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1. Inleiding 
“Achter Winstons rug babbelde de stem van het telescherm nog maar steeds voort over ruw 
ijzer en dat het Negende Driejarenplan meer dan in vervulling was gegaan. Het telescherm was 
tegelijkertijd een ontvang- en uitzendapparaat. Elk geluid, dat Winston maakte en dat boven 
heel zacht gefluister uitging, zou erdoor worden geregistreerd; bovendien kon hij, zolang hij 
binnen het gezichtsveld bleef, dat door de metalen schijf werd beheerst, zowel worden gezien 
als worden gehoord.”
Fragment uit 1984, George Orwell (1948/1955, p. 6)

1.1 Informatie- en communicatietechnologie en samenleving 

In 1948 schetste George Orwell een wereld waarin informatie- en communicatietechnologie 
(ICT) de samenleving beheerst. Zover is het nog niet gekomen, al wordt de rol van ICT-
toepassingen wel steeds groter.     

In 2006 heeft 85 procent van de Nederlandse bevolking toegang tot internet, waarvan 71 
procent beschikt over een breedbandinternetaansluiting. In 2002 beschikte nog slechts 17 procent 
van de bevolking over zo’n aansluiting (CBS, 2006: 199). Bovendien gebruikt in 2006 driekwart 
van de personen in de leeftijd van 12 tot 74 jaar internet bijna dagelijks (CBS, 2006: 202). ICT 
lijkt dus een onderdeel te zijn geworden van het dagelijkse leven (Wellman & Haythornthwaite, 
2002) en wordt gebruikt voor een variëteit aan functies. Door internetgebruikers wordt ge-e-
mailed (92%) en gechat (40%) om bijvoorbeeld vriendschappen te onderhouden en te creëren. 
Ook wordt informatie gezocht (90%). Dit kan gaan over een diversiteit aan onderwerpen 
variërend van ziekten tot reizen, of het weer. Bovendien worden spelletjes, muziek en films 
gedownload en gespeeld (55%), en worden producten gekocht (44%). Daarnaast doet men 
aan internetbankieren (67%); en worden kranten of nieuwsbladen online gelezen (40%) (CBS, 
2006: 210). 

Het gebruik van ICT heeft gevolgen voor het dagelijkse handelen en interacteren van 
mensen in allerlei verschillende contexten zoals de private levenssfeer, de politiek, en op 
gebieden als overheid, onderwijs, gezondheidszorg en cultuur (De Haan & Huysmans, 2002). 
Zo is ‘Hyves’ een normale manier geworden om elkaar op de hoogte te houden en spelen 
weblogs van politici en stemwijzers een prominente rol in politieke campagnes. Ook worden 
belastingaangiften elektronisch ingevuld en verstuurd, en zijn digitale leeromgevingen zoals 
N@tschool of Blackboard belangrijke ondersteunende middelen op scholen geworden. In 
ziekenhuizen zijn elektronische patiëntendossiers steeds crucialer voor een goede behandeling 
van de patiënt, en theaterkaartjes kunnen elektronisch worden gereserveerd. 

Kortom, het toenemend gebruik van ICT-middelen verandert het sociale landschap 
(Lievrouw & Livingstone, 2002), brengt een proces van culturele verandering op gang (De Haan 
& Huysmans, 2002), verandert het arbeidsbestel (Frissen, 1999), versterkt de globalisering van 
de economie (Van Dijk; 2006) en leidt tot het ontstaan van een netwerkmaatschappij (Castells, 
2000; Van Dijk, 2006: 241). Dit betekent niet dat Orwell’s pessimistische utopie waarin ICT de 
samenleving beheerst, bewaarheid is geworden. In termen van de ‘Social Shaping of Technology’-
benadering moet de ontwikkeling van de informatie en communicatietechnologie niet als een 
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autonoom proces worden gezien. Ze heeft invloed op de samenleving, maar wordt op haar beurt 
ook beïnvloed door de samenleving (voor een overzicht zie Mackay & Gillespie, 1992; Williams 
& Edge, 1996). Immers, individuen en groepen gedragen zich niet louter volgens de regels die 
passen bij de technologie. In het alledaagse ICT-gebruik veranderen, vermijden, herontdekken 
en passen mensen ICT-toepassingen aan hun eigen situatie en doelen aan (Lievrouw, 2002: 132). 
Van beide bewegingen zijn voorbeelden te geven.

Een voorbeeld van de grote invloed die technologie op de samenleving heeft, is de introductie 
van de metalen bijl in de cultuur van de Yir Yoront, een Australische groep aboriginals (Sharp, 
1952). Oorspronkelijk werden binnen deze cultuur stenen bijlen gebruikt voor economische 
en religieuze doeleinden. De schaarse bijlen waren het eigendom van de mannen en werden 
verkregen via een lange keten van ruilrelaties met andere groepen. Ze gaven status en waren 
een belangrijk symbool van mannelijkheid. Vrouwen moesten aan mannen toestemming vragen 
voor het lenen van een bijl als zij voedsel gingen verzamelen en waren hierdoor afhankelijk 
van mannen. Deze stabiele sociale structuur werd onbedoeld aangetast door het gedrag van een 
missionaris. Hij gaf, als een vorm van ontwikkelingshulp, een metalen bijl cadeau als men zich 
liet dopen. Omdat vrouwen eenvoudig aan zo’n metalen bijl konden komen, en mannen deze 
bijlen niet zelf konden maken, raakten mannen hun monopolie op het bezit van bijlen in de 
groep en daarmee hun status en symbool van mannelijkheid kwijt. Dit leidde ertoe dat de rollen 
binnen de groep veranderden: vrouwen die immers het betere gereedschap bezaten, kregen meer 
vrijheden, terwijl mannen juist afhankelijker werden van vrouwen (Sharp, 1952).  

Een voorbeeld van de manier waarop een samenleving de ontwikkeling van een ICT-
toepassing kan beïnvloeden en veranderen, is het ontstaan van e-mail. Deze toepassing is bij 
toeval ontstaan als een bijproduct van het US Defence Advanced Research Projects Agency’s 
ARPANET aan het eind van de jaren 60 en door de maatschappij opgepakt en groot gemaakt: 

“The value of electronic mail came as a surprise to the developers of ARPANET, who 
expected the network to be used principally for computer-to-computer communication 
for resource sharing but found instead that the dominant use was mail.” (Newell & 
Sproull, 1982: 848). 

De wijze waarop ICT-toepassingen tot stand komen moet dus gezien worden als een complex 
en iteratief ontwikkelingsproces met een constant spanningsveld tussen bedoeld ontwerp en 
feitelijk gebruik van dergelijke hulpmiddelen (Lievrouw, 2002). In dit proces zijn ontwerp en 
gebruik van ICT-toepassingen niet los van elkaar te zien, maar op elkaar betrokken en beide van 
invloed op het resultaat (Lievrouw, 2002: 195). 

Onder ICT worden daarbij elektronische technologieën op het gebied van de 
telecommunicatie en informatieverwerking verstaan. Zo geven Bouwman et al. (2002: 43) aan 
dat het bij ICT gaat om: 

“…technologieën die erop gericht zijn om communicatie over afstand te realiseren 
(telecommunicatie) en technologieën gericht op het opslaan, verwerken en ontsluiten 
van gegevens (informatietechnologie). Het naar elkaar toegroeien van telecommunicatie 
en computertechnologie (convergentie) heeft geresulteerd in wat informatie- en 
communicatietechnologie (ICT) wordt genoemd.” 

Rice en Gattiker (2001: 545) spreken over ‘computer-mediated information systems’ (CISs) 
waarin vier componenten geїntegreerd zijn.
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“Computing allows processing of content and structuring of communication 
participation. Telecommunication networks allow access and connectivity to many others 
and to varieties of information across time and space. Information or communication 
resources range from databases to communities of potential participants. Digitization 
of content allows the integration and exchange of multiple communications modes – 
such as graphics, video, sound, text- across multiple media and distributed networks.” 

In dit boek richten we ons op het gebruik van computergerelateerde ICT-toepassingen zoals 
e-mail en intranet, binnen de context van het dagelijks werk van mensen in kennisintensieve 
organisaties. 

1.2 ICT-toepassingen in organisaties

De hierboven beschreven ontwikkelingen op het gebied van de informatie- en 
communicatietechnologie keren versterkt terug in organisaties. Het gebruik van ICT-
toepassingen wordt steeds prominenter omdat organisaties in toenemende mate ICT-toepassingen 
implementeren. Uit onderzoek van het Centraal Bureau voor de Statistiek blijkt dat in Nederland 
de investeringen van bedrijven in ICT de afgelopen 10 jaar zijn toegenomen. In de periode 
1995-2000 groeiden de investeringen in ICT explosief met 125 procent van 6,7 miljard tot 15,1 
miljard euro (CBS, 2006: 48). Zo beschikte in 2002 84 procent van de Nederlandse bedrijven 
over een intern computernetwerk, 49 procent over een intranet, 54 procent over een helpdesk en 
56 procent over een eigen automatiseringsafdeling (Van Damme et al., 2005: 54). En hoewel de 
investeringen tussen 2000 en 2003 met 20 procent daalden, liepen ze in 2004 al weer op (CBS, 
2006). Pisello (2007) geeft op basis van studies van het consultancy bureau Alinean aan dat de 
uitgaven aan ICT door organisaties sinds het begin van 2004 wereldwijd zijn toegenomen, met in 
2006 een stijging van 6 procent ten opzichte van 2005. Met name op het gebied van innovaties, 
de implementatie van nieuwe toepassingen en functies, zijn de investeringen gestegen. In 2003 
was dit gemiddeld 10,2 procent van het totale budget dat organisaties aan ICT-toepassingen 
besteedden. In 2006 is dit opgelopen tot 14,6 procent van het ICT-budget. 

De investeringen en implementaties van ICT-toepassingen in organisaties hebben geleid tot 
een toegenomen gebruik van dit soort hulpmiddelen door organisatiemedewerkers. Van Damme 
et al. (2005: 45) geven aan dat in 2002 87 procent van de werkende populatie in Nederland 
van ‘geautomatiseerde apparatuur’, met name personal computers, gebruik maakt voor een 
diversiteit aan doeleinden zoals tekstverwerking, internet, e-mail, workflowsoftware, kassa- en 
statistische programma’s (Van Damme et al., 2005: 46). Gemiddeld spenderen medewerkers 
70 procent van hun werktijd aan activiteiten waarbij ze een computer nodig hebben. In allerlei 
sectoren variërend van landbouw en industrie, nutsbedrijven en bouw, handel, horeca en 
vervoer, zakelijke dienstverlening, en openbaar bestuur tot onderwijs en zorg en welzijn, wordt 
computer-apparatuur gebruikt (Van Damme et al., 2005: 65). De complexiteit en diversiteit van 
het gebruik van programma’s neemt toe met het functieniveau van medewerkers (Van Damme et 
al., 2005: 62). Ook worden computers meer gebruikt door hoger opgeleide dan lager opgeleide 
medewerkers (Van Dijk et al., 2000: 129). 



12

Hoofdstuk 1

1.3 Kennisdeling en de rol van ICT-toepassingen in organisaties

Een belangrijk doel voor de implementatie van computergerelateerde ICT-toepassingen in 
organisaties is de verbetering van de interne kennisdeling. Zo wordt ICT geїmplementeerd 
als katalysator voor kennismanagement (Davenport & Prusak, 1998), voor het versnellen van 
processen van kennistransfer en -creatie (De Carvalho & Ferreira, 2001) en voor een betere 
toegang tot kennisbestanden (McDermott, 1999).Voorbeelden van computergerelateerde 
toepassingen voor kennisdeling in organisaties zijn e-mail (Alavi & Leidner, 2001; 1999; 
Bouwman et al., 2002; Büchel, 2001; Tsui, 2005), intranet (Alavi & Leidner, 2001; Bouwman et 
al., 2002; De Carvalho & Ferreira, 1999; Harvey, Palmer & Speier, 1998), kennisbanken (Alavi 
& Leidner, 2001, Alavi & Leidner, 1999; Bouwman et al., 2002), videoconferencing (Alavi & 
Leidner, 1999; Bouwman et al., 2002; Büchel, 2001), information (file) sharing (De Carvalho 
& Ferreira, 1999), computer supported collaborative work (Alavi & Leidner, 2001; Bouwman 
et al., 2002; De Carvalho & Ferreira, 1999; Tsui, 2005), zoekmachines (Alavi & Leidner, 1999; 
Tsui, 2005), portals (Alavi & Leidner, 1999; De Carvalho & Ferreira, 1999, Tsui, 2005) en 
workflow-toepassingen (Bouwman et al., 2002; De Carvalho & Ferreira, 1999). 

Belang van kennisdeling
Kennis en daarmee kennisdeling, worden als kritische factoren beschouwd voor het succes 
van organisaties (Hansen, Nohria & Tierney, 1999; Nonaka & Takeuchi, 1995). Vanuit 
de ‘resource based approach’ wordt zelfs aangegeven dat kennis het meest belangrijke 
strategische hulpmiddel voor organisaties is geworden (Grant, 1996) en de basis vormt voor 
een doorslaggevend concurrentievoordeel (Conner & Prahalad, 1996; Kogut & Zander, 1992; 
Teece, 1998). Organisaties vinden het daarom belangrijk kennisontwikkeling en kennisdeling te 
sturen en iets met ‘kennismanagement’ te doen. 

Nu is kennismanagement of kennistransfer niets nieuws, want al sinds honderden jaren 
geven bijvoorbeeld eigenaren van familiebedrijven hun kennis door aan beoogde opvolgers 
(e.g., Weggeman, 1997). Meestervaklieden brengen hun vakmanschap over op leerlingen. 
Werknemers wisselen op hun werk ervaringen en kennis uit met hun collega’s. Echter doordat 
de afgelopen decennia de maatschappij steeds kennisintensiever is geworden, heeft kennis een 
steeds belangrijker rol gekregen, zo geven auteurs als Drucker (1993) en Davenport en Prusak 
(1998) aan. Ook het feit dat de moderne maatschappij complex en voortdurend in beweging is 
en veel onzekerheden en snelle ontwikkelingen op kennisgebied kent, draagt hieraan bij (e.g., 
Nonaka & Takeuchi, 1995; Senge, 1992). Door allerlei ontwikkelingen die elkaar snel opvolgen, 
bijvoorbeeld de opkomst van een nieuwe concurrent, een nieuwe technologie of een plotselinge 
politieke reden, moet kennis meer van buiten de organisatie worden gehaald en verandert de 
organisatie voortdurend (e.g., Van den Hooff, 2005). 

Met behulp van goed kennismanagement kunnen organisaties hierop anticiperen en snel 
reageren. (e.g., Senge, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995). Dat gaat echter niet vanzelf. Volgens 
Senge (1992) moeten organisaties hiervoor een vermogen ontwikkelen om te leren. Daardoor 
kan organisationeel leren plaats vinden, ofwel een proces van continue innovatie door de creatie 
van nieuwe kennis. Dit gebeurt in een doorgaand proces waarin medewerkers die betrokken zijn 
in kenniswerk hun kennis met elkaar delen (Davenport, De Long & Beers, 1998). Verschillende 
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auteurs hebben modellen ontwikkeld voor innovatie door middel van kenniscreatie en 
kennisdeling (Blackler, 1995; Huysman & De Wit, 2003; Meso & Smith, 2000; Nonaka, 1991; 
Weggeman, 1997).

Verondersteld belang van ICT voor kennisdeling 
In de kennismanagementliteratuur wordt verondersteld dat computergerelateerde ICT-
toepassingen zoals intranet en e-mail processen van kennisdeling ondersteunen en zodoende 
bijdragen aan organisatieontwikkeling. Zo geven Davenport en Prusak (1998: 123) aan dat 
“techknowledgy” een belangrijk onderdeel van kennismanagement is. Huber (2001) stelt dat 
een kennismanagementsysteem een van de twee grootste stuwkrachten is voor het managen 
van kennis. Meso en Smith (2000) menen dat kennismanagementsystemen strategisch voordeel 
voor organisaties op kunnen leveren en Taylor (2004) stelt dat deze kennismanagementsystemen 
essentiёle componenten van een organisatie-setting zijn. 

Het belang van ICT bij kennisdeling blijkt ook uit artikelen waarin de rol van ICT bij 
fasen van kennisdelingsprocessen wordt besproken (Alavi & Tiwana, 2003; De Carvalho & 
Ferreira, 2001; Huysman & De Wit, 2003; King, 2006). Alavi en Tiwana (2003) bespreken 
bijvoorbeeld de potentiële rol van computertechnologie bij de achtereenvolgende fasen van 
creatie, codificatie, beschikbaar stellen en terugzoeken, overdragen, integratie en toepassen van 
kennis. 

Vanuit andere benaderingen wordt ook verondersteld dat ICT-toepassingen bijdragen aan 
kennisdeling. Zo wordt vanuit de ‘Information Systems’ (IS) - en ‘Information Technology’ 
(IT)- benaderingen uitgebreid ingegaan op het technische ontwerp en de architectuur van 
informatie- en kennissystemen ten behoeve van kennisdeling (e.g., Damsgaard & Scheepers, 
2001; Hine & Goul, 1998; Nemati, Steiger, Iyer & Herschel, 2002; Prokopiadou, Papatheodorou 
& Moschopoulos, 2004). Prokopiadou, Papatheodorou en Moschopoulos (2004) introduceren 
bijvoorbeeld een digitale bibliotheekarchitectuur voor het beheren en beschikbaar krijgen van 
informatie die voortgebracht of verspreid wordt door overheidsdiensten en Hine en Goul (1998) 
richten zich op het ontwerp, design en de validatie van een op kennis georiënteerd ‘Organizational 
Learning Support System’ (OLSS). Vanuit ‘Computer Supported Collaborative Work’-
benaderingen wordt onderzoek gedaan naar kenniscreatie door middel van ICT-toepassingen. Zo 
onderzochten Beers, Boshuizen, Kirschner en Gijselaers (2005) op welke manier een bepaalde 
computertoepassing kan bijdragen aan kenniscreatie door drie medewerkers aan een collectieve 
taak te laten werken, waarbij verwacht werd dat zij een ‘common ground’ bereiken, een gedeeld 
cognitief referentiekader. 

Rol van ICT bij kennisdeling onduidelijk 
Uit empirisch onderzoek in organisaties komt een iets ander beeld naar voren dan in de meer 
theoretische literatuur die hierboven is beschreven. Bij een aantal projecten binnen bedrijven 
blijkt dat ICT inderdaad bijdraagt aan kennisdeling (e.g., Chua & Lam, 2005; Huysman & 
De Wit, 2003; Riege, 2005). Voorbeelden daarvan zijn de in de literatuur besproken cases 
van Buckman Labs, Dow Chemical, Ernst & Young, Hewlett Packard, Monsanto, and Xerox 
(Riege, 2005). Echter, uit die studies komt ook naar voren dat relevant veronderstelde opties 
van ICT-systemen en computerprogrammatuur niet gebruikt of zelfs genegeerd worden en dat 
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organisatiemanagers hierover klagen (Davenport & Prusak, 1998; Edwards, Shaw & Collier, 
2005; McDermott, 1999; O’Dell & Jackson Grayson, 1998; Walsham 2001). McDermott (1999) 
formuleert deze paradox als volgt: 

“While information technology has inspired this vision [of leveraging knowledge], it 
itself cannot bring the vision into being” (McDermott, 1999: 104). 

Uit een studie van Edwards, Shaw en Collier (2005: 121) blijkt dat specifieke op kennismanagement 
gerichte ICT-toepassingen, zoals data-mining, expert-systemen en ‘intelligent agents’, nauwelijks 
gebruikt worden. Het zijn vooral de meer algemene ICT toepassingen zoals e-mail, gedeelde 
kennisbanken, ‘groupware’ en intranetten die de kennismanagement-activiteiten blijken te 
ondersteunen. Desondanks zijn organisaties ook over het gebruik van deze meer algemene 
toepassingen ontevreden:  

“None of the organizations with intranets seemed to be confident that they were using 
them well, or even that they knew how to use them well. E-mail was used in all of the 
ten organizations […], but in almost every case there was dissatisfaction with its use, 
especially the tendency to copy everyone in on everything. All of the organizations saw 
shared databases of some kind as important for knowledge management, but there was 
often uncertainty as to how best to achieve this” (Edwards, Shaw & Collier, 2005: 
121).

O’Dell en Jackson Grayson (1998: 163) geven aan dat het toegankelijk maken van ‘best 
practices’ in organisaties middels ICT-toepassingen er niet toe leidt dat deze ook daadwerkelijk 
gebruikt worden: 

“Dozens of companies have created internal electronic directories and databases, 
announced they [best practices] were available, and waited for people to flock them. 
What happened? Often nothing. Despite sometimes massive internal corporate PR 
campaigns, few people entered information about their practices and few accessed it.” 
(O’Dell & Jackson Grayson, 1998: 163-164).

Ook McDermott (1999: 104) illustreert dat de implementatie van ICT-toepassingen, in dit geval 
Lotus Notes (een platform voor samenwerkingstoepassingen), niet vanzelf tot het verwachte 
gebruik, namelijk samenwerking, leidde:  

“Several years ago Texaco’s Information Technology group installed Lotus Notes, 
hoping it would lead to more collaboration. They soon discovered that they only used 
Notes for e-mail.” (McDermott, 1999: 104).

Malhotra (2005), Malhotra en Galetta (2004), en Hoffman (2002) geven zelfs aan de hand van 
een studie van het consultancy bureau Alinean aan, dat organisaties die het meest investeren in 
ICT, financieel het slechtst presteren: 

“Studies of corporate IT spending show that greater IT expenditures rarely translate 
into stellar firm-level business performance. A comparison of IT expenditures and 
financial performance of 7500 U.S. companies by the consulting firm Alinean in 2002 
revealed that the top business performers had some of the lowest IT investments. The 
top 25 performers spent just 0,8% of their revenues on IT, in contrast to an overall 
average of 3,7%. The highest IT spenders typically underperformed by up to 50 % 
compared with their best–in-class peers.” (Malhotra & Galletta, 2004: 90).
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Inleiding

Computertechnologie lijkt dus allerminst vanzelf tot een belangrijke verbetering 
van kennisdelingsprocessen te leiden. Ter verklaring voor het beperkte gebruik van 
computerhulpmiddelen bij kennisdeling zijn in de literatuur verschillende factoren aangekaart 
en condities onderzocht die kennisdeling kunnen faciliteren of die hier juist barrières voor 
vormen. Hinds en Pfeffer (2003) maken een onderscheid in cognitieve en motivationele 
factoren. Cognitieve factoren hebben betrekking op de mogelijkheden van medewerkers om 
kennis te delen. Medewerkers blijken moeilijkheden te ervaren met het delen van kennis omdat 
de echt belangrijke, technische en nuttige kennis te complex zou zijn om online te zetten (e.g., 
Alavi & Leidner, 2001; Hinds & Pfeffer, 2003; Hislop 2002; O’Dell & Jackson Grayson, 1998; 
Walsham, 2001). Motivationele factoren hebben betrekking op de bereidheid tot kennisdeling. 
In deze onderzoeken wordt ingegaan op de beweegredenen van medewerkers om al dan niet 
kennis via ICT te delen. Zo worden rationele en economische factoren gegeven waarbij kosten 
en opbrengsten worden afgewogen, zoals bij een financiële beloning, status en macht, of het 
kweken van ‘goodwill’ (Davenport & Prusak, 1998; Hall, 2001; Hinds & Pfeffer, 2003; Van 
der Rijt, 2007). Interne competitie wordt hierbij als een barrière gezien voor de bereidheid tot 
kennisdeling (Hinds & Pfeffer, 2003). In andere onderzoeken staan de sfeer in de organisatie 
of het communicatieklimaat (e.g., Ensor, Cottam & Band, 2001; Van den Hooff & De Ridder, 
2004; McDermott & O’Dell, 2001; Riege, 2005), de sociale relaties tussen medewerkers die de 
basis vormen voor de uitwisseling en creatie van kennis (e.g., Hall, 2001; Hinds & Pfeffer, 2003; 
Van der Rijt, 2007), of individuele factoren zoals sexe en stijlen van informatieverwerking bij 
het nemen van beslissingen (Taylor, 2004) centraal. 

Doel onderzoek

Vreemd genoeg is er maar weinig aandacht besteed aan de manier waarop de 
kennisdelingsprocessen verlopen en welke rol computergerelateerde ICT-toepassingen daarbij 
hebben. Dit is opmerkelijk, omdat uit de verschillende genoemde studies blijkt dat de bijdrage 
van ICT aan kennisdelingsprocessen niet altijd zo groot is. Dat zou te maken kunnen hebben met 
het feit dat kennisdeling op verschillende manieren plaats vindt en dat computertoepassingen 
maar voor enkele vormen van kennisdeling geschikt zijn. Het doel van dit onderzoek is daarom 
om middels kwalitatief onderzoek te exploreren welke kennisdelingsprocessen zich afspelen 
in een organisationele setting en na te gaan in hoeverre ICT-toepassingen hieraan een bijdrage 
leveren, teneinde theoretische noties rondom ICT en kennisdeling verder uit te werken.

Om dit te kunnen onderzoeken, zal in het tweede hoofdstuk, besproken worden welke 
opvattingen over kennis en kennisdelingsprocessen in de literatuur genoemd worden, en hoe 
men daarbij aankijkt tegen de rol van ICT-hulpmiddelen. Op grond daarvan presenteren we een 
kader met theoretisch noties dat als uitgangspunt dient voor het empirisch onderzoek. 
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2. Theoretische noties over ICT en kennisdeling in 
organisaties
In het vorige hoofdstuk kwam naar voren dat kennisdeling wordt gezien als een kritische factor 
voor het succes van organisaties. In de literatuur wordt verondersteld dat computergerelateerde 
ICT-toepassingen bij de deling van kennis een belangrijke bijdrage kunnen leveren. Echter, 
uit empirisch onderzoek in organisaties blijkt dat zulke technologieën maar in beperkte mate 
gebruikt worden. Om meer inzicht te verkrijgen in het gebruik van computergerelateerde ICT-
toepassingen bij kennisdelingsprocessen, willen wij door middel van kwalitatief onderzoek 
exploreren welke kennisdelingsprocessen zich afspelen in een organisationele setting en nagaan 
in hoeverre ICT-toepassingen hieraan een bijdrage leveren. In feite gaat het hierbij om wat 
mensen met dergelijke technologieën ‘doen’, ofwel welke handelingen ze verrichten met ICT-
toepassingen, en wat hen dit ‘oplevert’ aan kennisdeling. In dit hoofdstuk wordt dit idee verder 
uitgewerkt. Allereerst gaan we na wat er in de literatuur bekend is over het gebruik van ICT-
toepassingen in organisaties. Daarna problematiseren we het kennisbegrip, en gaan we na welke 
vormen van kennisdeling onderscheiden kunnen worden. Tot slot brengen we de drie thema’s 
met elkaar in verband en formuleren we onderzoeksvragen. 

2.1 Rol van ICT binnen organisaties: de keuze voor een geïntegreerde 
benadering

In de literatuur over het gebruik van ICT-toepassingen in organisaties, onderscheiden Bouwman 
et al. (2002) drie benaderingen: de objectivistische, de subjectivistische en de geïntegreerde 
benadering. 

De objectivistische benadering van het ICT-gebruik in organisaties veronderstelt dat 
objectieve karakteristieken kunnen worden toegekend aan technologieën van informatiebeheer en 
communicatie. Vanuit deze benadering wordt verondersteld dat deze karakteristieken inwerken 
op handelingspatronen in de organisatie en op het handelen van individuele medewerkers. De 
introductie van ICT wordt daarom als oorzaak voor veranderingen in organisaties gezien. In 
deze benadering wordt aandacht geschonken aan de ontwikkeling van nieuwe ICT-toepassingen 
en het gebruik daarvan in organisaties. Die toepassingen moeten zo goed mogelijk afgestemd 
worden op de werkwijze in de organisatie zodat de medewerkers zo effectief en efficiënt 
mogelijk kunnen functioneren. 

Theoretische noties en empirisch onderzoek die ontwikkeld zijn op het terrein van de 
Computer Mediated Communication (CMC) gaan uit van deze benadering en vergelijken 
CMC-toepassingen met traditionele face-to-face communicatie. Zo wordt bijvoorbeeld 
in het reduced cues perspective (Kiesler, Siegel & Mc Guire, 1984) verondersteld dat via 
CMC-technologieën minder sociale aanknopingspunten kunnen worden overgebracht dan 
via face-to-face communicatie. Dit heeft tot gevolg dat mensen zich in het algemeen vrijer 
en ongeremder voelen in hun manier van communiceren. Dit kan er enerzijds toe leiden dat 
men zich eerder ongemanierd en ongefatsoeneerd gedraagt, omdat ‘normale’ sociale afspraken 
over hoe met elkaar om te gaan bij CMC minder zouden gelden. Anderzijds zouden mensen 
meer openstaan voor elkaar omdat sociale status en hiërarchie er minder toe doen. Ook zou 
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men bijvoorbeeld sneller to-the-point komen (Kiesler, Siegel & Mc Guire, 1984). Volgens 
de social presence (sociale nabijheid) theorie (Short, Williams & Christie, 1976; Utz, 2000) 
wordt verondersteld dat media objectief verschillen in de mate waarin de gebruiker van een 
medium een ander individu kan waarnemen als psychologisch nabij. In de information richness 
theory (informatierijkheidstheorie) wordt er vanuit gegaan dat media objectief verschillen 
in de mogelijkheden die zij hebben tot directe feedback, het overbrengen van boodschappen 
met meerdere cues (zoals lichaamstaal, gezichtsuitdrukking en toon), het overbrengen van 
een boodschap in natuurlijke taal en het overbrengen van persoonlijke gevoelens (Daft & 
Lengel, 1984; Trevino, Daft & Lengel, 1990). Naarmate boodschappen dubbelzinniger zijn, 
dat wil zeggen op meerdere of tegenstrijdige manieren geïnterpreteerd kunnen worden, zijn 
rijkere media nodig om deze boodschappen over te brengen. Uit het bovenstaande blijkt dat in 
theorieën en in onderzoek vanuit deze objectivistische benadering de eigenschappen van ICT-
toepassingen op het gebied van ‘cues’ en ‘social presence’ centraal staan. Deze eigenschappen 
kunnen zowel voor- als nadelen hebben als het gebruik van ICT-toepassingen vergeleken wordt 
met face-to-face communicatie.

In de subjectivistische benadering wordt er van uitgegaan dat individuele gebruikers 
waarde en betekenis toekennen aan ICT-toepassingen aan de hand van ervaringen met het 
gebruik van deze technologieën. De afstemming tussen taak en medium is daarom voor elke 
gebruiker verschillend. De focus ligt op de manier waarop organisaties en individuen het gebruik 
van zo’n technologie sturen of leiden. In deze benadering zijn verschillende theoretische noties 
ontwikkeld zoals bijvoorbeeld het social influence model van Fulk, Schmitz en Steinfield (1990) 
waarin wordt uitgegaan van de gepercipieerde voordelen van media. Volgens deze theorie staan 
gepercipieerde voordelen van technologieën centraal bij het bepalen van de waarde van ICT. De 
sociale context speelt daarbij een belangrijke rol. De perceptie is afhankelijk van de attitude van 
de gebruiker en de meningen en het gedrag van anderen. Het media-gebruik van een individu is 
volgens deze theorie een functie van media-evaluaties, media-ervaring en -vaardigheden, sociale 
invloed, taakevaluaties, en situationele factoren zoals individuele verschillen, faciliterende 
factoren en directe beperkingen. Volgens een ander model binnen de subjectivistische 
benadering, het social information processing model, zijn mensen er op gericht sociale relaties 
te ontwikkelen. Groepsinvloed en ervaring met het medium spelen daarom een grotere rol bij 
media-gebruik dan de taak en het medium zelf (Walther, 1996; Walther & Burgoon, 1992). In 
de channel expansion theory wordt aangegeven dat de feitelijke ervaring met het medium, het 
onderwerp van de boodschap en de organisationele context de ervaren rijkheid van een medium 
bepalen (Carlson & Zmud, 1999). Hierdoor kan een ‘objectief’ arm medium ook voor rijkere 
communicatie gebruikt worden. Uit de theoretische noties die ontwikkeld werden binnen de 
subjectivistische benadering kan afgeleid worden dat de rol van ICT-toepassingen afhangt van 
de persoonlijke afstemming tussen taak en ICT. Ervaren rijkheid van ICT-toepassingen, ervaring 
met ICT-toepassingen en de organisationele context spelen hierbij een belangrijke rol. 

Het nadeel van zowel de objectivistische als de subjectivistische benaderingen is dat zij 
eenzijdig gericht zijn op of ICT-karakteristieken in vergelijking met face-to-face communicatie 
dan wel op de subjectieve betekenis en bruikbaarheid van ICT-toepassingen. Eerder kwam 
in hoofdstuk 1 juist naar voren dat de wisselwerking tussen technologische en persoonlijke 
kenmerken van belang is. Het geïntegreerde perspectief weerspiegelt een perspectief waarin 



19

Theoretische noties over ICT en kennisdeling in organisaties

uitgangspunten uit beide benaderingen gelden en is daarom meer geschikt voor dit onderzoek.  
In de geïntegreerde benadering wordt het belang onderkend van zowel technologische 

karakteristieken als de subjectieve betekenis van ICT-toepassingen voor medewerkers, 
en staat de context waarin deze toepassingen vorm krijgen, centraal. De dynamiek van de 
organisatie wordt gezien als het resultaat van interacties tussen gebruikers, technologie en de 
gebruikerscontext (Orlikowski, 1992; Poole & DeSanctis, 1990). Dit geïntegreerde perspectief 
is voor ons onderzoek interessant, omdat het inzicht geeft in waarom bepaalde toepassingen 
veel gebruikt worden en andere toepassingen nauwelijks of op een andere manier gebruikt 
worden dan oorspronkelijk bedoeld. Orlikowski heeft deze benadering verder uitgewerkt in de 
‘Structurational Theory of Technology’ en geeft vanuit een ‘practice lens’ aan dat naar alledaagse 
sociale praktijken, bestaande uit handelingspatronen waarin ICT-gebruik plaats vindt, ofwel 
‘technologies-in-practice’, gekeken moet worden als men de waarde van ICT wil onderzoeken. 
Deze focus maakt het mogelijk gedetailleerd te kijken naar de rol van ICT-toepassingen bij 
kennisdelingsprocessen. Handelingen waarbij via ICT-toepassingen kennis gedeeld kan 
worden, zijn communicatiehandelingen. In de volgende paragraaf zullen we nader toelichten 
wat Orlikowski’s theorie inhoudt en wat de implicaties hiervan voor ons onderzoek zijn. 

2.2 Communicatiehandelingen 

In deze paragraaf geven we allereerst aan wat de oorspronkelijke ‘Structurational Theory of 
Technology’ inhoudt. Vervolgens geven we aan hoe een nieuwere uitwerking van deze theorie 
(de ‘practice lens’) aanleiding geeft om communicatiehandelingen die zijn ingebed in alledaagse 
sociale praktijken te verkiezen als uitgangspunt voor ons onderzoek. 

2.2.1 ‘Structurational Theory of Technology’ 

In de ‘Structurational Theory of Technology’ van Orlikowski (1992), die geïnspireerd is door  
de Structuration Theory van Giddens (1984; 1979), staat de interactie tussen technologie en 
organisatie centraal. 

Centraal bij deze ‘Structurational Theory of Technology’ zijn de principes ‘duality of 
technology’ en ‘interpretive flexiblity’ (Orlikowski, 1992). ‘Duality of technology’ duidt op het 
tweezijdige karakter van ICT-toepassingen1 en de structuur waarvan zij deel uitmaken. Ze zijn 
zowel het resultaat van, als middel tot menselijk handelen. Onder ‘interpretive flexibility’ verstaat 
Orlikowski (1992) de mogelijkheid om ICT-toepassingen en het programma waarin zij ingebed 
is, aan te passen aan de medewerkers, zowel in de fase waarin zij ontworpen wordt als in de 
fase dat medewerkers deze toepassingen gebruiken en zich deze toe-eigenen (Orlikowski, 1992: 
409). Contextfactoren van medewerkers zoals het type werk, sociale relaties, mogelijkheden 
om hulpbronnen aan te wenden, positie in organisatie, kenmerken van de gebruiker zelf (zoals 
ervaring en motivatie), en kenmerken van de technologische structuren (bijvoorbeeld specifieke 
hardware en software), spelen hierbij een rol (DeSanctis & Poole, 1990; Orlikowski, 1992). Zo 
kan afhankelijk van het werk dat medewerkers verrichten, een toepassing of een programma-

1 Orlikowski hanteert een breder technologiebegrip, maar in het kader van deze ‘theoretische noties’ wordt dit toegespitst op ICT-
toepassingen.
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optie, wel of niet gebruikt worden. Immers een verpleegkundige zal via intranet protocollen over 
de omgang met patiënten raadplegen, terwijl een onderzoeker in een digitale bibliotheek naar 
wetenschappelijke artikelen zoekt. Voor onderzoek naar ICT betekent dit volgens Orlikowski 
dat gekeken moet worden naar de context waarin het werk plaats vindt, ofwel de alledaagse 
sociale praktijken.  

In het zogenaamde ‘Structurational Model of Technology’ presenteert Orlikowski 
interacties tussen drie componenten: medewerkers, de ICT-toepassingen en de context waarin de 
interacties plaats vinden (Orlikowski, 1992: 409). Centraal in dit model staat het ontwerpen van 
de ICT-toepassingen, en het gebruik van deze toepassingen in de alledaagse sociale praktijk. Het 
geheel van de steeds terugkerende interacties in de context van de alledaagse sociale praktijken 
wordt door Orlikowski (1992: 412) gezien als ‘structuration’. Voor onderzoek naar het gebruik 
van ICT-toepassingen in organisaties impliceert dit model dat ICT-gebruik bestudeerd moet 
worden in de alledaagse sociale praktijken waarin het toegepast wordt. 

2.2.2 Een ‘practice lens’ voor het bestuderen van ICT-gebruik in organisaties 

In een recenter artikel plaatst Orlikowski het menselijk handelen in alledaagse sociale praktijken 
centraal. Zij stelt hier dat de handelingen waarbij ICT-toepassingen gebruikt worden, leidend 
zijn voor de manieren waarop ICT-toepassingen gebruikt worden. Medewerkers bepalen zelf 
hoe ICT-toepassingen gebruikt worden (Orlikowski, 2000: 407). De regels2 die medewerkers 
hierbij opstellen voor het handelen, moeten daarbij worden gezien als een onderdeel van 
een groter geheel van regels. ICT-toepassingen krijgen hierdoor betekenis binnen steeds 
terugkerende sociale praktijken en zijn hiermee ‘technologies-in-practice’ (Orlikowski, 2000: 
407). Voorbeelden zijn de gewoonten die in een organisatie bestaan rondom e-mail-gebruik. 
E-mail wordt wel passend geacht om agendapunten voor een vergadering rond te sturen, maar 
niet om iemand op de hoogte te stellen van zijn ontslag. 

In dit verband wordt in de literatuur ook gesproken over genres ( e.g., Cook & Brown, 1999; 
Orlikowski & Yates, 1994; Yates & Orlikowski, 1992; Yates, Orlikowski & Okamura, 1999). 
Genres zijn handelingspatronen die niet noodzakelijk maar situationeel gerelateerd zijn aan 
ICT-toepassingen. 

Volgens Orlikowksi (2000: 409) baseren medewerkers zich bij de handelingen in 
deze steeds terugkerende sociale praktijken op hun kennis over hun eerdere handelingen, de 
specifieke situatie, de faciliteiten die ze hebben (bijv. gebouw, technologie) en de normen die 
bepalend zijn voor hun doorgaande praktijken. Deze kennis, faciliteiten, en gewoonten (sociaal 
en fysiek) worden meegewogen bij het formuleren van ‘regels’ ten aanzien van hun huidige 
handeling. Zowel de handelingsregels als de handelingen zelf  veranderen voortdurend op basis 
van voortschrijdend inzicht. Zo kan e-mail naarmate het steeds meer en intensiever gebruikt 
wordt, voor steeds meer verschillende doeleinden toegepast worden. 

Dit inzicht impliceert voor onderzoek naar ICT-gebruik dat handelingen waarbij technologie 
door medewerkers in hun alledaagse praktijk gebruikt wordt, in ogenschouw genomen moeten 

2 Omwille van de leesbaarheid is dit een vereenvoudiging van het werk van Orlikowski. Orlikowski hanteert niet de term ‘regels’ 
maar ‘structuren’ die bestaan uit regels en hulpbronnen die in het handelen naar voren komen. 
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worden, alsmede hoe door deze handelingen het gebruik van technologie gevormd en veranderd 
wordt. Orlikowski (2000: 408) heeft dit het ‘practice lens’-perspectief op onderzoek naar het 
gebruik van technologieën genoemd. Specifiek moet daarbij volgens Orlikowski (2000: 410) 
gekeken worden naar de als vanzelfsprekend ervaren handelingspatronen, waarbij medewerkers 
gebruik maken van technologieën ofwel handelingspatronen waarin het ICT-gebruik is ingebed. 
Medewerkers handelen door de tijd heen volgens dezelfde of vergelijkbare patronen. Zo kun je 
het vanzelfsprekend vinden dat het intranet in jouw organisatie alleen af en toe gebruikt wordt 
voor het bekijken van het menu van het restaurant. Pas wanneer je bij een andere organisatie 
gaat werken, waar alle belangrijke mededelingen via het intranet worden verspreid, word je 
je hiervan bewust en merk je dat het intranet ook op andere manieren gebruikt kan worden. 
Ook kan eenzelfde technologie, bijvoorbeeld het e-mailprogramma Eudora, in verschillende 
organisaties op verschillende manieren gebruikt worden en een onderdeel vormen van 
verschillende handelingspatronen. Voor dit onderzoek is deze focus op handelingspatronen in 
alledaagse sociale praktijken echter interessant, omdat zij het mogelijk maakt, gedetailleerd te 
kijken naar de rol van ICT-toepassingen bij kennisdelingsprocessen. Bij deze handelingpatronen 
vinden namelijk allerlei handelingen plaats via ICT-toepassingen waarbij ook kennis gedeeld 
kan worden. 

Dit impliceert dat we ons volgens dit perspectief moeten richten op de alledaagse 
sociale praktijken van medewerkers en moeten kijken naar de handelingspatronen van 
medewerkers waarin ICT-gebruik en kennisdelingsprocessen zijn ingebed. Specifiek betekent 
dit dat naar de handelingen gekeken moet worden waardoor kennisdeling plaats vindt, ofwel 
communicatiehandelingen. Dit zijn handelingen die deel uitmaken van een interactie door 
middel van boodschappen. Bij deze communicatiehandelingen moet gekeken worden naar de rol 
die ICT-toepassingen spelen ten opzichte van andere communicatiemiddelen. Orlikowski heeft 
niet specifiek naar deze communicatiehandelingen gekeken. Zij onderscheidt in een onderzoek 
in 2002 wel praktijken met activiteiten waardoor kennisdeling plaats vindt, maar deze worden 
zeer algemeen beschreven, waardoor nog niet duidelijk is wat er precies plaats vindt. Ook wordt 
de rol van ICT-toepassingen hierin niet besproken. Dit is overigens een opvallend punt in het 
werk van Orlikowski: zij publiceert enerzijds over ICT-gebruik en anderzijds over kennisdeling, 
maar betrekt beide thema’s niet of nauwelijks op elkaar in haar artikelen. 

2.3 Nadere uitwerking van communicatiehandelingen

De literatuurstudie tot dusver heeft er toe geleid dat we ons in dit onderzoek naar 
de rol van gecomputeriseerde ICT-toepassingen bij kennisdeling, moeten richten 
op communicatiehandelingen in de alledaagse praktijk in organisaties. Hoe de 
communicatiehandelingen in deze alledaagse sociale praktijken eruit zien, is echter nog 
onduidelijk. Om meer inzicht te krijgen in deze communicatiehandelingen, zijn we in literatuur 
waarin alledaagse sociale praktijken naar voren komen, de ‘communities of practice’- literatuur, 
nagegaan in hoeverre en op welke wijze hier over communicatiehandelingen en het gebruik van 
ICT gesproken wordt. 
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2.3.1 Communicatiehandelingen in alledaagse sociale praktijken vanuit de 
‘communities of practice’-literatuur

In de literatuur worden ‘communities of practice’ gezien als groepen van medewerkers die een 
belang delen, bijvoorbeeld een set van problemen of een passie over een onderwerp, en die hun 
begrip en kennis op dit interesse-gebied willen uitbreiden door geregeld elkaars ervaringen uit te 
wisselen (Wenger, McDermott & Snyder, 2002: 4). Hoewel dit begrip zeer breed is, is er vanuit 
de organisatieliteratuur een specifieke interesse in deze ‘communities of practice’ vanwege 
de steeds grotere behoefte van organisaties om meer doelgericht en systematisch kennis te 
managen (Wenger, McDermott & Snyder, 2002: 6). Op deze organisatieliteratuur focussen 
we ons. Bij communicatiehandelingen in ‘communities of practice’ kan in die organisationele 
context gedacht worden aan het versturen van een posting over de nieuwste ontwikkelingen van 
een technologie naar een discussielijst van de ‘community’, of een discussie die ontstaat tijdens 
een videoconferencing-sessie over wat de best practices bij de implementatie van een nieuw 
tijdschrijfsysteem zijn. 

Het onderzoek naar ‘communities of practice’ vanuit deze organisationele invalshoek 
richt zich op onderwerpen als: het delen van expertise (Fitzpatrick, 2003; Pipek, Hinrichs & 
Wulf, 2003) om uiteindelijk te komen tot ‘best practices’ (O’Dell & Jackson Grayson, 1998; 
Szulanski, 1996), het in contact brengen van medewerkers voor het delen van kennis, al dan niet 
via ICT (Ackerman, Boster, Lutters, McDonald; 2003; Ehrlich 2003; Linton, 2003; Kavanaugh, 
Reese, Carroll & Rosson, 2003); de motivaties van medewerkers om te participeren in online 
communities (Kollock, 1999; Wasko & Farah, 2000; Wellman & Gulia, 1999), en het mogelijk 
maken en ondersteunen van ‘communities of practice’, al dan niet middels ICT (Haas, Aulbur, 
& Thakar, 2003; Eales, 2003; Erickson & Kellog, 2003; Arnold, Gibbs & Wright, 2003; Arnold 
& Smith, 2003). 

Deze ‘communities of practice’-literatuur is dus interessant omdat er allerlei manieren van 
kennisdeling besproken worden, en ingegaan wordt op de manier waarop kennisdeling onder 
meer door ICT gefaciliteerd wordt. Er wordt daarbij echter vanzelfsprekend verondersteld dat er 
communicatiehandelingen plaats vinden. Deze worden niet geproblematiseerd. Welke vormen 
deze communicatiehandelingen kunnen hebben en hoe ICT-gebruik daarin een plaats heeft ten 
opzichte van andere communicatiemiddelen, wordt in deze traditie niet gespecificeerd.   

2.3.2 Communicatiehandelingen in alledaagse sociale praktijken vanuit de 
kennismanagementliteratuur

Aangezien vanuit de ‘communities of practice’-literatuur geen inzicht is verkregen in 
communicatiehandelingen, willen we in deze paragraaf nagaan of de kennismanagement-
literatuur wel aanknopingspunten biedt over vormen van communicatiehandelingen en het ICT-
gebruik daarbij. 

Deze literatuur gaat vooral over het aansturen, inrichten, en het faciliteren van 
kennisdelingsprocessen. Daarnaast wordt ingegaan op visies op kennis en kennisdeling. In de 
literatuur over het aansturen en inrichten van kennisdelingsprocessen staat centraal hoe het 
topmanagement kennis kan delen of verspreiden naar de medewerkers op de werkvloer. Er 
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wordt ingegaan op het inrichten en besturen van kennisdelingsprocessen voor het verhogen 
van het financieel en leerrendement en het plezier van medewerkers om hun kennis te 
gebruiken (Weggeman, 1997). Er zijn kennismanagementmodellen en kaders ontwikkeld om 
kennisdelingsprocessen in te richten en assessment tools ontwikkeld om deze processen te 
meten (zie voor een overzicht, Small & Sage, 2006; Holsapple & Joshi, 2003). Weggeman 
heeft bijvoorbeeld een Kenniswaardeketenmodel ontwikkeld waarin hij vijf elkaar opvolgende 
processen beschrijft die beginnen bij het vaststellen van welke kennis benodigd is om de strategie 
van de organisatie te kunnen realiseren, en vervolgens gaan over het ontwikkelen, delen en 
toepassen van deze kennis en tenslotte het evalueren van deze kennis (Weggeman, 1997: 153). 
Naarmate kennis zich verder in de keten bevindt, neemt die in waarde toe. 

In genoemde modellen ligt de nadruk ofwel op exploitatie, het toepassen van bestaande 
kennis, ofwel op exploratie, de creatie van nieuwe kennis (Grant & Baden-Fuller, 2004; March, 
1991; Von Krogh, Nonaka & Aben, 2001; Saito, Umetoto & Ikeda, 2007). Veelal wordt uitgegaan 
van het identificeren van de cruciale kennis voor de organisatie (e.g., Blaauw & Boersma, 1999; 
Boersma, 2002; Carrión, González & Leal, 2004). De kennismanagementliteratuur is hiermee 
zinvol voor het management van organisaties, omdat wordt geëxpliciteerd hoe kennismanagement 
in te richten is en hoe kennisdeling te managen is, maar is wel vooral top-down georiënteerd. 

In de kennismanagementliteratuur wordt ook ingegaan op het faciliteren van kennisdeling. 
Dit faciliteren vindt plaats door mensen met elkaar in contact te brengen en communicatie 
mogelijk te maken. Zo blijkt uit een overzicht van Alvesson, Kärreman en Swan (2002: 289) 
dat kennismanagement in de literatuur veelal gezien wordt als het aanmoedigen van sociale 
contacten, het aanzetten tot storytelling en het ontwikkelen van gedeelde ideeën en waarden 
binnen de organisatie. Deze interacties zouden met name binnen ‘communities of practice’ 
tot stand kunnen komen (Alvesson, Kärreman en Swan, 2002: 288). Daarnaast wordt het 
faciliteren van kennisdeling gezien als het ontsluiten en toegankelijk maken van kennis 
voor de gehele organisatie. Zo kunnen kennisbanken gebruikt worden voor het opslaan van 
kennis, maar ook voor het raadplegen van kennis. Met name vanuit de ‘Information Systems’ 
(IS) - en ‘Information Technology’ (IT)- benaderingen worden systemen ontwikkeld om het 
ontsluiten van kennis mogelijk te maken. Zo ontwikkelen Nemati, Steiger, Iyer en Herschel 
(2002) een technische architectuur voor een soort kenniswarenhuis waarmee kennis 
opgeslagen, gecodificeerd, gezocht en gedeeld kan worden en introduceren Prokopiadou, 
Papatheodorou en Moschopoulos (2004) een digitale bibliotheekarchitectuur voor het 
beheren en beschikbaar krijgen van informatie die voortgebracht of verspreid wordt door 
overheidsdiensten. In deze literatuur staan de voorwaarden voor kennisdeling dus centraal. 
Ook deze literatuur is top-down georiënteerd. Het management beoogt kennisdeling binnen 
de organisatie te bereiken, en kijkt naar manieren waarop zij dit kan bewerkstelligen.

Verder wordt in de kennismanagementliteratuur ingegaan op visies op kennis en op 
kennisdeling. Hislop (2002) onderscheidt de ‘objectivistic philosophy of knowledge’ en de 
‘practice-based philosophy of knowledge’3. In de ‘objectivistic philosophy of knowledge’ wordt 

3 In de literatuur zijn verschillende benamingen voor deze perspectieven te vinden. Het objectivistische perspectief komt overeen 
de ‘near tangible view’ van Van Baalen, Bloemhof & Van Heck (2005) en het ‘stock’ perspectief van Weggeman (1997). Het 
‘practice-based’-perspectief representeert de ‘epistemology of practice’ van Cook en Brown (1999), het ‘relational perspective on 
knowledge’ (Scarbrough, 1998; Østerlund & Carlile, 2003; Hayes & Walsham, 2003), de ‘distributed view’ van Van Baalen et al. 
(2005) en het ‘flow’ perspectief van Weggeman (1997).
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kennis als objectief overdraagbaar gezien. De deling van kennis wordt beschouwd als een 
transfer. In de ‘practice-based philosophy’ wordt kennis opgevat als ingebed in de alledaagse 
praktijken en handelingen en is zij niet te scheiden van het verrichten van handelingen zelf. Het 
delen en opdoen van kennis vindt dan ook plaats in de alledaagse praktijk door een doorgaand 
proces van routinematige activiteiten die mensen ondernemen tijdens hun alledaagse werk. 
Kennisdeling wordt zodoende gezien als een sociale activiteit die door participatie in het werk 
plaats vindt (Gherardi, 2000: 215; Hislop, 2002). In de literatuur over deze visies wordt vooral 
ingegaan op de gevolgen en efficiëntie van kennisdeling. Ze is interessant voor dit onderzoek 
omdat ze een algemeen inzicht geeft van de verschillende invalshoeken op kennis en manieren 
van kennisdeling. We zullen daar later in dit hoofdstuk dan ook op terugkomen. Er wordt echter 
nauwelijks gesproken over de manieren waarop communicatiehandelingen plaats vinden. 
Hoewel de ‘practice-based philosophy of knowledge’ zelfs communicatiehandelingen centraal 
stelt, biedt deze literatuur geen inzicht in de vormen die deze communicatiehandelingen kunnen 
hebben. Deze handelingen worden min of meer als vanzelfsprekend beschouwd.  
Uit bovenstaande bespreking komt naar voren dat de kennismanagementliteratuur sterk top-down 
georiënteerd is. De nadruk ligt vooral op het managen en faciliteren van kennisdelingsprocessen. 
Daarnaast wordt ingegaan op visies van kennis en kennisdeling. In deze literatuur lijkt er 
impliciet vanuit gegaan te worden dat communicatiehandelingen plaats vinden. Immers hoe 
kun je anders tot het delen van kennis of zelfs het managen daarvan komen? Over de aard van 
communicatiehandelingen wordt echter niet gesproken. Ook deze literatuur leidt zodoende niet 
tot een nadere specificering van communicatiehandelingen en de rol van ICT-gebruik daarbij. 
Wel biedt deze literatuur inzicht in de manieren waarop over kennis en kennisdeling gedacht 
wordt. In paragraaf 2.4 en 2.5 wordt hier uitgebreider op ingegaan. 

2.3.3 Implicaties voor onderzoek naar communicatiehandelingen en plaats van ICT-
gebruik

Tot dusver hebben we geconcludeerd dat in de literatuur over ‘communities of practice’ en 
over kennismanagement weinig aanknopingspunten voorhanden zijn waarmee het idee van 
communicatiehandelingen geconcretiseerd kan worden. Wel komt impliciet naar voren dat 
communicatiehandelingen plaats vinden en dat daarbij kennis gedeeld wordt. Immers hoe komen 
mensen anders tot gedeelde gemeenschappelijke kennis over wat bijvoorbeeld de ‘best practices’ 
binnen een organisatie zijn. Er wordt vanuit gegaan dat kennis op de een of andere manier via 
communicatiehandelingen overgedragen wordt en er zo gedeelde gemeenschappelijke kennis 
ontstaat. Als Piet bijvoorbeeld via e-mail aan Bart vraagt of hij aanvullende agendapunten voor 
de afdelingsvergadering van komende maandag heeft, wordt er vanuit gegaan dat er tijdens deze 
communicatiehandeling kennis gedeeld wordt. Bart interpreteert de communicatiehandeling van 
Piet, gaat bij zichzelf na of hij nog belangrijke punten heeft, en stuurt deze in een reactie aan Piet 
via e-mail terug. Hij heeft daarbij als het ware betekenis verleend aan de communicatiehandeling 
van Piet. Piet, op zijn beurt, interpreteert het antwoord van Bart, gaat na of hij dit nuttige punten 
voor de vergadering vindt en vult de vergaderagenda hiermee aan. Eigenlijk interpreteren Piet en 
Bart dus tijdens hun interactie elkaars communicatiehandelingen en kennen hieraan betekenis toe 
in een poging deze op elkaar te betrekken. Op deze manier komen zij tot gedeelde betekenissen 
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en produceren zij een zogenaamde sociale wereld met gedeelde gemeenschappelijke kennis 
(e.g., Blumer, 1969; Wester & Hilhorst, 1985). Wanneer Piet echter in zijn eentje berekeningen 
uitvoert met behulp van een spreadsheet programma, of met een tekstverwerkingsprogramma 
bezig is, voert hij wel handelingen uit, maar vindt geen kennisoverdracht plaats en kan daarom 
niet tot gedeelde gemeenschappelijke kennis gekomen worden. In die gevallen is daarom wel 
sprake van ICT-gebruik maar geen sprake van communicatiehandelingen. Communicatie kan 
daarom gezien worden als het proces waardoor mensen in interacties met elkaar door middel 
van boodschappen betekenissen creëren, bevestigen en managen in een specifieke context (e.g., 
Conrad & Poole, 1998: 5) en zo kennis delen en tot gedeelde gemeenschappelijke kennis komen. 
Kennisdelingsprocessen zijn dus ingebed in communicatiehandelingen. Bij het vormgeven 
van deze communicatiehandelingen wordt gebruik gemaakt van communicatiemiddelen. 
Welke communicatiehandelingen plaats vinden en hoe daarbij gebruik wordt gemaakt 
communicatiemiddelen is echter onbekend en moet daarom geëxploreerd worden. 

De vraag naar kennisdeling maakt enkele specificaties noodzakelijk voordat het onderzoek 
kan worden vormgegeven. Aan de hand van literatuur over kennismanagement trachtten we 
meer inzicht in deze begrippen te krijgen. We zullen aandacht besteden aan wat kennis is en wat 
in de literatuur onder kennisdeling wordt verstaan. 

2.4 Wat is ‘kennis’? 

In deze paragraaf bespreken we welke inzichten uit de kennismanagementliteratuur ten aanzien 
van kennis naar voren komen en gaan we in op het vaak genoemde onderscheid tussen ‘tacit’ 
en expliciete kennis. Tot slot bespreken we de implicaties die deze noties hebben voor het 
onderzoek. 

Bij ‘kennis’ kan men denken aan de kenleer, kennistheorie en wetenschap. Dit is echter 
niet de kennis die we in dit onderzoek bedoelen. Als we in de dikke Van Dale kijken, blijkt 
dat kennis een complex begrip is dat in het alledaagse leven op allerlei manieren en niveaus 
toegepast wordt. Naast de wijsgerige invalshoek die aansluit op de kenleer, kennistheorie 
en wetenschap, wordt kennis in dit woordenboek gezien als een vermogen. Er wordt zowel 
gesproken over een vermogen dat mensen in staat stelt om te kennen en te onderscheiden (het 
besef van mensen), en het vermogen om te begrijpen (het inzicht en verstand van mensen). 
Om te kunnen onderscheiden en begrijpen, lijkt kennis een soort referentiekader te zijn van 
waaruit waarnemingen worden gedaan en geїnterpreteerd. Ook blijkt uit de voorbeelden dat dit 
vermogen gerelateerd is aan waarden. Zo wordt gesproken over ‘kennis over goede en kwade 
dingen’. Daarnaast wordt kennis besproken als datgene wat een vermogen in combinatie met 
waarnemingen op kan leveren. Zo wordt gesproken over ‘op de hoogte zijn’, ‘het kennen van 
mensen’, ‘kennis van zaken’ en ‘het bekend zijn met iets of iemand’, kortom kennis als iets 
dat je bezit. Bovendien blijkt uit voorbeelden bij de verschillende beschrijvingen dat kennis 
gerelateerd is aan een ‘proces’, bijvoorbeeld ‘iemand leren kennen’, of ‘iemand iets ter kennis 
brengen’. Ook is het gerelateerd aan ‘activiteiten’, zoals ‘het verrichten van een onderzoek, 
studie of oefening’. Kennis blijkt dus in het alledaagse leven allerlei verschillende aspecten te 
omvatten en geen eenduidig begrip te zijn. 
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In de literatuur over kennismanagement komt dit niet eenduidige beeld ook naar voren. Er 
worden allerlei verschillende aspecten van kennis benadrukt die niet zonder meer met elkaar 
overeenkomen. Zo wordt gesproken over objectieve kennis (Cook & Brown, 1999; Hislop, 2002) 
en over kennis als praktijken (Cook & Brown, 1999; Hislop, 2002), wordt kennis besproken in 
relatie tot data en informatie (e.g., Boisot; 1995; Davenport & Prusak, 1998; Fernie et al., 2003; 
Nonaka & Takeuchi, 1995; Zack, 1999), als expliciet of verborgen (e.g., Alavi & Leidner, 2001; 
Cook & Brown, 1999; Hislop, 2002; Von Krogh, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995, Tsoukas, 
1998; Weggeman, 1997), als gerelateerd aan handelen (Nonaka & Takeuchi, 1995; 58; Von 
Krogh; 2003: 372) en wordt kennis zowel gezien als een vermogen (Tsoukas & Vladimirou, 
2001: 976, Weggeman, 1997: 33), een geheel van gestructureerde boodschappen, ofwel 
framework (Davenport & Prusak, 1998: 5; Zack, 1999: 45) of ware kennis die tot stand komt 
door te oordelen (Von Krogh, 2003; 372; Nonaka & Takeuchi, 1995; 58; Tsoukas & Vladimirou, 
2001: 976). Anderen geven aan dat het zowel gaat om een ‘object’ dat opgeslagen kan worden, 
als om een proces zoals het toepassen van expertise (Zack, 1999: 45). Ook menen sommige 
auteurs dat kennis persoonlijk is (Nonaka & Takeuchi, 1995: 58; Weggeman, 1997: 33), terwijl 
anderen aangeven dat kennis ook op organisatieniveau aanwezig kan zijn, zoals in documenten, 
kennisbanken, organisationele routines, processen, praktijken en normen (Davenport & Prusak, 
1998: 5). Verder blijkt dat auteurs allerlei verschillende combinaties van aspecten noemen 
waarop kennis is gebaseerd zoals communicatie, ervaringen en herleidingen (Zack, 1999: 45); 
waarden en overtuigingen (Nonaka & Takeuchi, 1995: 58); een combinatie van ervaringen, 
waarden, contextuele informatie en expertinzichten (Davenport & Prusak, 1998: 5); uit de 
context of van een theorie afgeleid of beide (Tsoukas & Vladimirou, 2001: 976); een persoonlijk 
standpunt, eigen gevoel of persoonlijke ervaringen (Von Krogh, 2003: 372), en een combinatie 
van informatie, ervaringen, vaardigheden en attitude (Weggeman, 1997: 33). 

Anders dan je zou verwachten, is er in de kennismanagementliteratuur dus geen 
overeenstemming te vinden over wat er nu eigenlijk gemanaged wordt. Uit het bovenstaande 
komt naar voren dat er met betrekking tot ‘kennis’ allerlei aspecten onderscheiden worden, 
maar dat een gemeenschappelijke theorie van de kennisverschijnselen ontbreekt. Het begrip 
‘kennis’ is dan ook niet eenduidig en heeft meer het karakter van een container-term waar allerlei 
verschijnselen van verschillend niveau of karakter onder begrepen kunnen worden. 

In de kennismanagementliteratuur vinden we wel regelmatig een onderscheid tussen de ‘tacit’ 
en de ‘explicit’ vorm van kennis. Over de invulling van dit onderscheid is echter ook geen 
eenduidigheid. Polanyi (1966) heeft deze begrippen geïntroduceerd in een filosofische context 
en Nonaka en Takeuchi (1995) hebben deze begrippen in de context van kennisdeling in 
organisaties geplaatst. Expliciete kennis wordt daarbij gezien als kennis in geformuleerde vorm 
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Dit is de kennis die een individu op school en op de universiteit 
verwerft (Koskinen, Philanto, Vanharanta, 2003: 282). Deze kennis is te zien als de kennis die 
is neergeslagen in theorieën, formules, procedures, handboeken, tekeningen en schema’s en 
vaak is opgeslagen in systemen of databases (Weggeman, 1997). Kennis is hier zoiets als een 
georganiseerde vorm van ‘weten over’, die in principe geformuleerd kan worden en vervolgens 
aan nieuwkomers overgedragen kan worden. 

‘Tacit kennis’ daarentegen wordt gezien als de vanzelfsprekende context voor handelen, 
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wat iedereen over situaties weet en dus nooit in alle specificaties geformuleerd is en moeilijk kan 
worden opgesomd. Deze kennis is persoonlijk, diepgeworteld in het handelen, wordt beïnvloed 
door de ervaringen van individuen, en kent zowel cognitieve als technische aspecten (e.g., Alavi 
& Leidner, 2001; Koskinen, Philanto, Vanharanta, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995). Bij de 
cognitieve elementen draait het om persoonlijke mentale modellen zoals schemata, paradigma’s, 
zienswijzen, overtuigingen en gezichtspunten, die helpen mensen hun wereld waar te nemen en 
te definiëren. Bij de technische elementen van ‘tacit’ kennis gaat het om persoonlijke know-
how, zoals de beste manier om een klant te benaderen, ambachtelijke bekwaamheden zoals het 
kneden van brood, en vaardigheden voor bijvoorbeeld de bediening van een hijskraan, of om 
te kunnen onderhandelen in een vergadering (e.g., Nonaka & Takeuchi, 1995; Alavi & Leidner, 
2001; Leonard & Sensiper, 1998: 113). 

