǘ ŀƭ ƎŜǎǘŀǊǘ ƛǎΣ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎǇƭŀƴƴƛƴƎΣ ŘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎǇƭŀƴƴƛƴƎΧ 

Řŀǘ ǿŜ Ǝŀŀƴ ƪƛƧƪŜƴ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƴǳ ƴƻŘƛƎΚέ (Respondent 5) 

 

Dit betreft volgens de respondent in feite de start van het kennismanagementbeleid. Er moet eerst 

onderzocht worden wat de gevolgen zijn voor de huidige personeelsbezetting in de toekomst. Opvallend 

was dat veel van de organisaties waar de respondenten werkzaam waren voor 2011 het maken van een 

dergelijke personeelsplanning op de agenda hadden staan.  

4.5.2. Inventarisatie van kennis 

Daarnaast gaven respondenten aan het belangrijk te vinden om te weten waar in de organisatie 

belangrijke kennis aanwezig is en waar eventueel kennis ontbreekt, het inventariseren van kennis dus.  

 
άΧJa als je het mij vraagt staan we aan het begin van... waar je nu ziet dat we ŀŀƴ ƘŜǘ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜǊŜƴ ȊƛƧƴΧ Ŝƴ ŀƭǎ ǿŜ Řŀǘ ƘŜōōŜƴ 

gedaan dan ga je daarna je managementsysteem er omheen bouwen om het beheersbaar te maken. Er zijn al delen waarvan ik 

zeg die hebben we al inzichtelijk, en die managen al op die manier. Maar er kan nog veeƭ ŘƛŜǇŜǊ ƻǇ ƛƴƎŜƎŀŀƴ ǿƻǊŘŜƴΦ ½ƻΩƴ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭƛǎŜǊƛƴƎǎǎƭŀƎ ƛƴ ƧŜ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦέ (Respondent 3) 

 

άΧ. En de medewerkers in die clubs hebben allemaal specifieke kennis nodig op hun vakgebied. Dus ze hebben een matrix 

gemaakt van op die functie, op dat niveau, heb je die en die kennis nodig om die functie goed uit te voeren. En bijvoorbeeld ook 

die vaardigheden en die comptenties. En op die manier proberen wij al een beeld te krijgen van er allemaal nodig zal zijn voor 

ōŜǇŀŀƭŘŜ ŦǳƴŎǘƛŜǎΦέ (Respondent 4) 

 

De respondenten gaven aan dit een perfecte mogelijkheid geeft om te sturen op de kennis. Zo kunnen 

medewerkers bijvoorbeeld naar een training of cursus gestuurd worden, of het kan als basis gebruikt 

worden voor een mentorship programma.  

4.5.3. Het vastleggen van kennis 

Verder hadden de respondenten ook een inbreng wat betreft het vastleggen van kennis. Hierbij ging het 

voornamelijk over verschillende ICT toepassingen waarmee kennis vastgelegd kon worden en vervolgens 

toegankelijk is voor iedereen in de organisatie.  

 

άΧNou, waar we steeds beter in staat toe zijn is om informatie en ook kennis digitaal te ontsluiten. En dat helpt ook in dat 

proces tussen die MW A en MWB zeg maar. Zodat zij op een makkelijke manier van elkaar op de hoogte kunnen zijn en ook op 

een makkelijke manier te kunnen delen. Dat proces, we staan nu aan de voorkant om ons daar te ontwikkelen, met het gebruik 

Ǿŀƴ ǎƘŀǊŜǇƻƛƴǘΦ 9Ŝƴ ǎƻŦǘǿŀǊŜǇŀƪƪŜǘ Řŀǘ ƻƴǎ ǎǘŀŀǘ ǎǘŜƭǘ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ŘƻŎǳƳŜƴǘŜƴ Ŝƴ ŘƻǎǎƛŜǊǎ ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ ²ŀŀǊ ǿŜŜǊ ƪŜƴƴƛǎ ƛƴ ȊƛǘΦέ 

(Respondent 1)  

 

άΧǿŜ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ŦƻǊǳƳ ƻǇ ƘŜǘ ƛƴǘǊŀƴŜǘ ǎǘŀŀƴΦ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴΣ ƳŜƴǎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ŘŀŀǊ ǾǊŀƎŜƴ ǎǘŜƭƭŜƴΣ ƪǳƴ ŘŀŀǊ ƻǇ 

ǊŜŀƎŜǊŜƴΦ 5ǳǎ ƻǇ ŘƛŜ ƳŀƴƛŜǊ ǇǊƻōŜǊŜƴ ǿŜ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ōƻǊƎŜƴΦέ (Respondent 7) 

 

Een aantal respondenten zien echter ook wel nadelen aan het elektronisch vastleggen van kennis, 

aangezien het soms lastig is om de complete boodschap op papier te zetten.  

 
άΧWŀ Řŀǘ ƛǎ ǿŜƭ ƘŜǘ ƭŀǎǘƛƎŜΦ ²ŀǘ ƛƪ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ōŜƎǊƛƧǇ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ǿŜƭ ƎŜōǊǳƛƪǘ ǿƻǊŘǘ ƳŀŀǊ Řŀǘ ƘŜǘ ƻƻƪ ǿŜƭ ƭŀǎǘƛƎ ǿƻǊŘǘ ƎŜǾƻƴŘen. 

Het is natuurlijƪ ƘŜŜƭ ǎŜŎΣ ƧŜ ȊƛŜǘ Řŀƴ ǾŀƪƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ȊƛŜ ƧŜ ƛŜǘǎ Ŝƴ ƭŜŜǎ ƧŜ ƛŜǘǎΧ ƳŀŀǊ ǎƻƳǎ ƛǎ ƘŜǘ ǿŜƭ ƭŜƪƪŜǊ ƻƳ ƘŜǘ ǾŜǊƘŀŀƭ 

ŘŀŀǊŀŎƘǘŜǊ ǘŜ ƭŜȊŜƴΦέ (Respondent 11) 
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άΧƪƛƧƪ ƘŜǘ ƳƻŜǘ ŜŜƴ ǎȅǎǘŜŜƳ ȊƛƧƴ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ƧŜ ƪŀƴ ȊŜƎƎŜƴ Ǿŀƴ ǿŜ ǇǳōƭƛŎŜǊŜƴ Řŀǘ ƻǇ ƘŜǘ ƛƴǘǊŀƴŜǘΦ aŀŀǊ Řŀƴ ƪǊijg je dus heel vaak 

te maken met, als je documentmanagementbeheer doet. Dan krijg je het handboek van de leverancier, of je krijgt een 

evaluatieverslag van de mensen die dat gedaan hebben. Wij zijn niet een organisatie, als ik een projectleider ben, en ik heb een 

ǇǊƻƧŜŎǘ ƎŜŘŀŀƴΣ ƛƪ Ǝŀ ƴǳ ŜŜƴǎ ŜŜƴ ǾŜǊǎƭŀƎ ǎŎƘǊƛƧǾŜƴ Ǿŀƴ нл !п ǎŎƘǊƛƧǾŜƴ ƳŜǘ ŀƭƭŜǎ ƻǾŜǊ Řŀǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦέ (Respondent 7) 

 

Deze laatste quote geeft ook aan dat het vastleggen van alle kennis in een organisatie, een erg 

tijdrovende klus kan zijn.  

4.5.4. Het creëren van nieuwe kennis 

Er werd in de interviews met de respondenten verder stilgestaan bij de mate waarin nieuwe kennis 

gecreëerd wordt in de organisatie. In een organisatie waar veel en snel nieuwe kennis gecreëerd wordt 

is het mogelijk dat dit het negatieve effect van kennisverlies bij vergrijzing (deels) op vangt. Deze creatie 

van nieuwe kennis gebeurt in de organisaties van de respondenten op verschillende plekken in de 

organisatie; vanuit de lijn, vanuit stafadelingen en via samenwerkingsverbanden met andere 

organisaties.   

Kenniscreatie in de lijn  

Verder werd de respondenten gevraagd in welke mate er creatie van nieuwe kennis plaatsvindt op de 

werkvloer, de laagste regionen van de organisatie dus. Bij de eerder genoemde adviesbureaus gebeurde 

dit onder de consultants erg veel, maar ook in de andere organisaties kwam het in meer of mindere 

mate voor.  

 
άΧΦIƳƳ ŘŜ ŎǊŜŀǘƛŜ Ǿŀƴ ƴƛŜǳǿŜ ƪŜƴƴƛǎΦ 5ŀǘ ƎŜōŜǳǊǘ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎΦ aŀŀǊ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ȊƻƎŜƴƻŜƳŘ ǇǊƻŎŜǎΦ 5ŀǘ ƪƭƛƴƪǘ ǿŜƭ ƘŜŜƭ ǎƧƛŜƪΣ ǿƛƧ 

creëren dagelijks nieuwe kenniǎΧ Lƪ ŘŜƴƪ Řŀǘ ŜǊ ƎŜŜƴ ŜƴƪŜƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ƛǎ ŘƛŜ ȊƛŎƘ ƴƻƎ ƪŀƴ ǇŜǊƳƛǘǘŜǊŜƴ ƻƳ ƴƛŜǘ Ŏƻƴǎǘŀƴǘ ōŜȊƛƎ 

ǘŜ ȊƛƧƴ ƻƳ ƴŀ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ Ŏƻƴǘƛƴǳ ǾŜǊƴƛŜǳǿŜƴ Ŝƴ ǾŜǊōŜǘŜǊŜƴΦέ (Respondent 1) 

 

άΧ9Ǌ ǿŀǎ ƎŜǿƻƻƴ ƛŜƳŀƴŘ ŘƛŜ ŘŀŎƘǘ Ǿŀƴ ƭŀǘŜƴ ǿŜ Řŀǘ ŜŜƴǎ ŀƴŘŜǊǎ ŘƻŜƴΦ 5ƛŜ ōǊŜngt het idee in onze ideeënbox, om het zo maar 

eens te noemen. Dat idee loopt dan door de hele organisatie heen en betrokken partijen buigen hun hoofd daar dan over. Dan 

wordt er een berekening gemaakt en als het goed is voor het bedrijf, dan wordt het ook daadwerkelijk doorgevoerd. En de 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘŀŀǊ ŜŜƴ ōƻƴǳǎ ǾƻƻǊΦέ (Respondent 3) 

 

Bovenstaande quote geeft ook aan dat deze organisatie actief bezig is met het stimuleren van nieuwe 

inzichten en ideeën vanuit de werkvloer. Dat dit niet in elke organisatie werkt laat de volgende quote 

zien. 

 
άΧ²Ŝ ƘŜōōŜƴ ƘŜǘ ƎŜǇǊƻōŜŜǊŘΣ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ƛŘŜŜšƴōǳǎ ƴŜŜǊƎŜȊŜǘΦ ±ŀƴ ŘŜƴƪ ŜŜƴǎ ƴŀΣ Ŝƴ ƪƛƧƪ ŜǊ ƴƻǳ ŜŜƴǎ ƴŀΦ 9ƴ ŀƭǎ ƧŜ ŜŜƴ ƎƻŜŘ 

idee hebt, wat van alles kan zijn. Als dat je zegt van het moeten verwarmde parkeerplaatsen zijn voor de mensen zodat ze hun 

ŀǳǘƻ ŘǊƻƻƎ ƴŜŜǊ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜǘǘŜƴ ǘƻǘ ǿŀǘ ƪǳƴƴŜƴ ǿŜ ōǳƛǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ōƻǳǿ ōŜǘŜǊ ŘƻŜƴΧΦ DŜŜƴ ǊŜŀŎǘƛŜΦ hƴŘŀƴƪǎ Řŀǘ ǿŜ ŘŀŀǊ ƻƻƪ ƴƻƎ 

ŜŜƴ ŦƛƴŀƴŎƛšƭŜ ǇǊƛƪƪŜƭ ǘŜƎŜƴƻǾŜǊ ƎŜȊŜǘ ƘŀŘŘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ōƻƴǳǎ Ŝƴ ŘŜǊƎŜƭƛƧƪŜΧ ¢ƻǘ ƘƻŜǾŜǊ ƳƻŜǘ ƧŜ ƎŀŀƴΦέ (Respondent 7) 

 

Anderen zijn er nog niet zo intensief mee bezig als dat zij eigenlijk willen. Er worden wel ideeën 

geopperd vanuit de medewerkers, maar de organisatie doet er nog te weinig mee.  

 
άΧ²Ŝ ȊƛƧƴ ŘŀŀǊ ƴǳ ƴƻƎ ƴƛŜǘ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ŀŎǘƛŜŦ ƳŜŜΣ ǿŀŀǊ ǿŜ willen daar meer me te gaan doen. Een ideeënbus klinkt wat 

verouderd, maar dat is wel waar het op neer komt. En we moeten dat eens goed gaan kijken wat we er mee doen, hoe we het 

beoordelen en hoe we weer terug communiceren naar de medewerker. Ik weet eigenlijk niet wat ik daar van moet verwachten, 
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dat is wel spannend. Mensen hebben veel ideeën, vooral bij het inrichten van hun eigen werkproces, daar kun je met kleine 

ŘƛƴƎŜƴ ǾŜŜƭ ǿƛƴǎǘ ƘŀƭŜƴΦ 5ƛŜ ƳƻŜǘ ƧŜ ȊŜƪŜǊ ōŜƴǳǘǘŜƴΦέ (Respondent 4) 

 

Sommige organisaties zijn vanuit hun primaire proces al meer bezig met kennis en het managen 

daarvan. Vanuit de data wordt dit volledig ondersteunt wat betreft de adviesbureaus. In feite wordt 

voor elke nieuwe opdracht door de consultants bestaande kennis gecombineerd, gecategoriseerd en 

kritisch geanalyseerd om tot nieuwe kennis te komen.  

 

άΧ5Ŝ ƳŀǊƪǘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛŜǎ ŘƛŜ ƳƻŜǘŜƴ ŜƭƪŀŀǊ ȊƛŜƴ ǘŜ ǾƛƴŘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ōŜǎǘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ǾƻƻǊ ŘŜ ōŜǎǘŜ ƳŀǊƪǘΦ 9ƴ ŀƭǎ ŘŀŀǊ ƴƻƎ 

dingen bij zitten die ontwikkeld moeten worden, dat vind dat binƴŜƴ ŘƛŜ ǇǊƻŘǳŎǘκƳŀǊƪǘ ŎƻƳōƛƴŀǘƛŜǎ ǇƭŀŀǘǎΦέ (Respondent 2) 

 

άΧΦ9ƴ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ƘŜƭŜΧ ǿŜŜǘƧŜ ŘŜ ŀŀǊŘ Ǿŀƴ ƘƻŜ ǿƛƧ ƪƛƧƪŜƴ ƴŀŀǊ ŘŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘ ƛǎ ŘŀǘΦΦ ǿŜ ǿŜǊƪŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴǳƛǘ 

ǎǘŀƴŘŀŀǊŘƻǇƭƻǎǎƛƴƎΣ ǿƛƧ ƪƛƧƪŜƴ ōƛƧ ŜƭƪŜ ǾǊŀŀƎΧ ƛǎ ŜŜƴ ǳƴƛŜƪŜ ƻǇƎŀǾŜΦ 5ǳǎ ŜƭƪŜ ƪŜŜǊ ǿŜŜǊ ƪijken we van wat hebben voor kennis 

Ŝƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƻǇ Řƛǘ ƎŜōƛŜŘΦέ (Respondent 8) 

Kenniscreatie vanuit stafafdelingen  

Naast kenniscreatie op de werkvloer, gaven respondenten ook aan dat er ook kennis gecreëerd wordt in 

andere delen van de organisatie. Als voorbeeld daarvan onderstaande quote, waar een medewerker van 

een ingenieursafdeling een compleet nieuwe innovatie ontwikkelde. 

 

άΧbƻǳΧ ǿŜ ȊƛƧƴΧ ƴƻǳ ƎƻŜŘ Řŀǘ ƳƻŜǘ ƛƪ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜΧ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ǿŜƭ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ƛƴƴƻǾŀǘƛŜǎ ƘƛŜǊ ƛƴǘŜǊƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǘΦ 5ƛŜ ǿƛƭƭƛe 

wortel waar ik het over had die heeft bijvoorbeeld een nieuw soort vormpassage ontwikkelt waardoor vissen makkelijker van het 

ŜƴŜ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ŀƴŘŜǊŜ ǿŀǘŜǊǎȅǎǘŜŜƳ ƪǳƴƴŜƴ Ǝŀŀƴ ȊƻƴŘŜǊ Řŀǘ ȊŜ ǾŜǊƳŀƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŀƭƭŜǊƭŜƛ ǾƛƧȊŜƭǎ ƻŦȊƻΦέ (Respondent 4) 

 

Een andere respondent gaf aan dat kenniscreatie in hun organisatie echt vastgelegd is in de 

organisatiestructuur, er is een plek waar medewerkers los van hun normale werk kunnen werken aan 

nieuwe ideeën en innovaties.  

