“Tk wist niet dat je dat weet!”; een onderzoek naar de voorwaarden
voor de ontsluiting van werkgerelateerde impliciete kennis (WIK) bij
ondersteunende medewerkers.
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Samenvatting

Dit werkstuk beschrijft een kwalitatief onderzoek dat het belang van het ontsluiten
van werkgerelateerde impliciete kennis (WIK) bij ondersteunend personeel wil
onderzoeken. De focus ligt hierbij op de invloed die kennisdeling van WIK heeft op
het werkplezier. De veronderstelling in dit onderzoek is dat door deze groep
medewerkers structureel te bevragen over hun werkervaring, vaardigheden en kennis
van zaken, kortom hun WIK, ze dit voelen als het krijgen van erkenning en
waardering en dat dit hun werkmotivatie zal vergroten. In dit onderzoek gaat het om
de vraag: Welke voorwaarden zijn van invloed op het ontsluiten van WIK bij
ondersteunend personeel? Uit het literatuuronderzoek vooraf aan dit onderzoek kan
geconcludeerd worden dat de WIK persoonlijk en contextspecifiek is. In dit
onderzoek wordt daarom ook gesproken over ontsluiting van deze kennis, het moet uit
de hoofden van de mensen komen waar het al dan niet bewust ligt opgeslagen.
Doordat deze WIK zo persoonlijk is, verschilt de motivatie om WIK te delen van de
motivatie om andere vormen van kennis,expliciete kennis, uit te wisselen. WIK wordt
door mensen beschouwd als deel van de eigen identiteit. Gebleken is dat de drijfveer
voor mensen om deze WIK te delen het genereren van bevestiging en waardering is.
Uit de interviews kunnen deze conclusies bevestigd worden. Gebleken is dat de WIK
door de medewerkers wordt beschouwd als een onderdeel van de eigen identiteit.
Wanneer er met deze kennis achteloos wordt omgesprongen of wanneer deze zelfs
wordt genegeerd, werkt dit demotiverend en verlaagt het de betrokkenheid van de
medewerkers. Doordat er door de leidinggevende weinig tot geen aandacht is voor
hun WIK, ervaren de medewerkers dat als een gebrek aan interesse en voelen de
medewerkers zich niet ‘gezien’ en niet serieus genomen, waardoor de werkmotivatie
bij de medewerkers daalt. Geconcludeerd kan worden is dat leidinggevenden het
werkplezier van hun medewerkers kunnen vergroten door meer aandacht te geven aan
hun WIK. Wel moet voor de medewerker duidelijk zijn wat er met de WIK wordt
gedaan. ‘Aandacht om het aandacht geven’ werkt ook weer demotiverend. Allereerst
zullen leidinggevenden interesse moeten tonen. Interesse tonen vanuit het
management is een gift die eerst moet worden uitgedeeld willen mensen hun gift
(WIK) aan de organisatie teruggeven.
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“Tk wist niet dat je dat weet!”; een onderzoek naar de voorwaarden
voor de ontsluiting van werkgerelateerde impliciete kennis (WIK) bij
ondersteunende medewerkers.

Hst 1 Inleiding op het onderzoek

1.1 Inleiding

“We can achieve the utmost in economies by engineering knowledge; we can conquer
new fields by research; we can build plants and machines that shall stand among the
wonders of the world; but unless we put the right man in the right place, unless we
make it possible for our workers and executives alike to enjoy a sense of satisfaction
in their jobs, our efforts will have been in vain.”

Edward R. Stettinius jr.

Dit citaat van Edward R. Stettinius jr. beschrijft de achterliggende gedachte van dit
onderzoek. We kunnen zoveel, er is zoveel technologie, middelen en mogelijkheden.
Maar zolang we niet stilstaan bij de mensen die het moeten doen, en zorgen dat zij het
naar hun zin hebben, komt er weinig van terecht.

1.2 Aanleiding
Aanleiding voor dit onderzoeksonderwerp is een combinatie van factoren.
In de uitgebreide literatuur die te vinden is over het onderwerp kennismanagement ligt
de nadruk vooral op wat het de organisaties inhoudelijk kan opleveren als ze meer aan
kennisdelen doen. Tussen de regels door lees je ook een ander voordeel van het
uitwisselen van kennis voor de medewerkers zelf, namelijk dat het leuk is om kennis
te delen voor mensen. Over het effect dat het proces van kennisdeling heeft op de
motivatie en werkplezier van medewerkers is tot op heden weinig concreets
geschreven en er is weinig onderzoek naar gedaan.
In Geelhoed e.a.(2003) wordt de term pleziermanagement geintroduceerd, en
belangrijker, het belang hiervan. Dit boek waar in paragraaf 2.4 dieper op in zal
worden gegaan, sluit aan bij mijn ‘management instinct’ namelijk: ‘Als mensen het
leuker hebben op het werk, gaan ze beter presteren en zullen ze uiteindelijk van meer
waarde zijn voor het bedrijf’. Daarnaast is er nu een nieuw onderzoeksstroming
genaamd “Positive Organizational Scholarship” die in dezelfde lijn van denken zit. Zij
bieden een nieuw perspectief op de verschillende manieren om gedrag op de
werkvloer aan te sturen. Zij onderzoeken wat zeer succesvolle organisaties doen om
zo succesvol te worden en te blijven. In plaats van in te zoemen op de negatieve
aspecten van het werkleven, richten zij zich op de kwaliteiten, waarden en processen
die juist een positieve bijdrage leveren.
“Positive Organisational Scholarship is inspiring researchers to look at work in
a whole new light—and they are finding that employee happiness really does
pay. It’s beginning to look as if a positive workplace atmosphere is worth
developing, and not merely for it’s own sake; it may be the foundation of true
organizational success” (Fryer,2004).

Dit artikel samen met het boek Plezier& Prestatie sluiten aan bij wat ik zelf een zeer
interessant onderzoeksveld vind. Hoe kunnen we ervoor zorgen dat mensen meer met
plezier naar hun werk gaan? In dit onderzoek wordt ervan uitgegaan dat het delen van
kennis een belangrijke rol kan spelen in het vergroten van het werkplezier.
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Voor veel mensen is het niet gebruikelijk om binnen hun werk te praten over dat wat
ze weten. Ondersteunende functies bijvoorbeeld zijn voornamelijk uitvoerend van
aard. Dat deze mensen een schat aan informatie bezitten wordt vaak vergeten. Binnen
de organisatie waar ik werk is te zien dat juist bij deze groep medewerkers een zeer
lage medewerkertevredenheid wordt gemeten (basam-basisvragenlijst Amsterdam-
onderzoek). Op deze ondersteunende functies werken vooral veel vrouwen tussen de
dertig en de veertig. Een onlangs verschenen artikel in de Volkskrant met als titel “
Op zoek naar geluk in het werk” beschrijft goed de problematiek van deze doelgroep.
De strekking van het artikel is dat veel mensen zoekende zijn in hun werk. Vooral
veertigers die niet makkelijk kunnen verkassen en nog lang niet met pensioen gaan,
hebben het moeilijk. De roep om gezonde carriéres is groot.

Er valt bij deze groep medewerkers veel winst te behalen. De aanname binnen dit
onderzoek is dan ook dat als deze groep medewerkers binnen de organisatie de
mogelijkheid krijgen om te praten over wat ze weten en wat ze kunnen, hun
werkplezier en daarmee de tevredenheid over het werk zal toenemen. Dat dit niet in
de hoofden van veel managers opkomt bevestigt het vooronderzoek. In dit
vooronderzoek is aan een zevental managers uit verschillende organisaties de vraag
gesteld; “Denk jij dat het praten met ondersteunend personeel over hun
werkzaamheden, vaardigheden, ervaringen en kennis van invloed is op hun
werkmotivatie en werkplezier van deze groep?”. Reacties zijn onder meer: “Nee, ik
denk van niet, waar deze groep medewerkers voornamelijk behoefte aan heeft is
duidelijke richtlijnen, dat ze precies weten wat ze moeten doen”. “Nee, ik weet het
eigenlijk niet, ik heb het nooit aan ze gevraagd, ze krijgen meestal opdrachten”. De
reacties van de managers lijken allemaal erg op elkaar. Ik kan daaruit twee conclusies
trekken: Allereerst veronderstellen managers dat deze groep medewerkers vooral
duidelijke richtlijnen willen hebben in hun werk. En een andere conclusie is dat
managers er niet bij stil staan om aan deze groep medewerkers te vragen wat zij
allemaal kunnen en weten over het werk.

De veronderstelling in dit onderzoek is dat er voor organisaties veel winst te behalen
valt door interesse te hebben voor de kennis van ondersteunend personeel. Dit om
twee redenen. Allereerst zit bij deze medewerkers veel kennis die voor de organisatie
van waarde zou kunnen zijn. Hier gaan we in dit onderzoek niet verder op in.
Daarnaast levert het bevragen van deze groep over hun werkzaamheden,
vaardigheden en kennis van zaken, een positieve bijdrage aan hun werkmotivatie wat
weer van waarde is voor de organisatie om de organisatiedoelen te behalen. Het is een
win —winsituatie.

Schematisch ziet het er als volgt uit:

Werkplezier

Behalen van
organisatie doelen

Kennisdelen bij
ondersteunend
personeel

Figuur 1.a Gevolgen van kennisdelen bij ondersteunend personeel
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Figuur 1.b. Onderwerp van onderzoek.

In het volgende hoofdstuk zal door middel van literatuuronderzoek worden
aangetoond dat de veronderstellingen berusten op wetenschappelijk feitenmateriaal.
Maar allereerst zal er dieper worden ingaan op de probleemstelling, de doelstelling en
de onderzoeksvragen.

1.3  Probleemstelling, doelstelling en onderzoeksvragen.
Probleemstelling

Welke voorwaarden beinvloeden de ontsluiting van Werkgerelateerde Impliciete
Kennis (WIK) bij ondersteunend personeel?

Ontsluiting: Blootleggen, openen, toegankelijk maken voor exploitatie (van Dale,
1995)

Werkgerelateerde impliciete kennis (in het vervolg aangeduid met de afkorting WIK):
Individuele persoonlijke kennis opgedaan op het werk die gevormd wordt door
ervaring, vaardigheden, ambitie (Kothuri, 2002)

Ondersteunend personeel: Personeel dat geen leidinggevende functie heeft maar
administratieve ondersteuning verzorgt voor anderen.

Dit onderzoek focust zich op de voorwaarden die van belang zijn voor de ontsluiting
van alleen WIK. Waarom richt dit onderzoek zich niet op het delen van kennis in het
algemeen? Kennis kan onderverdeeld worden in twee soorten (zie Hst 2, par 2.2)
expliciete kennis en impliciete kennis. Allereerst is expliciete kennis eenvoudig uit te
wisselen, er kan dan ook niet over ontsluiten gesproken worden. Daarnaast verschilt
de motivatie om expliciete kennis te delen van de motivatie om te praten over
impliciete kennis (Dixon,2001).

Waarom richt dit onderzoek zich alleen op WIK en niet op de impliciete kennis van
een individu in het algemeen? Aan het begin van het interview komt wel alle
impliciete kennis van een persoon, welliswaar kort, aan bod.

Veel van die totale impliciete kennis is niet relevant voor het werk. Mensen zijn zich
daar zelf van bewust en willen dit over het algemeen gescheiden houden. Daarnaast is
dit ook om te voorkomen dat de indruk gewekt wordt dat de enige variabele die
onderzocht wordt het geven van aandacht is, immers “alles wat aandacht krijgt
bloeit”, of ‘iedereen vindt het fijn om over zichzelf te praten’ of nog algemener
“praten maakt gelukkig”. Al deze gemeenplaatsingen zijn op zich waar. Alleen in dit
onderzoek wordt de aanname verdedigd dat juist deze werkgerelateerde impliciete
kennis zo belangrijk is voor de werkbeleving, en vooral het plezier.

In dit onderzoek willen we echter exploreren welke voorwaarden het praten over
werkgerelateerde impliciete kennis beinvloeden.
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Doelstelling van het onderzoek

Dit onderzoek benadrukt het belang van het delen van kennis als management
middel. De focus ligt op een ander mechanisme dan gebruikelijk is in onderzoek naar
kennismanagement. Dit onderzoek wil de aandacht richten op een ander aspect aan
het delen van kennis, namelijk dat het een belevenis is om te kunnen vertellen wat je
weet. In dit onderzoek gaat het niet om het belang van de inhoud van kennisdeling
(wat levert deze kennis de organisatie op, opnieuw het wiel uitvinden en dergelijke)
maar gaat het juist om de gevolgen van het proces van kennisdeling (gevolgen voor
werkplezier en motivatie).

Door het delen van WIK in alle lagen van de organisatie in te voeren zal de
organisatie hier grote voordelen mee kunnen behalen. Niet alleen omdat we kunnen
leren van de informatie die verkregen wordt uit alle lagen van de organisatie, maar
juist omdat medewerkers doordat er naar hun kennis en ervaring wordt geinformeerd
met meer plezier naar hun werk zullen gaan. Zeker voor die medewerkers voor wie
het niet dagelijks voorkomt dat er naar hun kennis en ervaring wordt geluisterd omdat
ze geacht worden vooral ondersteunend en uitvoerend werk te verrichten. Mijn
aanname is dat als deze medewerkers structureel de mogelijkheid krijgen om te
vertellen wat er ‘in hun hoofd zit’, kortom te praten over hun WIK, dit zal leiden tot
verhoging van hun werkmotivatie en uiteindelijk vergroting van hun werkplezier.
Door middel van literatuuronderzoek zal deze aanname in het volgende hoofdstuk
worden onderbouwd. Bij de bespreking van de resultaten en de uiteindelijke toetsing
van de onderzoeksvragen zal weer de koppeling gemaakt worden met de literatuur.

Onderzoeksvragen

e Wordt er wel eens een beroep gedaan op de werkgerelateerde
impliciete kennis (WIK) van de ondersteunende medewerker?

e Wat zijn voor de medewerkers voorwaarden die het praten over hun
werkgerelateerde impliciete kennis bevorderen en welke voorwaarden
belemmeren?

e Ervaren de medewerkers het als positief om te praten over wat ze
weten en wat ze kunnen?

e Wat is het gevolg als de werkgerelateerde impliciete kennis van de
medewerker wordt genegeerd?
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek

2.1 Inleiding
In dit hoofdstuk wordt allereerst verklaring gegeven voor het begrip kennis en zullen

de verschillende soorten kennis, waaronder de WIK, worden besproken. Hierna wordt
gekeken hoe de organisatie het beste deze WIK kan aansturen. Welke lessen zijn er
geleerd in het verleden? Wat is ervoor nodig om de gewenste kennis boven water te
krijgen? De volgende stap is dan wat is de relatie tussen WIK en werkplezier. In dit
onderzoek wordt uitgegaan dat er een relatie bestaat. Om te eindigen met het belang
van de doelgroep, ondersteunende medewerkers. Dit bij elkaar vormt het theoretische
kader waarop het onderzoek zal voortbouwen.