Ook komt in de kennismanagementliteratuur naar voren dat niet zozeer gediscussieerd 
wordt over wat precies ‘tacit’ dan wel ‘explicit’ kennis is, maar over het onderscheid tussen 
deze kennisvormen en wat daarvan de gevolgen zijn (e.g., Alavi & Leidner, 2001; Van Baalen 
et al., 2005; Hislop, 2002; Koskinen et al., 2003). Vanuit de objectivistische visie op kennis en 
de ‘practice based’-visie wordt verschillend gedacht over het onderscheid tussen verborgen en 
expliciete kennis (e.g., Van Baalen et al., 2005; Hislop, 2002). Kennis is of ‘tacit’ of ‘explicit’, 
maar niet allebei tegelijkertijd (Nonaka, 1994). In kennisdelingsprocessen wordt ‘tacit’ kennis 
geconverteerd naar expliciete kennis en expliciete kennis naar ‘tacit’ kennis (Nonaka & Takeuchi, 
1995). Zo kan door dialoog of een collectieve reflectie kennis expliciet gemaakt worden. Door 
‘learning by doing’ kan expliciete kennis, bijvoorbeeld een protocol, eigen gemaakt worden. 
Door het uitvoeren van instructies bijvoorbeeld wordt geleerd wat met instructies bedoeld wordt. 
Wanneer kennis min of meer gecodificeerd is, is ‘tacit’ kennis omgezet in expliciete kennis. 

Vanuit een ‘practice-based’-visie op kennis, staat de kennis centraal zoals die feitelijk 
gebruikt wordt tijdens de uitvoering van het werk. Omdat deze invalshoek de alledaagse 
praktijk van de medewerkers centraal stelt, worden ‘tacit’ en expliciete kennis op een continuüm 
geconceptualiseerd, naar de mate waarin kenniselementen worden gedeeld (e.g., Dixon, 2000; 
Leonard & Sensiper, 1998; Polanyi, 1966; Saviotti, 1998). Naarmate meer kenniselementen 
zijn gedeeld, is sprake van een grotere gedeelde context voor het handelen, ofwel een grotere 
verwevenheid met de alledaagse vanzelfsprekende sociale praktijken en handelingen die worden 
uitgevoerd. Kennis is in deze visie namelijk ingebed in de alledaagse praktijk en de handelingen 
die medewerkers ondernemen en kan daarvan niet los worden gezien (Hislop, 2002). Er wordt 
daarom vanuit gegaan dat alle kennis een ‘tacit’ karakter heeft (Fernie et al., 2003; Hislop, 
2002; Leonard & Sensiper, 1998). Achter alle kennis zit een soort ordeningsysteem waarvan je 
op de hoogte moet zijn, om haar te kunnen begrijpen en handelingen te kunnen interpreteren. 
‘Tacit’ en expliciete kennis worden daarom als complementair gezien (Tsoukas, 2003). Ze zijn 
wederzijds van elkaar afhankelijk en versterken elkaar (Alavi & Leidner, 2001: 112; McKinlay, 
2000). Alleen in speciale gevallen kan ‘tacit’ kennis geconverteerd worden in expliciete kennis. 
Om kennis te kunnen delen is het volgens deze visie belangrijk een gedeelde handelingscontext 
te hebben, gebaseerd op met name ‘tacit’ kennis. Deze dient als noodzakelijk referentiekader 
waarmee expliciete kennis ontwikkeld en geïnterpreteerd kan worden (e.g., Hislop, 2002; 
Leonard & Sensiper, 1998; Tsouskas, 2003; Saviotti, 1998). 

Uit de bespreking van de opvattingen over ‘tacit’ en expliciete kennis, lijkt dat de 
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objectivistische en de ‘practice-based’-benadering verschillende situaties centraal stellen. 
Vanwege deze verschillende situaties, ligt het voor de hand dat ook anders tegen het onderscheid 
tussen ‘tacit’ en expliciete kennis wordt aangekeken. In de objectivistische visie staat objectieve, 
gecodificeerde en overdraagbare kennis centraal. De nadruk ligt dus op zaken als mededelingen 
of feitelijke informatie. Deze kennis lijkt binnen de context van een organisatie vooral voor te 
komen in situaties waar het gaat om het breed verspreiden van kennis door het management. 
Hierbij speelt expliciete kennis in de zin van een georganiseerde vorm van ‘weten over’ een 
belangrijke rol. In de ‘practice-based’-visie daarentegen staan alledaagse sociale praktijken 
centraal. Kennis is in deze visie ingebed in de alledaagse praktijken en handelingen van 
medewerkers. Kennis heeft daarbij altijd een ‘tacit’ aspect in de zin dat zij verwijst naar een 
alledaagse context.

In dit onderzoek gaan we, zoals we eerder hebben aangegeven, uit van alledaagse sociale 
praktijken in organisaties. We veronderstellen daarbij dat kennisdeling is ingebed in alledaagse 
communicatiehandelingen waarbij eventueel ook ICT-toepassingen een rol spelen. De ‘practice-
based’-visie op kennis is hierbij interessant, omdat in deze benadering ook alledaagse praktijken 
centraal staan. De kennis die gedeeld wordt, heeft dus een ‘tacit’ aspect in de zin dat zij verwijst 
naar die handelingscontext. Maar daarnaast lijkt ook objectieve, gecodificeerde kennis die 
overdraagbaar is, voor te kunnen komen. Veelal is tacit kennis nodig om de expliciete kennis op 
waarde te kunnen schatten of te kunnen begrijpen. 

De conclusie van onze zoektocht in de kennismanagementliteratuur is dat er geen overeenstemming 
te vinden is over wat er nu eigenlijk gemanaged wordt. Het begrip ‘kennis’ is niet eenduidig, en 
heeft meer het karakter van een container-term waaronder allerlei verschijnselen van verschillend 
niveau of karakter begrepen kunnen worden. 

Om na te gaan hoe kennis in de empirie voorkomt, willen we daarom exploreren welke 
verschijningsvormen (zoals data, framework, vermogen, praktijken) kennis heeft in alledaagse 
sociale praktijken van medewerkers. Daarbij zal ook worden nagegaan in hoeverre expliciete 
en tacit kennis als twee van elkaar losstaande vormen kunnen worden gezien of geïntegreerd 
voorkomen.  

2.5 Kennisdeling 

Na de vraag wat er onder ‘kennis’ wordt verstaan, zullen we hier nader ingaan op wat 
kennisdeling is. In paragraaf 2.3.3 is geconceptualiseerd dat kennisdeling ingebed is in 
communicatiehandelingen. Bij kennisdelingsprocessen gaat het om het gemeengoed maken van 
kennis en dit vindt plaats tijdens communicatiehandelingen. In paragraaf 2.3.2 is een overzicht 
gegeven van wat er in de kennismanagementliteratuur besproken wordt. Deze literatuur blijkt 
vooral te gaan over het aansturen, inrichten en het faciliteren van kennisdelingsprocessen. 
Daarnaast worden visies op kennis en kennisdeling onderscheiden.

Opvallend is dat in de kennismanagementliteratuur nauwelijks aandacht is voor het proces-
gerichte kijken naar kennisdeling. Wat gebeurt er eigenlijk als kennisdeling plaats vindt, hoe 
verloopt zo’n proces? In de kennismanagementliteratuur wordt het proces zelf niet besproken, 
en deze literatuur levert derhalve weinig inzicht op ten aanzien van de verschijningsvormen van 
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kennisdeling. 
Aanknopingspunten lijken alleen te liggen in visies op kennis en kennisdeling die genoemd 

worden in het kader van de rol van ICT. Hierin wordt op een abstract niveau op kennisdeling 
ingegaan. Zo wordt in een objectivistische visie op kennisdeling en ICT-gebruik, kennisdeling 
beschouwd als een transfer of ‘conduit model of communication’ (Boland & Tenkasi, 1995; 
Hislop, 2002). Kennis wordt hierin als objectief en overdraagbaar gezien. Door een transmissie 
wordt gecodificeerde kennis (in de vorm van een tekst, diagram of elektronisch document) 
van een zender naar een ontvanger gebracht (Boland & Tenkasi, 1995; Hislop, 2002: 168). De 
ontvanger is hierbij in staat de boodschap met behoud van zijn gehele betekenis te begrijpen, 
zonder contact met de zender te hebben gehad (Hislop, 2002: 168). De nadruk in deze visie ligt 
op het verzamelen, codificeren, ontsluiten en verspreiden van kennis (Hansen, Nohria & Tierney, 
1999; Scheepers, Venkitachalam & Gibbs, 2004; McMahon, Lowe & Culley, 2004). Aan ICT 
wordt hierbij een belangrijke rol toegedicht omdat objectieve kennis gemakkelijk via ICT op 
te slaan en te delen is (Hislop, 2002: 168). Toepassingen zoals e-mail, intranetten, databanken, 
warehousing en mining worden in dit verband vaak genoemd (Flanagin, 2002: 243).

In een ‘practice-based’-visie op kennisdeling en ICT-gebruik ligt de nadruk op het delen van 
contexten. Boland en Tenkasi (1995) spreken van een ‘language game model of communication’ 
waarin ‘perspective making’ en ‘perspective taking’ belangrijk zijn om elkaars standpunten te 
kunnen begrijpen en over te nemen. Kennis is in deze visie ingebed in de alledaagse praktijken en 
handelingen en niet te scheiden van het verrichten van handelingen zelf. Het delen van en opdoen 
van kennis vindt plaats in de alledaagse praktijk door een doorgaand proces van routinematige 
activiteiten die mensen ondernemen tijdens hun alledaagse werk (Gherardi, 2000; Hislop, 
2002). Het wordt daarom in deze visie belangrijk gevonden dat mensen dezelfde contexten en 
praktijken delen (Van Baalen et al. 2005: 302). Deze contexten dienen als interpretatiekader 
waarmee kennis ontwikkeld en geïnterpreteerd kan worden (Hislop, 2002; Leonard & Sensiper, 
1998; Tsouskas, 2003; Saviotti, 1998). Kennisdeling is zodoende gericht op het creëren van 
gedeelde contexten en praktijken. Dit wordt niet gezien als een eenzijdige activiteit, maar als 
een proces van ‘trial and error’, feedback en wederzijdse aanpassingen van zowel de bron als 
de ontvanger van kennis (Von Krogh, 2003: 373). ‘Communities of practice’ worden gezien als 
geschikte omgevingen om medewerkers te leren hun praktijken met elkaar te delen (Boland & 
Tenkasi, 1995; Hislop, 2002; McDermott, 1999). Zo kunnen door deze ‘communities of practice’ 
medewerkers aan elkaar geïntroduceerd worden en met elkaar in contact komen. Daarnaast 
kan in deze ‘communities of practice’ gediscussieerd worden over allerlei thema’s, waardoor 
mensen een gemeenschappelijk referentiekader ontwikkelen. 

Het delen van contexten en praktijken lijkt in deze visie, gezien de kenmerken van ICT-
toepassingen, niet zo gemakkelijk via ICT-toepassingen te gaan (Alavi & Leidner, 2001; Hislop, 
2002). Alleen ICT-toepassingen die intense en directe sociale interactie mogelijk maken, zoals 
e-mail, video-conferencing, discussiegroepen en toepassingen voor samenwerking, zijn hiervoor 
geschikt (Hansen, Nohria & Tierney, 1999). 

Geconcludeerd kan dus worden dat in de kennismanagementliteratuur niet of nauwelijks 
op kennisdelingsprocessen wordt ingegaan. Aanknopingspunten in de kennismanagement-
literatuur zijn visies op kennisdeling en ICT-gebruik, maar deze vormen te abstracte ideeën om 
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een beeld te krijgen van de manieren waarop kennisdelingsprocessen in alledaagse praktijken 
verlopen. De visies stellen communicatieprocessen centraal waarbij accenten worden gelegd op 
verschillende aspecten in de communicatie. Kennisdeling moet dus als een ‘sensiziting concept’ 
worden beschouwd dat middels exploratie verder moet worden uitgewerkt. 

2.6 Implicaties literatuurstudie: centrale vragen voor onderzoek

In het vorige hoofdstuk is als globaal onderzoeksdoel genoemd om middels kwalitatief onderzoek 
te exploreren welke kennisdelingsprocessen zich afspelen in een organisationele setting en na te 
gaan in hoeverre ICT hieraan een bijdrage levert. Onder ICT worden in dit onderzoek computer 
gerelateerde technologieën op het gebied van telecommunicatie en informatieverwerking 
verstaan binnen de context van organisaties. Voorbeelden zijn e-mail en intranet. 

Om kennisdelingsprocessen en de rol van ICT-toepassingen te onderzoeken, richten 
we ons, geïnspireerd door Orlikowski, op de alledaagse sociale praktijken van medewerkers 
en kijken we naar de handelingspatronen van medewerkers waarin ICT-gebruik is ingebed. 
Specifiek wordt naar de handelingen gekeken waardoor kennisdeling plaats vindt, ofwel 
communicatiehandelingen. Dit zijn handelingen die deel uitmaken van een interactie door 
middel van boodschappen. Bij deze communicatiehandelingen moet gekeken worden naar 
de rol die ICT-toepassingen spelen ten opzichte van andere communicatiemiddelen. In de 
literatuur zijn we nagegaan wat hierover bekend is. De bestudering van zowel de ‘communities 
of practice’-literatuur als de kennismanagementliteratuur bood hier echter niet meer inzicht 
in. Een nadere specificering van communicatiehandelingen ontbreekt, of er wordt überhaupt 
niet ingegaan op communicatiehandelingen. In dit onderzoek willen we daarom de aard 
van communicatiehandelingen exploreren. Om inzicht te verkrijgen in de bijdrage van ICT-
toepassingen aan kennisdeling zullen we bij de communicatiehandelingen nagaan welke ICT-
toepassingen of andere communicatiekanalen worden gebruikt. Onderzoeksvragen bij het eerste 
onderzoeksthema luiden daarom: 

a) Welke communicatiehandelingen kunnen onderscheiden worden in alledaagse 
sociale praktijken in organisaties? 
b) Welke rol heeft ICT-gebruik bij deze communicatiehandelingen ten opzichte van 
andere communicatiemiddelen?

Een onderzoek naar de rol van ICT-toepassingen bij kennisdelingsprocessen, roept echter ook 
vragen op met betrekking tot de aard van kennis en de manier waarop kennisdeling plaats 
vindt. In tweede instantie willen we daarover meer te weten komen. Kennis en kennisdeling 
verschillen van communicatiehandelingen, in zoverre dat kennisdeling plaats vindt tijdens 
communicatiehandelingen en dus in deze communicatiehandelingen is ingebed. Kennis is 
hetgeen wordt gedeeld; het is de opbrengst van kennisdeling via communicatiehandelingen. 

Uit de kennismanagementliteratuur komt geen eenduidig beeld naar voren over wat 
kennis nu eigenlijk is. Met betrekking tot ‘kennis’ worden allerlei aspecten onderscheiden. 
Het begrip ‘kennis’ is niet eenduidig en heeft meer het karakter van een container-term waar 
allerlei verschijnselen van verschillend niveau of karakter onder begrepen kunnen worden. Wat 
kennis expliciet inhoudt, wordt niet beschreven. Een onderzoeksdoel is dan ook te exploreren 
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welke verschijningsvormen dit brede kennisbegrip heeft in de alledaagse sociale praktijken van 
medewerkers in organisaties.  

In de kennismanagementliteratuur wordt wel veelal een onderscheid gemaakt tussen 
de ‘tacit’ en de expliciete vorm van kennis. Over de invulling daarvan is echter ook geen 
eenduidigheid. De discussie lijkt vooral te gaan over de vraag of kennis ‘tacit’, expliciet of 
beide is, dus over het onderscheid van deze kennisvormen en wat daarvan de gevolgen zijn (e.g., 
Alavi & Leidner, 2001; Van Baalen, Bloemhof & Van Heck, 2005; Hislop, 2002; Koskinen, 
Philanto & Vanharanta, 2003). Expliciete kennis wordt in de kennismanagement-literatuur 
gezien als kennis in geformuleerde vorm (Nonaka & Takeuchi, 1995). Kennis heeft hier het 
karakter van gemakkelijk over te dragen informatie in een gedeeld ordeningssysteem. ‘Tacit 
kennis’ daarentegen wordt gezien als de vanzelfsprekende context voor handelen, wat iedereen 
over de situaties weet en dus nooit in alle specificaties kan worden vastgelegd en opgesomd. 
Deze kennis is persoonlijk, wordt beïnvloed door de ervaringen van individuen, en kent zowel 
cognitieve als technische aspecten (e.g., Alavi & Leidner, 2001; Koskinen et al., 2003; Nonaka 
& Takeuchi, 1995). Het onderscheid van deze kennisvormen wordt belangrijk gevonden, omdat 
verondersteld wordt dat via ICT eenvoudig expliciete kennis gedeeld kan worden. ‘Tacit’ 
kennis kan daarentegen moeilijk via ICT gedeeld worden. In het onderzoek willen we daarom 
exploreren in hoeverre de onderscheiden verschijningsvormen van kennis impliciet (of ‘tacit’), 
expliciet of beide zijn. Een onderzoeksvraag bij een tweede thema wordt daarom: 

Welke verschijningsvormen heeft kennis in alledaagse sociale praktijken in organisaties 
en in hoeverre is deze kennis impliciet, expliciet of beide?

 
Een derde stap in het onderzoek zet de empirische kanten van kennisdeling centraal. Ten 
eerste gaat het hierbij over het product van de communicatiehandelingen. De vraag of kennis 
daadwerkelijk gedeeld wordt, is alleen na te gaan door bij medewerkers vast te stellen of de 
boodschap die zij via een communicatiehandeling verkrijgen, hen daadwerkelijk ook iets 
oplevert. Een eerste onderzoeksvraag bij het derde thema is daarom:  

In hoeverre wordt in alledaagse sociale praktijken in organisaties via 
communicatiehandelingen feitelijk kennis gedeeld?

Naast het product van de communicatiehandelingen is de proceskant van kennisdeling onderwerp 
van onderzoek. Als kennis gemeengoed wordt, roept dit de vraag op hoe deze kennisdeling 
eigenlijk plaats vindt. Uit de kennismanagementliteratuur komt geen duidelijk beeld van het 
kennisdelingsproces naar voren. Kennisdeling als proces moet dus als een ‘sensiziting concept’ 
worden beschouwd dat middels exploratie verder zal worden uitgewerkt. Een tweede en laatste 
onderzoeksvraag bij het derde thema is daarom:

Welke verschijningsvormen van kennisdeling kunnen geïdentificeerd worden in de 
alledaagse praktijken in organisaties? 

Aangezien we geconceptualiseerd hebben dat kennisdeling via communicatiehandelingen plaats 
vindt en bij deze handelingen ICT-toepassingen en andere communicatiemiddelen worden 
gebruikt, kan vervolgens worden afgeleid welke rol ICT-toepassingen bij kennisdelingsprocessen 
hebben.
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In dit hoofdstuk hebben we de uitgangspunten van ons onderzoek uitgewerkt. 
Communicatiehandelingen in alledaagse sociale praktijken worden daarin centraal gesteld. In 
Figuur 2.1 wordt weergegeven hoe de verschillende voorlopige begrippen ten opzichte van 
elkaar kunnen worden gezien. 

Figuur 2.1: Schematische weergave van manieren waarop voorlopige begrippen 
                    t.o.v. elkaar  staan

Deze figuur illustreert dat kennisdelingsprocessen beschouwd worden als zijnde ingebed 
in alledaagse communicatiehandelingen, die weer zijn ingebed in de alledaagse sociale 
praktijken in organisaties. Door kennisdelingsprocessen kan kennis, al dan niet in ‘tacit’, 
‘expliciete’ of geïntegreerde vorm door de medewerkers worden overgedragen of ontwikkeld. 
Bij communicatiehandelingen kan gebruik gemaakt worden van ICT-toepassingen en 
andere communicatiemiddelen. Communicatiehandelingen verschillen daarbij van 
kennisdelingsprocessen in die zin dat het activiteiten zijn, waardoor kennisdeling kan plaats 
vinden.

De grootte van de gemarkeerde vakken is in de weergave willekeurig gekozen. De 
verhoudingen tussen deze vakken variëren, afhankelijk van wat zich voordoet; er zijn alledaagse 
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sociale praktijken met weinig communicatiehandelingen en er zijn communicatiehandelingen 
met weinig kennisdeling. De figuur illustreert de manier waarop wij in dit onderzoek inzoomen 
op het thema kennisdeling en kennis. We beogen aan de hand van deze figuur niet te beweren dat 
kennis alleen aanwezig kan zijn binnen kennisdelingsprocessen, of dat communicatiehandelingen 
altijd tot kennisdeling leiden. 

In een onderzoek naar de rol van ICT bij kennisdeling, leidt dit model er toe dat 
waarnemingen gedaan moeten worden bij communicatiehandelingen in alledaagse sociale 
praktijken in organisaties enerzijds, en de kennis en kennisdelingsprocessen die in die alledaagse 
sociale praktijken voorkomen anderzijds. Daarbij ligt het voor de hand te kiezen voor situaties 
die niet al te zeer geroutiniseerd zijn en waarin kennisdeling voortdurend aan de orde is. Men 
kan hierbij denken aan teams in organisaties die nieuwe producten uitwerken. 

In het volgende hoofdstuk zullen we uitwerken hoe dit concreet in ons empirisch onderzoek 
vorm heeft gekregen. 
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3. Methoden van onderzoek 
In dit hoofdstuk zullen we de methodische achtergrond presenteren van het onderzoek, 
waarvoor in het theoretische hoofdstuk de basis is gelegd. Allereerst zullen we de algemene 
onderzoeksstrategie bespreken en de onderzoekssituaties presenteren die op grond daarvan 
zijn geselecteerd. Vervolgens zullen we voor elk van de in het vorige hoofdstuk besproken 
onderzoeksthema’s: a) communicatiehandelingen en ICT-gebruik, b) kennis en c) 
kennisdelingsprocessen bespreken welke waarnemingstechnieken en analyseprocedures zijn 
toegepast. 

3.1 Onderzoeksopzet 

Op grond van de voorgaande hoofdstukken kan het doel van dit onderzoek worden omschreven 
als het exploreren van welke kennisdelingsprocessen zich afspelen in een organisationele setting 
en nagaan in hoeverre ICT-gebruik hieraan een bijdrage levert. Hiervoor moeten de vier vragen 
die in het vorige hoofdstuk zijn geformuleerd, worden beantwoord. In het vorige hoofdstuk 
zijn de uitgangspunten van dit onderzoek uitgewerkt en is in een figuur weergegeven hoe 
communicatiehandelingen en kennisdelingsprocessen zich tot elkaar verhouden. In deze figuur 
zijn kennisdelingsprocessen ingebed in alledaagse communicatiehandelingen, die weer zijn 
ingebed in alledaagse sociale praktijken in organisaties. Uit de figuur valt af te leiden dat, om 
meer inzicht te verkrijgen in de rol van ICT bij kennisdelingsprocessen, gekeken moet worden 
naar communicatiehandelingen en ICT-gebruik in alledaagse sociale praktijken in organisaties, 
waarbij onderzocht moet worden welke kennis en kennisdelingsprocessen in deze alledaagse 
sociale praktijken voorkomen. 

Voor een dergelijk onderzoeksdoel van begripsuitwerking lijkt de methodologie 
van de ‘grounded theory’ -benadering geschikt (Glaser & Strauss, 1967; Wester en Peters, 
2004). De hoofddoelstelling van deze benadering is conceptualisering aan de hand van een 
diepgaande kennismaking met het empirisch veld. Uitgangspunten zijn globale inzichten van de 
onderzoeker met betrekking tot het centrale onderwerp, gebaseerd op persoonlijke ervaringen, 
bestaande theorie en literatuur, die geconfronteerd worden met betekenisverleningen en 
handelingspatronen van de onderzochten, en vervolgens op een systematische manier tot een 
theorie worden uitgewerkt. Deze theorie is inhoudelijk passend voor het empirisch veld, levert 
inzichten op ten aanzien van wat er aan de hand is en verklaart waarom dat gebeurt (Hijmans & 
Wester, 2006: 509). 

Om tot conceptualisering te komen wordt eerst via exploratie uiteengelegd hoe het 
centrale onderwerp in de empirie voorkomt en welke aspecten hierbij relevant zijn. Daarna 
wordt nagegaan welke patronen en relaties er tussen de onderscheiden aspecten van een 
verschijnsel zijn. In volgende stappen wordt de theorie van het centrale onderwerp uitgewerkt 
en systematisch onderzocht (Wester & Peters, 2004). In het onderhavige onderzoek is het 
hoofddoel niet de ontwikkeling van theorie. Het gaat ons vooral om het beschrijven van 
kennisdelingsprocessen en de rol van ICT hierbij. De nadruk zal dus liggen op het exploratieve 
en beschrijvende deel van de ‘grounded-theory’-benadering. Aan de hand van een vergelijkende 
studie zal in 5 verschillende cases gekeken worden hoe de onderzoeksthema’s zich voordoen. 
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Die vergelijking zal ook materiaal opleveren om tot een verdere conceptalisering te komen van 
centrale begrippen als kennis en kennisontwikkeling.

Binnen de ‘grounded theory’-benadering begint men met globale ideeën, ofwel ‘sensitizing 
concepts’ (attenderende begrippen) (Glaser & Strauss, 1967; Wester en Peters, 2004). Deze zijn 
nodig om in de exploratieve fase richting te geven aan het onderzoek. Deze voorlopige begrippen 
worden in de loop van het onderzoek aangepast aan de situatie in het veld van onderzoek. Op 
deze manier krijgen zij steeds meer een empirisch passende inhoud. 

Als belangrijke methodische principes voor de exploratie worden ‘theoretical sampling’ 
en ‘constante vergelijking’ gezien (Glaser & Strauss, 1967). Dit houdt in dat men bij de selectie 
van onderzoekseenheden is gebonden aan inhoudelijke en theoretische overwegingen, die 
voortvloeien uit de voorlopige bevindingen: theoretische of analytische overwegingen sturen 
de keuze van gevallen, vandaar theoretical sampling. Niet het toeval, maar juist een bewust 
bereflecteerde keuze stuurt de selectie van onderzoekseenheden (Hijmans & Wester, 2006: 
510). Wanneer er in het onderzoek aanwijzingen zijn voor belangrijke elementen van een zich 
ontwikkelend concept, wordt op zoek gegaan naar nieuwe gevallen die eerdere bevindingen 
kunnen verscherpen, bevestigen of corrigeren. 

Waarneming, analyse en reflectie wisselen elkaar steeds af, waarbij analyse kan leiden tot 
het zoeken van nieuwe gevallen, en de waarnemingen bij nieuwe gevallen aanleiding kan geven 
tot vergelijking van oude en nieuwe gevallen. De reflectie op voorlopige bevindingen stuurt dit 
proces. In de analyse worden gevallen waarin een verschijnsel optreedt met elkaar vergeleken. 
Door constante vergelijking van voorbeelden uit het onderzoeksmateriaal en de reflectie daarop 
kunnen voorlopige begrippen voorzien worden van inhoudelijke categorieën. Ook kunnen nieuwe 
begrippen en categorieën worden geformuleerd aan de hand van overeenkomsten en verschillen 
die naar voren komen. Om op deze manier te analyseren en nieuwe concept-elementen uit te 
werken, moet het onderzoeksmateriaal steeds opnieuw worden gelezen, geïnterpreteerd en 
gecodeerd tot de begrippen zijn verzadigd en hun inhoud vastligt, waarbij de ontwikkelingen in 
dit proces in memo’s worden vastgelegd (Hijmans & Wester, 2006: 510). 

Wat betekenen deze algemene principes voor ons onderzoek? Om explorerend onderzoek te 
doen naar kennisdelingsprocessen en de rol van ICT-toepassingen, moeten allereerst situaties 
bestudeerd worden waar kennisdeling plaats vindt. Er is daarom gekozen voor situaties 
waarvan vermoed kan worden dat voortdurend kennis gedeeld wordt. Dat is bijvoorbeeld het 
geval in situaties waarin iets nieuws of onverwachts optreedt, of in geheel nieuw gecreëerde 
situaties, zoals in projecten waarin nieuwe producten en/of diensten ontwikkeld worden. Ook 
kan dit voorkomen in situaties waarin een nieuwe medewerker wordt ingewerkt, d.w.z. dat een 
medewerker al bezig zijnde met zijn werk, zich het reilen en zeilen van de organisatie eigen 
maakt. Om succesvol te kunnen zijn, moeten medewerkers in deze situaties kennis met elkaar 
delen. 

In het theoretische hoofdstuk hebben we verder aangegeven dat we ons richten op de 
alledaagse sociale praktijken van medewerkers en kijken naar de handelingspatronen en het 
ICT-gebruik van medewerkers waarin kennisdelingsprocessen ingebed zijn. Aangezien die 
alledaagse praktijken vooral voorkomen bij het alledaagse werk, richten we ons op groepen 
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waarin dit alledaagse werk gebeurt: teams gericht op de uitvoering van een taak. Daarbij ligt het 
voor de hand te kiezen voor situaties die niet al te zeer geroutiniseerd zijn en waarin kennisdeling 
voortdurend aan de orde is. Men kan hierbij denken aan teams in organisaties die nieuwe producten 
uitwerken. In de alledaagse praktijken van deze teams stellen we de communicatiehandelingen 
centraal omdat we aannemen dat via die handelingen kennisdelingsprocessen plaats vinden. 
Dergelijke teams en hun alledaagse handelingspraktijk vormen dus de onderzoeksgevallen 
waarvan de kennisdelingsprocessen worden gereconstrueerd.  

Om te vermijden dat een eenzijdig beeld van kennisdelingsprocessen ontstaat, moeten cases 
gekozen worden die contrast bieden wat betreft de omstandigheden van kennisdeling, zodat zij 
de bevindingen uit eerdere cases kunnen verscherpen, bevestigen of corrigeren. Uit de literatuur 
komt naar voren dat de rol van ICT-toepassingen van teams verschillend is, afhankelijk van de 
omvang van het team en de geografische spreiding. Zo geven Mennecke en Valacich (1998) 
aan dat grote groepen meer profijt hebben van het gebruik van ICT dan kleinere groepen. 
Bovendien blijkt uit onderzoek van Simons (2004) dat in kleine groepen ICT-gebruik een 
negatieve invloed heeft op de cohesie binnen de groep, terwijl dit in grote groepen juist een 
positief gevolg heeft. Daarnaast geven Felstead, Jewson en Walters (2005) en Van den Hooff, 
Groot en De Jonge (2005) aan dat als medewerkers meer op afstand van elkaar werken, zij meer 
gebruik maken van ICT-toepassingen. We verwachten daarom dat ICT-gebruik prominenter is 
bij communicatiehandelingen gericht op kennisdeling in kennisdelingsprocessen van relatief 
grote, verspreide teams dan in relatief kleine teams waarvan de leden vlakbij elkaar werken. Op 
grond hiervan is ervoor gekozen cases te zoeken die variëren in grootte en spreiding.  

3.1.1 Toegang tot het veld en beschrijving van de onderzochte teams

Voor de praktische invulling van de selectie van cases is de context van dit onderzoek van belang. 
Het onderzoek maakt deel uit van een NWO-stimuleringsproject Maatschappij en Elektronische 
Snelweg (MES) waarin ICT en kennisdeling vanuit twee invalshoeken werden onderzocht. Het 
eerste onderzoek is inventariserend en had als doel determinanten van kennisdeling in virtuele 
teams te onderzoeken. Dit onderzoek is gebaseerd op een  grootschalig survey waarvoor een 
groot aantal teams binnen meerdere organisaties nodig was (zie Van der Rijt, 2007). Het tweede 
onderzoek betreft het onderhavige project, een intensief onderzoek naar kennisdeling waarvoor 
enkele strategisch gekozen gevallen nodig zijn. Deze gevallen werden gezocht in de organisaties 
die aan het eerste onderzoek hun medewerking verleenden. 

Zo’n intensief onderzoek vraagt om een uitgebreide dataverzameling in de betreffende 
situaties, en dat staat vaak op gespannen voet met onderzoek in de praktijk. Organisaties zijn 
gericht op het behalen van vastgelegde doelen en men heeft dan ook te maken met medewerkers 
die druk bezig zijn en eigenlijk niet gestoord kunnen worden. Ook kan een onderzoeker in de 
weg lopen als hij de werksituatie observeert en gesprekjes houdt. Bovendien kunnen praktische 
omstandigheden de geplande activiteiten doen wijzigen. Hoewel afgesproken, komt het 
onderzoek naar kennisdelingsprocessen dan opeens sterk ongelegen. Het kost zodoende vaak 
veel moeite om situaties te vinden waarin de onderzoeker aan de slag kan gaan, zonder dat de 
organisatiedoelen daardoor in de knel komen. 
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In dit onderzoek werd met 15 organisaties onderhandeld over de mogelijkheden om 
teams te onderzoeken. Dit heeft ertoe geleid dat uiteindelijk in 5 organisaties, drie (semi-) 
overheidsinstellingen en twee commerciële organisaties, observaties zijn gedaan omtrent de 
kennisdelingsprocessen. Praktische omstandigheden met betrekking tot hun werk zorgden 
ervoor dat niet alle beoogde teamleden aan alle onderdelen van de waarnemingen mee hebben 
kunnen doen. 

Teams die bereid waren mee te werken aan het onderzoek bleken vooral speciaal gevormde 
projectteams te zijn, die gericht waren op de ontwikkeling van een product en/of dienst. Het feit 
dat deze teams een tijdelijk karakter hebben, is volgens Mennecke en Valacich (1998) niet van 
invloed op de rol van ICT bij kennisdeling. Wel moesten concessies worden gedaan ten aanzien 
van de variatie van de grootte en spreiding in de cases in het onderzoeksdesign. Deze variatie 
bleek in de teams die bereid waren mee te doen niet zo groot te zijn als in een ideale opzet 
gewenst is. 

Om de grootte en spreiding van deze teams te kunnen bepalen hebben we ons gebaseerd op 
de literatuur. Ten aanzien van de grootte geven Valacich, Dennis en Connolly (1994) aan dat de 
gemiddelde groepsgrootte acht tot tien personen is. Teams van deze grootte worden zodoende in 
dit onderzoek als gemiddeld gezien. Teams die hier sterk van afwijken, worden als klein of groot 
gezien. Simons (2004) geeft aan dat met betrekking tot ICT-gebruik vooral naar teams gekeken 
moeten worden met een grootte van 50 tot 100 personen, omdat deze groepen meer voordeel 
hebben van ICT-gebruik. In kleinere groepen is er geen of een negatief effect. Omdat teams van 
deze grootte in de praktijk echter nauwelijks voorkomen, geven we er de voorkeur aan om te 
variëren in de grootte van een team en ook kleinere teams mee te nemen in het onderzoek.  

Ten aanzien van de geografische spreiding van een team, heeft Simons (2004) een schaal 
ontwikkeld voor de aanwezigheid van andere teammedewerkers in de omgeving. Deze varieert 
van 1. dezelfde kamer, 2. dezelfde gang, 3. dezelfde verdieping, 4 hetzelfde gebouw, 5. dezelfde 
stad, 6.verschillende stad, 7. thuis, tot 8. verschillende locaties. Deze schaal hebben we gebruikt 
bij het indelen van de cases.  

De vijf cases die geselecteerd werden, waren: 
het projectbureau ‘Veiligheid van Nederland in Kaart’ (VNK). Dit projectbureau is 1. 
gerelateerd aan het Directoraat-Generaal Water, en maakt onderdeel uit van Rijkswaterstaat, 
Dienst Weg- en Waterbouwkunde (DWW). Het team heeft tot doel de overstromingsrisico’s 
(kansen en gevolgen) van dijken, duinen en waterkerende kunstwerken zoals sluizen 
in Nederland in kaart te brengen. De taak van het team is een nieuwe methodologie te 
ontwikkelen voor het beramen van deze overstromingsrisico’s. Het projectbureau bestaat 
uit 12 medewerkers. Qua grootte kan het team zodoende als een redelijk gemiddeld team 
worden gezien (8-10 medewerkers is gemiddeld). De medewerkers van het projectbureau 
werken dicht bij elkaar. Zij werken op eenzelfde gang, en soms zelfs op eenzelfde kamer. 
De spreidingsgraad kan dus gezien worden als cijfer 2 (of 1). 
een projectteam gericht op de implementatie van de nieuwe zorgverzekering4. Dit 2. 
projectteam van consultants bereidt de implementatie van de nieuwe zorgverzekering 
voor. Gedurende het programma werkten ongeveer 15 medewerkers van een consultancy-

4 Aangezien deze organisatie anoniem wil blijven, worden naam en project van deze organisatie niet genoemd. 
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organisatie en 30 medewerkers van de verzekeringsmaatschappij aan het project. 
Het programma-team kan dus als een groot team worden gezien. In de eindfase bij de 
implementatie waren er ongeveer 250 medewerkers van de verzekeringsmaatschappij 
bij het programma betrokken. In het project werd vanuit locaties in verschillende steden 
gewerkt. De spreidingsgraad van het project is dus 6. 
het projectteam Webmanager. Dit team draagt zorg voor het project Webmanager bij de 3. 
Politie Brabant Noord. Dit is een intern project voor de implementatie van het nieuwe 
content management systeem (CMS) Webmanager. Het team bestaat uit 6 medewerkers. 
Aangezien de gemiddelde grootte van een team 8 tot 10 personen is, kan dit team als 
relatief klein worden gezien. De medewerkers in dit team werken gespreid van elkaar op 
twee verschillende locaties in dezelfde stad. De spreidingsgraad is daarom 5.   
een ‘team’ Bezwaarmedewerkers4. . Dit team bij de Sociale Verzekeringsbank Nijmegen 
behandelt bezwaarzaken en fungeert als vraagbaak voor teams die zorgen voor de 
uitvoering van sociale verzekeringen. De bezwaarmedewerkers zijn over twee afdelingen 
verspreid, namelijk de afdeling AOW/Anw, die gericht is op de uitvoering van het AOW-
pensioen en de nabestaandenuitkering (Anw), en de afdeling AKW, die gericht is op de 
uitvoering van de kinderbijslag (AKW). Het team bestaat in totaal uit 12 medewerkers, wat 
als een gemiddelde groepsgrootte kan worden gezien. De groep bezwaarmedewerkers van 
de afdeling AOW/Anw bestaat uit 7 medewerkers. De groep bezwaarmedewerkers van 
de afdeling AKW bestaat uit 5 medewerkers. De beide groepen apart kunnen als relatief 
kleine groepen worden gezien. Aangezien de bezwaarmedewerkers als team verspreid over 
verschillende etages in eenzelfde gebouw werken, is de spreidingsgraad van het team als 
geheel 4. De bezwaarmedewerkers van de afdeling AOW/Anw werken als groep bij elkaar 
op dezelfde etage. De bezwaarmedewerkers van de afdeling AKW werken daarentegen 
gespreid van elkaar op verschillende etages in het gebouw. De spreidingsgraad van de 
beide ‘groepen’ is dus 1 respectievelijk 4. 
Kluwer Integrated Services Center (KISC)5. 5. Dit centrum is een onderdeel van Kluwer en 
gericht op het ontwikkelen van technische diensten aan klanten. Het centrum bestaat uit 
ongeveer 100 medewerkers, wat als een grote groep kan worden gezien. De medewerkers 
werken op verschillende etages in eenzelfde gebouw. De spreidingsgraad is dus 4. 

Voor uitgebreidere informatie over deze cases verwijzen we naar de bijlagen 1 t/m 5. De variaties 
in condities van cases kan worden samengevat in Tabel 3.1: 

5 Na verloop van tijd zijn de waarnemingen in deze case niet meer gericht op de kennisdeling van het team maar op die van een 
nieuwe medewerker.
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Tabel 3.1: Condities van cases

Grootte team
(aantal medewerkers)

Geografische spreiding
(spreidingsgraad 
Simons, 2004) 

Case 1, VNK (V&W) (basiscase) 12 2

Case 2, Projectteam implementatie 
zorgverzekering (consultancy-organisatie)

45 6

Case 3, Webmanager (Politie) 6 5

Case 4, team bezwaar-medewerkers (SVB)
Groep AOW/Anw 
Groep AKW

12
7
5

4
1
4

Case 5, KISC (Kluwer) 100 4

3.2 Uitwerking centrale thema’s 

3.2.1 Werkwijze in 2 fasen: exploreren en vergelijken

In het theoretisch kader, beschreven in hoofdstuk 2, werden onderzoeksvragen gesteld over 
communicatiehandelingen en ICT-gebruik, kennis en kennisdeling. Deze thema’s zijn aan de 
hand van dagboekgegevens en follow-up interviews met medewerkers uit de 5 cases onderzocht.  
De analyse vond voor elk thema plaats in twee fasen. In de eerste fase beperkte de analyse zich 
tot de gegevens die werden verzameld in de eerste case (VNK). In deze zogeheten basiscase 
is op explorerende wijze nagegaan op welke wijze elk thema zich voordeed. In de tweede fase 
werden de vier andere cases bij de analyse betrokken. In deze fase is middels vergelijking 
binnen en tussen  de cases bekeken of variaties die werden onderscheiden in fase 1 ook hier 
geïdentificeerd konden worden. Op deze wijze werkten wij de thema’s steeds verder uit. In deze 
paragraaf zullen wij de uitwerking van de drie thema’s verder toelichten. 

3.2.2 De thema’s

Bij thema 1 was de vraag welke verschijningsvormen communicatiehandelingen hebben in 
alledaagse sociale praktijken van teams en welke rol ICT-gebruik daarbij heeft ten opzichte van 
andere communicatiemiddelen (onderzoeksvraag 1). Hiermee werd beoogd te inventariseren 
welke communicatiehandelingen in alledaagse sociale praktijken van teams voorkomen. 

Thema 1 is aan de hand van dagboekwaarnemingen en follow-up interviews onderzocht. 
Hoe de waarnemingen plaatsvonden, komt later in dit hoofdstuk aan bod. In de eerste fase 
werd in de basiscase op explorerende wijze nagegaan welke communicatiehandelingen te  
onderscheiden zijn en welke rol ICT-toepassingen en andere communicatiemiddelen hierbij 
spelen. In de tweede fase is vervolgens middels vergelijkingen van communicatiehandelingen 
binnen en tussen cases 2, 3 en 4 gekeken of de aangetroffen communicatiehandelingen ook 
in andere cases geïdentificeerd konden worden, en of hoofdvormen te onderscheiden zijn. 
Daarbij werd ook naar de verschillen in prominentie van communicatiehandelingen tussen cases 
gekeken. Tevens is het ICT-gebruik over de cases heen vergeleken en is naar verklaringen voor 
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verschillen tussen de cases gezocht. In case 5 verschoof in de loop van het onderzoek de aandacht 
van het team als geheel naar hoe een nieuwe medewerker socialiseert binnen een team. In deze 
case is gekeken welke communicatiehandelingen voorkomen en welke communicatiemiddelen 
worden gebruikt als een nieuwe medewerker zich de alledaagse praktijken van zijn team eigen 
maakt. Daartoe werd het communicatiehandelen van de nieuwe medewerkers op twee tijdstippen 
met elkaar vergeleken; op het moment dat de medewerker pas enkele dagen in de organisatie 
werkte en een half jaar later. Ter controle werden deze laatste waarnemingen vergeleken met 
de communicatiehandelingen en het ICT-gebruik van een medewerker in eenzelfde functie die 
al langer in de organisatie werkt. Op deze manier zijn we meer te weten gekomen over het 
ontstaan van communicatiehandelingen en het gebruik van communicatiemiddelen daarbij in 
de alledaagse werkpraktijk. 

Bij het thema kennis was de vraag welke verschijningsvormen kennis in alledaagse sociale 
praktijken heeft (onderzoeksvraag 2). Aangezien kennis zelf moeilijk waar te nemen is, werd 
met deze vraag beoogd verschijningsvormen van kennis te reconstrueren. Dit houdt in dat voor 
het thema kennis geen vergelijkende analyse binnen en tussen de cases plaatsvond, maar dat 
verschijningsvormen van kennis uit de praktijken gereconstrueerd werden. In de eerste fase is in 
de basiscase nagegaan hoe het thema ‘kennis’ in alledaagse praktijken onderzocht kon worden. 
Vervolgens is in de tweede fase in de overige cases gereconstrueerd welke verschijningsvormen 
van kennis in alledaagse sociale praktijken van teams naar voren kwamen. 

Bij het thema kennisdeling tot slot werd gekeken hoe kennisdeling al dan niet plaats 
vindt (onderzoeksvragen 3 en 4). Omdat kennisdeling net als kennis moeilijk waar te nemen 
is, werd ook hier beoogd vormen van kennisdeling te achterhalen middels een reconstructie 
van alledaagse sociale praktijken in teams. In de eerste fase is in de basiscase 1 nagegaan hoe 
kennisdeling in alledaagse praktijken van teams onderzocht kan worden. Vervolgens is in de 
tweede fase aan de hand van de overige cases nagegaan hoe kennisdeling binnen alledaagse 
sociale praktijken plaats vindt en welke verschijningsvormen deze kennisdeling heeft.

Aangezien we verwachtten dat kennisdeling via communicatiehandelingen plaats vindt en 
bij deze handelingen ICT-toepassingen en andere communicatiemiddelen worden gebruikt, kon 
vervolgens op conceptueel niveau worden afgeleid welke rol ICT-toepassingen bij kennisdeling 
hebben. Er is daarom op analytisch niveau gereflecteerd over de bevindingen ten aanzien van 
de drie thema’s en de verbanden daartussen. Allereerst werd naar kennisdelingsprocessen en 
communicatiehandelingen gekeken. Vervolgens is gekeken op welke manier ICT-toepassingen 
hierbij een rol spelen.  

Schematisch kan de uitwerking per thema in het onderzoek worden weergegeven volgens 
Tabel 3.2. 



42

Hoofdstuk 3

Tabel 3.2: Uitwerking per thema

Thema Insteek 
onderzoek 

Fasen Case

Communicatie-
handelingen en 
ICT-gebruik 
(onderzoeksvraag 
1)

Waarnemingen Fase 1 Exploratie thema Case 1

Fase 2 Comparatieve studie
- Comparatieve vergelijking van 
communicatiehandelingen en ICT-gebruik 
- Voorkomen communicatiehandelingen en 
- ICT-gebruik bij socialisatieproces nieuwe 
medewerker

Case 2, 3, 4

Case 5 

Kennis 
(onderzoeksvraag 
2)

Reconstructie Fase 1 Exploratie thema Case 1

Fase 2 Uitwerking begrip
- Reconstructie verschijningsvormen Case 2, 3, 4

Kennisdeling
(onderzoeksvraag 
3 en 4)

Reconstructie Fase 1 Exploratie thema Case 1

Fase 2 Uitwerking begrip
- Feitelijke kennisdeling
- Reconstructie verschijningsvormen 

Case 2, 3, 4
Case 2, 3, 4

3.2.3 Keuze voor waarnemingsinstrumenten
 

In het onderzoek is gekozen voor dagboeken en interviews als waarnemingsinstrumenten. Om 
de drie thema’s te onderzoeken moesten allereerst de activiteiten die medewerkers verrichten in 
de alledaagse praktijken van hun team in kaart worden gebracht. Daarvoor konden verschillende 
instrumenten worden gebruikt, zoals observaties of dagboeken. We hebben gekozen voor 
dagboeken in verband met de nauwkeurigheid van gegevens (e.g., Huysmans, 2001). Dagboeken 
bieden de mogelijkheid inzicht te krijgen in de context van een activiteit. Via instructies 
kunnen respondenten gestuurd worden in het noteren van een zaken die van belang zijn bij 
het interpreteren van dagboekgegevens. Zo kunnen in een dagboek werkactiviteiten genoteerd 
worden, actoren benoemd worden en indelingen gemaakt worden. 

Vervolgens is gekeken naar de dagboekvorm. Om inzicht te kunnen krijgen in alledaagse 
praktijken van teams, is het belangrijk dat alle activiteiten waarbij communicatie plaats vindt, 
geregistreerd worden. Het gaat hierbij ook om de activiteiten die een klein tijdsbeslag nemen, de 
zogenaamde korte communicatiemomenten zoals even bij iemand binnenlopen, of een telefoontje 
plegen. In tijdsbestedingsonderzoek worden mensen gevraagd gedurende een interval, vaak 
een kwartier, de belangrijkste activiteiten te beschrijven (e.g., Gershuny, 2004; Harvey, 1999; 
Huysmans, 2001). Het doel daarbij is inzicht te verkrijgen in de tijdsbesteding van mensen 
(Huysmans, 2001). Een nadeel van dit type chronologische dagboeken is dat kortdurende 
activiteiten niet opgeschreven worden en dus ondervertegenwoordigd zijn (e.g., Huysmans, 
2001). Voor dit onderzoek is daarom een dagboekvorm ontworpen waarin medewerkers alle 
activiteiten die zij gedurende een werkdag uitvoeren, ook de korte communicatiemomenten, 
registreren. Dit dagboek bestond uit vier lijsten: een algemene activiteitenlijst, een e-maillijst, 
een telefoonlijst, en een vergaderinglijst (zie bijlagen 6A t/m F).  

De algemene activiteitenlijst - Om inzicht te krijgen in de werkactiviteiten van de 
respondenten, moesten zij elke activiteit die zich voordeed gedurende een dagboekdag noteren. 
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Vervolgens moest per activiteit genoteerd worden wat het onderwerp van de activiteit was (kolom 
1), van welke hoofdactiviteit de activiteit deel uitmaakte6 (kolom 2), en welk communicatiemiddel 
erbij betrokken was (kolom 3). Als er sprake was van face-to-face communicatie diende 
genoteerd te worden met welke andere personen gesproken werd (kolom 4). Als er sprake was 
van een schriftelijk of digitaal communicatiemiddel moest worden aangegeven wie de afzender 
was of beoogde ontvanger(s) waren (kolom 5) (zie bijlage 6C). 

Het plaatsen van de activiteit binnen een hoofdactiviteit diende om de activiteit in 
een groter geheel, een cluster, te kunnen plaatsen. Zo’n cluster is te beschouwen als een 
handelingspatroon dat in het theoretische hoofdstuk (hoofdstuk 2) besproken werd en 
waarbinnen communicatiehandelingen plaats vinden. Aangezien in de algemene activiteitenlijst 
niet vanzelfsprekend is van welke communicatiemiddelen gebruik wordt gemaakt, moest ook 
ingevuld worden welk communicatiemiddel bij de activiteit gebruikt werd. In de eerste case 
was er daarnaast een vraag over het type communicatie (procedureel, inhoudelijk, anders, nl.). 
Dit bleek echter geen zinnig item en is in de daarop volgende cases achterwege gelaten. Aan de 
hand van de bevindingen in case 1 is in case 2 t/m 5 een vraag over het ‘resultaat’ toegevoegd. 
Met dit item beogen we te meten wat een activiteit oplevert aan kennis en kennisdeling. 

De activiteitenlijsten waren situatiespecifiek. In elke case werden dezelfde vragen 
gesteld maar werden de antwoordmogelijkheden bij de items hoofdactiviteiten, betrokken

 personen en soorten communicatiemiddelen aan de situatie aangepast. Deze werden opgesteld 
aan de hand van voorbereidende interviews met sleutelfiguren uit de case en na bestudering van 
documenten uit de case.  In case 1 zijn daarnaast ook oriënterende observaties gedaan. 

De e-maillijst – Om inzicht te krijgen in het onderwerp, de functie, de afzender of de 
beoogde ontvanger van de e-mailberichten werden de respondenten gevraagd de e-mailberichten 
uit hun mailboxen van die dag te scoren op een aantal categorieën. In de bijlagen (bijlage 6D) 
is een e-mailllijst opgenomen. 

De telefoonlijst – Op de telefoonlijst dienden de respondenten hun telefoongesprekken 
(gebeld worden of zelf bellen) te noteren. De gesprekken moesten vervolgens gescoord worden 
op een aantal kenmerken zoals tijdsduur, onderwerp, hoofdactiviteit en gesprekspartner (zie 
bijlage 6E). De vergaderinglijst – Op de vergaderlijst noteerden de respondenten voor de 
vergaderingen die zij bijwoonden hoe lang deze duurden, welke vorm deze hadden, en ten 
behoeve van welke hoofdactiviteit deze werden gehouden (zie bijlage 6F).

Het invullen van de dagboeken verliep als volgt. Tijdens hun werk konden medewerkers de 
algemene activiteitenlijst naast zich houden en de activiteiten waarbij face-to-face communicatie 
plaats vindt, of ICT-toepassingen gebruikt worden, bijhouden. De e-maillijst kon ingevuld 
worden door na afloop van een dagboekdag de e-mails uit de ‘inbox’ en ‘outbox’ van die dag na 
te gaan. De telefoonlijst kon ingevuld worden door deze lijst naast de telefoon te leggen en elk 
gevoerd gesprek direct te registeren. De vergaderinglijst tot slot, kon worden meegenomen naar 
vergaderingen en ter plekke worden ingevuld.

6 In de tweede case konden geen duidelijke hoofdactiviteiten worden onderscheiden. Deze werden daarom achterwege gelaten. 
Activiteiten werden vooral gerelateerd aan het gebruik van communicatiemiddelen zoals het bestuderen van ontvangen stukken en 
documenten en overleg met collega’s.  
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De dagboeken zijn uitgezet bij alle medewerkers7,8,9 binnen de teams op twee representatieve 
werkdagen10 binnen een afgebakende periode. Volgens Harvey (1999) vormen twee dagen het 
minimum voor het doen van voldoende betrouwbare waarnemingen. Er is niet voor gekozen om 
een langere periode van onderzoek te doen, omdat dit kan leiden tot een verminderde respons en 
een lagere kwaliteit van de gegevens (Gershuny, 2004). Er wordt immers een beroep gedaan op 
de kostbare werktijd van de medewerker. 

Nadat waarnemingen aan de hand van dagboeken waren gedaan, bleken toch aanvullende 
gegevens nodig over de context van de activiteiten. Aangezien de ontbrekende gegevens 
voor de medewerkers veelal vanzelfsprekende zaken betreffen, waren deze vaak moeilijk 
te expliciteren. Een persoonlijk follow-up interview leek in zo’n geval het meest geschikt 

omdat het de mogelijkheid biedt door te vragen. Op deze manier kon de contextuele inbedding 
bij wat opgeschreven is verder uitgebouwd worden. 

De interviews werden gehouden met een selectie van medewerkers die het dagboek hadden 
ingevuld. De geïnterviewden werd gevraagd over hun eigen activiteiten alsmede de activiteiten 
van het team te vertellen. De geïnterviewde medewerkers varieerden in werkzaamheden en 
hiërarchische positie, zodat vanuit verschillende invalshoeken naar de activiteiten in het team 
gekeken kon worden.  

Tijdens de interviews dienden de ingevulde dagboeken als interviewguide. Op basis 
van een eerste analyse van de dagboekgegevens, resulterend in een voorlopige indeling van 
communicatiehandelingen, schema’s van geclusterde activiteiten en memo’s, werd op de 
dagboekgegevens doorgevraagd (zie bijlage 7).  

In de onderstaande paragrafen zullen we voor de twee onderzoeksfasen aangeven welke 
waarnemingen en analyses zijn verricht. Ook zullen we aangeven hoe de bevindingen uit beide 
fasen zullen worden gepresenteerd. In een laatste paragraaf gaan we tot slot in op de validiteit 
en betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten. 

3.2.4 Fase 1: Exploreren van communicatiehandelingen en ICT-gebruik, kennis en 
kennisdeling

Waarnemingen
Om communicatiehandelingen te achterhalen, het gebruik van communicatiemiddelen daarbij 
en te ontdekken hoe de sensitizing concepts kennis en kennisdeling bestudeerd konden worden, 

7 In case 2 waren dit de medewerkers van consultancy-organisatie die aan het project deelnemen 

8 In case 3 vulden 3 van de 6 medewerkers een dagboek in, omdat er voor sommige medewerkers op het moment van onderzoek 
nauwelijks activiteiten voor het project waren, en er tijdgebrek was. Aangezien deze drie medewerkers betrokken waren bij de 
deelprojectteams (ontwerp intranet, beheer) waar ik mij in deze case op richt (zie bijlage 3), leidde deze beperkte participatie niet 
tot een gebrek aan gegevens. Bovendien werkten de medewerkers verspreid over de twee locaties en hadden zij verschillende 
werkzaamheden en hiërarchische posities, wat tot een diversiteit aan geregistreerde activiteiten leidde. Een medewerker had 
daarnaast ook een overzicht van de algehele gang van zaken in het project.

9 Aangezien in de laatste case de focus niet lag op de alledaagse praktijk van het team, maar op het socialisatie-proces, hoefden maar 
twee medewerkers van dit team het dagboek in te vullen.

10 In de derde case (Webmanager) vulden medewerkers gedurende een werkweek het dagboek in. Omdat de activiteiten in dit 
project door problemen rondom de invoering van het nieuwe CRM-systeem vertraging opliepen, werden de werkzaamheden van 
medewerkers op een laag pitje gezet. Om inzicht te krijgen in de alledaagse praktijken waren daarom data over een langere periode 
nodig.
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zijn in fase 1 waarnemingen gedaan aan de hand van dagboeken (n = 12) en werden follow-up 
interviews gehouden (n = 5). In deze fase werden alleen in case 1 waarnemingen gedaan. 

Analyse 
De analyse was in deze fase ten eerste gericht op het onderscheiden van  communicatie-
handelingen en de rol van ICT-toepassingen daarbij. Allereerst werd daarvoor nagegaan welke 
clusters van activiteiten op basis van de dagboeken en interviews te onderscheiden waren. Alle 
activiteiten werden daarvoor per hoofdactiviteit geordend. Per hoofdactiviteit is daarna bekeken 
hoe de activiteiten gegroepeerd konden worden in clusters. Ook werd gekeken in hoeverre 
er clusters van activiteiten te onderscheiden zijn die niet op een specifieke hoofdactiviteit 
betrekking hebben, zoals activiteiten rondom een vergadering. 

Per cluster is vervolgens gekeken naar communicatiehandelingen. Hiervoor werd gekeken 
naar het onderwerp van de activiteit, de betrokken mensen bij een activiteit en de context van 
de activiteit, namelijk het cluster waarin de activiteit plaats vindt. In paragraaf 4.2 wordt hierop 
inhoudelijk ingegaan. 

Om na te gaan in hoeverre de richting van de communicatie, top-down, horizontaal 
of diagonaal, iets zegt over het soort communicatiehandeling dat voorkomt, zijn de clusters 
vervolgens geordend naar richtingen van communicatielijnen. Er bleek echter geen patroon 
te ontdekken in de manier waarop soorten communicatiehandelingen samenhangen met de 
verschillende communicatierichtingen. Dit leidde er toe dat in de tweede fase van de studie deze 
stap niet meer gemaakt is. 

Om het gebruik van ICT-toepassingen en andere communicatiemiddelen bij  
communicatiehandelingen na te gaan, is per cluster bekeken welke communicatiemiddelen bij 
welke activiteiten en communicatiehandelingen gebruikt worden (zie bijlage 8). Ook is gekeken 
welke communicatiemiddelen daarbij een prominente plaats hebben en door medewerkers als 
belangrijk worden ervaren. Hiervoor is het gebruik van (prominente) communicatiemiddelen bij 
communicatiehandelingen binnen de verschillende clusters vergeleken. Zo is tot een totaalbeeld 
van communicatiemiddelen geordend per hoofdvorm van communicatiehandelingen gekomen. 

Ten aanzien van de thema’s kennis en kennisdeling kwamen we er in deze fase achter 
dat verschijningsvormen van kennis niet zo eenvoudig zijn waar te nemen. Uit case 1 bleek 
namelijk dat vormen van kennis niet vanzelfsprekend uit geregistreerde activiteiten af te leiden 
zijn, maar dat hier aan de hand van die activiteiten naar doorgevraagd moet worden in de follow-
up interviews. 

Bovendien bleek het onduidelijk of kennisdeling wel altijd plaats vindt tijdens 
communicatiehandelingen, dus of communicatiehandelingen resulteren in een bepaald 
‘product’. De bevindingen gaven aanleiding tot een gewijzigde aanpak om in volgende cases 
(fase 2) wel tot bevindingen ten aanzien van kennis en kennisdeling te komen. Allereerst bleek 
het belangrijk om na te gaan of tijdens communicatiehandelingen kennisdeling altijd plaats 
vindt. Hiervoor werd een nieuwe vraag aan het dagboek toegevoegd over het resultaat van een 
activiteit. Categorieën die hierbij op basis van de eerste case te onderscheiden waren, zijn ‘vraag 
is door activiteit beantwoord’, ‘iets nieuws geleerd’, ‘vraag opgeroepen’, en ‘niets opgeleverd’. 
Voor de reconstructie van verschijningsvormen van kennisdeling bleken net als bij kennis de 
follow-up interviews centraal te staan. Kennisdeling leek voor medewerkers in het verlengde 
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van kennis te liggen bij het uitvoeren van activiteiten. Wanneer medewerkers bij activiteiten 
aangaven dat sprake was van kennis, ging dit vaak samen met de deling daarvan. Voor de 
reconstructie van vormen van kennisdeling kon zodoende eenzelfde aanpak gehanteerd worden 
als voor de reconstructie van kennis.  

3.2.5 Fase 2: vergelijkingen tussen cases

Waarnemingen
In fase 2 zijn we in de cases 2, 3 en 4 nagegaan of de communicatiehandelingen die in case 1 zijn 
onderscheiden ook in andere cases geïdentificeerd konden worden. Daarnaast werd ingegaan op 
het ICT-gebruik. Er is van eenzelfde opzet gebruik gemaakt als in case 1. Data werden verkregen 
door dagboeken (n = 27) en follow-up interviews (n = 10). Om te checken of medewerkers de in 
case 1 onderscheiden communicatiehandelingen herkennen in hun werk, werd in de interviews 
aan de hand van een lijst met communicatiehandelingen gevraagd in hoeverre zij deze in hun 
alledaagse werk herkennen (zie bijlage 9 voor de lijst met communicatiehandelingen). 

In case 5 is ingegaan op de communicatiehandelingen en het ICT-gebruik die zich voordoen 
in het socialisatieproces van een nieuwe medewerker. Daarvoor is bij een nieuwe medewerker, 
zoals gezegd, op twee meetmomenten een dagboek en follow-up interview afgenomen. Het 
dagboek en de interviews hadden in principe eenzelfde opzet als in de eerdere cases. Aanvullend 
werden in de interviews vragen gesteld over punten die volgens Penuel en Cohen (2003: 58) 
belangrijk zijn voor het socialisatieproces van nieuwe medewerkers. Zo geven zij aan dat het 
voor een nieuwe medewerker essentieel is begrip te krijgen van de hulpbronnen van het team 
waarvan hij deel gaat uitmaken (Penuel & Cohen, 2003: 58). De nieuwkomer moet leren hoe 
kennis verspreid is in de organisatie en hoe hij toegang tot deze kennis heeft (zowel personen als 
documenten). Bovendien moet hij leren welke taken van hem in zijn functie verwacht worden en 
hoe hij zijn werk moet doen. Aanvullende vragen die daarom gesteld werden, hebben betrekking 
op hoe de medewerker aan de kennis gekomen is, hoe hij contact met andere medewerkers 
heeft gemaakt, hoe hij te weten is gekomen bij wie of waar hij voor bepaalde kennis moet 
zijn, en wat voor opvallende dingen hem in de organisatie zijn opgevallen en wat hij geleerd 
heeft. Tijdens het tweede follow-up interview een half jaar later lag de focus op de activiteiten 
gedurende het verloop van het socialisatieproces tussen het eerste en het tweede meetmoment. 
Om te controleren of de nieuwe medewerker daadwerkelijk gesocialiseerd is, werd zoals gezegd 
bij een medewerker met een vergelijkbare functie die al langer in de organisatie werkzaam is, 
een dagboek en interview afgenomen over de communicatieactiviteiten in de praktijken van het 
alledaagse werk. Om kennisvormen te reconstrueren stonden in de cases 2, 3 en 4 de follow-up 
interviews centraal. In deze interviews (n = 10) zijn we ingegaan op de subjectieve betekenissen 
van (clusters van) activiteiten. Uit de betekenissen die medewerkers toekennen aan activiteiten, 
is te reconstrueren van wat voor kennisaspecten in de cases sprake is. We legden medewerkers 
hiertoe de (clusters) van activiteiten voor en bespraken deze met hen. 