 
άΧbŜŜ ŜǊ ƛǎ ŜŜƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛŜǎǘǳŘƛƻΦ ²ŀŀǊ ƳŜƴǎŜƴ Ƙun ideeën, gewoon medewerkers zullen we maar zeggen, die ideeën hebben 

ǾƻƻǊ ƴƛŜǳǿŜ ǇǊƻŘǳŎǘŜƴ ƻŦ ŘƛŜƴǎǘŜƴΣ ƻŦ ƛƴƴƻǾŀǘƛŜǾŜ ƛŘŜŜšƴ ƘŜōōŜƴΣ ŘƛŜ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜǘ ŘŀŀǊ ƛƴ ōǊŜƴƎŜƴΦ 5ŀŀǊ ȊƛǘǘŜƴ ƳŜƴǎŜƴ ƛƴ ŘƛŜΧ 

waar regelmatig brainstormsessies gehouden worden. En op het moment dat er gedacht wordt van dat is een leuk idee om uit 

te werken dan heeft die medewerker de ruimte om een paar maanden in die innovatieruimte te gaan werken. Los van zijn werk, 

of gedeeltelijk. Deels kan hij dan dat idee volledig uitwerken, met de innovatiemanager of zijn groepsmanager. Maar in ieder 

ƎŜǾŀƭ ǿŜǊƪŜƴ ȊƛƧ Ƙǳƴ ƛŘŜŜ ǳƛǘΦέ (Respondent 11) 

 

In deze organisatie vervullen medewerkers dus zo nu en dan tijdelijk de rol van een R&D afdeling. Er was 

echter ook een respondent wiens organisatie een vaste R&D afdeling had, die constant op zoek was naar 

nieuwe innovaties. 

 
άΧbŜŜΧ ƪŜƴƴƛǎ ǿƻǊŘǘΧ Řŀƴ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƘŜǘ ŜǾŜƴ ƻǾŜǊ ǇǊƻŘǳŎǘƪŜƴƴƛǎΧ 5ƛŜ ŘƻŜ ƧŜ ŜƴŜǊȊƛƧŘǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛŜŦ ƻǇΦ 5ŀǘ ƛǎ ǿŀǘ wϧ5 ŘƻŜǘΣ 

ȊƻŜƪŜƴ ƴŀŀǊ ƴƛŜǳǿŜ ǘŜŎƘƴƛŜƪŜƴΦέ (Respondent 3) 

Kenniscreatie door samenwerkingsverbanden met andere organisaties  

De respondenten gaven aan dat een andere manier om nieuwe kennis te creëren de samenwerking met 

andere organisaties betreft. Dit gaat vooral op voor de organisaties die intensief samenwerken met 

andere organisaties in dezelfde keten.  
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άΧ9ƴ ƧŜ ȊƛŜǘ ƻƻƪ ǿŜƭ Řŀǘ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƪŜƴƴƛǎ ǊƻƴŘƻƳΣ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ǿƛƭ ƘŜŜƭ ƎǊŀŀƎ ǿŜǊƪŜƴ ƳŜǘ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƪŜǘŜƴȊƻǊƎΦ 5ǳǎ 

dat je wanneer je bij de huisarts komt, dat Thebe altijd in beeld is. En daar tussendoor ook, tot uiteindelijk het overlijden. Nou, 

Řŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řŀǘ ŘŀŀǊ ƘŜŜƭ ǾŜŜƭ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƛƴ ȊƛǘǘŜƴΧ ƴƻǳ ƎƻŜŘΣ Řŀǘ ƳƻŜǘ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ƎƻŜŘ ƎŜƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴΧέ (Respondent 

9) 

 

άΧ9Ŝƴ ŘƻŎŜƴǘ Ǿŀƴ ƘƛŜǊ ŘƛŜ Ǝŀŀǘ ǎŀƳŜƴ Řǳǎ ŘŜ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎƛƴƘƻǳŘ Ǿŀƴ ƘƛŜǊ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪŜƴ ƳŜǘ ǿŀǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǘƛjk is. Daar gaan we 

ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ŜŜƴ ƴƛŜǳǿ ǇǊƻŘǳŎǘ ƳŀƪŜƴΣ ǿŀǘ ƻƻƪ ǿŜŜǊ ƴƛŜǳǿŜ ǾǊŀƎŜƴ ƪŀƴ ƻǇǊƻŜǇŜƴ ƻŦ ƴƛŜǳǿŜ ƪŜƴƴƛǎ ƪŀƴ ǘƻŜǾƻŜƎŜƴΦέ 

(Respondent 12) 

 

De mate waarin nieuwe kennis gecreëerd wordt door samenwerking met andere organisaties is dus ook 

wel sterk afhankelijk van de organisatie zelf. Een meer zelfstandige organisatie merkt weinig van deze 

effecten. Een andere manier is de samenwerking met universiteiten of hogescholen die een aantal 

respondenten aangaven te hebben.  

 
άΧ²ƛƧ ǇǊƻōŜǊŜƴ ƻƻƪ ƛƴ ǾŜǊōƛƴŘƛƴƎ te blijven met universiteiten met leerstoelen daar aan. We hebben nu een samenwerking met 

ŘŜ ±¦ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘΦ 9ƴ ŜǳƘƳΧ ƧŀΧ Řŀǘ ȊƛƧƴ ŜŜƴ ōŜŜǘƧŜ ŘŜ ƴƛŜǳǿŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƪŀƴǘŜƴΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪ ŘƻŜƴΣ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŜŜƭ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ 

ŘƻŜƴΦέ (Respondent 6) 

4.5.5. Het delen van kennis 

Een ander belangrijk onderdeel van kennismanagement wat in de interviews veel naar voren kwam 

betreft het onderwerp kennis delen. Door middel van het delen van kennis kan namelijk getracht 

worden belangrijke kennis uit de hoofden van de oudere werknemers te halen en over te brengen naar 

jongere werknemers. Het delen van kennis gebeurt in de organisaties waar de respondenten werkzaam 

zijn op verschillende manieren; via mentorship-ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎΣ Ǿƛŀ ǘŜŀƳǿƻǊƪ Ŝƴ Ǿƛŀ ǎǇŜŎƛŀƭŜ 

bijeenkomsten.  

Mentorship  

Als eerste onderwerp binnen kennis delen kwam naar voren dat in veel organisaties wel iets gebeurt aan 

mentorship. Een eerste vorm daarvan komt in elke organisatie binnen de bouwnijverheid voor en 

daarnaast ook in de zorg. Bij deze twee sectoren is vanuit de brancheorganisaties een systeem 

ontwikkelt waarbij leerlingen binnen deze organisaties geplaatst worden om zo het vak te leren van 

ervaren leermeesters.  

 
άΧ²ƛƧ ȊƛƧƴ ƻŦŦƛŎƛŜŜƭ ŜŜƴ ŜǊƪŜƴŘ ƭŜŜǊōŜŘǊƛƧŦΣ ŘƻƻǊ /ŀƭƛōǊƛǎΦ bƻǳ ǿŀǘ Řŀǘ ŜƛƎŜƴƭƛƧƪ ȊŜƎǘ ƛǎ Řŀǘ ƧŜ ƻǇ ŜŜƴ ōŜǇŀŀƭŘŜ manier begeleiding 

ƎŜŜŦǘ ŀŀƴ ǎǘǳŘŜƴǘŜƴ Ǿŀƴ ōŜǊƻŜǇǎƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴΦ ±ƻƻǊŀƭ ŘŜ ǾŜǊȊƻǊƎƛƴƎǎ Ŝƴ ōƭŀ ǎŜŎǘƻǊΦ 9ƴ Řŀƴ ƴƛǾŜŀǳ м ǘκƳ рΦ 5ǳǎ ƻƻƪ I.hΦέ 

(Respondent 9) 

 

άΧbƻǳ ƧŀΧ ǿŀǘ ƧŜ ƘŜōǘ ƛǎ ƧŜ ƘŜōǘ ŘŜ ƭŜŜǊƳŜŜǎǘŜǊǎΣ Řŀǘ ȊƛƧƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ŘŜ ƻǳŘŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΣ ŘƛŜ dragen hun kennis over 

aan de leerlingen. Dus dan krijg je dus met name de ervaringskennis, de inzichtskennis, van hoe moet je dat nu doen. Kijk daar 

nou eens op een andere manier naar, en als je dat nou zo doet, is dat misschien niet handiger. En dat praat je over de 

ōŀǎƛǎƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴΧ Řǳǎ ŘƛŜ ƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ǎƻǿƛŜǎƻ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƳŜŜǎǘŜǊ ƻǇ ƭŜŜǊƭƛƴƎ ƻǾŜǊΣ Ŝƴ ŘƛŜ ƭŜŜǊƭƛƴƎ ǎǘǊƻƻƳǘ ƘƛŜǊ Řŀƴ ƛƴΦέ (Respondent 

7) 

 

Deze methodiek is volledig gereguleerd vanuit de brancheorganisatie, er worden duidelijke eisen gesteld 

en om de zoveel tijd krijgen de organisaties een audit waar de kwaliteit van hun leermeesterstelsel 
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gemeten  wordt. De leermeesters bij de organisaties krijgen hiervoor een opleiding en het wordt 

gestimuleerd door een financiële prikkel. Opvallend is dat dit soort praktijken bijna niet voorkomen in de 

andere organisaties. Er worden hier en daar wel initiatieven ondernomen om kennis van 

uitdiensttredende medewerkers te behouden, maar niet op een dergelijk gereguleerde en 

gestandaardiseerde wijze. 
 

άΧWe hebben een situatie gehad waarbij een medewerker bij financiën met pensioen, dat was een jaar of twee van tevoren 

bekend. En de manager kwam naar mij toe van eigenlijk wil ik die medewerker klaarstomen voor die plek. Dan heb je een traject 

van twee jaar waarin in diŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ŜŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ǿƻǊŘǘ ƎŜǎǘŜƭŘ ƻƳ ŘŜ ƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ŘƛŜ ǇŜǊǎƻƻƴ ǘƻǘ ȊƛŎƘ ǘŜ ƴŜƳŜƴΦέ 

(Respondent 1) 

 

άΧaŀŀǊ ǿŀǘ ƧŜ ƻƻƪ ȊƛŜǘ ƛǎ Řŀǘ ǿŜ ȊŜƎ ƳŀŀǊ ǇǊƻōŜǊŜƴ ƻƳ ŀƭ ǿŀǘ ƳŜǘ ƻǇǾƻƭƎŜǊǎŎƘŀǇ ǘŜ Ǝŀŀƴ ǿŜǊƪŜƴΦ 5ǳǎ ŜǳƘƳΧ DƻŜŘ ǿŜ 

hebben hier echt een soort van willie wortel is huis, die echt een soort uitvinder is. En die hebben we de afgelopen twee jaar als 

een soort van gedemoveerd ter faveure van zijn opvolging. Dat is een jonge projectleider en die twee hebben veel samengewerkt 

dus daar is al veel overdracht geweest. Dus het idee is dat als die projectleider einde van dit jaar de organisatie gaat verlaten, 

ǿŜ ŀƭ ƛŜƳŀƴŘ ƪƭŀŀǊ ƘŜōōŜƴ ǎǘŀŀƴ ŘƛŜ Řŀǘ ǿŜǊƪ ǊŜŘŜƭƛƧƪŜǊǿƛƧǎ Ȋƻǳ ƳƻŜǘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻǾŜǊƴŜƳŜƴΦέ (Respondent 4) 

Teamwork  

Een andere wijze waarop kennis veel gedeeld wordt volgens de respondenten is het werken in teams. 

Op deze wijze vindt op natuurlijke wijze een overdracht plaats van kennis tussen verschillende 

medewerkers.  

 
άΧŘŀŀǊ Ǝŀŀƴ ǿŜ ƻƻƪ ǾŜŜƭ ƳŜŜǊ ƴŀŀǊǘƻŜΣ ƛƴ ǘŜŀƳǎ ǿŜǊƪŜƴΦ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ ƻǇŘǊŀŎƘǘŜƴ ŘƛŜ een adviseur alleen kan doen. Maar 

ŜǊ ȊƛƧƴ ƻƻƪ ƎǊƻǘŜǊŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘŜƴΧ aŀŀǊ ŘŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƭ ȊƻŘŀƴƛƎ Řŀǘ ȊŜ ŀƭǘƛƧŘ ƛƴ ǘŜŀƳǾŜǊōŀƴŘ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƛƴŘǘΦ ΧƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪ Ǿƛnd 

ŘŀŀǊ ŜŜƴ ƻǾŜǊŘǊŀŎƘǘ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎ ǇƭŀŀǘǎΦέ (Respondent 2) 

 

άΧ5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƘŜōōŜƴ ǿƛƧ ŜŜƴ ƘŜŜƭ ǘǊŀƧŜct ingezet, daar zitten we middenin, naar eigen verantwoordelijke teams. En dat zie ik 

ook wel als middel om die vergrijzing aan te pakken. Kijk onderwijsland is niet het land waarin veel werd samengewerkt. Ja dat 

ƛǎΧ ŜŜƴ ŘƻŎŜƴǘ ŘƛŜ ƎƛƴƎ ƛƴ ŘŜ ƪƭŀǎΣ Ŝƴ ŘƛŜ gaf vakken en die was klaar. Maar in de ontwikkeling naar deze 

resultaatverantwoordelijke teams wordt een team verantwoordelijk voor de onderwijsontwikkeling. En dan zie je dat er ook wel 

ǾŜŜƭ ƳŜŜǊ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƛƴŘΦέ (Respondent 12) 

 

De bovenstaande quote schetst een organisatieverandering die meer gefocust is op het werken in 

teams, dit was in feite niet gericht op het verbeteren van de kennisdeling, maar de desbetreffende 

respondent verwacht wel dat dit een positief effect gaat hebben. Een andere wijze van teamwork om 

kennisdeling te bevorderen is het inzetten van multidisciplinaire teams, die niet in afdelingsvorm in de 

structuur van de organisatie bestaan, meer een soort projectteams.  

 
άΧWŀ Řŀǘ ƛǎ ŀŦƘŀƴƪŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ Řŀǘ ŜǊ ƭƻƻǇǘΦ 9Ǌ Ȋƛjn projecten waarvoor het loont om mensen uit verschillende plekken in 

de organisatie in de organisatie in te zetten, en er zijn projecten waarvoor het loont om een diversiteit aan functies te hebben. 

Verder worden er ook mensen ingezet in onderwijs, veel ǾŜǊǇƭŜŜƎƪǳƴŘƛƎŜƴ ŘƛŜ ŜŜƴ ǎǘǳƪ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ ǾŜǊȊƻǊƎŜƴΧ ǾƻƻǊ ŜƛƎŜƴ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƻŦ ŜŎƘǘ ƻǇ ǎŎƘƻƭŜƴΦ 9ƴ ǾŜǊŘŜǊΧ ŜǊ ƛǎ ƴƻƎ ǾŜŜƭ ǘŜ ƘŀƭŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ ƘŜǘ ǊŜƎƛǎǘŜǊŜƴ ƻƻƪΦέ (Respondent 

9) 

 

De respondent verwacht op die wijze dat verschillende afdelingen meer met elkaar gaan samenwerken, 

dat de medewerkers hun kennis met elkaar delen en er zo meer inzicht komt in het werk van andere 

ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ 5ƛǘ ƪŀƴ ƻƻƪ ŜŜƴ ǇƻǎƛǘƛŜŦ ŜŦŦŜct hebben op de samenwerking. Een van de 
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respondenten die werkzaam is in de bouwnijverheid gaf aan dat er op kantoor te weinig kennis gedeeld 

wordt, dit terwijl er op de werkvloer een schoolvoorbeeld te vinden is in het leermeesterstelsel.  