2.2 Soorten Kennis

In de huidige economie wordt de waarde van kennis steeds hoger geschat. De
westerse economieén zijn nog nooit zo ‘kennisintensief’ geweest. Er is een
verschuiving te zien van het type bedrijvigheid: routinematige productieve arbeid
neemt in belang af ten gunste van kennisintensieve dienstverlening (Porat,1977;
Cortada, 1998; Jacobs, 1999). Het is ook in toenemende mate gebruik geworden om
over kennis te spreken in termen van een grondstof en een productiefactor
(Weggeman, 1997; Pine en Gilmore, 2000). Productiekrachten als energie, land,
kapitaal en arbeid verliezen ten opzichte van deze grondstof sterk aan belang. Het
toenemende belang van kennis in onze economie en daarop aansluitend het belang
van de organisaties die erin functioneren, wordt samengevat in het begrip
kenniseconomie. Was vroeger het werken met de handen (industrie) belangrijk,
tegenwoordig kom je niet ver meer zonder kennis (Weggeman,1997). Economisch
gezien zijn kenniscreatie en het combineren van kennis geen doel op zich, maar
belangrijke factoren in de concurrentie tussen organisaties en landen. Om een
kennisintensieve organisatie overeind te houden, moeten constant nieuwe ideeén
worden bedacht en nieuwe producten gemaakt (Nonaka en Takeuchi,1995). Van
belang is dan ook dat de productiefactor kennis wordt aangestuurd. Het aansturen van
kennis wordt kennismanagement genoemd.

Wat wordt in de literatuur onder kennis verstaan? Het concept van ‘kennis’ kan
verwarrend zijn. Er is geen algemeen geaccepteerde definitie. Ook is het verschil met
informatie niet altijd duidelijk. De standaard hiérarchie gaat van gegevens naar
informatie naar kennis naar wijsheid (Davenport e.a.,1998; Weggeman, 1997).

9
> >
Gegevens - Informatie > + Ervaring - KENNIS + - Wijsheid - Actie
> >
9

Volgens Davenport e.a.(1998) is kennis informatie gecombineerd met ervaring,
context interpretatie en reflectie. Weggeman (1997) voegt hier nog de attitude aan toe.
Kennis is volgens hem het vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te
gaan voeren door gegevens (van externe bronnen) te verbinden, te laten reageren met
eigen informatie, ervaringen en attitudes. Anders gezegd: kennis is een persoonlijk
vermogen dat gezien moet worden als het product van de informatie, de ervaring, de
vaardigheid en attitude waarover iemand op een bepaald moment beschikt
(K=I*EVA). Kennis moet volgens Weggeman (1997) ook altijd gezien worden in de
context.
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Boersma (2002) geeft kritiek op deze definitie van Weggeman. Hij richt zich juist op
het feit dat in deze definitie de attitude is opgenomen. Hij vindt dat de attitude niet tot
kennis gerekend moet worden maar eerder deel uit maakt van het begrip competentie,
hetgeen hij definieert als ‘het vermogen om’. En dit vermogen bestaat, aldus Boersma
(2002) uit zowel kennis als uit bepaalde gedragseigenschappen.

Al met al kan kennis dus gedefinieerd worden als een veranderlijke combinatie van
vastgelegde ervaring, waarden, contextuele informatie en vakkundig inzicht dat een
kader vormt waarmee nieuwe ervaringen en informatie geévalueerd en geintegreerd
kunnen worden. Kennis komt voort uit het verstand van de bezitters ervan en daar

wordt het ook toegepast.

Een belangrijk uitgangspunt om over kennis te praten in een organisatorische context
wordt gegeven door Nonaka en Takeuchi (1995). Zij hebben een theorie ontwikkeld
over kenniscreatie binnen organisaties en hebben de begrippen persoonsgebonden
kennis (tacit-knowledge) en expliciete kennis geintroduceerd. Het concept van
persoonsgebonden kennis was echter al eerder ontwikkeld door Polanyi (1966). Hij
verklaart persoonsgebonden kennis als ‘we weten meer dan we onder woorden
kunnen brengen’. Deze onderzoekers maken allen een onderscheid tussen
persoonsgebonden (‘tacit’) en expliciete kennis. Persoonsgebonden kennis is
persoonlijk, contextspecifiek en leent zich daarom moeilijk voor formalisering. Bij
expliciete of ‘gecodeerde’ kennis gaat het echter om kennis die via formele,
systematische taal kan worden overgebracht op anderen. Kothuri (2002) maakt in haar
overzichtsartikel over kennis in organisaties nog een derde onderscheid, namelijk
impliciete kennis. Volgens haar is impliciete kennis het midden tussen
persoonsgebonden kennis en expliciete kennis. Het is dat deel van de
persoonsgebonden kennis dat kan worden omgezet in expliciete kennis. Ook Dixon
(2000) kiest voor het onderscheid tussen expliciete en impliciete kennis. Volgens haar
is alle soorten kennis te ondervangen in een continuiim, dat loopt van expliciet tot
impliciet. Aan het eind van het continuiim bevindt zich de kennis die kan worden
neergelegd in procedures, stappen en standaarden: expliciete kennis. Deze kan
vertaald worden in checklists en specificaties. Aan het andere eind ligt de kennis die
zich vooral in de hoofden van de mensen bevindt: impliciete kennis.

Met behulp van een tabel (Nonaka en Takeuchi, 1995) kan een onderverdeling
worden gemaakt van expliciete kennis en impliciete kennis binnen organisaties:

Voorbehouden Verbreid
Expliciete kennis | Gebonden kennis Openbare kennis
Impliciete kennis | Persoonlijke kennis Algemeen gangbare kennis

Voorbehouden kennis is alleen bekend bij een klein aantal ofwel bij één medewerker.
Verbreide kennis is verspreid door de hele organisatie.

Gebonden kennis is die kennis die een bepaalde groep medewerkers heeft ontwikkeld
om terugkerende situaties of gemakkelijke problemen te kunnen begrijpen en
oplossen, terwijl openbare kennis is overal te vinden in de organisatie en makkelijk te
verkrijgen.

Persoonlijke kennis is opgedaan door een medewerker tijdens zijn werkervaringen.
Deze vaardigheden kunnen opnieuw gebruikt worden en hebben dus een grote waarde

voor de organisatie.
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Algemeen gangbare kennis is nergens beschreven maar wordt verkregen door omgang
met andere professionals binnen de organisatie. Deze kennis is intern gericht, zoals
kennis over procedures.

In dit onderzoek wordt de focus geplaatst op de persoonlijke kennis, zoals boven
beschreven. In het vervolg wordt deze kennis in dit onderzoek aangeduid middels de
afkorting WIK, werkgerelateerde impliciete kennis.

2.3 Het aansturen van de “business of thinking”

De vorige paragraaf laat zien dat er gesproken kan worden over verschillende soorten
kennis en wel: expliciete kennis en impliciete kennis. Hoe een organisatie het beste
deze vormen van kennis kan organiseren wordt in deze paragraaf besproken.

Kennismanagement is een breed begrip. Het omschrijft alle organisatorische
initiatieven die betrekking hebben op het omgaan met kennis (Bertrams, 1999;
Hengstmengel, 2000; Boersma, 2002). In de literatuur zijn vele definities gegeven
aan het begrip kennismanagement. Dit toont aan dat kennismanagement uit meerdere
activiteiten bestaat en niet alleen bestaat uit het opslaan van kennis in een
kennissysteem. Een aantal definities:

e Kennismanagement is ervoor zorgen dat de juiste kennis, in de juiste
hoeveelheid, op de juiste plek, op het juiste tijdstip aanwezig is (Davenport
e.a., 1998)

e Kennismanagement is het beleidsmatig en planmatig inzetten, beheren,
aanmaken, bijstellen, instandhouden en afbouwen van kennis die voor een
organisatie noodzakelijk is teneinde haar taken uit te kunnen voeren. (Zwaan
& Boersma, 1993)

e Kennismanagement is het zodanig inrichten en besturen van de operationele
processen in de kenniswaardeketen dat hierdoor het rendement en het plezier
van de productiefactor kennis bevorderd wordt (Weggeman, 1997)

e Kennismanagement is het effectief doen verlopen van een aantal processen in
een organisatie, waarin kennis, een professional met kennis of een afdeling
met specifieke kennis, het object is (Hengstmengel, 2000) .

2.3.1 Kennismanagement: het proces

Kennismanagement is geen statisch gebeuren maar een continu proces (Bertrams,
1999; Boersma, 2002). Kennisprocessen omvatten al die stappen die nodig zijn om
kennis te vergaren, ontwikkelen, verspreiden, toe te passen of te vernietigen. Een deel
van die processen vindt al plaats in iedere organisatie, deels bewust, deels onbewust
(Hengstmengel, 2000). Kennismanagement implementeren betekent dat deze
specifieke processen bewust in de organisatie worden ingericht. Maar daarnaast heeft
het invoeren van kennismanagement ook invloed op de bestaande primaire en
secundaire processen in de organisatie. In de bestaande processen zullen momenten
moeten komen om de opgedane kennis te expliciteren en vast te leggen. Maar er moet
bijvoorbeeld ook ruimte komen om aan het begin van een nieuw project eerst te
inventariseren welke kennis er voor handen is en om die kennis over te dragen
(Hengstmengel, 2000).

De meeste organisaties zetten ICT in om kennismanagement te realiseren en hanteren
zo onbewust een stock-benadering (Weggeman, 1997). Ze gaan ervan uit dat kennis
objectief vast te leggen is in documenten en dat kennismanagement er voornamelijk
uit bestaat om de opslag en het terugvinden van die documenten zo goed mogelijk te
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regelen. Organisaties die op deze wijze met kennis omgaan, besteden veel aandacht
aan het goed inrichten van de techniek (Hengstmengel, 2000). Grote kennisbanken
(de stock) en snelle zoekmachines worden geinstalleerd en de werkers wordt gevraagd
zoveel mogelijk van hun bestaande materiaal, zoals projectplannen,
onderzoeksrapporten en presentaties, in te brengen. Boersma (2002), die
kennismanagement in plaats van in processen weer in drie hoofdtaken heeft
ingedeeld, refereert hieraan als hij de hoofdtaak ‘assetmanagement’ beschrijft. Er zijn
nogal wat vraagtekens te zetten bij zowel deze benadering van kennismanagement als
de manier waarop organisaties die in praktijk brengen. In hoeverre is kennis vast te
leggen in documenten? Kennis omvat immers ook elementen van ervaring en inzicht,
zaken die moeilijk overdraagbaar zijn via geschreven documenten. Kennis vereist
communicatie tussen mensen, juist voor de overdracht van de impliciete kanten ervan
(Bertrams, 1999; Hengstmengel, 2000; Boersma, 2002).

De flow-benadering richt vooral de aandacht op deze impliciete kennis: ervaringen,
vaardigheden en attitude (Weggeman, 2000). Het uitgangspunt is dat impliciete
kennis niet objectief overdraagbaar is omdat iedere medewerker in het
uitwisselingsproces subjectieve waarde toevoegt tijdens het decoderen van de
informatie. In de flowbenadering wordt daarom prioriteit gegeven aan het faciliteren
van individueel en collectief leren op basis van socialisatieprocessen; centraal staat
het bevorderen en ondersteunen van communicatie tussen professionals en het creéren
van allerhande ontmoetings- en leermomenten voor individuen en groepen.
Kennismanagement is bij deze benadering primair gericht op het zo soepel mogelijk
afstemmen van vraag en aanbod van kennis. Informatietechnologie speelt daarbij een
bescheiden rol. Boersma (2002) refereert hiernaar als hij de hoofdtaak
‘Accessmanagement’ beschrijft. Hierbij gaat het om de taak van kennismanagement
die de toegankelijkheid van kennis weet te vergroten door het treffen van regelingen.
Doelen daarbij zijn: kennisoverdracht, kennis delen en leren.

In dit onderzoek waar de focus ligt op het delen van WIK, is alleen de flow
benadering ofwel de hoofdtaak accessmanagement relevant. Het gaat in dit onderzoek
om de vraag hoe de ontsluiting van WIK gerealiseerd kan worden. Bij access-
management gaat het om het treffen van regelingen die de toegankelijkheid van WIK
vergroten. Daarbinnen wordt het onderscheid gemaakt tussen kennisoverdracht
(éénrichtingscommunicatie) en kennisdeling (tweerichtingscommunicatie) (Boersma,
2002). Dit onderscheid ,figuur 2, wordt gemaakt omdat binnen kennisuitwisseling
zich verschillende situaties kunnen voordoen. In het ene extreme geval is er een
zender die expert is op een bepaald kennisgebied terwijl de ontvanger geen of weinig
kennis heeft van dat gebied. In zo’n geval is er vooral sprake van éénrichtings-
communicatie, kennisoverdracht. In het andere uiterste geval hebben zender en
ontvanger een zelfde kennisniveau, maar beiden hebben het gevoel nog wel iets van
elkaar te kunnen leren. In zo’n geval is er sprake van tweerichtingscommunicatie en
de partijen hebben de intentie kennis te willen delen.

Figuur 2

~ Kennisdeling
(tweerichtingsverkeer)
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2.3.2 Kennismanagement: de mensen

Processen mogen dan een belangrijke pijler onder kennismanagement vormen,
mensen zijn hét belangrijkste element bij de inrichting van een kennisorganisatie.
Kennis wordt opgebouwd en ontwikkeld door mensen. Mensen zijn de vragers en
aanbieders van kennis. Kennis wordt toegepast door mensen, kennis is zelfs
waardeloos zonder mensen die haar weten te gebruiken. Hoe gaan mensen om met
kennis en kennisdeling? Als het om het delen van kennis gaat, zijn de werkers in de
organisatie de vragers en de aanbieders op de kennismarkt (Hengstmengel, 2000).
Zoals beschreven in de vorige paragraaf zijn de doelen van accessmanagement
(Boersma, 2002) kennisoverdracht, kennis delen en leren, om de vraag en aanbod naar
WIK zo soepel mogelijk te laten verlopen. Maar waar bestaan deze vraag en dit
aanbod uit? Hoe ziet kennisdeling er dan uit?

Jacobs (1999) onderscheidt binnen kennisdeling vier ken-processen namelijk:
interesse, informatie, interpretatie en interactie (de vier I(n)’s). Via die vier processen
dringen we door tot de kern van kennisdeling (figuur 3). Interesse, informatie en
interpretatie zijn voorwaarden om tot interactie te komen in de vorm van dialoog,
samenspraak, netwerken (Jacobs, 1999).

Kennisdeling kan in een figuur worden geplaatst en ziet er als volgt uit;

Interesse

Interactie

Interpretatie Informatie

Figuur 3. De ken-processen van kennisdeling (Jacobs, 1999)

Interesse houdt nieuwsgierigheid en belangstelling voor vernieuwing in. Interesse
leidt tot belangstelling voor anderen in je omgeving. Interesse leidt tot het zoeken naar
informatie, het vragen naar opvattingen van anderen, tot lezen en het opnieuw stellen
van vragen. Bereid zijn in de huid van een ander te kruipen, omdat je denkt iets van

de ander te kunnen leren (ook wel inclusief denken genoemd). Informatie houdt in het
stellen van vragen, opvattingen van anderen lezen zodat naar een eigen standpunt kan
worden gekoerst. Interpretatie is het proces van analyseren, overdenken en wellicht
het creéren van nieuwe ideeén. Interactie houdt in een uitwisseling van gedachten en
ideeén in een tweerichtingscommunicatie tussen mensen.

Kennisdeling kan gezien worden als een ruilsituatie. Mensen doen alleen mee, en
blijven ook alleen meedoen, als ze er baat bij hebben (Boersma, 2002). Net als op elke
andere markt zullen dergelijke afwegingen deels gevoelsmatig zijn. Maar de
kennismarkt heeft nog een extra beperking: het product kennis is niet tastbaar noch
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objectief meetbaar (Hengstmengel, 2000). Bij kennisdeling gaat het dus om een
ontastbaar ruilproces, interesse in ruil voor informatie, dialoog in ruil voor kennis.