Om kennisdeling te reconstrueren werd bij de cases 2, 3 en 4 nagegaan of tijdens 
communicatiehandelingen kennis gedeeld wordt, oftewel of het tot een bepaald resultaat leidt. 
In de dagboeken (n = 27) is medewerkers daarom gevraagd te registreren wat een activiteit 
oplevert. Om deze ‘opbrengsten’ te interpreteren, hebben we in de follow-up interviews bij 12 
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activiteiten vervolgens een toelichting gevraagd. Ook hebben we additionele vragen gesteld 
over het resultaat van het geheel van activiteiten en clusters van activiteiten. Vervolgens zijn we 
in de cases 2, 3 en 4 nagegaan welke verschijningsvormen van kennisdeling te reconstrueren 
zijn. 

Analyse 
De analyse van de dagboeken was er in fase 2 op gericht om het onderscheid in 
communicatiehandelingen uit case 1 verder uit te werken. Aan de hand van vergelijkingen 
met de andere cases kon worden nagegaan of hieruit hoofdvormen gedestilleerd konden 
worden. Daarnaast had de analyse tot doel te achterhalen hoe ICT-toepassingen en andere 
communicatiemiddelen bij deze vormen en hoofdvormen gebruikt worden. Verder werd ook 
gekeken welke vormen en hoofdvormen bij het socialisatieproces van een nieuwe medewerker 
voorkomen en welke rol ICT-toepassingen daarbij hebben. 

De uitgeschreven interviews zijn in fase 1 geanalyseerd vanuit het sensitizing concept 
van ‘kennis’ met als doel soorten van kennis te onderscheiden. In de interviewteksten werd 
gemarkeerd waar sprake was van een kennis-element en aangegeven op welke punten deze van 
elkaar verschilden. Voorlopige onderscheidingen van kennisvormen werden uitgeprobeerd op 
materiaal van andere interviews uit dezelfde case en vervolgens ook met die uit andere cases. 
Uiteindelijk konden op deze manier kennisvormen onderscheiden worden die een vakinhoudelijk 
karakter hebben, en waarvan het verbale repertoire (het jargon) een case-specifieke inhoud 
heeft. Daarnaast bleken er kennisaspecten te zijn die meer betrekking hebben op het werk als 
sociaal proces, waarbij het procesverloop en de onderlinge relaties tussen medewerkers worden 
gethematiseerd. Of kennis daadwerkelijk gedeeld wordt tijdens communicatiehandelingen 
werd afgeleid uit de opbrengst van activiteiten die geregistreerd staan in het dagboek, en de 
interpretatie daarvan in de interviews. De teksten van de interviews zijn daarbij wederom 
geanalyseerd maar nu vanuit het sensitizing concept van ‘kennisdeling’. Het doel hiervan was 
soorten van kennisdeling te onderscheiden die een rol spelen bij de onderscheiden vormen van 
kennis. Voorlopige indelingen van soorten kennisdeling werden uitgeprobeerd op materiaal 
van andere interviews uit dezelfde case en vervolgens ook met interviews uit andere cases. 
Uiteindelijk konden we zo kennisdelingsvormen onderscheiden. Om meer inzicht te krijgen 
in de achtergrond van deze kennisdelingsvormen, is vervolgens gekeken hoe deze vormen 
zich in het socialisatieproces van een nieuwe medewerker ontwikkelen. Uiteindelijk is tot een 
uitgewerkte typologie van vormen van kennisdelingsprocessen gekomen. 

3.2.6 Presentatie resultaten in de hoofdstukken 4, 5 en 6

In hoofdstuk 4 worden de resultaten over communicatiehandelingen en ICT-gebruik gepresenteerd. 
Allereerst worden de onderscheiden communicatiehandelingen in Tabel 4.3 gepresenteerd en 
wordt besproken hoe deze handelingen uit activiteiten zijn afgeleid. Vervolgens wordt in Tabel 
4.4 een typologie getoond van communicatiehandelingen geordend naar hoofdvormen. Een 
overzicht van het ICT-gebruik wordt gepresenteerd in de Tabellen 4.5 en 4.6.  

De resultaten over het thema kennis worden besproken in hoofdstuk 5. Allereerst is 
aangegeven hoe tot de kennisvormen gekomen is. Vervolgens worden kennisvormen met een 
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vakinhoudelijk karakter naast kennisvormen die meer betrekking hebben op het werk als sociaal 
proces gepresenteerd. 

De resultaten over het thema kennisdeling zijn onderwerp van hoofdstuk 6. In Tabel 6.2 
wordt een typologie van kennisdelingsvormen gepresenteerd. 

3.3 Maatregelen ter bevordering van de kwaliteit van het onderzoek

In dit hoofdstuk is tot nu toe besproken hoe het onderzoek vorm heeft gekregen. Om de kwaliteit 
van het onderzoek te bevorderen, is een aantal maatregelen getroffen ten aanzien van de validiteit 
en betrouwbaarheid. 

Bij de validiteit van een onderzoek gaat het erom of de gehanteerde procedures ook daadwerkelijk 
ertoe leiden dat terechte uitspraken worden gedaan. Er zijn drie vormen van validiteit te 
onderscheiden: begripsvaliditeit, interne validiteit en externe validiteit (Peters, 2006). Bij 
begripsvaliditeit gaat het om de juistheid van de gehanteerde termen ofwel of begrippen in 
het onderzoek juist zijn uitgewerkt en geoperationaliseerd. Deze vorm van validiteit is van 
belang als concepten in eerdere studies al zo uitgebreid zijn onderzocht dat ze op basis van deze 
literatuur geoperationaliseerd en onderzocht kunnen worden. In deze studie is dit echter niet het 
geval. De begrippen die worden gehanteerd zijn in de literatuur niet of onduidelijk beschreven 
zijn en moeten juist in het onderzoek verder uitgewerkt worden. Deze vorm van validiteit is 
daarom minder van toepassing. Om te zorgen dat de uitgewerkte concepten in het onderzoek 
vervolgens niet alleen betrekking hebben op de onderzochte concrete situaties maar ook meer 
algemeen gelden voor niet onderzochte situaties, is de externe geldigheid in dit type onderzoek 
van belang. Hier wordt verderop in deze paragraaf verder op ingegaan. 

Bij de interne validiteit gaat het om de juistheid van toegepaste procedures, ofwel de wijze 
waarop de concepten onderzocht zijn. Daarvoor is in dit project bij de opzet van het onderzoek 
gekeken naar de aard van de verschillende te onderzoeken concepten. Enerzijds zijn er 
waarneembare gedragingen, namelijk communicatiehandelingen en anderzijds zijn er meer 
mentale concepten die niet waargenomen maar gereconstrueerd moeten worden, namelijk kennis 
en kennisdelingsprocessen. De communicatiehandelingen kunnen middels waarnemingen 
onderzocht worden door medewerkers in een dagboek hun communicatie-activiteiten bij te 
laten houden. Kennis en kennisdelingsprocessen worden vervolgens gereconstrueerd aan 
de hand van interviews waarin op deze geregistreerde activiteiten in de dagboeken wordt 
ingegaan. Ook vindt in deze interviews een ‘member-check’ plaats door de bevindingen over 
de communicatie-activiteiten die uit de dagboeken naar voren komen aan de medewerkers voor 
te leggen (vgl. Peters, 2006: 635). Daarnaast heeft de onderzoeker voor deze interviews extra 
interviewtrainingen gevolgd om haar interviewtechnieken te verbeteren en zo meer gericht te 
kunnen luisteren, vragen en doorvragen om de juiste gegevens naar voren te halen. 

Om er voor te zorgen dat medewerkers alle communicatie-activiteiten in het dagboek 
registreren, is een specifiek op het onderzoek passende dagboekvorm ontwikkeld. Er is een 
dagboekvorm ontworpen waarin medewerkers alle activiteiten die zij gedurende een werkdag 
uitvoeren, ook de korte communicatiemomenten, registreren. Dit dagboek bestaat uit vier 
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lijsten: een algemene communicatiehandelingenlijst, een e-maillijst, een telefoonlijst, en een 
vergaderinglijst.

Om vervolgens te controleren of het dagboek de juiste gegevens oplevert, zijn afsluitend 
in het dagboek bij elke lijst vragen gesteld over het moment waarop het dagboek was ingevuld, 
teneinde herinneringseffecten te voorkomen. De algemene visie van ervaren dagboek-
onderzoekers is dat dagboeken niet later dan twee dagen na een dagboekdag ingevuld mogen 
worden (Harvey, 1999: 22). Op basis van dit criterium konden alle ingevulde dagboeken in 
de verschillende cases gebruikt worden in de analyse. Ook zijn om de interne geldigheid te 
vergroten, bij elke lijst in het dagboek vragen gesteld over de mate waarin de dagboekdag een 
representatieve werkdag is voor het project. In eventuele gevallen waarin dit niet het geval 
is, kan zodoende tijdens de follow-up interviews ingegaan worden op wat atypisch voor de 
dagboekdag is en hoe een normale werkdag eruit ziet. Dit was in een minderheid van de gevallen 
van toepassing  Op deze manier wordt voorkomen dat in het onderzoek atypische werkdagen 
worden bestudeerd, een mogelijk nadeel van dagboekonderzoek volgens Robinson (1999).

 
Zoals eerder aangegeven is een laatste vorm van geldigheid externe validiteit. Hierbij gaat het 
om de overdraagbaarheid van de onderzoeksresultaten naar niet-onderzochte situaties. Om de 
externe geldigheid van het onderzoek naar het veld te verhogen, heeft in dit onderzoek replicatie 
op basis van theoretical sampling plaats gevonden (Peters: 2006: 634). Om te vermijden dat een 
eenzijdig beeld van kennisdelingsprocessen en de rol van ICT ontstaat, zijn cases gekozen die 
contrast bieden wat betreft de omstandigheden van kennisdeling en ICT, namelijk de omvang 
van het team en de geografische spreiding. Zo varieerden  communicatiehandelingen en het 
ICT-gebruik in de vergelijkende studie per case. Kennis en kennisdeling zijn niet systematisch 
waargenomen, maar gereconstrueerd op basis van het geheel aan gegevens die een case bood. 
Om de externe geldigheid van deze bevindingen te verhogen, werden deze betrokken op de 
wetenschappelijke literatuur en is gekeken naar de betekenis hiervan voor deze literatuur (vgl. 
Peters 2006: 634).

Daarnaast vond zowel over communicatiehandelingen als over kennis en 
kennisdelingsprocessen ‘peer-debriefing’ plaats met de begeleidersgroep die bestaat uit ervaren 
kwalitatieve onderzoekers (vgl. Wester & Peters, 2004: 195). Mogelijke interpretaties van 
waarnemingen uit de cases werden voorgelegd en besproken met deze groep teneinde tot meer 
algemeen geldende concepten te komen. Doordat leden van deze begeleidersgroep verder van 
het materiaal af staan, zijn zij beter in staat de grote algemene lijnen hier uit te halen.  

Naast maatregelen ten aanzien van de validiteit, zijn om de kwaliteit van dit kwalitatieve 
explorerende onderzoek te bevorderen ook maatregelen getroffen ten aanzien van de 
betrouwbaarheid. Bij deze betrouwbaarheid gaat het erom of herhaling van het onderzoek tot 
dezelfde resultaten zal leiden (Peters, 2006: 632). Een precieze herhaling van het onderzoek zal 
bij kwalitatief onderzoek niet voorkomen, aldus Peters. Er zijn echter wel twee verschillende 
manieren om te kijken in hoeverre herhaling van het onderzoek tot dezelfde resultaten zou 
leiden. Bij de eerste manier wordt gekeken of via herhaling van waarnemingen gegevens van 
vergelijkbare aard naar voren komen, zodat meer zekerheid bestaat dat het gaat om relevante 
gegevens (Wester & Peters, 2004: 193). In dit onderzoek is dit gedaan middels replicatie van 
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het onderzoek in verschillende cases. In de vergelijkende studie van meerdere cases (fase 2) is 
voortgebouwd op de explorerende studie uit fase 1 en is gebruik gemaakt van eenzelfde opzet 
en instrumentarium. Daarbij kwamen resultaten van eenzelfde aard naar voren. 

Bij een tweede manier van betrouwbaarheid wordt gekeken in hoeverre het handelen van 
de onderzoeker openbaar is gemaakt en verantwoord is (Peters, 2006: 632). 

Dit hoofdstuk over de gehanteerde methode van onderzoek had tot doel de methodische 
verantwoording voor het onderzoek te geven. Methodische noties die gedurende het onderzoek 
zijn geschreven over gemaakte stappen en keuzes, zijn hierin verwerkt. In de volgende 
hoofdstukken zullen we de resultaten presenteren.
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4. Communicatiehandelingen en ICT-gebruik 
4.1 Inleiding

Het eerste doel in dit onderzoek was het sensitizing concept ‘communicatiehandeling’ meer 
invulling te geven. Uit de literatuur komt namelijk niet zo duidelijk naar voren hoe dit concept 
inhoudelijk opgevat moet worden. Onder communicatiehandelingen verstaan we handelingen 
die deel uitmaken van een interactie door middel van boodschappen. Ons doel is in alledaagse 
sociale praktijken vormen van communicatiehandelingen te onderscheiden, en na te gaan welke 
rol ICT-toepassingen daarbij spelen in vergelijking met andere communicatiekanalen. 

Waarnemingen met betrekking tot sociale praktijken zijn gedaan aan de hand van dagboeken 
waarin medewerkers hun activiteiten registreerden, aangevuld met follow-up interviews waarin 
is ingegaan op de contextuele inbedding en de aard van deze activiteiten. 

In een eerste analysestap hebben we aan de hand van deze waarnemingen verschillende 
vormen van communicatiehandelingen onderscheiden. De aanpak die hiervoor gehanteerd is, en 
de vormen van communicatiehandelingen die uiteindelijk zijn onderscheiden, staan beschreven in 
paragraaf 4.2. In een tweede stap konden we deze vormen van communicatiehandelingen indelen 
in drie hoofdvormen. Bij deze hoofdvormen staan verschillende activiteiten van een interactie 
centraal. Deze worden in paragraaf 4.3 gepresenteerd. In het onderzoek hadden we niet alleen 
tot doel vormen van communicatiehandelingen te onderscheiden, maar wilden we ook weten 
hoe ICT-toepassingen hierbij gebruikt worden. Immers, zoals in de inleiding van dit proefschrift 
naar voren is gekomen, blijkt het gebruik van ICT-toepassingen bij kennisdelingsprocessen niet 
vanzelfsprekend. In een derde analysestap (zie paragraaf 4.4) hebben we daarom per hoofdvorm 
gekeken welke ICT-toepassingen dan wel andere communicatiekanalen gebruikt worden. In 
een vierde stap is tot slot gekeken naar de verschillen in het gebruik van ICT-toepassingen 
tussen de verschillende cases en werden hiervoor verklaringen gezocht (zie paragraaf 4.5). Op 
deze manier is getracht meer inzicht te krijgen in de rol van ICT-toepassingen bij verschillende 
vormen van communicatiehandelingen. 

4.2 Van activiteiten naar communicatiehandelingen

De eerste stap was erop gericht aan de hand van activiteiten van medewerkers 
communicatiehandelingen te onderscheiden. Zoals in het methoden-hoofdstuk is aangegeven 
(paragraaf 3.2.2), bespreken we in deze paragraaf inhoudelijk de aanpak die gehanteerd is, en 
welke communicatiehandelingen uiteindelijk zijn onderscheiden. 

Om tot communicatiehandelingen te komen, hebben we allereerst waarnemingen gedaan 
aan de hand van dagboeken en interviews. De onderstaande tabel toont een fragment van 
geregistreerde activiteiten uit het dagboek van een medewerker uit de eerste case (zie Tabel 
4.1). De activiteit ‘overleg projectmanager’ is eruit gelicht en vet gedrukt. Aan de hand van deze 
activiteit zullen we illustreren welke waarnemingen zijn gedaan om communicatiehandelingen 
te kunnen onderscheiden. De vetgedrukte geregistreerde activiteit (Overleg projectmanager) in 
het dagboek houdt in dat de medewerker in het kader van de hoofdactiviteit projectmanagement 
overleg had met een andere medewerker van het VNK-bureau (in dit geval de projectmanager 
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zoals uit het follow-up interview bleek) in een bespreking zonder agenda. De activiteit vond dus 
plaats in de context van de hoofdactiviteit ‘projectmanagement’. Dit is echter niet voldoende om 
de activiteit te kunnen duiden.  

Om activiteiten uit de dagboeken te interpreteren, in te bedden in de context en de aard van 
activiteiten te achterhalen, is in de follow-up interviews gevraagd wat de genoemde activiteiten 
inhouden. Over de activiteit ‘overleg projectmanager’ vertelt medewerker 1: 

“Dat overleg ging over de voortgangsrapportage. Ik stemde met de projectmanager af 
wat er in het verslag moet komen en wanneer het af moet zijn. De projectmanager en ik 
stellen elke 2 maanden een soort voortgangsrapportage op over kwaliteit, planning en 
voortgang, risicomanagement en het geld, de raming om te monitoren. Die informatie 
hoorde ik deels van collega’s en stond deels op de gedeelde schijf. Dat documenteren wij 
in een document, versturen dat schriftelijk aan de opdrachtgever, en gaan dat daarna 
met hen doorspreken in een overleg. We informeren hen en stemmen af. Er is wel vaker 
contact met de opdrachtgever, maar dat gaat alleen via de projectmanager. …Ook zetten 
we het document ter informatie op de gedeelde schijf voor projectmedewerkers.”

Tabel 4.1: Fragment algemene activiteitenlijst van dagboekdag medewerker 1 eerste case

Activiteit Hoofdactiviteit Communicatie-
middel/-moment

Face-to-face 
gesprekspartner

Schrift./
dig.:
Afzender/
doelgroep

Afhandelen e-mail Algemeen Elektronische agenda
Raadplegen e-mailarchief
Gedeelde schijf VNK

Overleg 
projectmanager*

Project-
management

Bespreking zonder 
agenda

Andere 
medewerker VNK-
bureau

Overleg 
projectsecretaris

Berekeningen 
ingenieursbureau’s

Communicatie via 
wandelgangen

Andere medewerker 
VNK-bureau

Voorbereiden 
overleg 
ingenieursbureau A

Berekeningen 
ingenieursbureau’s

Elektronische agenda, 
gedeelde schijf

Gegevens 
waterschap dijken 
controleren

Interne toetsing 
gegevens

Database dijken/
duinen, database 
kunstwerken

Managementinfo. 
aanleveren voor 
voortgangs-
rapportage*

Project-
management

Gedeelde schijf VNK
Communicatie via 
wandelgangen 

Hele VNK-bureau 

Offerte 
kunstwerken

Berekeningen 
ingenieursbureau’s

Communicatie via 
wandelgangen

Subgroep VNK

Napraten overleg 
ingenieursbureau C

Berekeningen 
ingenieursbureaus

Communicatie via 
wandelgangen

Subgroep VNK

Etc. In totaal werden zo 14 activiteiten op die dagboekdag geregistreerd.

* Deze activiteiten worden besproken in de tekst. 
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Door het hiervoor aangegeven citaat wordt duidelijker wat onder de activiteit ‘overleg met 
de projectmanager’ verstaan wordt. Aangezien een communicatiehandeling gezien wordt 
als een handeling die deel uitmaakt van een interactie door middel van boodschappen, is 
‘overleggen’  hier een communicatiehandeling. Daarnaast komt uit dit citaat naar voren dat de 
activiteit ‘overleg projectmanagement’ deel uitmaakt van een cluster van activiteiten rondom de 
hoofdactiviteit projectmanagement. Zo heeft de activiteit ‘managementinformatie aanleveren 
voor voortgangsrapportage’, die in Tabel 4.1 cursief gedrukt is, ook met deze activiteit te maken. 
Uit het citaat blijkt dat de medewerker de managementinformatie voor deze rapportage heeft 
verkregen van andere projectleden middels rapportages, via de wandelgangen en de gedeelde 
schijf, erover heeft gedocumenteerd in de vorm van de genoemde voortgangsrapportage, en 
deze vervolgens gestuurd heeft naar de opdrachtgever. In de vergadering met de opdrachtgever 
is de rapportage vervolgens gebruikt om te overleggen en het project te monitoren. Daarnaast 
is de voortgangsrapportage voor de andere projectmedewerkers op de gedeelde schijf 
beschikbaar gesteld. Aan de hand van dit citaat blijkt dat in het cluster van activiteiten naast 
‘overleggen’ ook andere soorten van communicatiehandelingen kunnen worden onderscheiden, 
namelijk ‘rapportage ontvangen’,‘rapportage raadplegen’, ‘documenteren’, ‘rapportage 
geven’,  ‘monitoring’ en ‘rapportage beschikbaar stellen’. Deze zijn te zien als vormen van 
communicatiehandelingen.

Bovendien blijkt uit bovenstaand citaat dat er nog een ander contact met de opdrachtgever 
is geweest, maar dat dit contact via de projectmanager verloopt. Om de activiteiten die 
hiermee gepaard gaan te achterhalen, is daar in een interview met de projectmanager verder op 
ingegaan: 

“Inderdaad, je hebt het managementbulletin dat eens per twee maanden geschreven 
wordt en het overleg daarbij met twee medewerkers van DG-Water. Dat doe ik samen 
met … [medewerker 1]. Dat is om te informeren, het gaat om financiën, personeel en 
kwaliteitsplanning, puur om de centen. Met onze contactpersoon van DG-Water heb 
ik daarnaast vooral telefonisch en via e-mail contact, puur om te informeren. […] 
En elk half jaar is er met DG-Water, de waterschappen en provincies op strategisch 
beleidsniveau een vergadering. …[Persoon X] van DG-Water zit dat voor. Namens de 
opdrachtnemer zitten ik en …[persoon Y] van DWW erin. Verder zijn er drie dijkgraven 
en twee gedeputeerden. Daarin wordt besproken hoe het project verder wordt afgerond, 
hoe we gaan publiceren, en hoe het vervolg zal zijn.”

Uit dit citaat komt naar voren dat ook andere clusters van activiteiten in het contact met DG-
Water kunnen worden onderscheiden. Ook deze lijken te maken te hebben met de hoofdactiviteit 
projectmanagement. Via e-mail of telefoon wordt een rapportage gegeven en door DG-Water 
ontvangen. In het strategische overleg wordt vervolgens gekeken hoe het project afgerond 
kan worden en welke vervolgstappen kunnen worden genomen. Eigenlijk wordt daar dus 
gereflecteerd, het tot nu toe gedane werk wordt geïnterpreteerd en geëvalueerd. Ook wordt er 
gebrainstormed over vervolgstappen, waarna vervolgens afspraken worden gemaakt. Bij deze 
clusters van activiteiten kunnen de communicatiehandelingen ‘afspraken maken’, ‘rapportage 
geven’, ‘rapportage ontvangen’, ‘bereflecteren’ en ‘brainstormen’ worden onderscheiden. Aan de 
hand van andere citaten werd nagegaan of er nog andere vormen van communicatiehandelingen 
te onderscheiden zijn. 
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Uit het bovenstaande voorbeeld blijkt dat bij het bespreken van activiteiten dus eigenlijk een 
sneeuwbal-effect ontstond waarbij allerlei activiteiten en clusters van activiteiten naar voren 
kwamen. Dit stelde mij in staat de activiteiten van het team te reconstrueren. Door het bespreken 
van de activiteit uit het dagboek en deze in te bedden in haar context, kon de aard van activiteiten 
en daarbij de vorm van communicatiehandelingen worden afgeleid. Bovendien kwamen clusters 
van activiteiten naar voren, waar de activiteit deel van uitmaakt. Uit deze clusters konden ook 
weer andere vormen van communicatiehandelingen worden afgeleid. 

In het voorbeeld hadden de clusters van activiteiten te maken met de hoofdactiviteit 
projectmanagement. Dit was echter niet bij alle clusters het geval. Zij konden ook betrekking 
hebben op andere zaken. Het bespreken van de activiteit gaf aanknopingspunten om bij 
collega-medewerkers door te vragen over activiteiten en clusters van activiteiten. Op deze 
manier kwamen ook nieuwe clusters van activiteiten naar voren met nieuwe vormen van 
communicatiehandelingen. Naast het bespreken van zelf genoemde activiteiten werden 
medewerkers ook geconfronteerd met clusters van activiteiten die uit de dagboeken van anderen 
naar voren kwamen. Ook hierbij werd de medewerkers om een toelichting gevraagd om clusters 
te kunnen interpreteren en vormen van communicatiehandelingen te onderscheiden. 

Via deze aanpak konden in de eerste case 20 vormen van communicatiehandelingen 
worden onderscheiden (zie Tabel 4.2):

Tabel 4.2: Onderscheiden vormen van communicatiehandelingen in case 1

Inhoud beschikbaar stellen
Inhoud doorgeven
Raad geven 
Beantwoorden
Vraag stellen
Rapportage geven 
Rapportage beschikbaar stellen
Documenteren
Inhoud inwinnen
Inhoud ontvangen
Raad ontvangen
Antwoord ontvangen
Vraag ontvangen
Rapportage ontvangen
Rapportage raadplegen
Bijpraten over inhoud
Overleggen
Afspraken maken
Bereflecteren
Brainstormen

  

In bijlage 8 is in de Tabellen 1 t/m 4 per richting die communicatie kan hebben, aangegeven 
welke vormen van communicatiehandelingen tussen welke personen en groepen plaats vinden. 
In de comparatieve studie is daarna gekeken of de vormen van communicatiehandelingen die in 
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case 1 voorkomen, ook in andere cases te onderscheiden zijn. Bovendien is gekeken of nieuwe 
vormen voorkomen. Op deze manier werd gekomen tot een verder ontwikkeld onderscheid 
in vormen van communicatiehandelingen (zie bijlage 9). Het doel hierbij was te achterhalen 
of vormen meer case-specifiek of algemeen in alledaagse sociale praktijken voorkomen. 
Aan de geïnterviewden van elke case werd daarvoor een lijst met onderscheiden vormen van 
communicatiehandelingen voorgelegd met de vraag of zij deze in hun eigen team herkenden. 
Ook keek de onderzoeker zelf of de onderscheiden vormen in een case ook in volgende cases 
naar voren kwamen. De analyses van de cases 2, 3, 4 en 5 vonden daarbij op een cumulatieve 
wijze plaats, dat wil zeggen dat in volgende cases werd voortgebouwd op vormen die in eerdere 
cases waren onderscheiden. Als een vorm in twee cases voorkwam, werd hij toegevoegd 
aan een lijst met algemene vormen die in alledaagse sociale praktijken van teams voorkomt. 
Op deze manier werd getracht een zo volledig mogelijk beeld te krijgen van de vormen van 
communicatiehandelingen die in de alledaagse sociale praktijken van teams voorkomen.

De clusters van activiteiten waarin communicatiehandelingen voorkomen, werden daarbij 
geordend naar de context waarin een cluster voorkomt, zoals hiërarchie, medewerkers onderling, 
ondersteuning programma, in plaats van de hoofdactiviteit zoals in case 1 aangegeven (zie 
bijlage 8). In case 2 bleken geen hoofdactiviteiten in het werk te kunnen worden onderscheiden, 
omdat medewerkers te individueel opereerden. In de andere cases was dit wel het geval, maar 
bleken clusters niet geordend te kunnen worden naar de hoofdactiviteiten, omdat er meerdere 
hoofdactiviteiten in clusters voorkwamen. Ook kwam het voor dat op het moment van de 
waarneming onvoorziene zaken een belangrijke rol speelden en bepaalde hoofdactiviteiten nog 
niet of niet meer plaatsvonden. Aangezien een ordening van clusters naar hoofdactiviteiten dus 
niet zinvol was, werden deze ook hier geordend naar de context waarin zij zich afspeelden.

In het onderstaande zullen we een beschrijving geven van de bevindingen uit de 
vergelijkende studie door per case aan te geven welke overeenkomsten en verschillen er zijn ten 
opzichte van de eerdere cases en hoe we tot een lijst van vormen van communicatiehandelingen 
zijn gekomen. 

Case 2 
De onderscheiden vormen van communicatiehandelingen uit de eerste case werden in case 2 
herkend door zowel respondenten als de onderzoeker. In bijlage 8 is in Tabel 5 aangegeven welke 
vormen bij welke clusters van activiteiten voorkomen. Bovendien werd de vorm ‘bijpraten over 
ervaringen’ toegevoegd. In case 1 vertelden medewerkers over hun ervaringen met externen, 
waarbij het met name ging over het inwinnen/geven van advies. In de tweede case ging het 
veel vaker om het uitwisselen van de ervaringen, zonder daarbij ook een raad te geven. Zo 
telefoneerden medewerkers onderweg in de auto informeel met elkaar en praatten zij bij over de 
ervaringen met de klant. Geїnterviewde 1 uit case 2 geeft hierover aan: 

“Op weg naar huis bel je nog even een collega. …Je weet die zitten ook in de auto, dus 
die hebben ook niets te doen, of ze zijn met een andere collega aan het bellen. Zo hoor 
je met name ook over waar anderen zich mee bezig houden. […] Het is wel aardig om 
te weten dat je collega’s dezelfde soort ervaringen hebben met een organisatie als … 
[klant] zoals jij. Dat schept een band.”

Ook kwamen in deze case nieuwe vormen naar voren samenhangend met de computertool voor 
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programmabeheersing. Projectleden in dit project registreren met deze tool hun gewerkte uren. 
Van deze registraties worden financiële rapportages gemaakt over de voortgang van het project. 
Deze kunnen worden opgevraagd en geraadpleegd om het project te monitoren. Deze activiteiten 
hebben we daarom benoemd als ‘rapportage beschikbaar stellen’ en ‘rapportage raadplegen’. 

Naast nieuw onderscheiden vormen, hebben we het label ‘inhoud inwinnen’ aangepast. In 
case 1 was deze vorm onderscheiden en werd het raadplegen van inhoud bedoeld, bijvoorbeeld 
in een virtuele ruimte. Geїnterviewden uit case 2 interpreteerden de term voor deze vorm echter 
als het stellen van vragen aan collega’s om ergens van op de hoogte gesteld te worden. Om 
misverstanden te voorkomen, hebben we deze vorm daarom veranderd in ‘inhoud raadplegen’.

Een ander punt dat uit deze case naar voren kwam, was dat sommige activiteiten meerdere 
soorten communicatiehandelingen bevatten. Zo kwam het een aantal keer voor dat een antwoord 
op een vraag ook een raad was. Hieruit blijkt dat verschillende communicatiehandelingen elkaar 
niet altijd hoeven uit te sluiten. De aard van een activiteit kan het toelaten dat meerdere vormen 
van communicatiehandelingen voorkomen. 

 
Case 3
In case 3 werden door zowel geïnterviewden als onderzoeker bijna alle communicatie-handelingen 
uit case 1 en 2 herkend. In bijlage 8 is in Tabel 6 weergegeven welke vormen bij welke clusters 
van activiteiten voorkomen. Alleen de in case 2 nieuw onderscheiden vormen ‘rapportage 
beschikbaar stellen’ en ‘rapportage raadplegen’ werden niet herkend. Deze twee vormen kunnen 
daarom nog niet aan de lijst met onderscheiden vormen van communicatiehandelingen worden 
toegevoegd die meer algemeen in alledaagse sociale praktijken en dus in tenminste twee cases 
voorkomen. De nieuw in case 2 onderscheiden vorm ‘bijpraten over ervaringen’ komt wel in 
deze case naar voren, en kan dus wel aan deze lijst worden toegevoegd.  

In case 3 werden twee nieuwe communicatiehandelingen toegevoegd: ‘opmerking maken’ 
en ‘opmerking ontvangen’. Tijdens besprekingen komt het namelijk voor dat medewerkers 
spontaan opmerkingen over een document maken zonder dat daar expliciet om wordt 
gevraagd. 

Case 4
In case 4 werden bijna alle vormen uit case 2 en 3 door de geïnterviewde respondenten en de 
onderzoeker herkend. In bijlage 8 in Tabel 7 is aangegeven welke vormen bij welke clusters van 
activiteiten voorkomen. De vormen ‘rapportage beschikbaar stellen’ en ‘rapportage raadplegen’ 
die in case 2 nieuw werden toegevoegd en in case 3 niet voorkwamen, worden in deze case wel 
herkend. Ook deze vormen komen nu in minimaal twee cases voor en kunnen aan de algemene 
lijst worden toegevoegd. 

Nieuw in deze case was een dimensie van de vorm ‘inhoud ontvangen’. In case 3 wordt een 
workflowmanagementsysteem (workflowmanagementsysteem 2) gebruikt, dat ook automatisch 
meldingen geeft. Deze meldingen hebben we geschaard onder ‘inhoud ontvangen’. 

Case 5
In case 5 werd in tegenstelling tot de eerdere cases gekeken welke vormen van 
communicatiehandelingen voorkomen in het socialisatieproces van een nieuwe medewerker. 
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In de inwerkperiode blijken slechts enkele vormen uit de tot nu toe opgestelde lijst herkend 
te worden, namelijk het ontvangen en raadplegen van zowel inhoud als rapportage, het stellen 
van vragen, het ontvangen van antwoorden en het overleggen (zie Tabel 8, bijlage 8). Wanneer 
de medewerker langer in de organisatie werkzaam is (een half jaar) en meer gesocialiseerd is, 
bleken echter alle vormen die uit de cases 2, 3 en 4 naar voren komen, herkend te worden. Ook 
door een medewerker die al langer in eenzelfde functie bij deze organisatie werkt, werden deze 
vormen herkend. Er worden in deze case geen nieuwe vormen van communicatiehandelingen 
onderscheiden. In bijlage 8 is in Tabel 8 aangegeven welke vormen bij welke clusters van  
activiteiten voorkomen op de verschillende waarnemingsmomenten.

Uiteindelijk zijn op de hierboven beschreven manier aan de hand van de vijf cases 24  
communicatiehandelingen onderscheiden. Deze staan weergegeven in Tabel 4.3. Elk van de 
vormen kwam minimaal in twee van de vijf cases voor. Specifieke vormen die slechts in één 
afzonderlijke case voorkwamen, werden niet onderscheiden. Aangezien in de laatste twee cases 
geen nieuwe vormen meer werden toegevoegd en de meeste vormen uit de eerdere cases werden 
herkend, kan worden verondersteld dat de lijst met vormen die in alledaagse sociale praktijken 
voorkomt, het verzadigingspunt nadert en als een betrekkelijk complete lijst kan worden gezien. 
In elke case zullen er vanwege de specifieke context altijd bepaalde vormen juist wel of niet 
voorkomen, of kan sprake zijn van case-specifieke vormen. In de onderstaande Tabel (Tabel 
4.3) wordt de lijst getoond van communicatiehandelingen die in alledaagse praktijken van teams 
voorkomen.
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Tabel 4.3: Onderscheiden vormen van communicatiehandelingen die in alledaagse praktijk       
                  van teams voorkomen 

Vorm 
communicatiehandeling

U=Uitleg en I=Illustratie 

Inhoud beschikbaar 
stellen

U: Het openbaar maken van inhoud voor (een bepaalde groep) medewerkers 
zodat deze opgezocht en geraadpleegd kan worden. 
I: Medewerker stelt memo van overleg beschikbaar voor de hele projectgroep via 
de gedeelde schijf.

Inhoud doorgeven U: Inhoud bekend maken aan anderen. 
I: Medewerker geeft memo over evalueren deelproject door via e-mail aan de 
hele projectgroep. 

Raad geven U: Iets zeggen tegen een ander om hem te helpen.
I: Medewerker geeft raad aan teamlid over opstelling t.o.v. externe 
belanghebbenden bij onderhandelingen in een 1-op-1 gesprek.

Beantwoorden U: Een reactie geven op een vraag.
I: Medewerker beantwoordt via e-mail vraag van externe over de werkwijze van 
het project door nadere informatie te geven.

Vraag stellen U: Zich tot iemand richten om iets van hem te vernemen.
I: Medewerker vraagt per e-mail aan een collega hoe een bepaalde procedure 
verloopt.

Rapportage geven U: Naar een hoger hiërarchisch niveau toe melden hoe het (deel)project verloopt. 
I: Medewerker rapporteert in een overleg met de opdrachtgever hoe het met de 
voortgang van het project is.

Rapportage beschikbaar 
stellen

U: Inhoud over de voortgang van het project op een ICT-toepassing plaatsen 
zodat anderen deze kunnen opzoeken en raadplegen.
I: Voortgangrapportage van project op gedeelde schijf beschikbaar stellen

Opmerking maken U: Spontaan een reactie geven, zonder dat daar om gevraagd wordt.
I: In een bespreking een opmerking op een document geven. 

Documenteren U: Het vastleggen en notuleren van besproken info en afspraken, veelal n.a.v. 
vergaderingen. Tekst verwerken of gegevens verwerken vallen hier niet onder. 
I: Medewerker documenteert actielijst n.a.v. overleg.

Inhoud raadplegen U: Actief op zoek gaan naar inhoud. 
I: Medewerker raadpleegt document op gedeelde schijf.

Inhoud ontvangen U: Inhoud aangeboden krijgen.
I: Medewerker ontvangt nieuwsbrief via e-mail

Vraag ontvangen U: Een ‘teken’ van iemand krijgen die iets van jou wil vernemen
I: Medewerker ontvangt per e-mail vraag van externe over werkwijze.

Rapportage ontvangen U: Van een lager hiërarchisch niveau vermeld krijgen hoe het (deel)project 
verloopt.
I: Een subgroep ontvangt tijdens een intern overleg een rapportage van de 
opgedane ervaringen van een medewerker m.b.t het proces en de voortgang van 
een deelproject

Rapportage raadplegen U: Rapportage over de voortgang van het project opzoeken en raadplegen
I: Voortgangrapportage van deelproject in virtuele werkruimte raadplegen

Raad ontvangen U: Iemand zegt iets om te helpen.
I: Medewerker ontvangt raad van subgroep voor de oplossing van een probleem.

Antwoord ontvangen U: Een reactie op een gestelde vraag ontvangen.
I: Medewerker verkrijgt informatie over hoe een bepaalde procedure verloopt en 
daarmee antwoord op zijn vraag
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Opmerking ontvangen U: Een spontane reactie verkrijgen, zonder dat hier om gevraagd is. 
I: Via e-mail een reactie krijgen op een presentatie zonder dat hierom gevraagd is.

Bijpraten over inhoud U: Personen leveren beide input aan een gesprek en reageren op elkaar in een 
interactie.
I: Medewerkers praten elkaar in een overleg bij over geschikte werkwijzen.

Overleggen U: Personen kijken naar de werkzaamheden van elkaar en regelen deze met 
elkaar.
I: Medewerkers overleggen over aanpak t.o.v. verschillende externe 
belanghebbenden, zodat zij op één lijn zitten.

Afspraken maken U: In samenspraak beslissen welke keuzes worden gemaakt en /of welke acties 
moeten worden uitgevoerd (eventueel voor een bepaalde datum)
I: Na aanleiding van een bespreking afspraken maken over de vorm die de 
eindrapportage van het project krijgt.

Brainstormen U: Spontaan ideeën op laten komen in een groep waarbij leden van de groep op 
elkaar reageren
I: Medewerkers brainstormen onderling over de manieren waarop het eindrapport 
vorm kan krijgen.

Bereflecteren U: In interactie in een groep nadenken en bespreken wat er gebeurd is 
(interpreteren), dit beoordelen en hier consequenties uittrekken (evalueren)
I: Een bepaalde procedure loopt niet goed en medewerkers bereflecteren daarom 
in een overleg waar dit door komt. 

Monitoring U: In een interactie nagaan of project qua planning en/of voortgang op schema 
ligt. Dit gebeurt vaak aan de hand van een terugkoppeling.
I: In een overleg met de opdrachtgever nagaan of het project op schema ligt qua 
inhoud en budget.

Bijpraten over ervaringen U: In een interactie opgedane praktijkervaringen bespreken
I: Ervaringen aan elkaar vertellen over de belevenissen met externen. 

4.3 Hoofdvormen van communicatiehandelingen

Na 24 vormen van communicatiehandelingen onderscheiden te hebben, bleek in een tweede 
stap dat deze vormen geordend konden worden naar drie verschillende hoofdvormen, namelijk 
doneren, opdoen en interacteren. Een communicatiehandeling beschouwen we als een handeling 
die onderdeel uitmaakt van een interactie door middel van boodschappen. Bij hoofdvormen staan 
verschillende activiteiten van deze interactie centraal. Doneren en opdoen kunnen zodoende 
gezien worden als de deelvormen van een interactie waarbij de zenderactiviteit danwel de 
ontvangeractiviteit centraal staat. Van doneren is sprake als de zenderactiviteit centraal staat. 
Van opdoen is sprake als de ontvangeractiviteit centraal staat. Wanneer zenderactiviteit en 
ontvangeractiviteit op elkaar betrokken zijn en elkaar afwisselen, is sprake van interacteren. 
In veel gevallen volgt opdoen op doneren. Wanneer een projectmedewerker via e-mail een 
document verstuurt en een andere projectmedewerker deze ontvangt, is er sprake van de vormen 
‘inhoud doorgeven’ en ‘inhoud ontvangen’. In een aantal gevallen is hiervan echter geen sprake, 
bijvoorbeeld als inhoud beschikbaar wordt gesteld, bijvoorbeeld op een intranet. Deze inhoud 
wordt dan niet als vanzelfsprekend geraadpleegd. Verder vormt het communiceren met externen 
een specifiek geval. Wanneer bijvoorbeeld een projectmedewerker een e-mail met inhoud stuurt 
en een externe deze inhoud ontvangt, wordt deze laatste activiteit niet geregistreerd, omdat 
dit geen handeling van een projectlid is. Vanwege de gekozen onderzoeksopzet kijken we 
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alleen naar communicatiehandelingen die de projectleden betreffen. In Tabel 4.4 geven we een 
overzicht van de vormen van communicatiehandelingen ingedeeld naar hoofdvormen. 

Tabel 4.4: Typologie van vormen en hoofdvormen van communicatiehandelingen

Doneren Opdoen Interacteren

Inhoud beschikbaar stellen Inhoud raadplegen Bijpraten over inhoud

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen Overleggen

Raad geven Raad ontvangen Afspraken maken 

Beantwoorden Antwoord ontvangen Brainstormen

Vraag stellen Vraag ontvangen Bereflecteren

Rapportage geven Rapportage ontvangen Monitoring

Rapportage beschikbaar stellen Rapportage raadplegen Bijpraten over ervaringen

Opmerking maken Opmerking ontvangen

Documenteren

In deze typologie hebben enkele vormen enige toelichting nodig. Een ‘vraag stellen’ wordt als 
doneren gezien, omdat een zender zichtbaar een boodschap in de vorm van een vraag doneert. 
Een vraag ontvangen wordt op eenzelfde wijze als een boodschap in de vorm van een vraag 
gezien die een ontvanger ontvangt. Dit wordt daarom beschouwd als opdoen. Bij ‘documenteren’ 
wordt op zich niet gedoneerd, maar wordt op het doneren voorbereid. Immers om kennis te 
verspreiden moet deze eerst vastgelegd zijn. In de kennismanagement-literatuur wordt in dit 
kader gesproken over externalisatie. Dit wordt als een belangrijke stap voor kennisdeling gezien 
(e.g., Nonaka & Takeuchi, 1995). We achten het daarom zinvol om deze vorm, ook al is het 
feitelijk geen doneren, op te nemen in de indeling. 

Verder blijkt dat als bij activiteiten meerdere communicatiehandelingen kunnen worden 
onderscheiden, zoals in de vorige paragraaf naar voren kwam, deze communicatiehandelingen 
altijd eenzelfde hoofdvorm hebben. Bij deze vormen is namelijk altijd sprake van óf een 
zenderactiviteit, óf een ontvangeractiviteit óf een activiteit waarbij beide in interactie voorkomen. 
Zo is bij een activiteit die zowel ‘beantwoorden’ als ‘raad geven’ inhoudt, alleen sprake van een 
zender-activiteit doneren.  

4.4 Gebruik ICT-toepassingen en andere communicatiekanalen 

Na in de vorige paragrafen ingegaan te zijn op hoofdvormen en vormen van 
communicatiehandelingen in de alledaagse praktijken van teams, wilden we in een 
derde stap achterhalen welke computergerelateerde toepassingen gebruikt worden bij de 
communicatiehandelingen in deze cases en hoe dit gebruik zich verhoudt tot het gebruik van 
andere communicatiekanalen. 

We presenteren daarvoor Tabel 4.5. Deze geeft per hoofdvorm een overzicht van het 
gebruik van communicatiemiddelen in alledaagse praktijken binnen de cases. 

De communicatiemiddelen die vet gedrukt zijn weergegeven in Tabel 4.5, zijn de middelen 
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die prominent zijn bij een hoofdvorm. Aan de geïnterviewde medewerkers is daarvoor gevraagd 
welke communicatiemiddelen zij als het meest prominent in een cluster van activiteiten ervaren. 
Per case is vervolgens naar het totaalbeeld van de clusters gekeken om voor elke hoofdvorm de 
prominente middelen te bepalen. Alle clusters werden daarbij als gelijkwaardig beschouwd, met 
uitzondering van case 4. Aangezien in case 4 twee clusters, namelijk ‘afhandelen bezwaarzaken’ 
en ‘vraagbaak’ het leeuwendeel van het werk vormen en medewerkers daar een groot deel van 
hun werktijd mee bezig zijn, werden deze zwaarder meegewogen. 

Tabel 4.5: ICT-toepassingen en andere communicatiekanalen gebruikt voor doneren, 
                 opdoen en interacteren

Hoofdvormen 
Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 

Doneren - e-mail
- gedeelde schijf
- virtuele ruimte 
- elekt. agenda1
- gedeeld 
  e-mailarchief

- face-to-face 
- schriftelijk
- telefoon

- e-mail 
- project-   
  beheersingstool
- virtuele   
  werkruimte
- confer  ence calls

- face-to-face
- telefoon

- e-mail
- gedeelde schijf
- intranet

- face-to-face
- telefoon

- e-mail
- intranet
- workflow- 
  management-
  systeem 1
- workflow-
  management-
  systeem 2
- face-to-face
- schriftelijk
- telefoon

Opdoen - e-mail
- gedeelde schijf
- virtuele ruimte
- elekt. agenda
- gedeeld 
  e-mailarchief
- intranet

- face-to-face
- schriftelijk
- telefoon

- e-mail
- project-   
  beheersingstool
- intranet
- kennisbank
- virtuele 
  werkruimte
- conference calls

- face-to-face
- telefoon

- e-mail
- gedeelde schijf
- intranet

- face-to-face
- telefoon

- e-mail
- intranet
- kennisbank
- workflow-
  management-
  systeem 1
- workflow-
  management-
  systeem 2
- face-to-face
- schriftelijk
- telefoon

Interacteren - face-to-face
- e-mail
- telefoon

- e-mail
- conference calls
- face-to-face
- telefoon

- face-to-face
- telefoon

- face-to-face
- telefoon

De communicatiemiddelen die schuingedrukt zijn weergegeven in Tabel 4.5, zijn de 
communicatiemiddelen in case 1 die alleen gebruikt worden in de communicatie met partijen 
die niet op het VNK-bureau werkzaam zijn. Ze tellen zodoende bij deze case niet mee. 

Uit de tabel komt naar voren dat bij de hoofdvorm ‘doneren’ e-mail en 
workflowmanagementtoepassingen belangrijke ICT-toepassingen zijn. E-mail wordt gebruikt 
voor alle verschillende vormen van communicatiehandelingen behorend tot de hoofdvorm 
doneren, met uitzondering van ‘inhoud beschikbaar stellen’ en ‘rapportage beschikbaar stellen’, 
waarvoor workflowmanagement-systemen juist gebruikt worden. Workflowmanagementsysteem 
2 wordt daarnaast gebruikt om raad te geven en vragen te beantwoorden. Ook andere ICT-
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toepassingen blijken, met uitzondering van conference calls, vooral gebruikt te worden om 
‘inhoud beschikbaar te stellen’ en ‘rapportages beschikbaar te stellen’. Via conference calls wordt 
‘inhoud doorgegeven’ en ‘raad gegeven’. In bijlage 8 staan de gebruikte communicatiemiddelen 
per vorm van communicatiehandelingen in de verschillende cases aangegeven. 

Naast e-mail en worfklowmanagementsystemen hebben ook andere communicatie-
kanalen een belangrijke rol bij doneren, namelijk face-to-face communicatie en de telefoon. 
Net als e-mail wordt face-to-face communicatie gebruikt voor alle onderscheiden vormen van 
communicatiehandelingen behorend tot de hoofdvorm doneren, met uitzondering van ‘inhoud 
beschikbaar stellen’ en ‘rapportage beschikbaar stellen’. De telefoon wordt gebruikt om vragen 
te stellen, te antwoorden, inhoud door te geven en raad te geven. 

Bij de hoofdvorm ‘opdoen’ spelen e-mail, workflowmanagementsystemen en 
kennisbanken een belangrijke rol. Andere belangrijke communicatiekanalen bij de hoofdvorm 
‘opdoen’ zijn net als bij ‘doneren’ face-to-face communicatie en telefoon. Deze belangrijke 
communicatiemiddelen zijn bijna dezelfde belangrijke middelen als bij doneren. Alleen bij case 
4 wordt voor opdoen ook gebruik gemaakt van kennisbanken. 

Bij de hoofdvorm ‘interacteren’ is e-mail een prominente ICT-toepassing. Dit middel 
wordt vooral gebruikt bij de vormen ‘bijpraten over inhoud’, ‘overleggen’ en ‘afspraken maken’. 
Ook worden conference calls gebruikt. Via deze toepassing vinden de vormen ‘bijpraten over 
inhoud’, ‘overleggen’, en ‘afspraken maken’ en ‘bereflecteren’ plaats. Discussiemogelijkheden 
die intranetten of kennisbanken bieden, worden hiervoor niet gebruikt. 

Andere belangrijke communicatiekanalen bij de hoofdvorm ‘interacteren’ zijn face-to-face 
communicatie en telefoon. Face-to-face communicatie wordt voor alle vormen gebruikt. Via de 
telefoon komen ook alle vormen van communicatiehandelingen voor, maar lijken vormen als 
‘brainstormen’, ‘bereflecteren’, ‘bijpraten over ervaringen’ en ‘monitoring’ minder nadrukkelijk 
aanwezig te zijn. 

Tot nu toe is besproken welke ICT-toepassingen en andere communicatiekanalen gebruikt 
worden in de alledaagse sociale praktijken van teams. Om te achterhalen of het socialisatieproces 
van een nieuwe medewerker tot ander ICT-gebruik leidt, is in case 5 tot slot gekeken naar het 
gebruik van ICT-toepassingen en andere communicatiekanalen in de inwerkperiode van een 
nieuwe medewerker. 

Uit de dagboeken en interviews van deze medewerker blijkt dat in deze inwerkperiode 
vooral opdoen belangrijk is, en de ICT-toepassingen gedeelde schijf, en in mindere mate het 
intranet, hierbij een rol spelen (zie Tabel 8 in bijlage 8 voor een overzicht van de voorkomende 
vormen van communicatiehandelingen per communicatiemiddel). Op deze toepassingen doet 
de nieuwe medewerker een beroep voor het verkennen en raadplegen van basisdocumentatie in 
de vorm van inhoud en rapportages. Zo zegt hij:

“Eigenlijk is de eerste insteek … […] hoe kom ik aan de informatie zodat je je taken 
goed kan doen. […] En het eerste wat je doet is eigenlijk die informatie toegankelijk te 
krijgen. En bij Kluwer zijn dat eigenlijk een paar shares [gedeelde schijven] en daar ga 
je dan achteraan of shares op het netwerk waar dan documenten staan.” 

Daarnaast heeft face-to-face communicatie, met name informeel, een belangrijke rol. Via face-
to-face communicatie worden vragen gesteld, antwoorden ontvangen, inhoud ontvangen en 
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overlegd. 
Na een half jaar, wanneer de medewerker volledig in zijn team functioneert, zijn de 

gedeelde schijf en het intranet minder belangrijk geworden. Zelf raadpleegt hij deze gedeelde 
schijven nu minder voor rapportages en inhoud, omdat hij de belangrijkste documentatie heeft. 
De medewerker blijkt overigens nu zelf te doneren door inhoud en rapportages voor anderen 
beschikbaar te stellen op de gedeelde schijf. Face-to-face communicatie speelt nog wel een 
belangrijke rol, met dat verschil dat alle hoofdvormen via dit kanaal verricht worden. Bijna alle 
vormen van communicatiehandelingen vinden face-to-face plaats. Naast informeel contact zijn 
er nu ook meer geplande besprekingen zonder agenda. Daarnaast heeft e-mail na een half jaar 
een belangrijkere rol gekregen. De medewerker maakt daarvan veelvuldig gebruik voor allerlei 
vormen van doneren en opdoen. Hij is betrokken in allerlei lopende projecten en kent de mensen 
in die projecten. E-mail acht hij daarom een geschikt communicatiemiddel. De telefoon blijkt 
daarentegen nog steeds nauwelijks gebruikt te worden. 

De medewerker die al langer in de organisatie werkt, herkent zich in dit gebruik van 
de communicatiemiddelen na een half jaar. Ook hij lijkt in grote lijnen op deze manier te 
communiceren. 

4.5 Verschillen in ICT-gebruik tussen cases en verklaringen hiervoor  

Tot nu toe is besproken welke ICT-toepassingen bij communicatiehandelingen in de cases gebruikt 
worden, en hoe dit gebruik zich verhoudt tot het gebruik van andere communicatiekanalen. Om 
te achterhalen of en wat voor verschillen er in dit gebruik tussen de cases zijn, hebben we in een 
vierde stap de vier cases, waarin het ICT-gebruik in de alledaagse praktijk bestudeerd is, aan de 
hand van Tabel 4.5 met elkaar vergeleken. Daarna hebben we gekeken welke verklaringen er te 
geven zijn voor deze verschillen.    

In Tabel 4.5 valt als eerste op dat zowel in case 2 als in case 4 ICT-toepassingen dominant zijn, 
maar ze in case 2 bij alle drie de hoofdvormen een rol spelen, terwijl dit bij case 4 alleen bij 
doneren en opdoen het geval is. 

Een tweede opvallend punt is dat in de cases 1, 2 en 3 bij doneren en opdoen, e-mail 
als generieke ICT-toepassing die ook voor allerlei andere doelen gebruikt kan worden, een 
prominente rol speelt. In case 4 daarentegen, zijn bij doneren en opdoen, workflowmanagement-
systemen en kennisbanken, ofwel toepassingen die alleen voor specifieke doeleinden gebruikt 
kunnen worden, belangrijk. Bij eenzelfde soort communicatiehandeling kunnen dus in de ene 
case specifieke en in een andere case generieke ICT-toepassingen een rol spelen.

Een derde opvallend punt is dat net als in case 2, in case 1 en 3 e-mail een prominent 
communicatiemiddel is. In tegenstelling tot case 2 is dat in case 1 en 3 echter alleen het geval 
bij de twee hoofdvormen doneren en opdoen. In case 2 speelt e-mail ook een prominente rol bij 
interacteren. Daarentegen zijn in de cases 1 en 3 bij interacteren andere communicatiemiddelen 
prominent, namelijk face-to-face communicatie en telefoon. De rol van e-mail blijkt dus 
het meest prominent in case 2, terwijl in de cases 1 en 3 ook andere communicatiemiddelen 
belangrijk zijn. Er blijkt dus een verschil te zijn in het gebruik van ICT-toepassingen ten opzichte 
van andere communicatiekanalen tussen de cases.  
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Er komen dus drie opvallende verschillen in het gebruik van ICT-toepassingen tussen de 
cases naar voren. In het onderstaande zullen we trachten verklaringen te vinden voor elk van 
deze verschillen aan de hand van wat in de interviews over het gebruik van ICT-toepassingen 
en andere communicatiemiddelen wordt gezegd en wat hierover in de dagboeken naar voren 
komt. 

4.5.1 Verschil in prominentie van ICT-gebruik bij de hoofdvormen

Het verschil in prominentie van ICT-toepassingen tussen case 2 en 4 zou verklaard kunnen 
worden, door de aard van de taak van het team. Het oorspronkelijk idee was teams te selecteren 
die een nieuw product of nieuwe dienst moeten ontwikkelen. In case 2 bleek dit ook zo te 
zijn. Dit team had tot doel een dienst te ontwikkelen. ICT-toepassingen hadden hier bij alle 
hoofdvormen van communicatiehandelingen een prominente rol. In case 4 bleek echter bij nader 
inzien dat de taak van het team met name bestond uit het toepassen van regels op een correcte 
wijze. Interacteren met andere medewerkers is dan minder aan de orde. Bij het toepassen van 
regels speelden twee workflowmanagement-systemen en een kennisbank een prominente rol. De 
twee workflowmanagement-systemen waren belangrijk, omdat hier alle gegevens van klanten 
in worden opgeslagen, beheerd en geraadpleegd. De kennisbank was belangrijk om informatie 
op te zoeken voor het correct toepassen van regels.

4.5.2 Verschil in prominentie van generieke en specifieke ICT-toepassingen 

Het verschil in type ICT-toepassingen dat een prominente rol speelt bij doneren en opdoen, tussen 
enerzijds case 1, 2 en 3 en anderzijds case 4, zou verklaard kunnen worden door de noodzaak 
tot het gebruik van specifieke toepassingen, dus of het gebruik van specifieke toepassingen 
noodzakelijk is voor het primaire werk. In case 4 zijn toepassingen die alleen voor specifieke 
doeleinden gebruikt kunnen worden dominant omdat deze noodzakelijk zijn om het primaire 
werk te verrichten. 

In de andere cases daarentegen is een meer generieke toepassing dominant die gebruikt 
wordt voor diverse doeleinden. Dit lijkt te verklaren door het feit dat in deze cases het gebruik 
van specifieke toepassingen niet noodzakelijk is voor het werk. Medewerkers gebruiken ze 
dan ook niet. Waarom medewerkers deze specifieke toepassingen minder gebruiken als dit niet 
noodzakelijk is, hebben we getracht af te leiden aan de hand van de interviews. Redenen voor het 
beperkte gebruik bleken ingedeeld te kunnen worden naar drie typen specifieke toepassingen: 
1) toepassingen gericht op het team, zoals de gedeelde schijf en virtuele werkruimte, 2) 
toepassingen gericht op de organisatie, zoals het intranet en de kennisbank, en 3) toepassingen 
gericht op de communicatie met externen, zoals via de virtuele ruimte. Bij al deze toepassingen 
bleek het gebruik alleen plaats te vinden door communicatiehandelingen waarbij beschikbaar 
stellen en raadplegen voorkomt.  

 Redenen voor beperkt gebruik specifieke ICT-toepassingen gericht op het team
In case 1 en 3 is een gedeelde schijf aanwezig en in case 2 een virtuele werkruimte. Toch 
blijken medewerkers deze weinig te gebruiken en vooral via andere kanalen te communiceren, 
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bijvoorbeeld via e-mail. De belangrijkste reden die hiervoor uit de interviews valt af te leiden, is 
de houding van de medewerkers ten opzichte van de toepassing. Zo geeft medewerker 2 in case 
3 aan dat hij het nut er niet van in ziet om documenten op de gedeelde schijf te plaatsen: 

“De gedeelde schijf, die gebruiken we wel, maar gebruiken we ook niet. […] Alleen 
dat is een gebrek, van mij, maar ook van andere mensen denk ik, om daar altijd recente 
informatie in kwijt te kunnen. Waarom? Omdat informatie sowieso bij ons op de 
N-schijf moet staan [de schijf van de eigen vestiging], dat is mijn echte projectmap 
zeg maar, binnen bureau projecten en ja ik vergeet het vaak en ik vind het ook vaak 
onnuttig, om dan ook nog eens een keer dezelfde informatie op een andere plaats weg 
te zetten. Waarom? Omdat ik die informatie ook vaak via de mail stuur naar mensen. 
“Hier heb je de afwijzingsrapportage”. Boem. Die afwijzingsrapportage wordt ook 
nog eens een keer op intranet gepubliceerd. En ja, om dan ook nog eens een keer op 
de P-schijf [de gedeelde schijf voor alle projectleden] weg te zetten. Ik weet  dat mijn 
projectgroepleden daar toch niet in kijken. Anders hadden ze allang gevraagd: “ …
[Medewerkers 2], waar is dat document?”. Dus ja hij is er, maar hij wordt misschien 
maar voor 10 % gebruikt.” 

In case 1 geeft medewerker 2 aan dat de gedeelde schijf niet gebruikt wordt om documenten 
voor anderen beschikbaar te stellen, maar alleen om documenten voor zichzelf op te slaan en zo 
een individuele back-up te hebben. Zo geeft deze medewerker aan: 

“De V-schijf [gedeelde schijf] gebruik ik om zelf aan documenten te werken. Ik heb een 
eigen perceel en ben vooral in de map van mijn perceel bezig”.

Als hij documenten van een ander moet hebben, vraagt hij face-to-face of via e-mail waar het 
document op de gedeelde schijf staat. Veelal krijgt hij het document dan via e-mail.

In case 2 wordt door medewerker 1 aangegeven dat de virtuele werkruimte vooral fungeert 
als algemene opslagplaats voor officiële documenten die nauwelijks geraadpleegd hoeven te 
worden. Ook hier wordt deze ruimte niet gebruikt om werkdocumenten beschikbaar te stellen 
en te raadplegen. Deze worden via e-mail verspreid: 

“De …[virtuele werkruimte] was eigenlijk ons opslagmedium. We hadden binnen …
[naam project] een eigen …[virtuele werkruimte], maar dat werd eigenlijk met name 
gebruikt om alle documentatie die we vonden, die centraal bewaard moest worden om 
die daar neer te zetten. Werkdocumenten werden daar bijna niet geplaatst. Die worden 
via e-mail verstuurd.”

 
 Redenen voor beperkt gebruik van specifieke ICT-toepassingen gericht op de organisatie
Qua specifieke ICT-toepassingen gericht op de organisatie kan in case 1 en 3 gebruik gemaakt 
worden van een intranet. In case 2 kan naast dit intranet ook gebruik gemaakt worden van een 
kennisbank. Voor het beperkte gebruik van deze toepassingen worden door respondenten uit 
de verschillende cases diverse redenen aangegeven. Daarbij blijkt een onderscheid gemaakt te 
moeten worden tussen het beschikbaar stellen en raadplegen van toepassingen. 

In case 1 wordt als reden voor het beperkte beschikbaar stellen van kennis voor de 
organisatie aangegeven dat de inhoud van het project (gaat over kansen op overstromingen) 
vertrouwelijk is, en veel onrust kan veroorzaken als hij niet goed geïnterpreteerd wordt. Ook in 
case 2 wordt als reden aangegeven dat de inhoud vertrouwelijk is en daarom niet beschikbaar 
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wordt gesteld voor de organisatie, hier vanwege concurrentiegevoelige informatie. Zo zegt de 
chief knowledge officer van deze organisatie in een oriëntatie op deze case:

“Voor dingen in ontwikkeling is …[virtuele werkruimte] meer geschikt. Definitieve 
versies komen in de…[kennisbank].”

In een later stadium in het project wordt aangegeven dat de inhoud echter bewerkt kan worden 
en zo alsnog beschikbaar kan worden gesteld. In de praktijk gebeurt dit volgens deze chief 
knowledge information officer echter nauwelijks, omdat hiervoor geen tijd gereserveerd is en 
projectleiders vaak van het ene project gelijk in het andere project stappen: 

“Het probleem is hierbij dat de tijd schaars is. Goede projectleiders hollen van het 
ene project naar het andere. Het is ongewenst om te wachten voordat het formulier 
af is. Je moet zoveel mogelijk bij de klant zijn. Degene die de projectleider daarop 
beoordeelt kan daar soms daarom soepel mee omgaan. Het belangrijkste is de 
resultaatverantwoordelijkheid, dat houdt echt in resultaat, winst.”

Een tweede reden voor het beperkt beschikbaar stellen, lijkt de tijdsdruk en dat het vanuit de 
organisatie geen prioriteit heeft. Er wordt immers geen tijd ingeruimd voor het beschikbaar 
stellen van kennis aam anderen. Verder wordt in case 3 aangegeven dat informatie niet 
beschikbaar wordt gesteld omdat de inhoud vanhet project niet relevant is voor de medewerkers 
in de organisatie.

Als naar het raadplegen van toepassingen gericht op de organisatie wordt gekeken, komt in 
case 1 en 3 naar voren dat dit beperkt plaats vindt, omdat er niet zulke relevante kennis voor het 
project op het intranet staat. Ook in case 2 komt een dergelijke reden naar voren. Ook daar wordt 
aangegeven dat deze toepassingen beperkt gebruikt worden, omdat de inhoud niet relevant is. 
Er wordt aangegeven dat dit beperkte raadplegen te wijten is aan de aard van het project. Het 
project is gericht op het verlenen van een dienst en niet het maken van een product. Zo zegt 
medewerker 1:

“Aan de kennisbank hebben we eigenlijk niet zo veel in dit project. Het is veel meer 
mensen helpen, anderen in de goede stand te krijgen dan dat we eigen kennis overdragen 
of producten moeten maken.”