 

άΧWŀΦ ¢ŜǊǿƛƧƭ ƧŜ ŜƛƎŜƴƭƛƧƪ ŜŜƴ ƘŜŜƭ ƎƻŜŘ ǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƘŜōǘ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΣ ǿŀŀǊ Řŀǘ ŜŜƴ Ǿŀǎǘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ ōƛƧƴŀ ƛǎΧ ƛƪ ǿƛƭ ƴƛŜǘ 

ȊŜƎƎŜƴ ŜƭƪŜ ǇƭƻŜƎ ƘŜŜŦǘ ŜŜƴ ƭŜŜǊƭƛƴƎ ōƛƧ ȊƛŎƘΧ ƳŀŀǊ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ƻƴȊŜ ƭŜŜǊƳŜŜǎǘŜǊǎΣ Ŝƴ ǎƻƳƳƛƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ǇŀŀǊ ƧƻƴƎŜƴǎΣ 

omdat ze heel goed zijn. En wat ik al zei, het bedrijfsbureau is onze kweekvijver, dus ook daar loopt iemand mee. Maar een goed 

ƻǇƎŜȊŜǘ ǎȅǎǘŜŜƳ ƻƳ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǘŜ ƭŜǊŜƴΣ Řŀǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƴƛŜǘΦέ (Respondent 10) 

Bijeenkomsten 

Een andere wijze die aangedragen werd door de respondenten om kennis te delen in een organisatie 

betrof het organiseren van bijeenkomsten. Vooral binnen de adviesbureaus kwam dit veel voor, waarbij 

bijvoorbeeld dagen georganiseerd worden waar consultants met dezelfde interesses bij elkaar kunnen 

komen om te discussiëren en meer te leren over die onderwerpen.  

 

άΧ5ŀǘ ƪŀƴ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ manieren zijn. Dat is afhankelijk van degene die het doet. Het zijn wel veelal de meer senior 

consultants die dat op zich nemen. Dat kan verschillende vormen aan nemen van een college tot een kleine workshop. Dat is 

maar net wat ze zelf ook leuk vinden. MŜƴǎŜƴ ǾƛƴŘŜƴ Řŀǘ ƻƻƪ ƭŜǳƪ ƻƳ ǘŜ ŘƻŜƴ Ŝƴ ōŜǎǘŜŘŜƴ ŘŀŀǊ Řŀƴ ȊŜƭŦ ƻƻƪ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ŀŀƴΦέ 

(Respondent 2) 

 

άΧWŀΣ ƧŜ ƘŜōǘ ŜǳƘƳΧ ƛƪ ƴƻŜƳ ƘŜǘ ƳŀŀǊ ƘƻōōȅŎƭǳōƧŜǎΦ bƻǳ ŜǊ ȊƛƧƴΣ ƛƪ Ȋƛǘ ȊŜƭŦ ƛƴ ǘǿŜŜ ƘƻōōȅŎƭǳōƧŜǎ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘΦ Lƪ ŘƻŜ ŀŀƴ ŘŜ 

ǳǎōƻΧ ŎƻŀŎƘƛƴƎΣ ŎƻǳƴǎŜƭƛƴƎΣ Ŏƻƴǎǳlting, dat is een drie jarige master. Die hebben meerdere gedaan hier. En we zitten in 

verschillende vakgroepen. En we hebben wel wat met elkaar omdat we systematisch kijken naar organisaties. En dat is een 

beetje een hobbygroep. Dat we samen kijken wat we ƳŜǘ ŘƛŜ ƪŜƴƴƛǎ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴΦέ (Respondent 8) 

 

Bovenstaande quote geeft aan dat dit ook op informele wijze tussen werknemers in deze organisatie 

ontstaat. Medewerkers hebben dezelfde interesses op werkgebied en zo ontstaat een informele groep, 

waar binnen kennis gedeeld wordt.  

4.6. Invloeden op kennismanagement 
Vanuit de interviews met de respondenten kwamen ook een aantal zaken naar voren die invloed 

uitoefenen op de werking van kennismanagement. Dit betreft aspecten van de organisatie die een 

positieve, dan wel negatieve, invloed kunnen hebben op de manier waarop kennismanagement in een 

organisatie ingezet wordt of kan worden. Allereerst wordt in subparagraaf 4.6.1. de invloed van cultuur 

op kennismanagement behandelt. Vervolgens wordt in subparagraaf 4.6.2. de focus gelegd op de 

invloed van organisatiestructuren op kennismanagement. Daarna wordt in subparagraaf 4.6.3. gekeken 

wat de invloed van de tijdsdruk van een individuele medewerkers heeft op kennismanagement. 

Vervolgens wordt in paragraaf 4.6.4. behandelt welke invloed status en macht van individuele 

medewerkers hebben op kennismanagement. Subparagraaf 4.6.5. staat in het teken van de invloed van 

HRM, om uiteindelijk af te sluiten van de invloed van het lijnmanagement op kennismanagement in 

subparagraaf 4.6.6. 

4.6.1. De invloed van cultuur 

Één van de respondenten gaf aan dat cultuur van grote invloed was op de slagingskans van 

kennismanagement in een organisatie: 
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άΧ5ŀǘ ƛǎ ƻƻƪ ǿŜƭ ƛŜǘǎ ǿŀŀǊ ƧŜ ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƳŜŜ ƳƻŜǘ ƘƻǳŘŜƴΣ ǿŀǘ ŘŜƴƪ ƛƪ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ŦŀŎǘƻǊ ƛǎ ǿŀardoor dat 

kennismanagement niet altijd tot volle bloei komt is denk ik met name die culturele aspecten. Echt de hulpmiddelen en 

instrumenten, dat kun je allemaal organiseren, dat is technisch allemaal prima mogelijk tegenwoordig, dus daar zit het niet in. 

Het zit echt in die menselijke maat, en de menselijke houding of dat echt een succes wordt. En de organisatie die al heel erg 

gewend is om kennis te delen, dingen samen te doen, teamwerk te creëren. Die hebben het daar relatief makkelijker mee dan 

organisŀǘƛŜǎ ǿŀŀǊ ƧŜ ǊŜŘŜƭƛƧƪ ƳŜǘ ǎƻƭƛǎǘŜƴ ǿŜǊƪǘΦέ (Respondent 6) 

 

Dit wordt redelijk onderschreven door uitspraken van andere respondenten. 

 

άΧ9ǳƘƳΦ Wŀ ƪƛƧƪ ǾŀǎǘƻƳƭƛƧƴŘΧ ŜǳƘƳΦ IŜǘ ƴƛŜǘ ƛŜǘǎ ǿŀǘ ǿŜ ƘƛŜǊ ƻǇ ŘŜ Ǉƭŀƴƪ ƘŜōōŜƴ ƭƛƎƎŜƴ Ǿŀƴ Ȋƻ Ŝƴ Ȋƻ ŘƻŜƴ ǿŜ Ŝƴ ǿŜǊƪŜƴ ǿŜ ten 

aanzien van kennismanagement. Bij ons gaat het ook meer van wat doen we. In feite. En juist iedereen weet, omdat dit een 

kennisintensieve organisatie is, dat je daar aandacht aan zal moeten besteden. Het is meer een gegeven, we hoeven het niet 

explicieǘ ǘŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴΣ ŘŜƴƪ ƛƪΦ IŜǘ ōŜǎǘŀŀǘ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ƎŜǿƻƻƴΦέ (Respondent 2) 

 

Vooral bij de respondenten die werkzaam waren bij adviesbureaus kwam naar voren dat 

kennismanagement, kennis delen en kennis creatie een standaard onderdeel was het dagelijks werk. 

Iets waar nauwelijks bij stilgestaan wordt. In die zin is het management van kennis een onderdeel van 

het dagelijkse werk van deze medewerkers en zit het ingebakken in de cultuur. Een organisatie waar 

zeer zelfstandig gewerkt wordt door de medewerkers heeft meer moeite om kennismanagement te 

implementeren en succesvol te maken.   

4.6.2. De invloed van structuur 

Een ander aspect wat invloed uitoefent op kennismanagement is de structuur van een organisatie. Zo 

geeft één respondent aan dat het werken in projectteams een positieve invloed heeft de mate van 

kennisdeling.  

 
άΧ²ŀǘ ǿŜƭ Ȋƻ ƛǎΣ ƛǎ Řŀǘ ŜǊ ǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎ ƛƴ ǇǊƻƧŜŎǘǘŜŀƳǎ ǿƻǊŘǘ ƎŜǿŜǊƪǘΦ 5ǳǎ ƴƛŜǘ ƳŜŜǊ ŘŜ ŎŀƭŎǳƭŀǘƻǊ ǊŜƪŜƴǘ ƛŜǘǎ ǳƛǘ Ŝƴ Ǝƻƻƛǘ Ƙet 

over de schutting. Iedereen wordt er bij betrokken, en dan wordt het gekeken hoe er gesteigerd wordt, welk materiaal is het 

beste enzovoorts. Ze worden er tegenwoordig wel heel veel bij betrokken. Dus die kennis wordt wel meer gebruikt. Ook in de 

ǾƻƻǊōŜǊŜƛŘƛƴƎΦέ (Respondent 10) 

 

Een ander aspect dat invloed heeft op kennismanagement wordt heeft volgens een aantal respondenten 

te maken met de manier waarop er in een organisatie gewerkt wordt. Sterk gereguleerde 

organisatieprocessen en een verminderde mate van autonomie en eigen verantwoordelijkheid van de 

medewerkers heeft hier een negatief effect op. Onderstaande quote, als antwoord op de vraag of de 

nieuwe manier van werken in de organisatie een positief effect heeft op de creatie van nieuwe kennis, 

laat dat zien.  

 
άΧ±ŜŜƭ ǾŜǊȊƻǊƎƛƴƎǎƘǳƛȊŜƴ ȊƛƧƴ Ǿŀƴǳƛǘ ƘŜǘ kloostergilde begonnen, die cultuur zit er ook nog een beetje in. Wat je nu ziet is dat we 

ǘŜŀƳǎ ƳƻŜǘŜƴ Ǝŀŀƴ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜǊǎŎƘŀǇ ƳŀƎΣ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƪŀŘŜǊǎ ŘƛŜ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ ǎǘŜƭǘΦέ (Respondent 9) 

 

Het ondernemerschap wat deze respondent benoemd verwijst naar een manier van werken waarbij 

medewerkers meer eigen verantwoordelijkheid en zelfstandigheid krijgen. Dit heeft volgens deze 

respondent een positieve invloed op de mate waarin kennis gecreëerd en gedeeld wordt. Zo ook een 

andere respondent, die aan geeft dat de organisatie meer naar frontlijn werken wil gaan, om de 
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werknemers meer eigen verantwoordelijkheid en autonomie wil geven, om zo de creatie van nieuwe 

kennis en het delen van kennis te stimuleren. 

 

άΧ5ŀǘ ǇǊƻōŜǊŜƴ ǿŜ ǎǘŜŜŘǎ ƳŜŜǊ ǘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴΦ 5ŀǘ ƛǎ ƻǇ ȊƛŎƘ ǿŜƭ ŜŜƴ Ǿrij nieuwe proces. Voor binnen overheidsland. Maar het is 

voor ons dusdanig nieuw dat we ook wel tegen tekortkoming aan lopen binnen dat proces. Het is voor ons nog geen kant en 

klare brok werk. We komen er nog de nodige hobbels en weerstanden in tegen. Dat is voor ons nog onderzoeken hoe we dat 

ŦǊƻƴǘƭƛƴƛŜǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ŜŜƴ ƎƻŜŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ƛƴ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜǘǘŜƴΦέ (Respondent 1) 

4.6.3. De invloed van tijdsdruk 

Een belangrijke component voor het delen van kennis is de vraag of de medewerkers genoeg tijd 

hebben hiervoor. Bij de adviesbureaus werd hier speciaal tijd voor vrijgemaakt.  

 
άΧ½ƻƛŜǘǎ ƧŀΣ Ŝƴ ǿƛƧ ƘŜōōŜƴ ср҈Φ 5ŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řŀǘ ǿŜ ор҈ ǘƛƧŘ ƘŜōōŜƴ ǾƻƻǊ ǇǊƻŘǳŎǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎŜƴΣ ǾŀƪŘŀƎŜƴΦ 5ŀǘ ƭƛƧƪǘ ƳŜŜǊ Řŀƴ 

het is, omdat je heel veel versnippert met rondreizen enzo. Maar er wordt wel van verondersteld dat je die tijd daar aan 

ōŜǎǘŜŜŘǘΦ aŀŀǊ ǿŀƴƴŜŜǊ ƧŜ ƧŀŀǊƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƘŜōǘ Řŀƴ ǾǊŀŀƎǘ ŘŜ ǇŀǊǘƴŜǊ ƻƻƪ ǿŜƭ ƛƴ ǿŀǘ ǾƻƻǊ ǎƻƻǊǘ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ƧŜ Ȋƛǘ ŜƴȊƻΦέ 

(Respondent 8) 

 

Bij de adviesbureaus is het zo dat je een bepaald deel van je werktijd declarabel moet zijn, echt bezig 

met een opdracht dus, de overige tijd mag je invullen met zaken als het bijwonen van bijeenkomsten 

waarin kennis gedeeld wordt. Dit is ook het geval in de bouwnijverheid met het leermeesterstelsel. 

 
άΧмл ǇǊƻŎŜƴǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛe van de leermeester moet gerelateerd zijn aan de leerling. Dus wij zeggen als een leermeester een 

leerling heeft, levert hij 10% productie in. En dan praat je over het gesprekken met de leerling, bijhouden van de leerlingenmap, 

ŀŦƴŜƳŜƴ Ǿŀƴ ǘƻŜǘǎŜƴΧ ŜǘŎΦέ (Respondent 7) 

4.6.4. De invloed van status en macht 

Een ander aspect wat invloed kan hebben op kennismanagement is de mate waarin medewerkers 

ōŜǊŜƛŘǘ ȊƛƧƴ ŀŦǎǘŀƴŘ ǘŜ ŘƻŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƪŜƴƴƛǎΦ IŜǘ ŀƭƻǳŘŜ ŎǊŜŘƻ ΨƪŜƴƴƛǎ ƛǎ ƳŀŎƘǘΩΣ geeft dit goed weer. In 

de organisaties van de meeste respondenten ging dat echter niet op.  

 
άΧ9Ǌ Ȋŀƭ ƘŜǳǎ ƻƻƪ ǉǳŀ kennis wel zulke situaties zijn, maar als bedrijf ga je dan gewoon met logische argument er over heen. Dat 

is gewoon pech gehad, dat is niet in het bedrijfsbelang. En er moet wel in het bedrijfsbelang gedacht worden. En veel 

medewerkers denken ook altijd nog wel dat wanneer zij goed voor het bedrijf zorgen, het bedrijf goed voor hen zorgt.  En dat is 

ŜŜƴ ǎǘǳƪƧŜ ŎǳƭǘǳǳǊ ǿŀǘ ƘƛŜǊ ƴƻƎ ƘŜŜǊǎǘΦέ (Respondent 3) 

 

άΧWŀ Ŝƴ Řŀǘ ȊƛŜ ƛƪ Řŀƴ ƻƻk bijvoorbeeld aan onderwijsontwikkeling, alles wat ze zelf in de kast hebben, zijn ze bereid om dat in te 

ȊŜǘǘŜƴ ƻƳ ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ŜŜƴ ƴƛŜǳǿŜ ŎǳǊǊƛŎǳƭǳƳ ǘŜ ƳŀƪŜƴΦ 5ǳǎ ŘŀŀǊ ȊƛƧƴ ȊŜ ȊŜƪŜǊ ǘƻŜ ōŜǊŜƛŘΦέ (Respondent 12)  

 

Daarnaast is het in het sterk gereguleerde leermeesterstelsel in de bouwnijverheid eigenlijk onmogelijk 

gemaakt om dit te doen, wanneer dit gebeurt haalt een medewerker zijn licentie om leermeester te 

blijven namelijk niet.  