2.3.3 Geleerde lessen

Door de ontwikkelingen in de technologie wordt het voor organisaties steeds
makkelijker om kennis en informatie uit te wisselen. Betekent dit dan ook dat iedere
interventie op het gebied van kennisuitwisseling een succes is?

Verschillende onderzoeken hebben aangetoond dat dit niet het geval is (Dixon, 2000;
Huysman & de Wit, 2002). Huysman en de Wit (2002) hebben in tien grote
organisaties het succes van kennismanagementinitiatieven bestudeerd. Daarin zijn
volgens hen drie grote gevaren te onderschreiden. Het eerste grote gevaar is dat van
een te eenzijdig managementperspectief, zonder veel aandacht voor de werkelijke
behoefte aan kennisdeling. Daarnaast bestaat het gevaar voor een eenzijdig
individueel leerperspectief, zonder veel aandacht voor het leren op organisatieniveau.
En als laatste het gevaar van een eenzijdig ICT-perspectief, ofwel te veel gericht op
de stock-benadering (Weggeman, 1997) zonder veel aandacht voor sociale interactie.
Dit laatste wordt door Huysman en de Wit (2002) de ICT-valkuil genoemd. Over het
algemeen komt deze valkuil voort uit een te technologische kijk op kennisdeling. De
onderliggende gedachte is dat ICT de kennisdeling binnen een organisatie verbetert.
ICT is echter alleen een middel om kennis te delen, het zegt niets over de condities
die nodig zijn om kennis uit te wisselen. Zoals al aangegeven in paragraaf 2.3.2. is het
niet de ICT zelf maar de manier waarop mensen het gebruiken wat bepaalt of het
iiberhaupt wordt gebruikt. De neiging om ICT als een losstaand element te
beschouwen is ook van invloed op de manier waarop naar kennis wordt gekeken,
namelijk dat alle kennis getransformeerd kan worden in data en opgeslagen kan
worden in systemen. Als kennis wordt bewaard in een systeem wordt het
getransformeerd in expliciete, gecodificeerde kennis (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Zoals eerder in dit hoofdstuk besproken heeft kennis ook een impliciete dimensie en
juist deze impliciete kennis blijkt moeilijk met anderen te delen, laat staan op te slaan
in een database (Kothuri, 2002). In het geval van deze voor het onderzoek relevante
WIK, is de mens zowel kennisdrager als het middel om kennis over te dragen.

Naast dat ICT niet het juiste middel is om WIK over te dragen, is ook gebleken dat de
mensen die er gebruik van moeten maken hier niet altijd toe bereid zijn (Huysman &
de Wit, 2002; Dixon 2000). Mensen blijken niet genegen om hun WIK te brengen
naar data bestanden (Davenport et.al, 1998; Dixon, 2000; Huysman & de Wit, 2002).
Wanneer ervaringen worden uitgewisseld geven mensen eerder de voorkeur aan een
persoonlijk netwerk dan aan elektronische netwerken. Gebleken is dat technologie
alleen werkelijk effectieve systemen creéert als zij gepaard gaat met persoonlijke
interacties; het ene kan het andere niet vervangen, terwijl het andere het ene in hoge
mate kan versterken (Davenport et.al, 1998; Dixon, 2000; Huysman & de Wit, 2002).

24 Motivatie voor het ontsluiten van WIK

Zoals aangehaald in paragraaf 2.3.2 zonder mensen, geen kennisdeling. Het lijkt een
open deur maar zoals in paragraaf 2.3.3 gebleken is, wordt er vaak vergeten dat er
binnen organisaties mensen werken die hun eigen motivatie hebben en hun eigen
keuzes maken. De motivatie van de medewerkers, professionals en managers om
kennis te delen en te hergebruiken blijkt een kritieke succesfactor voor alle
kennismanagementinterventies (Malhotra & Galletta, 2003; Huysman & de Wit,
2002; Davenport et al, 1998; Dyer & McDonough, 2001; Hengstmengel, 2000).
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Wat motiveert mensen om kennis uit te wisselen?

Uit het onderzoek van Dixon (2000) komt naar voren dat mensen wel in persoonlijke
interacties willen vertellen over hun kennis, maar niet zover te krijgen zijn om ‘iets uit
te schrijven’ en dat naar een databank te sturen. Redenen hiervoor zijn te vinden in het
onderzoek van Constant, Kiesler en Sproull (1994) naar attituden over het delen van
informatie. Zij ontdekten dat mensen een onderscheid maken tussen datgene wat ze
uit eigen ervaring hadden geleerd (WIK) en de meer tastbare informatie zoals in
documenten is opgeslagen (expliciete kennis). Ze beschouwden de WIK, “de
ontastbare informatie”, bijna als deel van hun eigen identiteit en zelfwaardering. Ze
waren bereid de tastbare documenten en programma’s te delen omdat die
toebehoorden aan de organisatie. Hoewel ze evenzeer bereid waren de minder tastbare
informatie te delen, was hun motivatie en drijfveer daartoe anders. Dit type informatie
(WIK) deelden ze omdat het ze persoonlijk voordeel opleverde. Dat persoonlijke
voordee] hoefde niet meer te zijn dan erkenning van anderen voor hun deskundigheid,
of de glimlach die ze als dank ontvingen, maar ze kregen er iets voor terug. Dit
worden ook wel intrinsieke drijfveren genoemd (Ward, 2002). De bevindingen van dit
onderzoek verklaren volgens Dixon (2000) voor een groot deel waarom een
kennisdatabank bij de meeste organisaties niet functioneert, het geeft niets terug, geen
glimlach, geen teken van opluchting, geen enthousiasme aan de andere kant van de
lijn.

Drijfveren kunnen zowel extrinsiek (geld, promotie) als intrinsiek (betrokkenheid,
werk tevredenheid, erkenning) zijn (Ward, 2002; Write, 1998). Het lijkt erop dat
alleen extrinsieke motivaties niet voldoende zijn om mensen kennis te laten delen
maar dat mensen eerder gedreven worden door intrinsieke motivatie zoals werkplezier
en medewerkertevredenheid (Ward, 2002; Ba e.a., 2001; Stevens, 2000). Het is zelfs
duidelijk geworden dat juist de beloningen zonder geld, zoals sociale erkenning,
effectiever zijn zolang die maar publiek, onregelmatig en cultureel waardevol zijn
(Lawler, 2000). Zolang organisaties niet inzien dat voor het delen van kennis, en
vooral de zo belangrijke WIK, intrinsieke drijfveren de grondslag vormen, kunnen ze
hier ook niet op sturen. Volgens Huysman en de Wit (2002) is het grootste obstakel
voor kennismanagement dan ook het management zelf.

Daarnaast stoppen mensen in het algemeen veel tijd in hun werkrelatie. In deze relatie
zit, net als in iedere andere soort relatie die mensen met elkaar aangaan, een aspect
van geven en nemen. In de literatuur wordt zo’n wederkerige relatie ook wel
reciprociteit genoemd. Buunk en Schaufeli (1999) hebben hier onderzoek naar
gedaan. Volgens hen gaat het principe van reciprociteit ervan uit dat er een
evenwichtige balans moet zijn tussen ‘geven’ en ‘krijgen’. Naar deze evenwichtige
balans wordt volgens hen gestreefd in individuele relaties maar ook in relatie tot de
groep waartoe zij behoren, zoals de organisatie waar zij voor werken. In relatie tot de
arbeidsorganisatie gaan individuen een zogenaamd ‘psychologisch contract’ aan. Dat
wil zeggen, mensen hebben de verwachting dat zij, in ruil voor hun werk, bepaalde
zaken zoals salaris, werklast en persoonlijke waardering zullen ontvangen. Wanneer
werknemers het gevoel hebben dat dit contract wordt geschonden door de werkgever
zullen zij zich ontevreden gaan voelen en proberen de balans tussen ‘krijgen’ en
‘geven’ te herstellen. Dit kunnen werknemers doen door hun investeringen in hun
werk te verminderen. Daarbij fungeert ziekteverzuim vaak als ‘protestmiddel’ tegen
de door de werknemer als oneerlijk ervaren situatie (‘even een dagje vrij’) wat weer
kan leiden tot demoralisatie en een verminderde productiviteit (Chadwick-Jones,
Nicholson & Brown, 1982). De rol van leidinggevende is in deze cruciaal. Buunk en
Schaufeli (1999) geven aan dat er in de relatie tussen werknemer en leidinggevende
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altijd een mate van asymmetrie is. De leidinggevende moet meer aandacht aan de
werknemer geven dan andersom, dit is inherent aan de rol van mentor en
aanspreekpunt voor problemen. De medewerker verwacht dit ook van de
leidinggevende. Bij gebrek aan deze asymmetrie kan de werknemer het gevoel hebben
dat hij niet voldoende steun krijgt van de leidinggevende, dat deze niet voldoende
gehoor geeft aan zijn klachten of zich niet voldoende inspant om zijn of haar belangen
in de organisatie te behartigen. Dit alles heeft gevolgen voor de betrokkenheid van de
medewerker. Ziekteverzuim als gevolg van een gebrekkig ervaren reciprociteit van de
medewerker wordt dan ook vaak voorafgegaan door conflicten met de werkgever
(Buunk en Schaufeli, 1999).

2.5 De relatie tussen WIK en werkplezier

Het doel van kennismanagement is volgens Weggeman (1997) het verhogen van het
rendement en het plezier van de productiefactor kennis. Dat de productiefactor kennis
rendement kan opleveren voor een organisatie, dat is wel duidelijk. Dit wordt in
hoofdstuk 1 de inhoud van kennismanagement genoemd. Dat is ook de primaire reden
voor organisaties om kennismanagementinterventies te implementeren. Maar de
primaire reden dat mensen kennis willen delen is dat het ze persoonlijk voordeel
oplevert in de vorm van waardering, een glimlach en een bedankje (Dixon, 2000;
Huysman en de Wit, 2002 ). Kortom het delen van kennis geeft plezier en voldoening.
Het managen van kennis is voor veel organisaties vanzelfsprekend, het managen van
plezier is daarentegen nieuw. Toch is het belang van tevreden medewerkers voor een
organisatie groot. In de huidige tijdgeest is het niet meer zo dat een werknemer zijn
hele werkende leven bij dezelfde baas blijft. Als de medewerkers niet tevreden zijn,
gaan ze veel eerder op zoek naar een andere baan (Pascoe, Ali&Warne, 2002).
Daarnaast is middels onderzoek aangetoond dat tevreden medewerkers zorgen voor
tevreden klanten. De Harvard Business School heeft hierover de theorie van de Value-
Profit Chain ontwikkeld (Rucci e.a., 1998). Volgens deze theorie leveren hoog
gemotiveerde, loyale en productieve medewerkers waarde aan klanten die dit
vervolgens omzetten in trouw koop-en ambassadeursgedrag (Heskett, Sasser &
Schlesinger,2003). Medewerkers zijn de eerste schakel in de keten van waarde-
uitwisseling. Tevreden medewerkers zijn meestal enthousiaster en productiever voor
hun klanten. Ook zijn ze loyaler naar hun organisatie dan minder tevreden
medewerkers. Het is voor een organisatie, zeker in de dienstverlening, belangrijk om
waarde te creéren voor de medewerkers om zo tevreden, en hierdoor loyale en
klantgerichte medewerkers te hebben (Geelhoed e.a., 2003).

Maar wat bepaalt nu het werkplezier van medewerkers? De afgelopen tijd is er
onderzoek gedaan naar plezier in het werk. Er is ook veel over gepubliceerd in de
verschillende media. Bekende namen zijn Kets de Vries, Heskett, Maister en Mayo,
maar ook instituten als TNO, Watson Wyatt en Fortune (Geelhoed e.a., 2003). In
Nederland zijn er verschillende organisaties die volgens een bepaald model
medewerkertevredenheid meten. De grootste partijen in Nederland op dit gebied zijn
ISEO, BB&H en Marktresponse, Effectory (met de tevredenheidsindex) en Samhoud
(met het instrument BetterBeYourself). Laatstgenoemde brengt elk jaar een verslag
uit van het plezier in het werk in Nederland. Uit dit onderzoek van BetterBeYourself
(2003) blijkt dat werkplezier door acht factoren wordt bepaald, door hen de
zogenaamde plezierpijlers genoemd en wel; bevestiging & waardering, openheid,
balans, kansen & uitdagingen, vrijheidsgraden, inspirerende werkomgeving,
vieringmomenten en loon & beoordeling. Uit onderzoek blijkt dat de belangrijkste
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reden dat medewerkers plezier in hun werk hebben de pijler ‘waardering &
bevestiging’ is (Geelhoed e.a., 2003). Hiermee wordt niet waardering in de vorm van
geld bedoeld, maar waardering in de zin van complimenten en feedback.

In paragraaf 2.4 zijn de drijfveren besproken van medewerkers om WIK uit te
wisselen. Vooral de intrinsieke drijfveren zoals erkenning van anderen voor hun
deskundigheid en het krijgen van waardering door middel van een bedankje vormen
de motivatie om vooral de WIK te delen (Dixon, 2000). Boven beschreven onderzoek
toont aan dat juist het krijgen van erkenning en waardering als de belangrijkste reden
voor het hebben van plezier in het werk wordt gezien. Er kan geconcludeerd worden
dat het aansturen van WIK niet alleen waardevol is omdat het veel informatie kan
opleveren (Nonaka e.a., 1995; Stenmark, 2001), maar ook omdat het uitwisselen
ervan veel werkplezier oplevert. Daarnaast is nog een ander fenomeen belangrijk voor
de relatie werkplezier en kennisdeling namelijk het fenomeen ‘job-crafting’. Hiermee
wordt bedoeld dat individuele medewerkers zelf veranderingen aanbrengen
(cognitieve of fysieke) binnen de grenzen van hun takenpakket om hun werkplezier te
verhogen. Dit kunnen veranderingen zijn op het gebied van activiteiten maar ook met
wie je over je werk praat binnen het werk, de sociale contacten (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). De motivatie voor het ‘job craften’ komt door drie individuele
behoeften. Allereerst om meer controle over de werkzaamheden te krijgen om
vervreemding te voorkomen (Braverman, 1974). Als tweede zijn medewerkers
gemotiveerd om een positief zelfbeeld in hun werk te creéren. En als derde geeft ‘job
crafting’ medewerkers de mogelijkheid om in contact te komen met anderen
(Baumeister & leary, 1995). Als aan bovenstaande drie behoeften door de huidige
werksituatie niet, of in de beleving van de medewerkers, niet wordt voldaan zal de
motivatie om eigen invulling (‘job crafting’) aan het werk te geven ontstaan
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Het gevolg van ‘job crafting’ is dat medewerkers
zich meer waardevol en de moeite waard gaan vinden op het werk. Dit is weer van
positieve invloed op de werkmotivatie en prestaties (Roberson, 1990).
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2.6  Het belang van ontsluiting van WIK van ondersteunend personeel in een
kennisintensieve organisatie.

In de vorige paragrafen is het belang van het ontsluiten van WIK aan bod gekomen. In
deze paragraaf wordt de aandacht verder gericht op een niet alledaagse doelgroep
waarover gesproken wordt binnen de context van kennismanagement, het
ondersteunende personeel van een kennisintensieve organisatie.