Het niet relevant zijn van de inhoud lijkt echter niet de enige reden te zijn. Uit de interviews valt 
af te leiden dat medewerkers er de voorkeur aan geven hun eigen netwerk te gebruiken in plaats 
van op de organisatie gerichte toepassingen te gebruiken. Zo zegt een geïnterviewde: 

“Ik denk dat ze …[de kennisbank] en …[het intranet] als zodanig niet of nauwelijks 
gebruiken in projecten. Er zijn er een aantal die de kennisbank gebruiken, maar mijn 
ervaring is dat als op wat voor manier een vraag bij mij terecht komt, dat ze dan niet in 
de …[de kennisbank] hebben gekeken. Ze gebruiken meer de mensen om zich heen.” 

Daarnaast komt naar voren dat medewerkers in de organisatie ook liever zelf aan de slag gaan en 
kennis zelf ontwikkelen dan dat zij de kennisbank of het intranet raadplegen. Dit wordt versterkt 
door het feit dat medewerkers in projecten onder tijdsdruk moeten werken. Zo geeft dezelfde 
medewerker aan: 

“Er is een sterke neiging om er vanuit te gaan dat in een project kennis zo specifiek is en 
zelf ontwikkeld moet worden dat er geen informatie over op …[de kennisbank] of …[het 
intranet] staat. Of dat waar is of niet, dat is de instelling. […] Er is een hele specifieke 
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groep die de neiging heeft op …[de kennisbank] te zoeken. Dat is een kleine groep. En 
de grootste groep, als ze al van …[de kennisbank] gehoord hebben, dat ze dan geen tijd 
hebben om daar op te zoeken.”

Een andere geïnterviewde bevestigt dit:
“Mensen op projecten, die zijn eigenlijk met de klant en met hun project bij de klant 
bezig en al het andere is ballast waar ze op dat moment geen tijd voor hebben.”

Het beperkte raadplegen van intranetten en kennisbanken lijkt dus ook aan de houding van 
medewerkers te liggen. Medewerkers willen liever zelf aan de slag dan dat zij het intranet 
raadplegen. Dit wordt versterkt door de tijdsdruk. Deze houding is opmerkelijk aangezien 
de organisatie waarvan het team onderdeel uitmaakt, voorop loopt met geavanceerde ICT-
toepassingen. Blijkbaar hebben zij zelf een minder grote behoefte deze te gebruiken. 

Redenen voor beperkt gebruik van specifieke ICT-toepassingen gericht op de communicatie met 
externen
Soms worden ICT-toepassingen niet meer gebruikt. Dit was het geval in case 1 waar voor de 
communicatie met externen een virtuele ruimte aanwezig was. Hiermee konden documenten 
met ingenieursbureau’s gedeeld worden. Deze toepassing werd veel gebruikt tot het moment dat 
dit vanwege technische problemen niet meer mogelijk was. 

4.5.3 Verschil in gebruik van ICT-toepassingen en andere communicatiekanalen 

Het gebruik van ICT-toepassingen ten opzichte van andere communicatiemiddelen bleek te 
verschillen tussen de cases. De verklaring die hiervoor uit de interviews en dagboeken naar 
voren komt is de voorkeur voor face-to-face communicatie in combinatie met de spreiding over 
verschillende locaties. Medewerkers communiceren bij voorkeur face-to-face, maar naarmate 
zij meer verspreid over verschillende locaties werken, zijn zij genoodzaakt meer van ICT-
toepassingen en de telefoon gebruik te maken. Zo zegt medewerker 2 van case 2 bijvoorbeeld 
dat vanwege de spreiding over verschillende locaties hij genoodzaakt is veel gebruik te maken 
van conference calls om reistijd te besparen:  

“Ook zijn er conference calls. Je kunt dan in één keer zonder dat iedereen dwars door 
het hele land moet reizen, met elkaar praten. Anders kost het je een halve dag, hè.”

Bovendien wordt door deze spreiding meer van e-mail en de telefoon gebruik gemaakt. Zo zegt 
deze medewerker:  

“En zeker in een organisatie waar je op je plek zit, dan loop je misschien dus naar 
iemand toe, om dat door te praten. Nu pak je je telefoon of de e-mail, want die zat in 
Enschede terwijl jij in Zwolle zat. … Ik heb nog nooit een project met zoveel mail en 
zoveel telefoon meegemaakt hoor. Dit project had niet kunnen bestaan zonder mail en  
zonder telefoon. Dan was het niks geworden.”

Face-to-face communicatie wordt echter wel gemist. Het intensieve gebruik van e-mail en 
telefoon heeft ook nadelen, zo geeft medewerker 1 van case 2 aan: 

“Het feit dat er veel minder face-to-face contact is, heeft vooral te maken met alle 
bilocaties en dislocaties en dat vind ik wel een beetje een handicap van dit project. Je 
moet veel dingen doen via de mail en telefoon omdat je niet even bij iemand langs kunt 
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lopen. Dat is het punt.”
Deze voorkeur voor face-to-face communicatie blijkt met name naar voren te komen bij 
complexe zaken of relationele zaken, zoals irritaties. Zo zegt medewerker 2 van case 2: 

“In moeilijkere gevallen werd wel een beroep gedaan op face-to-face communicatie. 
Ja, ik bedoel, zowel telefoon als e-mail blijft z’n beperkingen houden. Je ziet het gezicht 
en de context van de ander niet. Zeker als het op een moment wat lastiger wordt. Ik 
bedoel, zijn er gewoon irritaties over iets, nou dat is veel beter te ‘handelen’ in een 
gesprek, dan dat je dat via e-mail doet. Via de telefoon gaat het alweer wat beter, maar 
ook daar is de afstand wel heel groot.”

Maar ook wanneer medewerkers de mogelijkheid hebben om face-to-face te communiceren 
omdat ze dichtbij elkaar werken, blijkt deze voorkeur naar voren te komen. Zo geeft medewerker 
3 van case 1 aan:

“Om iemand een vraag te stellen, lopen we even langs. Daarvoor mailen we niet.”

Er blijkt echter wel een uitzondering te zijn op de voorkeur voor face-to-face communicatie. 
Wanneer documenten of informatie worden verspreid, worden ICT-toepassingen daarvoor 
meer geschikt geacht dan face-to-face communicatie, ongeacht de spreiding over verschillende 
locaties. Medewerker 3 van case 1: 

“ Face-to-face wordt dan een vraag gesteld en dan krijg ik intern via e-mail de 
informatie doorgestuurd.”. 

E-mail wordt hier als een geschikt middel gezien om inhoud te verspreiden of mededelingen te 
doen, ondanks dat er face-to-face gecommuniceerd kan worden en medewerkers niet gespreid 
hoeven te werken. Ook blijkt dat gebruik gemaakt wordt van de gedeelde schijf, virtuele 
werkruimte, intranet of kennisbank in plaats van face-to-face commmunicatie om documenten 
of informatie bekend te maken, ongeacht of medewerkers gespreid over verschillende locaties 
werken. 

De voorkeur voor face-to-face communicatie en spreiding over verschillende locaties 
blijken dus niet altijd een verklaring te zijn voor verschillen in gebruik van ICT-toepassingen en 
andere communicatiemiddelen. Als het gaat om het doorsturen of bekend maken van documenten 
of informatie is er een voorkeur voor de bovengenoemde ICT-toepassingen.  

Uit het voorgaande blijkt dat er enkele verklaringen zijn voor de verschillen tussen de cases 
ten aanzien van het gebruik van ICT-toepassingen en van andere communicatiekanalen. De 
factoren die daarbij een rol spelen, hebben betrekking op de context van het werk, het type ICT-
toepassing, het type kennis en de houding van medewerkers. Opvallend is dat de grootte van de 
groep in onze cases niet van invloed lijkt op ICT-gebruik. De grootte van teams is een conditie 
die werd meegenomen in het onderzoek om de diversiteit in kennisdelingsprocessen in het 
onderzoek te waarborgen. In de literatuur wordt aangegeven dat deze factor wel een rol speelt 
(Mennecke & Valacich, 1998; Simons, 2004). De verklaringen die gegeven zijn, zijn overigens 
niet uitputtend en vormen een opsomming van hetgeen  uit de dagboeken en interviews naar 
voren kwam. 

In Tabel 4.6 staat een overzicht van de gevonden verklaringen voor verschillen in ICT-
gebruik. 
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Tabel 4.6: Verklaringen voor verschillen in ICT-gebruik tussen cases

Opvallend punt Verklaring

1. Verschil in prominentie ICT-
gebruik bij hoofdvormen

Aard taak van team

2. Verschil in prominentie type 
toepassing, generiek of specifiek

Noodzaak tot gebruik specifieke toepassingen bij primaire proces
-> Noodzaak: specifieke toepassingen gebruikt.
-> Geen noodzaak: Meer generieke toepassingen gebruikt. Redenen 
voor beperkte gebruik specifieke toepassingen in die gevallen zijn: 
a. bij specifieke toepassingen gericht op team:
    - houding medewerkers t.o.v. toepassing
b. bij specifieke toepassingen gericht op organisatie: 
    - bij beschikbaar stellen:
    - inhoud project vertrouwelijk 
    - inhoud project niet relevant voor medewerkers in organisatie
    - tijdsdruk en organisatorisch geen voorwaarden geschept
    bij raadplegen:
    - geen relevante kennis beschikbaar
    - voorkeur voor gebruik eigen netwerk
    - houding liever zelf aan de slag en zelf kennis ontwikkelen, wordt 

versterkt door tijdsdruk
c. bij specifieke toepassingen gericht op communicatie met externen: 
    - door technische problemen niet beschikbaar zijn van toepassing

3. Verschil in gebruik ICT-
toepassingen ten opzichte van 
andere communicatiekanalen

-    Spreiding over locaties in combinatie met voorkeur voor face-to-
face communicatie

-   Maar als het doorgeven en bekend maken van documenten en 
informatie betreft, zijn ICT-toepassingen wel dominant. 

4.6 Conclusies over communicatiehandelingen en ICT-gebruik

Dit hoofdstuk had tot doel het sensitizing concept ‘communicatiehandeling’ meer invulling 
te geven en aan te geven welke vormen dit concept in de alledaagse sociale praktijken van 
teams heeft. Om ICT-gebruik bij kennisdelingsprocessen te bestuderen moesten we ons, zoals 
eerder aangegeven, richten op de alledaagse handelingspatronen van medewerkers waarin 
het ICT-gebruik is ingebed. Communicatiehandelingen staan hierin centraal. We verwachten 
dat tijdens deze handelingen kennis gedeeld wordt. In de ‘communities of practice’-
literatuur en de kennismanagementliteratuur ontbreekt echter een nadere specificering van 
communicatiehandelingen of wordt er überhaupt niet ingegaan op communicatiehandelingen. 
Ons doel was daarom in alledaagse sociale praktijken vormen van communicatiehandelingen 
te onderscheiden, en na te gaan hoe ICT-toepassingen hierbij gebruikt worden ten opzichte van 
andere communicatiekanalen. 

De resultaten laten zien dat in de cases cumulatief 24 vormen van communicatie-
handelingen konden worden onderscheiden (zie Tabel 4.3). Iedere vorm kwam minimaal in twee 
van de vijf cases voor. Aangezien in de laatste twee cases geen nieuwe vormen meer werden 
toegevoegd en de meeste vormen uit de eerdere cases werden herkend, kon worden verondersteld 
dat de lijst met communicatiehandelingen die in alledaagse sociale praktijken voorkomt, het 
verzadigingspunt nadert en als een betrekkelijk volledige lijst kan worden gezien. 

Uit deze lijst konden drie hoofdvormen gedestilleerd worden: doneren, opdoen en 
interacteren (zie Tabel 4.4). Een communicatiehandeling beschouwen we als een handeling die 
onderdeel uitmaakt van een interactie door middel van boodschappen. Bij de hoofdvormen staan 
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verschillende activiteiten van deze interactie centraal. Doneren en opdoen kunnen zodoende 
gezien worden als de deelvormen van een interactie waarbij de zenderactiviteit danwel de 
ontvangeractiviteit centraal staat. Wanneer zenderactiviteit en ontvangeractiviteit op elkaar 
betrokken zijn en elkaar afwisselen, is sprake van interacteren.

Een indeling in deze drie vormen is interessant omdat ze ook te herkennen is in de 
verschillende benaderingen in de kennismanagementliteratuur. Zo wordt in deze literatuur 
ingegaan op het faciliteren van kennisdeling door mensen met elkaar in contact te brengen en 
communicatie mogelijk te maken (e.g., Alvesson, Kärreman en Swan, 2002). Hierin komt het 
interacteren naar voren. Daarnaast wordt in deze literatuur het ontsluiten en beschikbaar stellen 
van kennis voor de gehele organisatie besproken. Zo kunnen kennisbanken gebruikt worden 
voor het opslaan van kennis, maar ook voor het raadplegen van kennis. Met name vanuit de 
‘Information Systems’ (IS) - en ‘Information Technology’ (IT)- benaderingen wordt hier op 
ingegaan. Hierin komt het doneren en opdoen naar voren. 

Als naar het ICT-gebruik ten opzichte van de andere communicatiekanalen bij deze 
communicatiehandelingen wordt gekeken (zie Tabel 4.5), komt naar voren dat bij doneren 
en opdoen e-mail een belangrijke rol heeft, met uitzondering van case 4. Daar hebben 
workflowmanagement-systemen een belangrijke rol. Bij interacteren is face-to-face 
communicatie het meest dominant, met uitzondering van case 2. Bij het eigen maken van 
alledaagse praktijken in case 5 spelen in de inwerkperiode, waar handelingen vooral gericht 
zijn op opdoen, de gedeelde schijf, in mindere mate het intranet, en face-to-face communicatie 
een rol. Na een half jaar blijken de gedeelde schijf en het intranet een minder prominente rol te 
hebben. Er wordt via de gedeelde schijf nu echter wel ook gedoneerd. Face-to-face communicatie 
speelt nog wel steeds een belangrijke rol, met dat verschil dat alle hoofdvormen via dit kanaal 
plaats vinden. Verder is e-mail belangrijk geworden bij communicatiehandelingen gericht op 
doneren en opdoen. 

Als naar de verschillen in ICT-gebruik tussen de vier cases gekeken wordt, komt uit Tabel 
4.5 naar voren dat er drie opvallende verschillen zijn. In Tabel 4.6 zijn deze met de verklaringen 
die hiervoor uit de interviews en dagboeken af te leiden zijn, aangegeven. Een eerste verschil 
is het verschil in prominentie van ICT-gebruik bij hoofdvormen. De verklaring die hiervoor 
uit de interviews en dagboeken valt af te leiden is de aard van de taak van het team. Als veel 
gebruik wordt gemaakt van ICT-toepassingen, zijn bij cases gericht op het ontwikkelen van een 
product of dienst, ICT-toepassingen prominent bij alle drie de hoofdvormen. Bij de case gericht 
op het toepassen van regels zijn ICT-toepassingen alleen dominant bij doneren en opdoen. In de 
literatuur wordt ook aangegeven dat de taak van een team bepalend is voor de manier waarop 
ICT wordt gebruikt (e.g., Bouwman et al., 2002; Andriessen, 1989), maar daar wordt op andere 
factoren gewezen zoals het hebben van een gemeenschappelijk doel of de complexiteit van een 
taak (zie voor een review Martins, Gibson & Maynard, 2004: 811). De aard van de taak zoals 
die in dit onderzoek naar voren komt, wordt echter niet genoemd. 

Een tweede verschil dat opviel, was het verschil in prominentie tussen generieke en 
specifieke ICT-toepassingen. De verklaring die hiervoor uit de interviews naar voren komt, is 
de noodzaak tot het gebruik van specifieke toepassingen. Als er een noodzaak is tot het gebruik 
van specifieke toepassingen in het primaire proces, worden deze gebruikt. In andere gevallen 
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worden vooral generieke toepassingen gebruikt. Ook uit andere studies blijkt dat medewerkers 
meer generieke dan complexe ICT-toepassingen gebruiken (Edwards, Shaw & Collier, 2005; 
Kim & Trini, 2007; Van Baalen et al., 2005). 

De redenen voor het beperkte gebruik van specifieke toepassingen als deze toepassingen 
niet noodzakelijk zijn, bleken ingedeeld te kunnen worden naar drie typen specifieke 
toepassingen, namelijk 1) specifieke toepassingen gericht op het team, zoals de gedeelde schijf 
en virtuele werkruimte 2) specifieke toepassingen gericht op de organisatie, zoals het intranet 
en kennisbank, 3) en specifieke toepassingen gericht op de communicatie met externen, zoals 
de virtuele ruimte.

Redenen voor het beperkte gebruik van specifieke ICT-toepassingen gericht op het team, 
hebben betrekking op de houding van medewerkers ten aanzien van de ICT-toepassingen. Veelal 
is er een voorkeur voor e-mail boven een gedeelde schijf of virtuele ruimte. Er lijken dus in de 
cases handelingspatronen te zijn ontstaan waarin specifieke ICT-toepassingen geen rol spelen 
(e.g., Orlikowski, 2000). 

Met betrekking tot het beperkte gebruik van specifieke toepassingen gericht op de 
organisatie, spelen twee zaken een rol. Bij het beschikbaar stellen is dit de vertrouwelijkheid 
van de kennis die in het project gebruikt wordt en de beperkte relevantie van de kennis voor 
andere medewerkers in de organisatie. Ook tijdsdruk in combinatie met het ontbreken van 
organisatorische voorwaarden voor het beperkte beschikbaar stellen van kennis was een reden. 
Deze reden is ook in andere studies te herkennen. Onderzoek van Huysman en De Wit (2003: 
39) geeft aan dat de werkbelasting en tijdsdruk medewerkers vaak verhindert hun opgedane 
kennis naar buiten toe bekend te maken. En uit onderzoek van KPMG blijkt dat medewerkers 
door tijdsgebrek niet in staat zijn kennis met anderen te delen aldus Weggeman (1997: 222).

Bij het raadplegen van op de organisatie gerichte toepassingen, blijkt het ontbreken van 
relevante kennis en informatie een reden. Deze toepassingen zijn zodoende minder geschikt om 
het werk in het project te ondersteunen. Er is zodoende geen goede afstemming tussen taak en 
medium (Andriessen, 1989). Een mogelijke verklaring voor het niet bieden van relevante kennis 
voor het project kan zijn dat de kennis die de toepassingen bieden meer productgericht dan 
procesgericht zijn, zoals Newell, Bresnen, Edelman, Scarbrough en Swan (2006: 182) aangeven. 
Bij productgerichte kennis gaat het vaak om specifieke kennis die alleen in het team gebruikt 
kan worden, terwijl proceskennis doorgaans een bredere relevantie heeft en ook bruikbaar is 
voor andere teams. Een andere reden die naar voren komt, is de voorkeur tot het gebruik van het 
eigen netwerk in plaats van het raadplegen van de toepassing. Ook deze bevinding komt overeen 
met andere studies. Zo blijkt uit de eerder genoemde studie van Newell et al. (2006: 182) dat 
medewerkers bij voorkeur hun sociale netwerken raadplegen en alleen van databases gebruik 
maken als ze er anders niet uitkomen. Cross en Sproull (2004: 448) vroegen managers in een 
kwalitatieve studie te beschrijven welke bronnen belangrijk zijn voor een succesvolle afronding 
van een project. Daarop gaf 85% van de managers aan dat dit specifieke personen waren. ICT-
toepassingen, gericht op de organisatie, waren veel minder populair: 

“We had thought managers might frequently report relying upon computerized 
‘knowledge repositories’, which the firm was heavily promoting at that time, but they 
almost never mentioned these or other impersonal sources.” (Cross & Sproull, 2004: 
448)
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Daarnaast geven Huysman en De Wit (2003: 39) aan dat professionals meer gericht zijn op het 
ontwikkelen van eigen oplossingen dan op het gebruik van ideeën van anderen. Medewerkers 
ontwikkelen hun eigen netwerken om de kennis en informatie te verkrijgen die ze nodig hebben. 
Ook hierbij komt de voorkeur voor het gebruik van het eigen netwerk naar voren. Bovendien 
komt hieruit naar voren dat medewerkers liever zelf aan de slag gaan en zelf kennis ontwikkelen 
dan dat ze documenten raadplegen, een andere reden voor het beperkte gebruik die uit de 
interviews naar voren komt. 

Een verklaring voor het relatief geringe gebruik van ICT-middelen in de door ons 
onderzochte cases, was de (geringe) spreiding over verschillende locaties in combinatie met 
de voorkeur voor face-to-face communicatie, met name bij complexe of relationele zaken. 
Spreiding van werklocaties is een factor die ook in de literatuur wordt aangegeven (e.g., 
Andriessen, 1989; Felstead, Jewson & Walters, 2005; Van den Hooff, Groot & De Jonge, 
2005) en hier is ook rekening meegehouden bij het selecteren van de cases. De voorkeur 
voor face-to-face communicatie is te verklaren vanuit de Information Richness Theorie (e.g., 
Daft & Lengel, 1984, Trevino, Daft & Lengel, 1990). Deze theorie stelt dat ICT-toepassingen 
beperkt zijn in hun mogelijkheden om ‘social cues’ over te brengen, cues die het begrip van 
de inhoud van de communicatie beïnvloeden. Complexe zaken, die meer social cues vereisen 
om goed overgebracht te worden, kunnen daarom beter via face-to-face communicatie worden 
besproken. Wanneer relationele zaken spelen, zouden volgens recente theorieën zoals het 
Social Identity model of Deindividuation (SIDE) (Spears, Lea & Postmes, 2000) en de Social 
Information Processing Theory (Walther, 1995; 1996) en empirische onderzoek op dit gebied 
(e.g., Tanis, 2003) ICT-toepassingen echter even goed als face-to-face communicatie fungeren. 
Door de afwezigheid van social cues bij ICT-toepassingen, gaan mensen zich steeds meer met 
de groep identificeren en minder als een eigen individu zien. Dit zou het uitwisselen van sociale 
informatie en het ontwikkelen van sociale informatie bevorderen via ICT-toepassingen. In de 
cases in dit onderzoek lijkt dit echter niet het geval. 

Uit het voorgaande blijkt dat er voor de verschillen in ICT-gebruik en andere 
communicatiekanalen tussen cases dus allerlei verklaringen te geven zijn. Factoren die betrekking 
hebben op de context, het type toepassing, het type kennis, en de houding van medewerkers, 
spelen een rol. Opvallend is dat de grootte van de groep in deze cases niet van invloed lijkt op 
ICT-gebruik. Dit is een conditie die werd meegenomen in het onderzoek om de diversiteit in 
kennisdelingsprocessen in het onderzoek te waarborgen. Wellicht heeft dit te maken met een 
beperkte variatie in de grootte van teams. In de literatuur wordt aangegeven dat deze factor wel 
een rol speelt (Mennecke & Valacich, 1998; Simons, 2004). 

In dit hoofdstuk is inzicht verkregen in hoe communicatiehandelingen eruit zien en hoe 
daarbij van ICT-toepassingen gebruik wordt gemaakt. Hoe de kennisdeling plaats vindt is echter 
nog onduidelijk. In de volgende resultatenhoofdstukken, zullen we hier op ingaan. Allereerst zal 
besproken worden welke verschijningsvormen van kennis in de alledaagse sociale praktijken 
van de cases voorkomen. Vervolgens zullen we presenteren hoe deze kennis gedeeld wordt. 
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5. Verschijningsvormen van kennis
5.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk zijn communicatiehandelingen onderscheiden en is nagegaan op 
welke manier ICT-toepassingen hierbij gebruikt worden. Daarmee is het antwoord op de eerste 
onderzoeksvraag te geven. De tweede vraagstelling in dit onderzoek is gericht op de aard van 
de ‘kennis’ die in de alledaagse praktijken van teams voorkomt. In dit onderzoek naar de rol 
van ICT-toepassingen bij kennisdelingsprocessen, rijst de vraag om welke kennis het gaat die 
tijdens deze communicatiehandelingen gedeeld wordt. Zoals in hoofdstuk 2 naar voren kwam, 
blijkt ‘kennis’ geen eenduidig begrip. In de kennismanagementliteratuur bijvoorbeeld heeft het 
meer het karakter van een container-term waaronder allerlei verschijnselen van verschillend 
niveau of karakter begrepen kunnen worden (vgl. hoofdstuk 2). Het doel van dit hoofdstuk 
is te exploreren welke verschijningsvormen van kennis in de alledaagse werkelijkheid van de 
onderzochte cases naar voren komen. 

Uitgangspunt bij deze exploratie is het sensitizing concept ‘kennis’ zoals dat in het theoretisch 
hoofdstuk voorlopig is geformuleerd. Daarin zijn twee betekeniscomponenten naar voren 
gekomen. De eerste betekenis wijst op kennis als ordeningskader. Die komt vooral naar voren in 
de context van de triade kennis, informatie en data (e.g., Boisot; 1995; Choo, Detlor & Turnbull 
2000; Davenport & Prusak, 1998; Fernie et al., 2003; Zack, 1999). Kennis wordt daarbij noch 
als informatie noch als data gezien, maar is gerelateerd aan beide (Davenport & Prusak, 1998). 
Kennis heeft hier het karakter van een achterliggend ordeningskader waar data en informatie 
mee kunnen worden benoemd en ingedeeld. Data worden gezien als discrete, objectieve feiten 
over gebeurtenissen (Davenport & Prusak, 1998: 2). Informatie wordt gezien als data waaraan 
betekenis is toegekend omdat het in een ordeningskader kan worden geplaatst (Davenport & 
Prusak, 1998: 4). Informatie bestaat dus uit data, die ten opzichte van elkaar geordend kunnen 
worden. 

Tegelijkertijd verwijst kennis ook naar de werkelijkheid waarop de kennis betrekking 
heeft. Kennis is dan een betekeniskader met betrekking tot een specifieke handelingscontext. 
Hierbij gaat het om de specifieke context waarin handelingen worden uitgevoerd en de specifieke 
toepassing van kennis in een bepaalde context. Lesmateriaal van een wiskunde-les van 40 jaar 
geleden zal bijvoorbeeld op zich nog bruikbaar zijn om stof aan de leerling van nu uit te leggen. 
Doordat de maatschappij en daarmee de context echter anders is geworden, is de toepassing van 
kennis anders geworden en zullen de huidige leerlingen moeite hebben deze kennis te gebruiken. 
Deze betekenis van kennis als handelingscontext is verwant met het alledaagse kennisbegrip uit 
de kennissociologie van Berger en Luckmann (1966). In die opvatting institutionaliseren zich 
alledaagse handelingspraktijken die specificaties zijn van een breder cultureel kennissysteem. 
Berger en Luckmann wijzen erop dat deze professionele specialisaties zich onderscheiden door 
een eigen jargon, een taalrepertoire voor het aanduiden van relevante objecten, handelingen en 
sociale rollen in die handelingscontext.

Kennis heeft dus een abstract karakter, het wijst op een referentiekader voor het ordenen van 
waarnemingen en het evalueren en incorporeren van nieuwe ervaringen en informatie (Davenport 
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& Prusak, 1998: 6). Kennis heeft niet alleen een empirisch maar ook een logisch-analytisch 
karakter: het komt tot stand door denkwerk en onderlinge interactie, en stelt mensen in staat te 
oordelen over wat de handelingsrelevantie is. Daarnaast wijst kennis op het toepassingsgerichte 
karakter en de specifieke context waarin handelingen worden uitgevoerd. Afhankelijk van deze 
context verandert het karakter van de kennis. Juist omdat kennis een ordeningskader en een 
handelingscontext veronderstelt, vormt het een breed betekenisveld dat maar deels gedeeld 
wordt door alle betrokkenen en bijvoorbeeld via specifieke socialisatieprocessen overgedragen 
wordt. 

Bij de opvatting van kennis zoals in het bovenstaande beschreven, is het onderscheid tussen 
expliciete en vanzelfsprekende (tacit) kennis van belang. Kennis met een sterk expliciet karakter 
wordt daarbij, zoals in het theoretisch hoofdstuk aangegeven, gezien als kennis in geformuleerde 
vorm (Nonaka & Takeuchi, 1995). Het is de vorm van kennis die een individu op school en 
universiteit verwerft (Koskinen, Philanto & Vanharanta, 2003: 282). Kennis heeft hier het karakter 
van makkelijk over te dragen theoretische schema’s, een gedeeld ordeningssysteem, hetgeen 
blijkt uit het gezamenlijk gehanteerde vocabulaire. Expliciete kennis komt in de alledaagse 
praktijk bijvoorbeeld naar voren als men instructies krijgt. Tacit kennis daarentegen is te zien als 
kennis over wat iedereen weet over een handelingscontext die als vanzelfsprekend wordt gezien. 
Wat iedereen die thuis is in de praktijk over die handelingssituaties weet, wordt niet voortdurend 
geëxpliciteerd, maar voornamelijk via jargonuitdrukkingen, gewoontes en routines aangeduid. 
Dit soort kennis kan dus moeilijk in alle specificaties worden opgesomd, waardoor iedereen met 
impliciete opvattingen daarover moet werken. Tot zover de samenvattende omschrijving van het 
sensitizing concept ‘kennis’ zoals het in hoofdstuk 2 is gepresenteerd. 

Om de verschijningsvormen van kennis te onderzoeken is gebruik gemaakt van interviews. In 
de interviews werd aan de medewerkers gevraagd te beschrijven wat er tijdens de activiteiten 
die in het dagboek staan aangetekend (zie Tabel 5.1), is gebeurd: welke activiteit het was, welke 
communicatiemiddelen werden gebruikt, hoe zij in bepaalde situaties doorgaans handelen en 
wat het resultaat is. 
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 Tabel 5.1 Telefoonlijst (gebeld worden) respondent 4 case 2 

Gesprek Tijdstip Onderwerp Gesprekspartner Resultaat

1 8.50-8.55 Noodplan Projectleider klant Vraag door gesprek 
beantwoord

2 10.00-10.10 Voortgangsrapportages Projectleider eigen 
implementatieteam klant

Vraag door gesprek 
beantwoord

3 11.10-11.20 Voortgang, collega’s Projectleider Capgemini Vraag door gesprek 
beantwoord

4 12.40-12.50 Procesverhaal Projectleider klant Vraag door gesprek 
beantwoord

5 13.45-14.05 Managementinfo Projectleider ander 
implementatieteam klant

Vraag door gesprek 
beantwoord

6 14.30-14.45 Planning Projectleider ander 
implementatieteam klant

Vraag door gesprek 
beantwoord

7 16.45-16.50 Proces buitenland Collega eigen 
implementatieteam klant 

Vraag opgeroepen

De teksten van deze interviews zijn geanalyseerd vanuit het sensitizing concept ‘kennis’ met als 
doel soorten van kennis te onderscheiden. Voorlopige onderscheidingen werden uitgeprobeerd 
op materiaal van andere interviews van dezelfde case en vervolgens ook met die van andere 
cases. Uiteindelijk konden op deze manier kennisvormen worden onderscheiden die een 
vakinhoudelijk karakter hebben, en waarvan het verbale repertoire (het jargon) een case-
specifieke inhoud heeft (5.2.1). Daarnaast zijn er kennisaspecten die meer betrekking hebben 
op het werk als sociaal proces, waarbij het procesverloop en de onderlinge relaties tussen 
medewerkers worden gethematiseerd (5.2.2). 

In de volgende paragraaf worden de onderscheiden verschijningsvormen van kennis omschreven 
en naar hun karakteristieken getypeerd. We moeten de onderstaande analyse niet opvatten als 
een uitputtende exploratie van alle verschijningsvormen die het sensitizing concept ‘kennis’ kan 
hebben in de alledaagse werkpraktijk van organisaties. Het gaat meer om een eerste inventarisatie 
van verschijningsvormen, die wijst op onderscheiden aspecten van het kennisbegrip. In de 
conclusie-paragraaf worden deze aspecten besproken. Een dergelijke indeling roept de vraag 
op of een verdere systematisering mogelijk is. In de conclusie-paragraaf zal daarom ook, 
geïnspireerd door relevante literatuur als Spradley (1980), de voorlopige indeling aan een nadere 
reflectie worden onderworpen. 

5.2 Verschijningsvormen van kennis

In het onderzoek zijn vormen van kennis onderscheiden die een vakinhoudelijk en een sociaal 
karakter hebben. In paragraaf 5.2.1 worden de vakinhoudelijke vormen besproken. Vervolgens 
wordt in paragraaf 5.2.2 ingegaan op sociale vormen. 
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5.2.1 Vakinhoudelijke verschijningsvormen van kennis 

In het onderzoek konden 7 verschijningsvormen van kennis worden onderscheiden met een 
vakinhoudelijk karakter. Kenmerkend voor de verschillen met betrekking tot vakinhoudelijke 
kennis bleken het talige karakter van kennis, het persoonlijke referentiekader en kennis verborgen 
in uitvoeringspraktijken. In het onderstaande worden deze drie kenmerken besproken en wordt 
ingegaan op de verschillende verschijningsvormen van kennis die daaronder vallen. 

5.2.1.1 Het talige karakter van kennis 

Een eerste kenmerk dat in de alledaagse praktijken in de cases naar voren kwam, is het talige 
karakter van kennis. Zoals hiervoor in de inleiding is aangegeven wordt kennis gezien als een 
referentiekader bestaande uit elementen die neergeslagen kunnen zijn in theorieën, formules, 
procedures, handboeken, tekeningen, schema’s en databanken. Voor een groot deel gaat het 
om cognitieve elementen die samen een ordeningssysteem vormen waarmee men in staat is het 
handelingsdomein (de context van de alledaagse werkactiviteiten) en de handelingen daarbinnen 
te beschrijven en te definiëren. 

Dit betekent bijvoorbeeld dat steeds terugkerende elementen van het referentiekader 
uitgedrukt worden in termen die een specifieke betekenis hebben in de context van de case 
en verwijzen naar de alledaagse werksituatie als leefwereld van de medewerkers in de case. 
Wanneer de interviews doorgelezen worden, blijkt dat in elke case een eigen terminologie, 
‘jargon’, wordt gebruikt, die voor de onderzoeker grotendeels nieuw is. In elke case worden 
termen gebruikt die los van de context (domein) niet zomaar begrepen kunnen worden, het 
gaat om impliciete kennis. Zij verwijzen naar betekenissen en verbanden die in de onderlinge 
interactie tussen medewerkers als vanzelfsprekend worden aangenomen en niet geëxpliciteerd 
hoeven te worden. Deze drukken zich uit in informatie, data en richtlijnen. In de interviews 
komt dit met name naar voren bij het noemen van (geregistreerde) activiteiten, het gebruik van 
communicatiemiddelen en het handelen in bepaalde situaties. 

In het dagboek van medewerker 2 van case 2 komt bijvoorbeeld naar voren dat deze via 
de telefoon met een andere projectmedewerker ‘afstemming’ had. Het gaat daarbij niet om de 
kennisdelingsvorm afstemmen zoals die in het volgende hoofdstuk bedoeld wordt, maar de 
specifieke betekenis van afstemmen in de context van de case die alleen door de betrokken 
actoren begrepen wordt. Wat voor activiteit met deze term bedoeld wordt, lijkt echter onduidelijk. 
In het interview is daarom gevraagd wat de activiteit inhoudt. Daaruit blijkt dat er een specifieke 
betekenis achter zit die in de case als vanzelfsprekend wordt gezien:  

“Nou, wij waren op dat moment, toen dit speelde een draaiboek aan ’t maken, 
implementatiedraaiboek, voor de Front Office. Maar de afdeling Commercie, financiële 
zaken, die niet onder ons project vielen, die moesten ook allerlei dingen implementeren. 
Die waren dus ook een draaiboek aan ’t maken. En afstemmen betekende dat wij samen 
via de telefoon gingen afspreken van ‘hee, hoe doe jij het, wat neem je op, wat neem 
ik op?’. Dus eigenlijk iets wat je face-to-face zou kunnen doen, maar omdat hij in 
Wageningen zat en ik in Zwolle, pak je de telefoon, waarschijnlijk allebei met een stuk 
op de p.c. en bel je met elkaar, zo van ‘hee, regel jij even. Voeg regel 10 op, dat heb ik 
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nog niet gedaan’. Dat bedoel ik met afstemmen.”
‘Afstemmen’ betekent hier dus dat het draaiboek van twee afdelingen met elkaar in 
overeenstemming wordt gebracht. In het citaat komen verder allerlei andere termen naar voren 
waarvan de betekenissen als vanzelfsprekend bekend wordt verondersteld zoals ‘(implementatie)
draaiboek’,‘Front Office’, ‘Commercie’, ‘wat neem je op, wat neem ik op?’ en ‘voeg regel 10 
op’. Het zijn termen die binnen case 2 gedeeld worden. Het talige karakter van kennis komt in 
deze case ook naar voren in het interview met medewerker 3 in een fragment over de virtuele 
werkruimte: 

“In alle projecten, met alle teams, die zetten hun werkdocumenten of informatie, op de 
…[naam virtuele werkruimte]. Het programmabureau, de standaarden, de templates, 
die staan ook daar op de …[virtuele werkruimte]. Voortgangsverslagen per project, 
per week, die staan erop. Wijzigingsverzoeken die ingediend zijn, die staan erop, BT-
verslagen… dus heel veel staat erop en ook heel veel mensen hebben daar toegang 
toe.” 

Uit het antwoord van deze medewerker blijkt dat er allerlei specifieke termen in de case 
worden gebruikt die als vanzelfsprekend worden gezien en zonder de context van het project 
niet te begrijpen zijn, zoals werkdocumenten, programma-bureau, standaarden, templates, 
voortgangsverslagen, wijzigingsverzoeken en BT-verslagen. Het gebruik van specifieke termen 
geldt in dit citaat overigens ook voor de virtuele werkruimte zelf. Deze toepassing heeft een 
eigen naam en is een begrip in de case11.

Ook in case 3 blijkt er sprake te zijn van een terminologie die verwijst naar de alledaagse 
werkelijkheid van de projectmedewerkers. Dit komt bijvoorbeeld naar voren in een fragment 
van een interview met medewerker 3. Er wordt hier naar aanleiding van een in het dagboek 
geregistreerd telefoongesprek met een andere projectmedewerker besproken waar dit gesprek 
over ging. Daarbij komen allerlei voor de geïnterviewde als vanzelfsprekend beschouwde 
termen en relaties naar voren die hij uitlegt voor de interviewer:

“Bijpraten …[medewerker Y]: ja dat is inderdaad telefonisch gebeurd. …[medewerker 
Y]:  heb ik ook, met …[medewerker Y], ik zit hier pas een jaar he, op deze functie zeg 
maar. …[medewerker Y] is eigenlijk al 4 jaar bezig om een CMS een Webmanager 
hier naar binnen te krijgen. Dus ik heb heel veel afstemming ook met …[medewerker 
Y], van hoe zit dit, hoe zit dat. Omdat …[medewerker Y] inhoudelijk op de hoogte is 
van wat Webmanager kan en wat niet kan. Wat voor mogelijkheden er zijn zeg maar. 
Dus als ik iets hoor omtrent LUID,    ad dan weer te maken met het ontwerp zeg 
maar… In eerste instantie waren we vrij om een eigen layout, een eigen ontwerp te 
bedenken. Daar hebben we ook een mediabureau voor ingeschakeld. Naderhand is 
naar voren gekomen dat het CIP ook LUID wil gaan implementeren, tegelijkertijd met 
het CMS, ook LUID, een standaard layout zeg maar. Waarom, om het voor de gebruiker 
zo makkelijk mogelijk te maken. Dat als je informatie zoekt in Haaglanden, of in Den 
Bosch of in Limburg of in Amsterdam, dat het niet uitmaakt welk internet hij ziet, in 
grote lijnen ziet het hetzelfde eruit. Dat is gebruikersvriendelijk. Alleen dat was voor 
ons nieuw. Dus in die zin heb ik dat gelijk even met …[medewerker Y] besproken, van 

11 Om de anonimiteit te waarborgen, wordt de naam van deze ICT-toepassing niet genoemd. 
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: “joh …[medewerker Y], moet je horen wat er nou weer aankomt, nou gaan ze ook 
nog eens een keer LUID willen implementeren, nog meer vertragingen. Dus dat is niet 
echt afstemmen, dat is meer ja misschien valt het onder afstemmen, maar niet formeel 
afstemmen. Dat is meer dat ik even dat verhaal kwijt wil, van eh, shit, klote CIP zeg 
maar en dan ga ik naar …[medewerker Y] toe van: Moet je kijken wat we nou weer 
meemaken.” 

In case 4 komt terminologie die verwijst naar de specifieke betekenissen uit de alledaagse 
werksituatie naar voren wanneer bijvoorbeeld gesproken wordt over ‘BOB’, een term die veel 
in de dagboeken naar voren komt. Als naar de betekenis hiervan gevraagd wordt, blijkt het 
volgende:  

“BOB, dat is Beschikking Op Bezwaar. Je wilt beschikking op bezwaar verzenden, dus 
dan, we maken een conceptBOB, zoals wij dat noemen, beschikking op bezwaar. Dat 
gaat naar de juristen ter toetsing en ter goedkeuring. Dan wordt die ondertekend door 
de directeur, dan komt die bij jou terug en dan moet je hem natuurlijk verzenden naar 
de klant, die willen graag weten hoe het nu afgelopen is. En dan gaat het hele dossier, 
dan bedoel ik met terugkoppeling, gaat dan terug naar diegene die die beschikking 
heeft genomen, de oorspronkelijke beschikking, waar bezwaar tegen gemaakt is, en 
dan ga je met hem even terugkoppelen, van: het is waar je had gelijk, je hebt een goeie 
beschikking genomen, of je hebt het fout gedaan, want we hebben het bezwaar gegrond 
moeten verklaren, dus dan zal hij iets moeten gaan doen in dat geval. Meestal is het dan 
een nabetaling. Dus dat hoort dan bij de terugkoppeling naar de afdeling.”

De betekenis van de term lijkt hier geëxpliciteerd te worden omdat de respondent de onderzoeker 
ziet als vreemde in de situatie die dus toelichting nodig heeft. Ook tussen medewerkers kan dat 
gebeuren, maar dan is er een onduidelijkheid in de gewone gang van zaken. Zo geeft medewerker 
2 in case 2 aan dat een andere medewerker het verschil tussen het implementatiedraaiboek en 
activiteitenplan onduidelijk vond en hem hier een vraag over stelde. Hierdoor moest hij expliciet 
maken wat met beide begrippen bedoeld wordt en ontstonden er ook bij hem zelf vragen:  

“Ja, dat was iemand die zei wat is nou het verschil tussen het implementatieplan en 
implementatiedraaiboek heet het eigenlijk, en onze activiteitenplanning. Dat was zijn 
vraag en hij zei van de dingen die we er nu in zetten, die staan ook al gepland in de 
normale activiteiten. Zouden we dan alles overhevelen, is er ergens een splitsing te 
maken of is het gewoon dubbelop? Daar moest ik ook even over nadenken. Eigenlijk zit 
er zoveel overlap in, dat het niet zo handig is om allebei te doen. Maar goed dat kon niet 
meer, want zo was het al afgesproken. Dus ik had daar opeens zelf ook vragen over.”

In het bovenstaande komt dus naar voren dat in alle cases jargon-achtige woorden voorkomen, 
waarvan de betekenis als vanzelfsprekend wordt beschouwd en die naar specifieke, dat wil 
zeggen situatiegebonden, kennis verwijzen. Zonder de handelingscontext van de case zeggen 
deze termen niet veel. Dit jargon met haar specifieke terminologie komt in de alledaagse praktijk 
vooral naar voren bij verschijningsvormen als informatie of data, en richtlijnen. 
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Informatie en data 
De verschijningsvorm ‘informatie’ komt in de interviews naar voren als een kenmerk van de 
situatie waarover men het heeft. Het gaat om een observatie over een situatie, die in de vorm 
van een benoemd karakteristiek van de situatie belangrijk kan zijn voor het handelen. Er worden 
daarbij termen gebruikt die verwijzen naar specifieke betekenissen die in de case bekend worden 
verondersteld. De vorm komt bijvoorbeeld naar voren in een interview met medewerker 1 
van case 3 bij het bespreken van een geregistreerde activiteit in het dagboek. De medewerker 
geeft aan dat hij de andere groepsleden mailt met de vraag wat zij een geschikte resolutie voor 
het kaderontwerp van het nieuwe intranet vinden. Medewerker 3 antwoordt hierop volgens 
medewerker 1 in de wandelgangen: 

“… [medewerker 3] die had mij in de gang, in het informele circuit, even verteld dat ze 
bij ISC met name op 1024 aan ’t ontwerpen waren. En toen heb ik 1024 aangehouden 
voor het mediabureau.”

De communicatiehandeling gaat over een nieuwtje in gecodeerde vorm (1024), maar in 
de beschrijving komen kennis over personen (naam medewerker 3), groepen (ISC) en 
karakteristieken van objecten of situaties (1024, mediabureau) als vanzelfsprekend langs, want 
de medewerker voelde geen aanleiding om voor de onderzoeker het een en nader te omschrijven. 
Het gaat hier dus om geïnterpreteerde data. De constatering 1024 is belangrijke informatie voor 
het verdere handelen: het is niet alleen een observatie, een datum (wat gebruikt wordt), maar 
ook een categorie uit een indeling waaraan consequenties vast zitten.

In andere fragmenten wordt juist aanleiding gezien om data te zoeken die duidelijk maken 
wat er aan de hand is, om welke categorie het gaat. Zo vermeldt medewerker 4 van case 4 dat zij 
een workflowmanagementsysteem raadpleegt om in het dossier van een klant te bekijken:

“Verder gebruik ik …[workflowmanagementsysteem 2] ook weleens. …
[workflowmanagementsysteem 2] is in feite het dossier, dus dan ga je kijken van wat er 
in het verleden is gebeurd.”

Het dossier blijkt dus te beschrijven wat de feitelijke situatie van een klant is en wat in het 
verleden is gebeurd. Het zijn data die eventueel informatie op kunnen leveren die relevant is 
voor het bezwaar en de reacties die daarop mogelijk zijn. Hierbij lijkt informatie op een andere 
manier naar voren te komen dan in het eerdere citaat. Deze is namelijk gedocumenteerd in een 
of ander document. Deze vorm van gedocumenteerde informatie komt ook naar voren in een 
fragment waarin de virtuele werkruimte in case 2 ter sprake komt. Zo zegt medewerker 1 in 
deze case: 

“De …[virtuele werkruimte] speelt een belangrijke rol in dit project, omdat daar alle 
documenten van het project, van alle deelprojecten, alle rapportages en alle belangrijke 
mijlpaalproducten op staan.” 

Ook hier lijken documenten feitelijke data te bevatten over wat er aan de hand is en in het 
verleden is gebeurd. Ook deze documentachtige kennis is talig omdat de inhoud van zo’n 
verzameling documenten niet begrepen kan worden zonder op de hoogte te zijn van de 
terminologie van de case. Het dossier zelf heeft overigens ook een specifieke betekenis in 
de zin dat relaties tussen kenniscomponenten gelegd worden, bijvoorbeeld als feitelijke 
kennis over een klant belangrijk is voor de bezwaarprocedure en gebruikt kan worden bij het 
opstellen van een bezwaarschrift. Hier komt de relatie tussen kennis in de zin van onderscheiden 
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categorieën enerzijds en de consequenties voor het handelen anderzijds naar voren. Soms zijn 
die consequenties gespecificeerd in richtlijnen, waar we nu verder op in zullen gaan.

Richtlijnen
Het talige karakter van kennis komt ook naar voren in de namen die gegeven worden aan 
handelingsprocedures die als ‘richtlijnen’ zijn uitgewerkt. Deze vorm van kennis instrueert 
medewerkers bepaalde beslissingen te nemen en op en bepaalde manier te handelen. Er kan daarbij 
gedacht worden aan procedures, regels, werkinstructies, wetten, werkwijzen, jurisprudentie, en 
draaiboeken die worden opgevolgd. In de interviews wordt vooral gewezen op richtlijnen in 
gedocumenteerde vorm, dat wil zeggen de richtlijnen staan ergens uitgeschreven in een al 
dan niet digitaal document. Ze kunnen een verplichtend of vrijblijvend karakter hebben en van 
hogerhand opgelegd of zelf ontwikkeld zijn. Ze zijn talig omdat ze uitgedrukt worden in termen 
die bekend worden verondersteld. 

Met name in case 4 komen richtlijnen voor. In die case moeten bezwaarmedewerkers namelijk 
voor het behandelen van bezwaarzaken de regelingen toepassen waarop de bezwaarzaken 
betrekking hebben. Zo zegt bezwaarmedewerker 1 van AKW van case 4: 

“Maar over het algemeen, het zijn toch allemaal vaste regelingen. We kunnen weinig 
afwijken van de wet, dus ja, als je de wet gewoon kent, dan weet je ook hoe je met een 
bezwaarschrift om moet gaan.”

Ook voor bezwaarschriften zelf moet een bepaalde richtlijn gevolgd worden. Zo zegt 
bezwaarmedewerker 4 van AOW/ANW dat het eenvoudigste bezwaarschrift in deze case als 
volgt verloopt:

“Ik krijg het bezwaarschrift, je pakt er relevante gegevens bij op DMS of een dossier, 
je stuurt dan een ontvangstbevestiging uit, daar leg je de gang van zaken van het 
bezwaarschrift in uit. Ik neem het even heel sec, dat het heel eenvoudig gaat. Mensen 
geven aan of ze op een hoorzitting willen komen, dus die komen. Tijdens een hoorzitting 
wordt ook informatie uitgewisseld, mensen zijn het er niet mee eens, waarom zijn ze het 
er niet mee eens en de SVB heeft een besluit genomen, waarom heeft de SVB dat besluit 
genomen? Dat wordt in een verslag gelegd, dan krijgt de andere partij natuurlijk ook 
en de kans om daarop te reageren. Dan heb je alles bij elkaar, en wordt de beschikking 
van bezwaar af te geven.”

Deze richtlijn wordt in de interviews als een vaste procedure gezien, die van bovenaf is opgelegd. 
Ze heeft een verplichtend karakter. Bezwaarmedewerkers krijgen boetes als ze zich er niet aan 
houden. Het talige karakter van deze kennis komt naar voren in allerlei termen die bekend worden 
verondersteld en in samenhang met elkaar moeten worden opgevat zoals ‘bezwaarschrift’, 
‘DMS’, ‘dossier’, ‘ontvangstbevestiging’, ‘gang van zaken van bezwaarschriftt’, ‘hoorzitting’ en 
‘beschikking op bezwaar’. Het gaat hier om kennis van de onderscheiden relevante kenmerken 
van een geval en de handelingen, die samen uitgedrukt worden in een procesbeschrijving van 
wat achtereenvolgens gebeurt. Uit de interviews in deze case blijkt verder dat, om de richtlijnen 
goed toe te passen, moet worden gekeken naar verschillende soorten regels en instructies, die 
betrekking hebben op deze richtlijnen. Zo geeft bezwaarmedewerker 3 van AOW/ANW van 
case 4 aan:
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“Het wettechnische staat in …[de kennisbank], werkinstructies AOW enzo. Daarnaast 
heb je voor de bezwaarprocedure ook de nodige instructies. En die staan dan …[in de 
kennisbank]. Beleidsregels en alles kun je daar terugvinden. Het is wel even een beetje 
bij elkaar zoeken. […] Dus het zijn verschillende plekken waar je je informatie vandaan 
moet halen.” 

En bezwaarmedewerker 1 van AKW van case 4 zegt:
“Nou, wij kunnen in principe alle informatie op het net vinden. Dus wij hebben, [de 
kennisbank] heet dat bij ons, dat is voor de kinderbijslagwet, staan allemaal regelingen 
in hoe wij daarmee om moeten gaan en daarnaast hebben we natuurlijk de wetteksten, 
kunnen we jurisprudentie opzoeken en we beschikken over Kluwer-informatie, 
waaronder de wetten staan, daar staan in principe alle wetten in. En we hebben dan nog 
aparte werkafspraken voor dit kantoor, we hebben een AKW-werkclub, zoals dat hier 
heet en we hebben dan specifiek voor dit kantoor een aantal werkwijzen opgeschreven, 
dat zijn dan de voornaamste bronnen denk ik. Die staan op het intranet of op de stand-
alone, op hun eigen pc zeg maar.” 

Uit deze citaten komt naar voren dat er in deze case sprake is van een digitaal naslagwerk met 
werkinstructies, beleidsregels, wetteksten en jurisprudentie die medewerkers instrueren bij de 
beslissingen die zij moeten nemen. In andere citaten gaat het over  …[kennisbank]’, ‘Kluwer-
informatie’, ‘jurisprudentie’, ‘AKW-werkclub’, ‘intranet’, ‘nieuwsbrieven’, ‘beleidsnotities’, 
die allemaal duiden op een bepaald soort regels die bekend worden verondersteld. 

Ook in case 2 valt uit het interview met medewerker 3 af te leiden dat er sprake is van 
richtlijnen:

“Je kon regelmatig gelijk zeggen ‘dat staat op de …[virtuele werkruimte]’ en dan als 
iemand een vraag stelde, zo van ‘ik heb de werkinstructie van zorg nodig’, dan riep 
iemand ‘dat staat op …[virtuele werkruimte]’.” 

En:  
“Soms komt er iemand die zegt van joh, hebben jullie daar bij bedrijf X ooit eens iets 
met implementatiedraaiboeken gedaan? Echt een draaiboek van dag tot dag, van uur 
tot uur. Ja goh, ik weet het niet, maar ik zal even voor je kijken, want we doen zoveel 
opdrachten op allerlei gebieden, dus het zal vast wel zijn. Dus dan ga je het systeem 
[de kennisbank] op, dan zoek je het en dan vind je iets en dan denk je van nou, he, 
dit hebben wij ooit een keer voor een andere klant gemaakt, of in die situatie, dus dit 
voorbeeld daar kan je weer mee verder.”

Uit deze citaten komt naar voren dat ook in deze case richtlijnen in de zin van werkinstructies 
en draaiboeken gebruikt worden, maar dat deze een meer vrijblijvend karakter lijken te hebben 
dan in case 4. Daarnaast wordt in het citaat verwezen naar eerder afgewerkte zaken. Deze 
geheugenkwaliteit van kennis komt niet alleen voor in de zin van een digitaal naslagwerk, maar 
ook in de werkervaring van medewerkers als persoonlijke kwaliteit (zie verderop).  
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5.2.1.2 Kennis als persoonlijk referentiekader 

Een belangrijke betekenis van het sensitizing concept ‘kennis’ dat uit de interviews kan 
worden afgeleid is kennis in de zin van een referentiekader. Met een referentiekader kan men 
waarnemingen en ervaringen ordenen en ze ook aan doelen relateren. Deze betekenis van kennis 
werd afgeleid uit de interviews met respondenten waarin zij over de inzichten van collega’s 
praatten. Sommige collega’s weten in alle situaties de relevante aspecten naar voren te halen. Het 
gaat bij een referentiekader daarom om een ander niveau van kennis dan alleen het beheersen van 
het jargon. Uit de interviews werd kennis als persoonlijk referentiekader afgeleid uit kwaliteiten 
van medewerkers die slaan op analytisch inzicht (expertise) en praktisch overzicht (ervaring). 
Medewerkers verschillen daarin van elkaar vanwege achtergronden en persoonlijke kwaliteiten. 
In zienswijzen, overtuigingen, en gezichtspunten worden deze elementen verbonden met 
relevanties (waardensysteem). Om te kunnen onderscheiden, moeten medewerkers in staat zijn 
de alledaagse werksituatie van de case te kunnen interpreteren en de terminologie beheersen. Het 
talige aspect van kennis speelt dus hierbij ook een rol. In het onderstaande bespreken we de twee 
verschijningsvormen van een persoonlijke referentiekader, namelijk ervaring en expertise.

Ervaring
Ervaring komt in de interviews naar voren als de kennis die iemand opdoet wanneer hij op 
zijn verrichte activiteiten reflecteert, en dus interpreteert en evalueert. Zodoende bouwt hij 
een referentiekader met keuzecategorieën en criteria op van waaruit hij in staat is een waarde-
oordeel te geven over wat belangrijk is om te onderscheiden en wat niet. Dat betekent dat 
hij bijvoorbeeld aan kan geven wat goed gaat of een volgende keer beter anders zou kunnen. 
Naast de verrichte activiteit, kan hij daarbij ook reflecteren op andere input die hij ten tijde van 
de activiteiten heeft verkregen, zoals advies van anderen, uitingen van ervaringen van andere 
medewerkers over eerder verrichte activiteiten en informatie over de situatie. Om te kunnen 
onderscheiden, moeten medewerkers in staat zijn de werksituaties in de case te interpreteren en 
met de gemeenschappelijke terminologie te verbinden. 

Een voorbeeld van ervaring komt naar voren in case 4 in een interview met 
bezwaarmedewerker 1 van AKW. Aan de hand van regels beoordelen bezwaarmedewerkers in 
deze case of een klacht van een klant over een sociale verzekering (een bezwaarzaak) terecht 
is of niet. In het gesprek wordt de medewerker gevraagd of hij voor de afhandeling van een 
bezwaarzaak in moeilijke gevallen contact opneemt met andere bezwaarmedewerkers. Hij 
antwoordt hierop: 

“Nee, eigenlijk nooit nee, dat komt bijna niet voor. Je hebt natuurlijk in de loop van de 
tijd ook heel veel, want ik sla al die BOB’s [beschikkingen op bezwaar] die ik gemaakt 
heb, sla ik allemaal op, dus op zich heb je weinig situaties meer mogelijk die je nog niet 
eerder hebt meegemaakt. Ik weet wel wat ik moet doen.”

Uit dit citaat valt af te leiden dat de bezwaarmedewerker meerdere bezwaarzaken heeft 
behandeld en beschikkingen op bezwaar voor verschillende situaties heeft geschreven. Elke 
bezwaarzaak heeft hij geïnterpreteerd en geëvalueerd vanuit de voorgeschreven regels. Hij heeft 
zo keuzecategorieën gehanteerd en criteria opgesteld die belangrijk zijn om te handelen. Op 
deze manier heeft hij geleerd wat belangrijk is om te onderscheiden en wat niet. Hij heeft als 



87

Verschijningsvormen van kennis

het ware een eigen naslagwerk opgebouwd dat hij gebruikt bij nieuwe bezwaarzaken om te 
bepalen hoe hij moet handelen. Ook andere input die hij verkreeg bij het verrichten van de 
activiteiten zoals de nieuwsbrief ‘Juris’ met illustraties van behandelde bezwaarzaken, heeft 
hieraan bijgedragen. 

Ervaring komt ook naar voren in een citaat van medewerker 3 in case 2. Hierin geeft hij 
aan dat hij zijn opgedane ervaring uit het project documenteert: 

“Kijk zo zit het meestal in elkaar. Je doet een project, je bouwt ervaring op en er zijn 
bepaalde documenten of bepaalde inzichten die je zegt van hé die kan ik voor later 
gebruiken, vastleggen. Dat zet je dan vast en daar heeft …[de organisatie] de tools voor 
om die kennis dan vast te leggen voor anderen of voor jezelf, voor andere projecten”. 

Uit dit citaat komt naar voren dat de medewerker door de activiteiten die hij in een project 
heeft verricht, ervaring heeft opgedaan, dus op de activiteiten in het project reflecteerde en 
deze interpreteerde en evalueerde. Hierdoor was hij in staat te onderscheiden wat belangrijk 
was en kon hij tot bepaalde inzichten komen. Die kunnen als het ware worden afgecheckt bij 
collega’s. Zo zegt medewerker 2 van case 2 dat via e-mail vaak commentaar op een document 
werd gevraagd: 

“Maar dat gebeurde wel veel. Informatie geven en dan meteen vragen ‘wat vind je 
ervan?’ of reageren daarop. […] Zo van, ik heb hier een stuk en iemand leest het en 
reageert er even op. Vervolgens mailt hij me terug ‘wat vind jij er nou van?”

Ervaring speelt een grote rol als werkwijzen nog niet in vaste procedures en richtlijnen zijn 
vastgelegd, en medewerkers die kennis ontwikkelen door voorstellen voor te leggen aan elkaar. 
Zo geeft medewerker 1 van case 2 aan:

“De Back Office kwam ook regelmatig bij ons raadplegen. Zo van, ‘hoe hebben jullie 
dit en dit gedaan, hoe kijken jullie er tegenaan?”

Uit dit fragment komt naar voren dat medewerkers raad geven op basis van hun ervaringen en dus 
aangeven welke criteria van belang zijn. Medewerkers interpreteren en evalueren hun verrichte 
activiteiten en bouwen op deze manier een referentiekader op dat hen in staat stelt aan te geven 
wat relevant is om te onderscheiden ten aanzien van nieuwe activiteiten. In het referentiekader 
wordt dan het vermogen om te onderscheiden en relevanties toe te kennen, gekoppeld aan 
het handelen. Dit referentiekader gebruiken medewerkers wanneer zij een raad aan anderen 
geven. Bepaalde punten die relevant zijn om te onderscheiden vanuit dit referentiekader worden 
dan, voor zover mogelijk, geëxpliciteerd en in een niet gedocumenteerde vorm in een gesprek 
uitgewisseld. 

Expertise
Wanneer een medewerker veel kennis en kunde heeft op een bepaald gebied, is niet meer 
sprake van werkervaring maar van ‘expertise’. Deze wordt opgedaan door jarenlange ervaring 
met de vele aspecten van de werkpraktijk veelal in combinatie met opleidingen en cursussen 
op het specifieke gebied. Zo’n expert is dan in staat alles in een situatie te overzien en de 
handelingscontext te doorzien. In de interviews komt expertise met betrekking tot de regelgeving 
voor bezwaarzaken bijvoorbeeld naar voren wanneer bezwaarmedewerker 1 van AKW in case 4 
aangeeft dat hij de regels kan doorzien en bijna altijd weet hoe hij moet handelen: 

 “Nee, in principe, ik denk dat je in 99% van de gevallen wel weet waar de schoen 
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wringt. […] Maar over het algemeen, het zijn toch allemaal vaste regelingen. We 
kunnen weinig afwijken van de wet, dus ja, als je de wet gewoon kent, dan weet je ook 
hoe je met een bezwaarschrift om moet gaan. En die ben ik te weten gekomen door 
gewoon een kwestie van ervaring. Ik werk vanaf 1982 bij de raad van arbeid, heette dat 
toentertijd, dus ja…en je hebt al die functies zelf ook doorlopen, dus..”

In dit fragment komt naar voren dat de medewerker tientallen jaren ervaring heeft met dit soort 
zaken. Doordat hij zoveel ervaringen heeft, staan deze niet meer op zichzelf, maar zijn ze met 
elkaar gaan samenhangen. Door het vaak toepassen van keuzecategorieën en criteria weet hij 
wat belangrijk is en hoe deze samenhangen. Al deze ervaringen samen vormen zo een zeer 
uitgebreid en genuanceerd referentiekader waarmee hij de voorgeschreven regels doorziet en 
bij nieuwe bezwaarzaken gelijk weet hoe hij moet handelen. Bovendien komt in een ander deel 
van het interview naar voren dat deze bezwaarmedewerker diverse cursussen heeft gevolgd. 
Ook deze kennis draagt er aan bij dat hij een uitgebreider referentiekader heeft dan anderen en 
de situatie direct kan overzien. 

In een ander fragment komt expertise met betrekking tot de regelgeving voor bezwaarzaken 
naar voren wanneer medewerkers die zelf ook ervaringen hebben op dit gebied, naar een bepaalde 
persoon toe gaan als ze twijfelen over wat ze moeten doen. Zo zegt bezwaarmedewerker 2 van 
AKW van case 4: 

“Dus, vaak is het toch wel…Als ik mezelf naga, als ik iets vraag en als … [een 
andere bezwaarmedewerker] het niet weet, dan zeggen we vaak van ‘zullen we … 
[bezwaarmedewerker 1 AKW] even vragen wat hij ervan denkt?’ of zo.”

Bezwaarmedewerker 1 heeft namelijk meer kennis dan deze medewerkers zelf in huis:  
“Nou, … [bezwaarmedewerker 1 AKW] is meer een afdelingscoördinator en die heeft 
heel veel know-how in huis en die wordt heel veel gevraagd, ook door ons wel, moet 
ik zeggen. 

Door een vraag te stellen en de situatie aan de expert uit te leggen, kan deze vanwege zijn 
uitgebreide referentiekader gelijk doorzien wat er aan de hand is.

In case 3 komt expertise met betrekking tot het opzetten van een intranet naar voren. Zo 
wordt door medewerker 3 aangegeven dat medewerker 1 expertise heeft op het gebied van het 
intranet:

“Ik denk qua tijd dat …[medewerker 1] er meer tijd in heeft gestoken dan wij. Dat weet 
ik wel zeker. Die heeft er misschien ook meer tijd voor. En vanuit haar kennis natuurlijk, 
vanuit kennismanagement. Ze heeft het vorige Intranet ook helemaal mee gerestyled 
toen. Ze heeft daar al wel heel veel ervaring in.”