 

άΧ5ŀƴ ƛǎ ƘŜǘ ƎŜŜƴ ƎƻŜŘŜ ƭŜŜǊƳŜŜǎǘŜǊΣ Ŝƴ Řŀƴ ǿƻǊŘǘ ƘƛƧ leermeester ŀŦΦέ (Respondent 7) 

 

Slechts één respondent gaf aan dat dit in zijn organisatie voor kan komen. 
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άΧaŀŀǊ ƧŜ ƘŜōǘ ƻƻƪ ƳŜƴǎŜƴ ŘƛŜ ƻƻƪ ƴƻƎ ǿŜƭ ǊŜŘŜƴŜǊŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ƪŜƴƴƛǎ ƛǎ ƳŀŎƘǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜΦ 5ƛŜ ƻƻƪ ƴƻƎ ƴƛŜǘǎ ŜŎƘǘ ǎǘŀŀƴ ǘŜ 

ǘǊŀǇǇŜƭŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ ƪŜƴƴƛǎ ŜŎƘǘ ƻǾŜǊ ǘŜ ŘǊŀƎŜƴΦέ (Respondent 6) 

4.6.5. De invloed van HRM 

Een ander onderdeel van de organisatie die sterke invloed uit kan oefenen op kennismanagement 

betreft HRM.   

De rolinvulling van HRM  

Ten eerste gaven de respondenten aan welke rol HRM in neemt, of in dient te nemen met het oog op 

kennismanagement. Een groot deel van de respondenten gaf aan dat HRM daarbij een soort 

signalerende rol dient te hebben.  

 
άΧbƻǳΣ ƛƪ ŘŜƴƪ Řŀǘ Řŀǘ ōŜƎƻƴ ƳŜǘ ǎƛƎƴŀƭŜǊŜƴΣ Řŀǘ ŘŀŀǊ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ Ǝŀŀƴ ƻƴǘǎǘŀŀƴ ōƛƧ ƻƴƎŜǿƛƧȊƛƎŘ ōŜƭŜƛŘΦ ά όwŜǎǇƻƴŘŜƴǘ млύ 

 

De meeste respondenten gaven daarbij aan dat dit over de langere termijn moet gaan, aangezien de lijn 

daar vaak geen oog voor heeft.  

 
άΧKijk euhm. Maar veel managers druk mee zijn is de gang van de dag. Waar weinig managers tijd voor hebben of tijd voor 

nemen is de aandacht voor de langere termijn. En daar heb je als HRM echt een hele belangrijke toegevoegde waarde. In die zin 

dat je de managers helpt van het even loskomen van de dagelijkse gang en even wat mee te nemen in processen die wat langere 

termijn nodƛƎΦέ όRespondent 1) 

 

άΧJuist. Maar wij hebben er voor gekozen voor 2011 om te beginnen met de strategische personeelsplanning omdat je dan pas 

ziet wat je werkelijke situatie is, en je dan pas kunt zien hoe dat past bij de ontwikkeling die we de komende jaren te gaan 

ƘŜōōŜƴΦ 5ŀƴ ƪǳƴ ƧŜ Ǉŀǎ ŜŎƘǘ ǿŜǘŜƴ ǿŀǘ ǾƻƻǊ ōŜƭŜƛŘ ƧŜ ǳƛǘ ƳƻŜǘ Ǝŀŀƴ ǾƻŜǊŜƴΦέ (Respondent 4) 

 

Naast de signalerende rol gaven een aantal respondenten ook aan dat het monitoren van de kennis een 

belangrijke rol voor HRM is.  

 
άΧbƻǳ Řŀǘ Ȋŀƭ ƻƻƪ ōŜƘŜǊŜƴ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ȊƛƧƴΣ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƛƴ ƘǳƛǎΦ aƻƴƛǘƻǊŜƴΣ ǿŀƴǘ ƪŜƴƴƛǎ ǾŜǊǾƭƛŜƎǘΧ ƳŀŀǊ ǎƻƳǎ ƘŜō ƧŜ ƻƻƪ 

ŘƛǇƭƻƳŀΩǎ ƴƻŘƛƎ ŜΦŘΦ Řǳǎ ŘŀŀǊ ƳƻŜǘ ƧŜ ƻƻƪ ƻǇ ȊƛǘǘŜƴΦ CŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ Ȋƛƴ Ǿŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊ ƻƻƪ Řŀǘ ƳŜƴǎŜƴ ŘƛŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ƪǳƴƴŜƴ 

doen. Dus dat ligt toch heel ŜǊƎ ōƛƴƴŜƴ tϧhΦέ (Respondent 4)  

 

Een andere rol waarin HRM zich volgens de respondenten in dient te voegen is een meer agenderende 

en aanjagende rol. Ervoor zorgen dat kennismanagement op de agenda komt en zorgen dat het daar 

blijft en er wat mee gedaan wordt.  

 

άΧWŀ ƘŜŜƭ ŜǊƎ ǎǘƛƳǳƭŜǊŜƴŘΣ ǎƻǿƛŜǎƻ ƛǎ Řŀǘ ŘŜ Ǌƻƭ ōƛƧ IwaΦ WŜ ƪŀƴ ƪŀŘŜǊǎ ƳŀƪŜƴΣ ƧŜ ƪŀƴ ǎǇŜƭǊŜƎŜƭǎ ōŜŘŜƴƪŜƴΣ ƧŜ ƪŀƴ ŘŜ ŎǳƭǘǳǳǊ 

ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΣ Ŝƴ ƛƴ ŘŜ ƭƛƧƴ ƎŜōŜǳǊǘ Řŀǘ ŀƭǘƛƧŘΦ Iwa ƪŀƴ ŀŀƴŘǊŀƎŜƴΣ ŀŀƴƧŀƎŜƴΣ ŜŜƴ ǎǇƛŜƎŜƭ ǾƻƻǊƘƻǳŘŜƴΧ Řŀǘ ƛǎ ƻƻƪ ŜŜƴ 

ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜΗ /ƻƴŦǊƻƴǘŜǊŜƴΧ ƧƻƘ ǿŜ ƘŀŘŘŜƴ Řƛǘ ŀŦƎŜǎǇǊƻƪŜƴ Ŝƴ ǿŜ ȊƛŜƴ ƧŜ Řƛǘ ŘƻŜƴΦ ά (Respondent 6) 

 

άΧ!ƭƭŜŜƴ ǿƛƧ ƘŜōōŜƴ ǿŜƭΧ ƘŜǘ Ȋƛǘ ƛƴ ƻƴȊŜ ŎƻǊŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻƳ Řƛǘ ǎƻƻǊǘ ƻƴŘŜǊǿŜǊǇŜƴ ǘŜ ŀƎŜƴŘŜǊŜƴ Ŝƴ ƳŜƴǎŜƴ ŘŀŀǊ ƻǾŜǊ ƴŀ ǘŜ ƭŀǘŜƴ 

denken en daar randvoorwaarden aŀƴ ǘŜ ōƛƴŘŜƴΣ Ŝƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŜŜƴ ǇƭŜƪ ǘŜ ƎŜǾŜƴΧ ƳŀŀǊ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ ƎŜōŜǳǊǘ 

ƘŜǘ ŀƭǘƛƧŘ ŘƻƻǊ ŀƴŘŜǊŜ ƳŜƴǎŜƴΦέ (Respondent 6) 
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Een andere belangrijke rol voor HRM is een meer adviserende rol en daarbij het management 

ondersteunen in hun taken.  

 

άΧZeker, maar dat ligt bij ons zelf. Je kan als HR ook wel kiezen om het niet te doen, want het wordt wel opgelost op de één of 

andere manier. Want jij lost het zelf ook niet op, dat doet de lijn. Het doel van HRM daarbij is meer een agenderende en 

aanjagende functie. Om de leidinggevenden er aan te herinneren dat er ook nog zoiets is als kennis en het verlies daarvan. Wij 

ŀŘǾƛǎŜǊŜƴΣ ǎƛƎƴŀƭŜǊŜƴΣ ǊŜŦƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǿŜ ŘŜƴƪŜƴ ƳŜŜ ŀŀƴ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎŜƴΦέ (Respondent 3)  

Bruikbare HR -instrumenten  

 Vervolgens kwamen uit de interviews een aantal manieren waarop door middel van HR-instrumenten 

gestuurd kan worden op kennismanagement, om zo het kennisverlies bij vergrijzing tegen te gaan. Een 

eerste instrument betrof beoordelings- en functioneringsgesprekken.  

 
άΧDaar naast hebben we beoordelingsgesprekken, daar gaat over de groei die iemand doormaakt in zijn werk. Deels is dat 

gekoppeld aan opleiding, maar deels ook op hoe doet iemand het op de competenties die we benoemd hebben. Dat hoort ook 

samenwerking bij, daar zit ook kennis en vaardigheden bij. En daarnaast hebben we nog de ontwikkelingsgesprekken en daar 

Ǝŀŀǘ ƘŜǘ ƻƳ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀŘǾƛǎŜǳǊΦέ (Respondent 2) 

 
άΧWŀ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛŜǎΣ ǘǿŜŜ ŘŀŀǊǾŀƴ ƎŜƭŘŜƴ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴΦ 9Ŝƴ ŘŀŀǊǾŀƴ ƛǎ ƪŜƴƴƛǎ ǾŜǊƎŀǊŜƴ en delen, en 

daarin zit dat van mensen verwacht wordt dat kennis gedeeld wordt. En dat zit voor iedere medewerker in het 

ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎǎƎŜǎǇǊŜƪΦέ (Respondent 11) 

 

Bij de meerderheid van de respondenten werd er op de één of andere manier wel iets met 

beoordelings- en functioneringsgesprekken gedaan wat gericht was op het sturen van gedragingen met 

het oog op kennismanagement. Geen van de organisaties deed iets met beloningen om bijvoorbeeld het 

delen van kennis te stimuleren.  

 
άΧ!ƭǎ ƳŜƴǎŜƴ ŜŜƴ ƳƻƻƛŜ Ƨƻō ƘŜōōŜn gedaan en daar iets moois over schrijven dat we dan een gratificatie geven. Maar het is 

ƴƛŜǘ Ȋƻ Řŀǘ ƘŜǘ ƛƴ ƘŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ōŜƭƻƴƛƴƎǎǎȅǎǘŜŜƳ ŜŜƴ ǇƭŜƪ ƘŜŜŦǘΦέ (Respondent 6) 

 

Een mogelijke verklaring betreft de volgende quote: 

 
άΧWŀ ōŜƭƻƴƛƴƎΣ ŘŀŀǊ ȊƛƧƴ ǿƛƧ in de organisatie niet zo voor. Jij weet het ook wel, beloning is maar een korte prikkel, duurt maar 

ŜǾŜƴ Ŝƴ ŘŀŀǊƴŀ ǿƛƭƭŜƴ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜŜǊΦέ (Respondent 9) 

 

Hierbij dient wel de kanttekening geplaatst te worden dat het overgrote deel van de respondenten in de 

publieke sector werkzaam waren, waar prestatiebeloning niet vaak voor komt.  

4.6.6. De invloed van het lijnmanagement 

Daarnaast heeft ook het lijnmanagement een grote rol binnen kennismanagement. Zo gaven de 

respondenten gaven aan dat HRM een veelheid aan rollen heeft binnen kennismanagement in een 

organisatie, maar dat deze wel eindig is. De eindverantwoordelijk ligt volgens de meeste respondenten 

bij de lijn.  
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άΧ!ŘǾƛǎŜŜǊǘΣ ŦŀŎƛƭƛǘŜŜǊǘΣ ŎƻŀŎƘǘΧ ƳŀŀǊ ƳŀƎ ƴƻƻƛǘ ƛƴƛǘƛšǊŜƴΦ 5Ŝ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƭƛƎǘ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ƛƴ de lijn. Het ligt bij de 

ǇŀǊǘƴŜǊǎ ƻƻƪ ƘŜŜƭ ƎŜǾƻŜƭƛƎΣ ŀƭǎ ƧŜ ōƛƧ ŘƛŜ ƪŜƴƴƛǎ ƪƻƳǘΦέ (Respondent 8) 

 

HRM heeft in die zin ook niet de macht om medewerkers te dwingen iets te doen, daarom kan 

kennismanagement nooit volledig bij HRM ondergebracht worden.  

 
άΧƳŀŀǊ ǿŜ ƘŜōōŜƴ ƴƛŜǘ ŘŜ ŦŜƛǘŜƭƛƧƪŜ ƳŀŎƘǘΧ ƛƪ ƘŜō ŀƭƭŜŜƴ ƳŀŎƘǘ ƻǾŜǊ ƳƛƧƴ ŜƛƎŜƴ пл ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ ¢ŜƎŜƴ ƘŜƴ ƪŀƴ ƛƪ ȊŜƎƎŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƪ ǿƛƭ Řŀǘ ƧŜ Řƛǘ Ŝƴ Řƛǘ ŘƻŜǘΦ aŀŀǊ Řŀǘ ƪŀƴ ƛƪ ƴƛŜǘ ōƛƧ ŜŜƴ ǊŜƎƛƻŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘƻŜƴΦέ (Respondent 6) 

 

Vooral binnen adviesbureaus was het voor HRM ondenkelijk om zich te bemoeien met het managen van 

de kennis, daar was het echt het domein van de lijn. 

 
άΧWŀΦ 5ŀŀǊ ōŜƴ ƛƪ ǿŜƭ Ǿŀƴ ƻǾŜǊǘǳƛƎŘΦ hƳŘŀǘ ŀƭǎ ƧŜ Řŀǘ ƴƛŜǘ ŘƻŜǘΣ ƘŜǘ ǿƻǊŘǘ ƎǊƛƧǎ ǾƛƴŘ ƛƪ ŀƭǎ ƧŜ ŘŀŀǊ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ƎŀŀǘΦ ±ƻƻǊ ƧŜ Ƙet 

weet is het jouw feestje geworden ofzo. Van het mag niet van HR, en dat is dodelijk. Want dat verlamd, het moet heel erg daar 

ōƭƛƧǾŜƴΦ 5Ŝ Ǌƻƭ ŘƛŜ ƧŜ ōƛƧ Iw ƘŜōǘ ƛǎ Ŏƻƴǘƛƴǳ ȊƻǊƎŜƴ Řŀǘ ƘŜǘ ƎŜǎǇǊŜƪ ƻǇ ƎŀƴƎ ōƭƛƧŦǘΧΦέ (Respondent 8) 
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5. Conclusie & discussie 
In dit hoofdstuk wordt naar aanleiding van het onderzoek in paragraaf 5.1. de conclusie gepresenteerd. 

Waarbij de belangrijkste bevindingen uit het onderzoek belicht worden en uiteindelijk antwoord 

gegeven wordt op de onderzoeksvraag. Vervolgens heeft in paragraaf 5.2. de discussie een plaats, 

waarbij de uitkomsten van de interviews tegen de gebruikte literatuur worden gelegd om mogelijke 

overeenkomsten of verschillen tussen praktijk en theorie bloot te leggen. Als laatst worden in paragraaf 

5.3. een aantal aanbevelingen gedaan.  

5.1. Conclusie 
Zoals gezegd worden in deze paragraaf op basis van het onderzoek een aantal belangrijke conclusies 

getrokken. Dit gebeurt op basis van de onderzoeksvraag; Hoe gaan sterk vergrijsde organisaties om met 

kennismanagement vanuit het perspectief van HR-professionals? 

5.1.1. Kennisverlies 

Voor deze vraag daadwerkelijk beantwoord kan worden dient eerst een aanname bevestigd te worden 

die aan de basis ligt van dit onderzoek, namelijk dat kennisverlies een probleem behelst voor vergrijsde 

organisatie. Dit wordt duidelijk bevestigd vanuit de onderzoeksresultaten. Het heeft niet altijd de 

hoogste prioriteit, maar het is voor elke organisatie een neveneffect van vergrijzing.  

5.1.2. Kennis 

Bij de manier waarop sterk vergrijsde organisaties omgaan met kennismanagement is daarnaast van 

belang wat voor soort kennis verloren gaat. Welke kennis belangrijk wordt geacht door de organisatie 

en hoe deze kennis werkt, bepaalt voor een groot gedeelte hoe organisaties deze managen. Dit betreft 

vakinhoudelijke kennis, ervaringskennis en competenties en vaardigheden. De ervaringskennis is voor 

veel organisaties het meest belangrijk hierin, wat voor een groot gedeelte bepaalt hoe de organisaties 

omgaan met kennismanagement.  

 

Daarnaast heeft het feit dat sommige kennis vluchtig is, dynamisch en constant verandert invloed op de 

manier waarop sterk vergrijsde organisaties omgaan met kennismanagement. Wanneer dit geldt voor 

een organisatie is de noodzaak om te investeren in het behouden van kennis van oudere werknemers 

minder, aangezien dezŜ ƪŜƴƴƛǎ ǎƴŜƭ ΨƻǾŜǊ ŘŀǘǳƳΩ ǊŀŀƪǘΦ  

5.1.3. Beleid 

Er valt vervolgens geen eenduidig antwoord te geven op de vraag hoe sterk vergrijsde organisaties 

omgaan met kennismanagement. Bij geen van de organisaties bestaat iets van een vastomlijnd 

kennismanagementbeleid. Wel zijn er een vijftal aspecten van kennismanagement te onderscheiden die 

door organisaties als belangrijk ervaren worden.  