Doordat in de huidige kenniseconomie kennisintensieve organisaties volledig
afhankelijk zijn van de kennis en kennisproductie van mensen, is het niet
verwonderlijk dat deze organisaties verschillen van de meer traditionele organisaties
waarbij dit niet zo zeer het geval is (Poell e.a., 2003 ; Nonaka en Takeuchi, 1995;
Boekhoff, 2000; Pascoe e.a.,2002). Boekhoff (2000) schrijft dat het belangrijk is om
kennisintensieve organisaties goed te doorgronden. Binnen deze organisaties is heel
veel kennis aanwezig op alle niveaus van de organisatie, ook in de onderste laag. Het
management moet volgens hem een manier vinden hoe om te gaan met het feit dat
mensen beter zijn opgeleid, en dat hun werk steeds meer kennisintensief wordt. “De
traditionele relatie tussen management en de rest van de organisatie waarbij het
‘denken’ plaatsvindt aan de top en het daadwerkelijk uitvoeren van het werk gebeurt
in de onderste laag, op de werkvloer, is steeds vaker een relatie uit het verleden. Het
puur geven van opdrachten als managementstijl is verleden tijd”, aldus Boekhoff
(2000). Ook Huysman en de Wit (2002) delen deze mening, volgens hen zal de rol
van managers in de toekomst in kennisintensieve organisatie veel meer een rol zijn
aan de zijlijn, waarbij ze de mogelijkheden en kansen moeten creéren voor alle
medewerkers om Kkennis te delen, Harrison (1986) benadrukt dat de rol van het
management in ontwikkelingstrajecten is zorg te dragen voor gelijkgerichtheid en
afstemming met de hele organisatie. Dat het management een belangrijke rol speelt in
de manier waarop kennismanagement in een organisatie wordt ingevuld is evident. In
dit onderzoek wil ik hier verder niet op in gaan. Belangrijk is wel de visie dat de rol
van al het personeel belangrijk is voor een kennisintensieve organisatie, ook die van
de ondersteunende medewerkers ((Hengstmengel, 2000). Recent onderzoek naar de
rol van communicatie in veranderingsprocessen kwam met een soortgelijke conclusie
(Visser e.a., 2005). Zij benadrukken wel dat de rolverdeling tussen medewerkers
duidelijk dient te zijn. Visser e.a. (2005) onderzochten de invloed van de kwaliteit van
communicatie op de veranderingsbereidheid van medewerkers in een proces van
organisatieverandering. In dit onderzoek werd ondermeer de rol die mensen krijgen in
organisatieverandering onderzocht op de relevantie voor bereidheid voor
veranderingen. Een hypothese in dit onderzoek was ondermeer dat het meedenken van
medewerkers met het management over de veranderingen, een grotere
veranderingsbereidheid tot gevolg zou hebben. De resultaten laten echter een ander
verband zien. Het laten meedenken van medewerkers door het management blijkt niet
van invloed op de veranderingsbereidheid van medewerkers. Integendeel, zij ervoeren
hierdoor juist een gebrek aan werkelijke invloed. Watzlawick e.a. (1974)
suggereerden al dat het ‘betrekken’ onduidelijkheid kan veroorzaken: hoeveel hebben
medewerkers nu echt te vertellen? Toch wordt participatie van medewerkers al sinds
de eerste onderzoeken naar weerstand en veranderingsbereidheid als noodzakelijk en
heilzaam gezien. Uit het onderzoek van Visser e.a. (2005) blijkt dat het management
medewerkers niet moet ‘betrekken om het betrekken’. Het management moet geen
dialogen aangaan die zonder consequenties blijven. Eerlijkheid en duidelijkheid over
de grenzen van inspraak en invloed zijn te prefereren boven schijnparticipatie (Visser
e.a., 2005). Medewerkers moeten vanzelfsprekend wel ruim de gelegenheid krijgen
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om hun deskundigheid en ervaring in te brengen. De voornaamste conclusie uit het
onderzoek is: “Als het management mensen op de juiste manier weet te motiveren en
prioriteit van het project op enthousiaste wijze weet over te brengen, dan heeft dit
grote impact op de houding van medewerkers” (Visser e.a., 2005).

Samenvattend is in dit hoofdstuk gesproken over de relatie tussen kennisdelen en
werkplezier. In de volgende paragraaf worden hieruit de voorlopige conclusies
getrokken. In het kort kan de gedachtegang voortkomend uit het literatuuronderzoek
schematisch worden weergegeven in een model (figuur 4). Door Jacobs (1999) is
interesse aangegeven als de basis voor kennisdeling. Vandaar uit wordt het
kennisdelingsproces aan de onderzijde verder ingevuld. Hieraan toegevoegd is aan de
bovenzijde het gevolg van deze interesse op het werkplezier. Dit schema vormt het
theoretische uitgangspunt van dit exploratieve onderzoek.

Betrokkenheid

9
=)

Waardering

Werkmotivatie .
en erkenning

Interesse in
WIK

MG
SR

Interactie Informatie

T
&

Interpretatie

Figuur 4. Theoretisch nitgangspunt relatie kennisdeling en werkplezier
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2.7

Voorlopige conclusies

Voortbouwend op de literatuur kan het volgende worden geconcludeerd

De motivatie om WIK te delen verschilt van de motivatie om expliciete kennis uit
te wisselen.

WIK wordt door mensen beschouwd als deel van de eigen identiteit en levert
zelfwaardering op. De drijfveer om deze impliciete kennis te delen is dat het
bevestiging en waardering oplevert.

De primaire reden dat organisaties kennismanagementinterventies implementeren
is dat de productie factor kennis rendement oplevert. De primaire reden dat
medewerkers WIK willen delen is dat het ze persoonlijk voordeel oplevert in de
vorm van waardering en een bedankje.

De belangrijkste reden dat mensen plezier in hun werk hebben is dat ze binnen dit
werk waardering krijgen en bevestiging voor wat ze kunnen.

Er moet binnen het werk voor de medewerkers een balans zijn tussen ‘geven’ en
‘nemen’, er moet sprake zijn van reciprociteit.

Medewerkers hebben de neiging om hun werk ‘leuker of interessanter’ te maken
dan het is, dit fenomeen heet ‘job crafting’.

Het aansturen van WIK is niet alleen waardevol omdat het veel informatie kan
opleveren maar ook omdat het uitwisselen ervan werkplezier en voldoening
oplevert

2 ./l R
ER ZoU HIER WA MEER. GELACHEN MOETEN WoRDEN
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Hoofdstuk 3 Opzet van het Onderzoek

3.1 Inleiding
Hoe laat je binnen exploratief onderzoek zien dat er een relatie bestaat tussen het

delen van kennis en het werkplezier van het personeel? Dat die relatie bestaat is
binnen een dergelijk korte-termijnonderzoek niet significant aan te tonen. Hiervoor is
lange termijn kwantitatief onderzoek nodig omdat het gaat over attitudes. Wel zal
deze relatie in dit onderzoek exploratief worden onderzocht. Ik wil benadrukken dat
dit onderzoek hypothesevormend is en mogelijk een start is voor vervolgonderzoek
naar de relatie tussen kennisdeling en werkplezier binnen organisaties.

Ik wil vooral mijn uitgangspunten exploreren, namelijk of medewerkers het positief
ervaren om te praten over wat ze weten en wat ze kunnen. Hoe de medewerker het
ervaart als de WIK wordt genegeerd. Verder wil ik uitzoeken wat de voorwaarden zijn
die het praten over de WIK beinvloeden.

3.2 Kwalitatief onderzoek

Over het onderwerp kennismanagement is veel geschreven. Merendeel van deze
boeken en artikelen betreft ideeén en wetenschappelijk onderzoek dat het rendement
van kennismanagement onderzoekt voor organisaties. Maar niet op het gebied van
deze scriptie. Het verband tussen kennisdeling en werkplezier wordt vaak
verondersteld, maar zelden onderzocht. Reden waarom er gekozen is om exploratief
onderzoek toe te passen. Hiervoor wordt de methode van het topic interview gebruikt
(Baarda e.a., 2001). Met enkele tientallen medewerkers van het opleidingsinstituut
DJI en van de KPN is gesproken over het thema van dit onderzoek. Dat is gebeurd
aan de hand van een topiclijst. Het heeft een beschrijvend karakter en probeert de
stand van zaken op het gebied van kennisdeling bloot te leggen. Hoe wordt er bij deze
doelgroep over dit onderwerp gedacht? In mijn vooronderzoek heb ik
expertinterviews gehouden met managers van verschillende organisaties. Nu zal ik de
aandacht verleggen naar de ondersteunende functies. Hoe denken zij over de waarde
van hun kennis, hoe ervaren zij het om hierover te praten? Welke voorwaarden
belemmeren en welke bevorderen het ontsluiten van hun WIK? Ik heb hierbij niet de
pretentie wetenschappelijk verantwoorde cijfers of meningen te leveren. Kwalitatief
onderzoek leent zich meestal goed voor vervolgonderzoek. Het probeert meningen uit
te diepen en tegenover elkaar te zetten. Vandaar de term exploratief onderzoek. Hoe
ziet de methode van onderzoek er concreet uit?

3.3 Methode van onderzoek.
Aan de hand van een topic list is met enkele tientallen ondersteuners van het

Opleidingsinstituut DJI en van KPN een focusinterview gehouden over het onderwerp
van dit onderzoek. De interviews zijn halfopen, wat zoveel wil zeggen als dat er
vanuit vaste thema’s is doorgevraagd naar de mening van respondenten. Nieuwe
standpunten die door de geinterviewden zijn ingebracht zijn uitgediept. Gestreefd is
naar ongeveer twintig interviews.

In dit onderzoek is ervoor gekozen om als onderzoekseenheid te kiezen voor
ondersteunend personeel. De grootste groep respondenten is werkzaam bij het
opleidingsinstituut DJI. Daarnaast worden er ook respondenten geinterviewd die
werkzaam zijn bij de KPN. Vanwege het tijdsaspect moet het aantal respondenten
beperkt worden. In een periode van drie maanden zijn alle gesprekken afgenomen en
verwerkt. Gekozen is om naast de respondenten van het Opleidingsinstituut, een non-
profitorganisatie, ook een aantal respondenten uit een profitorganisatie te interviewen.
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Gekozen is voor medewerkers van de KPN omdat de onderzoeker hier via haar
netwerk toegang heeft gekregen.
De selectiecriteria voor de respondenten zijn de volgende:
e De respondent moet minimaal twee jaar in dienst zijn van de organisatie
e De respondent moet een ondersteunende functie bekleden.
De interviews duren gemiddeld drie kwartier en zijn afgenomen in een aparte ruimte
binnen de eigen organisatie.
Per dag zijn vier vraaggesprekken afgenomen. In een later stadium zijn de resultaten
van de gesprekken handmatig gescoord. Alle opmerkingen die gemaakt zijn over de
volgende drie thema’s zijn gegroepeerd:
e Wordt er wel eens een beroep gedaan op je ervaring met je werkzaamheden en
de kennis die je hierover verworven hebt?
e Ben je zelf ook actief bezig met het kunnen uitdragen van die kennis?
e Factoren die praten over de werkgerelateerde impliciete kennis bevorderen/
belemmeren
Op deze manier werkend zullen concepten opgebouwd worden rond de beleving van
WIK door ondersteunend personeel, de voorwaarden die nodig zijn om hierover te
praten, het effect dat informeren naar deze kennis heeft op de gemoedstoestand van
het ondersteunende personeel. De volledige vragenlijst is weergegeven in de bijlage.

3.4 Vooronderzoek.

De onderzoekseenheid van deze scriptie is het ondersteunende personeel van twee
organisaties. Omdat ondersteunend personeel zijn diensten levert voor voornamelijk
de managers voor wie het werkt, leek het mij boeiend vooraf aan het daadwerkelijke
onderzoek de mening van deze managers over het onderwerp kennisdeling in relatie
met ondersteunend personeel te peilen. In dit vooronderzoek is met een zevental
managers uit verschillende organisaties een expert interview gehouden op het gebied
van kennismanagement. De eerste vraag luidt; “doen jullie binnen jullie organisatie
iets aan kennismanagement?”. In het algemeen is de kennis op het gebied van
kennismanagement niet groot, wat ook door de managers werd toegegeven. Hun
reacties varieerde van “Die hype is toch al lang voorbij?”” (manager Amsterdams
Havenbedrijf), “Daar hebben wij geen tijd voor”’(manager KLM) tot “We zouden
eigenlijk wel moeten, een paar jaar geleden is er wel mee begonnen maar het heeft nu
niet onze prioriteit” (manager KPN). Hierna werd de vraag gesteld; “Denk jij dat het
praten met ondersteunend personeel over hun werkzaamheden, vaardigheden,
ervaringen en kennis van invloed is op hun werkmotivatie en werkplezier van deze
groep?”. Reacties zijn onder meer: “Nee, ik denk van niet, waar deze groep
medewerkers voornamelijk behoefte aan heeft is duidelijke richtlijnen, dat ze precies
weten wat ze moeten doen” (manager NS). “Nee, ik weet het eigenlijk niet, ik heb het
nooit aan ze gevraagd, ze krijgen meestal opdrachten” (manager KPN). “De
secretaresses doen goed hun eigen werk, ze worden niet betaald om voor mij na te
denken, dat willen ze volgens mij ook helemaal niet”(manager KLM). De reacties van
de managers lijken allemaal erg op elkaar. Ik kan daaruit twee conclusies trekken:
Allereerst veronderstellen managers dat deze groep medewerkers vooral duidelijke
richtlijnen willen hebben in hun werk, doe dit, doe dat. En een andere conclusie is dat
managers er niet bij stil staan om aan deze groep medewerkers te vragen wat zij
allemaal kunnen en weten over het werk, kortom aan WIK bezitten.
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Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten

4.1  Inleiding

Hieronder zullen de resultaten van de onderzoeksmethode worden weergegeven.
Vervolgens worden de resultaten in samenhang met elkaar beoordeeld. Bij het topic
interview werd uitgegaan van de probleemstelling:

“Welke voorwaarden zijn van belang wil ondersteunend personeel komen tot
ontsluiting van hun werkgerelateerde impliciete kennis?”

4.2  De afname van de topic interviews

Met zeventien personen werd een topic interview gehouden. Dertien personen zijn
werkzaam op het opleidingsinstituut DJI en vier zijn werkzaam op het hoofdkantoor
van KPN in Den Haag. De gemiddelde leeftijd van de respondenten van het
Opleidingsinstituut is 36 jaar allemaal vrouw, de gemiddelde leeftijd van de
respondenten van de KPN is 38 jaar, drie mannen en één vrouw. Het gemiddelde
opleidingsniveau van de medewerkers van het Opleidingsinstituut en de medewerkers
van KPN is HBO. Voor de specifieke getallen zie bijlage. Alle personen werden van
tevoren door de onderzoeker benaderd. In dit telefonisch onderhoud werd in grote
lijnen de achtergrond van het onderzoek uiteengezet. De interviewtijd werd
vastgesteld op een uur. De eerste helft van het interview ging uitsluitend om de
huidige werkzaamheden te omschrijven om vervolgens de vraag te stellen, “maar wat
kan je allemaal nog meer?”. De geinterviewden werden uitgenodigd te praten over
hun persoonsgebonden kennis. De resultaten van de eerste helft van het interview zijn
verder niet in dit onderzoeksrapport meegenomen. Wel is het goed om te vermelden
dat mensen verassende dingen kunnen en doen, buiten hun werk om. De onderzoeker
vond het heel plezierig om hier kennis van te nemen. De sfeer van het interview werd
ook direct ontspannen door deze aanloop vragen, mensen praten nu €enmaal graag
over zichzelf.