Uit dit citaat blijkt dat medewerker 1 veel ervaringen heeft met het opzetten van een intranet 
omdat ze vanuit de afdeling kennismanagement ook het vorige intranet helemaal opnieuw heeft 
opgezet. Doordat er zoveel ervaringen zijn, heeft ze deze aan elkaar gerelateerd en is er een 
uitgebreid en genuanceerd referentiekader ontstaan. Dit stelt haar in staat de belangrijke aspecten 
voor het ontwerp van het nieuwe intranet te onderscheiden en de situatie beter te overzien. Ook 
hierbij komt overigens in een ander deel van het interview naar voren dat deze medewerker 
ook een opleiding communicatie heeft gedaan en vanuit die achtergrond ook kennis heeft die 
bijdraagt aan het uitgebreide referentiekader.  
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5.2.1.3 Kennis verborgen in uitvoeringspraktijken 

Een ander kenmerk van het sensitizing concept ‘kennis’ is, dat het naar voren komt in 
vanzelfsprekende uitvoeringspraktijken, die steeds opnieuw terugkeren. Het kennisaspect 
blijft hier wat verborgen, omdat medewerkers zich er niet meer bewust van zijn. Deze 
uitvoeringspraktijken werden in de interviews afgeleid uit de verschijningsvormen van ‘routines’ 
en ‘gewoonten’. 

Routines 
Van routines is sprake als medewerkers vaak bepaalde handelingen verrichten en daardoor als 
vanzelfsprekend op een bepaalde manier handelen. Over de handelingen die op basis van het 
referentiekader worden verricht, wordt dan niet meer nagedacht. Op den duur, als de handelingen 
vaak worden verricht, weten medewerkers daarom ook niet meer waarom ze zo handelen en gaat 
het automatisch. Er wordt een soort vanzelfsprekende vaardigheid ontwikkeld. Bijvoorbeeld 
in het eerder genoemde citaat van  bezwaarmedewerker 1:  

“..Je hebt natuurlijk in de loop van de tijd ook heel veel, want ik sla al die BOB’s 
[beschikkingen op bezwaar] die ik gemaakt heb, sla ik allemaal op, dus op zich heb je 
weinig situaties meer mogelijk die je nog niet eerder hebt meegemaakt. Dus wat dat 
betreft begin je nu een beetje op je automatische piloot werk. […] 

Uit dit citaat blijkt dat de bezwaarmedewerker al zoveel bezwaarschriften heeft geschreven, 
dat hij deze nu op de automatische piloot doet en niet meer na hoeft te denken over hoe hij 
moet handelen. Hij heeft zoveel ervaringen met keuzecategorieën en criteria opgedaan dat dit 
vanzelfsprekend gaat. Dit wordt duidelijk als bezwaarmedewerker 4 van AOW/ANW aangeeft 
dat hij door een gebrek aan routine nog niet zo snel kan handelen: 

“Nou, het … [workflowmanagementsysteem 1], daar moet je in noteren wat je met je 
bezwaar doet, wanneer er een hoorzitting is en wat je verstuurt en alles. Dat houd je 
daar bij. Dus als je een bezwaar in behandeling hebt, dan werk je dat vanzelf bij. … 
[workflowmanagementsysteem 2] gebeuren, …[kennisbank], daar vind je de gegevens 
van een gerechtigde, dus als je een hoorzitting aan ’t voorbereiden bent, moet je weten 
over wie je praat en waar je over praat. Dat zit vaak ook in het dossier. Maar je kijkt 
altijd even naar hoe het in het systeem is verwerkt. Voor mij duurt het misschien wel wat 
langer, omdat ik wat betreft het AOW systeem nog niet zo gek veel ervaring heb. Dus 
dan ben ik wat meer aan ’t zoeken.”

In dit citaat geeft de medewerker aan dat hij nog niet zo lang op deze afdeling werkt waardoor 
het zoeken en verzamelen van gegevens van klanten in de verschillende systemen langer duurt. 
Hij heeft de handelingen nog niet zo vaak verricht en heeft hier daarom nog geen vaardigheid 
in. Het referentiekader is nog niet automatisch aan de handelingen gekoppeld. Routines hebben 
als het ware het karakter van in handelingen neergeslagen kennis. 

Gewoonten
Als routines er nog niet zijn, dan kan de gewoonte ontstaan alles aan elkaar voor te leggen, als 
men toch bij elkaar zit (bezwaarmedewerker 2 van AKW in case 4):

“Dat gebeurt heel vaak hoor. Wij krijgen een bezwaarschrift binnen en dan ga je een 
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dossier formeren en dan, ja…, dat misschien …[bezwaarmedewerker X] wat vraagt, van 
‘goh, ik heb hier een bezwaarschrift binnengekregen, hoe zou jij dat doen?’ Dat gebeurt 
net zo goed als ze het mij vraagt, vraag ik het ook vaak genoeg aan haar. We zitten toch 
bij elkaar, laten we dan maar van elkaars know-how maar gebruik maken.”

Als nog niet alles duidelijk is, dan kan ‘even overleggen’  een gewoonte worden als 
onderdeel van de handelingspraktijk (bijvoorbeeld medewerker 1 in case 2): 

“Want gelukkig […] weet iedereen, dat als we weten dat bepaalde kennis in de 
organisatie aanwezig is dat je beter wat tijd kunt investeren die persoon te vinden dan 
die kennis zelf te vergaren.”

Deze gewoonte van kennisuitwisseling is te zien als de tegenhanger van de kennisvorm routine, 
waar de vakinhoudelijke kennis als het ware met het handelen samenvalt. Met de gewoonten om 
onzekerheden in dagelijkse situaties aan te pakken, hebben we al een overgang gemaakt van de 
vakinhoudelijke kennis naar de kennis die betrekking heeft op het werk als sociale praktijk. 

5.2.2 Kennis met betrekking tot het sociale proces 

De kennisdeling die in een organisatie plaats vindt heeft niet alleen op de inhoud van het werk 
betrekking, maar ook op het werk als een sociale handelingspraktijk, waarin het procesverloop 
en het samenwerken met anderen een belangrijke rol spelen. De kennis die de medewerker 
hanteert over ‘wat er aan de hand is’ en hoe de collega’s daarin staan, bepaalt de situatiedefinitie 
net zozeer als wat er vakinhoudelijk gebeurt. In de interviews kwam kennis met betrekking 
tot het werk als sociaal proces naar voren in de vorm van kennis over ‘sfeer op het werk’ en 
‘relationele kennis’.

Sfeer op werk 
Een eerste vorm is kennis ten aanzien van de sfeer op het werk. Deze kennis komt bijvoorbeeld 
naar voren als bezwaarmedewerker 1 van AKW in case 4 aangeeft dat hij vanwege teveel taken 
niet in staat is zijn werk goed te doen. Het verrichten van de activiteiten heeft een bepaald 
negatief gevoel met zich meegebracht: 

“Vorige week. Ja, dat was de eerste week dat we met de kwaliteitsmeting begonnen zijn 
.. […] Ja, en wat ook goed bijgebleven is dat we zo weinig tijd hadden voor ons eigen 
werk eigenlijk. […] Dat was een hele vervelende week vorige week. […] …je ziet dan 
langzamerhand de werkvloer aan bezwaren oplopen. Terwijl de rest van de zaken die 
je opgedragen krijgt die worden allemaal netjes afgehandeld, behalve dan eigenlijk 
waarvoor je hiervoor betaald wordt. Dat zijn toch de bezwaarschriften, en dat zie je 
dan steeds verder omhoog lopen, die werkvoorraad, dus.”

De kennis die hier naar voren komt gaat over de sfeer. Een ander voorbeeld is als medewerker 
1 in case 2 aangeeft dat met de deadline van het project in zicht mensen steeds zenuwachtiger 
worden:  

“Het wordt allemaal wat spannender, maar dat komt omdat het moment suprème voor 
…[de klant] natuurlijk nadert. Daardoor worden mensen wat zenuwachtiger en is er 
iets nadrukkelijker contact. Niet echt frequenter, maar wordt wat meer op de details 
ingegaan.”
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Op de vraag waardoor de medewerker dit merkt, wordt geantwoord: 
“Aan het feit dat meer mensen zich met de inhoud [van een e-mail naar bijvoorbeeld 
de projectleiding] gaan bemoeien. En wat zorgvuldiger ook kijken naar hoe het er 
staat in plaats van of het er alleen maar staat. De manier waarop we communiceren 
over bepaalde onderwerpen wordt wat belangrijker gevonden, wat relevanter. […] Het 
vereist wat meer interacties. […] Dat gebeurt vooral via telefoon en e-mail.” 

Ook in case 4 komt kennis over de sfeer als een gedeeld sociaal referentiekader naar voren 
waardoor medewerkers sociaal gezien beter kunnen begrijpen waarom er gehandeld wordt 
zoals er gehandeld wordt. Zo geeft bezwaarmedewerker 3 van AOW/ANW aan dat er een open 
werksfeer is: 

“Er is een open werksfeer op de afdeling, er is een positieve houding.” 
Op de vraag hoe hij dit heeft gemerkt, antwoordt hij:

“Ja, ze kunnen alles tegen elkaar zeggen voor zover ik begrepen heb. Ik weet niet wat er 
gebeurt als ik er niet ben. Maar men gaat allemaal leuk met elkaar om en als men iets 
wil weten… Er wordt op tijd een keer getrakteerd, dus wat dat betreft, klikt het allemaal 
wel. Binnen het clubje.”

Relationele kennis
Naast kennis over de werksfeer komt ook relationele kennis naar voren. Deze heeft betrekking 
op de collega-medewerkers als personen. Medewerkers lijken het als prettig te ervaren als er bij 
het werk ook kennis gedeeld wordt over collega’s en hun persoonlijk leven. Deze relationele 
kennis blijkt bijvoorbeeld uit een fragment van bezwaarmedewerker 4 van AOW/ANW waarin 
ze aangeeft vaak naar anderen toe te lopen als ze een vraag heeft. Ze wil dan ook aan ‘small talk’ 
doen en bijvoorbeeld naar de kinderen vragen: 

“Ik probeer er [naar medewerkers op de afdeling] eigenlijk meestal naar toe te lopen. 
Als je iemand specifiek iets wilt zeggen dan kun je er ook even naar toe lopen of met 
een mailtje natuurlijk. Maar om het altijd via de telefoon of mail te doen is ook niet zo 
aardig. Als je ergens naar toe loopt kun je vragen stellen en kun je ook nog eens vragen 
hoe het met de kinderen is. Je ziet elkaar al zo weinig, dus dan kan het zo ook eens een 
keer.”

Doordat medewerkers relationele kennis hebben, kunnen ze vervolgens relationele aspecten van 
waarnemingen beter interpreteren en evalueren en zodoende begrijpen. Zo geeft bijvoorbeeld 
medewerker 1 van case 3 aan: 

“Je kan mailen formeel, maar je kan ook informeel mailen. Als ik mail zoals ik praat, 
dan hoort die ander me praten. Die ziet mij niet schrijven, maar die hoort me dan 
praten, als het goed is. Dat kan ook wel naar mensen die…Maar dan moet je ze wel 
kennen, want dan moeten ze je horen praten op het moment dat ze het lezen.”

Ook in case 2 komt naar voren dat medewerkers relationele kennis belangrijk vinden, zo blijkt 
uit een citaat van medewerker 2 van case 2. Op de vraag “hoe kom je te weten waar anderen 
zich in het project mee bezig houden?” geeft de medewerker aan dat hij in de auto via de 
telefoon informeel ervaringen uitwisselt met collega’s, en dat dit niet inhoudelijk relevant is, 
maar leuk om te weten. Op de vraag waarom dit leuk is om te weten, antwoordt hij dat dit een 
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band schept: 
“Nou het is wel aardig om te weten dat je collega’s dezelfde soort ervaringen hebben 
met een organisatie als …[klant] zoals jij. Dat schept een band. Maar goed dat is 
het informele contact wat je normaal gesproken waarschijnlijk eventjes bij het 
koffieapparaat op de gang hebt.”

Met het scheppen van deze band ontstaat relationele kennis met betrekking tot de organisatie. 
Waarnemingen op het sociale vlak over deze organisatie kunnen daardoor geïnterpreteerd en 
geëvalueerd worden vanuit dezelfde context. 

De kennis omtrent sfeer en die over de anderen als persoon komt in de interviews vooral naar 
voren als men praat over de manier waarop men dagelijks met elkaar omgaat.

5.3 Conclusie: de meerdimensionaliteit van het kennisbegrip 

In dit hoofdstuk is geïnventariseerd welke aspecten van kennis een rol spelen in 
kennisdelingsprocessen in organisaties. Bij een eerste inventarisatie hebben we 7 vakinhoudelijke 
kennisvormen en 2 sociale kennisvormen gereconstrueerd. Deze bieden inzicht in de 
kennisaspecten die in de praktijk zoal voorkomen. Zo zijn we gekomen tot het onderscheiden 
van vakinhoudelijke vormen zoals informatie, data, richtlijnen, ervaringen, expertise, routines 
en gewoonten. Daarnaast onderscheiden we nog sociale kennisvormen zoals werksfeer en 
relationele kennis. Uit de vakinhoudelijke vormen kunnen aspecten van kennis worden afgeleid, 
zoals het talige karakter van kennis dat naar voren komt in het case-specifieke jargon, het 
persoonlijk referentiekader waarmee kennis wordt geordend en de uitvoeringspraktijken waarin 
ook kennis is vervat. Zo blijkt uit de labels (namen), titels en aanduidingen voor informatie, data 
en richtlijnen met name het talige aspect van kennis. Elk team heeft een specifiek jargon waarmee 
de dingen worden benoemd. Ervaring en expertise kunnen gezien worden als kennis die is 
neergeslagen in een goed geordend, veelal persoonlijk referentiekader, waarin analytisch inzicht 
(relaties tussen elementen) en praktisch overzicht (de relatie met de toepassingspraktijk) worden 
gecombineerd. Sommige medewerkers zijn door werkervaring en persoonlijke kwaliteiten in 
staat voor elke werksituatie de relevante kenmerken te selecteren op grond waarvan de juiste 
aanpak gekozen kan worden. De kennis die is neergeslagen in routines en gewoonten is in 
eerste instantie verborgen (dat doen we altijd zo) en kan slechts worden blootgelegd door de 
medewerkers over het waarom van de uitvoeringspraktijk te bevragen.

In de literatuur zijn we nergens een systematische indeling tegengekomen zoals wij die 
hier hebben onderscheiden. Maar een enkele verschijningsvorm wordt soms wel door auteurs 
genoemd of bedoeld. Informatie en data worden bijvoorbeeld besproken in de context van 
de triade van kennis, informatie en data (e.g., Boisot; 1995; Choo, Detlor & Turnbull 2000; 
Davenport & Prusak, 1998; Fernie et al., 2003; Zack, 1999), soms als objectieve kennis (Cook 
& Brown, 1999; Hislop, 2002). Naar richtlijnen verwijst Weggeman (1997: 36) als hij spreekt 
over expliciete kennis die onder andere te zien is als procedures en handboeken. Ook worden 
door Weggeman (1997: 34) ervaringen onderscheiden, evenals dit gebeurt door Davenport 
en Prusak (1998: 7), die spreken over ervaringen en expertise. Prakken (2007: 15) ziet in het 
verlengde daarvan een expert als iemand die bij het stellen van een diagnose in een oogwenk 
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een probleem kan doorzien, terwijl een simpele deskundige (iemand met ervaring) daarvoor een 
waslijst aan criteria nodig heeft. 

De vakinhoudelijke verschijningsvormen routines en gewoonten blijken de enige vormen 
die niet heel duidelijk in de literatuur naar voren komen. Beide vormen worden herkend in 
‘kennis gerelateerd aan handelen’ (Nonaka & Takeuchi, 1995: 58; Von Krogh, 2003: 372), maar 
zijn niet als zodanig te onderscheiden. Er wordt hier vooral gesproken over vaardigheden (e.g., 
Ambrosini & Bowman, 2001; Nonaka & Takeuchi, 1995: 60; Polanyi, 1966; Weggeman, 1997: 
34). 

Als vervolgens naar de sociale vormen wordt gekeken, komen kennis over sfeer en 
relationele kennis ook voor in de literatuur. Bijvoorbeeld wanneer gesproken wordt over 
de condities voor ICT-gebruik en kennisdeling. Zo hebben wij in hoofdstuk 1 aangegeven 
dat in onderzoek gericht op het verklaren van ICT-gebruik, de sfeer in de organisatie of het 
communicatieklimaat van belang is (e.g., Ensor, Cottam & Band, 2001; Van den Hooff & De 
Ridder, 2004; McDermott & O’Dell, 2001; Riege, 2005 ) alsmede de sociale relaties tussen 
medewerkers (e.g., Hall, 2001; Hinds & Pfeffer, 2003; Van der Rijt, 2007). 
Hoewel we in dit hoofdstuk dus niet met geheel nieuwe verschijnselen te maken hebben, is het 
meest opvallende dat er nergens in deze literatuur een systematisch overzicht is gemaakt van de 
aspecten van kennis waarom het gaat als men het over kennisdeling heeft. 

Op grond van de analyse van de interviews in dit hoofdstuk zullen wij een dergelijk 
overzicht trachten te presenteren. 

Tot nu toe heeft de analyse van de verschijningsvormen van kennis opgeleverd dat de volgende 
aspecten van kennis relevant zijn:

Het gaat om begrippenkaders met veel casespecifiek jargon;• 
Het gaat om data, in de zin van beschrijvingen van situaties; • 
Die beschrijvingen zijn soms gedocumenteerd in voor meerdere medewerkers • 
toegankelijk dossiers;
De data kunnen informatie bevatten, waarmee verwezen wordt naar categorieën van • 
voor het handelen relevante soorten situaties;
Consequenties voor het handelen kunnen gespecificeerd zijn in richtlijnen;• 
Er zijn ook naslagwerken die kunnen worden geraadpleegd, bijvoorbeeld een digitaal • 
naslagwerk waarbij relevante categorieën, richtlijnen en handelingsconsequenties staan 
uitgewerkt; 
Een kennisbestand heeft een specifieke betekenis in de zin van relatie tussen • 
kenniscomponenten, namelijk als feitelijke kennis over een situatie belangrijk is voor de 
procedure die verder moet worden gevolgd of de beslissing die moet worden genomen 
en de handeling die hieruit volgt; 
Het kennisbestand is dus een referentiekader waarbij cognitieve elementen • 
(onderscheidingen) met handelingsaspecten zijn gekoppeld in procesbeschrijvingen; 
Het kennisbestand heeft ook een persoonlijk karakter in de zin van analytisch inzicht in • 
wat belangrijk is (expertise) en praktisch overzicht (ervaring) wat zoal voorkomt. Niet 
iedereen is daarin aan elkaar gelijk; 
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Kenmerken en ervaringen met keuzecategorieën en criteria spelen hierbij een rol;• 
Sommige uitvoeringspraktijken zijn uitgegroeid tot routines en gewoonten, die • 
gedeeltelijk ook persoonlijk kunnen zijn; keuzecategorieën en criteria worden hier als 
vanzelfsprekend bij gehanteerd; 
Naast vakinhoudelijke kennis, zijn er kennisaspecten die te maken hebben met het werk • 
als geheel van handelingsprocesssen en de sociale context daarvan.

Als we het geheel overzien dan kunnen we concluderen dat het gaat om een complex en gelaagd 
kennisbegrip. Het doet sterk denken aan het kennisbegrip uit de cognitieve etnografie zoals dat 
ontwikkeld is door Spradley (1980). In deze antropologische onderzoeksvorm wordt een lokale 
cultuur als kennissysteem gereconstrueerd. Het gaat om de alledaagse kennis die de leefwereld 
voor de betrokkenen betekenisvol en ordelijk maakt en de relatie aangeeft tussen de handelingen, 
de dingen die daarbij een rol spelen en de betekenissen die daarmee samenhangen. In deze op 
het symbolisch interactionisme gebaseerde opvatting is cultuur een ‘cognitive map’, die een 
leidraad is voor het handelen en een interpretatiekader voor de ervaringen uit het dagelijks 
leven. Taal speelt daarin een centrale rol, omdat elk cultureel systeem de relevante betekenissen 
in specifieke woorden (jargon) uitdrukt. In zijn werk beschrijft Spradley (1980) de wereld van 
bijvoorbeeld de serveerster, de zwerver of de zeevisser als een geordend kennissysteem van 
handelingen, objecten (waaronder andere mensen) en relevanties.  

Het was niet het doel van ons onderzoek om van elke case het bijbehorende kennissysteem in 
kaart te brengen. Het ging ons erom te exploreren wat voor soort kenniselementen in de gewone 
dagelijkse handelingen van professionals worden uitgewisseld. De hierboven weergegeven 
aspecten van kennis zoals die aan de interacties tussen medewerkers te ontlenen zijn, kunnen 
opgevat worden als kenniselementen van de cognitieve kaart die medewerkers in de case 
toepassen. 

Spradley benadrukt (1980: 6) dat de ‘acquired knowledge’, de alledaagse kennis in 
sociale situaties wordt aangeleerd. Dat betekent dat kennis via vooral primaire leerprocessen 
in de alledaagse praktijk wordt opgedaan, hetgeen impliceert dat medewerkers verschillen wat 
betreft omvang en kwaliteit van het kennissysteem dat zij hanteren. Het onderscheid tussen 
experts en ervaringsdeskundigen en de overige medewerkers (zie paragraaf 2 van dit hoofdstuk) 
is hier relevant. Bovendien is kennis lokaal dat wil zeggen dat het betrekking heeft op deze 
activiteiten, personen en doelstellingen. 

Daarnaast wijst Spradley (1980) erop dat slechts een deel van het kennissysteem een 
expliciet karakter heeft, dat wil zeggen dat men daar makkelijk over kan praten met anderen. 
Een groot deel van de culturele kennis heeft een beperkt karakter (bijvoorbeeld men kent de 
namen wel, en dat het iets met verschillende zaagtechnieken te maken heeft, maar hoe het zit 
is maar bij enkelen, de experts, bekend). Daarnaast is er een deel van de culturele kennis die 
onbewust is in de zin dat het door een buitenstaander (de etnograaf) opgemerkt kan worden als 
cultureel patroon, maar voor de (meeste) betrokkenen verborgen blijft, zoals bijvoorbeeld de 
regels met betrekking tot sociale afstand (op straat, in een leslokaal, in de lift). Alleen de direct 
door betrokkenen beheerste kennis, de kennis die iemand weet en kan benoemen, noemt Spradley 
expliciete kennis, de rest is tacit, zoals kennis die verbonden is met veel vanzelfsprekende, 
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alledaagse handelingen. 
De drie centrale kenmerken van het kennissysteem van alledaagse kennis zoals Spradley 

die omschrijft (lokaal, tacit en ongelijk verdeeld) keren allemaal in ons materiaal terug. 
Het lokale karakter van kennis komt naar voren in de specifieke praktijken die bepaalde 
medewerkers in een bepaalde omgeving verrichten. Wat betreft de tacit kennis blijkt dat kennis 
met een talig karakter, de sterk expliciete kennis, ook een tacit component heeft, namelijk voor 
relatieve buitenstaanders. De betekenissen van de terminologie die wordt gebruikt, worden 
namelijk als vanzelfsprekend beschouwd en in de interacties verder niet geëxpliciteerd. Alle 
verschijningsvormen lijken dus niet los van de context en de bijbehorende leefwereld te kunnen 
worden gezien. Het verschil in kennisbeheersing tussen medewerkers tot slot komt naar voren in 
zoverre dat medewerkers alle handelingen kunnen uitvoeren, maar daarbij niet de kennis hebben 
die experts kunnen toepassen. 

Als naar de recente literatuur wordt gekeken, komt dit alledaagse karakter van kennis en de 
verschillende kenmerken hiervan terug bij drie concepten, namelijk: ‘stickiness’, ‘meta-kennis’, 
en het reflectieve karakter van kennis. 

Van Baalen, Bloemhof en Ruwaard (2005) spreken over de ‘stickiness’ van kennis. 
Hiermee doelen zijn op de mogelijkheid kennis over technische innovaties die gebruikt wordt 
in de ene context over te brengen naar de andere context. Feitelijk gaat het er hierbij om het 
overbrengen van alledaagse kennis van de ene context naar de andere. Oorspronkelijk komt 
het concept ‘stickiness’ uit literatuur over de diffusie van kennis over technische innovaties 
(Von Hippel, 1994). Van Baalen et al. (2005) zien de ‘stickiness’ van kennis als de toenemende 
kosten om kennis van de ene praktijk naar de andere over te dragen. Gebaseerd op Von Hippel 
(1994) en Szulanski (2003) geven zij aan dat de ‘stickiness’ van kennis niet alleen betrekking 
heeft op het tacit en expliciete karakter van kennis, maar ook kenmerken van de kennisbron, 
kennisontvanger en de context een rol spelen. De kosten nemen toe wanneer de kennisbron 
en kennisontvanger in verschillende contexten opereren en betrokken zijn in verschillende 
praktijken. Het gaat hierbij dus feitelijk om de onafhankelijkheid van kennis van de context.

Een ander begrip dat met het idee van de alledaagse kennis samenhangt, is meta-kennis. 
Dit begrip wijst op de mogelijkheid de kennis van een handelingspraktijk te plaatsen in een 
algemeen betekeniskader, zoals dat in het formele onderwijs gebeurt. Bij meta-kennis gaat het 
om kennis over de kennis (Prakken, 2007). Meta-kennis maakt het medewerkers mogelijk de 
cruciale kennis in de organisatie te identificeren (Blaauw & Boersma, 1999). Ze is relevant 
voor het delen van ‘best practices’ (O’Dell & Grayson, 1998) en helpt om gedeelde kennis te 
verifiëren en valideren (Boersma, 2002). 

Ook hangt het reflectieve karakter van kennis zoals dat in de literatuur genoemd wordt, 
min of meer samen met het idee van alledaagse kennis. Gourlay (2006) maakt een onderscheid 
in ‘knowledge-how’ en ‘knowledge-that’ en doelt daarmee op de niet-reflectieve en reflectieve 
ervaringen van mensen. Knowledge-how’ ziet hij als de niet-reflectieve kennis die in het 
alledaagse leven gebruikt wordt om handelingen te verrichten. Het betreft hier kennis die 
gesitueerd en contextafhankelijk is en betrekking kan hebben op betekenissen, handelingen 
en sociale relaties. Die kennis is niet simpel een andere naam voor tacit kennis, omdat het 
ook expliciete kennis betreft die alleen vanuit de context betekenisvol is. ‘Knowledge-that’, 
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kennis van en over dingen, daarentegen kan gezien worden als reflectieve kennis. Deze kennis 
wordt gecreëerd door een proces van bewust reflecteren en waarde toekennen. Met name in 
de wetenschap wordt deze vorm van kennis gebruikt. Zo wordt bijvoorbeeld gebruik gemaakt 
van formele onderzoeksmethoden in plaats van intuїtie. De kennis is gedecontextualiseerd en 
daardoor in algemene termen overdraagbaar.

Het alledaagse karakter van kennis dat Spradley aangeeft blijkt dus zowel in het materiaal als 
in de recente literatuur naar voren te komen. Het kennissysteem heeft een gelaagd karakter, 
en medewerkers verschillen in de mate waarin ze verschillende lagen beheersen en ze die in 
de alledaagse praktijk in hun onderlinge contacten gebruiken. Zo zullen experts beter zijn in 
het expliciteren van achtergronden en verklaringen rond praktijken (knowledge that), terwijl 
uitvoerders beter zijn in het expliciteren van handelingsvariaties (knowledge how). 

In dit hoofdstuk hebben we het sensitizing concept ‘kennis’ verder uitgewerkt. Met deze 
empirische uitwerking van het begrip kennis, willen we een volgende stap zetten en nagaan hoe 
kennis gedeeld wordt. 
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6. Verschijningsvormen van kennisdeling: een 
typologie 
6.1 Empirische aspecten van kennisdeling 

Na de ordening van communicatiehandelingen en ICT-gebruik in hoofdstuk 4 en het overzicht 
van verschijningsvormen van kennis in de alledaagse praktijken in hoofdstuk 5, gaan we in dit 
hoofdstuk de derde stap in het onderzoek uitwerken waarin de empirische kanten van kennisdeling 
centraal staan. Het doel van dit hoofdstuk is te exploreren welke verschijningsvormen van 
kennisdeling in de alledaagse werkelijkheid van de onderzochte cases naar voren komen.

Aanvankelijk wilden we achterhalen of kennis feitelijk gedeeld wordt. De medewerkers 
is gevraagd om in de dagboeken te registreren wat het resultaat van een activiteit is (zie bijlage 
6). Uit de invulling van de kolom ‘resultaat’ is echter niet zonder meer af te leiden of sprake 
is van kennisdeling. Om het resultaat van activiteiten te interpreteren, is daarom in de follow-
up interviews aan de medewerkers een toelichting gevraagd. Alle activiteiten in het dagboek 
werden daarbij nagelopen. Ook hebben we additionele vragen gesteld over de opbrengst van 
het geheel van activiteiten en de clusters van activiteiten (vgl. hoofdstuk 4). Of sprake was van 
een resultaat in de zin van kennisdeling, konden medewerkers echter ook moeilijk aangeven. 
Zij zien de opgedane kennis als vanzelfsprekend en kunnen deze moeilijk expliciteren. Voor 
onderzoek naar kennisdeling betekent dit dat niet expliciet gevraagd kan worden aan mensen 
welke kennis zij opdoen. Het complexe karakter van kennis met haar verschillende niveaus 
(vgl. hoofdstuk 5) maakt dit onmogelijk. Kennis en kennisdeling moeten daarom aan de 
hand van andere waarnemingen gereconstrueerd worden. We hebben daarom verschillende 
kennisdelingsprocessen afgeleid uit de uitspraken over de geregistreerde activiteiten, de 
daarbij gebruikte communicatiemiddelen en de resultaten van die activiteiten in de follow-up 
interviews. Op deze wijze waren we wel in staat een antwoord te formuleren op de vraag naar de 
verschijningsvormen van kennisdeling in de alledaagse praktijken in organisaties. We hebben 
hierbij de verschillende verschijningsvormen van kennis als uitgangspunt genomen. In hoofdstuk 
5 is duidelijk geworden dat een onderscheid gemaakt kan worden tussen vakinhoudelijk 
kennis en kennis met betrekking tot het sociale proces. De vakinhoudelijke kennis bestaat 
enerzijds uit kennis met een talig karakter met de verschijningsvormen informatie en richtlijnen. 
Anderzijds bestaat de vakinhoudelijke kennis uit kennis als persoonlijk referentiekader met de 
verschijningsvormen ervaring en expertise en uit kennis verborgen in uitvoeringspraktijken met 
de verschijningsvormen routine en gewoonten. Kennis over het sociale proces bestaat uit de 
verschijningsvormen kennis over de sfeer op het werk en relationele kennis. Tenslotte hebben 
we ook gekeken naar de kennisdeling in het kader van de socialisatie.

Per verschijningsvorm van kennis is nagegaan hoe deze wordt gedeeld en hoe de verschillende 
kennisdelingstypen verder beschreven kunnen worden. Daarbij is gekeken naar het karakter van 
de bij de deling betrokken kennis (expliciet of impliciet), de vorm van de kennis die gedeeld 
wordt (talig of handelen), het karakter van de kennisdeling aan de hand van de activiteit van 
de betrokken actoren (eenzijdig, tweezijdig of meerzijdig) en het organisatieniveau waarop de 
kennisdeling betrekking heeft (individu, groep of organisatie). 
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6.2 Kennisdelingsprocessen in organisaties 

6.2.1 Deling van vakinhoudelijke kennis met een talig karakter

Zoals in hoofdstuk 5 is aangegeven komen bij de alledaagse werkactiviteiten in een organisatie 
kennisaspecten met een talig karakter voor. Hiermee bedoelen we dat een terminologie of 
jargon wordt gebruikt waarvan de betrokkenen de betekenissen als vanzelfsprekend bekend 
beschouwen en die gebaseerd zijn op het kennissysteem van de case. Om het delen van zulke 
soorten kennis te expliciteren, is in het onderzoek gekeken naar de activiteiten rond de talige 
kennisverschijningsvormen ‘informatie’ en ‘richtlijnen’. 

Deling van Informatie 
Bij de verschijningsvorm ‘informatie’ gaat het om kennis die meestal vastgelegd wordt in 
documenten. Het betreft allerlei varianten van gegevens, data, afspraken die informatie opleveren  
over een situatie met betrekking tot het werk en dus belangrijk zijn voor het handelen (zie 
hoofdstuk 5). Deze kennis is talig in de zin dat een terminologie wordt gebruikt met betrekking 
tot onderscheidingen, categorieën en waarden waarvan de betekenissen als vanzelfsprekend 
worden beschouwd omdat er sprake is van een gangbaar verbaal repertoire. Het onderliggende 
kennissysteem is dus bekend. De deling van deze informatie komt bijvoorbeeld naar voren in 
een fragment uit een interview met medewerker 1 van case 2. De medewerker geeft aan dat 
documenten met feitelijke kennis opgeslagen worden in de virtuele werkruimte: 

“De …[virtuele werkruimte] speelt een belangrijke rol in dit project, omdat daar alle 
documenten van het project, van alle deelprojecten, alle rapportages en alle belangrijke 
mijlpaalproducten opstaan.” 

Informatie is hier opgeslagen en toegankelijk gemaakt voor alle medewerkers die toegang 
hebben tot de virtuele werkruimte. De toegankelijk gemaakte documenten fungeren als een 
soort van naslagwerk dat geraadpleegd kan worden als medewerkers gegevens over een situatie 
nodig hebben om te kunnen handelen. Als deze gegevens vervolgens geraadpleegd worden, 
kunnen deze informatie opleveren. Dit gebeurt bijvoorbeeld als medewerkers documenten op 
de virtuele werkruimte opzoeken. Zo zegt medewerker 3 van case 2:

Dus als iemand  een totaalbeeld wil hebben van de Back Office [een implementatieteam], 
dan kan hij dat [verslag]  gewoon tweewekelijks raadplegen. De totale rapportage staat 
ook op de … [virtuele werkruimte], dus die kunnen ze ook raadplegen.”

Doordat de terminologie en het onderliggende kennissysteem van de case bekend is bij de 
medewerkers, kunnen zij de informatie begrijpen. Bovendien bevestigen en verstevigen ze door 
het gebruik van dit jargon het kennissysteem waarmee gewerkt wordt. 

In case 4 komt het raadplegen en verwerven van toegankelijk gemaakte informatie naar voren 
wanneer het dossier van een klant wordt geraadpleegd om een beschikking op bezwaar op te stellen. 
Bezwaarmedewerker 4 van AOW/ANW geeft aan dat zij een workflowmanagementsysteem 
raadpleegt om de feitelijke gegevens over een klant te achterhalen:  

“Verder gebruik ik …[workflowmanagementsysteem 2] ook weleens. …
[workflowmanagementsysteem 2] is in feite het dossier, dus dan ga je kijken wat er in 
het verleden is gebeurd.”
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Ook hier geldt dat, doordat het gangbare taal-repertoire gebruikt wordt, de medewerker de 
informatie kan begrijpen. Bovendien wordt het kader waarmee gewerkt wordt, bevestigd. 
Zelf plaatst deze medewerker overigens ook gegevens over klanten die relevant zijn voor de 
behandeling van bezwaarprocedures op het workflowmanagementsysteem en maakt deze zo 
toegankelijk voor anderen. 

Een ander type deling vindt plaats als gedocumenteerde informatie verstuurd wordt via 
e-mail. Zo blijkt uit een citaat van medewerker 3 van case 3 dat verslagen van vergaderingen 
van de werkgroep via e-mail worden rondgestuurd naar de werkgroepleden om deze op de 
hoogte te stellen: 

“Ja, om even wat mee te delen aan de projectgroep. Die stuur je een e-mail. We krijgen 
altijd een e-mail met het verslag van de vergadering en de agenda, vooraf.”

Mensen worden hier in staat gesteld kennis tot zich te nemen middels verspreiden. Informatie 
wordt hier naar personen toe gebracht. De documenten worden als het ware aan iedereen 
uitgedeeld. Door gebruik van het gangbare verbale repertoire, kunnen zij deze informatie ook 
daadwerkelijk begrijpen. Als het proces van verspreiding goed georganiseerd is, heeft iedere 
participant na dit verspreidingsproces de informatie in zijn bezit. Het leidt tot een persoonlijk 
kennisbestand dat, indien goed geordend door elke medewerker, voortdurend kan worden 
geraadpleegd. 

Verspreiding kan ook plaats vinden bij niet-gedocumenteerde informatie. De informatie 
wordt dan aan iedereen verteld. Ook hier wordt informatie naar personen toegebracht. Zo geeft 
medewerker 1  in case 3 aan dat ze het werk van de subgroep ‘navigatie’ in de projectgroep 
bespreekt: 

“En in totaal gaan we het [de navigatie] dan met zijn drieën in de projectgroep 
presenteren en dan kijkt de rest ernaar en die hebben dan ook weer opmerkingen.” 

Door het plan voor navigatie tijdens de presentatie in het bekende jargon uit te leggen, wordt deze 
informatie verspreid. Hierdoor raken alle medewerkers van de projectgroep van de informatie 
op de hoogte en wordt deze gedeeld.

In case 2 komt een combinatie van de verspreiding van gedocumenteerde en niet-
gedocumenteerde informatie naar voren. Daar geeft medewerker 1 aan dat teamleden elkaar over 
de stand van zaken en het verloop van acties op de hoogte houden via e-mail en de telefoon: 

“Over de voltooiing [van acties] proberen we elkaar zo veel mogelijk op de hoogte 
te houden. Dus als iets duidelijk is, als iets uitgewerkt is of gevolgd is, dan laten we 
dat gewoon weten. En daar zijn al die e-mail contacten voor en soms doen we dat 
telefonisch.”

Medewerkers uit het team raken daardoor op de hoogte van alle acties en delen de informatie. 
Ook hier geldt dat medewerkers de informatie begrijpen, omdat zij de terminologie van de case 
beheersen.

Deling van Richtlijnen
Bij de kennisverschijningsvorm ‘richtlijnen’ gaat het om instructies over hoe bepaalde 
beslissingen genomen moeten worden en op welke manier gehandeld moet worden. In feite 
gaat het dus om handelingsprocedures die als richtlijnen zijn uitgewerkt. Net als informatie 
en gegevens, is deze kennis talig in de zin dat een terminologie wordt gebruikt waarvan de 
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betekenissen in de case als vanzelfsprekend bekend worden beschouwd. 
De deling van richtlijnen komt met name in case 4 voor. In deze case bestaat het 

primaire werk namelijk uit het toepassen van regels. Omdat de richtlijnen voor de hele organisatie 
gelden, worden ze op organisatieniveau toegankelijk gemaakt en vervolgens geraadpleegd door 
bezwaarmedewerkers. Zo geeft bezwaarmedewerker 3 van AOW/ANW over het raadplegen 
van de richtlijnen in de kennisbank aan:

“Het wettechnische staat in …[de kennisbank], werkinstructies AOW enzo. Daarnaast 
heb je voor de bezwaarprocedure ook de nodige instructies. En die staan dan …[in 
de kennisbank]. Beleidsregels kun je daar terugvinden. Het is wel even een beetje bij 
elkaar zoeken. […] Dus het zijn verschillende plekken waar je informatie vandaan moet 
halen.”

Doordat het jargon en het onderliggende kennissysteem van de richtlijnen bekend is bij de 
medewerkers, wordt door de medewerkers begrepen wat wordt bedoeld. Door de richtlijnen 
vaak te raadplegen, kunnen zij zich deze bovendien eigen maken en internaliseren.

Behalve in case 4, worden in case 2 ook richtlijnen toegankelijk gemaakt via een virtuele 
werkruimte: 

“Je kon regelmatig gelijk zeggen ‘dat staat op de …[virtuele werkruimte]’ en dan als 
iemand een vraag stelde, bijvoorbeeld ‘ik heb de werkinstructie van zorg nodig’, dan 
riep iemand ‘dat staat op …[virtuele werkruimte]’.”

Ook komt dit naar voren in een citaat van medewerker 3 in case 2 over het gebruik van 
de kennisbank:  

“We hebben templates […], ja van alles en nog wat hebben we in een 
kennismanagementsysteem staan. Die dan gebruikt worden in projecten als een soort 
van basis.”

Ook hier wordt gebruik gemaakt van een gangbare verbaal repertoire en begrijpen medewerkers 
wat wordt bedoeld met de richtlijnen. 

Een andere vorm van deling van richtlijnen komt naar voren als deze in de vorm van 
aandachtspunten via e-mail verstuurd worden. Hier lijkt net als bij de deling van informatie 
sprake van verspreiding, in dit geval van gedocumenteerde richtlijnen. In case 4 leveren 
bezwaarmedewerkers van de afdeling AKW richtlijnen in de vorm van aandachtspunten aan. 
Deze betreffen de manieren waarop gehandeld moet worden om regelmatig gemaakte fouten 
bij het toepassen van regels te voorkomen. De teamleiders versturen deze aandachtspunten 
vervolgens via e-mail naar alle medewerkers van de afdeling: 

“Dat [het verzamelen van richtlijnen] gaat ook via ons en dan wordt het doorgegeven 
aan degene die daarvoor verantwoordelijk is [de teamleider]. Zet dat en dat in je 
aandachtspunten, want er worden veel fouten mee gemaakt en ook mensen vergeten dat 
vaak en een soort reminder is dat…. […] En die krijgt van ons ook de tekst aangeleverd, 
die in de aandachtspunten moet komen te staan. […] En dan wordt het gepubliceerd in 
die aandachtspunten.”

Op deze manier worden richtlijnen in de vorm van aandachtspunten naar de mensen toegebracht 
en iedereen hiervan op de hoogte gesteld. Medewerkers weten wat met de richtlijnen bedoeld 
wordt, omdat zij het jargon van de case beheersen. Zelf maken bezwaarmedewerkers ook 
gebruik van deze e-mails en maken zich zo deze richtlijnen eigen. 



103

Verschijningsvormen van kennisdeling: een typologie

Als het voorafgaande op een rijtje wordt gezet, komen twee basisvormen van kennisdeling bij 
talige kennisaspecten naar voren: verspreiden en toegankelijk maken. In beide gevallen lijkt 
het te gaan om het in staat stellen van mensen om vaststaande kennis tot zich te nemen. Bij 
verspreiden gaat het om het uitdelen van documenten aan iedereen, of het aan iedereen vertellen 
van bepaalde zaken. Kennis wordt hier naar mensen toe gebracht. Als het verspreidingsproces 
goed georganiseerd is, krijgt elke medewerker de kennis in zijn bezit. Verspreiden is dus een 
kennisdelingsproces dat op individueel niveau plaats vindt. Documenten (met informatie en 
richtlijnen) of mondelinge mededelingen worden aan medewerkers persoonlijk beschikbaar 
gesteld. Er is weinig toelichting nodig aangezien de talige kennis aansluit bij alledaagse bestaande 
kennis en ook de verspreidingsmiddelen vanzelfsprekend gebruikt worden. De belangrijkste 
activiteit bij het verspreiden van informatie en richtlijnen bestaat uit het aanbieden van 
documenten, waarbij het raadplegen vanzelfsprekend volgt en probleemloos wordt geacht. De 
kennis spreekt immers voor zich. Verspreiden is daardoor een eenzijdig kennisdelingsproces. 

Bij toegankelijk maken gaat het om een kennisdelingsproces op groep- en organisatieniveau. 
Informatie en richtlijnen kunnen toegankelijk gemaakt worden voor groepen of zelfs voor de 
organisatie als geheel. Het gaat veelal om het gebruik van deels gedigitaliseerde kennisbronnen 
als databanken en virtuele werkruimten. Dit kennisdelingsproces is asymmetrisch tweezijdig in 
de zin dat naast het in staat stellen van mensen kennis tot zich te nemen, de gebruiker ook de 
kennisbron moet raadplegen. 

Verder valt af te leiden dat door de deling en het gebruik van de talige kennisvormen 
de kennissystemen die daaraan ten grondslag liggen, steeds worden bevestigd. Het gaat bij 
informatie, data en richtlijnen om vormen van kennis die in het kennisbestand op een talig 
niveau zijn geëxpliciteerd en met alledaagse werkpraktijken samenhangen (vgl. hoofdstuk 5). 
Door deze steeds te gebruiken, worden ze in stand gehouden. Ze tasten het kennissysteem niet 
aan, maar bevestigen juist het kader waarmee gewerkt wordt. 

6.2.2 Deling van vakinhoudelijke kennis als persoonlijk referentiekader 

Op een wat abstracter niveau dan het toegankelijk maken of verspreiden van informatie, data en 
richtlijnen, ligt de deling van het persoonlijke referentiekader. Hiermee wordt kennis aangeduid 
die gebaseerd is op vroegere ervaringen van medewerkers en de oordelen die zij kunnen vellen 
op grond van ervaring en inzicht. Deze kennis komt in het alledaagse werk naar voren wanneer 
medewerkers bij elkaar te rade gaan of afspraken maken over hoe zij te werk zullen gaan. In 
feite wordt hierbij dus onderkend dat medewerkers verschillen wat betreft de ervaringen die zij 
hebben opgedaan, bijvoorbeeld doordat zij andere projecten hebben gedaan. Ook kan het gaan 
om bijzondere situaties waar men al eerder mee te maken heeft gehad. In het onderstaande zullen 
we de kennisdelingsprocessen bespreken waarbij respectievelijk de ervaringen en expertise naar 
voren komen.  

Deling van Ervaringen
Ervaringen werden eerder gezien als een referentiekader van waaruit iemand in staat is hoofd- 
en bijzaken van elkaar te onderscheiden. In de interviews blijken kennisdelingsprocessen 
waarbij ervaringen betrokken zijn vooral naar voren te komen als om raad of een mening wordt 
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gevraagd. Om op basis van ervaringen een raad of mening te geven, moeten medewerkers de 
gestelde vraag vanuit hun referentiekader interpreteren en evalueren om tot een antwoord te 
komen. Dit is bijvoorbeeld het geval als bezwaarmedewerker 2 van AKW in case 4 aan een 
andere bezwaarmedewerker vraagt hoe hij een bepaalde bezwaarzaak aan zou pakken: 

“…[bezwaarmedewerker X] ook een medewerker Bezwaar. […] die zit bij mij 
aangeschoven. Dus het is heel handig om met elkaar te kunnen communiceren en te 
overleggen, waardoor er een betere besluitvorming kan worden genomen in ieder 
geval. Meestal gaat dat van ‘ik heb hier een gevalletje en die maakt bezwaar daar en 
daar tegen, wat zou jij doen?’ ‘Zou jij een onderzoek doen of zeg je gelijk van daar kan 
een beslissing voor worden afgegeven’ of iets dergelijks.”

De medewerker moet hier vanuit zijn referentiekader de vraag interpreteren en evalueren. 
Het antwoord wordt daarbij in de vorm van een beargumenteerde keuze gegeven. Zo zegt 
medewerker 2 van case 2: 

“Maar dat gebeurde wel veel. Informatie geven en dan meteen vragen ‘wat vind je 
ervan?’ of reageren daarop. […] Zo van, ik heb hier een stuk en iemand leest het en 
reageert er even op. Vervolgens mailt hij me terug ‘wat vind jij er nou van?’.”

Ook komt dit naar voren wanneer teams van elkaars ervaringen gebruik willen maken, zo zegt 
dezelfde medewerker:

“De Back Office kwam ook regelmatig bij ons raadplegen. Zo van, ‘hoe hebben jullie 
dit en dit gedaan, hoe kijken jullie er tegenaan?’.”

Ook in deze fragmenten wordt vanuit een persoonlijk referentiekader een vraag geïnterpreteerd 
en geëvalueerd om tot een antwoord te komen. 

De voorbeelden lijken erop te wijzen dat men niet zozeer op zoek gaat naar het goede 
antwoord van de alleswetende expert, maar naar een soort van controle ten aanzien van of men 
zelf wel goed bezig is. Dit kan als afstemmen getypeerd worden, waarbij uitgewisseld wordt 
wat men in bepaalde gevallen het beste kan doen. Niet alleen de beslissing of procedure zelf, 
maar ook de onderbouwing daarvan in termen van het referentiekader wordt hierbij gedeeld. Zo 
geeft medewerker 3 van case 3 bijvoorbeeld aan dat ze terugkoppeling belangrijk vindt: 

“Afstemmingen, even overleggen van ‘wat vind jij?’ of ‘zullen we dit of dit?’ […] Of 
‘wat kan ik vragen?’. […] Ik ben zelf ook wel eerder geneigd om even de telefoon te 
pakken. […] Als je bijvoorbeeld even wil overleggen van ‘zal ik dit doen of kunnen we 
beter dat doen?’, dan vind ik het makkelijker om zelf even te bellen... . En dan kun je 
ook weer een terugkoppeling geven op het antwoord dat je krijgt. Dat vind ik zelf wel 
prettig.”

Door een terugkoppeling te geven, kan verduidelijkt worden wat wordt bedoeld met de vraag 
en wat het betekent in termen van het onderliggende referentiekader. Dat kan ertoe leiden dat 
dergelijke beslissingen vervolgens in documenten worden vastgelegd. In case 2 komt daarvan 
een illustratie naar voren. Medewerker 3 van case 2 geeft aan dat gedocumenteerde ervaringen 
verspreid worden: 

“Kijk zo zit het meestal in elkaar. Je doet een project, je bouwt ervaring op […] en er 
zijn bepaalde inzichten die je zegt van hé die kan ik voor later gebruiken, vastleggen. 
Dat zet je dan vast en daar heeft …[de organisatie] de tools [de kennisbank, intranet, 
virtuele werkruimte] voor om die kennis dan vast te leggen voor anderen of voor jezelf, 
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voor andere projecten.”
Uit het fragment blijkt dat de medewerker de ervaringen die hij in een project opdoet, 
documenteert en toegankelijk maakt, zodat andere medewerkers deze kunnen raadplegen. Het 
gaat in dat geval dan weer om kennisdeling in de zin van toegankelijk maken. 

 
Deling van Expertise
Over expertise werd in hoofdstuk 5 aangegeven dat het gaat om een zeer uitgebreid en 
genuanceerd referentiekader van een medewerker die veel kennis en kunde heeft op een bepaald 
gebied. Ze wordt opgedaan door jarenlange ervaringen, die niet op zichzelf staan maar met elkaar 
samenhangen, vaak in combinatie met opleidingen en cursussen op het specifieke gebied. Deze 
kennis is zodoende sterk persoonlijk en moeilijker te expliciteren dan concrete ervaringen, en 
lijkt daardoor nog moeilijker te delen. Een voorbeeld geeft bezwaarmedewerker 1 van AKW:  

“Meestal komen ze …[medewerkers] dan als ze met een bepaald dossier zitten en ze 
komen er niet uit,  vaak om te vragen …’Help me eens even op weg. Wat zou ik het beste 
kunnen doen? Moet ik naar dit een onderzoek opstarten, of naar dat?’”

De expert wordt hier gevraagd vanuit zijn genuanceerde referentiekader het probleem te 
interpreteren en te evalueren en zo tot een advies te komen:

“Nou, …[bezwaarmedewerker 1 van AKW] is meer een afdelingscoördinator en die 
heeft heel veel know-how in huis en die wordt heel veel gevraagd, ook door ons wel, 
moet ik zeggen. Dus, vaak is het toch wel…Als ik bij mezelf naga, als ik iets vraag 
en als …[bezwaarmedewerker X] het niet weet, dan zeggen we vaak van ‘zullen we 
...[bezwaarmedewerker 1 van AKW] even vragen wat hij ervan denkt?’ .” 

Ook hier zijn er aanwijzingen dat expertise gedeeld wordt, omdat de expert gevraagd wordt 
vanuit zijn uitgebreide en genuanceerde referentiekader een situatie te interpreteren en een advies 
te onderbouwen. Expertise is niet alleen talig maar heeft ook meer impliciete aspecten. Hierdoor 
is expertise niet in zijn geheel te expliciteren en niet direct inzichtelijk voor anderen. Voor de 
deling van expertise kennis is meer nodig dan voor de deling van talige kennis: het gebeurt aan 
de hand van doorvragen over de achtergronden van het probleem en van doorvragen over de 
bruikbaarheid van het advies. Adviseren is dus niet een eenzijdig proces van ‘voorzeggen hoe 
het moet’, maar een uitwisseling waarin de ontvangende partij actief moet bijdragen. 

Reflecterend op de hier onderscheiden vormen van kennisdeling moet benadrukt worden dat het 
zowel bij afstemmen als bij adviseren gaat om kennisdelingsprocessen waarbij de ontvangende 
partij actief moet bijdragen in het resultaat. Bij afstemmen gaat het daarbij om partners in het 
werkproces die gelijkwaardig zijn wat betreft het kennisreferentiekader en die in onderling 
overleg de procedures afspreken. Er is sprake van een interpersoonlijk kennisdelingsproces met 
een twee- of meerzijdig karakter, afhankelijk van het aantal betrokken mensen. Het gaat hierbij 
om communicatiehandelingen gericht op de groep actoren die dezelfde handelingen moeten 
verrichten en op dezelfde manier te werk moeten gaan, en dus om kennisdelingsprocessen op 
groepsniveau.

Bij adviseren gaat het om deskundigen die hun expertkennis gebruiken om keuzes te 
onderbouwen en in interactie met de ontvangers toelichten. Dit is een tweezijdig interpersoonlijk 
proces (vraag en antwoord) waarin de achtergronden en onderbouwingen van keuzes een rol 
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spelen. Het gaat hier dus om een kennisdelingsproces op individueel niveau. De kennisoverdracht 
vindt plaats tussen ongelijke actoren, in die zin dat de adviseur blijkbaar uit achtergrond, scholing 
of ervaring inzichten heeft opgedaan die anderen op de werkvloer missen. De adviseur wordt 
gezien als kennisbron of vraagbaak waar anderen gebruik van kunnen maken. 

Bij het toegankelijk maken van ervaring en expertisekennis is ook sprake van een 
tweezijdig proces. Er is echter geen sprake van een interactie-element waarbij de ontvangende 
partij bijdraagt aan het resultaat. Het gaat hierbij immers om geëxpliciteerde kennis in 
documenten en het daadwerkelijk raadplegen van deze vakinhoudelijke kennis van het 
persoonlijk referentiekader. 

6.2.3 Deling van vakinhoudelijke kennis verborgen in uitvoeringspraktijken

Bij uitvoeringspraktijken zoals routines die medewerkers zichzelf aanleren (meestal op het 
niveau van vaardigheden) of gewoonten gaat het niet om handelingen alleen. Impliciet zijn 
routines en gewoonten verbonden met het kenniskader als oplossingen voor situaties die 
voortdurend terugkeren. De handelingen die op basis van het referentiekader worden verricht, 
worden daarbij als vanzelfsprekend gedaan. Medewerkers zijn zich hier niet meer bewust van en 
denken er niet meer over na. In het onderstaande worden processen besproken waarbij routine 
en gewoonten worden gedeeld. 

De deling van Routine 
Routines komen vooral in case 4 voor. De medewerkers ontwikkelen deze routines door 
bepaalde handelingen vaak te verrichten. Soms ontstaat zo een persoonlijke kennisbank. Zo 
geeft bezwaarmedewerker 1 van AKW in case 4 aan: 

“Je hebt natuurlijk in de loop van de tijd ook heel veel, want ik sla al die BOB’s 
[beschikkingen op bezwaar] die ik gemaakt heb, allemaal op. Dus op zich heb je weinig 
situaties meer die je nog niet eerder hebt meegemaakt. Dus wat dat betreft begin je nu 
een beetje op je automatische piloot te werken. […] Ik doe dit al vanaf 1998. […] Dus 
dat scheelt wel, je hebt heel veel voorbeelden…” 

Uit dit fragment blijkt dat een cumulatie van kennis en ervaringen binnen een persoon tot routines 
kan leiden, waarbij sprake is van een individueel leerproces. Routines zijn wel zichtbaar voor 
anderen, maar worden strikt genomen niet gedeeld. 

De deling van Gewoonten
Naast het ontwikkelen van routines, wordt ook ervaringskennis opgebouwd, die het mogelijk 
maakt anderen te adviseren of met iemand over oplossingen te overleggen. Dat overleggen kan 
vervolgens  op zichzelf een gewoonte worden, bijvoorbeeld omdat men in elkaars buurt werkt:

“Dat gebeurt heel vaak hoor. Wij krijgen een bezwaarschrift binnen en dan ga je een 
dossier formeren en dan, ja…, dat misschien … [bezwaarmedewerker X] wat vraagt, 
van ‘goh, ik heb hier een bezwaarschrift binnengekregen, hoe zou jij dat doen?’ Dat 
gebeurt net zo goed als ze het mij vraagt, vraag ik het ook vaak genoeg aan haar. We 
zitten toch bij elkaar, laten we dan maar van elkaars know-how gebruik maken.”

Door het herhalen van gezamenlijke handelingen in dezelfde situatie, de medewerkers werken 
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aan eenzelfde bureau, ontstaat een gedeelde gewoonte om over beslissingen met elkaar te 
overleggen.

Afstemmen heeft zo niet alleen een kennisaspect dat gedeeld wordt, maar hier blijkt dat 
er ook een vorm mogelijk is die wijst op een gedeelde uitvoeringspraktijk. 

In de follow-up interviews zijn ook activiteiten besproken waarbij verschillende 
verschijningsvormen van kennis min of meer tegelijkertijd worden gedeeld. Bij het overleg over 
keuzes en overwegingen die daarbij een rol spelen, gaat het om de uitwisseling van gedeelde 
uitvoeringspraktijken die het karakter hebben van oplossingen creëren. Hierbij kunnen 
verschillende kennistypen als informatie, richtlijnen, ervaringen, expertise, routine en gewoonten 
tegelijkertijd en afwisselend een rol spelen. Respondenten kunnen dit kennisdelingsproces 
moeilijk beschrijven, maar ervaren wel dat in dit soort overleg kennis gedeeld wordt. Net als 
bij afstemmen is hierbij sprake van een twee- of meerzijdig interpersoonlijk proces tussen 
gelijkwaardige partners om tot een plan of oplossing te komen, en gaat het dus om kennisdeling 
op groepsniveau. De processen verschillen daarin dat bij afstemmen eenzelfde weg in de 
werkuitvoering moet worden gekozen, omdat er blijkbaar verschillende praktijken mogelijk 
zijn. Bij oplossingen creëren gaat het om het leveren van een oplossing voor problemen in het 
kennisbestand van een abstracter niveau dan de werkuitvoering. Het gaat hier dus om nieuwe 
kennis op talig niveau, die door meerzijdige uitwisseling wordt gecreëerd. 

6.2.4 De deling van kennis met betrekking tot het sociale proces 

Bij kennisdeling gaat het niet alleen om direct aan de uitvoering van het werk gerelateerde kennis, 
vaardigheden en uitvoeringspraktijken, maar ook om de bredere context van de organisatie en 
de verhoudingen binnen het team. Veel van de interacties met collega’s hebben een sociaal 
karakter en hebben betrekking op de werksfeer of op het onderhouden van contact.

Delen van kennis over de werksfeer 
Het delen van kennis over de werksfeer wordt zichtbaar wanneer problemen over de voortgang 
van een project onderling worden besproken. In case 3 geeft medewerker 1 bijvoorbeeld aan hoe 
over de vertragingen in het project wordt gesproken: 

“Maar informeel is vooral dat je weet dat je er nog mee bezig bent, dat gaat meer over 
hoe je het beleeft. Dat we het er ook weleens over hebben dat het vervelend is als het 
stil ligt. Omdat als het stil ligt, mensen weer met hun eigen werk verder gaan en het 
gaat uit je hoofd.”

Medewerkers wisselen met elkaar uit hoe ze tegen de situatie aankijken: 
“Bijpraten …[medewerker Y]: ja dat is inderdaad telefonisch gebeurd. […] …van: 
“Joh …[medewerker Y], moet je horen wat er nou weer aankomt, nou gaan ze ook 
nog eens een keer LUID later implementeren, nog meer vertragingen. […] Dat is meer 
dat ik even dat verhaal kwijt wil, van eh, shit, klote CIP zeg maar en dan ga ik naar …
[medewerker Y] toe van: Moet je kijken wat we nou weer meemaken.”

In de beschreven interacties vinden sociale gedachtewisselingen plaats waardoor medewerkers 
tot eenzelfde situatiedefinitie van de werksfeer komen. Er ontstaat een gedeeld perspectief op 
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de sociale context. In termen van de eerder ontwikkelde terminologie is dit op te vatten als 
afstemmen van kennis over sociale context. 

Relationele kennis 
Interacties die betrekking hebben op relationele kennis ofwel het onderhouden van contacten, 
komen naar voren wanneer een praatje wordt gemaakt. Medewerkers praten dan niet zozeer 
met elkaar omdat ze de inhoud van het gesprek belangrijk vinden, maar omdat ze het contact 
willen ontwikkelen of onderhouden. Zo geeft bezwaarmedewerker 4 van AOW/ANW in 
case 4 bijvoorbeeld aan dat ze niet altijd via e-mail of de telefoon contact heeft met andere 
medewerkers, omdat ze ook aan social talk wil doen en wil vragen hoe het met de kinderen is. 
Dit kan volgens haar alleen face-to-face: 

“Ik probeer er [naar medewerkers op de afdeling] eigenlijk meestal naar toe te lopen. 
Als je iemand specifiek iets wilt zeggen dan kun je er ook even naartoe lopen of met 
een mailtje natuurlijk. Maar om het altijd via de telefoon of mail te doen is ook niet zo 
aardig. Als je ergens naar toe loopt kun je vragen stellen en kun je ook nog eens vragen 
hoe het met de kinderen is. Je ziet elkaar al zo weinig, dus dan kan het zo ook eens een 
keer.”

Het gaat bij social talk dan niet zozeer om de inhoud, maar het sociale karakter van het gesprek. 
Het delen van relationele kennis leidt tot het ontstaan en verstevigen van een band en een 
gedeeld perspectief op de sociale context. Hier vindt afstemming plaats door het delen van 
relationele kennis.

Er zijn ook andere situaties aangetroffen waarin in een informele setting, relationele 
kennis wordt gedeeld, met het oog op het ontwikkelen en onderhouden van een sociale band. 
Een opvallend voorbeeld zagen we in Case 2 waar medewerkers in de auto onderweg in de file 
elkaar bellen. Zo zegt medewerker 1 van case 2:

“…Op weg naar huis bel je nog even een collega [van een ander implementatieteam die 
ook op het project gedetacheerd zit]. […] Zo hoor je met name ook over waar anderen 
zich mee bezig houden.         Het is alleen niet zo vreselijk relevant voor de inhoud van 
jouw eigen projectdeel. Maar het is wel leuk om te weten. […]” 

Het gaat bij deze uitwisselingen niet zozeer om de inhoud maar worden wel van belang geacht. 
Een medewerker antwoordt op de vraag waarom hij het leuk vindt om ervaringen uit te wisselen 
het volgende: 

“Nou het is wel aardig om te weten dat je collega’s dezelfde soort ervaringen hebben 
met een organisatie als …[klant] zoals jij. Dat schept een band. Maar goed dat is 
het informele contact wat je normaal gesproken waarschijnlijk eventjes bij het 
koffieapparaat op de gang even hebt. […] Dat wordt niet via e-mail gedaan. Dat is 
weer net iets te formeel.”.

Ook hier blijkt dus dat de gedachtewisselingen tot een band en tot een gedeelde perspectief op 
de sociale context leiden. Geconcludeerd kan worden dat bij de kennisdelingsprocessen waarbij 
de sociale context betrokken is, afstemmen niet alleen een cognitief vakinhoudelijk, maar ook 
een sociale component heeft. Deze kennisdeling vindt plaats op het niveau van de groep of de 
organisatie. Het gaat om twee of meerzijdige interpersoonlijke uitwisselingen. 
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6.2.5 Deling van kennis als onderdeel van socialisatie

In het voorgaande is besproken op welke manieren de verschillende verschijningsvormen van 
kennis gedeeld worden in alledaagse werkpraktijken. Daarnaast is kennisdeling ook op te vatten 
als een organisatiestrategie om de socialisatie van medewerkers op een hoger plan te brengen 
zodat zij hun beroepstaken kunnen blijven uitvoeren in een steeds veranderende werkomgeving. 
Socialisatie is een voortdurend proces, omdat in de werkuitvoering altijd nieuwe omstandigheden 
of problemen naar voren kunnen komen, waarvoor de oude procedures niet zonder meer 
toegesneden zijn. Het kennisbestand moet dan ook opgevat worden als een redelijk stabiel maar 
voortdurend veranderend perspectief op de alledaagse praktijk. Hoe kennis als onderdeel van 
socialisatie gedeeld wordt, is het best te achterhalen bij een nieuwe medewerker. In case 5 is 
nagegaan hoe de inwerkperiode van een nieuwe medewerker verloopt. De nieuwe medewerker 
begon met het zich eigen maken van het jargon, de uitvoeringspraktijken, de instrumenten en de 
sociale omgeving. Zo zegt deze medewerker: 

“Eigenlijk is de eerste insteek: hoe kom ik aan de informatie zodat je je taken goed kan 
doen? En het eerste wat je doet is die informatie toegankelijk te krijgen. En bij Kluwer 
zijn dat eigenlijk een paar shares (gedeelde schijven) en daar ga je dan achteraan, of 
shares op het netwerk waar dan documenten staan”.