 

¶ Het maken van een strategische personeelsplanning 

¶ Het inventariseren van de kennis in een organisatie 

¶ Het vastleggen van kennis 

¶ De creatie van nieuwe kennis 

¶ Het delen van kennis.  
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Het maken van een strategische personeelsplanning is er op gericht om inzichtelijk te krijgen wat in de 

toekomst de situatie is betreffende het personeel, het inzichtelijk maken welke medewerkers de 

organisatie gaan verlaten en op welke termijn. Het inzichtelijk maken van deze ontwikkelingen biedt een 

basis waarop organisaties hun beleid ten aanzien van kennismanagement kunnen vormgeven.  

 

Een tweede onderdeel betreft het inventariseren van de kennis in een organisatie. Dit is van grote 

invloed op de manier waarop kennismanagement ingezet kan worden in sterk vergrijsde organisaties. 

Wanneer niet geheel duidelijk wie de belangrijke kennis bezit, kan ook niet getracht worden deze kennis 

te borgen of effectief in te zetten.  

 

Een derde onderdeel betreft het vastleggen van kennis, waarbij gedoeld wordt op de ondersteunende 

rol die verschillende ICT toepassingen kunnen leveren. Een aantal organisaties beschikt over zaken als 

een documentmanagementsysteem, maar een flink aantal organisaties is nog op zoek naar de 

mogelijkheden. Hierbij word echter wel de kanttekening geplaatst dat ICT systemen een bijdrage 

kunnen leveren, maar wanneer de medewerkers zich hier niet aan verbinden is het nutteloos.  

 

Daarnaast is de creatie van nieuwe kennis voor veel organisaties een belangrijk onderdeel van het 

kennismanagementbeleid. Dit gebeurt op verschillende manieren binnen organisaties: als onderdeel van 

het primaire proces (bijvoorbeeld bij adviesbureaus), op de werkvloer, in speciale R&D afdelingen of via 

de samenwerking met andere organisaties.  

Bij de creatie van nieuwe kennis op de werkvloer zijn twee delen van de organisatie belangrijk, de 

medewerkers en het management. De manier waarop deze twee groepen tegenover de creatie van 

nieuwe kennis staan is essentieel. Zo zijn er organisaties waar medewerkers veel bezig zijn met de 

creatie van nieuwe kennis, maar doet het management er niets mee en vice versa. Slecht bij een klein 

deel staan zowel de medewerkers als het management in dezelfde mate achter het creëren van nieuwe 

kennis.  

 

Een andere belangrijk aspect van het kennismanagementbeleid voor sterk vergrijsde organisaties betreft 

het delen van kennis. Hierbij waren drie duidelijke categorieën te onderscheiden hoe er invulling 

gegeven werd aan dit onderdeel: Ten eerste een beleidsvorm waarbij elk aspect van kennisdeling 

volledig gereguleerd wordt door beleid en toezicht hierop. Daarnaast was er een tweede vorm te 

onderscheiden waarbij kennisdeling voornamelijk optreedt als natuurlijk proces waarbij regulatie door 

middel van beleid bijna niet nodig is. En als derde een tussenvorm waarbij kennisdeling niet als 

natuurlijk proces ontstaat in de organisatie, maar waar het ook niet volkomen gereguleerd wordt. Bij 

deze vorm wordt kennisdeling vooral sporadisch ingezet wanneer de situatie daar om vraagt.  

5.1.4. De verantwoordelijkheid voor kennismanagement 

Een andere belangrijke factor waarin de manier waarop kennismanagement ingezet wordt door sterk 

vergrijsde organisaties verschilt, betreft de verdeling van verantwoordelijkheid voor het beleid.  Deze 

verdeling vind voornamelijk plaats tussen HRM en het lijnmanagement. HRM heeft hierbij vaak een 

faciliterende, aanjagende, agenderende en confronterende rol. Oog houden op de langere termijn, het 



 

55 
 

ondersteunen van de lijn en het ondersteunen van het complete proces zijn hierbij de uitgangspunten. 

Het lijnmanagement heeft in veel organisaties echter de uiteindelijke verantwoordelijkheid over 

kennismanagement.  

5.1.5. Invloeden 

Hoe sterk vergrijsde organisaties om (kunnen) gaan met kennismanagement wordt sterk beïnvloedt 

door verschillende interne en externe factoren.  Ten eerste is er de organisatiecultuur, wanneer 

organisaties bestaan uit werknemers die hun werk volledig zelfstandig uitvoeren is er minder sprake van 

bijvoorbeeld kennisdeling dan wanneer en veel in teams gewerkt wordt. De mate waarin een organisatie 

beleid kan maken met betrekking tot kennismanagement wordt op deze wijze sterk gereduceerd.  

 

Daarnaast heeft ook structuur een hoge mate van invloed op de wijze waarop kennismanagement 

vormgegeven kan worden in een sterk vergrijsde organisatie. Wanneer werknemers veel vrijheid en 

zelfstandigheid hebben in hun functie zijn zij eerder geneigd nieuwe kennis te ontwikkelen of om te 

gaan praten met een andere werknemer dan wanneer de taken en/of rol van deze werknemer volledig 

afgebakend is/zijn.  

 

Verder is de mate waarin werknemers tijd hebben voor zaken die te maken hebben met 

kennismanagement van grote invloed op hoe kennismanagement ingezet kan worden door sterk 

vergrijsde organisaties. Zo kost kennisdelen en alles wat daarmee te maken heeft tijd, tijd die een 

medewerker ook kan steken in zijn of haar normale werkzaamheden, waar toch vaak een hogere 

prioriteit aan gegeven wordt door de medewerker zelf. Om dit aan te pakken reguleert een deel van de 

organisaties de tijd die medewerkers besteden aan kennisdeling. 

 

Daarnaast heeft de mate waarin werknemers status of macht ontlenen aan de kennis die zij bezitten een 

grote invloed op de mogelijkheden die sterk vergrijsde organisaties hebben met betrekking tot 

kennismanagement. Dit kanhun neiging tot kennisdeling negatief kan beïnvloeden. Al blijkt uit de 

onderzoeksresultaten dat dit slechts een enkele keer voor komt.  

5.2. Discussie 
In deze paragraaf wordt dieper ingegaan op de mate waarin de literatuur overeenkomt of verschilt met 

de resultaten van dit onderzoek. Hierbij worden een aantal van de meest opvallende zaken behandelt.  

5.2.1. Het filosofische debat over kennis 

Het eerste wat sterk opvalt is dat er in de praktijk een stuk minder filosofisch naar het begrip kennis 

wordt gekeken. In de theorie is zoals gezegd geen consensus te vinden over wat kennis nu precies is, in 

de praktijk is dit een stuk makkelijker te vinden. De respondenten gaven simpelweg een aantal zaken die 

gezien kunnen worden als kennis of als vormen hiervan. Vakinhoudelijke kennis, ervaringskennis, 

vaardigheden en competenties vormen in hun ogen de hoofdmoot van kennis. Via deze weg ontwijken 

zij het sterk theoretische discours waar zij doorheen moeten als ze een strikte definitie van het begrip 

ǿƛƭƭŜƴ ƎŜǾŜƴΦ ±ƻƻǊŀƭ ŘŜ ȊŀƪŜƴ ŘƛŜ ƛƴ ǎǳōǇŀǊŀƎǊŀŀŦ нΦмΦнΦ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ ƪƻƳŜƴΤ ŎƻƎƴƛǘƛŜǾŜ ǎŎƘŜƳŀΩǎΣ 

connectionisme of het discours zijn zo sterk theoretisch dat zij elke verbinding met de praktijk lijken te 

missen. Niemand, behalve misschien een organisatie die zich bezig houdt met kunstmatige intelligentie, 
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denkt in de praktijk op een dergelijke wijze over kennis.  Hierbij houdt de definitie zoals gegeven door 

Weggeman (2002) zich waarschijnlijk het best in de praktijk: ά5ƻƻǊ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ ǎǘǳŘƛŜ ƻŦ ƻŜŦŜƴƛƴƎ 

ǾŜǊƪǊŜƎŜƴ ōŜƪŜƴŘƘŜƛŘ ƻŦ ǾŜǊǘǊƻǳǿŘƘŜƛŘ ƳŜǘ ƛŜǘǎΦέ  In deze zin is het onderzoekers op het gebied van 

kennismanagement aan te raden de strikte definitie van kennis niet het onderwerp van onderzoek te 

laten en meer te concentreren op de praktische uitwerkingen van kennismanagement zelf. Onderzoek 

dient in mijn ogen namelijk altijd verbonden te blijven met de realiteit.  

5.2.2. Kritische succesfactoren voor kenniscreatie 

Nonaka & Takeuchi (1995) gaven een viertal kritische succesfactoren voor de creatie van nieuwe kennis 

in organisaties. Autonomie van medewerkers en fluctuatie binnen organisaties werden hierbij door de 

resultaten bevestigd en over redundantie valt vanuit de onderzoeksresultaten geen duidelijk oordeel te 

vellen. De auteurs gaven ook aan dat een duidelijk uitgesproken intentie vanuit het hoger management 

een kritische succesfactor was voor het ontstaan van nieuwe kennis. Vanuit de onderzoeksresultaten 

wordt echter duidelijk dat het bestaan van een duidelijke intentie niet meteen leidt tot kenniscreatie op 

de werkvloer. In de organisatie van één van de respondenten bestond een duidelijke intentie in de vorm 

van een ideeënbus, met daaraan zelfs een financiële prikkel verbonden, maar werknemers maakten hier 

geen gebruik van. Het hebben van een uitgesproken intentie tot kenniscreatie leidt op zich dus niet tot 

meer kenniscreatie op de werkvloer. Verder onderzoek kan uitwijzen hoe dit precies tot elkaar 

verhoudt.  

5.2.3. Antecedenten van kennisdeling 

Joia & Lemos (2010) presenteerden acht factoren die invloed uitoefenen op het delen van kennis; tijd, 

taal, wederzijds vertrouwen, identificatie van belangrijke kennis, organisationele factoren, macht, een 

veilige omgeving en aangeven welke kennis belangrijk geacht wordt. Een groot deel van deze factoren is 

terug te vinden in de resultaten. Tijd, identificatie van belangrijke kennis en organisationele factoren 

werden door de respondenten duidelijk aangegeven als zaken die grote invloed uitoefenden op het 

delen van kennis en kennismanagement in het algemeen. De mate waarin macht een rol speelt was een 

stuk minder in de resultaten, maar er was wel één respondent die aangaf dat dit een rol speelde. Een 

aspect wat minder naar voren kwamen betreft het aangeven welke kennis als belangrijk beschouwd 

wordt door de organisatie. Dit kwam niet in de interviews naar voren. Wederzijds vertrouwen en een 

veilig omgeving kunnen voornamelijk gezien worden als cultuuraspecten, iets wat ook duidelijk naar 

voren kwam als iets wat invloed uitoefende op de mate waarin kennis gedeeld wordt in een organisatie. 

De invloed van cultuur 

Één van de meest opvallende aspecten was de invloed van cultuur. Organisatiecultuur kan gedefinieerd 

worden als: een geroutineerde manier van dingen doen, welke geaccepteerd zijn door mensen en waar 

zij bij leven. Organisaties hebben normen en waarden die beïnvloeden hoe werknemers zich gedragen 

(Park et al., 2004). Deze kunnen zowel positief als negatief zijn. Park et al., (2004) geven aan dat eerder 

onderzoek aangetoond heeft dat cultuur één van de grootste barrières was voor kennismanagement. Zij 

geven aan dat er bij kennismanagement over het algemeen teveel gefocust wordt op de technische 

aspecten en te weinig op de menselijke aspecten. Zoals eerder naar voren kwam geven veel auteurs 

binnen kennismanagement aan dat een cultuur die kennisdeling bevordert en onderhoudt een 

belangrijke factor is voor het slagen van kennismanagement. Park et al. (2004) opperen echter dat er 
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weinig onderzoek verricht is naar wat een dergelijke cultuur precies in houdt. Vervolgonderzoek kan zich 

concentreren op de invloed van cultuur, waarbij verschillende aspecten die onderdeel uitmaken van de 

cultuur van een organisatie onderzocht worden op de mate waarin zij invloed uitoefenen op 

kennismanagement. Dit geeft een beter beeld over waarom sommige processen van 

kennismanagement in de ene organisatie goed werken en in een andere niet. Het kan bijvoorbeeld 

inzicht geven in de vraag waarom in de ene organisatie werknemers meer nieuwe kennis creëren op de 

werkvloer dan een andere organisatie, terwijl deze organisaties wel vergelijkbaar zijn.  

5.2.4. De rol van het lijnmanagement 

Een opvallend nieuw inzicht vanuit de resultaten was de invloed die het lijnmanagement heeft op 

kennismanagement. Een groot aandeel van de respondenten gaf aan dat het lijnmanagement 

verantwoordelijk was voor het proces van kennismanagement, in plaats van bijvoorbeeld HRM. Een 

aanname van dit onderzoek was dat HRM een substantiële rol speelt bij kennismanagement, vandaar 

ook dat de keuze gemaakt is om HR-professionals te interviewen, nu blijkt vanuit de praktijk dat een 

groot deel (of alle) verantwoordelijkheid bij het lijnmanagement te vinden is. Een nieuwe zoektocht naar 

literatuur geeft hier meer inzicht in. Weggeman (2002) biedt inzicht in het verdelen van de taken van 

kennismanagement over verschillende groepen binnen een organisatie. Volgens de klassieke 

managementopvatting worden volgens Weggeman (2002) de strategische en organisationele 

kennismanagementtaken bij het management ondergebracht en de operationele taken bij de 

medewerkers. Weggeman (2002) geeft echter aan dat deze niet zonder meer het terrein van het 

management kan zijn. Zo zullen strategische taken als het evalueren van de beschikbare kennis en 

operationele als het motiveren van collega kenniswerker ook door kenniswerkers uitgevoerd moeten 

worden (Weggeman 2002). Op basis hiervan komt Weggeman (2002) uiteindelijk tot de volgende 

verdeling: 

 

Taken: Managers Medewerkers 

Strategische kennismanagementtaken   

Bepalen van de benodigde kennis, gegeven de missie 40 60 

Inventariseren en evalueren van de beschikbare kennis 50 50 

Vaststellen van de te ontwikkelen kennis 60 40 

Organisationele kennismanagementtaken   

Inrichten van besturen van een kennisvriendelijke organisatie 80 20 

Stimuleren/motiveren en faciliteren van kenniswerkers 60 40 

Operationele kennismanagementtaken   

Kennis genereren 5 95 

Kennis delen 10 90 

Kennis toepassen 15 85 

Figuur 2.5.2. Verdeling van kennismanagementtaken (Weggeman, 2002) 

 

Deze verdeling van Weggeman laat zien kennismanagement een activiteit is binnen een organisatie die 

niet toegeschreven kan worden aan slechts één groep binnen de organisatie. Het operationele deel 



 

58 
 

wordt voornamelijk uitgevoerd door de medewerkers, maar strategische en organisationele taken 

hebben zowel plek bij de medewerkers als het management. Een nadeel van deze verdeling is dat 

Weggeman (2002) geen rol toe kent aan stafafdelingen, zodat de precieze verhouding tussen HRM, het 

lijnmanagement en de medewerkers nog steeds onduidelijk blijft. Dit is dus een interessante invalshoek 

voor verder onderzoek, de verhouding tussen verantwoordelijkheden van medewerkers, het 

management en stafafdelingen als HRM voor kennismanagement.  

5.3. Aanbevelingen 
Het doen van aanbevelingen is in eerste instantie niet het doel van dit onderzoek, maar op basis van de 

resultaten en het theoretisch kader kunnen een aantal adviezen geformuleerd worden voor organisaties 

die te kampen hebben met kennisverlies als gevolg van vergrijzing.   

 

Noodzakelijkheid  

Een eerste advies betreft het onderzoeken van de noodzaak die het inzetten van kennismanagement als 

oplossing voor kennisverlies door vergrijzing heeft. Dit onderzoek toont aan dat het voor veel 

organisaties niet duidelijk is in welke mate kennisverlies door vergrijzing een probleem betreft. 