De tweede helft van het interview wordt getracht antwoord te krijgen op de vier
onderzoeksvragen.

De resultaten zullen per onderzoeksvraag besproken worden.

Wordt er wel eens een beroep gedaan op de werkgerelateerde impliciete
kennis(WIK) van de ondersteunende medewerker?

De meerderheid van de ondervraagde medewerkers heeft op bovenstaande vraag met
nee geantwoord. Van de zeventien ondervraagden, hebben maar twee aangegeven dat
hier wel eens naar gevraagd word. Met de “Nee” op bovenstaande vraag wordt door
alle ondervraagden bedoeld dat er door de leidinggevenden of door het management
geen beroep wordt gedaan op de WIK van de medewerker. Wel geven zeven
ondervraagden aan dat er door collega’s, klanten of trainers wel een beroep wordt
gedaan op hun WIK. Opvallend was dat het door ieder ondervraagden meteen
persoonlijk werd opgevat.

Enkele reacties waren:

“NEE! Veel mensen weten niet hoeveel kennis ik heb binnen het OI, niemand heeft het ooit gevraagd.
Dit heeft voor een deel invloed op het plezier wat ik heb in mijn werk. Het levert betrokkenheid op, van
weerszijden als bv leidinggevenden aan mij vragen wat ik weet, hebben ze interesse in mij”.
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“Er wordt hier niet naar gevraagd, sta er niet bij stil. Er wordt binnen de KPN niets met kennis gedaan, er
worden veel externen ingehuurd, te weinig kennis wordt vastgelegd. Wel wordt er door collega’s veel
beroep gedaan op wat je weet, je kunt zaken sneller uitleggen, schakelen, beter inschatten”.

“Ja absoluut! Ik vind het wel lastig want het zit bij mij in mijn hoofd, maar ik vind het leuk om hierover
te vertellen. Je bent dan toch nodig, kan een bijdrage leveren doordat ik dingen weet”.

Een vervolgvraag was dan ook of de medewerkers zelf ook actief bezig zijn met het
uitdragen van hun WIK. Alle ondervraagden zijn van mening dat ze dit wel vanuit
hun zelf doen. Er zit wel een verschil in wat de ondervraagden verstaan onder WIK.
Het verschilt van het proactief geven van informatie aan klanten of collega’s tot het
doen van voorstellen aan het management voor procesverbetering of gewoon
waardevolle initiatieven.

Enkele reacties waren:

“ja, we gaan vaak zelf naar onze leidinggevende toe met verbeterpunten, reageert hij vaak goed op. Als
het ons voordeel oplevert doen we dat. Hij zal zelf nooit vragen naar onze bevindingen, mening. Heeft
hij geen interesse in.”

“Ja hoor, je hoeft me niet altijd te vragen, alleen de huidige periode is spannend, er gaan weer ontslagen
vallen, ik word toch terughoudender”.

De helft van de medewerkers heeft aangegeven dat ze binnen de functie, zogenaamde
‘eigen werk’ bedenken die hun werk leuker maakt. Enkele opvallende reacties zijn:

“Ik ga dan ook actief trainers informatie geven over trajecten, ga hun dan later ook bellen hoe het ging,
leuke rol die ik voor mijzelf creger”.

“Ik zeg vaak, laat maar dat doe ik wel. Dat vind ik leuk, krentenklusjes uit de pap”.

Voorwaarden die praten over de WIK bevorderen

Verreweg het meeste is de voorwaarde ‘dat er iets mee gedaan Wordt’ genoemd.
Negen ondervraagden hebben dit letterlijk aangegeven als bevorderende voorwaarde.
Daarna wordt ‘het krijgen van waardering’ heel belangrijk gevonden als bevorderende
voorwaarde, dit werd zes keer door de ondervraagden genoemd. Hierna werden
‘betrokkenheid van anderen’ en ‘veilige werksfeer’ beide vier keer genoemd.
Vervolgens kwam ‘luisteren’, “het is leuk om te vertellen’ en ‘het krijgen van
erkenning’, alle drie, drie maal naar voren gebracht als bevorderende voorwaarde.
Daarnaast werden nog ‘betrokkenheid uit mezelf®, ‘interesse’, ‘zelfontwikkeling’ en
‘het hebben van een rookpaal’, allen een maal genoemd als bevorderende voorwaarde
die het praten over de WIK bevorderen.

Een greep uit de reacties:

“Het is leuk om met elkaar te praten over je ervaringen, Het geeft gevoel van waardering, je krijgt
bedankjes, daar doe je het toch voor? Je bent samen aan het werk voor iets, af en toe een schouderklopje
krijgen, je moet toch elke dag naar je werk, dan ga je tenminste met plezier”.

“Dat er iets mee gedaan wordt, al die themamiddagen en brainstormsessies, nooit meer iets van
teruggezien”,

“Dat je waardering krijgt, die ontbreekt en daardoor ga je op de automatische piloot. Mensen worden tam
omdat ze tam gehouden worden”,

Een opvallend verschil tussen de antwoorden van de KPN medewerkers en de OI
medewerkers is dat bij de antwoorden van de KPN medewerkers meer gesproken
wordt vanuit een positieve gedachte, ze noemen bijvoorbeeld positieve energie en
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inspirerende mensen, als antwoord. Bij de antwoorden van de medewerkers van het
OI proef je heel duidelijk dat het om waardering gaat en de frustratie ‘dat er toch niets
mee gedaan wordt”. De lijst met reacties is te lezen in de bijlage.

Voorwaarden die praten over de WIK belemmeren?
Op deze vraag zijn minder voorwaarden genoemd dan bij de bevorderende

voorwaarden.
Opvallend is dat uit de reacties van de medewerkers van het Opleidingsinstituut DJI,

tweemaal de eigen onzekerheid als belemmerende factor wordt aangegeven. Daarna
werden het gebrek aan actie en een onveilige werksfeer wederom genoemd, maar dan
dit keer als belemmerende factoren. Bij de medewerkers van de KPN wordt drie keer
een lage werk zekerheid genoemd, of anders gezegd, lage job-security. Daarnaast
worden tijdsdruk en haantjes gedrag ook als belemmerend ervaren.

Een greep uit de reacties:

“Belemmerend werkt mijn eigen onzekerheid, straks doe ik het verkeerd, dat ik als een zeikerd wordt
gezien. Er worden ook weinig complimenten gegeven”.

“Kennis is macht, onzekere periode bij KPN, moeten weer mensen weg”.

“Het is een gevecht met ‘boven’, belangrijk gevonden worden, vooral geen uitvoerbeest zijn”,

Ervaren de medewerkers het positief om te praten over wat ze weten en wat ze

kunnen?
Merendeel van de geinterviewden hebben tijdens het interview reacties gegeven die

erop duiden dat ze het positief ervaren om te praten over hun WIK. De reacties
verschillen van “het is leuk om te vertellentot “het hebben van een goed gevoel”.Alle
reacties zijn uiteraard terug te vinden in de bijlage.

Ze lacht,”jazeker, ik zeg vaak, laat maar dat doe ik wel. Dat vind ik leuk, krentenklusjes uit de pap™.

“Ja, door inrichtingen over het MBO traject, weet ik veel van, vindt het leuk om ze erover te vertellen,
kennisuitwisselen en overdragen vind ik hartstikke leuk”.

Wat is het gevolg wanneer de werkgerelateerde impliciete kennis van de
medewerker wordt genegeerd?

Deze vraag roept bij de meeste geinterviewden veel verschillende antwoorden op.
Opvallend is dat deze vraag geen van allen onberoerd laat. Sommige reacties zijn dan
ook emotioneel te noemen. Verreweg het meeste is genoemd dat dan de
betrokkenheid met de organisatie afneemt. Dit antwoord is wel acht keer in
verschillende versies teruggekomen. Daarnaast is zes keer het woord ‘afgestomd’
genoemd. Vier keer is mede gedeeld dat het plezier in het werk is verminderd. Twee
keer hebben medewerkers gezegd dat dit hun verdriet deed, het frustrerend is, ze op
zoek gaan naar ander werk en dat het een negatieve werksfeer tot gevolg heeft.

Enkele reacties:

“Vind het wel verdrietig dat er zo weinig met die ervaring gedaan wordt, er wordt nooit naar gevraagd.
Dat heeft invloed op mijn plezier in het werk. Vooral ook omdat ik zoveel dingen mis zie lopen, dat lijkt
niet belangrijk gevonden te worden”,

“Het goede gevoel ontbreekt, wordt mijn betrokkenheid minder, waardoor ik me ga terugtrekken”.

“Voel me afgestomd, krijg te vaak een duw in de verkeerde richting”.
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Opvallend is dat de reacties van de medewerkers van KPN minder persoonlijk en
emotioneel zijn, er wordt zakelijker gereageerd.

“Zou het fijn vinden als het management erkent dat het belangrijk is, maar toch. Het gaat ze toch om de
resultaten.”

Dat het negeren van de WIK van invloed is op het functioneren van de medewerkers
is duidelijk uit dit onderzoek naar voren gekomen. In de volgende paragraaf worden
de voorlopige conclusies getrokken.

4.3  Analyse van de resultaten
De resultaten van dit onderzoek worden hier kort onder elkaar gezet.

e Over het algemeen genomen wordt er geen/nauwelijks een beroep gedaan op
de WIK van ondersteunende medewerkers door hun leidinggevenden of het
management. Wel gebeurt dit door collega’s, klanten of professionals
werkzaam binnen de organisatie.

e Alle medewerkers dragen wel actief hun WIK binnen de organisatie uit en
wachten niet altijd op een vraag.

e De helft van de ondervraagden creéren voor zich zelf werk op dit gebied,
zonder dat de leidinggevenden dit vraagt.

e De meeste respondenten geven als bevorderende voorwaarde aan dat er ook
daadwerkelijk iets met de WIK gedaan wordt. Dat ze er waardering voor
krijgen wordt ook vaak genoemd. Opvallend is dat de reacties emotioneel
genoemd kunnen worden en dat basale communicatieve vaardigheden en
randvoorwaarden worden genoemd zoals veilige werksfeer, werkplezier,
luisteren, erkenning en interesse.

e De belemmerende voorwaarden worden in dezelfde hoek gezocht, met die
toevoeging dat bij twee respondenten eigen onzekerheid ook als belemmerend
werd gezien. Bij de respondenten van de KPN werd de lage job security het
meest als belemmerende voorwaarde gezien.

e Alle medewerkers ervaren het positief als ze kunnen praten over hun WIK

e Het gevolg wanneer deze WIK wordt genegeerd wordt dan ook in sommige
gevallen bijna als een persoonlijke afwijzing gezien. Toch blijven de gevolgen
niet alleen voor de persoon, zo geven de helft van de respondenten aan dat de
betrokkenheid met de organisatie verminderd, en dat het een negatieve
werksfeer tot gevolg heeft. Opvallend is wel dat de reacties van de KPN
medewerkers zakelijk is, wellicht verschil tussen profit en non-profit?

4.4  Voorlopige conclusies
- Kennisdeling is een begrip dat goed gebruikt kan worden bij deze doelgroep

- Het begrip werkgerelateerde impliciete kennis is bij medewerkers onderin het
loongebouw fundamenteel van toepassing. Mensen met minimaal twee jaar
werkervaring in een functie geven aan dat ze kennis bezitten die zij alleen
weten omdat ze die functie bekleden. Ze zien die kennis zelf als nuttig, vinden
het zonde als de organisatie geen gebruik zou maken van die kennis.

- Ondersteunend personeel is enthousiast en bereid om de “gesloten’ kennis te
ontsluiten. De reacties zijn voor de onderzoekers overweldigend geweest. De
meeste reacties zijn ook emotioneel te noemen.

- Het ontsluiten van deze WIK vereist opvallend weinig moeite.
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Hoofdstuk 5 Conclusies

5.1  Inleiding

Zoals te lezen is in hoofdstuk 2 paragraaf 2.7 zijn uit het literatuuronderzoek
verschillende conclusies te trekken. Allereerst is impliciete kennis moeilijk te
codificeren en niet vast te leggen in procedures en standaarden. Deze kennis zit vooral
in de hoofden van mensen en wordt gevormd door ervaring en is daarom persoonlijk
en contextspecifiek. In dit onderzoek wordt daarom ook gesproken over ontsluiting
van deze kennis, het moet uit de hoofden van de mensen komen waar het al dan niet
bewust ligt opgeslagen. Een tweede belangrijke conclusie is dat de motivatie om WIK.
te delen verschilt van de motivatie om expliciete kennis uit te wisselen. WIK wordt
namelijk door mensen beschouwd als deel van de eigen identiteit en is belangrijk voor
het leveren van zelfwaardering. Gebleken is dat de drijfveer voor mensen om deze
impliciete kennis te delen het genereren van bevestiging en waardering is.

Kort gezegd komt het op het volgende neer: de primaire reden dat organisaties
kennismanagement interventies implementeren is omdat de productiefactor kennis
rendement oplevert, maar de primaire reden dat mensen WIK willen delen is omdat
het ze persoonlijk voordeel oplevert in de vorm van waardering en een bedankje.
Verder kan geconcludeerd worden dat de belangrijkste reden dat mensen plezier in
hun werk hebben komt omdat ze binnen dit werk waardering krijgen en bevestiging
voor wat ze kunnen. Het aansturen van WIK is dus niet alleen waardevol omdat het
veel informatie kan opleveren maar ook omdat het delen ervan werkplezier oplevert.
Doel van dit werkstuk is om met exploratief onderzoek uit te zoeken welke
voorwaarden van invloed zijn voor de ontsluiting van WIK van ondersteunende
medewerkers. Vragen die hier bijhoren zijn uiteraard of er wel eens een beroep wordt
gedaan op deze kennis bij deze doelgroep en wat de gevolgen zijn als deze kennis
wordt genegeerd. '

Door middel van een topic/interview zijn er zeventien interviews afgenomen van
ondersteunende medewerkers. Het onderzoek levert enkele opvallende gegevens op,
hoewel beperkt.

De sfeer waarin de gesprekken plaatsvonden was ontspannen en open. De interviewer
kreeg meermalen de indruk dat de mensen op bepaalde vragen met veel emotie
reageerden, wat duidt op een grote betrokkenheid bij het onderwerp van de

geinterviewden.

5.2 Beperkingen van het onderzoek

- De allereerste en belangrijkste beperking is dat door tijdgebrek niet genoeg
mensen geinterviewd konden worden. Minimaal twintig medewerkers
wilde ik interviewen. Door ziekte van beide kanten is het bij zeventien
medewerkers gebleven. Daarnaast zou het ook vollediger zijn geweest als
er nog een derde organisatie aan het onderzoek had meegedaan. De nadruk
ligt nu erg op het Opleidingsinstituut DJL.

- Doordat het aantal respondenten beperkt is, is het lastig om deze
onderzoeksgegevens te generaliseren. Wel is er een duidelijke tendens aan
te geven, wat met vervolgonderzoek bevestigd zou kunnen worden.

- Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt van het topic-interview. Door het
exploratieve karakter van het onderzoek ligt deze keuze het meest voor de
hand.