Al snel bleek hoe belangrijk interpersoonlijke contacten zijn om vragen te stellen en 
verduidelijkingen te krijgen. Hierdoor werd kennis opgedaan om gangbare praktijken, instrumenten 
en sociale categorieën te kunnen onderscheiden en in de handelingscontext te plaatsen. Zo 
kreeg de nieuwe medewerker inzichten die noodzakelijk zijn om met de kennisbestanden om te 
kunnen gaan. Na verloop van tijd kende de nieuwe medewerker meer collega’s. Hierdoor namen 
e-mailcontacten sterk toe waarin kennis over allerlei werkaspecten werd uitgewisseld. Na een 
half jaar waren de communicatiehandelingen van de nieuwe medewerker niet meer van die van 
zijn collega’s te onderscheiden. Ook daarna deed de medewerker voortdurend nieuwe kennis 
op, maar dat gebeurde, net als bij zijn collega’s, meer als een bijproduct van het alledaagse werk. 
Al doende wordt er onbewust geleerd. 

Dat socialisatie een belangrijke rol speelt in organisaties, blijkt ook uit de citaten over 
kennisdeling in dit hoofdstuk. Daarin komt naar voren dat de beschreven kennisdelings-
processen een voortdurende herhaling bevatten van het in de betrokken organisatie en in het 
werkteam gangbare en gedeelde verbale repertoire van uitvoeringspraktijken, instrumenten 
en de sociale omgeving. Nieuwe medewerkers moeten dit oppakken en leren zo dat een 
bezwaarmedewerker niet een ‘querulant’ is die voortdurend bij de ondernemingsraad aan de bel 
trekt, maar een functie in de organisatie is waarin bepaalde praktijken worden uitgevoerd. Ook 
leren zij bijvoorbeeld wanneer tijdens een presentatie informatie over de nieuwe navigatie van 
een computertool wordt verspreid, dat er sprake is van een projectgroep die onderverdeeld is in 
subgroepen. Een ander voorbeeld is de open werksfeer die volgens bezwaarmedewerker 3 van 
AOW/ANW in case 4 is af te leiden uit de onderlinge omgang in het project. Zo antwoordt de 
medewerker op de vraag hoe hij deze sfeer merkt: 

“Ja, ze kunnen alles tegen elkaar zeggen voor zover ik begrepen heb. Ik weet niet wat er 
gebeurt als ik er niet ben. Maar men gaat allemaal leuk met elkaar om en als men iets 
wil weten… Er wordt op tijd een keer getrakteerd, dus wat dat betreft, klikt het allemaal 
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wel. Binnen het clubje.”
Ook als medewerkers al langer in de organisatie werken, blijft kennisdeling als onderdeel van 
socialisatie van belang. Naast georganiseerde kennisoverdrachtprocessen zoals trainingsdagen, 
cursussen en heidagen worden medewerkers ook gesocialiseerd terwijl zij hun alledaagse 
werk uitoefenen. Door voortdurende herhaling worden het jargon, de uitvoeringspraktijken, de 
hulpmiddelen en de sociale omgeving steeds weer onder de aandacht gebracht, zodat kleine 
aanpassingen, zoals een nieuw begrip en de daarbij behorende invulling, probleemloos in dit 
geheel kunnen worden opgenomen. De alledaagse werkpraktijk is zodoende het belangrijkste 
curriculum om het kennissysteem levend te houden en zo nodig aan te passen. Binnen de 
alledaagse praktijk doen zich specifiekere vormen van kennisdeling voor, die in het voorgaande 
zijn besproken: verspreiden, toegankelijk maken, afstemmen, adviseren en oplossingen 
creëren. 

6.3 Een typologie van kennisdeling

De exploratie van verschijningsvormen van kennisdelingsprocessen aan de hand van de eerder 
ontwikkelde kennisvormen heeft een typologie van kennisdeling opgeleverd (zie Tabel 6.1). 

Tabel 6.1: Typologie van kennisdeling

Type kennisdeling Karakter van de 
kennis

Vorm van de 
kennis

Richting van het 
proces

Betrokken 
organisatie
niveau

Verspreiden Expliciet Talig Eenzijdig -
asymmetrisch

Individu

Toegankelijk 
maken

Minder expliciet Talig Tweezijdig - 
asymmetrisch

Organisatie

Afstemmen Minder expliciet Talig, handelen Meerzijdig - 
symmetrisch

Groep

Adviseren Meer impliciet Talig Tweezijdig - 
symmetrisch

Individu

Oplossingen 
creëren

Impliciet Talig Meerzijdig - 
symmetrisch

Groep

Socialisatie Impliciet Talig, handelen Alle richtingen 
mogelijk 

Alle niveaus 
mogelijk

 
Het geheel kan worden samengevat in de volgende vormen van kennisdeling, zoals deze in dit 
hoofdstuk zijn uitgewerkt (zie Tabel 6.2): 

Verspreiden betreft de deling van meestal talige kennisaspecten met een sterk expliciet 
karakter. Individuele personen worden in staat gesteld deze kennis tot zich te nemen. Kennis 
wordt hiervoor naar individuele personen toe gebracht. Als het proces goed is georganiseerd 
kan iedere medewerker de kennis in bezit krijgen. Het leidt tot een persoonlijk kennisbestand 
dat, indien goed georganiseerd, door elke medewerker voortdurend kan worden geraadpleegd. 
In termen van Hansen, Nohria en Tierney (1999) gaat het hier om codificatie van kennis, die 
onproblematisch kan worden toegepast. In termen van kennisdeling is dus sprake van een 
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eenzijdig kennisdelingsproces van organisatie naar individu.
Toegankelijk maken betreft ook de deling van talige kennisaspecten, maar hier heeft dit 

het karakter van beschikbaar stellen van een naslagwerk, waar het een en ander in kan worden 
opgezocht. Hoewel de op te zoeken kennis expliciet is, kan het geheel soms het karakter hebben 
van een kennisbestand met een meer impliciet karakter dat minder goed gedeeld kan worden. Het 
in de cases meest gebruikte digitale hulpmiddel is een kennisbestand dat op bovenindividueel 
niveau, door de organisatie, is ingesteld. Net als verspreiden gaat het hier om een door hogerhand 
georganiseerde vorm van kennisdeling: medewerkers in staat stellen kennis tot zich te nemen. In 
termen van Hansen, Nohria en Tierney (1999) gaat het dus opnieuw om een codificatiestrategie, 
maar nu met een tweezijdig asymmetrisch karakter, in die zin dat gebruik maken van de kennis 
betekent, dat de gebruiker steeds het kennisbestand moet raadplegen. Veelvuldig gebruik kan 
ertoe leiden dat de daarin onderscheiden richtlijnen of procedures worden verinnerlijkt, zodat 
het specifieke bestand na verloop van tijd minder relevant wordt.

Afstemmen betreft een interpersoonlijk kennisdelingsproces met een twee- of meerzijdig 
karakter. Het gaat hier om kennis met een meer impliciet karakter, over de werkuitvoering, waarbij 
dezelfde weg gekozen moet worden omdat er blijkbaar verschillende praktijken mogelijk zijn. In 
tegenstelling tot voorafgaande kennisdelingsvormen gaat het hier om communicatiehandelingen 
gericht op de groep participanten die dezelfde handelingen moeten verrichten en op dezelfde 
manier tewerk moeten gaan. De kennisdeling is dus een uitwisseling tussen gelijken op de 
werkvloer, die tot overeenstemming komen. Het is een twee- of meerzijdig proces waarin een 
gedeelde situatiedefinitie wordt gecreëerd. In termen van Hansen, Nohria en Tierney (1999) is 
er weer sprake van codificatie, maar nu geregeld door de werkvloer zelf. 

Adviseren is een vorm van kennisdeling met een talig karakter waarbij de kennis deels een 
meer impliciet karakter heeft. Het is een tweezijdig interpersoonlijk proces (vraag en antwoord) 
waarin de achtergronden en onderbouwingen van keuzes een rol spelen. Het is een vorm van 
kennisoverdracht tussen ongelijken, in die zin dat de adviseur blijkbaar uit achtergrond, scholing 
of ervaring inzichten heeft opgedaan die anderen op de werkvloer missen. Hij wordt gezien als 
kennisbron of vraagbaak waar anderen gebruik van kunnen maken. 

Oplossingen creëren is een vorm van kennisdeling waarbij het gaat om een interpersoonlijke 
uitwisseling van gedachten, die oplossingen oplevert voor problemen in het kennisbestand van 
een abstracter niveau dan de werkuitvoering zoals dat bij afstemmen plaats vindt. Het gaat hier 
dus om nieuwe kennis op talig niveau die door meerzijdige uitwisseling wordt gecreëerd. In de 
interviews wordt hiernaar op een indirecte manier verwezen als het gaat om aan het onderzoek 
voorafgaande fasen in de werkprocessen waarbij procedures werden ontwikkeld. 

Naast deze specifieke vormen moet de algemene vorm van kennisdeling in de zin van socialisatie 
worden genoemd, waarbij het gaat om de leerprocessen van medewerkers, die een meer op de 
persoon gericht karakter hebben. Dit kunnen zowel alledaagse niet-georganiseerde processen 
zijn die een meer latent karakter hebben en waarbij men al doende leert, als georganiseerde 
processen die zijn geïnstitutionaliseerd in trainingen, cursussen en heidagen. 

De hier onderscheiden vormen van kennisdeling kunnen verder worden onderbouwd aan de 
hand van de kennismanagementliteratuur. Alavi en Tiwana (2003: 106) en Huysman en De 
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Wit (2003) onderscheiden op abstracte wijze processen als kennistransfer, kennisraadplegen, 
kennisuitwisseling en kenniscreatie die in bovenstaande indeling te herkennen vallen. Zo gaat 
het bij een kennistranfer om de overdracht van kennis (Alavi & Tiwana, 2003: 110). Dit is 
te herkennen in het verspreiden van kennis. Bij kennisraadplegen gaat het om het raadplegen 
van bestaande organisationele gecodificeerde kennis (Huysman & De Wit, 2003: 108; Alavi 
& Tiwana, 2003: 108). Dit komt naar voren in het toegankelijk maken van kennis. Bij 
kennisuitwisseling wordt individuele kennis uitgewisseld (Huysman & De Wit, 2003: 310). 
Dit gebeurt bij afstemmen, adviseren en oplossingen creëren. Kenniscreatie wordt gezien als 
de ontwikkeling van nieuwe innovatieve kennis en nieuwe organisationele know-how (Alavi 
& Tiwana, 2003: 106; Huysman & De Wit, 2003: 32). Hoewel niet expliciet aangegeven lijkt 
hiermee gedoeld te worden op socialisatie, waarbij medewerkers door niet-georganiseerde en 
georganiseerde kennisdelingsprocessen,  het kennissysteem van de alledaagse werkpraktijk in 
stand trachten te houden en daarin steeds kleine aanpassingen doorvoeren teneinde zo optimaal 
mogelijk te functioneren. Eén proces dat Alavi en Tiwana (2003: 111) onderscheiden, het 
kennistoepassingsproces, wordt niet in dit onderzoek herkend. Het gaat bij dit proces echter om 
kennisdeling via een specifiek soort ICT-toepassingen gericht op het nemen van beslissingen en 
oplossen van problemen, dat in de in dit onderzoek onderzochte cases niet voorkomt. 

De typologie van kennisdelingsprocessen zoals die zich zoal in de cases voordoen, blijkt dus 
onderbouwd te worden door kennismanagementprocessen uit de kennismanagement literatuur. 
Hoe deze kennisdelingsprocessen met communicatiehandelingen en het gebruik van ICT 
samenhangen, is echter nog niet duidelijk. In het laatste hoofdstuk zullen we hier op ingaan. 



113



114



115

7. Conclusie en discussie
De bevindingen in de voorgaande hoofdstukken hebben een aspect van de probleemstelling 
open gelaten. Dat betreft de vraag naar de rol van ICT-toepassingen bij de deling van kennis. 
In dit hoofdstuk zullen we die vraag trachten te beantwoorden. Allereerst zullen in een korte 
terugblik de voornaamste bevindingen worden geresumeerd. Daarmee zijn de voornaamste 
bouwstenen aanwezig om in paragraaf 7.2 de relatie te leggen tussen de verschillende vormen 
van kennisdeling en de communicatiehandelingen en communicatiemiddelen uit hoofdstuk 4. In 
paragraaf 7.3 tenslotte zullen we enkele aspecten van deze relatie in discussie brengen. 

7.1 Terugblik

In de inleiding van dit onderzoek is naar voren gekomen dat de rol van computergerelateerde 
ICT-toepassingen bij kennisdeling in organisaties onduidelijk is. Er is tot nu toe maar weinig 
onderzoek gedaan naar de manier waarop kennisdelingsprocessen verlopen en naar de rol die 
computergerelateerde ICT-toepassingen daarbij hebben. Dit is opmerkelijk, omdat uit verschillende 
studies blijkt dat het merendeel van organisatiemedewerkers werkt met computergerelateerde 
apparatuur. Desondanks blijkt dat de bijdrage van ICT-toepassingen aan kennisdelingsprocessen 
niet altijd even groot is (zie paragraaf 1.3). Dat zou te maken kunnen hebben met het feit dat 
kennisdeling op verschillende manieren plaats vindt en dat computertoepassingen alleen voor 
bepaalde vormen van kennisdeling geschikt zijn. Het onderhavige onderzoek had daarom tot 
doel te exploreren wat zich zoal voordoet bij processen van kennisdeling in organisaties en na te 
gaan hoe computergerelateerde ICT-toepassingen daarbij gebruikt worden. 

We richtten ons daarbij, geinspireerd door Orlikowski, 2000; 1992), op de alledaagse 
sociale praktijken in organisaties, en keken naar de handelingspatronen van medewerkers waarin 
ICT-gebruik is ingebed. Specifiek werd naar de handelingen gekeken waardoor kennisdeling 
plaats vindt, ofwel communicatiehandelingen. Dit zijn handelingen die deel uitmaken van een 
interactie door middel van boodschappen. Bij deze commnunicatiehandelingen werd nagegaan 
wat de rol is van ICT-toepassingen in vergelijking met die andere communicatiemiddelen.  

In een eerste literatuurinventarisatie kwam naar voren dat de zogenoemde  ‘communities of 
practice’-literatuur aansluiting biedt voor het vraagstuk van de kennisdeling. In die invalshoek 
zijn de alledaagse sociale praktijken waarmee kennis wordt gedeeld, zoals het uitwisselen 
van ‘best practices’, het centrale aandachtspunt voor onderzoek. Maar deze ‘communities of 
practice’-benadering heeft nog weinig aanknopingspunten opgeleverd voor de vraag welke 
communicatiehandelingen moeten worden geïnventariseerd om een beeld van de kennisdeling 
te verkrijgen. Ook de kennismanagementliteratuur heeft kennisdeling als belangrijk thema op de 
onderzoeksagenda staan, maar de nadruk ligt hier op het faciliteren van kennisdelingsprocessen 
en niet op de communicatiehandelingen volgens welke de kennisdeling plaats vindt. Bovendien 
is er in de kennismanagementliteratuur weinig overeenstemming over wat er nu eigenlijk 
gemanaged wordt: het kennisbegrip lijkt eerder een containerterm waaronder allerlei niet nader 
gedefinieerde verschijnselen worden begrepen. In deze literatuur wordt veelal een onderscheid 
gemaakt tussen ‘tacit’ en ‘explicit’ als twee vormen van kennis, waarbij verondersteld wordt dat 
alleen de geëxpliciteerde vorm in kennisdelingsprocessen kan worden overgedragen (Nonaka & 
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Takeuchi, 1995). Maar om welke communicatiehandelingen het hierbij gaat, wordt ook in deze 
benadering niet nader gespecificeerd.

De conclusie van deze literatuurstudies was dan ook dat er geen duidelijk empirisch beeld 
is van de soort handelingen waarmee in organisaties kennisdeling plaats vindt, dat er vervolgens 
verschillende opvattingen zijn over wat onder kennisdeling moet worden verstaan, en om welke 
soort ‘kennis’ het daarbij eigenlijk gaat (zie hoofdstuk 2). Daarom is er gekozen voor een 
exploratieve onderzoeksstrategie waarbij situaties waarin voortdurend kennisdeling zou moeten 
plaats vinden, vergeleken worden met de soort communicatiehandelingen die toegepast worden 
en het gebruik van ICT daarbij. 

In hoofdstuk 3 is de vraagstelling uitgewerkt om de bovengenoemde vraagstelling naar 
kennisdeling en de rol van ICT-toepassingen daarbij te onderzoeken. Daarbij zijn  aanvullende 
vragen gesteld over de soort kennis die gedeeld wordt en de aard van de kennisdeling die dat 
impliceert. Omdat de termen kennis en  kennisdeling in de besproken literatuur zo weinig 
concreet worden gethematiseerd, zijn beide opgevat als open sensitizing concepts, die middels 
het onderzoek nader moesten worden uitgewerkt. 

Het onderzoek heeft plaats gevonden in vijf organisaties (zie hoofdstuk 3). In elke 
organisatie was een projectteam geselecteerd dat bezig was een nieuw product of dienst te 
ontwikkelen. De teamleden zouden dus voortdurend bezig moeten zijn de opgedane inzichten, 
opvattingen en procedures omtrent het uit te werken product, met elkaar te delen. Bij deze 
keuze van de projectteams was gelet op variatie tussen de teams wat betreft de soort taak, 
de omvang van het team en de spreiding van werksituaties als factoren die voor ICT-gebruik 
relevant zouden kunnen zijn. Door medewerkers in dagboeken de activiteiten waarmee zij met 
elkaar communiceren te laten bijhouden en deze in interviews nader te laten toelichten, werd 
een grote hoeveelheid materiaal verzameld over de alledaagse processen van kennisdeling in 
de teams. 

De eerste bevindingen die werden afgeleid, betreffen de communicatiehandelingen waarmee 
de projectmedewerkers met elkaar interacteerden en ICT-gebruik (zie hoofdstuk 4). In het 
onderzoeksmateriaal bleken 24 vormen van communicatiehandelingen te kunnen worden 
onderscheiden, zoals bijvoorbeeld inhoud doorgeven, vraag stellen, of overleggen (zie Tabel 
4.3). Elk van de vormen kwam minimaal in twee van de vijf cases voor. Aangezien in de laatste 
twee cases geen nieuwe vormen meer werden toegevoegd en de meeste vormen afkomstig uit 
de eerdere cases hier werden herkend, kon worden verondersteld dat het verzadigingspunt werd 
benaderd en de lijst met onderscheiden vormen de belangrijkste communicatiehandelingen 
weergeeft. Uit deze lijst bleken vervolgens drie hoofdvormen gedestilleerd te kunnen worden, 
die wij achtereenvolgens als doneren, opdoen en interacteren hebben aangeduid (zie typologie 
in Tabel 4.4). Bij deze hoofdvormen staan verschillende kenmerken van deze interactie centraal. 
Doneren en opdoen kunnen gezien worden als de deelvormen van een interactie waarbij alleen de 
zenderactiviteit danwel alleen de ontvangeractiviteit naar voren komt. Wanneer zenderactiviteit 
en ontvangeractiviteit op elkaar betrokken zijn en elkaar afwisselen, is sprake van interacteren. 

Ten aanzien van de rol van ICT-toepassingen in deze communicatiehandelingen (zie 
Tabel 4.5) kwam naar voren dat bij doneren en opdoen e-mail een belangrijke rol heeft, met 
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uitzondering van case 4. Daar hadden workflowmanagement-systemen een belangrijke rol. 
Bij interacteren was ICT minder van belang; maar bleek juist face-to-face communicatie 
het meest dominant. Alleen in case 2 was dit niet het geval. Bij het zich eigen maken van 
alledaagse praktijken door een nieuwe medewerker (case 5) speelden in de inwerkperiode, waar 
handelingen vooral gericht waren op opdoen, de gedeelde schijf, in mindere mate het intranet, 
en face-to-face communicatie een rol. Na een half jaar bleek de rol van deze middelen echter 
minder belangrijk, met uitzondering van face-to-face communicatie. Het opdoen van kennis 
werd toen minder belangrijk. Doneren en opdoen werden prominenter. E-mail werd in deze 
fase belangrijker. Uit het overzicht in Tabel 4.5 kwamen verschillen tussen de cases naar voren 
wat betreft het gebruik van ICT-toepassingen. Voor deze verschillen zijn aan de hand van de 
interviews en dagboeken verklaringen gezocht. Deze bleken betrekking te hebben op allerlei 
aspecten zoals bijvoorbeeld de taak van het team, het type ICT-toepassing, en de houding van 
medewerkers ten opzichte van kennisdelen. In Tabel 4.6 zijn deze verklaringen schematisch in 
een overzicht weergegeven. 

Het onderzoeksmateriaal is ook onderzocht op de soorten van kennis die in 
communicatiehandelingen zijn opgenomen (zie hoofdstuk 5). Uitgangspunt voor de uitwerking 
van het kennisbegrip was het sensitizing concept zoals dat in hoofdstuk 2 voorlopig was 
geformuleerd. Twee betekeniscomponenten werden daar geformuleerd. Allereerst verwijst 
kennis naar een achterliggend ordeningskader waar data, gegevens en informatie mee kunnen 
worden benoemd en ingedeeld. Tegelijkertijd verwijst kennis ook naar de werkelijkheid waarop 
die kennis betrekking heeft. Kennis is dan een betekeniskader met betrekking tot een specifieke 
handelingscontext. 

Bij een eerste inventarisatie van de werkpraktijken van de onderzochte teams werden 
kennisvormen onderscheiden die een vakinhoudelijk karakter hebben. Dit zijn informatie, 
data, richtlijnen, ervaringen, expertise, routines en gewoonten. Van deze vormen konden drie 
karakteristieken van kennis worden afgeleid, namelijk 1) het talige karakter van kennis dat 
tot uitdrukking komt in het case-specifieke jargon, 2) het persoonlijk referentiekader waarmee 
kennis wordt geordend en 3) de uitvoeringspraktijken waarin kennis is vervat. Zo blijkt uit 
de benamingen voor informatie, data, gegevens en richtlijnen met name het talige aspect van 
kennis. Elk team heeft een specifiek jargon waarmee de dingen waaarmee zij te maken hebben. 
Ervaring en expertise kunnen gezien worden als kennis die is neergeslagen in een goedgeordend, 
veelal persoonlijk referentiekader, waarin analytisch inzicht (relaties tussen elementen) en 
praktisch overzicht (de relatie met de toepassingspraktijk) worden gecombineerd. Sommige 
medewerkers zijn door werkervaring en persoonlijke kwaliteiten in staat voor elke werksituatie 
de relevante kenmerken te selecteren op grond waarvan de juiste aanpak gekozen kan worden. 
De kennis die is neergeslagen in routines en gewoonten is in eerste instantie verborgen (‘dat 
doen we altijd zo’) en kan slechts worden blootgelegd door de medewerkers over het waarom 
van de uitvoeringspraktijk te bevragen. 

Naast deze vormen van vakinhoudelijke kennis, kwamen in de communicatiehandelingen 
kennisaspecten naar voren die meer betrekking hebben op het werk als sociaal proces, waarbij 
het procesverloop en de onderlinge relaties tussen medewerkers gethematiseerd worden. 
Verschijningsvormen hiervan waren de sfeer op het werk en relationele kennis, dat wil zeggen 
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wat de medewerkers over hun collega’s en hun persoonlijk leven weten. In het onderzoek lag de 
focus meer op de deling van vakinhoudelijke kennis, maar voor de binding in een team bleek de 
kennis over het sociaal proces ook van belang. 

De analyse leverde dus op dat kennis een complex en gelaagd begrip is. Het doet sterk 
denken aan het kennisbegrip uit de cognitieve etnografie zoals dat ontwikkeld is door Spradley 
(1980). Het gaat daarin om de alledaagse kennis die de leefwereld voor de betrokkenen 
betekenisvol en ordelijk maakt en de relatie aangeeft tussen de handelingen, de dingen die 
daarbij een rol spelen en de betekenissen die daarmee samenhangen. Taal speelt daarin een 
centrale rol, omdat elk kennissysteem de relevante betekenissen in specifieke woorden (jargon) 
uitdrukt. De aspecten van kennis zoals die aan de interacties tussen medewerkers ontleend zijn, 
konden opgevat worden als kenniselementen van zo’n kennissysteem dat medewerkers in de 
case toepassen. 

Kenmerkend voor dit kennissysteem van Spradley is dat het lokaal is in de zin dat het 
betrekking heeft op deze activiteiten, personen en doelstellingen. Daarnaast is het ongelijk 
verdeeld, omdat de alledaagse kennis vooral via primaire leerprocessen wordt opgedaan en 
medewerkers verschillen in de mate waarin ze verschillende lagen beheersen en in de alledaagse 
praktijk in hun onderlinge contacten gebruiken. Tot slot is het voor het grootste deel tacit voor 
deelnemers aan de dagelijkse praktijk. Alleen de direct door betrokkenen beheerste kennis, 
de kennis die iemand weet en kan benoemen is expliciete kennis. De rest, zoals kennis die 
verbonden is met veel vanzelfsprekende, alledaagse handelingen is tacit. Dit alledaagse karakter 
van kennis zoals Spradley aangeeft, blijkt zowel in het materiaal als in de recente literatuur (e.g., 
Van Baalen, Bloemhof & Ruwaard, 2005; Gourlay,2006; Prakken, 2007) nar voren te komen.   

In hoofdstuk 6 stond het begrip kennisdeling centraal. Bij de exploratie van kennisdelingsprocessen 
in de dagelijkse praktijk kwam naar voren dat medewerkers moeilijk konden verwoorden welke 
kennis nu eigenlijk gedeeld werd in de besproken communicatiehandeling. Aan de hand van 
de dagboeken zijn follow-up interviews gehouden, die naast de soorten kennis ook inzicht 
gaven in de manieren waarop kennisdeling plaats vindt. Met behulp van het interviewmateriaal 
werden zes vormen van kennisdeling onderscheiden. Deze bleken elk betrekking te hebben op 
verschillende aspecten van het eerder uitgewerkte kennisbegrip. Allereerst werden ‘verspreiden’ 
en ‘toegankelijk maken’ onderscheiden. Dit zijn vormen van kennisdeling waarbij eenvoudige 
kennis met een talig karakter gedeeld wordt. Bij verspreiden wordt informatie naar individuele 
personen toegebracht waarna deze probleemloos wordt geraadpleegd. Verspreiden is daarom een 
eenzijdig kennisdelingsproces. Toegankelijk maken heeft het karakter van het beschikbaar stellen 
van een naslagwerk, waar het een en ander in kan worden opgezocht. Dit kennisdelingsproces 
is asymmetrisch tweezijdig in de zin dat naast het in staat stellen van mensen kennis tot zich te 
nemen, de gebruiker ook de kennisbron moet raadplegen om deze te verwerven.  

Daarnaast werden ‘afstemmen’, ‘adviseren’, en ‘oplossingen creëren’ onderscheiden. Dit 
zijn interpersoonlijke vormen van kennisdeling die betrekking hebben op kennis die talig is en 
complex, dan wel kennis die betrekking heeft op en vervat is in het handelen. Afstemmen betreft 
een kennisdelingsproces op groepsniveau tussen gelijkwaardige partners in het werkproces. Het 
gaat er om dat bij de werkuitvoering dezelfde weg gekozen moet worden, omdat er blijkbaar 
verschillende praktijken mogelijk zijn, elk met voor- en nadelen. Adviseren is een vorm van 
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kennisdeling door deskundigen die hun expertkennis gebruiken om keuzes toe te lichten. Het 
is een tweezijdig, interpersoonlijk proces (vraag en antwoord) waarin de achtergronden en 
onderbouwingen van keuzes een rol spelen. Oplossingen creëren is een vorm van kennisdeling 
waarbij het gaat om een interpersoonlijke uitwisseling van gedachten, die oplossingen oplevert 
voor problemen in het kennisbestand van een abstracter niveau dan de werkuitvoering zoals 
dat bij afstemmen plaats vindt. Het gaat hier dus om nieuwe kennis op talig niveau die door 
meerzijdige uitwisseling wordt gecreëerd. 

Naast deze specifieke vormen werd een algemene vorm van kennisdeling onderscheiden, 
socialisatie, waarbij het gaat om de leerprocessen van medewerkers. Deze zijn denkbaar in 
organisaties in de zin van studiedagen of cursussen, maar deze vormen  kwamen in het materiaal 
slechts indirect naar voren. Socialisatie vindt voornamelijk plaats in de alledaagse werkpraktijk 
door cultivatie: de voortdurende herhaling van het jargon, de uitvoeringspraktijken, de 
hulpmiddelen en de sociale omgeving. De alledaagse werkpraktijk kan hierdoor in stand worden 
gehouden of zonodig worden aangepast. In het laatste geval spelen de eerdergenoemde zes 
specifiekere vormen van kennisdeling zoals verspreiden, toegankelijk maken, afstemmen en 
adviseren een rol. 

7.2 Kennisdeling en ICT 

Hiervoor is een samenvatting gegeven van de bevindingen over communicatiehandelingen en 
ICT-gebruik, de aard van kennis en de onderscheiden typen van kennisdelingsprocessen. Wat blijft 
liggen is de vraag op welke manier ICT-toepassingen bijdragen aan kennisdeling. Het hoofddoel 
van dit onderzoek was immers inzicht te krijgen in de rol van ICT bij kennisdelingsprocessen. 
Om een beeld te krijgen van de rol van ICT bij kennisdelings-processen, zijn in Tabel 7.2 vijf 
zaken tegen elkaar afgezet. 

In de eerste drie kolommen wordt getoond welke communicatiehandelingen (kolom 1) 
welke vorm van kennisdeling mogelijk maken (kolom 2) en welke soort kennis daarmee gemoeid 
is (kolom 3). Via deze werkwijze is het mogelijk af te leiden welke communicatiehandelingen 
worden verricht om welk type kennisdelingsprocessen te laten plaats vinden en welk soort 
kennis te laten delen. De kolom ‘communicatiehandelingen’ is daarbij aangepast aan de 
kolom ‘kennisdeling’. De typen van kennisdeling ‘verspreiden’ en ‘toegankelijk maken’ 
bleken namelijk beide door ‘doneren’ en ‘opdoen’ plaats te vinden, maar het karakter van deze 
communicatiehandelingen verschilt per kennisdelingsproces. 

Vervolgens is een kolom met ‘gebruik van ICT-toepassingen en andere 
communicatiemiddelen’ toegevoegd (kolom 4). Uit hoofdstuk 4 valt af te leiden welke 
communicatiemiddelen voor welke communicatiehandelingen worden gebruikt (zie Tabel 
4.5). Bij communicatiemiddelen die gebruikt worden bij doneren en opdoen, is ook hier een 
onderscheid gemaakt tussen de kennisdelingsprocessen ‘verspreiden’ en ‘toegankelijk maken’. 

De laatste kolom in de tabel (‘rol ICT’) betreft de manier waarop een ICT-toepassing wordt 
ingezet. Daarvoor hebben we gebruik gemaakt van typeringen van de rol van ICT-toepassingen 
in kennisdelingsprocessen zoals die in de literatuur naar voren komen (Nelissen, Wenneker & 
Van Selm, 2008). Die typeringen benoemen de rol van ICT in termen van ‘dirigent’ (guide) 
danwel ‘dienaar’ (facilitator).
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Tabel 7.2: Verband tussen verschillende typologieën van communicatiehandelingen, 
                  kennis en kennisdelingsprocessen

Verschijningsvormen van Gebruik ICT-toepassingen 
en andere communicatie-
middelen

Rol ICT

Communicatie-
handelingen

Kennisdeling Kennis

Doneren
Inhoud beschikbaar 
stellen
Rapportage 
beschikbaar stellen 
Documenteren

Toegankelijk 
maken

Informatie en 
data (v)
Richtlijnen (v)

Gedeelde schijf, virtuele 
ruimte, elekt. agenda, 
gedeeld e-mailarchief, 
projectbeheersingstool, 
virtuele werkruimte, intranet, 
workflowmanagementsysteem 
1, workflowmanagement-
systeem 2

Dirigent

Doneren
Inhoud doorgeven
Raad geven
Beantwoorden
Vraag stellen
Rapportage geven
Opmerking maken

Verspreiden Informatie en 
data (v)
Richtlijnen (v)

E-mail, conference calls, face-
to-face, schriftelijk, telefoon

Dienaar

Opdoen
Inhoud raadplegen
Rapportage raadplegen

Toegankelijk 
maken 

Informatie en 
data (v)
Richtlijnen (v)

Gedeelde schijf, virtuele 
ruimte, elekt. agenda, gedeeld 
e-mailarchief, intranet, 
projectbeheersingstool, 
intranet, kennisbank, virtuele 
werkruimte, kennisbank, 
workflowmanagementsysteem 
1, workflowmanagement-
systeem 2

Dirigent

Opdoen
Inhoud ontvangen 
Raad ontvangen
Antwoord ontvangen
Vraag ontvangen
Rapportage ontvangen
Opmerking ontvangen

Verspreiden Informatie en 
data (v)
Richtlijnen (v)

E-mail, conference calls, face-
to-face, schriftelijk, telefoon

Dienaar

Interacteren 
Bijpraten over inhoud
Overleggen
Afspraken maken
Brainstormen
Bereflecteren
Monitoring
Bijpraten over 
ervaringen

Afstemmen 

Adviseren 

Suggesties en 
gezamenlijk 
redeneren 

Ervaring (v)
Expertise (v)
Gewoonten (v)
Sfeer op het 
werk (s)
Relationele 
kennis (s)

E-mail, conference calls, face-
to-face, telefoon

Dienaar

Geheel van 
communicatie-
handelingen

Socialisatie Informatie en 
data (v)
Richtlijnen (v)
Ervaring (v)
Expertise (v)
Routines (v)
Gewoonten (v)
Sfeer op het 
werk (s)
Relationele 
kennis (s)

Alle genoemde 
communicatiemiddelen

Dirigent 
en 
dienaar

v = vakinhoudelijke kennis            s = kennis met betrekking tot het sociale proces 
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7.2.1 ICT-toepassingen in de rol van dirigent of dienaar

In de rol van ‘dirigent’ sturen ICT-toepassingen kennisdelingsprocessen. Deze ICT-
toepassingen zijn daardoor mede bepalend voor de vorm en de inhoud van de kennis en de 
manier waarop kennisdeling plaats vindt. In de rol van ‘dienaar’ ondersteunen ICT-toepassingen 
kennisdelingsprocessen die reeds plaats vinden in de organisatie. Het gebruik van ICT-
toepassingen is geen voorwaarde om kennisdelingsprocessen te laten plaats vinden. Kennis kan 
zowel met als zonder dienaar-achtige ICT-toepassingen worden gedeeld, alhoewel de effectiviteit 
en efficiëntie van de kennisdeling door het gebruik van de ICT-toepassingen wel kan worden 
bevorderd. ICT-toepassingen creëren als ‘dienaar’ vooral een netwerk en een platform zodat 
medewerkers hun kennis kunnen delen. 

Het gebruik van ICT in de dirigent- dan wel de dienaar-functie heeft implicaties voor 
de aard van de kennis die via ICT-toepassingen gedeeld kan worden. Binnen dirigent-achtige 
ICT-toepassingen heeft kennis een bepaalde afgebakende betekenis. Gebruikers weten hoe zij 
de ICT aan moeten wenden en welke functie de ICT heeft binnen de condities van het dagelijks 
werk. Kennis die via een dirigent gedeeld wordt, is hiermee kennis die past binnen het doel en 
de vormgeving van de ICT-toepassing. Het zijn bijvoorbeeld documenten die voldoen aan de 
eisen van een CMS of kennisbank, of het zijn gegevens die ingevoerd dienen te worden in een 
workflowmanagementsysteem. 

Dienaar-achtige ICT-toepassingen worden daarentegen gebruikt om kennis te transporteren 
die alleen binnen de (sociale) context van het dagelijks werk betekenis heeft. Het gebruik van een 
dienaar laat deze context niet verdwijnen en staat alledaagse intermenselijke uitwisseling dus 
niet in de weg. Dit zullen we verduidelijken aan de hand van een voorbeeld. Een ICT-toepassing 
wordt als een dienaar gebruikt als medewerkers hun e-mailprogramma gaan gebruiken voor het 
continu uitwisselen van (kleinere) boodschappen die daarnaast ook via de telefoon of face-to-
face worden uitgewisseld. De ICT wordt opgenomen in de reeds bestaande kennisdelingspraktijk 
en wordt ingezet op een door de medewerkers zelf geïnitieerde wijze. De te delen kennis heeft 
betekenis in de sociale context van het werk en niet specifiek binnen de ICT-toepassing. 

Uit Tabel 7.2 komt naar voren welke ICT-toepassingen doorgaans gebruikt worden bij welke 
kennisdelingsprocessen en wat voor rol deze ICT-toepassingen hebben in termen van dirigent en 
dienaar. De tabel geeft op deze manier inzicht in de bijdrage die ICT-toepassingen leveren aan 
de kennisdeling in de onderzochte cases. 

Bij kennisdelingsprocessen met het label ‘toegankelijk maken’ (die plaats vinden via 
zowel ‘doneren’ als ‘opdoen’) worden ICT-toepassingen gebruikt in de rol van ‘dirigent’. Dit 
betekent dat ICT-toepassingen hier sturing geven aan kennisdelingsprocessen met een tweezijdig 
asymmetrisch karakter waarbij een kennisbestand op een boven-individueel niveau beschikbaar 
wordt gesteld en vervolgens wordt geraadpleegd. Het gaat daarbij om ICT-toepassingen die de 
mogelijkheid bieden kennis vastgelegd in documenten op te slaan, eventueel te bewerken en te 
raadplegen en om kennis waarbij het minder noodzakelijk is dat de geïmpliceerde context wordt 
meegeleverd. Zo worden in case 4 workflowmanagement-systemen en kennisbanken gebruikt bij 
het kennisdelingsproces van toegankelijk maken. Workflowmanagement-systemen bepalen de 
manier waarop medewerkers een gedeelte van de bezwaarschriften moeten afhandelen. In case 2 
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worden in workflowmanagementsysteem 2 gegevens van klanten ingevoerd, waarna parameters 
worden uitgerekend die bepalen of medewerkers recht hebben op een zorgverzekering. Wat 
deze parameters betekenen, staat uitgelegd in handboeken en hebben medewerkers zich veelal 
zelf eigen gemaakt. Geïmpliceerde context-aspecten voor de interpretatie van deze kennis 
hoeven daarom niet gedeeld te worden. De kennisbank biedt alle wetteksten en instructies die 
medewerkers nodig hebben om bezwaarschriften al dan niet toe te kennen. 

Bij kennisdelingsprocessen met het label ‘verspreiden’ (die plaats vinden via zowel 
‘doneren’ als ‘opdoen’) worden ICT-toepassingen gebruikt in de rol van ‘dienaar’. Een voorbeeld 
hiervan is te vinden in case 1 als medewerkers elkaar onderling documenten sturen per e-mail. 
Vervolgens lopen ze dan naar elkaar toe om er face-to-face over te praten. Deze uitwisseling 
kan echter ook op andere manieren plaats vinden, zoals door de documenten schriftelijk of 
via persoonlijk contact door te geven. Het doorsturen van documenten via e-mail is echter 
efficiënter, omdat medewerkers de documenten dan digitaal hebben. E-mail krijgt hierbij 
een plaats binnen het geheel aan bestaande manieren om mensen met elkaar te verbinden en 
een netwerk te creëren voor het delen van kennis. Dienaar-achtige ICT-toepassingen worden 
gebruikt wanneer het belangrijk is dat bij het delen van kennis aspecten van de geïmpliceerde 
context meegeleverd worden of in tact blijven. ICT-toepassingen zijn voor het plaats vinden 
van deze kennisdelingsprocessen echter niet noodzakelijk. Ook andere communicatiemiddelen 
kunnen hiervoor gebruikt worden.

Bij de kennisdelingsprocessen ‘afstemmen’, ‘adviseren’ en ‘oplossingen crëeren’ (die 
plaats vinden via ‘interacteren’) worden ICT-toepassingen gebruikt ook in de rol van ‘dienaar’. 
Tijdens deze sterk interactieve kennisdelingsprocessen staat het interpersoonlijke contact centraal 
en worden ICT-toepassingen alleen dan gebruikt als deze de rijkheid van het interpersoonlijk 
contact niet verstoren. In case 2 zijn conference calls hiervan een voorbeeld.

Bij kennisdelingsprocessen met het label ‘socialisatie’ (die plaats vinden via een geheel 
van op elkaar betrokken communicatiehandelingen) spelen ICT-toepassingen beide rollen. Het 
gaat hier echter om een kennisdelingsproces op een meer abstract niveau dan de voorgaande 
processen, namelijk de leerprocessen van de werkpraktijk als geheel. Het socialisatieproces is 
vaak een bijproduct van het gebruik van ICT-toepassingen in de rol van dirigent en dienaar. Bij 
het eigenmaken van de alledaagse praktijk van een nieuwe medewerker richt deze zich op het 
handelen van anderen. ICT kan daarbij zowel een rol hebben als dirigent en als dienaar.

Naast de bijdrage van ICT-toepassingen aan de onderscheiden kennisdelingsprocessen, komt 
uit Tabel 7.2 eveneens naar voren op welke manier vakinhoudelijke kennis en sociale kennis 
enerzijds en het gebruik van ICT-toepassingen (in termen van dirigent en dienaar) anderzijds 
samenhangen. ICT in de rol van dirigent speelt een rol bij de deling van vakinhoudelijke 
kennis waarin het gebruik van jargon (het talige karaker van kennis) sterk naar voren komt. 
Blijkbaar hoeven geen geïmpliceerde context-aspecten meegegeven te worden om de kennis te 
kunnen begrijpen. Dit is enerzijds te verklaren doordat het vakjargon zelf afdoende contextuele 
informatie impliceert en een context-arme ICT-toepassing volstaat. Anderzijds is dit ook te 
verklaren doordat de context van kennis er niet altijd toe hoeft te doen. Dit is bijvoorbeeld het 
geval bij kennis die zo algemeen van aard is dat deze als contextonafhankelijk beschouwd kan 
worden.
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ICT-toepassingen in de rol van dienaar worden gebruikt zowel bij de deling van 
vakinhoudelijke kennis als bij de deling van kennis met betrekking tot het sociale proces. Bij 
het delen van bepaalde soorten vakinhoudelijke kennis is het soms blijkbaar toch van belang dat 
een geïmpliceerde context wordt meegegeven. Bij het delen van kennis met betrekking tot het 
sociale proces (sfeer op het werk en relationele kennis (zie Tabel 7.2) speelt ICT logischerwijs 
uitsluitend een rol in de functie van ‘dienaar’. Dit wil zeggen dat men bij het delen van dit type 
kennis zoekt naar ICT-toepassingen waarmee de geïmpliceerde context van de kennis in tact 
blijft, of aspecten van de geïmpliceerde context meegegeven kunnen worden. Voorbeelden van 
ICT-gebruik bij het delen van sociale kennis zijn echter in de cases niet aangetroffen, maar men 
kan denken aan het meedoen aan de voetbalpool onder collega’s die per e-mail dient te worden 
ingevuld, of het plannen van een afdelingsuitstapje via de elektronische agenda. 

7.2.2 ICT en kennisdeling: de dominantie van de dienaar

Uit het bovenstaande valt af te leiden dat er drie conclusies ten aanzien van de rol van ICT-
toepassingen bij kennisdelingsprocessen zijn te trekken. Ten eerste kan geconcludeerd worden 
dat binnen de cases ICT-toepassingen in zowel de functie van dirigent als die van dienaar 
gebruikt worden. Ten tweede concluderen wij dat ICT-toepassingen vaker als dienaar gebruikt 
worden dan als dirigent. Ten derde concluderen wij dat als ICT in de rol van dirigent gebruikt 
wordt, het gaat om het delen van vakinhoudelijke kennis waarin het jargon sterk naar voren 
komt. Indien kennis met betrekking tot het sociale proces gedeeld wordt, komt ICT alleen in de 
vorm van dienaar voor.

ICT lijkt dus met name een bijdrage te leveren aan kennisdelingsprocessen in de rol van 
dienaar. ICT-toepassingen ondersteunen kennisdelingsprocessen die reeds plaats vinden binnen 
de organisatie, maar geven hier geen sturing aan. Het gaat hierbij om het delen van bepaalde 
soorten van vakinhoudelijke kennis en om kennis met betrekking tot het sociale proces. 
Toepassingen die weinig gebruikt worden, hebben meestal een rol als dirigent. 

Een verklaring voor dit beperkte gebruik van dirigent-achtige ICT-toepassingen 
bij kennisdelingsprocessen is de contextgebondenheid van kennis. Dirigent-achtige ICT-
toepassingen bieden weinig of geen mogelijkheden om aspecten van de geïmpliceerde context 
mee te geven. Medewerkers die de kennis raadplegen, begrijpen deze daarom niet. Zij missen 
aspecten van de context waarin deze gemaakt is. Ook Hall (2006) kaart dit aan en geeft aan dat 
gecodificeerde kennis in principe alleen begrepen kan worden in de context waarin het gemaakt 
wordt. In hoofdstuk 5 werd in dit verband gesproken over de ‘stickiness’ van kennis. Het gaat 
hierbij dus feitelijk om de afhankelijkheid van kennis van de context waarin zij geproduceerd 
is.

Een barrière voor kennisdeling die hieruit volgt, is dat mensen vrijheid willen hebben 
in de manier waarop zij kennisdelen, en niet zoals bij de dirigent-functie een stramien moeten 
volgen dat voor hen bepaalt hoe dat moet. Aan de zenderkant willen medewerkers zelf bepalen 
wat zij kwijt willen, en aan de ontvangerkant willen mensen ook andere kennis verkrijgen dan 
alleen de kennis die kan worden gedeeld middels de ICT-toepassing. Mensen kunnen het ook 
gewoon lastig vinden om met een dirigent-achtige toepassing om te gaan, omdat ze daarvoor 
niet voldoende van het onderwerp afweten of te weinig inzicht in hun probleem hebben. Ze 
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weten daardoor niet op welke manier ze moeten zoeken en waar ze moeten kijken. Ze maken 
daarom liever gebruik van hun persoonlijke netwerk.

7.3 Discussie 

Het onderzoek waarvan dit proefschrift verslag doet, was erop gericht meer inzicht te krijgen in 
kennisdelingsprocessen en de rol van ICT-toepassingen daarbij. De voornaamste bevindingen 
zijn in de vorige paragrafen aan de orde gekomen. Reflecterend op deze bevindingen dringen 
zich een aantal onderwerpen op voor nadere bespreking. Ten eerste is dat het conceptuele 
instrumentarium waarmee het onderwerp kennisdeling wordt besproken. Termen als kennis en 
kennisdeling hebben een alledaags en vanzelfsprekend karakter, wat een barrière kan zijn voor 
de toepassing in onderzoek. Ten tweede betreft dat de rol van ICT en de implicaties daarvan 
voor de praktijk in organisaties. Tenslotte willen wij terugkijken naar de lessen die kunnen 
worden getrokken voor toekomstig onderzoek op dit terrein.

7.3.1 Kennisdeling als onderwerp van onderzoek

Kennisdeling behoort tot de basisvoorwaarden van de menselijke samenleving. De 
nieuwgeborenen komen terecht in een voorgeïnterpreteerde werkelijkheid, welk wereldbeeld 
via processen van primaire en secundaire socialisatie aan de nieuwelingen moet worden 
overgedragen (vgl. Berger & Luckmann, 1976). Voor een deel gebeurt deze kennisoverdracht 
via institutioneel georganiseerde vormen van opleiding en opvoeding, maar voor een groot deel 
gebeurt dat via de lange weg van de persoonlijke ervaring en reflectie op het dagelijks handelen 
(Wester & Hilhorst, 1985: 12-13). Kennisdeling is dus vooral een alledaags verschijnsel, dat 
alleen in bijzondere situaties (cursussen) als zodanig (overdragen van kennis) wordt ervaren 
(Tennekes, 1992: 29-32). 

Communicatiewetenschappers wijzen op de rol van de media bij het verspreiden en 
overdragen van kennis in de samenleving: communicatie houdt in feite het gemeen worden 
van kennis, invalshoeken en opvattingen in via processen van cultivatie (Baran & Davis, 
2006: 249-254). Tegen deze achtergrond kan kennisdeling in een specifieke omgeving als een 
organisatie als een verbijzondering van zeer algemene maatschappelijke processen worden 
gezien. Nieuwe medewerkers moeten worden gesocialiseerd (belangrijke anderen, symbolen en 
handelingspraktijken: vgl. hoofdstuk 4) en (een deel van) de organisatie kan worden opgefrist via 
georganiseerde processen als cursussen en heidagen. Kennisdeling wordt pas een echt probleem 
als men dit soort algemene processen wil sturen en objectiveren, bijvoorbeeld door het bouwen 
van kennissystemen. Dan lonkt het ideaal van kennismanagement waarin succesvolle praktijken 
overal in de organisatie toegankelijk worden gemaakt. 

 Deze hype van het kennismanagement (vgl. Huysman, 2006:1) berust op een aantal 
verkeerde conceptualisaties rond kennisdeling, die via het onderhavige onderzoek kunnen 
worden toegelicht. 

De eerste misvatting betreft het kennisbegrip, de tweede de opvatting van kennisdeling. In 
de kennismanagement literatuur vat men kennis op als een geobjectiveerd, rationeel en geordend 
geheel van nauw omschreven betekenissen. Het kennisbegrip zoals dat in het onderhavige 
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onderzoek is uitgewerkt, kent echter vele gezichten. De kennis die rondgaat in een organisatie 
is complex en gelaagd: naast informatie, data, richtlijnen, ervaringen, expertise, routines en 
gewoonten gaat het om jargon, beschrijvingen van situaties, keuzecategorieën, criteria, inzicht 
en overzicht. Daarmee samen hangen kennisdragers als dossiers, naslagwerken, documenten, 
handelingspraktijken of een persoonlijk referentiekader (zie hoofdstuk 5.3). Men kan dit 
moeilijk een overdraagbaar rationeel betekenissysteem noemen.

Het begrip heeft sterke overeenkomsten met de everyday knowledge, zoals die via 
etnografisch onderzoek wordt gereconstrueerd (vgl. Spradley, 1980). Het gaat om een gelaagd 
en bijna niet af te bakenen kennissysteem die de leefwereld voor de betrokkenen betekenisvol en 
ordelijk maakt en de relatie aangeeft tussen de handelingen, de personen en dingen die daarbij 
een rol spelen en de betekenissen die daarmee samenhangen. Een van de consequenties van dit 
kennisbegrip is, dat kenniselementen van zichzelf niet tacit of explicit zijn. Kennis heeft altijd 
een handelingspraktijk als context en moet dus eventueel door bewerking expliciet gemaakt 
worden om buiten deze context bruikbaar te zijn.

Dit kennisbegrip heeft ook gevolgen voor wat onder kennisdeling moet worden verstaan. Het is 
duidelijk dat de bovengeschreven opvatting van kennis een breed betekenisveld inhoudt, dat niet 
zomaar kan worden geobjectiveerd en vervolgens overgedragen kan worden via kennissystemen. 
Maar dat betekent niet dat er dus geen kennis wordt gedeeld in organisaties. Het betekent alleen 
dat er anders tegen kennisdeling moet worden aangekeken. 

Een belangrijke bijdrage van ons onderzoek aan de literatuur over kennisdeling en ICT, 
is de koppeling van kennis en kennisdelingsprocessen aan communicatiehandelingen. Door 
communicatiehandelingen vinden allerlei vormen van kennisdeling plaats. Naarmate kennis 
meer ingebed en contextafhankelijk is, worden meer communicatiehandelingen gericht op 
interacteren verricht en vinden interpersoonlijke kennisdelingsprocessen plaats. Hierbij is 
het bijvoorbeeld voor de betrokkenen van belang de geïmpliceerde handelingscontext van 
boodschappen boven tafel te krijgen en daarvoor moet men afstemmen. Naarmate kennis minder 
ingebed en minder contextafhankelijk is, worden communicatiehandelingen gericht op ‘doneren’ 
en ‘opdoen’ verricht en vinden eenzijdige of asymmetrisch tweezijdige kennisdelingsprocessen 
plaats. De geïmpliceerde handelingscontext hoeft hier alleen globaal gekend te worden om met 
de kennis te kunnen omgaan. 

De tweede misconceptie rond kennisdeling, die bij kennismanagement een rol speelt, 
is hier te vinden: bij kennisdeling gaat het niet om het overdragen van geobjectiveerde 
kennispakketjes. Kennis blijkt een interactioneel aspect te hebben, dat is gekoppeld aan 
bepaalde handelingspraktijken en de sociale context waarbinnen deze kennis functioneert 
(zie ook Huysman, 2006: 8-9; Sousa & Hendriks, 2006: 329). Voor een groot deel verloopt de 
kennisdeling dan ook vanzelfsprekend, hetgeen ook betekent dat de betrokkenen er eigenlijk 
geen weet van hebben (vgl. hoofdstuk 6.1).

Voor het onderzoek van kennisdeling betekent dit, dat recht gedaan moet worden aan de 
alledaagse context waarin kennis functioneert. Tot nu toe is in de kennismanagementliteratuur 
vooral op een conceptueel en abstract niveau over kennisdeling en kennis gepraat. In vragenlijsten 
worden nog vaak vragen gesteld over kennisdeling en kennis in zijn algemeenheid in de trant van 
‘hoeveel tijd besteedt u per dag aan kennisdeling?’ (vgl. Van den Hooff & Vijvers, 2001; Van der 
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Rijt, 2007). Uit het onderzoek blijkt echter dat medewerkers, zelfs uit hetzelfde team, allerlei 
verschillende aspecten van hun werk bij deze abstracte vraag betrekken, wat een inconsistent 
beeld van kennisdeling oplevert. Dit onderzoek heeft handvatten opgeleverd om kennisdeling 
veel concreter te onderzoeken.  

7.3.2 De rol van ICT in kennisdelingsprocessen

Een tweede belangrijke bijdrage die ons onderzoek aan de literatuur over kennisdeling en ICT 
levert, is de notie dat ICT vooral de praktijk van kennisdeling volgt en nauwelijks sturend is 
voor het handelen van mensen. Een nieuwe ICT-toepassing zal niet zo snel tot een andere manier 
van werken leiden. Dit onderzoek liet zien dat ICT-toepassingen gebruikt worden om te doen 
wat reeds gedaan werd: het delen van kennis, op een bij de medewerkers en de taken passende 
manier. Via de ICT kan dit soms sneller, in grotere hoeveelheden en kunnen grotere afstanden 
overbrugd worden. 

ICT-toepassingen lijken dan ook vaker een aanvulling op bestaande kennisdelings-
praktijken te vormen dan een vervanging daarvan. Doordat de kennis in de praktijk vaak 
onlosmakelijk verbonden is met deze context, spelen ICT-toepassingen bovendien een bescheiden 
rol bij de deling van deze contextgebonden kennis. Alleen als kennis min of meer onafhankelijk 
is van de context (in de vorm van data en richtlijnen) kan deze worden gedeeld met behulp 
van ICT-toepassingen in de vorm van opslag, bewerking en ontsluiting. In meer complexe 
interacties als het gaat om praktijkgebonden kennis is ICT de dienaar en vindt kennisdeling 
plaats in samenhang met interpersoonlijke communicatie. 

De bevinding dat ICT met name een rol heeft door mensen met mensen te verbinden, 
impliceert dat persoonlijke netwerken belangrijk zijn voor kennisdeling. ICT is dan de dienaar 
van kennisdeling in vaak wijdvertakte organisationele netwerken. Via deze netwerken delen 
mensen kennis, waarmee problemen kunnen worden opgelost. Daarmee sluiten we opnieuw aan 
bij de ‘practice-based benadering’ van kennis en kennisdeling. Kuhn en Jackson (2008) stellen 
dat kennisdeling onderdeel is van probleemoplossend handelen waarbij kennis gezien wordt 
als een capaciteit om binnen een bepaalde context problemen op te lossen. Door de koppeling 
van kennis aan de context waarin deze tot stand komt en gebruikt wordt, vormen degenen die 
deze kennis met elkaar delen een community: “Communities shape interpretations of events, 
conceptions of competence, and what counts as appropriate action.” (Kuhn & Jackson, 2008: 
455). Uit het onderzoek is verder gebleken dat de kenmerken van de community en van de 
medewerkers die hier deel van uitmaken het gebruik (en vooral het niet-gebruik) van ICT-
toepassingen bepalen. Afhankelijk van de taak van het team, de noodzaak tot het gebruik 
van specifieke ICT-toepassingen en de spreiding van medewerkers in combinatie met de 
voorkeur voor face-to-face communicatie, worden de beschikbare ICT-toepassingen wel of niet 
gebruikt. 

De geschetste rol van ICT in organisaties heeft uiteraard consequenties voor de praktijk. Van 
belang is de integratie van ICT-toepassingen in de bestaande alledaagse kennisdelingspraktijk. 
Gelet op de dominante rol als dienaar gaat het vooral om de rol van ICT  bij het verbinden van 
mensen en  minder op het vastleggen, bewerken en ontsluiten van documenten. Dat is immers 
alleen mogelijk en relevant voor kennis die onafhankelijk van de context kan worden gedeeld. 
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Gebruikers moeten betrokken worden bij de ontwikkeling, de implementatie en het gebruik van 
de ICT-toepassingen. Door de gebruikersparticipatie krijgt iedere organisatie uiteindelijk de 
ICT-infrastructuur die het verdient.

De gebruikersparticipatie bij de ‘dirigentachtige’ toepassingen levert de volgende praktische 
aandachtspunten: welke data en richtlijnen kunnen worden opgeslagen; passen de bewerkingen 
van de data en richtlijnen bij de alledaagse praktijk; volgen de zoeksystemen en manuals de 
logica en ordening die ook in de praktijk worden gehanteerd; kan gebruiksinformatie worden 
vastgelegd en geraadpleegd: niet alleen het falen van de technologie in de vorm van ‘frequently 
asked questions’ maar ook de praktische positieve  ervaringen met de technologie in de vorm 
van ‘frequently solved problems’ of  ‘frequently experienced solutions’ zijn van belang. 

De ‘dienaarachtige’ ICT-toepassingen vragen ook om gebruikersparticipatie bij 
ontwikkeling, implementatie en evaluatie van het gebruik. Daarbij gaat het vooral om 
de integratie van ICT-toepassingen binnen de bestaande structuur van meer traditionele 
communicatiemiddelen. De vraag is niet zo zeer welke communicatiemiddelen kunnen worden 
vervangen maar hoe ICT-toepassingen een aanvulling kunnen vormen op de bestaande praktijk, 
met het oog op de efficiëntie en de effectiviteit van de kennisdeling. Het gebruik van de ICT-
toepassing zal de bruikbaarheid in de loop van de tijd moeten bewijzen. 

Gelet op het routinematige karakter van alledaagse kennisdeling en de inbedding van 
kennis in de praktijk is het raadzaam bescheiden te zijn ten aanzien van de rol van ICT in 
kennisdelingsprocessen en geduld te betrachten met betrekking tot het gebruik van nieuwe ICT-
toepassingen.

7.3.3 Aandachtspunten voor toekomstig onderzoek

Om kennisdeling te onderzoeken hebben we ons in dit onderzoek gericht op de alledaagse 
sociale praktijken van medewerkers en gekeken naar de handelingspatronen en het ICT-gebruik 
van medewerkers waarin kennisdelingssprocessen zijn ingebed. Aangezien die alledaagse 
praktijken vooral voorkomen bij het alledaagse werk, hebben we ons gericht op groepen 
waarin dit alledaagse werk gebeurt: teams gericht op de uitvoering van een taak. Daarbij zijn 
onderzoeksgevallen zodanig gekozen dat er zeker kennisdeling plaats vindt. We hebben ons 
daarom vooral gericht op situaties die niet al te zeer geroutiniseerd zijn. Daarvoor zijn speciaal 
gevormde projectteams in organisaties gekozen die nieuwe producten en/of diensten uitwerken. 
Deze teams moeten wel kennis delen om hun taak te kunnen uitvoeren. 

Een van de belangrijkste knelpunten in ons onderzoek heeft met deze keuze voor 
onderzoek in de praktijk te maken. De betreffende teams waren gewoon aan het werk, hetgeen 
beperkingen oplevert voor de systematiek van de waarneming. Iedereen was graag bereid om 
in een interview het een en ander toe te lichten, maar het invullen van observatieformulieren 
in de dagboeken kon alleen gebeuren op momenten dat men daar tijd voor had. Praktische 
omstandigheden in de werksituatie hebben er dan ook soms toe geleid dat niet alle beoogde 
teamleden alle onderdelen van de registratieformulieren konden invullen. Voor de conceptuele 
uitwerking van kennisdeling was dat niet zo erg, maar het heeft beperkingen opgelegd wat 
betreft de systematische inventarisatie van communicatiehandelingen en van het ICT-gebruik 
(vgl. hoofdstuk 3.1).
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Voor toekomstig onderzoek is een systematisch aanpak mogelijk door aan de hand van 
communicatiehandelingen kennisdelingsprocessen af te leiden. Dit is belangrijk omdat 
uit het onderzoek blijkt dat medewerkers niet zonder meer zicht hebben op dergelijke 
kennisdelingsprocessen in het team. Zo’n systematisch aanpak willen we hier schetsen. 
Grootste verschil in vergelijking met de werkwijze in ons onderzoek is dat vanaf nu gebruik 
kan worden gemaakt van de lijst van communicatiehandelingen uit hoofdstuk 3. Het registreren 
van activiteiten in een dagboek wordt daardoor sterk vergemakkelijkt. Daarna kunnen follow-up 
interviews plaats vinden om activiteiten en communicatiehandelingen die niet in het dagboek 
geregistreerd staan, te achterhalen. De dagboeken en follow-up interviews leiden tot een overzicht 
van communicatiehandelingen die in het team voorkomen. Daar kunnen vervolgens typen van 
kennisdelingsprocessen uit worden afgeleid. In een focusgroep met de betrokken medewerkers 
wordt daarvoor ingegaan op de vormen van kennisdeling die met de communicatiehandelingen 
samenhangen. Doordat in een focusgroep de persoonlijke ervaringen worden uitgewisseld en 
veralgemeniseerd kan tot gezamenlijke beschrijving van de kennisdeling gekomen worden. Dit 
kan worden aangevuld met onderzoek naar het alledaagse kennissysteem. Voor de reconstructie 
van de alledaagse kennis die in een specifieke sociale context een rol speelt, heeft Spradley een 
twaalfstaps methode uitgewerkt. Aan de hand van participerende observatie en etnografische 
interviews wordt daarbij de structuur en de kern van het alledaagse kennissysteem in kaart 
gebracht. Deze methode is ook geschikt om met een gestructureerde aanpak het kennissysteem 
van de werkpraktijk van teams te bestuderen. Naast een mix van observatiemethoden, 
dagboekregistraties en interviews kan men ook denken aan focusgroepinterviews (e.g., Van 
Selm & Wester, 2006).

 

12 In case 2 en 3 waren ook elektronische agenda’s aanwezig en opgenomen in de dagboeken, maar bleken activiteiten die hiermee 
verricht werden niet geregistreerd te zijn, omdat medewerkers deze activiteiten zelf niet als activiteit zagen.  
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Bijlage 1. Beschrijving case 1, projectbureau Veiligheid van Nederland in 

Kaart 
 

Beschrijving project  

 

De eerste case is het projectbureau ‘Veiligheid van Nederland in Kaart’ (VNK). Dit team maakt deel 

uit van Rijkswaterstaat, dienst Water, dienst Weg- en Waterbouwkunde (DWW), en doet een project 

in opdracht van het Directoraat-Generaal Water. Het team heeft tot doel de overstromingsrisico’s 

(kansen en gevolgen) van dijken, duinen en waterkerende kunstwerken zoals sluizen in Nederland in 

kaart te brengen en vindt plaats in de periode september 2001 – oktober 2005. De kennis die bij dit 

project wordt opgedaan, zowel over de methodologie als over de overstromingsrisico’s, wordt gebruikt 

bij andere projecten van Rijkswaterstaat, bijvoorbeeld het project ‘Ruimte voor de Rivier’. Ook wordt 

de kennis over de methodologie die in dit project wordt opgedaan, overgedragen naar 

ingenieursbureaus, door deze berekeningen te laten uitvoeren.  

Voor het project is het Nederlandse landschap verdeeld in 53 dijkringen, die elk bestudeerd 

worden. De taak van het team was een nieuwe methodologie te ontwikkelen voor het beramen van 

deze overstromingsrisico’s. Het projectbureau is daarvoor opgedeeld in een aantal subgroepen. Om de 

overstromingsrisico’s te kunnen berekenen, verkrijgt het projectbureau gegevens over dijkringen van 

waterschappen. Ingenieursbureaus voeren berekeningen uit met deze gegevens. De resultaten van deze 

berekeningen stellen het projectteam in staat om overstromingsrisico’s te berekenen. Het projectteam 

rapporteert aan zijn superieuren op het ministerie van V&W, naar het Directoraat-Generaal Water. 
  