Daarnaast kan het zo zijn dat er in een organisatie dermate snel nieuwe kennis ontwikkelt wordt, of op 

natuurlijke wijze zoveel kennis gedeeld wordt, dat het niet nodig is om kennismanagement in een meer 

rigide vorm in te zetten. Inzicht ontwikkelen in het daadwerkelijke probleem is daarom een belangrijke 

eerste stap. 

Strategische personeelsplanning  

Een tweede belangrijke stap betreft het ontwikkelen van een strategische personeelsplanning. Uit het 

onderzoek wordt duidelijk dat een groot aantal organisaties hier niet over beschikt en in die zin weinig 

inzicht hebben in de mate waarop hun personeelssamenstelling de komende jaren gaat veranderen. 

Zonder een duidelijk inzicht hierin blijft de mate van kennisverlies onduidelijk. Ook deze stap is 

onderdeel van het vooronderzoek dat gedaan moet worden, voordat nagedacht kan worden over de 

invulling van kennismanagement.  

Identificatie van kennis  

Wanneer duidelijk is of er sprake is van kennisverlies door vergrijzing en inzichtelijk gemaakt is wat er 

gaat gebeuren met de personeelssamenstelling is de volgende stap het onderzoeken welke kennis 

belangrijk is voor de organisatie en waar deze zich precies bevind. In combinatie met de strategische 

personeelsplanning kan op deze wijze inzichtelijk gemaakt worden welke soort kennis in de organisatie 

gevaar loopt, wie over deze kennis beschikt en hoe veel tijd er is om deze kennis op welke manier dan 

ook over te brengen naar anderen in de organisatie. Deze eerste drie stappen zijn puur gericht op het 

inzicht verkrijgen in het probleem.   

Rekening houden met cultuur  

Zoals in dit onderzoek naar voren is gekomen heeft de cultuur van een organisatie een grote invloed op 

de mate waarin kennismanagement succesvol ingezet kan worden in een organisatie. Dit onderzoek 

biedt geen checklist waarmee precies gecontroleerd kan worden hoe het precies in elkaar zit in een 
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bepaalde organisatie, maar het biedt wel richtlijnen. Een organisatie waar vooral erg zelfstandig gewerkt 

wordt en een soort eilandencultuur bestaat, heeft veel moeite met het delen van kennis. In deze zin 

moeten er eerst iets gedaan worden aan de manier waarop er gewerkt wordt, voordat de cultuur een 

positieve invloed kan hebben op kennismanagement. Het advies hierin is dan ook voornamelijk dat 

wanneer inzichtelijk is wat er met de personeelssamenstelling gebeurt en waar de kennis zich bevind, 

organisaties er nog niet zijn. De cultuur van een organisatie is van grote invloed en moet meegenomen 

worden bij de ontwikkeling van een kennismanagementbeleid. 

Invulling van het kennismanagementbeleid  

Het is lastig om een eenduidig advies te geven hoe organisaties hun kennismanagementbeleid in dienen 

te zetten. Vele verschillende organisatiekenmerken hebben invloed op wat er wel werkt en wat niet 

werkt. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het sterk reguleren van kennismanagement in de bouwnijverheid 

en het meer natuurlijke proces in adviesbureaus. Ook is het sterk afhankelijk van het soort kennis dat 

behouden dient te worden en wat voor soort medewerkers deze kennis bezitten of moeten gaan 

bezitten. Dit vereist maatwerk en het is niet makkelijk om hier een perfect beleid op te ontwikkelen, 

maar dit onderzoek laat zien dat het zeker mogelijk is om kennismanagement in te zetten om het verlies 

aan kennis in organisaties door vergrijzing tegen te gaan. Het voortraject is hierin leidend, de zaken die 

hier uit voort komen bepalen in grote mate hoe het kennismanagementbeleid er precies uit gaat zien. 

Wanneer vooral ervaringskennis belangrijk is, is het inzetten van mentorship vooral nodig. Wanneer de 

vakinhoudelijke, expliciete kennis het centrale uitgangspunt is, wordt het vastleggen en vrij toegankelijk 

maken van deze kennis het meest belangrijk. Zoals gezegd kan er geen eenduidig advies gegeven 

worden behalve dan dat het consistent moet zijn met wat er uit het vooronderzoek naar voren is 

gekomen, wanneer dat inzichtelijk is, wordt de invulling van kennismanagementbeleid een stuk 

makkelijker voor organisaties. 

Verantwoordelijkheid voor kennismanagement  

Bij de ontwikkeling van een kennismanagementbeleid moet ook even stilgestaan worden bij de 

verdeling van de verantwoordelijkheden voor het complete proces. Vooral de verdeling tussen 

lijnmanagement, HRM en de medewerkers zelf is hierin belangrijk. Het is essentieel dat er een duidelijke 

scheidslijn is en elke partij weet wat hij moet doen en wat hij niet moet doen. Uit dit onderzoek komt 

naar voren dat het lijnmanagement vaker eindverantwoordelijkheid heeft dan vooraf verwacht was, 

maar het is voor een organisatie goed om te onderzoek waar deze verantwoordelijk precies in zit, welk 

deel bij HRM gelegd dient te worden en wat van de medewerkers zelf verwacht wordt.   
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6. Reflectie 
Wanneer gesproken wordt over onderzoek en de kwaliteit hiervan is een groot deel daarvan terug te 

leiden naar de onderzoeker. De wijze van werken en bepaalde persoonlijke aspecten hebben grote 

invloed op de manier waarop het onderzoek uiteindelijk uitgevoerd wordt. Met dat als uitgangspunt 

wordt in dit hoofdstuk dieper ingegaan op mijn rol als onderzoeker en de zaken waar ik tegenaan liep bij 

het uitvoeren van dit onderzoek.  

 

Als eerste is het goed op te merken dat ik het onderzoek zelfstandig heb uitgevoerd, in die zin lag het 

volledige traject in mijn handen. Daarnaast is dit onderzoek ook niet op basis van een opdracht vanuit 

een organisatie gedaan. Dit had tot gevolg dat er geen opdrachtgever was die in die zin ook kon sturen 

in het richting die het onderzoek op ging. Dit is volledig bepaald door mijn eigen inzichten en wensen. 

 

Hierbij werd is echǘŜǊ ǿŜƭ ƎŜƘƻƭǇŜƴ Ŝƴ ƎŜǎǘǳǳǊŘ ŘƻƻǊ ƳƛƧƴ ōŜƎŜƭŜƛŘŜǊΣ 5ǊΦ 9ǊƛŎ Ǿŀƴ Ωǘ IƻŦΣ ŘƛŜ Ǿŀƴǳƛǘ ƘŜǘ 

USBO de taak had mij te begeleiden bij het uitvoeren van dit onderzoek. Deze rol was tweeledig, 

allereerst had hij als taak mij op inhoudelijk vlak een spiegel voor te houden. Daarnaast was hij er ook 

voor de meer procesmatige problemen waar ik tijdens de uitvoering tegenaan liep.  

 

Het complete traject wordt beschreven aan de hand van twee onderdelen, het voortraject en de 

uitvoering van het onderzoek zelf. De keuze hiervoor is gemaakt omdat het voortraject voor mij zeer 

intensief geweest is. Eigenlijk intensiever dan het onderzoek zelf.  

 

6.1. Het voortraject 
Het traject dat voorafging aan het daadwerkelijk uitvoeren van dit onderzoek is voor mij een lange en 

zware weg geweest. Februari 2009 was de officiële start van het half jaar waarin normaliter een 

afstudeerscriptie geschreven dient te worden, op het moment van schrijven is het februari 2011. Wat 

normaal een half jaar had moeten duren heeft uiteindelijk twee jaar geduurd, de redenen hiervoor 

worden hieronder beschreven.  

 

Binnen de master SHRM is het mogelijk te kiezen voor arbeidsrecht of personeelseconomie. Het verschil 

hierbij was dat wanneer gekozen werd voor arbeidsrecht, die gewoon in periode B gevolgd zou kunnen 

worden, bij personeelseconomie zou dit in periode C vallen, tijdens de periode waarin een student 

eigenlijk alleen bezig zou moeten zijn met zijn afstudeeronderzoek. Om dit te ondervangen werd 

aangeraden om in periode B al te starten met het afstuderen. Gedurende deze periode ben ik dan ook 

begonnen met het zoeken van een afstudeeropdracht. Ik heb toentertijd ongeveer vier keer 

gesolliciteerd naar een scriptiestage bij verschillende organisatie, waarbij ik helaas elke keer op het 

laatste moment afgewezen werd. Dit besloeg een gedeelte van periode A en een groot gedeelte van 

periode B. Na deze afwijzing begon de tijd om een afstudeeronderwerp te vinden nogal te dringen, 

hierbij raakte ik eigenlijk nogal in paniek, wat er uiteindelijk voor gezorgd heeft dat ik besloot een 

onderzoek uit te voeren in samenwerking met een oud-docent van de Hogeschool Utrecht. Deze oud-

docent, met wie ik nog veel contact had, was op dat moment bezig met promoveren. Hij voerde 

hiervoor een onderzoek uit naar de rol van Shared Service Centers in organisaties. Dit onderzoek zou 
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meerdere jaren in beslag nemen en was dermate groot dat ik een onderdeel daarvan zou kunnen doen. 

Tijdens een aantal afspraken werd besloten dat ik een onderzoek kon doen die ik volledig zelfstandig 

kon uitvoeren, waarvan hij de data uiteindelijk zou kunnen gebruiken voor zijn eigen 

promotieonderzoek. Ik was op dat moment erg blij dat ik eindelijk iets had gevonden waarmee ik kon 

beginnen en ben dus meer vanuit noodzakelijkheid dan echte interesse begonnen aan dat onderzoek.  

 

Het probleem was echter dat ik op dat moment ook nog de module personeelseconomie volgde, wat 

een flinke investering in tijd en moeite met zich meebracht aangezien dit een sterk economische inslag 

had, iets waar ik niet veel ervaring mee had. Hierbij kwam de focus in die periode meer te liggen bij 

personeelseconomie, dan mijn afstudeeronderzoek. Daarbij begon ik te twijfelen of het 

afstudeeronderwerp wel echt in mijn interessegebied lag. Het onderwerp interesseerde me niet echt en 

ik kon daardoor de motivatie moeilijk vinden om er echt aan te gaan werken. Rond die tijd liep de 

module personeelseconomie af, waarbij het mij duidelijk werd dat ik die module eigenlijk als excuus 

gebruikt had om mijn onderzoek uit de weg te gaan. Dit speelde zich zo rond april 2009 af, waarbij ik 

uiteindelijk de keuze heb gemaakt om te stoppen met die onderzoeksopdracht. Dit was voornamelijk 

omdat het onderwerp me niet kon interesseren en daarnaast voelde het niet echt als mijn onderzoek, 

aangezien het voornamelijk een onderdeel was van het onderzoek van mijn oud-docent. Daar kwam ook 

nog bij kijken dat er erg veel verschillende belangen speelden, ik wilde iets met mijn onderzoek, mijn 

oud-docent wilde iets, de organisaties waarbij het onderzoek zich zou afspelen wilden iets en 

uiteindelijk had mijn begeleider er ook nog veel over te zeggen. Dit leidde tot een zeer moeilijke situatie 

waarbij ik al die verschillende wensen op de één of andere manier moest jongleren, wat uiteindelijk 

onmogelijk voor mij bleek te zijn.  

 

Na de keuze om te stoppen met mijn onderzoek gemaakt was ben ik begonnen met de zoektocht naar 

een nieuwe afstudeeropdracht. Ik had hierbij besloten dat ik echt een afstudeeropdracht bij een 

organisatie wilde doen, waarbij ik daar ook een werkplek had, begeleiders vanuit de organisatie en op 

die manier meer feeling met mijn onderzoeksopdracht zou hebben. Helaas had ik net iets voor de 

zomervakantie besloten om te stoppen met mijn onderzoek, in deze periode zijn organisaties niet bezig 

met het werven van studenten voor scriptiestages, wat de voortgang van mijn afstudeeronderzoek flink 

beperkte. Zo rond september 2009 begon het echter wel weer te lopen. Ik had in die tijd een aantal 

gesprekken met organisatie over afstudeerscripties, maar toch liep het vaak weer spaak. Een ander 

aspect wat in die tijd begon te spelen was de recessie, het ging niet goed met de economie en dit heeft 

in mijn ogen tot gevolg gehad dat organisaties minder snel investeerden in studenten die een 

scriptiestage wilden uitvoeren. Er waren weinig vacatures te vinden en ik had het gevoel dat voor de 

weinige vacatures die er wel waren een heel groot aantal sollicitanten kwamen. Het lukte me in die 

periode dus weer niet om een afstudeeropdracht te vinden. Dit is de reden dat ik rond november 2009 

besloot zelfstandig een onderzoek uit te voeren. Dat zou betekenen dat ik geen opdracht voor een 

organisatie zou doen, geen werkplek bij een organisatie zou hebben en geen begeleiding vanuit een 

organisatie. Ik zou het onderzoek volledig zelfstandig uit moeten voeren en de motivatie dus ook 

volledig uit mezelf moeten halen. Als ik nu terugdenk dan wist ik toen ook al dat deze aanpak risicovol 

was, ik ken mezelf en ik heb in bepaalde mate wel externe druk nodig om te presteren. Het vinden van 

een opdracht bij een organisatie schoot echter niet op en daarom heb eigenlijk weer vanuit 
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noodzakelijkheid gekozen voor een eigen onderzoek. Hierbij speelden ook de aanbevelingen van een 

collega-student en vriend een grote rol, deze had een zelfstandig onderzoek uitgevoerd en dit was hem 

erg goed bevallen.  

 

In overleg met mijn begeleider ben ik toen op zoek gegaan naar een onderwerp dat mij echt 

interesseerde. Ik heb een aantal onderwerpen op een rijtje gezet en daarin samen met Eric de keuze 

laten vallen op kennismanagement. Dit was een onderwerp wat ik nog niet goed kende en meer over 

zou willen weten en Eric gaf aan dat daar wel een interessant onderzoek over gedaan zou kunnen 

worden. Ongeveer zo rond januari 2010 stuurde ik mijn eerste onderzoeksplan op. Hierbij deed zich 

echter weer een probleem voor. Eric en ik hadden voornamelijk via email contact. Hierbij kreeg ik 

feedback op mijn stukken via de mail, ik vond het moeilijk om hier goed mee om te gaan. Die eerste keer 

heb ik de feedback verwerkt en een nieuwe versie opgestuurd, waarbij ik vervolgens feedback kreeg 

waar ik naar mijn gevoel helemaal niets mee kon. Wat er toen gebeurde is voor mij nu nog steeds 

moeilijk te verklaren, als ik er nu goed over nadenk dan denk ik wel te weten wat er ongeveer in me om 

ging. Ten eerste had het voortraject van mijn onderzoek al erg lang geduurd, dit heeft grote invloed 

gehad over hoe ik over mezelf dacht als student, mijn eigenwaarde om het zo te zeggen. Het onderzoek 

voelde als een enorme last, als het zwaard van Damocles . En dat leidde er toen uiteindelijk toe dat ik 

het ging ontwijken. De voortgang van mijn onderzoek kwam tot een stilstand en ik bleef eigenlijk een 

beetje zweven tussen studeren en niets doen. Ik durfde niet te stoppen, maar ook niet verder te gaan. 

Dit bleef doorbroeien tot net iets voor de zomer van 2010. Op dat moment kwamen mijn ouders in 

actie, die begonnen door te krijgen dat er iets totaal niet goed ging met mijn studie en in die tijd hebben 

we een aantal zeer moeilijke gesprekken gehad. Hierbij legde ik een groot deel van de schuld ook bij de 

samenwerking met mijn begeleider, Eric. Het is niet zo dat ik alle schuld bij Eric neerlegde, maar de 

manier waarop wij toen samenwerkten, werkte voor mij niet. Ik heb hier toen met Eric een gesprek over 

gehad, via de telefoon, waarbij we het hier niet over eens konden worden. In dit gesprek hebben Eric en 

ik toen besloten te stoppen met de samenwerking en ik zou contact opnemen met Rick van Berkel over 

hoe we het verder zouden doen. Het zat op dit moment bij mij zo hoog dat ik sterk aan het nadenken 

was over het stoppen met de opleiding als ik geen andere begeleider zou krijgen.  