- De doelgroep van dit onderzoek is ondersteunend personeel. Dit is een
bewuste keuze. De meeste onderzoeken die het uitwisselen van kennis als
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onderwerp hebben, kiezen professionals of kenniswerkers als doelgroep.
Dit ligt natuurlijk voor de hand. Nadeel bij de doelgroep ondersteuning is,
wie zijn dat allemaal? Heeft het met de inhoud van de werkzaamheden te
maken? De medewerkers van het opleidingsinstituut zijn voor een deel
ondersteuners, maar ook een deel planners van opleidingen. De
medewerkers van de KPN zijn ondersteunend in projecten. Het gemiddelde
opleidingsniveau is voor beide groepen hetzelfde. Het criterium voor dit
onderzoek was; geen leidinggevenden, geen beslissers en geen deelname
aan het primaire proces van de organisatie.

53  Conclusies met betrekking tot de theorie

WIK als deel van eigen identiteit
De belangrijkste conclusie uit de literatuur is dat WIK door mensen gezien wordt als

een deel van zichzelf. WIK is altijd persoonlijk en context specifiek. Vandaar dat er
dan ook gesproken wordt over de ontsluiting van WIK. Allereerst omdat mensen zich
niet altijd bewust zijn van hun eigen WIK. Maar ook omdat het blootgeven van de
WIK andere motieven behelst dan het weggeven van gecodificeerde expliciete kennis.
Wanneer mensen over hun WIK praten, gaat het over de mensen zelf. Een belangrijke
conclusie na het doen van de interviews was dat iedere medewerker zich persoonlijk
voelde aangesproken wanneer hij/zij door de interviewer werd aangesproken op de
WIK. Uit de resultaten van dit onderzoek is gebleken dat de mensen het allemaal
positief ervaren als er naar hun WIK wordt gevraagd. Volgens de respondenten komt
het echter zeer weinig voor (maar één van de zeventien respondenten gaf hierop een
positief antwoord) dat medewerkers door leidinggevende worden bevraagd over hun
WIK. Gebleken is dat het negeren van de WIK bij de medewerkers in het werk
ervaren wordt als een persoonlijke afwijzing. Het gevolg hiervan is dat de
medewerkers aangeven dat hun betrokkenheid met het werk afneemt. Er kan
geconcludeerd worden dat mensen hun WIK zien als iets wat zij de organisatie te
bieden hebben. Het enige wat een organisatie hoeft te doen is interesse te tonen voor
datgene wat zij te bieden hebben. Uit de reacties van de medewerkers in dit onderzoek
komt het gemis in reciprociteit duidelijk naar voren. Het negeren van de WIK wordt
gezien als een persoonlijke afwijzing omdat de WIK beschouwd wordt als een deel
van de eigen identiteit. Doordat er door de leidinggevende weinig tot geen aandacht is
voor hun WIK, ervaren de medewerkers dat als een gebrek aan interesse en voelen de
medewerkers zich niet ‘gezien’ en niet serieus genomen waardoor de werkmotivatie
bij de medewerkers daalt.

Uit de resultaten van ons onderzoek en de literatuur over reciprociteit kan
geconcludeerd worden dat wanneer het gaat om interpersoonlijke relaties, er een
balans moet zijn tussen geven en nemen. Dit onderzoek toont voorzichtig aan dat de
ontsluiting van WIK hierbij een belangrijke rol speelt. Omdat de WIK door
medewerkers als een persoonlijk ‘geven’ wordt ervaren, maar vooral omdat het
informeren naar deze WIK door de leidinggevende door medewerkers als een ‘geven’
van de leidinggevende wordt gezien. Dit verhoogt de betrokkenheid wat weer
werkmotivatie bevorderd.
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Praten over WIK levert werkplezier op

Medewerkers zijn op zoek naar het balans tussen ‘geven’ en ‘krijgen’ in hun werk.
Uit de resultaten is ook gebleken dat mensen vanuit zichzelf willen praten over hun
WIK. Ofwel proactief praten over hun WIK, vanuit de motivatie dat ze het leuk
vinden om te doen. De medewerkers waren geneigd om het werk voor zichzelf leuker
te maken door hun werkzaamheden aan te passen. Ze creéerden voor zichzelf
gelegenheden waarbij ze een beroep kunnen doen op hun WIK. Dit verschilt van
momenten te creéren zodat ze over de WIK kunnen praten of door zichzelf op te
geven voor extra klussen waarbij een beroep werd gedaan op hun WIK. Dat de
medewerkers in dit onderzoek voor zichzelf ruimte creéren om te kunnen praten over
hun WIK met klanten of collega’s kan gezien worden als een vorm van ‘job crafting’.
Er wordt immers niet naar gevraagd door leidinggevenden, maar men geeft wel aan
dat ze het leuk vinden om hierover te praten.

Als er maar wel iets mee gedaan wordt....

De belangrijkste bevorderende voorwaarde voor de ontsluiting van WIK is dat er wel
een resultaat komt van de WIK die wordt ontsloten. De zin ‘als er maar wel iets mee
gedaan wordt’ kwam vaak naar voren als er gevraagd werd naar de bevorderende
voorwaarden. Als medewerkers de WIK blootgeven, wat immers gezien wordt als een
deel van zichzelf, dan wil men ook dat het zinvol wordt benut en dus resultaten zien.
Aangegeven werd dat het niet zo zeer gaat om het ook daadwerkelijk uitvoeren van
bijvoorbeeld aanbevelingen maar wel om het terugkoppelen wat er met de WIK is
gedaan. Het wordt als belemmerend ervaren om nog te praten over je WIK als je er
nooit meer iets van terugverneemt, ‘wat heeft het dan voor zin om mee te denken?’,
was een terugkerende opmerking.

Concluderend, als medewerkers uitgenodigd worden om over hun WIK te vertellen,
hebben zij ook verwachtingen over wat er met die kennis zal gebeuren. Het is dus een
belangrijke voorwaarde dat de persoon die informeert naar deze WIK ook duidelijk
maakt wat er met deze kennis zal gebeuren, waarvoor het gebruikt zal worden.
Nogmaals het geven van de WIK wordt door medewerkers gezien als een persoonlijke
gift, om deze gift aan te nemen en hier nooit meer op terug te komen wordt ervaren
als een gebrek aan waardering en erkenning en is desastreus voor de betrokkenheid
van medewerkers.

Andere belangrijke voorwaarden om het ontsluiten van WIK te bevorderen zijn; het
krijgen van waardering, betrokkenheid van anderen en interesse. Al deze factoren
hangen nauw met elkaar samen. In hoofdstuk twee hebben we in figuur 3 de
samenhang van de factoren weergegeven. De resultaten van dit onderzoek bevestigen

dit.

5.4  Conclusies met betrekking tot de praktijk

Wat kunnen leidinggevenden van deze resultaten leren?

Allereerst en allerbelangrijkste is dat maar weer gebleken is dat het hebben van
interesse in mensen een belangrijke vereiste is van een leidinggevende. Interesse kan
op verschillende manieren geuit worden. Interesse hebben in de weekeind bezigheden
van een medewerker is voor de werksfeer ook heel belangrijk, maar dat wordt hier
niet bedoeld. Uit dit onderzoek is nu juist het belang van interesse in de
werkzaamheden aangetoond. Er kan voorzichtig geconcludeerd worden dat
leidinggevenden het werkplezier van hun medewerkers kunnen vergroten door meer
aandacht te geven aan hun WIK. Ook al werken een groot deel van de ondersteuners
onder hun potentie, interesse voor hun WIK wordt ervaren als het verkrijgen van
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erkenning en waardering. Eerder in dit onderzoek is al de vaardigheid van ‘inclusief
denken’ genoemd. Wat wil zeggen, bereidt zijn in de huid van de ander te kruipen,
omdat je denkt iets van de ander te kunnen leren . Dit moet de uitgangspositie zijn van
een manager.

Daarnaast doen leidinggevenden er goed aan niet alleen te informeren naar de WIK
van hun ondersteunende medewerkers maar ook duidelijkheid te geven over wat er
met die kennis zal worden gedaan. De WIK wordt beschouwd als een onderdeel van
de identiteit van de medewerkers, hier achteloos mee om te springen werkt
demotiverend en verlaagd de betrokkenheid. Wees eerlijk en open in hoeverre die
WIK gebruikt zal worden, maak het verschil duidelijk tussen meedenken en
meebeslissen.

Werkplezier van medewerkers wordt 0.a. gevormd door het gevoel die mensen
krijgen zinvol bezig te zijn, en dat dit ook wordt gezien door anderen. Zolang
medewerkers niet het gevoel hebben dat ze erkenning en waardering krijgen door hun
baas, zullen alle activiteiten op het gebied van sfeer maken zoals bijvoorbeeld
vrijdagmiddagborrels en themadagen zinloos zijn en naar mijn mening zelfs een
negatief effect beogen. Gebleken is dat het negeren van de WIK deze uitwerking heeft
op medewerkers.

Tot slot is het belangrijk te signaleren dat er over het algemeen genomen een
discrepantie bestaat tussen wat de leidinggevenden willen en wat de ondersteunende
medewerkers willen. De conclusies van het vooronderzoek zijn dat leidinggevenden
veronderstellen dat deze groep medewerkers vooral duidelijke richtlijnen willen
hebben in hun werk en dat de leidinggevenden er gewoonweg niet bij stil staan om
aan deze groep medewerkers te vragen wat zij allemaal kunnen en weten over het
werk, kortom aan WIK bezitten. Het vereist van de leidinggevende een lerende
houding, een kenmerk voor een lerende organisatie. En niet zoals uit het
vooronderzoek is gebleken een belerende houding. Informeren naar de WIK kan een
mooi middel zijn om medewerkers te waarderen, het werkplezier van medewerkers te
verhogen en wellicht waardevolle informatie voor de organisatie te verkrijgen. Maar
als leidinggevende doe je er verstandig aan alleen te informeren naar de WIK als er
oprechte interesse is, anders werkt het averechts. Zoals al eerder genoemd, beide
partijen moeten het idee hebben iets van elkaar te kunnen leren.

Op het Opleidingsinstituut DJI worden maandelijks themamiddagen gehouden over
onderwerpen als missie, visie en samenwerking. Op deze middagen wordt het
volledige personeel uitgenodigd mee te denken over deze onderwerpen. Deze dagen
missen zijn doel door de houding van het personeel. Zoals een van de geinterviewden
zo treffend omschreef: “We zijn tam, omdat we tam worden gehouden”. Interesse
tonen vanuit het management is een gift die eerst moet worden uitgedeeld willen
mensen hun gift (WIK) aan de organisatie teruggeven.
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5.5  Expertinterview met Prof. Mathieu Weggeman

Dit onderzoek liep tegen het einde toen de mogelijkheid zich voordeed om de
resultaten van dit onderzoek te bespreken met een expert op het gebied van
kennismanagement professor Mathieu Weggeman. Zijn eerste reactie op mijn pleidooi
over de ontsluiting van WIK bij ondersteunend personeel in relatie tot werkplezier
was dat hij het hier mee eens is. Hij vindt het een mooi onderzoek, sociaal cultureel
heel interessant. De werkgerelateerde impliciete kennis als onathankelijke variabele
voor het hebben van plezier in het werk, daar ziet hij wel wat in. Wel denkt hij dan
meteen aan een survey-onderzoek die deze relatie kan meten. Voor wat betreft de
doelgroep zei Weggeman herhaaldelijk dat dit niet zijn expertisegebied is, dat is
onderzoek naar kennismanagement bij professionals.

Weggeman ziet als belangrijke reden voor het hebben van werkplezier voor
professionals de mate waarin iemand zich volledig kan verliezen door zijn werk. Hij
is een aanhanger van de ‘flowtheorie’ van Csikszentmihalyi (1975). Volgens
Csikszentmihalyi (1975):

“Our sense of self disappears when involved in such tasks and paradoxically the
sense of self emerges as strengthened after the task is completed. Time perception is
altered during flow experiences. Hours can pass in what seem to be minutes and
minutes can seem like hours”.

Deze theorie omschrijft de volgende voorwaarden voor het krijgen van een flow-
ervaring:
e Ermoet een goede kans zijn om de taak of bezigheid die wordt uitgevoerd
ook daadwerkelijk af te maken.
e Er moeten duidelijke doelen zijn en onmiddellijke terugkoppeling
e Een ‘flow-taak’vereist totale concentratie zodat iemand zeer diep en
moeiteloos erin betrokken kan worden, zo diep dat er niet langer gedacht
wordt aan de zorgen en frustraties van alledag.

Dat deze ‘flow ervaring’ weinig bij ondersteunend personeel tijdens werktijd kan
voorkomen was ook onderdeel van het gesprek. Inherent aan deze functie is adhoc
reageren, spoedklussen opknappen, gestoord worden door telefoon of
leidinggevenden, regelen en nog eens regelen.

Dat kennisdelen plezier geeft aan medewerkers is een gedachtegoed die van
Weggeman afkomstig is. Hij staat hier dan ook nog steeds achter. “Alleen de context
van de professional is anders dan de context van de ondersteunende medewerker. De
professional krijgt werkplezier omdat kennisuitwisseling een intellectuele uitdaging
behelst. De nadruk bij ondersteunend personeel ligt waarschijnlijk meer op het gebied
van het krijgen van waardering en erkenning, dat vinden trouwens alle mensen
belangrijk” aldus Weggeman.
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5.6

Aanbevelingen voor vervolgonderzoek

Naar aanleiding van dit exploratieve onderzoek is een breed scala aan
vervolgonderzoek mogelijk. Hieronder worden er een aantal genoemd.

In dit exploratieve onderzoek zijn concepten opgebouwd rond de beleving van
WIK door ondersteunend personeel. Door middel van kwalitatief onderzoek is
er een opsomming gemaakt van de voorwaarden die nodig zijn om hierover te
praten. Vervolgens is er informatie verkregen over het effect dat informeren
naar de WIK heeft op de gemoedstoestand van het ondersteunende personeel.
Uit de interviews is gebleken dat er wel degelijk een verband gelegd kan
worden tussen het ontsluiten van WIK en werkplezier. Zoals al aangegeven in
hoofdstuk drie, is het moeilijk om door middel van exploratief onderzoek
significant een relatie aan te tonen tussen het ontsluiten van WIK en het
werkplezier van ondersteunend personeel. Hiervoor is lange termijn
kwantitatief onderzoek noodzakelijk. Zo kan de hypothese bevestigd worden
dat kennisdelen het werkplezier (gemeten door de medewerkertevredenheid)
verhoogd. Door ondersteunend personeel in te delen in drie groepen, een
controle groep die gewoon doorgaat met werken, een groep waarbij er
regelmatig aan werkgerelateerde kennisdeling wordt gedaan en een groep
waarbij er alleen maar wordt gedaan aan kennisdeling dat niets met het werk te
maken heeft.

Ander onderzoek dat interessant zou zijn is wat de rol van de leidinggevende
hierin is, of het verschil uitmaakt of collega’s de kennis delen, of dat de
manager erbij moet zijn. Ook dit kan middels kwantitatief onderzoek worden
onderzocht.

Ander onderzoek zou kunnen zijn naar de belangrijkste voorwaarde die
ontsluiting van WIK beinvloedt: Wat wordt ermee gedaan? Door middel van
kwantitatief onderzoek kan worden aangetoond of het inderdaad zo’n
belangrijke rol speelt als medewerkers wel beweren.
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Bijlagen:

Interview in het kader van het Master onderzoek General Management Sophie
Houtzager

Aan de deelnemers wordt voordat er begonnen wordt:

Een standaard uitleg gegeven over het interview en dat het een onderzoek betreft in het kader
van een afstudeeropdracht voor een mastertraject General Management. Alles wat verteld
wordt in het interview zal vertrouwelijk worden verwerkt. Mocht uit dit onderzoek delen
worden gepubliceerd dan worden de mensen hier over op de hoogte gesteld en wordt vooraf

goedkeuring gevraagd.
Interview 1:

Wie ben je?
e Naam
e Leeftijd

Wat is je functie
e Watis je functie?
e Opleiding
e Hoe lang ben je in dienst?