Figuur 1: Schematische weergave betrokken partijen projectbureau VNK 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Het project was in eerste instantie inhoudelijk gestructureerd naar vier verschillende sporen:  

- spoor 1: bepalen overstromingskansen, 53 ringdijken 

- spoor 2: beoordelen van kunstwerken 

- spoor 3: bepalen van gevolgen van een overstroming 

- spoor 4: omgaan met onzekerheden 

Deze structuur was vooral gericht op het ontwikkelen van methoden. Na verloop van tijd kwam er een 

structuur die meer gericht was op de daadwerkelijke uitvoering van het project. Daarvoor werd het 

project gestructureerd naar gebiedskennis in percelen. Elk perceel had een eigen coördinator.  

De activiteiten die het projectbureau in deze latere fase uitvoert, kunnen geconcentreerd 

worden rondom een aantal hoofdactiviteiten. Deze hoofdactiviteiten zijn:  

1. Inwinnen gegevens waterschappen en provincies/gemeenten 

2. Interne toetsing gegevens 

Ministerie van Verkeer en Waterstaat 

Directoraat-Generaal Rijkswaterstaat Directoraat-Generaal Water 

Dienst Weg- en 

Waterbouwkunde 

Projectbureau VNK 

met su 

Waterschappen  Ingenieursbureaus  
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3. Berekeningen ingenieursbureaus 

4. Interne toetsing berekeningen 

5. Schrijven eindrapport 

6. A Terugkoppeling naar opdrachtgever DG-Water 

B Terugkoppeling resultaten naar waterschappen, provincies/gemeenten 

7. Afronding pilot koplopers 

8. Projectmanagement 

 

De meeste medewerkers van het projectbureau hebben een academische technische studie als 

achtergrond. Veel medewerkers van het projectbureau komen vanuit andere sectoren, zoals 

Rijkswaterstaat, zowel DWW als Bouwdienst, en externe bureaus en vinden het belangrijk hier tijdens 

het project contact mee te houden. Zij brengen daardoor veel kennis in het project in over hoe iets 

aangepakt moet worden, of hebben hier op basis van eerder werk ideeën over. Daardoor vindt 

kennisontwikkeling plaats die uiteindelijke resulteert in een nieuwe methodologie voor het beramen 

van overstromingsrisico’s.  

 

Focus in case  

 

In het onderzoek in deze case is geen specifieke focus. Het richt zich op alle activiteiten in het project.  

 

Beschrijving aanwezige communicatiemiddelen in case 

 

Bij het projectbureau VNK kunnen een aantal ICT-toepassingen worden onderscheiden. Daarbij moet 

een onderscheid gemaakt worden tussen ICT-toepassingen die specifiek voor het projectbureau 

bedoeld zijn en waar alle projectmedewerkers toegang toe hebben en algemene ICT-toepassingen 

binnen het ministerie van Verkeer en Waterstaat die het team kan gebruiken. Daarnaast zijn er ook 

andere communicatiemiddelen die in de projectgroep gebruikt kunnen worden. In het onderstaande 

zullen we deze beschrijven. 

  

Beschikbare ICT-toepassingen voor projectbureau VNK  

 

Binnen het VNK-bureau kan voor het opslaan en raadplegen van documenten gebruik gemaakt worden 

van een gedeelde schijf voor de VNK-medewerkers. Hierin staan 5000 mappen. Er kan gezocht 

worden op map en via een nummeringssysteem. Nummers zijn daarvoor in te zien in een map op het 

secretariaat. Met name stukken voor externen krijgen volgnummers. De gedeelde schijf is over het 

algemeen gezien echter niet overzichtelijk. Naast de gedeelde schijf kunnen medewerkers ook gebruik 

maken van een gedeeld e-mailarchief voor het delen van documenten dat door het e-mailprogramma 

gefaciliteerd wordt. Verder kan gebruik gemaakt worden van een elektronische agenda. De 

secretaresse kan hierin afspraken maken. Andere leden kunnen elkaars agenda inkijken. Tot slot is er 

specifiek voor het project VNK een virtuele ruimte. Deze dient als een soort van opslagplaats op 

internet waar zowel de VNK-groep als ingenieursbureaus via een password toegang toe hebben en 

documenten kunnen plaatsen en raadplegen. De ingenieursbureaus hebben elk alleen toegang tot een 

eigen ruimte. De medewerkers van het VNK-bureau hebben toegang tot alle ruimtes.   

 

Beschikbare bruikbare algemene ICT-toepasingen voor het project 

 

Naast de ICT-toepassingen die specifiek voor het projectbureau VNK bedoeld zijn, kan het team 

gebruik maken van meer algemene ICT-toepassingen. Allereerst kan gebruik gemaakt worden van e-

mail om berichten uit te wisselen. Daarnaast is er een gedeelde schijf van de dienst Weg- en 

waterbouwkunde, en kunnen medewerkers ook gebruik maken van de intranetten van V&W en 

DWW1. Zowel de gedeelde DWW-schijf als de intranetten van V&W en DWW bieden echter weinig 

                                                 
1
 Het intranet van Rijkswaterstaat valt tussen het intranet van V&W en DWW in en is niet van toepassing op het 

team VNK. Deze wordt daarom niet vermeld en beschreven.    

 



Bijlage 1

145

 

 

informatie die van dienst kan zijn in dit project. De DWW-schijf bevat documenten die niet voor dit 

project van toepassing zijn. De intranetten van V&W en DWW bieden meer algemene informatie en 

praktische hulpmiddelen. Zo is het intranet van V&W ingedeeld rondom de rubrieken bedrijfsvoering, 

winfrabase, FAQ’s, periodieken, ICT, P&O, productgroepen, richtlijnen, samenwerking, uitgaven, 

wie-wat-waar, en zoeken. Het intranet van DWW gaat uit van een startpagina met een overzicht van 

wat de site te bieden heeft. Daarop worden de laatst toegevoegde of veranderde items aangegeven. 

Deze gaat zowel over de sportdag, nieuws van het managementteam, kabinetstandpunten over het 

Delta-instituut, en informatie over de wegen. Daarnaast worden links gegeven naar informatie die 

medewerkers binnen DWW nodig kunnen hebben, zoals ‘technische regelgeving’, een kennisplein en 

een bibliotheek. Ook worden links naar meer algemene informatie gegeven zoals ‘kwaliteit, ARBO en 

Milieu DWW en Ontruimingsplan en worden links gegeven naar afdelingen binnen de dienst en grote 

lopende projecten, waaronder ook VNK. Verder is er een mogelijkheid te discussiëren, een ‘wedstrijd 

voor het geven van de beste ideeën’, een wie-is-wie applicatie, en een zoekfunctie.  

 

Andere communicatiemiddelen voor projectbureau VNK 

 

Qua andere communicatiemiddelen komt naar voren dat er tijdens de periode van onderzoek veel face-

to-face contact binnen het projectbureau VNK is, met name informeel. Vooral binnen verschillende 

subgroepen vindt veel informeel overleg plaats en lopen mensen veel bij elkaar binnen. Qua overleg is 

er maandelijks een VNK-overleg waarin alle belangrijke punten worden besproken en een rondje 

wordt gemaakt van wat iedereen in hoofdlijnen doet. Dit wordt als belangrijk gevonden, omdat niet 

iedereen altijd op kantoor aanwezig is, en daardoor niet goed op de hoogte van het werk van anderen.   

De projectcoördinator heeft daarnaast ook overleg met DG-Water. Perceelcoördinatoren, deze 

nemen elke een aantal dijkringen voor hun rekening, een perceel, hebben verder een eigen 

tweewekelijkse overleg. Tevens is er een perceeloverleg, d.w.z. een overleg met alle waterschappen 

van een perceel. Verder hebben verschillende projectleden ook overleg met ingenieursbureaus, 

waterschappen, provincies of gemeenten.  

Naast al deze overleggen wordt er in het project ook gebruik gemaakt van een vaste telefoon 

en van schriftelijke communicatiekanalen, zoals de bladen van DWW, Rijkswaterstaat en V&W die 

worden gelezen, en offertes die per post worden gedaan.   
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Bijlage 2. Beschrijving case 2, projectteam gericht op implementatie 

zorgverzekering
1
 

 

Beschrijving project  

 

Het tweede projectteam dat is onderzocht is een programmateam van consultants van een consultancy-

organisatie dat de implementatie van een nieuwe zorgverzekering voorbereid in een 

verzekeringsmaatschappij. Het programmateam heeft tot doel een grote verandering in het primaire 

proces bij een zorgverzekeraar te bewerkstelligen, namelijk de invoering van de nieuwe 

zorgverzekeringswet en een systeem dat daarvoor is ingericht. Het programma vindt plaats in de 

periode november 2004-februari 2006. Medewerkers van de consultancy-organisatie moeten in dit 

project de medewerkers van de zorgverzekeraar adviseren en ondersteunen bij de invoering van het 

systeem, zowel op organisatorisch als op technisch gebied. Ze fungeren daarbij als buddies voor de 

medewerkers van de zorgverzekeraar in het programma en werken zo nauw met elkaar samen. Ook 

hebben deze consultancy-medewerkers contact met managers en experts binnen de 

zorgverzekeringsorganisatie.  

Het programmateam is onderverdeeld in vier projecten met bijbehorende implementatieteams, 

namelijk de Front Office, Back Office, ICT en Opleidingen. De Front Office is gericht op alle 

activiteiten waarbij er contact met de klant is, zoals de werving en registratie van klanten en de 

behandeling van vragen en klachten van klanten. De Back Office is gericht op alle activiteiten waarbij 

geen contact met de klant is. Zij voeren de opdrachten uit die bij de Front Office binnenkomen en zijn 

meer op de hoogte van alle details. Wanneer de Front Office een nieuwe verzekerde registreert, sluit 

de Back Office de verzekering af, stelt een polis op, verstuurt deze en maakt facturen. Bij het project 

ICT worden de technische consequenties van de invoering van de nieuwe zorgverzekering uitgewerkt 

en een nieuw systeem ontwikkeld, getest en ingevoerd. Bij het project Opleidingen worden 

opleidingen ontwikkeld om medewerkers van de verzekeringsmaatschappij nieuwe kennis en 

vaardigheden ten aanzien van de nieuwe zorgverzekeringswet bij te brengen en hen met het nieuwe 

systeem te leren omgaan.  

Deze verschillende projecten zijn met elkaar verbonden. Zo geeft een geïnterviewde aan:  

“De mensen van de Front Office moeten bij de Front Office desk de telefoon opnemen. 

Welkom, wat wilt u weten? Ja ik wil een nieuwe verzekering afsluiten, die sluiten dat af, maar 

vervolgens worden de mensen ziek of gaan ze naar een ziekenhuis of naar de huisarts, dus 

komen rekeningen binnen en die gaat naar de Back Office. Dus er moet wel afgestemd worden 

van oke alles wat jullie hier aan de Front Office doen, wat betekent dat misschien voor de 

Back Office. Want het moet aansluiten op elkaar. Dat je niet je eigen weg gaat. En qua ICT 

betekent dat, dan moeten we wel bouwen iets wat voor die twee gezamenlijk.. We moeten met 1 

systeem kunnen werken. En opleidingen geeft dan weer aan, van ja, wij moeten die mensen 

kunnen opleiden dat ze straks er ook goed voor staan.”   

 

De implementatieteams Front Office, Back Office en ICT zijn onderverdeeld in vier deelprojectteams. 

In het onderstaande schema hebben we aangegeven wat voor werk zij verrichten:  

 

                                                 
1
 Aangezien deze organisatie anoniem wil blijven, worden de naam van de organisatie en van het 

programmateam niet genoemd. Ook wordt informatie die te duidelijk verwijst naar de organisatie niet vermeld.  
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Tabel 1: Overzicht werkzaamheden deelprojectteams projecten 

 

Implementatieteams Deelprojectteams Werkzaamheden 
Implementatie: Service Manier waarop zaken moeten worden 

afgehandeld en klanten te woord moeten 

worden gestaan bij nieuwe zorgverzekering en 

systeem 

Implementatie: Polis Weten wat het product is dat je aanbiedt en de 

manier waarop je het aanbiedt 

Implementatie: Klachten Manier waarop met klachten van klanten om 

te gaan 

Front Office 

Implementatie: Fabrieksmatige 

Overgang 

Manier van overgang van oude naar nieuwe 

verzekering (alle verzekerden krijgen nieuwe 

polis) 

Implementatieteams A, B, C Opstellen en implementeren nieuwe manier 

van werken bij teams Back Office 
Back Office 

Werkinstructies BO Opstellen werkinstructie bij nieuwe 

zorgverzekering en systeem 

Deelproject 

Systeemontwikkeling 

Ontwikkelen systeem voor nieuwe stelsel  

Deelproject ICT Conversie Houdt zich bezig met overgang van ‘oud’ naar 

‘nieuw’ systeem 

Deelproject ICT Testen Testen van nieuwe ICT-systeem 

Project ICT 

Deelproject ICT Infrastructuur Aanpassen en ontwikkelen ICT-infrastructuur 

voor nieuwe stelsel  

 
Het programmateam wordt geleid door een integratiemanagementteam. Verder is er een 

programmabureau dat de beheersmatige zaken bij het project regelt en een ondersteunende en 

faciliterende rol heeft.  

 De structuur van het programma is in de loop van de tijd veranderd. In de beginfase bestond er 

alleen een projectgroep, in de laatste fase was er naast de projectorganisatie ook een lijnorganisatie. De 

nieuwe zorgverzekering werd toen geïmplementeerd en de gehele verzekeringsorganisatie moest 

hiermee gaan werken. De projectorganisatie ondersteunde daarbij de lijnorganisatie.  
 

Focus in case  
 

Om de kennisdelingsprocessen zo goed mogelijk naar voren te laten komen, en het project gericht op 

de implementatie van de zorgverzekering een groot project is, focussen we vooral op de alledaagse 

sociale praktijken van een aantal deelprojectteams in dit project. Het accent ligt op praktijken binnen 

deelprojectteams van implementatieteams. In deze teams vindt het primaire proces, het ontwikkelen en 

implementeren van een nieuwe zorgverzekering en systeem, plaats. We verwachten daarom dat de 

behoefte aan de ontwikkeling van inhoudelijk kennis in deze teams het grootst is. We concentreren ons 

vooral op twee teams binnen de Front Office, ‘Klachten’ en ‘Fabrieksmatige overgang’, omdat 

medewerkers hier verspreid van elkaar werken. Dit biedt een contrast ten opzichte van de eerste case 

waar medewerkers juist dicht bij elkaar werken. Ter vergelijking met de teams bij de Front Office, 

zullen we het materiaal van de andere deelprojectteams bij de Back Office, meenemen in de analyse. 

Deze bevinden zich vooral in één vestiging.  
 

Beschrijving aanwezige communicatiemiddelen in case 

 

In deze case kunnen een aantal ICT-toepassingen worden onderscheiden waar in het programma 

gebruik van kan worden gemaakt. Daarbij moet een onderscheid gemaakt worden tussen ICT-

toepassingen die specifiek voor dit programma zijn bedoeld en waar alle projectmedewerkers toegang 

toe hebben en algemene ICT-toepassingen van de consultancy-organisatie, waar alleen eigen 

medewerkers toegang toe hebben. Verder worden nog andere middelen onderscheiden die voor het 

project gebruikt kunnen worden. In het onderstaande zullen we deze beschrijven.  
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Beschikbare ICT-toepassingen voor programma 
 

Binnen het programma is er de mogelijkheid gebruik te maken van een virtuele werkruimte. Dit is een 

ICT-toepassing waarin medewerkers de mogelijkheid hebben in een afgebakende ruimte die niet voor 

iedereen toegankelijk is documenten te plaatsen en te raadplegen. Tevens biedt deze de mogelijkheid 

documenten die nog in ontwikkeling zijn, te plaatsen en hier gezamenlijk aan te werken. Verder zijn er 

programmabeheersingstools voor programmamanagement aanwezig in het programma. Medewerkers 

registreren hierin de uren die ze per activiteit aan het programma besteden. Vervolgens kan hier een 

financiële rapportage uit gedestilleerd worden en kan worden afgeleid hoe de financiële situatie van 

het programma is en hoe het met de voortgang van het programma staat. Ook beschikken de 

medewerkers in het programma over een gedeelde elektronische agenda, waarin zij afspraken kunnen 

maken. Een laatste toepassing die in de eindfase van het project gebruikt kon worden, was de 

conference call. Dit kan gezien worden als een telefonische vergadering door medewerkers op 

verschillende locaties. Om toegang tot de vergadering te krijgen, bellen ze een centraal nummer en 

toetsen een toegangscode in. Een persoon heeft de toegangscode tot ‘voorzitter’. De conference call 

kan pas beginnen als deze voorzitter inbelt.   
 

Beschikbare algemene ICT-toepasingen die bruikbaar zijn voor projectteam 
 

In het voorgaande zijn specifieke kanalen en systemen besproken waar programmamedewerkers van 

zowel de consultancy-organisatie als de zorgverzekeraar toegang toe hebben. Als naar algemene ICT-

toepassingen wordt gekeken die bruikbaar zijn voor het projectteam, beschikken alle medewerkers 

over e-mail. Daarnaast zijn er een aantal toepassingen waartoe alleen medewerkers van de 

consultancy-organisatie toegang toe hebben. Zo hebben zij toegang tot het intranet van deze 

organisatie. Medewerkers van over de hele wereld kunnen hier met hun username en password op 

inloggen. Uit de oriënterende interviews komt naar voren dat dit intranet vooral gezien wordt als een 

formeel communicatiemiddel dat informatie biedt die tijdelijk van aard is en niet bedoeld is voor 

hergebruik. Zo staat op de startpagina van het intranet actueel nieuws. Daarnaast beoogt het snel en op 

een gemakkelijke manier toegang te geven tot kennismanagementsystemen.  

Deze kennismanagementsystemen zijn belangrijk voor het organisatiebreed ontsluiten en 

raadplegen van niet tijdelijke kennis. Ze zijn toegankelijk voor alle medewerkers van over de hele 

wereld. Deze systemen bestaan uit een aantal kennisbanken over bepaalde onderwerpen. Alle 

medewerkers binnen de organisatie kunnen documenten in deze kennisbanken plaatsen. Wel worden 

documenten voordat zij geplaatst worden door een subject matter specialist gescreend op kwaliteit en 

toegevoegde waarde.  

 In een specifieke kennisbank zijn alle vastgelegde methoden die binnen de organisatie 

gebruikt worden, te vinden, gestructureerd naar discipline en product. Ook is er een specifieke 

kennisbank waarin de projectreferenties van uitgevoerde projecten worden aangegeven. Verder zijn er 

speciale ruimtes ingericht voor Communities of Practice (CoP). Medewerkers uit de gehele organisatie 

kunnen deze raadplegen. Een ruimte voor een CoP kan beschouwd worden als een etalage waarin een 

CoP uitleg geeft over het onderwerp van de CoP, en over wat er binnen de CoP wordt gedaan. 

Daarnaast is er mogelijkheid tot discussie, kunnen activiteiten in een agenda geregistreerd worden en 

wordt getoond welke leden van de CoP zich met welke onderwerpen bezig houden.  
 

Andere communicatiemiddelen voor projectteam  
 

Naast ICT-kanalen zijn er bij het programma mogelijkheden tot het gebruik van andere 

communicatiekanalen. Face-to-face zijn er mogelijkheden voor kennisdeling in vergaderingen. Zo is er 

een managementoverleg, een projectoverleg implementatieteam en heeft elke werkgroep binnen een 

implementatieteam een overleg. Ook kunnen overleggen zonder agenda worden gehouden en kan 

indien medewerkers dichtbij elkaar werken communicatie plaatsvinden via de wandelgangen.  

Verder beschikken medewerkers ook over een mobiele telefoon en kunnen zij telefonisch contact 

met elkaar onderhouden. Tot slot kunnen medewerkers elkaar ook documenten of andere schriftelijke 

informatie verschaffen.  
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Bijlage 3. Beschrijving case 3, projectteam Webmanager 
 
Beschrijving project  

 

Het project Webmanager bij de Politie Brabant-Noord is een intern project voor de implementatie van 

het nieuwe content management systeem Webmanager. Het project loopt van april 2005 tot april 2006 

en moet leiden tot een operationeel content management systeem waarmee het intranet te beheren is. 

Dit wordt bereikt door het realiseren van de volgende deelproducten: 

- ontwerp voor intranet 

- beheersplan  

- opgeleide medewerkers 

- een nieuw intranet 

- een operationeel Webmanager 

- gedragsverandering 

 

Het project bestaat uit 3 fasen, de initiatiefase, de uitvoeringfase en de afsluitfase. De hoofdactiviteiten 

die in deze fasen onderscheiden worden, zijn:  

1. Maken ontwerp 

2. Maken beheersplan 

3. Maken opleidingsplan 

4. Maken autorisatieplan 

5. Opleiden medewerkers 

6. Inrichten nieuwe omgeving 

7. Testen nieuwe omgeving 

8. Opleveren nieuwe intranet 

9. Communicatie 

Gedurende het onderzoek bevindt het project zich in de 2e fase. De invoering van het project heeft 

echter gestagneerd vanwege problemen met de plaatsing van het systeem. In eerste instantie zouden de 

korpsen in Zuid Nederland (regio’s Zeeland, Eindhoven, Tilburg, Den Bosch, Limburg Noord & 

Limburg Zuid) samen een pakket aanschaffen dat gehost wordt bij ISC Zuid (ICT-Service Coöperatie 

Politie = verzorgt ICT bij politie) in Tilburg. Er was zodoende contact over de implementatie van het 

CMS en de technische, functionele en financiële aspecten die daarbij komen kijken.  

Van hogerhand werd echter besloten dat alle korpsen centraal van een bepaald systeem 

gebruik moesten maken. Dit zou gehost worden bij het CIP (Concern Informatiemanagement Politie) 

/ISC in Meppel, het concern informatie systeem voor de politie. CIP voorziet in het contact met de 

klant. In het contact met het CIP gaat het vooral over financiën, techniek, functionaliteiten, 

implementatie van het intranet, opleidingen etc. Het ISC zorgt voor de technische uitvoering.  

 De hosting door ISC-zuid was daardoor van de baan. Dit leverde vertraging op, omdat de al 

ontworpen formats en functionaliteiten in versie 6 waren gemaakt en naar versie 8 moesten worden 

omgezet. Bovendien lukte het het ISC niet om op tijd producten af te leveren. Er was daarom veel 

contact tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer. Ook was er op hoger niveau overleg tussen de 

CIO’s (Chief Informations Officers) van Brabant Noord, Brabant Zuid Oost en Zeeland (de 

gemandateerd opdrachtgever van Webmanager is CIO). Deze problematiek rondom het project was 

zodoende ook een hoofdactiviteit.    

 

Qua structuur bestaat de projectgroep uit projectgroepleden en een projectleider. Er zijn in het project 

medewerkers Communicatie en Kennismanagement betrokken. De medewerkers van 

Kennismanagement hebben door hun eerdere werkervaringen veel ervaring op het gebied van intranet 

en kennismanagement binnen de Politie Brabant-Noord en lijken meer tijd in het project te stoppen. 

Zij hebben zodoende een grotere rol in het project. Over het algemeen zijn de projectgroepleden op 

detailniveau in het project verwikkeld en hebben daardoor minder een overzicht van het geheel. De 

projectleider kijkt naar de grote lijnen op strategisch niveau en heeft meer contact met de gedelegeerde 

en gewone opdrachtgever. Het primaire werk in het project wordt gedaan in deelprojectgroepen. Ten 

tijde van de dataverzameling waren dit de deelprojectgroepen ‘ontwerp intranet’ en ‘beheerplan’. Voor 
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het ontwerp had de deelprojectgroep ‘ontwerp’ contact met een mediabureau die het ontwerp maakt. 

De hosting van het nieuwe CMS-systeem vindt plaats bij het CIP/ISC. Een gebruikersgroep test het 

intranet. Met afdelingshoofden is er contact over de inrichting van het beheer van nieuwe CMS-

systeem als het beheerplan gereed is. 

De schematische structuur van het project ziet er zodoende ten tijde van het onderzoek als volgt uit: 

 

Figuur 1: Schematische weergave project  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Focus in project  

 

Net als in case 2 wordt in deze case gefocust op alledaagse sociale praktijken van deelprojecten om 

kennisdelingsprocessen goed naar voren te laten komen. Het accent ligt daarbij op de alledaagse 

sociale praktijken in de deelprojectgroep ontwerp/vormgeving intranet. In dit project wordt de 

navigatie en vorm van het nieuwe intranet ontwikkeld. In het project wordt samengewerkt door 

medewerkers op twee verschillende locaties. Twee medewerkers werken bij Communicatie aan de 

Vogelstraat en één medewerker werkt bij kennismanagement aan de Beverspijken. Het deelproject 

beheerplan wordt bekeken ter vergelijking van het eerste project. Bij beide projecten zijn medewerkers 

van de verschillende vestigingen betrokken.  

 

Beschrijving aanwezige communicatiemiddelen in case 

 

In dit project kunnen een aantal communicatiemiddelen worden onderscheiden. Net als in de andere 

case-beschrijvingen, gaan we eerst op de aanwezige ICT-toepassingen in. Daarbij moet een 

onderscheid gemaakt worden tussen ICT-toepassingen die specifiek voor het project zijn bedoeld en 

waar alle projectgroep-medewerkers toegang toe hebben en algemene ICT-toepassingen van de politie. 

Verder worden ook nog andere middelen besproken die voor het project gebruikt kunnen worden.  

 

Beschikbare ICT-toepassingen voor projectteam Webmanager  

 

Allereerst kunnen medewerkers binnen de programmagroep gebruik maken van een gedeelde 

elektronische agenda. Verder is er voor de groep een P-schijf, een gedeelde schijf waar documenten op 

kunnen worden geplaatst en geraadpleegd. Medewerkers kunnen aan een document werken en het 

daarna weer terugplaatsen waarna een ander aan het stuk kan werken. Naast deze P-schijf is er een N-

schijf voor medewerkers van Communicatie en een N-schijf voor medewerkers van 

Kennismanagement. Deze biedt ook de mogelijkheid tot het plaatsen en raadplegen van documenten. 

Verder kan ook hier samen aan een document gewerkt worden.  

Opdrachtgever 

 
Projectgroep  

Gebruikersgroep 
Deelprojectgroep 

ontwerp 

Deelprojectgroep 

beheer ontwerp 

mediabureau 

CIP/ISC  

Afdelings-

hoofden 
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Beschikbare bruikbare algemene ICT-toepassingen binnen de Politie, zowel binnen het eigen korps, 

als korpsoverstijgend en andere korpsen voor het project 

 

Qua algemene ICT-toepassingen kunnen medewerkers allereerst gebruik maken van e-mail. Verder 

biedt het korpsintranet een soort van kennisbank met een veelheid aan informatie die is onderverdeeld 

in de rubrieken Actueel, Toezicht, Pers, Vacature, Bulletin, Regelingen en Wetten. Op de startpagina 

worden de actuele highlights gegeven, bijvoorbeeld Vogelpest en verslagen van management- en 

POWER-bijeenkomsten. Deze highlights veranderen elke dag. Ook wordt op deze eerste pagina een 

stelling van de week gegeven waarop mensen kunnen reageren met ja en nee. Met name de afdeling 

Communicatie en Kennismanagement leveren informatie voor dit intranet aan. De afdeling 

Communicatie is verantwoordelijk voor het intranet. Ook op het PolitieKennisNet (PKN) is een 

kennisbank aanwezig dat geraadpleegd kan worden. Dit PKN is gekoppeld aan het Korpsintranet 

middels een link. Kenmerkend voor deze kennisbank is dat documenten volgens een vaste structuur 

zijn opgeslagen en worden gevalideerd voordat deze worden geplaatst. Uit het land leveren 400 

auteurs documenten aan voor het PKN. Het LSOP dat verantwoordelijk is voor het PKN, plaatst deze 

documenten. Uit de oriënterende interviews komt naar voren dat het PKN verder mogelijkheden tot 

communicatie biedt op een discussienet. Er kunnen open en gesloten discussies worden gevoerd over 

een diversiteit aan onderwerpen. Bij deze discussies is overigens een moderator aanwezig. Ook zijn ze 

niet anoniem. Ook biedt het PKN links naar intranetten van andere Korpsen. Deze bieden een soort 

van kennisbanken die geraadpleegd kunnen worden.  

 

Andere communicatiemiddelen voor projectteam Webmanager 

 

Naast ICT-toepassingen zijn er bij het programma mogelijkheden tot het gebruik van andere 

communicatiekanalen. Middels face-to-face contact zijn er mogelijkheden voor kennisdeling in 

vergaderingen. Zo zijn er projectgroepbijeenkomsten en vergaderingen met de opdrachtgever. Ook 

zijn er mogelijkheden tot 1-op-1 overleg binnen de projectgroep of subgroep. Daarnaast kunnen ook 

overleggen plaatsvinden die zonder agenda worden gehouden en kan indien medewerkers dichtbij 

elkaar werken communicatie plaatsvinden via de wandelgangen.  

Verder beschikken medewerkers ook over een vaste telefoon. Enkele medewerkers van de 

afdeling Communicatie beschikken ook over een mobiele telefoon. Tot slot kunnen medewerkers 

elkaar ook documenten of andere schriftelijke informatie verschaffen.  
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Bijlage 4. Beschrijving case 4, ‘team’ Bezwaarzaken 
 

Beschrijving project  

 

Het ‘team’ bezwaarzaken behandelt bezwaarzaken en fungeert als vraagbaak voor de afdelingen die 

zorg dragen voor de uitvoering van sociale verzekeringen bij de Sociale Verzekeringsbank Nijmegen. 

De Sociale Verzekeringsbank (SVB) is gericht op de uitvoering van het AOW-pensioen, de 

nabestaandenuitkering (Anw), de kinderbijslag (AKW) en andere financiële regelingen. De 

medewerkers van de vestigingen verrichten het uitvoerende werk en verzorgen de dienstverlening naar 

de klanten van de SVB. Zij passen de wetten op een eenduidige manier volgens de richtlijnen van het 

hoofdkantoor toe. De voornaamste taak van de vestiging Nijmegen is de zorg voor de uitvoering van 

het AOW-pensioen, de Anw-uitkering en de Kinderbijslag in haar regio. Dit gebeurt op de afdelingen 

AOW/Anw en AKW. Op deze afdelingen zijn vier soorten medewerkers te onderscheiden, namelijk 

beoordelaars nationaal, beoordelaars internationaal, medewerkers BKC, en medewerkers Bezwaar. Het 

werk dat deze medewerkers verrichten is in toenemende mate complex. De bezwaarmedewerkers 

behandelen bezwaarschriften, d.w.z. zij behandelen klachten van klanten over de beslissingen rondom 

het toekennen van uitkeringen, en fungeren als vraagbaak voor de andere medewerkers op de afdeling. 

Deze twee functies kunnen als hoofdactiviteiten van bezwaarmedewerkers worden gezien.  

Als er sprake is van heel bijzondere dingen, dan worden deze voorgelegd aan de 

beroepsmedewerkers. Zij zijn juristen en hebben de eindverantwoording over wetstechnische zaken. 

Meestal lossen ze dit op in overleg met de afdeling recht en beleid van het hoofdkantoor.  

Bij het behandelen van bezwaarschriften wordt een standaardprocedure gevolgd bestaande uit 7 

stappen: 

1. Nieuw bezwaarschrift inboeken: Wanneer een nieuw dossier ontvangen wordt, wordt deze 

eerst ingeboekt in het ROBB-systeem, een systeem waar alle bezwaarzaken van Nederland in 

staan en waar in wordt aangegeven wanneer welke handeling is verricht en wanneer de 

overschrijdingsdatum van het bezwaarschrift is (beschikking op bezwaar moet binnen 6 weken 

afgegeven zijn).  

2. Analyseren dossier: Vervolgens wordt gekeken wat het bezwaar is en wordt het dossier van de 

betreffende klant bestudeerd en geanalyseerd. Hiervoor worden veelal ook wetteksten 

geraadpleegd. 

3. Ontvangstbevestiging naar klant, eventueel met antwoordstrook hoorzitting: Bij een volgende 

stap wordt een ontvangstbevestiging van het bezwaarschrift naar de klant gestuurd en wordt een 

uitnodiging voor een hoorzitting gegeven.  

4. Hoorzitting: Vervolgens vindt de hoorzitting plaats. Hier wordt informatie uitgewisseld tussen 

de bezwaarmedewerker en de klant. Klanten kunnen hier hun klacht toelichten en de SVB legt uit 

hoe ze tot haar besluit is gekomen. Van dit gesprek wordt een verslag gemaakt. Als er nieuwe 

informatie uit het gesprek naar voren komt, vindt een aanvullend onderzoek plaats (zie stap 5). In 

andere gevallen wordt daarna een beschikking op bezwaar afgegeven (stap 6). 

5. Aanvullend onderzoek: N.a.v. nieuwe informatie die tijdens de hoorzitting naar voren komt, 

kan de bezwaarmedewerker een extra onderzoek doen om zo tot een nieuw besluit te komen. Zo 

kan bij AOW bijvoorbeeld informatie bij vroegere werkgevers opgevraagd worden.  

6. Beschikking op bezwaar: Aan de hand van de hoorzitting en het aanvullende onderzoek wordt 

vervolgens een concept beschikking op bezwaar (BOB) opgesteld. Deze gaat ter toetsing en 

goedkeuring naar de beroepsmedewerkers. Vervolgens wordt deze ondertekend door de directeur. 

Daarna komt de BOB bij de bezwaarmedewerker terug en wordt deze naar de klant gestuurd.  

7. Archivering/terugkoppeling: Tot slot wordt een bezwaarschrift afgeboekt in het ROBB-

systeem en wordt het hele dossier teruggegeven aan diegene op de afdeling die de beschikking 

heeft genomen waar bezwaar tegen is gemaakt. Daarbij word toegelicht waarom hij een goede 

beschikking heeft genomen of waarom het bezwaar gegrond is verklaard. In het laatste geval moet 

hij meestal nog een nabetaling doen.  

 

Binnen twee afdelingen van de SVB Nijmegen zijn bezwaarmedewerkers te onderscheiden, namelijk 

binnen de afdeling AOW/Anw, die gericht is op de uitvoering van het AOW-pensioen en de 



Bijlage 4

153

nabestaandenuitkering (Anw), en binnen de afdeling AKW, die gericht is op de uitvoering van de 

kinderbijslag (AKW). Hoewel de medewerkers werken voor verschillende afdelingen, voeren ze 

hetzelfde werk uit en kunnen zodoende in zijn geheel als een team bezwaarmedewerkers gezien 

worden. Apart kunnen ze als groepen binnen het team bezwaarmedewerkers worden gezien. Tussen 

deze groepen zijn er wel verschillen. De 7 bezwaarmedewerkers van de afdeling AOW/Anw werken 

bij elkaar en zijn gescheiden van de andere medewerkers van de afdeling. Deze bezwaarmedewerkers 

doen het werk voor de gehele afdeling, die bestaat uit ongeveer 120 medewerkers en 17 AOW/Anw-

teams. Bijna alle bezwaarmedewerkers hebben hierin een fulltime baan. Wat betreft de behandeling 

van bezwaarzaken is er een informele verdeling gemaakt naar de verschillende stappen in de 

procedure. Niet alle medewerkers houden zich met alle stappen in de procedure bezig. Zo zijn er 

medewerkers die vooral de hoorzittingen afnemen (wordt altijd met 2 personen gedaan) en zijn er 

medewerkers die vooral de schriftelijke afhandeling doen. De functie van vraagbaak rouleert daarbij 

per week tussen de bezwaarmedewerkers.  

In tegenstelling tot de afdeling AOW/Anw werken de 5 bezwaarmedewerkers van de afdeling 

AKW verspreid van elkaar voor de ongeveer 65 medewerkers en 4 AKW-teams. In principe heeft 

ieder AKW-team zijn eigen bezwaarmedewerker. Een team heeft 2 bezwaarmedewerkers. Iedere 

bezwaarmedewerker zit bij zijn team en behandelt daar de bezwaarklachten zelf af en beantwoordt 

vragen. Er is geen taakverdeling naar stappen in de procedures. De hoorzittingen vinden wel altijd 

plaats met een andere bezwaarmedewerker. Hierbij moeten namelijk altijd minimaal twee mensen 

aanwezig zijn. Een ander verschil van deze groep medewerkers t.o.v. de groep bij AOW/Anw is dat 

deze medewerkers voor 50 % zijn aangesteld als bezwaarmedewerker. De andere 50 % doen zij andere 

werkzaamheden zoals winkeldiensten en opleidingszaken.   

Schematisch is het verschil tussen de beide groepen in de onderstaande figuur weergegeven:  

 

Figuur 1: Schematische weergave afdelingen  

 

Afdeling AOW/Anw    Afdeling AKW 

 

 

 

 

 

In hun werk hebben bezwaarmedewerkers naast het contact met bezwaarmedewerkers van de eigen 

afdeling, ook met medewerkers, teamleiders en de afdelingsmanager van de eigen afdeling te maken. 

Bij de bezwaarmedewerkers van de afdeling AKW betreft dit vooral de medewerkers en teamleider 

van het eigen team. Daarnaast hebben bezwaarmedewerkers ook contact met beroepsmedewerkers als 

zij een jurist nodig hebben. Deze zijn wetstechnisch verantwoordelijk voor de bezwaarzaken. Verder 

hebben bezwaarmedewerkers ook contacten met externen om informatie over klanten te vergaren voor 

de bezwaarzaken, bijvoorbeeld met werkgevers, gemeenten, etc. 

 

Focus in case  

 

In deze case is er geen specifieke focus op deelprojecten. De beschreven taken vormen het primaire 

werk van de medewerkers. De kennisdelingsprocessen komen zodoende door al deze activiteiten naar 

voren.  

 

 

Bezwaar-

medewerkers  

 
BZ BZ 

BZ BZ 
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Beschrijving aanwezige communicatiemiddelen in case 

 

In deze case kunnen net als in andere cases communicatiemiddelen worden onderscheiden waarvan 

bezwaarmedewerkers gebruik kunnen maken. Daarbij maken we een onderscheid in ICT-toepassingen 

die specifiek voor bezwaarmedewerkers bedoeld zijn en algemene ICT-toepassingen van de SVB. 

Verder zijn er ook andere communicatiemiddelen te onderscheiden waar bezwaarmedewerkers 

gebruik van kunnen maken. In het onderstaande zullen we deze middelen beschrijven.  

 

Beschikbare ICT-toepassingen specifiek voor bezwaarmedewerkers 

 

Qua ICT-toepassingen specifiek voor bezwaarmedewerkers is er een Registratie Ondersteuning 

Beroep en Bezwaar (ROBB)-systeem. Alle bezwaar- en beroepsmedewerkers van Nederland hebben 

hier toegang toe. Dit systeem houdt de voortgang van procedures van bezwaren bij en bewaakt deze. 

In het systeem staan alle bezwaarzaken van heel Nederland. Tevens staan de bezwaar- en 

beroepsprocedures in dit systeem. Het geeft de termijnen aan waarbinnen een bezwaar afgehandeld 

moet zijn, welke correspondentie is verzonden en wanneer er een hoorzitting is. Tevens worden 

middels DTI (data tekst integratie) automatisch brieven voor klanten gegenereerd, zoals bijvoorbeeld 

ontvangstbevestigingen. In het verslag noemen we deze toepassing workflowmanagementsysteem 1. 

Hoewel door het systeem niet alle procedures voor een bezwaar geautomatiseerd worden, zoals bij 

workflowmanagementsystemen officieel gebeurt (zie Bouwman, Van Dijk, Van den Hooff & Van de 

Wijngaert, 2002: 61) vertoont het hier wel kenmerken van. Het geeft ondersteuning en 

vergemakkelijkt de procedure.    

 

Beschikbare bruikbare algemene ICT-toepassingen voor bezwaarmedewerkers 

 

Qua algemene ICT-kanalen kunnen medewerkers gebruik maken van e-mail. Een andere belangrijke 

toepassing is Digital mail system (DMS), ook wel Apollo genoemd, dat voor alle medewerkers van de 

afdelingen toegankelijk is. Dit systeem bestaat uit een database met gegevens (dossiers) over klanten 

van AOW/Anw en AKW. Met behulp van dit systeem kunnen parameters ingevuld worden om 

uitbetalingen of afwijzingen te verzorgen. Ook genereert het systeem automatische dingen zoals 

brieven. Via het DMS kunnen medewerkers middels elektronische memo’s met elkaar communiceren. 

Zo kunnen vragen en antwoorden worden gegeven, bijvoorbeeld over een beoordeling. Deze memo’s 

worden bij het betreffende dossier van een klant vastgelegd zodat ze later nog eens geraadpleegd 

kunnen worden. In het verslag noemen we dit DMS workflowmanagementsysteem 2. Ook hier geldt 

dat door het systeem niet al het werk geautomatiseerd wordt, zoals bij workflowmanagementsystemen 

officieel gebeurt (zie Bouwman, Van Dijk, Van den Hooff & Van de Wijngaert, 2002: 37), maar het 

vertoont hier wel kenmerken van. Het ondersteunt en vergemakkelijkt het werk en integreert 

bovendien communicatie- en opslagmogelijkheden.    

Verder is er een concernbreed intranet. Dit biedt mogelijkheden tot het raadplegen van kennis. 

Het is opgebouwd uit een aantal rubrieken, namelijk ‘Regelingen’, ‘Kantoren’, ‘Over de SVB’, 

‘Personeel’, ‘Ondersteuning’. Deze rubrieken worden horizontaal bovenaan op de homepage 

aangegeven. Daarnaast zijn er de rubrieken ‘Nieuws’, ‘In de krant’, ‘AOW-nieuwsbrief’ en ‘AKW-

nieuwsbrief’. Deze worden links verticaal aangegeven. Bij de rubriek ‘Regelingen’ wordt informatie 

gegeven die van belang is voor de uitvoering van de regelingen. Zo biedt deze rubriek een kennisbank 

in de vorm van Paradocs. Onder de rubriek ‘Nieuw’ in Paradocs staan elke maand de nieuwe 

werksinstructies. Hier staan alle wetteksten, handleidingen beleidsregels, en jurisprudentie. Daarnaast 

wordt ook de nieuwsbrief ‘ Juris’ beschikbaar gesteld op de site. Daarin worden de laatste uitspraken 

en beleidsregels, voorstellen van wijzingen van beleid en de reacties daarop vermeld (jurisprudentie). 

Ook worden hierin niet alledaagse zaken en oplossingen voor deze zaken gegeven. Onder de rubriek 

‘Kantoren’ wordt informatie over de verschillende vestigingen en afdelingen met links naar deze 

vestigingen en afdelingen toe gegeven. Bij de rubriek ‘Over de SVB’ wordt algemene informatie 

gegeven over de organisatie en over SVB-brede projecten. Bij de rubriek ‘Personeel’ wordt informatie 

over werken en ontwikkelen bij de SVB gegeven zoals de CAO, arbeidsvoorwaarden en perspectief. 

Onder de rubriek ‘Ondersteuningen’ vallen afdelingen en middelen die algemeen ondersteunend zijn 

en niet specifiek bij een regeling horen, bijvoorbeeld de helpdesk uitvoering, ICT en vertalingen. 
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Verder biedt het concernbrede intranet aparte sites voor AOW, Anw en AKW waar hulpmiddelen en 

informatie staan specifiek voor deze afdelingen.  

Onder het concernintranet valt het intranet van de SVB Nijmegen. Daar staan alle 

gebeurtenissen en feitelijke informatie van de vestiging Nijmegen vermeld. Zo worden daar 

samenvattingen van managementvergaderingen gegeven, besluiten, en zaken die leven op het kantoor 

vermeld, maar wordt ook aangegeven uit hoeveel medewerkers de afdelingen bestaan. 

Op de afdeling AKW wordt verder elke week op vrijdagmiddag een e-mail met 

aandachtspunten verstuurd naar de afdeling, bijvoorbeeld een nieuwe wijziging van beleid met een 

link naar Juris.  

 

Andere communicatiemiddelen voor bezwaarmedewerkers  

 

Naast ICT-kanalen hebben de bezwaarmedewerkers mogelijkheden tot het gebruik van andere 

communicatiekanalen. Middels face-to-face contact zijn er mogelijkheden voor kennisdeling in 

vergaderingen. Zo is er een overleg bezwaarmedewerkers met de eigen afdeling en een overleg 

bezwaar en beroep. Ook is er een teamoverleg en een briefing. Hoewel deze in het dagboek zijn 

opgenomen, bleken ze bij nader inzien niet relevant voor het specifieke werk van 

bezwaarmedewerkers. Deze overleggen zijn daarom niet meegenomen in de analyse. Verder zijn er 

mogelijkheden tot 1-op-1 overleg of overleg in een subgroep. Tot slot wordt aangegeven dat er ook 

overleggen zonder agenda worden gehouden, en medewerkers die dichtbij elkaar werken via de 

wandelgangen communiceren.  

Naast deze overleggen vindt verder nog veel schriftelijke communicatie plaats. Zo gebeurt de 

afhandeling van bezwaarzaken nog schriftelijk. De volgende handelingen worden schriftelijk gedaan: 

1. de ontvangstbevestiging 

2. beschikking op bezwaar 

3. memo’s  

 Ook de dossiers van klanten zijn voornamelijk nog van papier, met name bij de afdeling 

AOW/Anw. De afdeling bevindt zich in een overgangsfase naar digitale dossiers die in DMS worden 

opgeslagen. Oudere dossiers zijn echter nog van papier. Met de schriftelijke dossiers zijn er ook nog 

steeds schriftelijke memo’s die over de dossiers gaan. Ook deze bevinden zich in een overgangsfase 

naar digitale memo’s die via DMS verstuurd kunnen worden. Tot slot kunnen medewerkers elkaar ook 

nog andere documenten of andere schriftelijke informatie verschaffen.  

Tot slot beschikken medewerkers ook over een vaste telefoon en kunnen zij telefonisch 

contact met elkaar onderhouden.  
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Bijlage 5. Beschrijving case 5, KISC, socialisatie nieuwe medewerker 
 

Beschrijving project  

 

In een laatste organisatie, Kluwer, waren we zoals eerder aangegeven niet zozeer op zoek naar een 

projectteam, maar naar een situatie waarin een nieuwe medewerker socialiseert en zich de alledaagse 

sociale praktijken waarin hij werkt, eigen maakt. Daarvoor kwamen we binnen het Kluwer Integrated 

Services Center in de vestiging in Alphen aan de Rijn, een centrum gericht op het ontwikkelen van 

technische diensten aan klanten, tot een situatie waarin een nieuwe technisch architect zich moet 

bekwamen op het gebied van internetinfrastructuren en architecturen. De taak van de nieuwe 

medewerker is de bestaande technische architectuur om te zetten en te vertalen in functionaliteiten in 

de vorm van applicaties voor klanten in een bepaalde business. Voor het ontwikkelen van deze 

functionaliteiten, moet hij veel puzzelen en spelen met de techniek. Zelf geeft hij de volgende 

beschrijving van zijn functie: 

“Enerzijds is er vraag naar nieuwe functionaliteiten of nieuwe applicaties, voor een specifieke 

k(l)eur om een klant te ondersteunen en dat moet vertaald worden in techniek. Anderzijds is er 

een bestaande technische architectuur. Daarmee moet gespeeld worden, die moet op een 

bepaalde manier gebruikt worden, er moet vorm aan gegeven worden, zodanig dat er 

gebouwd kan worden en er wat keur aan klanten geboden kan worden. Dus het moet omgezet 

worden in een bruikbare functionaliteit en er zit een heel groot gat tussen de techniek en dat. 

En die vertaalslag dat is het werk van de architect. Je kunt het het beste vergelijken met een 

soort puzzelen. Je moet een bepaald doel bereiken en je moet heel diep gaan uitzoeken hoe je 

dat zou kunnen doen, afwegen hoe. Sommige paden kan je niet op zo heel veel manieren doen 

en sommige paden zijn rampzalig en duren heel lang en andere paden kunnen relatief 

makkelijk. En dat uitzoeken dat is heel veel informatie-initiatief, heel veel dingen analyseren, 

veel puzzelen. Bezig met de stukjes op elkaar te passen, zodat het klopt.” 

Ter vergelijking met de alledaagse sociale praktijken die deze nieuwe technisch architect zich eigen 

maakt, hebben we ook de alledaagse sociale praktijken van een technisch architect bij KISC 

bestudeerd die al langer bij Kluwer werkt. Deze architect doet deels hetzelfde werk als de nieuwe 

technisch architect. Deels houdt hij zich ook bezig met de ontwikkeling van technische architecturen. 

Het KISC is een centrum gericht op het ontwikkelen van technische diensten aan klanten en bestaat uit 

ongeveer 100 medewerkers. Dit centrum is formeel onderverdeeld in vier afdelingen namelijk 

Productontwikkeling en Techniek, Innovatie, Customer Support, en Projectrealisatie. In de praktijk 

blijkt deze scheidslijn echter minder groot en weten medewerkers niet bij welke groep iemand 

werkzaam is. De manager KISC rapporteert aan de directeur Marketing en Sales.  

De nieuwe technisch architect maakt onderdeel uit van de groep Productontwikkeling en 

Techniek (PO&T). Hij werkt daarin direct samen met vijf andere technisch architecten, waarmee hij 

een subgroep vormt en aan eenzelfde bureau zit. Elke architect ontwikkelt functionaliteiten op basis 

van een bestaande technische architectuur, maar heeft daarbij zijn eigen business en specifieke 

functionaliteiten. De nieuwe architect rapporteert aan de manager van zijn afdeling, zowel hiërarchisch 

als functioneel. Daarnaast rapporteert hij ook functioneel aan de Manager Business Architecture, de 

functioneel manager. Deze zet de grote kaders uit en is verantwoordelijk voor de business waarvoor de 

nieuwe medewerker functionaliteiten moet ontwikkelen. Buiten KISC heeft de nieuwe medewerker 

ook te maken met de afdelingen Facilities, ICT en HRM.  

 

Beschrijving aanwezige communicatiemiddelen in case 

 

In deze case kunnen een aantal ICT-toepassingen worden onderscheiden waar medewerkers van KISC 

gebruik van kunnen maken. Daarbij moet een onderscheid gemaakt worden tussen ICT-toepassingen 

die specifiek voor KISC bedoeld zijn en algemene ICT-toepassingen van Kluwer die bruikbaar zijn 

binnen KISC. Daarnaast zijn er ook andere communicatiemiddelen die binnen KISC gebruikt kunnen 

worden. In het onderstaande zullen we deze beschrijven.  
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Beschikbare ICT-toepassingen voor KISC 

 

Qua beschikbare ICT-toepassingen zijn er afgebakende gedeelde schijven voor het ontsluiten en 

raadplegen van kennis. Daarnaast kunnen medewerkers elkaars elektronische agenda inkijken.  

 

Beschikbare bruikbare algemene ICT-toepasingen voor KISC  

 

Qua algemene ICT-toepassingen kan allereerst gebruik gemaakt worden van e-mail. Ook blijkt dit een 

belangrijke functie te hebben voor het ontsluiten en raadplegen van informatie. Medewerkers sturen 

elkaar veel documenten per e-mail en raadplegen hun e-mailarchief om deze documenten terug te 

vinden.  

Daarnaast is een Kluwer intranet te onderscheiden. Dit intranet biedt een soort van kennisbank 

met een veelheid aan informatie onderverdeeld in de rubrieken: Wie is wie, Documenten, Tools, 

Service, Organisatie, Personeel, Spreekbuis en Actueel. Per rubriek zijn er subrubrieken waarop kan 

worden doorgeklikt. De rubriek ‘Wie is wie’ biedt mogelijkheden tot het zoeken van medewerkers. De 

rubriek ‘Documenten’ geeft informatie over beleid, prijsbeleid, algemene leveringsvoorwaarden, Wbp, 

uitgeefmogelijkheden, reglement handelsverkeer productbeleid en aanmeldingsformulieren. In de 

rubriek ‘Tools’ worden tools toegankelijk gemaakt die betrekking hebben op uitgeven, marketing, 

content, productie, verzending, urenregistratie, naslagwerken, rapportage en inkoop. De rubriek 

‘Service’ bevat de subonderwerpen ICT-services, facility management, CIB, routebeschrijvingen, het 

weekmenu en handig. In de rubriek ‘Organisatie’ wordt informatie gegeven over de directie, projecten, 

PU’s, de serviceorganisatie, de staf, COR en OR-Kluwer. De rubriek ‘P&O’ bestaat uit de onderdelen 

P&O informatief, vacatures en afdeling P&O. De rubriek ‘Spreekbuis’ biedt mogelijkheden tot het te 

koop aanbieden of vragen van allerhande zaken op de marktplaats en de mogelijkheid tot discussies. 

Tot slot biedt de rubriek ‘Actueel’ nieuws, directiemededelingen en een agenda. Het nieuws bestaat uit 

titels en een korte inhoud, waarop kan worden doorgeklikt naar links met meer informatie en naar 

links van contactpersonen. Voorbeelden van nieuwsitems zijn intranet CMV live, WRD uitkering, 

Kluwer shop, tevredenheidsonderzoek en afscheidsreceptie. Het nieuws wordt een of meerdere keren 

per week ververst. Directiemededelingen gaan over benoemingen, contracten, jaarcijfers etc. In de 

agenda staat bijvoorbeeld de datum van een auteurslunch vermeld.   

 Daarnaast biedt het intranet mogelijkheden tot communicatie op het discussieforum van 

‘Spreekbuis’. Medewerkers uit de gehele organisatie kunnen hier stellingen poneren over een 

diversiteit aan onderwerpen en hierover met elkaar discussiëren. Alhoewel medewerkers niet hun 

complete naam bij een bijdrage aan een discussie hoeven te vermelden, zijn de medewerkers die 

bijdragen plaatsen wel voor de ICT-afdeling te achterhalen. Om bijdragen te kunnen plaatsen, moeten 

medewerkers zich namelijk registreren.  

 Naast dit Kluwerbrede intranet, is er ook een Wolters-Kluwer breed intranet waar 

medewerkers met een password op kunnen inloggen.  

 

Andere communicatiemiddelen voor KISC 

 

Naast ICT-kanalen zijn er bij het programma mogelijkheden tot het gebruik van andere 

communicatiekanalen, met name face-to-face. Zo is er afdelingsoverleg van PO&T, een 

architectenoverleg, en is er projectoverleg voor de projecten waar architecten functionaliteiten voor 

moeten maken. Daarnaast zijn er ook besprekingen zonder agenda, zogenaamde ‘Bila’s, vindt 

communicatie via de wandelgangen plaats, is er een maandelijkse borrel van KISC, waarin de 

manager van KISC de laatste stand van zaken vertelt, en zijn er voorlichtingsessies van de Directie 

Kluwer. Schriftelijke communicatie is heel beperkt. Wel wordt gebruik gemaakt van de vaste telefoon.   
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Bijlagen 6. Dagboek 

  

Bijlage 6A: Dagboek, voorblad 

 

 

 
Dagboek 

 
Kennisdeling via ICT in organisaties:  
Sociale Verzekeringsbank Nijmegen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Naam: ……………………………………………………... 

Dagboekdag 1: …………………………………………... 

Dagboekdag 2: …………………………………………... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

drs. M.J. Wenneker, Radboud Universiteit Nijmegen 
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Het kan zijn dat u bij het invullen van het dagboek vragen hebt. Aarzelt u in dat geval 

niet om contact op te nemen met Marieke Wenneker. Zij is bereikbaar op 

telefoonnummer 024-3612371 (of 06-16242777) en e-mailadres 

M.Wenneker@maw.ru.nl 

 

Veel succes met het invullen van het dagboek! 
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Bijlage 6 B: Dagboek, toelichting 

 

Uitleg dagboek 

 

Dit dagboek heeft als doel uw kennisdelingactiviteiten en de rol van ICT binnen de groep 

bezwaarmedewerkers en binnen de teams in kaart te brengen. In het dagboek wordt u 

gevraagd een aantal activiteiten bij te houden. Om het u gemakkelijk te maken, is het 

dagboek opgesplitst in vier verschillende lijsten, een activiteitendagboek, een e-maillijst, een 

telefoonlijst en een vergaderinglijst.  

 

Ik wil u vragen het activiteitendagboek, de e-maillijst en de telefoonlijst op 2 representatieve 

werkdagen dat u als bezwaarmedewerker werkt in de week van ma … … … t/m vr … … … 

2005 bij te houden. Na afloop van een dagboekdag wil ik u vragen enkele afsluitende vragen 

te beantwoorden. Indien u in deze week niet aanwezig bent, vult u het dagboek in op dagen 

in de dichtstbijzijnde week, bijvoorbeeld de week erna.  

De e-maillijst kunt u invullen door voor een dagboekdag de inbox en outbox van uw e-mail na 

te gaan. De telefoonlijst kunt u gemakkelijk bijhouden door deze lijst naast uw telefoon te 

leggen en elk gesprek bij een telefoontje gelijk te registeren (zie de envelop achterin).  

Daarnaast wil ik u vragen de vergaderinglijst in te vullen door vergaderingen met een agenda 

in de week van ma … … … 2005 t/m vr … … … 2005 te noteren. Na afloop van deze week 

volgen enkele afsluitende vragen. Het is de bedoeling dat de vergaderinglijsten van u en uw 

collega’s Bezwaar een overzicht geven van alle vergaderingen binnen de groep 

bezwaarmedewerkers en binnen de teams. Wanneer u met meerdere collega’s bij een 

overleg aanwezig bent, hoeft slechts 1 medewerker de lijst in te vullen.  

 

Het dagboek is opgebouwd uit een aantal delen. Allereerst vindt u toelichtingen bij het 

invullen van de vier verschillende lijsten. Voordat u begint met invullen, wil ik u vragen deze 

toelichtingen goed door te lezen. Deze toelichtingen helpen u bij het correct invullen van de 

lijsten. Vervolgens vindt u voor dagboekdag 1 een activiteitendagboek, een e-maillijst en een 

telefoonlijst met als hulpmiddel een codeboek, gevolgd door de afsluitende vragen. Dezelfde 

3 lijsten en vragen worden vervolgens voor dagboekdag 2 gegeven. Tot slot vindt u de 

vergaderinglijst met codeboek, gevolgd door een afsluitende vraag.   

 

Wanneer u het dagboek heeft ingevuld, kom ik het persoonlijk bij u ophalen. 

Vanzelfsprekend zal dit vertrouwelijk behandeld worden. Over de bevindingen van het 

dagboek en enkele aanvullende punten zou ik u graag daarna nog enkele vragen willen 

stellen.   

 

Bedankt voor de moeite die u wilt nemen om dit dagboek in te vullen!  
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Toelichting voor invullen activiteitendagboek 

 

U vult het activiteitendagboek in voor alle activiteiten die u op een dag doet. Uitzonderingen 

hierop zijn het verzenden en ontvangen van e-mail, het gebruik van de telefoon en het 

aanwezig zijn bij vergaderingen met een agenda. Deze activiteiten dienen in een aparte lijst 

ingevuld te worden. Als u een e-mail leest die u al eerder ontvangen heeft, moet u dat wél in 

uw dagboek invullen.  

 

1. Tijdstip: van … tot… 
 

Wilt u hier aangeven van wanneer tot wanneer u met de activiteit bezig was.  

 

2. Activiteiten: Wat deed u? 
 

Hier kunt u in uw eigen woorden uw activiteit formuleren (in trefwoorden). Daarbij kunt u 

bijvoorbeeld denken aan het lezen van het beheerplan of het bespreken van een probleem 

met een collega. Deze vraag dient als hulpmiddel om bij vraag 3 een hoofdactiviteit aan te 

geven. 

 

3. Hoofdactiviteiten: Over welke hoofdactiviteit ging het? 
 

Hieronder worden de twee hoofdactiviteiten van bezwaarmedewerkers aangegeven, namelijk 

het fungeren als vraagbaak en het behandelen van bezwaarschriften. Het behandelen van 

bezwaarschriften is opgedeeld in een aantal ‘deel’-activiteiten. De hoofdactiviteiten moet u 

ruim opvatten. Ze hebben betrekking op drie aspecten: 

- Inhoud hoofdactiviteit. Hierbij kunt u denken aan het ontwikkelen, voorbereiden en 

uitvoeren van een hoofdactiviteit.  

- Proces hoofdactiviteit. U kunt hierbij denken aan de evaluatie, voortgang en planning van 

een hoofdactiviteit en problemen die zich bij het proces voordoen. 

- Beheersmatige zaken. Bij beheersmatige zaken rondom de hoofdactiviteit valt te denken 

aan het plannen van een afspraak.  

Geef met een code aan met welke van deze hoofdactiviteiten u bezig was. U kunt meerdere 

codes aangeven. Wanneer een activiteit niet onder een bepaalde hoofdactiviteit valt, geeft u 

‘Anders, namelijk …’ aan en vult in om welke activiteit het gaat.  
 

Typen hoofdactiviteiten  

1. Vraagbaak 

2. Bezwaarschriften: 

a. Nieuw bezwaarschrift inboeken 
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b. Analyseren dossier 

c. Ontvangst bevestigen naar klant, eventueel met antwoordstrook hoorzitting 

d. Hoorzitting 

e. Aanvullend onderzoek 

f. Beschikking op bezwaar  

g. Archivering/terugkoppeling 

3. Anders, namelijk… 
Onder de restcategorie ‘Anders, namelijk…’ vallen activiteiten die niet onder de bovenstaande 
activiteiten zijn te plaatsen, zowel zakelijke als privé activiteiten. Geef aan welke dit zijn.  
 

4. Communicatiemiddelen en/of momenten: Welke 

communicatiemiddelen of –momenten spelen een rol bij wat u doet?  
 

Communicatie kan op verschillende manieren plaatsvinden, namelijk face-to-face, schriftelijk 

en digitaal. Hieronder wordt u gevraagd door middel van een code aan te geven welk 

communicatiemiddel of communicatiemoment een rol speelde bij wat u deed. U kunt 

meerdere codes toekennen. Wanneer u een e-mail verstuurt of ontvangt, gebruik maakt van 

de telefoon of aanwezig bent bij vergaderingen met agenda, hoeft u dit niet in dit dagboek in 

te vullen, maar in een andere lijst. Indien de activiteit niet in de lijst hieronder vermeld staat, 

bijvoorbeeld wanneer u een document uitwerkt, vindt geen communicatie plaats en vult u 

‘niet van toepassing’ (N.V.T.) in. U hoeft in dat geval niet de volgende vragen (vraag 5 en 6) 

in te vullen. 
 

Soorten communicatiemiddelen  

A. Face-to-face contact zonder opgestelde agenda 

Face-to-face contact zonder opgestelde agenda vindt plaats wanneer u persoonlijk 

contact heeft met andere personen én geen gebruik maakt van een agenda met 

agendapunten. Bij besprekingen kunt u hierbij denken aan het samen doornemen of 

bespreken van documenten, problemen of andere ter zake doende zaken, het vragen 

van advies. Bij communicatie via de wandelgangen, het informele circuit, kunt denken 

aan het informeel overleggen met enkele collega’s (bv. die bij u op de kamer zitten), 

iemand aanspreken op de gang, of even iemand’s kamer binnenlopen voor een vraag.  

1. Bespreking zonder agenda 

2. Communicatie via ‘wandelgangen’ 

B. Schriftelijk  

3. Ontvangstbevestiging bezwaarschrift 

4. Aanvullend onderzoek n.a.v. bezwaarschrift 

5. Beschikking op bezwaarschrift 

6. Memo’s 

C. Digitaal  
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Digitale communicatiemiddelen worden veelal gebruikt voor het plaatsen of raadplegen 

van informatie. 

7. DMS-systeem 

8. ROBB-systeem (Registratie Ondersteuning Beroep en Bezwaar) 

9. Intranet SVB Nijmegen 

10. Concernbrede intranet 

11.   Anders, namelijk… 

D. Niet van toepassing: N.V.T. 

 

5. Face-to-face: gesprekspartners; Schriftelijk/ digitaal: afzender/ 

ontvanger:  Met wie communiceerde u?  
 

Deze vraag bestaat uit twee onderdelen. Indien u bij vraag 4 A heeft aangegeven (face-to-

face communicatiemoment), vult u vraag 5a in. Indien u bij vraag 4 B of C heeft aangegeven 

(schriftelijk of digitaal middel), vult u vraag 5b in. 
 

5a) Face-to-face: Wie was/waren u gesprekspartner(s)? 

Hieronder wordt een lijst gegeven van personen of groepen, met wie u mogelijk 

communiceerde. U kunt door middel van een code aangeven met welke persoon c.q. groep 

u communiceerde. Wanneer u bijvoorbeeld met enkele teamleden van uw eigen team of met 

enkele bewaarmedewerkers van uw eigen afdeling informeel overlegt, vult u ‘6’ (subgroep 

team) respectievelijk ‘9’ (subgroep bezwaarmedewerkers eigen afdeling) in. U kunt meerdere 

codes aangeven. Wilt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’ aangeeft, vermelden met 

wie u in gesprek was.  
 

Gesprekspartner(s) 

Binnen team 

1. Teamleider 

2. Beoordelaar Nationaal 

3. Beoordelaar Internationaal (IR) 

4. Medewerker BKC 

5. Bezwaarmedewerker 

6. Subgroep team 

7. Hele team 

Binnen eigen afdeling 

8. Bezwaarmedewerker eigen afdeling 

9. Subgroep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

10. Hele groep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

11. Manager afdeling 
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Buiten eigen afdeling  

12. Medewerker Beroep en Bezwaar 

13. Hele groep medewerkers Bezwaar, en Beroep en Bezwaar 

14.   Externen (bijv. werkgevers) 

15.   Anders, namelijk… 
 

5b) Schriftelijk/ digitaal: Van wie is het document afkomstig c.q. voor wie is het 

document toegankelijk gemaakt? 