 

Helaas speelde dit zich weer net voor de zomer af, dus kon ik dat studiejaar geen afspraak meer maken 

met Rick van Berkel. Deze werd dus net na de zomer gepland. In dit gesprek heb ik mijn verhaal gedaan, 

Rick heeft hier zeer geïnteresseerd naar geluisterd, mijn problemen aangehoord en ik heb dit gesprek als 

zeer positief ervaren. Gedurende de tijd ervoor had ik het eigenlijk allemaal op lopen potten en het 

voelde erg goed om gehoord en begrepen te worden. In overleg met Rick heb ik besloten nogmaals een 

laatste keer te overleggen met Eric om te onderzoeken of wij de samenwerking beter konden krijgen. 

Het gesprek dat ik vervolgens met Eric heb gehad was ook zeer constructief. We hebben toen 

afgesproken dat we het contact en de feedback face to face zouden doen, wat één van mijn eisen was. 

Daarnaast had hij ook zeer sterk het idee dat ik meer inzet zou moeten tonen, waar hij gelijk in had. In 

dit gesprek hebben we goede afspraken gemaakt, die er naar mijn inzien voor hebben gezorgd dat ik 

uiteindelijk mijn onderzoek en mijn master heb kunnen afronden.  
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Zoals gezegd en hopelijk duidelijk is geworden is het voortraject van mijn uiteindelijke scriptie een lang 

en zeer moeizaam proces geweest. Het voordeel van zoiets is wel dat je erg veel over jezelf leert. Een 

belangrijke leerpunt daarbij is dat zaken voor je uitschuiven echt niet werkt. Je moet het zelf gaan doen, 

zelf initiatief nemen, zelf werk verzetten, dan bereik je wat.  

6.2. Uitvoering 
Na dat lange voortraject ging de uitvoering vanaf september 2010 eigenlijk zeer voorspoedig. Ik had de 

motivatie weer gevonden, mede in de nieuwe vorm van samenwerking met Eric. We zijn toen weer 

begonnen met het onderzoeksplan, waar hij daarna zeer over te spreken was. En eigenlijk is het 

complete traject toen zonder grote problemen verlopen, vooral in vergelijking met wat daarvoor kwam.  

Het schrijven van het theoretisch kader zie ik echter nog wel altijd als de grootste horde in mijn 

onderzoek. Ik ben kennelijk gewoon niet goed in het schrijven hiervan, het kost mij grote moeite om 

zeer uitgebreid over iets te schrijven. Het samenbrengen van veel verschillende informatie vind ik lastig, 

wat in principe hetgeen is wat je moet doen bij een theoretisch kader. Ik heb hierbij echter wel veel 

gehad aan Eric, die mij aanbevelingen deed voor te gebruiken literatuur, meedacht met de structurering 

van het hoofdstuk en zo nu en dan kritische vragen stelde over wat ik aan het doen was. Uiteindelijk 

hebben we dit redelijk snel af kunnen ronden.  

  

Het zoeken en het vinden van respondenten was ook nog een uitdaging. Vanuit mijn vriendengroep had 

ik de tip gekregen een oproep te plaatsen op Linkedin, wat voor hen kennelijk heel goed had gewerkt. 

Bij mij was dit echter niet zo, de interesse op Linkedin was laag. Interessant was wel dat er een aantal 

mensen reageerden die zelf niet in mijn responsgroep pasten, maar hun eigen netwerk wilden 

gebruiken om mijn te helpen. Dit verbaasde me, helaas is hier slechts één respondent uit voort 

gekomen. De hoofdmoot van de respondenten heb ik vanuit mijn eigen netwerk gevonden, bijvoorbeeld 

vrienden van mijn ouders. Verder is een groot gedeelte van de respondenten voortgekomen uit andere 

respondenten; aan het einde van de interviews vroeg ik namelijk of de respondent misschien nog 

contacten had die ik ook kon interviewen en hier kwamen vaak weer een aantal mogelijke respondenten 

uit. Uiteindelijk heeft dit ertoe geleidt dat ik een tijdsbestek van anderhalve maand 12 interviews heb 

kunnen afnemen.  

 

Het voeren van de interviews vond ik persoonlijk één van de leukste aspecten van het onderzoek. Alle 

respondenten hadden zeer interessante verhalen en konden veel vertellen over hun dagelijkse praktijk 

in relatie tot mijn onderzoeksonderwerp. Ik merkte dat ik naar mijn mening goed ben in het houden van 

interviews. De respondenten waren sowieso niet echt terughoudend, maar ik merkte dat bijvoorbeeld 

het luisteren, samenvatten en doorvragen bijna natuurlijk gebeurden. Het was soms wel lastig om de 

respondenten te sturen in het gesprek, soms is het tijdens het voeren van een interview moeilijk om te 

analyseren of het verhaal wat de respondent vertelt wel interessant is voor je onderzoek. Ik merkte dat 

ik soms een verhaal erg interessant vond, maar het toch af moest kappen om weer terug te komen op 

wat ik eigenlijk wilde weten. Ook tijdens de analyses merkte ik soms dat ik respondenten iets te lang 

door had laten gaan over een bepaald onderwerp. Voornamelijk in het eerste interview, waarbij ik nog 

door moest krijgen hoeveel tijd ik aan elk onderwerp moest besteden, is bijvoorbeeld heel diep 
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ingegaan op de vergrijzingproblematiek en minder lang op bijvoorbeeld de invloed van HRM. Hier heb ik 

dan wel weer van geleerd en dit is in latere interviews veel minder voorgekomen.  

 

Het transcriberen en analyseren was weer een flinke klus en het is niet het leukste onderdeel van een 

onderzoek. Maar het is wel interessant om de grotere lijnen te ontdekken en tot de conclusie te komen 

dat er zeer interessante resultaten uit de interviews komen. De manier waarop de interviews 

geanalyseerd zijn heb ik eerder gebruikt in mijn bachelorscriptie, hier had ik dus niet veel problemen 

mee en ik was al redelijk geoefend in deze methodiek. Dit heeft de kwaliteit in mijn ogen wel vergroot.  

 

De echte afronding van mijn onderzoek, namelijk de resultaten, conclusie en discussie gingen heel 

voorspoedig. In feite had ik al precies in mijn hoofd zitten wat ik wilde schrijven en dat kwam er zonder 

veel problemen uit. Opvallend is dat ik met Eric geen contact gehad heb over de manier waarop de 

resultaten gepresenteerd moesten worden in hoofdstuk 4, maar tijdens de afspraak die wij hadden over 

het resultatenhoofdstuk sprak hij vol lof over het feit dat ik dit in één keer goed had gedaan. Dat gaf mij 

een goed gevoel over waar ik mee bezig was. De enige opmerking had eigenlijk te maken met de 

structuur, hier zijn wij toen wat over gaan sparren en zijn tot een oplossing gekomen. Toen ik er thuis 

weer mee aan de slag ging, ben ik er echter nog verder over na gaan denken en ik ben toen op een nog 

logischere nieuwe structuur gekomen. Ik verbaasde me er eigenlijk over dat ik dit deed. In feite bracht 

Eric een idee in, dat de structuur logisch moet zijn, hetzelfde abstractieniveau en dergelijke en ik ben 

daar verder thuis over na gaan denken en uiteindelijk tot een betere oplossing gekomen. Dit is in mijn 

ogen hoe de samenwerking tussen een begeleider en een afstudeerder hoort te zijn. En ik ben blij dat 

we uiteindelijk op een dergelijk punt gekomen zijn, na het moeizame voortraject.  

 

Hierna was het leeuwendeel van het afstudeeronderzoek gedaan en het grootste deel van de 

masterthesis geschreven. Aan het einde van het traject waren nog een aantal kleine zaken die nog 

gedaan moesten worden: het schrijven van aanbevelingen en een paper over de publieke dimensie van 

het onderzoek, maar dat is zeer voorspoedig gegaan. Vervolgens is het onderzoek verspreid onder 

ŦŀƳƛƭƛŜΣ ǾǊƛŜƴŘŜƴ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎǎŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ǘŜ άproofreŀŘŜƴέ aangezien het voor mij lastig was om nog spel-, 

stijl- en structuurfouten te ontdekken in het stuk. Ik zat er daarvoor te dicht op. De frisse blik en daaruit 

voortvloeiende op- en aanmerkingen hebben de laatste oneffenheden uit mijn masterthesis gehaald en 

de conceptversie van hoge kwaliteit gemaakt.
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Bijlagen 
 

Bijlage A: De publieke dimensie van het onderzoeksproject 

Inleiding 

Naar aanleiding van de masterleerkring Strategisch Human Resource Management is deze paper 

geschreven. De masterleerkring wordt afgesloten met een afstudeeronderzoek waarbij een vraagstuk op 

het gebied van Strategisch Human Resource Management onderzocht wordt. Het doel van deze paper is 

onderzoeken in welke mate het afstudeeronderzoek een publieke dimensie kent.  

 

Het thema van het afstudeeronderzoek betreft de rol van kennismanagement in sterk vergrijsde 

organisaties. Dit onderwerp dient geanalyseerd te worden door middel van drie vragen: 

 

Wat is er publiek aan de organisatie waar het onderzoek plaats vindt? 

In hoeverre is social legitimacy een doelstelling van het HR-beleid van de organisatie en specifiek ten 

aanzien van het (beleids)vraagstuk in het onderzoek? 

Wat is mijn oordeel over de publieke dimensie van het (beleids)vraagstuk dat onderzocht wordt (en van 

het beleid dat de organisatie voert dan wel zou kunnen voeren?) 

 

Gezien het feit dat dit onderzoek een zelfstandig onderzoek is wat onder meerdere organisaties plaats 

vindt kunnen de eerste vraag en het eerste deel van de tweede vraag niet beantwoord worden.  

 

In het tweede hoofdstuk van deze paper wordt een theoretische basis gelegd waarmee de publieke 

dimensie van het onderzoek geanalyseerd wordt. In hoofdstuk drie wordt deze analyse gemaakt en in 

het laatste hoofdstuk wordt een eigen mening gegeven over de mate waarin dit onderzoek een publieke 

dimensie kent.  

Theorie 

Volgens Paauwe (2004) zijn er verschillende factoren die invloed hebben op de mate waarin een 

organisatie aandacht besteed of kan besteden aan het maatschappelijk belang, dus de publieke 

ŘƛƳŜƴǎƛŜΣ Ǿŀƴ ōŜƭŜƛŘΦ Lƴ ȊƛƧƴ ά/ƻƴǘŜȄǘǳŀƭƭȅ .ŀǎŜŘ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ ¢ƘŜƻǊȅέ gaat hij uit van een meer 

descriptief model van HR, in tegenstelling tot veel andere modellen die volgens Paauwe (2004) meer uit 

gaan van een prescriptief model. Dit betreft op welke wijze HR een zo goed mogelijke bijdrage kan 

leveren aan de economische doelstellingen van een organisatie. Paauwe (2004) kijkt echter naar de 

manier waarop het HR-beleid van organisaties tot stand is gekomen en komt tot de conclusie dat dit 

beleid naast de bestuurlijk-organisatorische en culturele erfenis van de organisatie ook beïnvloedt wordt 

door een tweetal omgevingsdimensies.  

 

Ten eerste schetst Paauwe (2004) de zogenaamde PMT-context, welke staat voor product, markt en 

technologie. Hierbij geeft hij aan dat het product en de ontwikkelingen daarbij, de markt en de 

technologie van invloed zijn op de vorming van beleid op het gebied van HR. Dit noemt hij de 



 

 

ΨŜŎƻƴƻƳƛǎŎƘŜ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŜƛǘΩ aangezien de eisen die in deze context door organisaties gesteld vaak 

neerkomen op zaken als kwaliteit, effectiviteit, flexibiliteit en innovatie. Deze eisen vloeien voort uit de 

wat er aan de basis van deze context ligt; duurzame competitieve voordelen voor de organisatie.  

 

De tweede omgevingsdimensie die een zekere invloed uitoefent op het HR-beleid van organisaties 

betreft SCL context, welke staan voor sociaal, cultureel en legislatief. Deze is meer gefundeerd op 

sociaal-politieke, culturele en wettelijke gronden. Hierin worden zowel officiële wetten als normen en 

waarden die in de maatschappij gelden meegenomen. Deze context vormt de basis voor twee 

ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ōŜƎǊƛǇǇŜƴΥ ΨŜŜǊƭƛƧƪƘŜƛŘ Ŝƴ ƭŜgitimiteit. Eerlijkheid betreft voornamelijk een rechtvaardige (op 

het gebied van normen en waarden) behandeling van een medewerker in een organisatie. Legitimiteit, 

zo beschrijft Paauwe (2004), richt zich meer op de mate waarop het HR-beleid van een organisatie 

gestaafd is op het opbouwen van een duurzame en vertrouwenwekkende relatie met de belangrijkste 

interne en externe stakeholders, dus de maatschappij.  Dit gaat in die zin dus meer over de relatie die 

een organisatie heeft met een gemeenschap of de maatschappij als geheel. Hier wordt de benaming 

ΨǊŜƭŀǘƛƻƴŜƭŜ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŜƛǘΩ aan gegeven.  

 

HR-beleid in organisaties wordt dus beïnvloed door de bestuurlijk-organisatorisch en culturele erfenis 

van een organisatie, de PMT context en de SCL context. Paauwe (2004) geeft aan dat om duurzame 

competitieve voordelen te behalen op de concurrentie, er een goede balans gevonden dient te worden 

tussen strategische en morele waarden. Het afwegen en samenbrengen van zaken als efficiëntie, 

effectiviteit en eerlijkheid en legitimiteit kan grote voordelen opleveren voor de organisatie volgens 

deze auteur.  

Analyse van het onderzoeksonderwerp 

In het vorige hoofdstuk in de theorie waarmee het onderzoeksonderwerp geanalyseerd kan worden 

uiteengezet. Er zijn een aantal factoren te onderscheiden die van invloed zijn op de wijze waarop HR-

beleid ingericht worden in organisaties. Wanneer dit gekoppeld wordt aan de rol van 

kennismanagement in sterk vergrijsde organisatie kan men aannemen dat kennismanagement, wat een 

vorm van beleid is (afgezien van de discussie of dit wel of niet onderdeel van HRM uit maakt) en haar 

invulling bepaald wordt door deze invloeden. In dit hoofdstuk wordt uiteengezet in welke mate de 

verschillende factoren die van invloed zijn op beleid (bestuurlijk-organisatorische en culturele erfenis. 

PMT context en SCL contextinvloed) uit kunnen oefenen op de mate waarin kennismanagement ingezet 

kan worden in sterk vergrijsde organisaties.  

Bestuurlijk-organisatorische en culturele erfenis 

De bestuurlijk-organisatorische erfenis betreft de invloed van structuren, methoden, competenties en 

waarden die ontstaan zijn in het verleden en doorwerken in het heden. Dit is voornamelijk van invloed 

op de mate waarin organisaties eventueel vergrijst zijn. Wanneer een organisatie bijvoorbeeld 

voornamelijk ouderen aannam omdat deze meer ervaring hadden is het huidige personeelsbestand 

gemiddeld ouder dan een organisatie die personeel van alle leeftijden aan nam. Maar ook bijvoorbeeld 

de manier van werken in een organisatie zou van grote invloed kunnen op kennismanagement. Denk 

hierbij aan zeer solistisch werk, waardoor het delen van kennis niet normaal is in organisaties. 



 

 

PMT context 

De PMT context is waarschijnlijk van grote invloed op de rol van kennismanagement in sterk vergrijsde 

organisaties. Bijvoorbeeld het product dat de organisatie levert geeft aan in welke mate er vele gebruik 

gemaakt moet worden van kennis of niet. Het is aannemelijk dat een bouwbedrijf minder behoefte 

heeft aan kennis dan bijvoorbeeld een adviesbureau, puur door de kenmerken van het product dat ze 

leveren. Daarnaast zou het product of de dienst die door de organisatie geleverd wordt van grote 

invloed kunnen zijn op de mate waarin kennis gedeeld of kennis ontwikkelt wordt in deze organisaties. 

Een organisatie die constant moet blijven innoveren, zoals een producent van mobiele telefoons, hecht 

waarschijnlijk meer waarde aan kennismanagement dan een organisatie die al jarenlang hetzelfde 

product maakt en levert aan haar klanten. Hierbij zou het voorbeeld van een bakstenenproducent 

gegeven kunnen worden.  