Aard van het werk
1. Met welke werkzaamheden wordt een gemiddelde werkdag gevuld?

Wat weet je? ~
2. leder mens beschikt over persoonsgebonden kennis. Die kan je verkrijgen door alles
wat je doet, werk, gezin, hobby’s, sport. Kan jij iets over jouw eigen
persoonsgebonden kennis vertellen?
3. Welke van deze kennis heb jij nu in huis die voor je werkomgeving van belang zou

kunnen zijn?

Ontsluiten van de persoonsgebonden kennis

4, We hebben het nu kort gehad over wat je weet, zowel binnen je werk als daarbuiten.
Wordt hier binnen je werk naar gevraagd? (ja-nee-zelden)

5. Mijn collega’s zijn op de hoogte van de informatie waarover ik beschik
(helemaal/beetje/nauwelijks/helemaal niet

6. Zou je hier vaker over willen praten (ja-nee-weetniet)

7. Met wie wel en met wie niet? Waarom nietwel/niet?

8. Heb je het wel eens met je leidinggevende over wat je kunt en wat je weet?

Beleving bij het ontsluiten van persoonsgebonden kennis op het werk
9. Wordt er binnen je werk wel eens een beroep gedaan op je ervaring met je
werkzaamheden, kennis die je daarover verworven hebt?
10. Vind je het prettig als er geinformeerd wordt naar je werk ervaring?
11. Ben je zelf ook actief bezig met het kunnen uitdragen van die kennis?
12. Wat werkt bij jou belemmerend bij het vertellen?
13. Wat werkt bij jou bevorderend bij het vertellen?



Houtzager- Kopstudie Master General Management 2004/2005. Artikel

“Vertel eens, wat weet u allemaal?”: Kennisdeling als sleutel voor
verhoging van werkplezier.

Dit artikel beschrijft een onderzoek naar de relatie tussen werkplezier en kennisdeling. Volgens dit onderzoek verhoogt het
delen van werkgerelateerde impliciete kennis (WIK) in belangrijke mate het werkplezier van medewerkers. Gebleken is dat
de WIK door de medewerkers wordt beschouwd als een onderdeel van de eigen identiteit. Wanneer er met deze kennis
achteloos wordt omgesprongen of wanneer deze zelfs wordt genegeerd, werkt dit demotiverend en verlaagt het de
betrokkenheid van de medewerkers. Door de voorwaarden te onderzoeken die ontsluiting van de WIK beinvloeden krijgen
leidinggevenden meer inzicht in de rol die zij speelt in het verhogen van het werkplezier van de medewerkers.

Veel organisaties zijn op zoek naar de oorzaak van het ondermaatse presteren. Hoe is het toch
in hemelsnaam mogelijk dat er ondanks zoveel goedwillende mensen niet top gepresteerd
wordt? Dat er zelfs ondanks zoveel goedwillende mensen nog steeds een hoog ziekteverzuim
is? De oorzaak moet niet gezocht worden in voorgeschreven regels, procedures, functie-eisen,
kortom in de inrichting van een organisatie, maar meer in de wijze van uitvoeren van deze
regels. De oorzaak moet gezocht worden in de mate waarin mensen nog plezier hebben in hun
werk. Een onlangs verschenen artikel in de Volkskrant met als titel “ Op zoek naar geluk in
het werk” beschrijft goed deze problematiek. De strekking van het artikel is dat veel mensen
zoekende zijn in hun werk. Volgens de auteur de heer IJsseling hebben vooral veertigers die
niet makkelijk kunnen verkassen en nog lang niet met pensioen gaan, het moeilijk. De roep
om gezonde carriéres is groot.

In dit onderhavige artikel worden enkele hoofdlijnen uit een kwalitatief onderzoek
gepresenteerd naar de relatie tussen werkplezier en kennisdeling. Allereerst wordt de
uitgangssituatie middels een casus beschreven. Vervolgens zijn hier meerdere scenario’s
mogelijk die kort worden uitgewerkt. In dit artikel wordt verder uiteengezet waarom de
schrijver de koppeling maakt tussen kennisdeling en werkplezier. Vervolgens worden enkele
resultaten weergegeven van het onderzoek gehouden onder medewerkers met ondersteunende
functies. Het artikel zal worden afgesloten met enkele conclusies die input zouden kunnen
zijn voor een grotere aandacht voor het belang van kennisdelen op de werkvloer.

De casus

We dopen haar Pauline, de fictieve secretaresse die zoals velen worstelt met een
onbevredigend werkleven. Pauline heeft zich nu voor de tweede maal in haar carriére ziek
gemeld wegens ontevredenheid over haar baan. De eerste maal is ze tussen de 28 en 34 jaar.
“Waar doe ik het allemaal voor? Ik voel me afgestomd. Ik wordt niet geinspireerd. Ik krijg
geen waardering.” Zijn gedachten die door haar hoofd spoken. ‘Wat wil ik? Wat kan ik?’ zijn
vragen waar ze mee worstelt. Ze is kwetsbaar. Ze beleeft haar eerste reorganisatie of krijgt
haar eerste afwijzing bij een promotie. Het is pijnlijk maar de zorgen zijn nog oplosbaar. De
tweede maal dat Pauline zich ziek meldt wegens psychische problemen is ze tussen de 35 en
de 45 jaar. Dan is de crisis in haar carriére ernstiger. ‘Tot haar 35%° kan ze de hobbels relatief
eenvoudig nemen door over te stappen naar een andere baan. Dan is het werk weer even heel
leuk. Tot ook de nieuwe baan weer routine wordt. Ze begint na haar 35*° levensjaar
bovendien tegen haar grenzen aan te lopen. De toelatingseisen voor een volgende functie
worden zwaarder en een nieuwe baan is moeilijk te vinden. Pauline begint hevig te twijfelen.
“Wat doe ik toch verkeerd waardoor het steeds saai en zinloos wordt? Waarom investeer ik in

mijn werk als het toch niet gezien wordt?”

Pauline, vanuit zichzelf een goedwillende medewerker, beleeft een lage medewerkers-
tevredenheid. Ze heeft weinig plezier meer in haar werk en heeft hier last van. Pauline staat
niet alleen, honderdduizenden mensen zitten in hetzelfde schuitje. We gaan er vanuit dat deze
mensen allemaal goedwillend zijn, net als hun leidinggevenden en collega’s. Voor mensen in
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dezelfde situatie als Pauline en voor hoe dit kan aflopen zijn meerdere scenario’s te bedenken.
Hieronder zullen drie scenario’s worden beschreven.

Scenario 1: ‘Crafting a job’.

Pauline besluit om niet bij de pakken neer te zitten en neemt het heft in eigen handen. Ze
denkt na over wat ze nu wel leuk vindt aan haar werk en probeert die werkzaamheden naar
zich toe te trekken. Ook probeert ze om die mensen die haar irriteren te negeren en juist de
mensen die ze aardig vindt meer op te zoeken. Zo komt ze de dag weer beter door en begint
ze er zelfs weer aardigheid in te krijgen....

Wat Pauline doet is zorgen dat zij zelf het werk interessant en uitdagend maakt. Dit fenomeen
wordt in de literatuur aangeduid met ‘job-crafting’(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Met job-
crafting wordt bedoeld dat individuele medewerkers zelf veranderingen aanbrengen
(cognitieve of fysieke) binnen de grenzen van hun takenpakket om hun werkplezier te
verhogen. Dit kunnen veranderingen zijn op het gebied van activiteiten maar ook met wie je
over je werk praat binnen het werk, de sociale contacten (Wrzesniewski & Dutton, 2001). De
motivatie voor het ‘job craften’ komt door drie individuele behoeften. Allereerst om meer
controle over de werkzaamheden te krijgen om vervreemding te voorkomen (Braverman,
1974). Als tweede zijn medewerkers gemotiveerd om een positief zelfbeeld in hun werk te
creéren. En als derde geeft ‘job crafting’ medewerkers de mogelijkheid om in contact te
komen met anderen (Baumeister & leary, 1995). Als aan bovenstaande drie behoeften door de
huidige werksituatie niet, of in de beleving van de medewerkers, niet wordt voldaan zal de
motivatie om eigen invulling (‘job crafting’) aan het werk te geven ontstaan (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Het gevolg van ‘job crafting’ is dat medewerkers zich meer waardevol en de
moeite waard gaan vinden op het werk. Dit is weer van positieve invloed op de werkmotivatie
en prestaties (Roberson, 1990). De volgende vraag is nu voor leidinggevenden, hoe kan ik
ervoor zorgen dat het fenomeen van job-crafting wordt gestimuleerd. Dit is een zeer
interessant onderzoeksgebied maar wordt verder in dit artikel niet uitgewerkt.

Scenario 2: ziekmelden als gevolg van gebrek aan reciprociteit.

Pauline merkt al een tijd dat het werk haar niets meer kan schelen. Ze zit haar tijd wel uit. Ze
doet alleen het hoogst nodige. Ze windt zich ook niet meer op. Ze is uitgeblust en tam. Dit ligt
niet in haar aard, zo is ze geworden. Ze kan er nu niet meer tegen en meldt zich ziek.

Het tweede scenario is het scenario van het, al dan niet langdurig, ziekmelden bij
ontevredenheid over een baan. Dat dit scenario voor veel bedrijven en organisaties een
probleem is, hoeven we niet lang bij stil te staan, zo getuigen de cijfers verzameld in de
nationale verzuimstatistiek. In 2003 was het ziekteverzuim bij particuliere bedrijven
gemiddeld 4,8 procent. Dit betekent dat per dag één op de 21 werknemers in het bedrijfsleven
ziek thuis bleef. Bij de rijksoverheid is het ziekteverzuim 5,4 procent in 2003 (Centraal
Bureau voor Statistiek, 2005).

Waar komt die drang van absentie eigenlijk vandaan? Deze drang kan verklaard worden door
de theorie van ‘reciprociteit’. Mensen stoppen in het algemeen veel tijd in hun werkrelatie. In
deze relatie zit, net als in iedere andere soort relatie die mensen met elkaar aangaan, een
aspect van geven en nemen. In de literatuur wordt zo’n wederkerige relatie ook wel
reciprociteit genoemd. Buunk en Schaufeli (1999) hebben hier onderzoek naar gedaan.
Volgens hen gaat het principe van reciprociteit ervan uit dat er een evenwichtige balans moet
zijn tussen ‘geven’ en ‘krijgen’. Naar deze evenwichtige balans wordt volgens hen gestreefd
in individuele relaties maar ook in relatie tot de groep waartoe zij behoren, zoals de
organisatie waar zij voor werken. In relatie tot de arbeidsorganisatie gaan individuen een
zogenaamd ‘psychologisch contract’ aan. Dat wil zeggen, mensen hebben de verwachting dat
zij, in ruil voor hun werk, bepaalde zaken zoals salaris, werklast en persoonlijke waardering
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zullen ontvangen. Wanneer werknemers het gevoel hebben dat dit contract wordt geschonden
door de werkgever zullen zij zich ontevreden gaan voelen en proberen de balans tussen
‘krijgen’ en ‘geven’ te herstellen. Dit kunnen werknemers doen door hun investeringen in hun
werk te verminderen. Daarbij fungeert ziekteverzuim vaak als ‘protestmiddel’ tegen de door
de werknemer als oneerlijk ervaren situatie (‘even een dagje vrij’) wat weer kan leiden tot
demoralisatie en een verminderde productiviteit (Chadwick-Jones, Nicholson & Brown,

1982).

i

)
“By HE WAY- HOE 1§ DE STEMMING 0P DE WERKVLOLRY

De rol van leidinggevende is in deze cruciaal. Buunk en Schaufeli (1999) geven aan dat er in
de relatie tussen werknemer en leidinggevende altijd een mate van asymmetrie is. De
leidinggevende moet meer aandacht aan de werknemer geven dan andersom, dit is inherent
aan de rol van mentor en aanspreekpunt voor problemen. De medewerker verwacht dit ook
van de leidinggevende. Bij gebrek aan deze asymmetrie kan de werknemer het gevoel hebben
dat hij niet voldoende steun krijgt van de leidinggevende, dat deze niet voldoende gehoor
geeft aan zijn klachten of zich niet voldoende inspant om zijn of haar belangen in de
organisatie te behartigen. Dit alles heeft gevolgen voor de betrokkenheid van de medewerker.
Ziekteverzuim als gevolg van een gebrekkig ervaren reciprociteit van de medewerker wordt
dan ook vaak voorafgegaan door conflicten met de werkgever (Buunk en Schaufeli, 1999).

Scenario 3: Een goed gesprek...
Een derde scenario is die van een goed gesprek tussen Pauline en haar leidinggevende.

Doordat Pauline haar onvrede over de huidige werksituatie aan haar leidinggevende duidelijk
kenbaar maakt gaan ze samen in gesprek over mogelijke oplossingen. Daarbij is de
leidinggevende ook oprecht geinteresseerd in de wensen van Pauline. Het gesprek gaat over
de potentie van Pauline, wat ze kan en belangrijker wat ze weet. Het gesprek gaat over wat
Pauline de afgelopen jaren voor de organisatie heeft gedaan, welke informatie ze bezit,wat
haar ervaringen zijn en wat ze in de toekomst voor de organisatie zou kunnen betekenen. Het
gesprek gaat over het werkplezier, wat Pauline hieronder verstaat, wat de leidinggevende kan
doen, wat ze zelf kan doen om dit weer terug te krijgen. Kortom het wordt een gesprek
waarbij er kennis vanuit een tweerichtingsverkeer wordt uitgewisseld. Pauline beantwoordt in
dit gesprek vragen die nog nooit eerder binnen een werkcontext aan haar zijn gesteld. Vragen
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als “Pauline wat kan jij allemaal?”. “Wat weet jij allemaal over dit bedrijf?”. “Hoe zie jij je

denk jij erover?” enz. enz.

Hoe kunnen werkgevers ervoor zorgen dat scenario 2 wordt voorkomen en dat medewerkers
die niet tevreden zijn weer met meer plezier naar hun werk gaan? Dit artikel richt zich op een
oplossing zoals beschreven in het derde scenario, het verhogen van het werkplezier van
medewerkers met kennisdeling als sleutel. Waarom is het van belang dat het werkplezier
wordt verhoogd? Mensen moeten toch gewoon hun werk doen, plezier maken is iets voor na
het werk, is een mening en een standpunt van menig werkgever.