Deze vraag kunt u op twee manieren invullen. Indien u een document raadpleegt, geeft u 

aan van wie het afkomstig is. Zo geeft u bij het lezen van een memo bijvoorbeeld aan dat het 

document afkomstig is van een bezwaarmedewerker van uw eigen afdeling.  

Indien u zelf een document naar anderen verspreid of een document voor anderen 

toegankelijk maakt, kunt u aangeven wie het document krijgt of voor wie u informatie 

toegankelijk maakt. Bij het verspreiden van een memo kunt u bijvoorbeeld informatie 

verspreiden voor u collega-bezwaarmedewerkers van dezelfde afdeling. Via het DMS-

systeem kunt u een document toegankelijk maken voor al uw collega’s van dezelfde afdeling.  

Hieronder wordt een lijst gegeven van personen of groepen van wie een document afkomstig 

kan zijn of naar wie een document verspreid kan zijn c.q. voor wie een document mogelijk 

toegankelijk wordt gemaakt. Wilt u door middel van een code aangeven wie de afzender van 

het document is c.q. aan wie u het verspreid heeft c.q. voor wie het document toegankelijk 

wordt gemaakt. U kunt meerdere codes aangeven. Wilt u indien u de categorie ‘Anders, 

namelijk…’ aangeeft, vermelden wie de afzender van het document is c.q. aan wie u het 

verspreid heeft of voor wie u het document toegankelijk heeft gemaakt. Dit is bijvoorbeeld het 

geval als u informatie via het DMS-systeem toegankelijk maakt voor alle medewerkers van 

de afdeling. Indien onbekend is wie de afzender van het document is c.q. voor wie u het 

document toegankelijk maakt, geeft u dit aan in de categorie ‘Onbekend’.  

 

Afzender(s) document c.q. doelgroep (personen aan wie u het document 

verspreidt c.q. voor wie u een document toegankelijk maakt) 

 

Personen: 
 

Binnen team 

1. Teamleider 

2. Beoordelaar Nationaal 

3. Beoordelaar Internationaal (IR) 

4. Medewerker BKC 

5. Bezwaarmedewerker 

6. Subgroep team 

7. Hele team 
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Binnen eigen afdeling 

8. Bezwaarmedewerker eigen afdeling 

9. Subgroep bezwaarmedewerkers eigen afdeling  

10. Hele groep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

11. Manager afdeling 

Buiten eigen afdeling  

12. Medewerker Beroep en Bezwaar 

13. Hele groep medewerkers Bezwaar, en Beroep en Bezwaar 

14.   Externen (bijv. werkgevers) 

15.   Anders, namelijk… 

16.   Onbekend 

 

6. Wat heeft deze activiteit opgeleverd? 
 

Bij deze vraag kunt u aangeven wat het resultaat is van de activiteit die u heeft verricht. Zo 

kan het zijn dat door deze activiteit een vraag die u had, beantwoord is. Het kan ook zijn dat 

u van te voren geen vragen had, maar dat u wel iets nieuws heeft geleerd, of dat door de 

activiteit juist een nieuwe vraag opgeroepen is. Maar het kan natuurlijk ook dat u een 

bepaalde activiteit vaak doet en deze u niets (nieuws) heeft opgeleverd. Wilt u door middel 

van een code aangeven wat deze activiteit heeft opgeleverd. U kunt meerdere codes 

aangeven. Kunt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’ aangeeft, vermelden wat de 

activiteit in dat geval heeft opgeleverd.  

 

Resultaat 

1. Vraag is door activiteit beantwoord  

2. Iets nieuws geleerd 

3. Vraag opgeroepen 

4. Niets opgeleverd 

5. Anders, namelijk… 



Bijlage 6

166
  

 

Toelichting voor invullen e-maillijst:   

zowel ontvangen als versturen van e-mail 
 

De e-maillijst bestaat uit twee onderdelen, een lijst die u invult als u e-mail ontvangt en een 

lijst als u e-mail verstuurt. U kunt deze lijst invullen door alle e-mails in de inbox en outbox 

aan het eind van de dag of begin van de volgende dag langs te lopen. Ook kunt u per 

ontvangen of verstuurde e-mail de lijst invullen. In dit laatste geval kunt u de lijst bij uw 

computer leggen.  
 

In deze e-maillijst kunt u alle e-mails die u ontvangt of verstuurt, noteren, met uitzondering 

van spam. Deze hoeft u niet te registreren. Onder spam wordt alle ongewenste e-mail 

afkomstig van buiten de organisatie verstaan, dus afkomstig van buiten de gehele SVB-

organisatie. Als u ongewenste e-mail ontvangt van medewerkers binnen de organisatie, 

moet u deze wél noteren.  

 

1. Onderwerp: Waar ging het over?  
 

Hier kunt u in uw eigen woorden aangeven waar de e-mail over gaat (in trefwoorden). U kunt 

hierbij bijvoorbeeld denken aan het vragen van informatie voor een aanvullend onderzoek bij 

een bezwaarschrift of een aankondiging van een vergadering. Wanneer een attachment 

verstuurt of ontvangt, bijvoorbeeld met een verslag van een overleg, vult u dit als attachment 

(zie vraag 6) in. Deze vraag dient als hulpmiddel om bij vraag 2 een hoofdactiviteit aan te 

geven. 

 

2. Hoofdactiviteit: Over welke hoofdactiviteit ging het? 
 

Op de volgende pagina wordt een lijst met hoofdactiviteiten gegeven. Deze hoofdactiviteiten 

moet u ruim opvatten. Ze hebben betrekking op drie aspecten: 

- Inhoud hoofdactiviteit. Hierbij kunt u denken aan het ontwikkelen, voorbereiden en 

uitvoeren van een hoofdactiviteit.  

- Proces hoofdactiviteit. U kunt hierbij denken aan de evaluatie, voortgang en planning van 

een hoofdactiviteit en problemen die zich bij het proces voordoen. 

- Beheersmatige zaken. Bij beheersmatige zaken rondom de hoofdactiviteit valt te denken 

aan het plannen van een afspraak.  

Geef met een code aan met welke van deze hoofdactiviteiten u bezig was. U kunt meerdere 

codes aangeven. Wanneer een activiteit niet onder een bepaalde hoofdactiviteit valt, geeft u 

‘Anders, namelijk …’ aan en vult in om welke activiteit het gaat.  
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Typen hoofdactiviteiten  

1. Vraagbaak 

2. Bezwaarschriften: 

a. Nieuw bezwaarschrift inboeken 

b. Analyseren dossier 

c. Ontvangst bevestigen naar klant, eventueel met antwoordstrook hoorzitting 

d. Hoorzitting 

e. Aanvullend onderzoek 

f. Beschikking op bezwaar  

g. Archivering/terugkoppeling 

3. Anders, namelijk… 
Onder de restcategorie ‘Anders, namelijk…’ vallen activiteiten die niet onder de bovenstaande 
activiteiten zijn te plaatsen, zowel zakelijke als privé activiteiten. Geef aan welke dit zijn.  
 

3. E-maillijst, ontvangen van e-mail: Afzender:  

E-mail ontvangen van medewerker intern of extern? 
 

Hieronder wordt een lijst gegeven met personen van wie u mogelijk een e-mail hebt 

ontvangen. Het gaat hierbij zowel om personen die gericht een e-mail aan u sturen of 

personen die een e-mail als cc sturen. Kunt u door middel van een code aangeven van wie 

de e-mail afkomstig is. Wilt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’ invult, aangeven van 

wie u de e-mail heeft ontvangen.  
 

Personen: 
 

Binnen team 

1. Teamleider 

2. Beoordelaar Nationaal 

3. Beoordelaar Internationaal (IR) 

4. Medewerker BKC 

5. Bezwaarmedewerker 

Binnen eigen afdeling 

6. Bezwaarmedewerker eigen afdeling 

7. Manager afdeling 

Buiten eigen afdeling  

8. Medewerker Beroep en Bezwaar 

9.     Externen (bijv. werkgevers) 

10.   Anders, namelijk… 
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4. E-maillijst, ontvangen van e-mail: Ontvanger(s): 

Is de e-mail alleen naar u of naar een (sub) groep gestuurd, intern of  

extern? 

 

Hieronder wordt een lijst gegeven met personen of groepen, waarnaar de afzender de e-mail 

mogelijk gestuurd heeft. Hieronder kunt u zowel personen of groepen verstaan aan wie de e-

mail gericht is, als medewerkers aan wie de e-mail als cc wordt gestuurd. Een e-mail van 1 

persoon naar u toe, kunt u zien als een e-mail ‘individueel alleen naar mij’. Kunt u door 

middel van een code aangeven van wie de e-mail afkomstig is. Wilt u indien u de categorie 

‘Anders, namelijk…’ invult, aangeven van wie u de e-mail heeft ontvangen.  
 

Personen c.q. groepen: 
 

Binnen team 

1. Individueel alleen naar mij 

2. Teamleider 

3. Beoordelaar Nationaal 

4. Beoordelaar Internationaal (IR) 

5. Medewerker BKC 

6. Bezwaarmedewerker 

7. Subgroep team 

8. Hele team 

Binnen eigen afdeling 

9. Bezwaarmedewerker eigen afdeling 

10. Subgroep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

11. Gehele groep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

12. Manager afdeling 

Buiten eigen afdeling  

13. Medewerker Beroep en Bezwaar 

14. Hele groep medewerkers Bezwaar, en Beroep en Bezwaar 

15.   Externen (bijv. werkgevers) 

16.   Anders, namelijk… 

17.   Onbekend 

 

5. E-maillijst, Versturen van e-mail: Ontvanger(s)  

Verstuurde u de e-mail intern of extern, aan een individu of  

(sub) groep?  
 

Hieronder wordt een lijst gegeven met personen of groepen, naar wie u mogelijk een e-mail 

heeft gestuurd. Hieronder kunt zowel personen of groepen beschouwen aan wie de e-mail 

gericht is, als medewerkers aan wie de e-mail als cc wordt gestuurd. Wilt u door middel van 
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een code aangeven naar wie u de e-mail gestuurd heeft. Kunt u indien u de categorie 

‘Anders, namelijk…’ invult, aangeven aan wie u de e-mail heeft gestuurd.  
 

Personen c.q. groep: 
 

Binnen team 

1. Teamleider 

2. Beoordelaar Nationaal 

3. Beoordelaar Internationaal (IR) 

4. Medewerker BKC 

5. Bezwaarmedewerker 

6. Subgroep team 

7. Hele team 

Binnen eigen afdeling 

8. Bezwaarmedewerker eigen afdeling 

9. Subgroep bezwaarmedewerkers eigen afdeling  

10. Hele groep bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

11. Manager afdeling 

Buiten eigen afdeling  

12. Medewerker Beroep en Bezwaar 

13. Hele groep medewerkers Bezwaar, en Beroep en Bezwaar 

14.   Externen (bijv. werkgevers) 

15.   Anders, namelijk… 

 

6. Attachment: Wat voor type document is de attachment? 
 

Wilt u hier in trefwoorden aangeven wat voor soort document de attachment is. U kunt hierbij 

bijvoorbeeld denken aan verslagen van overleggen, informatie over bezwaarschriften. Wilt u 

indien geen attachments verstuurd zijn, ‘n.v.t.’ (niet van toepassing) aangeven. 

 

7. Wat heeft het ontvangen van de e-mail opgeleverd?  
 

Bij deze vraag kunt u aangeven wat het resultaat is van de activiteit die u heeft verricht. Zo 

kan het zijn dat door deze activiteit een vraag die u had, beantwoord is. Het kan ook zijn dat 

u van te voren geen vragen had, maar dat u wel iets nieuws heeft geleerd, of dat door de 

activiteit juist een nieuwe vraag opgeroepen is. Maar het kan natuurlijk ook dat u een 

bepaalde activiteit vaak doet en deze u niets (nieuws) heeft opgeleverd. Wilt u door middel 

van een code aangeven wat deze activiteit heeft opgeleverd. U kunt meerdere codes 

aangeven. Kunt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’ aangeeft, vermelden wat de 

activiteit in dat geval heeft opgeleverd.  
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Resultaat 

1. Vraag is door activiteit beantwoord  

2. Iets nieuws geleerd 

3. Vraag opgeroepen 

4. Niets opgeleverd 

5. Anders, namelijk… 
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Toelichting voor invullen telefoonlijst, 

zowel gebeld worden als zelf bellen 

 

De telefoonlijst bestaat uit twee onderdelen, een lijst die u invult als u gebeld wordt en een 

lijst die u invult als u zelf belt. Tip: Leg de telefoonlijst naast de telefoon en noteer elk 

gesprek gelijk nadat u telefonisch contact heeft gehad. Achterin het boekje is een envelop 

met telefoonlijst toegevoegd. 

 

1. Gesprekno.  
 

In deze kolom kunt u het nummer van het gesprek in chronologische volgorde aangeven.  

 

2. Tijdstip van … tot…  
 

Wilt u hier aangeven van hoe laat tot hoe laat het gesprek heeft geduurd. 

 

3. Onderwerp: Waar ging het over? 
 

U kunt hier in uw eigen woorden formuleren waar het telefoongesprek over gaat. Daarbij kunt 

u bijvoorbeeld denken aan vragen m.b.t. uw taak als vraagbaak of afstemming over besluiten 

rondom bezwaarschriften. Deze vraag dient als hulpmiddel om bij vraag 4 een hoofdactiviteit 

aan te geven. 

 

4. Hoofdactiviteit: Over welke hoofdactiviteit ging het? 
 

Op de volgende pagina wordt een lijst met hoofdactiviteiten gegeven. Deze hoofdactiviteiten 

moet u ruim opvatten. Ze hebben betrekking op drie aspecten: 

- Inhoud hoofdactiviteit. Hierbij kunt u denken aan het ontwikkelen, voorbereiden en 

uitvoeren van een hoofdactiviteit.  

- Proces hoofdactiviteit. U kunt hierbij denken aan de evaluatie, voortgang en planning van 

een hoofdactiviteit en problemen die zich bij het proces voordoen. 

- Beheersmatige zaken. Bij beheersmatige zaken rondom de hoofdactiviteit valt te denken 

aan het plannen van een afspraak.  

Geef met een code aan met welke van deze hoofdactiviteiten u bezig was. U kunt meerdere 

codes aangeven. Wanneer een activiteit niet onder een bepaalde hoofdactiviteit valt, geeft u 

‘Anders, namelijk …’ aan en vult u in om welke activiteit het gaat.  
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Typen hoofdactiviteiten  

1. Vraagbaak 

2. Bezwaarschriften: 

a. Nieuw bezwaarschrift inboeken 

b. Analyseren dossier 

c. Ontvangst bevestigen naar klant, eventueel met antwoordstrook hoorzitting 

d. Hoorzitting 

e. Aanvullend onderzoek 

f. Beschikking op bezwaar  

g. Archivering/terugkoppeling 

3. Anders, namelijk… 
Onder de restcategorie ‘Anders, namelijk…’ vallen activiteiten die niet onder de bovenstaande 
activiteiten zijn te plaatsen, zowel zakelijke als privé activiteiten. Geef aan welke dit zijn.  

 

5. Gesprekspartner: Met wie belde u?  
 

Hieronder wordt een lijst gegeven van personen, binnen het projectteam of daarbuiten, met 

wie u mogelijk heeft gebeld. Kunt u door middel van een code aangeven wie u 

gesprekspartner was. Wilt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’ invult, aangeven met 

wie u belde.  
 

Binnen team 

1. Teamleider 

2. Beoordelaar Nationaal 

3. Beoordelaar Internationaal (IR) 

4. Medewerker BKC 

5. Bezwaarmedewerker 

Binnen eigen afdeling 

6. Bezwaarmedewerker (eigen afdeling) 

7. Manager afdeling 

Buiten eigen afdeling  

8. Medewerker Beroep en Bezwaar 

9.     Externen (werkgevers) 

10.   Anders, namelijk… 

 

6. Wat heeft het telefoongesprek opgeleverd? 
 

Bij deze vraag kunt u aangeven wat het resultaat is van de activiteit die u heeft verricht. Zo 

kan het zijn dat door deze activiteit een vraag die u had, beantwoord is. Het kan ook zijn dat 

u van te voren geen vragen had, maar dat u wel iets nieuws heeft geleerd, of dat door de 

activiteit juist een nieuwe vraag opgeroepen is. Maar het kan natuurlijk ook dat u een 
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bepaalde activiteit vaak doet en deze u niets (nieuws) heeft opgeleverd. Wilt u door middel 

van een code aangeven wat deze activiteit heeft opgeleverd. U kunt meerdere codes 

aangeven. Kunt u indien u de categorie ‘Anders, namelijk…’, vermelden wat de activiteit in 

dat geval heeft opgeleverd.  

 

Resultaat 

1. Vraag is door activiteit beantwoord  

2. Iets nieuws geleerd 

3. Vraag opgeroepen 

4. Niets opgeleverd 

5. Anders, namelijk… 
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Toelichting voor invullen vergaderinglijst 

 

In deze vergaderinglijst kunt u vergaderingen met een agenda registreren. Per agendapunt 

van de vergadering vult u de lijst in. Wanneer u met meerdere medewerkers die een 

dagboek bijhouden een vergadering bijwoont hoeft slechts één medewerker deze lijst in te 

vullen. Tip: Spreek voor de vergadering af wie de lijst invult.  
 

1. Vergaderno.  

 

Wilt u in deze kolom het nummer van de vergadering in chronologische volgorde aangeven. 

Kunt u daarnaast aangeven welk agendapunt besproken wordt, bijvoorbeeld vergadering 1, 

agendapunt 1 is 1.1. Elk agendapunt kunt u op een nieuwe regel noteren. 

 

2. Tijdstip van … tot… 

 
Hier kunt u aangeven van hoe laat tot hoe laat het agendapunt heeft geduurd. 

 

3. Type vergadering: Geef aan welke vergadering u had? 

 

Hieronder wordt een lijst met 4 typen vergaderingen gegeven. Kunt u door middel van een 

code aangeven welke vergadering u bijwoonde. Wilt u wanneer een vergadering niet op de 

lijst staat, ‘Anders, namelijk …’ aangeven en invullen om welke vergadering het gaat.  
 

Vergaderingen: 

1. Overleg bezwaarmedewerkers eigen afdeling 

2. Overleg bezwaar en beroep 

3. Teamoverleg 

4. Briefing 

5. Anders, namelijk… 

 

4. Onderwerp: Waar ging het over? 

 

Wilt u hier in uw eigen trefwoorden formuleren waar het onderdeel van de vergadering over 

gaat. Afhankelijk van het type vergadering kunt u bijvoorbeeld denken aan actuele en 

lopende zaken rondom de behandeling van bezwaarschriften, problemen die er zijn en 

afstemming over bepaalde onderwerpen. Deze vraag dient als hulpmiddel om bij vraag 5 een 

hoofdactiviteit aan te geven. 
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5. Hoofdactiviteit: Over welke hoofdactiviteit ging het? 

 

Hieronder wordt een lijst met hoofdactiviteiten gegeven. Deze hoofdactiviteiten moet u ruim 

opvatten. Ze hebben betrekking op drie aspecten: 

- Inhoud hoofdactiviteit. Hierbij kunt u denken aan het ontwikkelen, voorbereiden en 

uitvoeren van een hoofdactiviteit.  

- Proces hoofdactiviteit. U kunt hierbij denken aan de evaluatie, voortgang en planning van 

een hoofdactiviteit en problemen die zich bij het proces voordoen. 

- Beheersmatige zaken. Bij beheersmatige zaken rondom de hoofdactiviteit valt te denken 

aan het plannen van een afspraak.  

Geef met een code aan met welke van deze hoofdactiviteiten u bezig was. U kunt meerdere 

codes aangeven. Wanneer een activiteit niet onder een bepaalde hoofdactiviteit valt, geeft u 

‘Anders, namelijk …’ aan en vult u in om welke activiteit het gaat.  
 

Typen hoofdactiviteiten  

1. Vraagbaak 

2. Bezwaarschriften: 

a. Nieuw bezwaarschrift inboeken 

b. Analyseren dossier 

c. Ontvangst bevestigen naar klant, eventueel met antwoordstrook hoorzitting 

d. Hoorzitting 

e. Aanvullend onderzoek 

f. Beschikking op bezwaar  

g. Archivering/terugkoppeling 

3. Anders, namelijk… 
Onder de restcategorie ‘Anders, namelijk…’ vallen activiteiten die niet onder de bovenstaande 
activiteiten zijn te plaatsen, zowel zakelijke als privé activiteiten. Geef aan welke dit zijn.  

 
 

6. Wat heeft vergadering opgeleverd? 
 

Bij deze vraag kunt u aangeven wat het resultaat is van de vergadering die u heeft 

bijgewoond, zowel voor u persoonlijk als voor de groep als geheel. Zo kan het zijn dat door 

deze vergadering een vraag die u of de groep had, beantwoord is. Het kan ook zijn dat u of 

de groep van te voren geen vragen had, maar dat u of de groep wel iets nieuws heeft 

geleerd of dat door deze vergadering juist een nieuwe vraag opgeroepen is. Maar het kan 

natuurlijk ook dat u een bepaalde activiteit vaak doet en deze u niets (nieuws) heeft 

opgeleverd. Wilt u door middel van een code aangeven wat deze activiteit heeft opgeleverd, 

zowel voor u persoonlijk als voor de groep. U kunt meerdere codes aangeven. Kunt u indien 
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u de categorie ‘Anders, namelijk…’ aangeeft, vermelden wat de activiteit in dat geval heeft 

opgeleverd.  

 

Resultaat 

Individueel: 

1. Vraag is door vergadering beantwoord  

2. Iets nieuws geleerd 

3. Vraag opgeroepen 

4. Niets opgeleverd 

5. Anders, namelijk… 

 

Als groep als geheel:  

6. Vraag is door vergadering beantwoord  

7. Iets nieuws geleerd 

8. Vraag opgeroepen 

9. Niets opgeleverd 

10. Anders, namelijk… 
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Bijlage 6C: Tussenblad, dagboekdag 1 
 

 

 

Dag 1 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

U kunt nu de eerste dag van het dagboek invullen voor  

het activiteitendagboek, de e-maillijst en de telefoonlijst. 
 
 
 
 
 

 

Vergeet niet na afloop de afsluitende vraag te beantwoorden. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        ►Door naar het dagboek! 
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Bijlage 6G: Dagboek, afsluitende vragen dagboekdag  
 

Afsluitende vragen na afloop dagboekdag 1 
 
Deze vragen vult u in na afloop van het invullen van de dagboekdag.  
 
1. Wanneer heeft u het activiteitendagboek ingevuld voor dag 1? 

 Na elke activiteit 
 Nu en dan, in de loop van de dagboekdag 
 Aan het eind van de dagboekdag  
 Anders, namelijk … 

 
2. Wanneer heeft u de e-maillijst ingevuld voor dag 1? 

 Na het versturen c.q. ontvangen van elke e-mail 
 Nu en dan, in de loop van de dagboekdag 
 Aan het eind van de dagboekdag  
 Anders, namelijk … 

 
3. Wanneer heeft u het telefoonlijst ingevuld voor dag 1? 

 Na elk gesprek 
 Nu en dan, in de loop van de dagboekdag 
 Aan het eind van de dagboekdag  
 Anders, namelijk … 

 
4. Heeft u buiten uw werktijd werkzaamheden als bezwaarmedewerker verricht op de 

dagboekdag? 
 Ja, namelijk …………................uur. 
 Nee  

 
5. Is de dagboekdag een doorsnee dag voor uw werkzaamheden als bezwaarmedewerker? 

 Ja 
 Nee, want 

………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………. 

.………………………………………………………………………………………………… 

 

Hartelijk dank voor het bijhouden van deze dagboekdag! 
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Bijlage 6H: Tussenblad, dagboekdag 2 
 

 

Dag 2 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

U kunt nu de tweede dag van het dagboek invullen voor  

het activiteitendagboek, de e-maillijst en de telefoonlijst. 
 
 
 
 
 

 

Vergeet niet na afloop de afsluitende vraag te beantwoorden. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        ►Door naar het dagboek! 
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Lijsten dagboekdag 2 

 

De activiteitenlijst, e-maillijst en telefoonlijst voor dagboekdag 2 zijn hetzelfde als voor 

dagboekdag 1. 
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Bijlage 6I: Tussenblad, vergaderinglijst 

 

 

Vergaderingen 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

U kunt op de volgende pagina’s de vergaderinglijst invullen. 
 
 
 
 
 
 
 

 

Vergeet niet na afloop de afsluitende vraag te beantwoorden. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       ►Door naar de vergaderinglijst! 
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Bijlage 6K: Afsluitende vragen vergaderinglijst 
 

Afsluitende vraag vergaderinglijst 
 
1. Wanneer heeft u de vergaderinglijst ingevuld? 

 Tijdens de vergadering 
 Na afloop van de vergadering  
 Aan het eind van de dag  
 Anders, namelijk ………………………………………………………….. 

 

Hartelijk dank voor het bijhouden van deze vergaderlijst! 
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Bijlage 7. Interviewguide 
 

Doel interview:  
 

Een gedetailleerder inzicht krijgen in de activiteiten die de respondent verricht ten einde na te gaan 

welke 1) communicatiehandelingen deze verricht, en 2) hoe hij daarbij van ICT-toepassingen gebruik 

maakt. Tevens wordt beoogd inzicht te krijgen in wat de communicatiehandeling voor de respondent 

oplevert, wat de betekenis van de handelingen voor deze medewerker is in de zin van 3) 

kennisdelingsprocessen die plaatsvinden 4) en kennis die dat oplevert.  

 
Bij elk onderdeel van de interviewguide wordt aangegeven op welk van de bovenstaande punten wordt 

ingegaan.  

 

Interviewguide bestaat uit 2 soorten vragen: 

a. Vragen n.a.v. dagboek (ter verduidelijking gegevens + controle geldigheid gegevens) 

b. Vragen over theoretische concepten (die nog niet in dagboeken naar voren zijn gekomen)  

 

Voorbereiding: 

- Nagaan of er nog vragen over dagboeken zijn. 

- Globaal beeld schetsen over bevindingen dagboek (voor mijzelf + respondent) t.a.v.: 

o typen van communicatiehandelingen (af te leiden uit dagboek) 

o ketens van activiteiten (zowel chronologisch als per topic) die af te leiden zijn uit dagboek 

o ICT-gebruik bij groep 

o Aanwijzingen die duiden op inzichten over kennis en kennisdeling:  

 Informatie vs. kennis 

 Opbrengst 

 Tacit en expliciete kennis 

 Kennis in termen van bezit en metakennis 

 

Achtergrondvragen over team/project -> in apart gesprek dat algemeen van aard is achterhalen 

- Hoe groot is de groep? 

- Wat voor structuur heeft de groep? 

- Hoe lang bestaat de groep? 

- Werken medewerkers vooral dichtbij elkaar of verspreid? 

- Werken mensen vooral fulltime of parttime? 

- In hoeverre heeft de groep ervaring met ICT-gebruik? 

- Wat voor doel(stelling) heeft de groep? En wat voor taken horen hierbij? 

- Welke bronnen zijn er in het team/organisatie om informatie/kennis te zoeken? 

 
A. Algemene vraag:  

1. Wat voor functie heeft u binnen het (project)team? Waar houdt u zich mee bezig? Wat doet u 

precies? Wat zijn uw belangrijkste taken?  

2. Weet je welke middelen er zijn om informatie en kennis te kunnen zoeken? (bv wie-is-wie gids of 

zoekmachine) Weet je hoe je hier mee om moet gaan? Gebruik je deze hulpmiddelen om kennis te 

vinden? -> optimaal gebruik, omgaan met hulpmiddelen. 

 

B. Beeld uit dagboek (gerelateerd aan punt 1, 2, 3 en 4) 

Algemeen beeld uit dagboeken schetsen en: 

3. Vragen of dit klopt 

4. Of er nog opmerkingen/aanvullingen zijn 
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C. Aanvullende informatie vragen over geregistreerde activiteiten (gerelateerd aan punt 

1, 2, 3 en 4) 
5. Ingaan op activiteiten uit dagboek waaraan typen van communicatiehandelingen kunnen worden 

toegekend a.d.h.v. het dagboek  

a. Kunt u hier iets meer over vertellen?  

a. Hoe vond dit plaats?  

b. Waar?  

c. Tussen wie?  

d. Wat gebeurde er tussen jullie?  

e. Wat heeft het opgeleverd? Waarom is deze activiteit verricht? 

b. Hoe hangt deze activiteit samen met andere activiteiten die je in het dagboek hebt aangegeven? 

(voorbeelden geven) 

c. Als je deze activiteit ziet als een onderdeel van een keten van allemaal activiteiten, wat ging 

hieraan dan vooraf? En wat volgde?  

a. Hoe vond dit plaats?  

b. Waar?  

c. Tussen wie?  

d. Wat gebeurde er tussen jullie?  

e. Wat heeft het opgeleverd? Waarom is deze activiteit verricht? 

f. Wat waren belangrijke communicatiemiddelen? 

 

6. Ingaan op activiteiten uit dagboek waaraan moeilijk typen van communicatiehandelingen kunnen 

worden toegekend a.d.h.v. het dagboek:  

a. Kunt u over deze activiteit iets meer vertellen?  

1. Hoe vond dit plaats?  

2. Waar?  

3. Tussen wie?  

4. Wat gebeurde er tussen jullie?  

5. Wat heeft het opgeleverd? Waarom is deze activiteit verricht? 

b. Hoe hangt deze activiteit samen met andere activiteiten die je in het dagboek hebt aangegeven? 

(voorbeelden geven) 

c. Als je deze activiteit ziet als een onderdeel van een keten van allemaal activiteiten, wat ging 

hieraan dan vooraf? En wat volgde?  

1. Hoe vond dit plaats?  

2. Waar?  

3. Tussen wie?  

4. Wat gebeurde er tussen jullie?  

5. Wat heeft het opgeleverd? Waarom is deze activiteit verricht? 

6. Wat waren belangrijke communicatiemiddelen? Wat waren belangrijke 

communicatiemiddelen?) 

 

7. Zijn er nog meer ketens die u kunt onderscheiden (bv. chronologisch, qua onderwerp, qua 

middel)? 

8. Lijst met communicatiehandelingen voorleggen, toelichten en vragen of respondent zich hierin 

herkent. 

 

D. Resultaat (opbrengst) dagboek (gerelateerd aan punt 3 en 4) 

Met het interview wordt beoogd een globaal beeld te krijgen van de vormen waarin de opbrengst 

voorkomt, of er sprake is van een opbrengst blijkt uit het dagboek. 

9. Kunt u iets meer zeggen over wat de 10 volgende communicatie-handelingen uit het dagboek u 

opgeleverd hebben aan kennis over (kijken naar de vijf hieronder onderscheiden vormen van 

opbrengst): 

- 4 handelingen activiteitenlijst, zowel f-t-f als digitaal 

 - 4 handelingen e-mail (2 inbox en 2 outbox) 

 - 2 handelingen telefoon 
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 - 2 handelingen vergadering 

+ bij kiezen van handelingen variatie aanbrengen in niveaus van kennis die bij communicatiehandeling 

betrokken zijn) 

 

Verschillen + overeenkomsten 

Cultuurkennis Analytische kennis Vaardigheden Kennis bij routines Informatie 
- Gericht op context 

en daaruit 

afgeleiden 

- Gericht op 

gemeen-

schappelijk begrip 

krijgen 

- Vindt plaats tussen 

mensen 

- Redelijk abstract 

- Moeilijk uit te 

leggen 

- Know why 

- Niet gericht op 

context 

- Niet gericht op 

iets 

gemeenschappelij

ks bereiken 

- Is individueel 

- Redelijk abstract 

- Know why 

- practical skills 

- nodig voor taak  

- meestal niet 

vastgelegd 

- vaak moeilijk uit 

te leggen 

- know how 

 

- Hoeft niet 

praktisch te zijn 

- Gaat niet over 

directe werk 

- Kan vastgelegd 

worden  

- Kan voortkomen 

uit cultuur (vgl cult 

kennis) 

- Andere vormen 

niet routinematig 

- Context gebonden 

- Know how 

- Is vastgelegde 

kennis 

- ‘Gedecontextualise

erde’ kennis 

- kunnen vastgelegde 

routines zijn 

- know how 

 
10. In hoeverre activiteiten leiden tot de deling van tacit en expliciete kennis valt af te leiden uit de 

vorige vraag. Evtl. stel ik nog aanvullende vragen, bv.:  

a. Per activiteit nagaan of deze tacit of expliciete kennis heeft opgeleverd.  

b. In hoeverre zijn tacit en expliciete kennis van elkaar te onderscheiden en niet 2 kanten van 

dezelfde medaille? Of is expliciete kennis altijd gekoppeld aan tacit kennis maar niet 

andersom. 

11. In hoeverre activiteiten leiden tot de deling van kennis in termen van bezit en metakennis valt af te 

leiden uit vraag 9. Evtl. stel ik nog aanvullende vragen, bv.: 

c. Per handeling nagaan of deze kennis in termen van bezit of metakennis heeft opgeleverd: 

• Ben je iets inhoudelijks te weten gekomen? 

• Of ben je iets te weten gekomen over waar je meer kennis kan verkrijgen?  

d. Op welke wijze zijn kennis in termen van bezit en metakennis van elkaar te onderscheiden 

(of is kennis in termen van bezit altijd aan metakennis gekoppeld en andersom)?   

e. Op welke wijze komen inhoudelijke informatie en verwijzingen naar andere informatie 

samen voor? (bv. document op internet met links naar andere sites) 

 

E. ICT-gebruik binnen groep (punt 2) 

12. Welke rol heeft ICT in zijn algemeenheid binnen de groep? Tussen wie? Hoe? Waarvoor? 

Waarover? Wat levert het op (aan inzichten, feiten kennis, etc.)? 

13. Ik zag in het dagboek dat u gebruik maakt van … ?Waarvoor gebruikt u dit? Wat doet u precies? 

Met wie? Wat levert het op? Op puntjes ICT-middel invoegen 

 

Functionaliteiten: 

14. Hoe wordt via ICT samengewerkt (Tussen wie? Waarover? Welke middelen?)? 

15. Hoe wordt via ICT gecommuniceerd (Tussen wie? Waarover? Welke middelen?)? 

16. Hoe gebruik je ICT om documenten/mensen te vinden/raadplegen?  

17. Gebruik je de 3 functionaliteiten ook wel eens samen (uitgebreider uitleggen aan respondent) 
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Bijlage 8. Onderscheiden vormen van communicatiehandelingen en gebruik 

communicatiemiddelen bij clusters van activiteiten  
 

1. Case 1:  

Vormen van communicatiehandelingen en gebruik van communicatiemiddelen geordend naar 

richtingen van communicatielijnen  

 

Tabel 1: Vormen van communicatiehandelingen en gebruik van communicatiemiddelen van lagere  

  naar hogere hiërarchische niveaus 

 
Richting  Vormen van communicatiehandelingen Communicatiemiddel 

Raad geven Raad ontvangen Bijpraten over inhoud, 

overleggen 

Bespreking zonder agenda 

Rapportage geven, 

vraag stellen, 

documenteren  

 rapportage ontvangen, 

raad ontvangen, vraag 

ontvangen  

Bijpraten over inhoud, 

brainstormen, 

bereflecteren 

Wandelgangen 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, vraag stellen, 

rapportage geven 

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen,  rapportage 

ontvangen, vraag 

ontvangen  

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren, 

monitoring, afspraken 

maken 

Vergadering 

Individuele 

groepsleden VNK 

-> subgroep VNK 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, vraag stellen 

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen, vraag 

ontvangen 

 E-mail 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven, 

documenteren 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen 

Overleggen, monitoring Vergadering 

Inhoud doorgeven  Inhoud ontvangen  E-mail 

Subgroep VNK -> 

groep VNK 

Inhoud beschikbaar 

stellen 

  Gedeelde VNK schijf 

Rapportage geven  Rapportage ontvangen Bijpraten over inhoud, 

overleggen, monitoring 

Vergadering 

Rapportage geven Rapportage ontvangen Overleggen Telefoon 

Groep VNK -> 

DG-Water 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven 

Inhoud ontvangen, terug-

koppeling ontvangen 

 E-mail 

Groep VNK-> 

DG-Water en 

anderen 

Inhoud doorgeven   Bereflecteren, 

brainstormen, afspraken 

maken 

Vergadering 

Inhoud doorgeven, 

vraag stellen, rapportage 

geven 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen, 

raad ontvangen, vraag 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren 

Bespreking zonder agenda 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen 

 Vergadering 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, vraag stellen  

Inhoud ontvangen, vraag 

ontvangen, raad 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren 

Telefoon 

Groep VNK -> 

DWW 

Inhoud doorgeven, 

vraag stellen, 

rapportage geven,  

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen, 

vraag ontvangen  

Bijpraten over inhoud, 

overleggen 

E-mail 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven  

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen 

Afspraken maken E-mail 

Beschikbaar stellen 

inhoud, documenteren  

  Elekt. agenda1 

Inhoud beschikbaar 

stellen 

  Gedeeld e-mailarchief 

Individuele 

groepsleden VNK 

-> groep VNK 

Inhoud beschikbaar 

stellen 

  Gedeelde VNK schijf 

 

                                                 
1
 In case 2 en 3 waren ook elektronische agenda’s aanwezig en opgenomen in de dagboeken, maar bleken 

activiteiten die hiermee verricht werden, niet geregistreerd te zijn, omdat medewerkers deze activiteiten zelf niet 

als activiteit zagen.   



Bijlage 8

201
  

Tabel 2: Vormen en subvormen van communicatiehandelingen en gebruik van communicatiemiddelen  

  van hogere naar lagere hiërarchische niveaus  

 
Richting  Vormen van communicatiehandelingen Communicatiemiddel 

  Bijpraten over inhoud, 

overleggen, monitoring 

Vergadering DG-Water -> 

groep VNK 

  Bijpraten over inhoud, 

overleggen 

Telefoon 

DG-Water en 

anderen -> groep 

VNK 

Inhoud doorgeven  Inhoud ontvangen Bereflecteren, 

brainstormen, afspraken 

maken 

Vergadering 

Inhoud doorgeven, 

antwoorden, raad geven 

Inhoud ontvangen, 

antwoord ontvangen, 

raad ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, brainstormen, 

bereflecteren 

Bespreking zonder agenda 

Inhoud doorgeven, 

antwoorden 

Inhoud ontvangen, 

antwoord ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, bereflecteren 

E-mail 

DWW -> groep 

VNK 

Inhoud doorgeven,  raad 

geven, beantwoorden 

Inhoud ontvangen, 

antwoord ontvangen, 

raad ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

brainstormen, overleggen, 

bereflecteren 

Telefoon 

Groep VNK-> 

subgroep VNK 

Inhoud doorgeven  Inhoud ontvangen  Overleggen, monitoring, 

afspraken maken 

Vergadering 

Inhoud doorgeven, raad 

geven 

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud 

 

Bespreking zonder agenda 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, beantwoorden  

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen, antwoord 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud 

 

Wandelgangen 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, beantwoorden,  

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen, antwoord 

ontvangen, raad 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

monitoring 

 

Vergadering 

Subgroep VNK -> 

individuele 

groepsleden VNK 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

Inhoud doorgeven  Inhoud ontvangen  Afspraken maken E-mail 

 Inhoud inwinnen  Elekt. agenda 

 Inhoud inwinnen  Gedeeld e-mailarchief 

Rapportage beschikbaar 

stellen 

Inhoud inwinnen, 

rapportage raadplegen 

 Gedeelde VNK schijf 

Groep VNK -> 

individuele 

groepsleden VNK  

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen Bijpraten over inhoud Wandelgangen 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

DWW -> 

individuele 

groepsleden VNK Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  Schriftelijk 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail RWS -> 

individuele 

groepsleden VNK 
Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  Schriftelijk 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  Schriftelijk 

V&W -> 

individuele 

groepsleden VNK  Inhoud inwinnen  Intranet V&W en DWW 

 

Tabel 3: Vormen van communicatiehandelingen en gebruik van communicatiemiddelen op gelijke  

 hiërarchische niveaus 

 
Richting  Vormen van communicatiehandelingen Communicatiemiddel 

Raad geven, inhoud 

doorgeven, vraag 

stellen, beantwoorden 

Raad ontvangen, inhoud 

ontvangen, antwoord 

ontvangen, vraag 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, brainstormen, 

bereflecteren, afspraken 

maken 

Bespreking zonder agenda 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, vraag stellen, 

beantwoorden 

Info raadplegen, inhoud 

ontvangen, raad 

ontvangen, antwoord 

ontvangen vraag 

ontvangen 

Bijpraten over inhoud, 

overleggen, brainstormen, 

bereflecteren 

Wandelgangen 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  Schriftelijk 

Individuele 

groepsleden VNK 

-> individuele 

groepsleden VNK 

Inhoud doorgeven, raad 

geven, beantwoorden 

Inhoud ontvangen, raad 

ontvangen, antwoord 

ontvangen 

 E-mail 

  Overleggen Wandelgangen Subgroep VNK -> 

subgroep VNK   Overleggen Vergadering 
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Tabel 4: Vormen van communicatiehandelingen en gebruik van communicatiemiddelen met externen  

 
Richting  Vormen van communicatiehandelingen Communicatiemiddel 

  Overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren, afspraken 

maken 

Wandelgangen VNK -> 

waterschap 

Beantwoorden, vraag 

stellen  

Antwoord ontvangen, vraag 

ontvangen,  

Afspraken maken Telefoon 

 Inhoud doorgeven, 

vraag stellen  

Inhoud ontvangen, vraag 

ontvangen 

Overleggen E-mail 

Inhoud doorgeven, 

vraag stellen 

rapportage geven, 

beantwoorden 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen, 

antwoord ontvangen, vraag 

ontvangen  

Overleggen, 

bereflecteren 

Vergadering VNK -> meerdere 

waterschappen 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

VNK -> meerdere 

waterschappen op 

strategisch niveau 

Inhoud doorgeven, 

vraag stellen 

rapportage geven, 

beantwoorden 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen, 

antwoord ontvangen, vraag 

ontvangen 

Overleggen, 

bereflecteren 

Vergadering 

  Bijpraten over inhoud, 

overleggen, afspraken 

maken 

Bespreking zonder agenda 

  Overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren 

Wandelgangen 

Inhoud doorgeven, 

beantwoorden 

Inhoud ontvangen, antwoord 

ontvangen 

Brainstormen, 

overleggen, afspraken 

maken 

Vergadering 

Beantwoorden, vraag 

stellen 

Antwoord ontvangen, vraag 

ontvangen,  

Overleggen Telefoon 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  Schriftelijk 

Inhoud doorgeven, 

beantwoorden 

Inhoud ontvangen, antwoord 

ontvangen 

 E-mail 

VNK -> 

ingenieursbureau 

Inhoud beschikbaar 

stellen 

Inhoud inwinnen  Virtuele ruimte 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen 

Overleggen Vergadering VNK -> meerdere 

ingenieursbureau’s 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen  E-mail 

  Overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren, afspraken 

maken 

Wandelgangen 

Beantwoorden, vraag 

stellen 

Antwoord ontvangen, vraag 

ontvangen 

 Telefoon 

Inhoud doorgeven Inhoud ontvangen   Schriftelijk 

Waterschap -> 

VNK 

Beantwoorden, inhoud 

doorgeven 

Antwoord ontvangen, inhoud 

ontvangen 

Overleggen E-mail 

Meerdere 

waterschappen -> 

VNK 

  Overleggen, 

bereflecteren 

Vergadering 

Meerdere 

waterschappen op 

strategisch niveau 

-> VNK 

  Brainstormen, 

bereflecteren 

Vergadering 

  Bijpraten over inhoud, 

overleggen, afspraken 

maken 

Bespreking zonder agenda Ingenieursbureau -

> VNK 

  Overleggen, 

brainstormen, 

bereflecteren 

Wandelgangen 
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Vraag stellen Vraag ontvangen Overleggen, 
brainstormen, afspraken 

maken 

Vergadering 

Beantwoorden, vraag 

stellen, rapportage 

geven 

Antwoord ontvangen,  

rapportage ontvangen, vraag 

ontvangen 

Overleggen, afspraken 

maken 

Telefoon 

Inhoud doorgeven, 

vraag stellen   

Inhoud ontvangen, vraag 

ontvangen 

 E-mail 

 

Inhoud beschikbaar 

stellen 

Inhoud inwinnen  Virtuele ruimte 

Meerdere 

ingenieursbureau’s 

-> VNK 

Inhoud doorgeven, 

rapportage geven 

Inhoud ontvangen,  

rapportage ontvangen 

Overleggen Vergadering 
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Bijlage 9. Onderscheiden vormen communicatiehandelingen in cases 
 

Tabel 1: Vormen van communicatiehandelingen n.a.v. case 1, 2 en 3  

 

N.a.v. case 1 N.a.v. case 2 N.a.v. case 3 
Inhoud beschikbaar stellen Inhoud beschikbaar stellen Inhoud beschikbaar stellen 

Inhoud doorgeven Inhoud doorgeven Inhoud doorgeven 

Raad geven  Raad geven  Raad geven  

Beantwoorden Beantwoorden Beantwoorden 

Vraag stellen Vraag stellen Vraag stellen 

Rapportage geven  Rapportage geven  Rapportage geven  

Rapportage beschikbaar 

stellen 

Rapportage beschikbaar 

stellen 

Rapportage beschikbaar 

stellen 

Documenteren Documenteren Opmerking maken 

Inhoud inwinnen Inhoud raadplegen Documenteren 

Inhoud ontvangen Inhoud ontvangen Inhoud raadplegen 

Raad ontvangen Raad ontvangen Inhoud ontvangen 

Antwoord ontvangen Antwoord ontvangen Raad ontvangen 

Vraag ontvangen Vraag ontvangen Antwoord ontvangen 

Rapportage ontvangen Rapportage ontvangen Vraag ontvangen 

Rapportage raadplegen Rapportage raadplegen Rapportage ontvangen 

Bijpraten over inhoud Bijpraten over inhoud Rapportage raadplegen 

Overleggen Overleggen Opmerking ontvangen 

Afspraken maken Afspraken maken Bijpraten over inhoud 

Bereflecteren Bereflecteren Overleggen 

Brainstormen Brainstormen Afspraken maken 

 Monitoring Bereflecteren 

 Bijpraten over ervaringen Brainstormen 

  Monitoring 

  Bijpraten over ervaringen 
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The use of ICT applications is becoming steadily more prominent as organizations increasingly 
implement such applications (CBS, 2006). These days, the majority of the staff of an organization 
work with computer related apparatus (Van Damme et al., 2005: 46). One important reason for 
organizations to implement ICT applications is the expected improvement in internal sharing 
of knowledge. Knowledge and knowledge sharing are regarded as crucial factors in the success 
of organizations (Hansen, Nohria, Tierney, 1999; Nonaka & Takeuchi, 1995). It is assumed that 
ICT applications form an important part of the knowledge sharing processes. 

However, empirical research in organizations shows that the contribution of ICT applications 
to these processes cannot always be taken for granted and the size of that contribution can vary. 
In fact, the research of Malhotra and Galetta (2004) conducted in 7,500 U.S. companies indicates 
that those companies investing most in ICT have the poorest results. This could be related to 
the fact that knowledge sharing occurs in various ways and that computer applications are only 
suitable for certain forms of knowledge sharing. Oddly, little research has focused on this. 

This current research aims to explore what occurs in the processes of knowledge sharing 
in organizations and to discover how computer related ICT applications are used. By ICT is 
meant computer related technology in the area of telecommunication and knowledge processing 
within the context of the organizations. Examples of this are intranet and email. 

In chapter 2 the theoretical concepts concerning the role of ICT applications in knowledge 
sharing processes are inventoried and discussed. In order to examine knowledge sharing and the 
role of ICT, inspired by Orlikowski (Orlikowski, 2000; 1992) we concentrate on the everyday 
social practices in organizations, and look at the behavioral patterns of the staff in which the use 
of ICT is embedded. Specifically, we examine the activities in which knowledge sharing takes 
place: communication activities. These are activities that are part of interaction via messages. In 
these acts of communication the role of ICT applications will be investigated in comparison to 
the roles of other communication media.

In an inventory of the literature it has emerged that what is known as communities of 
practice can be linked to the question of knowledge sharing. The central point of research into 
communities of practice focuses on everyday social practices in which knowledge is shared, 
such as the exchange of ‘best practices’. However, the communities of practice approach is of 
limited relevance in forming a picture of knowledge sharing. In the knowledge management 
literature, knowledge sharing is also an important point on the research agenda, but here the 
emphasis is on the management and facilitation of knowledge sharing processes, and not on 
the communication activities by which the knowledge sharing takes place. Moreover, in the 
knowledge management literature there is little agreement as to what is being managed: the 
knowledge concept seems to be a general term covering all terms that have not been specified 
further. In this literature a distinction has been made frequently between ‘tacit’ and ‘explicit’ as 
two forms of knowledge, in which it is assumed that only the explicit form can be communicated 
in the knowledge sharing processes (Nonaka & Takeuchi, 1995). However, the communication 
activities involved are not specified in this approach. 

The conclusion of this study of the literature, then, is that there is no clear empirically based 
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 picture of the sort of activities by which knowledge sharing takes place within organizations, 
and, as a result, there are various opinions of what constitutes knowledge sharing and of what 
sort of ‘knowledge’ is involved. Consequently, an explorative research strategy has been decided 
upon in which situations where constant knowledge sharing should take place are compared in 
respect to the sort of communication activities that are involved, and the use of ICT in those 
situations. 

In chapter 3 we elaborate on the research framework used to investigate the question of knowledge 
sharing and the role of ICT applications in it. Additional questions are formulated about the type 
of knowledge shared and the nature of knowledge sharing thereby implied. Knowledge and 
knowledge sharing differ in the sense that knowledge sharing takes place during communication 
activities, and knowledge is that which is shared or transmitted. Because the terms knowledge 
and knowledge sharing are given so little concrete form in the literature discussed, both are 
taken as open sensitizing concepts that must be further elaborated in the research. To address 
this issue, explorative-descriptive research into the everyday practices by which knowledge is 
shared in various organizations was essential. 

The research took place in five large knowledge-intensive organizations, both profit and 
non-profit making. In each organization a project team that was developing a new product or 
service was selected. This meant that the members of the project teams were constantly sharing 
insights, opinions, and procedures concerned with developing the product. In the choice of the 
teams, attention was paid to ensuring variety in respect to the sort of task, the size of the teams 
and the spread of work situations, as factors that could be relevant for the use of ICT. By asking 
the staff to keep a daily record of the activities in which they communicated with each other and 
to elaborate on this in subsequent interviews, a great deal of material on the everyday processes 
of knowledge sharing in the teams was obtained.  

In chapter 4 the results of these communication activities with which the project members 
interacted and the use of ICT in these are presented. It appeared that in the research material 
24 communication activities could be distinguished, such as passing on content, questions, and 
discussion. Each form was found in at least two of the five cases. As no new actions emerged 
from the last two cases and most of the forms found in the earlier cases were also recognizable 
in these later cases, it could be assumed that saturation had been reached and the most important 
communication activities had been charted. From these communication activities it appeared 
that three main forms could be distilled; these we have respectively called donating, receiving, 
and interacting. In these main forms various characteristics of interaction are central. Donating 
and receiving can be seen as partial forms of an interaction in which only either the sender 
activity or receiver activity emerges. Interaction takes place when both sender and receiver 
activities are involved and alternate with each other.  

In respect of the role of ICT applications in these communication activities (see Table 4.5) 
it emerged that in donating and receiving email has an important role, with the exception of case 
4. Here workflow management systems, systems in which procedures are automated, played 
an important part in donating and receiving. In such systems it is frequently a case of making 
knowledge available and consulting this knowledge. ICT was less important in interaction: 
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 there face-to-face communication was most prevalent: only case 2 was an exception. During 
the introductory period of a new staff member (case 5) the shared disk, a common virtual place 
where staff can share documents, and to a lesser extent intranet, a limited internet within an 
organization, and face-to-face communication played a role. In this period the activities were 
aimed primarily at acquiring knowledge. After six months these media, with the exception of 
face-to-face communication, appeared to lose some of their importance: acquiring knowledge 
was not as important anymore: donating and interaction were more prominent. In this phase 
email was used more frequently.   

There appeared to be a difference in the cases with regard to the use of ICT applications. 
The reasons for this were sought in the interviews and the daily records. One explanation could 
be found in the task set to the team: if the team had to develop a new product or service, then 
ICT applications played an important role in all the main forms of communication activities. 
The sort of ICT application also appeared to make a difference: staff seemed to give preference 
to generic applications that could be used for various ends. Specific applications were only used 
when necessary for the work in hand. 

A final explanation can be found in the preference of the staff for face-to-face communication 
rather than ICT applications. As face-to-face communication is easier in teams in which the 
members are not geographically separated, this was found more frequently than in those teams 
whose members worked at a distance from each other. An exception to this was the distribution 
of documents and information: in these cases ICT applications were dominant.  

In chapter 5 the findings concerning the conceptualization of the concept of knowledge are 
discussed. The research material is then examined for the types of knowledge that are found 
in the communication activities. To gain a better understanding of the idea of knowledge, we 
build on the sensitizing concept as discussed in chapter 2. Two significance components were 
formulated. Firstly, knowledge indicates a background structure of order in which data, facts, 
and information can be identified and arranged. At the same time knowledge also indicates the 
reality with which the knowledge is concerned. Knowledge is then a framework of significance 
concerned with a specific context of action. 

In a preliminary inspection of the acquired data  types of knowledge were distinguished 
that had a professional character. These are information, data, guideline, experience, expertise, 
routines, and customs. From these forms three characteristics of knowledge could be deduced, 
namely 1) the linguistic character, i.e. the use of case-specific jargon, 2) the personal frame of 
reference of the member of staff by which the knowledge was ordered, and 3) the implementation 
practices in which that knowledge was embedded. From the names given to information, data, 
facts, and guidelines it appears that this is the linguistic aspect of knowledge. In case 4 BOB 
was regularly mentioned. BOB stands for Beschikking op Bezwaar (Disposal on Objection) 
and it indicated the specific procedures it is based on. Each team has its own specific jargon 
with which it refers to matters that concern them. Experience and expertise can be regarded as 
knowledge that is stored and well-ordered, often according to a personal frame of reference, in 
which analytical insights (relations between elements) and practical overviews (the relationship 
with the application practice) are combined. Some members of staff, through their experience 
and personal qualities, are capable of selecting the relevant characteristics of each work situation 
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 such that the right approach can be chosen. The knowledge that is embedded in routines and 
customs lies under the surface (‘we always do it like that’) and can only be revealed by asking 
the staff about the reasons for an implementation practice. 

In addition to these forms of professional knowledge, it emerged that in the communication 
activities aspects of knowledge that were concerned with work as a social process in which 
the course of the process and the relations between staff members is thematised. These were 
apparent in the atmosphere in the workplace, for example the tension in a group caused by 
a deadline for a project, and relational knowledge, what is known about colleagues and their 
personal lives, for example how the children are getting on. Though the focus of the research 
was on the professional knowledge, the cohesion of a team appeared to be influenced by  social 
process as well. 

The results showed that knowledge is a complex and layered concept. It is very similar to 
the concept of knowledge used in cognitive ethnography as developed by Spradley (1980). It 
covers the everyday knowledge that makes the world in which people live orderly, and denotes 
a relationship between actions and outcomes. Language plays a central role here because every 
system of knowledge expresses the relevant meaning in specific words (jargon). The aspects of 
knowledge, which can be derived from our data, can be considered as elements of knowledge in 
a system of knowledge that is applied. 

According to Spradley this type of knowledge system has three central characteristics. 
First, it is local in the sense that this is concerned with these activities, persons and goals. 
Second, it is unevenly distributed, because this everyday knowledge is principally acquired 
through primary learning processes, and staff differ in the degree to which they have command 
of the various levels and make use of it in their everyday practice and contacts with each other. 
The third characteristic is that this everyday knowledge is, for the most part, tacit in respect of 
those involved in the daily practice. According to Spradley, explicit knowledge is the knowledge 
directly commanded by those involved, i.e. knowledge that is known and can be applied  Other 
knowledge, such as knowledge concerning the numerous, self-evident, everyday activities is 
tacit. The everyday character of knowledge that Spradley mentions, is apparent in both the 
research material and the literature (e.g.,Van Baalen, Bloemhof & Ruwaard, 2005; Gourlay, 
2006; Prakken, 2007). 

In chapter 6 the concept of knowledge sharing is central. In the exploration of the knowledge 
sharing processes in daily practice it transpired that staff found it difficult to explicate the exact 
content of the knowledge that was shared in the communication activities discussed. Follow-up 
interviews based on the daily reports gave insight into the ways in which knowledge was shared, 
as well as the types of knowledge that were used. With the help of this interview material six 
types of knowledge sharing were distinguished. These appear to be connected to the various 
aspects of the concept of knowledge discussed previously. Firstly, ‘distributing’ and ‘making 
available’ were distinguished. These are types of knowledge sharing in which simple knowledge 
with a linguistic character is shared. In distributing, information is given to individuals after 
which it can be consulted without any problem. Distributing is therefore a one-sided knowledge 
sharing process. Making available has the character of placing something for reference so that 
another can consult it. This knowledge sharing process is then two-sided, but asymmetrical in 



217

Summary

 the sense that as well as making it possible for others to acquire the knowledge, the user must 
consult the source of the knowledge in order to process it. 

Next to these ‘negotiating’, ‘advising’, and ‘problem solving’ were distinguished. These 
are interpersonal forms of knowledge sharing that concern knowledge that is linguistic and 
complex, knowledge that is concerned with, and is couched in, the activity. Negotiating concerns 
a knowledge sharing process at group level between equal partners in the work process. It deals 
with the fact that in implementation the the same way must be chosen, because apparently 
there are various practices possible, each with their advantages and disadvantages. Advising is 
a form of knowledge sharing by experts who use their particular knowledge elucidate choices. 
It is a two-sided, interpersonal process (question and answer) in which the background and the 
substantiation of choices can play a role. Problem solving is a form of knowledge sharing that 
concerns an interpersonal exchange of ideas that delivers solutions for problems of knowledge 
at more abstract level than that of implementation, such as those in which negotiation is used. 
Here it concerns new knowledge at a linguistic level that is created by multiple exchanges.  

As well as these specific forms, socialization was also distinguished as a general form of 
knowledge sharing and this concerns staff learning processes. In organizations these are possible 
in the form of study days or courses, but in the research material these forms emerged only 
indirectly. Socialization takes place primarily in everyday work practice through cultivation 
– the continuous repetition of jargon, the implementation practices, the aids, and the social 
surroundings. The everyday work practices can be maintained, or if necessary adapted, by 
cultivation. In the case of adaptation the more specific forms of knowledge sharing mentioned 
earlier, such as distributing, making available, negotiating, and advising, play a role. 

We have summarized the findings in regard to communication activities and use of ICT in 
knowledge and knowledge sharing. However these have not yet given any insight into the role 
of ICT applications in the knowledge sharing processes, the chief aim of this research. This is 
considered in the final chapter (chapter 7).

 In order to discover which communication activities are used in the various types of 
knowledge sharing processes and what sort of knowledge is shared, the sort of communication 
activity that makes a form of knowledge sharing possible, and what sort of knowledge is involved 
is examined. After that, we look at which ICT application and other communication media are 
used in order to discover ICT usage. From the findings of chapter 4 it is possible to deduce 
which communication media are used for each communication activity. To clarify the role of 
ICT applications we have made use of the typology of the part played by ICT applications in 
knowledge sharing processes, as they are found in the literature (Nelissen, Wenneker & Van 
Selm, 2008). This typology gives the role of ICT as that of ‘director’ (guide) and ‘servant’ 
(facilitator).

In the role of ‘director’ ICT applications steer the knowledge sharing processes. Such ICT 
applications are partially responsible for the form and content of the knowledge and the way in 
which the knowledge sharing takes place. In the role of ‘servant’ the ICT application supports 
the knowledge sharing processes that are already taking place in the organization: the use of 
these ICT applications is not a necessary condition for the knowledge sharing processes. 

The use of ICT in either the director or servant function has implications for the nature 
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 of the knowledge that can be shared. Within the director-type ICT applications, knowledge has 
a certain limited meaning. Users know how they must apply ICT and what function the ICT 
application has in daily work. Servant-type ICT applications, on the other hand, are used to 
share knowledge that has meaning only within the (social) context of the daily work. The use of 
a servant does not remove this context and does not hinder the interpersonal exchanges. 

In regard to the role of ICT applications in the knowledge sharing processes we came to the 
following three conclusions. First, we concluded that in the cases studied ICT applications were 
used in both director and servant functions. Second, we concluded that ICT applications were 
used more frequently as servant than as director. Third, we concluded that when ICT is used as a 
director this concerns the sharing of professional knowledge in which jargon is very evident. In 
cases of knowledge concerning the social process being shared, ICT is used only in the servant 
role. 

It would appear that ICT contributes to the knowledge sharing processes chiefly in the 
role of servant. ICT applications support knowledge sharing processes that are already taking 
place in the organization, but do not steer them. This concerns the sharing of certain types of 
professional knowledge and knowledge having reference to social processes. 

Application that are used infrequently are usually those with a director function. An 
explanation for this limited use of director-type ICT applications in the knowledge sharing 
processes is the context dependency of knowledge. Director-type ICT applications offer few or 
no possibilities to include the implied context. Staff who consult this knowledge then, do not 
understand this: they miss aspects of the context in which it was made. In this connection in 
chapter 5 there is talk of the ‘stickiness’ of knowledge. This has to do with the dependence of 
knowledge on the context in which it is produced. 

People seem to want to have freedom in the way in which they share knowledge, and not, 
as with the director function, be forced to follow a certain pattern that determines how this must 
be done. 

Finally, on reflection the research brings forth a number of subjects that require further 
discussion. First there is the conceptual instrumentarium used to discuss the idea of knowledge. 
In knowledge management literature knowledge is regarded as an objective, rational, and 
ordered whole of narrowly defined meanings. The idea of knowledge that is elaborated on 
in this research, in fact, has many facets. The knowledge that circulates in an organization is 
complex and layered; as well as information, data, guidelines, experience, expertise, routines, 
and customs there are such things as jargon, descriptions of situations, categories of choice, 
criteria, insight, and overviews. With these go such carriers of knowledge as dossiers, reference 
works, documents, executive practices, and personal frames of reference (see chapter 5). One 
can scarcely call this a transferable rational system of meaning. There is a great similarity with 
everyday knowledge, as that is understood in ethnographic research (cf. Spradley, 1980). It is 
about a layered, almost impossible to define system of knowledge that makes the world of those 
concerned meaningful and orderly, and shows the relationship between the actions, persons, and 
things that play a role in this and the significance that is attached to these. Characteristic for this 
everyday knowledge is that it is local, unevenly distributed, and tacit. One of the consequences 
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 of this knowledge concept is that the elements of knowledge are not in themselves tacit or 
explicit. Knowledge always has a practice of activity as context, and thus must be adapted and 
made explicit to be usable outside that context. 

This concept of knowledge also has consequences for what must be understood by 
knowledge sharing. It does not concern the transference of objective packages of knowledge. 
An important contribution of our research to the literature on knowledge sharing processes 
and ICT is linking knowledge and knowledge sharing processes to communication activities. 
Knowledge appears to have an interactive aspect that is linked to particular practices and the 
social context in which the knowledge functions (see also Huysman, 2006: 8-9). To a large 
extent knowledge sharing is taken for granted, which also means that those involved in fact are 
not conscious of it  (cf. chapter 6)

 For research into knowledge sharing this means that justice must be done to the 
everyday context in which the knowledge functions. In knowledge management literature until 
now the discussion of knowledge sharing has been primarily at a conceptual and abstract level. 
This research has given handles to examine knowledge sharing in a far more concrete fashion, 
for example by making use of the forms of the communication activities distinguished here. 

A second important contribution of our research to the literature on knowledge sharing 
and ICT is the idea that, particularly in the practice of knowledge sharing, ICT is rarely directive 
for people’s activities. A new ICT application will not speedily lead to another way of working. 
ICT applications appear to be complementary to existing knowledge sharing practices rather 
than a replacement for them. This research demonstrates that ICT applications are used to do 
what is already being done, the sharing of knowledge in a way that fits the staff and the task. ICT 
can sometimes do this faster, in greater quantities and over greater distances.

 The finding that the role of ICT is chiefly to bring people into contact with people 
implies that personal networks are important for knowledge sharing. ICT is the servant of 
knowledge sharing in what is often a many-branched organizational network. Through these 
networks people share knowledge with which problems can be solved. In practice this means 
that the integration of ICT applications in the existing everyday knowledge sharing practices 
is important. Noting the dominant role of servant, the primary role of ICT is that of connecting 
people and less the laying down, modifying and ordering of documents.  
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