Ook de markt waarin de organisatie opereert kan van grote invloed zijn op kennismanagement, als dit 

een zeer competitieve en dynamische markt is, moet constant nieuwe kennis ontwikkelt worden om bij 

te blijven met de concurrentie. Een wat meer stagnante markt werpt deze eisen niet op voor 

organisaties.  

Technologie en kennis zijn nauw verbonden en hierdoor is dit ook van grote invloed op de mate waarin 

kennismanagement een rol krijgt in organisaties.  

SCL context 

De relatie tussen de SCL context en kennismanagement is zeker te onderscheiden, maar moeilijk precies 

te identificeren. De koppeling met vergrijzing is makkelijker te maken, vergrijzing is een probleem dat 

zich zowel in de maatschappij als organisaties voordoet en organisaties dienen tegenwoordig ook deel te 

nemen aan eventuele oplossingen voor dit probleem. Hierbij wordt de focus in de huidige samenleving 

echter meer gelegd op het aan het werk houden van ouderen, het moeilijker maken om deze te 

ontslaan en het deze ouderen gemakkelijker maken minder uren per week te werken. De kennis die 

deze ouderen bezitten hebben kennelijk een minder groot maatschappelijk belang. Het is duidelijk dat 

deze kennis voor de organisaties waar zij werkzaam zijn van belang is, maar kennis heeft ook een 

maatschappelijke waarde. Zonder deze kennis kunnen organisaties hun functies niet uitvoeren, wat van 

invloed is op hun levensvatbaarheid. Organisatie beïnvloeden de economie op deze wijze wat een 

belangrijke factor is voor het welzijn van de burgers.  

 
Wat betreft eerlijkheid en legitimiteit is de relatie met kennismanagement lastiger te vinden. 

Kennismanagement is in die zin niet gericht op het empoweren of iets dergelijke van medewerkers. Aan 

de andere kant is het delen van kennis een onderdeel van kennismanagement, waarbij meer ervaren 

medewerkers hun kennis overdragen op minder ervaren medewerkers. Dit is in zekere zin een vorm van 

empoweren en dit past bij legitimiteit. Op deze wijze zorgt het beleid betreffende kennismanagement er 

namelijk voor dat de maatschappij als geheel over meer kennis gaat bezitten door die kennis uit de 

hoofden van enkelen te halen en in de hoofden van meerdere te stoppen, wat voordelen voor zowel de 

organisatie als de maatschappij oplevert. Eerlijkheid is niet zo zeer een factor die grote invloed uitoefent 

op kennismanagement, een gelijkwaarde behandeling op basis van normen en waarden vormt hiervoor 

niet de basis.  



 

 

Eigen mening 

In mijn mening heeft mijn onderzoek zeker een publieke dimensie, deze is alleen lastig te vinden door 

alleen gebruik te maken van de theorie die Paauwe (2004) schetst. Eerlijkheid en legitimiteit zijn goede 

maatstaven om achter de eventuele publieke dimensie van een onderwerp te komen, maar deze zijn 

niet uitputtend, het is mogelijk dat er zaken buiten beschouwing vallen en dat gebeurt met dit 

onderzoeksonderwerp volgens mij ook. Vergrijzing is een duidelijk maatschappelijk probleem, enig 

beleid op dit onderwerp kent ongetwijfeld een publieke dimensie. Nu is kennismanagement in die zin 

voornamelijk gericht op het behouden van kennis zodat organisaties deze kunnen blijven gebruiken en 

wanneer het zo strikt bekeken wordt heeft de maatschappij daar geen belang bij. Echter houdt 

kennismanagement in dat kennis uit de hoofden van mensen gehaald wordt en vervolgens verdeeld 

over andere mensen via welke praktijken dan ook. In feite neemt kennismanagement dan ook een soort 

opleidingsfunctie over van de publieke sector. De medewerkers die de kennis ontvangen bezitten meer 

dan daarvoor en dat heeft zoals gezegd ook een effect waarbij deze werknemers empowerd worden. Op 

deze wijzen zie ik dus zeker een publieke dimensie, maar dit is niet het uitgangspunt van het onderzoek. 

Dit is er op gericht om te onderzoeken hoe sterk vergrijsde organisatie kennismanagement in zetten om 

het verlies aan kennis tegen te gaan, legitimiteit en eerlijkheid hebben daar eerlijk gezegd geen rol bij. 

Wel kan op theoretische wijze doorgeredeneerd worden en kan er een link gelegd worden, de vraag is 

alleen welke toegevoegde waarde dat heeft.  

 

Bijlage B: Interviewguide 
 

Introductie interview:  

Mijn naam is Guido Blom, en zoals u weet voer ik momenteel een onderzoek uit naar de rol van 

kennismanagement in sterk vergrijsde organisaties. Dit doe ik in het kader van de master Strategisch 

Human Resource Management die ik momenteel volg aan de Universiteit Utrecht. 

 

Vergrijzing blijft een belangrijke maatschappelijke ontwikkeling, met veel gevolgen voor zowel de 

maatschappij als organisaties. Één van die gevolgen betreft volgens de literatuur een verlies aan kennis, 

welke bestaat binnen de oudere werknemers. Het doel van dit onderzoek is achterhalen in welke mate 

dit speelt in vergrijsde organisaties in Nederland en welke rol kennismanagement daarbij inneemt. 

Human Resourcemanagement of P&O is daarbij het vakgebied wat zich daar hoogst waarschijnlijk mee 

bezig houdt, en daarom heb ik er voor gekozen om HRM professionals te interviewen over dit 

onderwerp. Uw expertise zal hierbij dus de basis vormen van mijn onderzoek.  

 

Het is hierbij echter niet belangrijk dat er een vastomlijnd kennismanagementbeleid bestaat in uw 

organisatie. Ik ben vooral benieuwd naar uw mening en uw zicht op het verschijnsel. Daarbij hoop ik dat 

u bereid bent mij deelgenoot te maken van uw perspectief en uw ervaringen op dit gebied.  

 

IŜǘ ƛǎ ƴǳ Χ ǳǳǊΦ IƻŜǾŜŜƭ ǘƛƧŘ ƘŜŜŦǘ ǳ ǾƻƻǊ ƳƛƧ ǾŀƴŘŀŀƎΚ 



 

 

 

Daarnaast zou ik graag uw toestemming willen vragen om het gesprek op te nemen. Daarbij zal ik 

aantekeningen maken om het gesprek voor mijzelf te kunnen structureren. De opname en de 

aantekeningen zullen uiteraard vertrouwelijk behandeld worden, dwz dat wat in dit interview gezegd 

wordt zal niet op u teruggeleid kan worden. De bandopname zal na het transcriberen van het interview 

gewist worden.  

 

Vergrijzing 

Als eerste zou ik u graag een aantal vragen willen stellen over de mate van vergrijzing in uw organisatie 

en de gevolgen die dit heeft.  

¶ In welke mate is sprake van vergrijzing in uw organisatie? 

o Percentage oudere werknemers 

o Hoeveelheid baby boomers (zijn deze al met vervroegd pensioen?) 

o Zal er bij u in de komende (5 jaar) jaren een massale uitdiensttreding van oudere 

werknemers optreden? 

o Hoe beschouwen u en uw organisatie deze trend? (Hoe ernstig, zeer onwenselijk etc.) 

¶ Welke gevolgen heeft deze vergrijzing op uw organisatie? 

o Hoger ziekteverzuim, verlies aan kennis, moeite om functies op te vullen, complete 

managementlagen die verdwijnen. 

¶ Zien u en uw organisatie het verlies aan kennis als een probleem van vergrijzing?  

o Welk gevolgen van kennis hebben in uw organisatie prioriteit? Wat wordt als eerste 

opgepakt en wat niet. Waar staat kennisverlies? 

¶ Wat ziet u als mogelijke oplossingen voor het kennisverlies? 

Kennis 

Nu voor mij duidelijk is in welke mate uw organisatie vergrijst is en hoe u daar over denkt, zou ik 

graag verder willen naar het onderwerp kennis, en hoe u dat precies ziet.  

¶ Wat verstaat u onder kennis? 

o Hoe ziet u de relatie tussen kennis, informatie en data? 

o In hoeverre dient kennis in uw ogen pragmatisch te zijn, dwz, gerelateerd aan het 

dagelijks functioneren van de werknemers. Is dat zo in uw organisatie? 

o Hoe ontstaat kennis in uw ogen? 

o Hoe ziet u de relatie tussen kennis en ervaring? 

o Kan kennis los gezien worden van de persoon die de kennis bezit? Waarom? 

o In welke mate kunnen vaardigheden als kennis gezien worden? 

o In welke mate is kennis in uw ogen veranderlijk? Hoe zit dat in de organisatie, is kennis 

in uw organisatie constant aan verandering onderhevig? 

o In welke vormen kan kennis in uw ogen voorkomen (teksten, verhalen, enz.) 

¶ Wat verstaat u niet onder kennis? 



 

 

¶ Welke waarde heeft kennis voor uw organisatie? 

¶ Wat voor soort kennis is van belang voor uw organisatie? 

o Waar is dat in de organisatie belegd? 

o Bij welk type personen? 

o IƻŜ ǿƻǊŘǘ ƪŜƴƴƛǎ ƛƴ ƧǳƭƭƛŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ άƎŜǾŀƴƎŜƴέΚ 

o etc 

 

 

Kennismanagement 

Uw heeft mij duidelijk gemaakt wat u precies onder kennis verstaat. Nu zou ik graag verder willen 

gaan met het onderwerp kennismanagement.  

¶ Wat verstaat u onder kennismanagement? 

o Welke aspecten horen bij kennismanagement? (kennis delen, creëren, gebruiken, enz.)  

¶ Bestaat er een vastomlijnd kennismanagementbeleid in uw organisatie? 

o Hoe ziet dat er uit? In grote lijnen.  

¶ Welke toegevoegde waarde heeft kennismanagement in uw ogen bij de 

vergrijzingproblematiek? 

 

Kennis creëren  

¶ Wat verstaat u onder kenniscreatie? 

¶ Creëren medewerkers in uw organisatie nieuwe kennis?  

¶ Hoe creëren medewerkers kennis in uw organisatie? 

o In welke mate is het mogelijk voor uw medewerkers om hun ervaringen te delen? 

Gebeurt dit in uw organisatie? 

o In welke mate is er sprake van on-the-job training in uw organisatie? 

o In welke mate wordt in uw organisatie geprobeerd de ervaring, vaardigheden en 

vergelijkbare zaken van bepaalde medewerkers expliciet te maken? Bijvoorbeeld 

competentiemanagement, of informatievoorziening voor het management? 

o Wordt in uw organisatie gereflecteerd op eventuele nieuwe opgedane kennis in uw 

organisatie? 

o In welke mate wordt er gediscussieerd over nieuwe inzichten die medewerkers 

opgedaan hebben? 

o In welke mate wordt kennis in uw organisatie vastgelegd? Verankerd in systemen? 

Worden de onderliggende verbanden tussen deze verschillende units kennis 

onderzocht? Hoe? 

o In welke mate wordt de kennis die in uw organisatie vastgelegd wordt eigen gemaakt 

door werknemers? Gebruiken zij kennis die voorhanden is in organisatie of vinden zij 

elke keer zelf opnieuw het wiel uit? 



 

 

o In welke mate brengen medewerkers nieuw opgedane kennis in de praktijk? 

¶ Wat voor kennis wordt hier gecreëerd? 

¶ Welke aspecten van uw organisatie werken het creeren van nieuwe kennis in uw organisatie 

tegen of helpen hier juist bij? 

o Heeft uw organisatie een uitgesproken intentie dat kenniscreatie een belangrijk doel is? 

Waarom wel, waarom niet? 

o In welke mate hebben uw medewerkers autonomie in hun werk? 

o Bevindt uw organisatie zich in een stabiele of dynamische omgeving? 

o In welke mate worden uw medewerkers breed opgeleid? Misschien zelfs breder dan 

voor de functie in principe nodig is? 

 

Kennis delen 

¶ Wat verstaat u onder kennisdeling? 

o Hoe kan in uw ogen kennis gedeeld worden? 

o Hoe wordt kennis gedeeld in uw organisatie? 

o Hoe is uw organisatie structureel opgebouwd? (plat, bureaucratie enz.) Welke invloed 

heeft dit? 

¶ Lƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜƭŜƴ ǳǿ ƻǳŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ƙǳƴ ƪŜƴƴƛǎ ƳŜǘ ƧƻƴƎŜǊŜ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƛƴ ŘŜ 

organisatie? Hoe uit zich dit? 

¶ In welke mate wordt het voor uw medewerkers mogelijk gemaakt om kennis te delen? 

o welke rol speelt de factor tijd daarin? 

o In welke mate is de organisatie bereid om medewerkers tijd te geven voor kennisdeling? 

o Welke rol heeft vakjargon in uw organisatie? Waaruit blijkt dat? Hoe wordt hier mee 

omgegaan?) 

o Hoe is de sfeer in jullie organisatie? Wederzijds vertrouwen tussen medewerkers? Is het 

mogelijk fouten te maken zonder hier direct op afgerekend te worden? 

o In welke mate is bekend welke kennis jullie graag gedeeld willen zien? Hoe wordt dit aan 

de medewerkers duidelijk gemaakt? 

o Hoe zijn de werkprocessen en functies ingedeeld? Bestaat er een sterke mate van 

formalisering en standaardisering binnen uw organisatie? 

o Lƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ƎŜƭŘ ƘŜǘ ǎǇǊŜŜƪǿƻƻǊŘ άƪŜƴƴƛǎ ƛǎ ƳŀŎƘǘέ ƛƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΚ ²ŀŀǊǳƛǘ ōƭƛƧƪǘ 

dat? Hoe wordt daar mee omgegaan? 

o In welke mate is sprake van een veilige omgeving om afwijkende ideeën te kunnen uiten 

binnen jullie organisatie? Waaruit blijkt dat? Hoe wordt daar mee omgegaan? Etc 

o In welke mate faciliteren jullie het delen van kennis tussen oudere en jongeren 

medewerkers? (check op mentorprogramma, dagelijks contact, werkinstructies etc) 

 

 



 

 

HRM 

Uw mening over en perspectief op het begrip kennismanagement en de verschillende aspecten daarvan 

zijn voor mij nu duidelijk. Graag zou ik naar het volgende onderwerp over willen stappen; de invloed van 

HRM (zowel praktijken als de afdeling) op kennis en het management daarvan.  

¶ In welke mate draagt de afdeling HRM in uw organisatie iets bij aan kennismanagement binnen 
de organisatie? Specifiek bij kennisoverdracht bij vergrijzing.  

o Huidige situatie 
o Waar in de organisatie kan kennismanagement het best ondergebracht worden? Lijn, 

staf, enz.  
o Wat is uw mening over de invloed die HRM kan hebben op kennis en het management 

daarvan? 

¶ Hoe ziet uw beloningssystematiek er uit? 
o Individuele prestatiebeloning tegen groepsprestatiebeloning 
o In welke mate is het in uw ogen mogelijk kennismanagement aan prestatiebeoordeling 

te koppelen? (beloning voor de prestatie die geleverd wordt bij het delen etc. van kennis) 
o Hoe zou een dergelijke prestatiebeloningsysteem er uit moeten zien? 

¶ Hoe ziet uw training- en opleidingsbeleid voor medewerkers er precies uit? 
o Groepstraining/individuele training 
o Brede training/specifieke training 
o In welke mate heeft beloning invloed op kennisdeling in uw organisatie (mening) 
o Is er sprake van communicatietrainingen in uw organisatie? 

¶ Hoe zien de functies in uw organisatie er over het algemeen uit? 
o Werktijd (reële uren) 
o Fysieke werkruimte (open deuren cultuur bijvoorbeeld) 
o In hoeverre wordt van uw medewerkers gevraagd dat zij in teams werken? Heeft u het 

idee dat dit kennisoverdracht tussen deze medewerkers stimuleerd? Hoe uit dat zich? 
o Worden uw medewerkers voornamelijk gemotiveerd door het werk, of de beloning? 

toelichting 
o In welke mate zijn uw medewerkers gebonden of betrokken met hun werk(inhoud) 

¶ Op welke manier managen uw managers voornamelijk, en hoe denkt u dat dit 
kennismanagement beïnvloedt?  

o Bevorderen zij zelfinitiatief? 
o Bevorderen of verlagen zij de werkdruk? 
o Welke informatie leveren zij? 
o Ondersteunend en faciliterend? 

 
Bij wie kunt u mij introduceren om ook een interview af te nemen? 
 