Toch is het belang van tevreden medewerkers voor een organisatie groot. In de huidige
tijdgeest is het niet meer zo dat een werknemer zijn volledige werkende leven bij dezelfde
baas blijft. Als de medewerkers niet tevreden zijn, gaan ze veel eerder op zoek naar een
andere baan (Pascoe, Ali&Warne, 2002) of erger melden zich ziek zoals te lezen in scenario
2. Daarnaast is middels onderzoek aangetoond dat tevreden medewerkers zorgen voor
tevreden klanten. De Harvard Business School heeft hierover de theorie van de Value-Profit
Chain ontwikkeld (Rucci e.a., 1998). Volgens deze theorie leveren hoog gemotiveerde, loyale
en productieve medewerkers waarde aan klanten die dit vervolgens omzetten in trouw koop-
en ambassadeursgedrag (Heskett, Sasser & Schlesinger, 2003). Medewerkers zijn de eerste
schakel in de keten van waarde-uitwisseling. Tevreden medewerkers zijn meestal
enthousiaster en productiever voor hun klanten. Ook zijn ze loyaler naar hun organisatie dan
minder tevreden medewerkers. Het is voor een organisatie, zeker in de dienstverlening,
belangrijk om waarde te creéren voor de medewerkers om zo tevreden, en hierdoor loyale en
klantgerichte medewerkers te hebben (Geelhoed e.a., 2003).

Maar wat bepaalt nu het werkplezier van medewerkers? De afgelopen tijd is er onderzoek
gedaan naar plezier in het werk met name door Effectory (met de tevredenheidsindex) en
Samhoud (met het instrument BetterBeYourself). Laatstgenoemde brengt elk jaar een verslag
uit van het plezier in het werk in Nederland. Uit dit onderzoek van BetterBe Yourself (2003)
blijkt dat werkplezier door acht factoren wordt bepaald, door hen de zogenaamde
plezierpijlers genoemd en wel; bevestiging & waardering, openheid, balans, kansen &
uitdagingen, vrijheidsgraden, inspirerende werkomgeving, vieringmomenten en loon &
beoordeling. Uit onderzoek blijkt dat de belangrijkste reden dat medewerkers plezier in hun
werk hebben de pijler ‘waardering & bevestiging’ is (Geelhoed e.a., 2003). Hiermee wordt
niet waardering in de vorm van geld bedoeld, maar waardering in de zin van complimenten en

feedback.

Kennisdeling als sleutel voor verhoging van werkplezier

Voor veel mensen is het niet gebruikelijk om binnen hun werk te praten over dat wat ze
weten. Ondersteunende functies bijvoorbeeld zijn voornamelijk uitvoerend van aard. Dat deze
mensen een schat aan informatie bezitten wordt vaak vergeten. Op deze ondersteunende
functies werken vooral veel vrouwen tussen de dertig en de veertig. Er valt bij deze groep
medewerkers veel winst te behalen. De aanname is dan ook dat als deze groep medewerkers
binnen de organisatie de mogelijkheid krijgen om te praten over wat ze weten en wat ze
kunnen, hun werkplezier en daarmee de tevredenheid over het werk zal toenemen.

Als er gesproken wordt over wat de medewerkers weten, wat hun vaardigheden zijn, wat hun
ervaringen zijn binnen het werk dan praat je over de werkgerelateerde impliciete kennis van
deze mensen. Kenmerk van deze impliciete kennis is dat deze zich vooral in de hoofden van
mensen bevindt, het is persoonlijk, contextspecifiek en leent zich moeilijk voor formalisering
(Dixon, 2000; Kothuri, 2002). Het tegenovergestelde van impliciete kennis is expliciete
kennis die kan worden neergelegd in procedures, stappen en standaarden.
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Waarom is het nu van belang om medewerkers de mogelijkheid te geven om te praten over
deze impliciete kennis? Uit eerder onderzoek is gebleken dat mensen deze kennis beschouwen
als een deel van hun eigen identiteit (Constant, Kiesler en Sproull,1994). De motivatie om
deze kennis te delen is ook anders dan bij het delen van expliciete kennis als documenten en
programma’s.Expliciete kennis werd gezien als een onderdeel van de organisatie. De
impliciete kennis deelden ze omdat het ze persoonlijk voordeel opleverde. De drijfveren om
deze kennis te delen zijn intrinsiek zoals erkenning van anderen voor hun deskundigheid, of
de glimlach die ze als dank ontvingen, maar ze kregen er in ieder geval iets voor terug. Het
delen van impliciete kennis levert waardering en bevestiging op. Dit zijn ook de belangrijkste
pijlers voor het hebben van werkplezier. Wil je als leidinggevenden dat je medewerkers meer
tevreden zijn over hun werk, met meer plezier naar hun werk gaan dan verdient het de moeite
om aandacht te geven aan de werkgerichte impliciete kennis van deze medewerkers.

Hoe kan je het beste deze kennis delen? Om deze kennis goed uit te wisselen is persoonlijk
contact het meest geschikt. Weggeman (2000) noemt dit de zogenaamde flow-benadering.
Zolas hierboven beschreven is de kern van deze kennisuitwisseling dat het persoonlijk
voordeel oplevert in de zin van contact met elkaar, een glimlach, een bedankje, een reactie. In
de flowbenadering staat het bevorderen en ondersteunen van communicatie tussen
medewerkers en het creéren van allerhande ontmoetings- en leermomenten voor individuen en
groepen centraal. Met andere woorden een goed gesprek! Alleen dan kan deling van
impliciete kennis plaatsvinden. Beide partijen moeten het idee hebben iets van elkaar te
kunnen leren. Jacobs (1999) onderscheidt binnen kennisdeling vier ken-processen namelijk:
interesse, informatie, interpretatie en interactie (de vier I(n)’s). Via die vier processen dringen
we door tot de kern van kennisdeling (figuur 3). Interesse, informatie en interpretatie zijn
voorwaarden om tot interactie te komen in de vorm van dialoog, samenspraak, netwerken

(Jacobs, 1999).

Kennisdeling kan in een figuur worden geplaatst en ziet er als volgt uit; .

Interesse

Interactie

Interpretatie Informatie

Figuur 3. De ken-processen van kennisdeling (Jacobs, 1999)

Interesse houdt nieuwsgierigheid en belangstelling voor vernieuwing in. Interesse leidt tot
belangstelling voor anderen in je omgeving. Interesse leidt tot het zoeken naar informatie, het
vragen naar opvattingen van anderen, tot lezen en het opnieuw stellen van vragen. Bereid zijn
in de huid van een ander te kruipen, omdat je denkt iets van de ander te kunnen leren (ook wel
inclusief denken genoemd). Informatie houdt in het stellen van vragen, opvattingen van
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anderen lezen zodat naar een eigen standpunt kan worden gekoerst. Interpretatie is het proces
van analyseren, overdenken en wellicht het creéren van nieuwe ideeén. Interactie houdt in een
uitwisseling van gedachten en ideeén in een tweerichtingscommunicatie tussen mensen.
Kennisdeling kan gezien worden als een ruilsituatie. Mensen doen alleen mee, en blijven ook
alleen meedoen, als ze er baat bij hebben (Boersma, 2002). Net als op elke andere markt
zullen dergelijke afwegingen deels gevoelsmatig zijn, interesse in ruil voor informatie,
dialoog in ruil voor kennis.

Het onderzoek
In dit onderzoek gaat het om de vraag: Welke voorwaarden zijn van invloed op het ontsluiten

van werkgerelateerde impliciete kennis (WIK) bij ondersteunend personeel? Er is met enkele
tientallen medewerkers van het opleidingsinstituut DJI en de KPN gesproken over het thema
van dit onderzoek. Gekozen is voor de doelgroep van ondersteunende medewerkers. De
selectiecriteria voor de respondenten waren dat deze minimaal twee jaar in dienst moeten zijn
van de organisatie en dat de respondent een ondersteunende functie moet bekleden.
Hiervoor is de methode van het topicinterview gebruikt. Het onderzoek heeft een beschrijvend
karakter en probeert de stand van zaken op het gebied van kennisdeling binnen deze
doelgroep bloot te leggen. Hoe denken zij over de waarde van hun kennis, hoe ervaren zij het
om hierover te praten? Welke voorwaarden belemmeren en welke bevorderen het ontsluiten
van hun WIK?
Aan de hand van een topic-list is met zeventien medewerkers een focusinterview gehouden
over de rol van kennisdeling op het werkplezier. De interviews zijn halfopen, nieuwe
standpunten die door de geinterviewden zijn ingebracht zijn uitgediept. De vragen zijn
gegroepeerd rondom drie hoofddthema’s:

e Wordt er wel eens een beroep gedaan op je ervaring met je werkzaamheden en de

kennis die je hierover verworven hebt?
e Ben je zelf ook actief bezig met het kunnen uitdragen van die kennis?
e Factoren die praten over de werkgerelateerde impliciete kennis bevorderen/
belemmeren

Op deze manier werkend zullen concepten opgebouwd worden rond de beleving van WIK
door ondersteunend personeel, de voorwaarden die nodig zijn om hierover te praten, het effect
dat informeren naar deze kennis heeft op de gemoedstoestand van het ondersteunende

personeel.

Resultaten
Er was bij de geinterviewden een grote betrokkenheid bij het onderwerp. Er werd met veel

emotie gereageerd op de vragen. De interviewer moest de tijd strak bewaken om een grote
uitloop te voorkomen. Kortom het onderwerp leeft bij de respondenten.

Op de vraag of er wel eens een beroep gedaan wordt op de werkgerelateerde impliciete
kennis(WIK) van de ondersteunende medewerker, antwoordden het merendeel van de
respondenten negatief. Met de “nee” op bovenstaande vraag wordt door alle ondervraagden
bedoeld dat er door de leidinggevenden of door het management geen beroep wordt gedaan
op de WIK van de medewerker. Opvallend was dat het door ieder ondervraagden meteen
persoonlijk werd opgevat. Het niet informeren naar de WIK door de leidinggevenden werd
ervaren als desinteresse en een persoonlijke afwijzing. Een vervolgvraag was dan ook of de
medewerkers zelf ook actief bezig zijn met het uitdragen van hun WIK. Alle ondervraagden
zijn van mening dat ze dit wel vanuit zich zelf doen.

Op de vraag welke voorwaarden bevorderend zijn voor de ontsluiting van de WIK was het
antwoord dat het meeste is gegeven ‘dat er ook daadwerkelijk iets met de WIK gedaan
wordt’. Dat ze er waardering voor krijgen wordt ook vaak genoemd.
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FWI 20N HIRR: ERG TEVREDEN OVERVuc
BENT U 0ok EEN BEETJE TEVREDEN. OVER ONS?

“Het is leuk om met elkaar te praten over je ervaringen, Het geeft gevoel van
waardering, je krijgt bedankjes, daar doe je het toch voor? Je bent samen aan het werk
voor iets, af en toe een schouderklopje krijgen, je moet toch elke dag naar je werk, dan
ga je tenminste met plezier”.

“Dat er iets mee gedaan wordt, al die themamiddagen en brainstormsessies, nooit meer
iets van teruggezien”.

Opvallend is dat de reacties emotioneel genoemd kunnen worden en dat basale
communicatieve vaardigheden en randvoorwaarden worden genoemd zoals veilige werksfeer,
werkplezier, luisteren, erkenning en interesse.

De belemmerende voorwaarden worden in dezelfde hoek gezocht, met die toevoeging dat bij
twee respondenten eigen onzekerheid ook als belemmerend werd gezien. Bij de respondenten
van de KPN werd de lage job security het meest als belemmerende voorwaarde gezien.

Alle medewerkers ervaren het positief als ze kunnen praten over hun WIK. Het gevolg
wanneer deze WIK wordt genegeerd wordt dan ook in sommige gevallen bijna als een
persoonlijke afwijzing gezien. Toch blijven de gevolgen niet alleen voor de persoon, zo geven
de helft van de respondenten aan dat de betrokkenheid met de organisatie verminderd, en dat
het een negatieve werksfeer tot gevolg heeft. Enkele treffende reacties:

“Het goede gevoel ontbreekt, wordt mijn betrokkenheid minder, waardoor ik me ga
terugtrekken”

“Tk wind me er niet meer over op”

“Heb weinig zin meer om me uit te sloven”

“Tk geef geen input meer op themadagen, steeds meer meegezogen met afgestomd gebeuren”

“We worden er niet blij van”
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Conclusies

Wat kunnen leidinggevenden van deze resultaten leren?

Allereerst en allerbelangrijkste is dat het hebben van interesse in mensen een belangrijke
vereiste is van een leidinggevende. Interesse kan op verschillende manieren geuit worden.
Interesse hebben in de weekeind bezigheden van een medewerker is voor de werksfeer ook
heel belangrijk, maar dat wordt hier niet bedoeld.-Uit bovenbeschreven onderzoek is nu juist
het belang van interesse in de werkzaamheden aangetoond. Er kan voorzichtig geconcludeerd
worden dat leidinggevenden het werkplezier van hun medewerkers kunnen vergroten door
meer aandacht te geven aan hun WIK. Ook al werken een groot deel van de ondersteuners
onder hun potentie, interesse voor hun WIK wordt ervaren als het verkrijgen van erkenning en
waardering. Eerder in dit artikel is al de vaardigheid van ‘inclusief denken’ genoemd. Wat wil
zeggen, bereid zijn in de huid van de ander te kruipen, omdat je denkt iets van de ander te
kunnen leren . Dit moet de uitgangspositie zijn van een leidinggevende.

Terugkomend op de scenario’s beschreven aan het begin van het artikel waar begrippen als
reciprociteit en job-crafting aan de orde zijn gekomen, kan geconcludeerd worden dat deze
ook van kracht zijn in de context van de ontsluiting van WIK. Uit de resultaten van ons
onderzoek en de literatuur over reciprociteit kan geconcludeerd worden dat wanneer het gaat
om interpersoonlijke relaties, er een balans moet zijn tussen geven en nemen. Omdat de WIK
door medewerkers als een persoonlijk ‘geven’ wordt ervaren, maar vooral omdat het
informeren naar deze WIK door de leidinggevende, door medewerkers als een ‘geven’ van de
leidinggevende wordt gezien. Dit bevordert de betrokkenheid wat weer werkmotivatie
verhoogt. Daarnaast waren de medewerkers geneigd om het werk voor zichzelf leuker te
maken door momenten te creéren waar ze over de WIK konden praten of door zichzelf op te
geven voor klussen waarbij een beroep werd gedaan op hun WIK.

Het onderzoek heeft ook enkele aandachtspunten opgeleverd waar leidinggevenden op
moeten letten als ze met medewerkers praten over hun WIK.
e De WIK wordt beschouwd als een onderdeel van de identiteit van de medewerkers,
hier achteloos mee om te springen werkt demotiverend en verlaagt de betrokkenheid.
e Wees eerlijk en open in hoeverre die WIK gebruikt zal worden, maak het verschil
duidelijk tussen meedenken en meebeslissen.
e Als leidinggevende is het verstandig alleen te informeren als er oprechte interesse is,
anders werkt het averechts. Zoals al eerder genoemd, beide partijen moeten het idee
hebben iets van elkaar te kunnen leren.

Tenslotte, werkplezier van medewerkers wordt 0.a. gevormd door het gevoel die mensen
krijgen zinvol bezig te zijn, en dat dit ook wordt gezien door anderen. Zolang medewerkers
niet het gevoel hebben dat ze erkenning en waardering krijgen door hun baas, zullen alle
activiteiten op het gebied van sfeer maken zoals bijvoorbeeld vrijdagmiddagborrels en
themadagen zinloos zijn en naar mijn mening zelfs een negatief effect bereiken. Gebleken is
dat het negeren van de WIK deze uitwerking heeft op medewerkers. Zoals een van de
geinterviewden zo treffend omschreef “We zijn tam, omdat we tam worden gehouden”.
Interesse tonen vanuit het management is een gift die eerst moet worden uitgedeeld willen
mensen hun gift in de vorm van WIK aan de organisatie teruggeven.
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