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Over kennis en technologie …





“Onthou dat kennis
de heerser is en dat
welwaart haar
dienaar is.” 
(uit de Nahj Al-Balagha 
verzameling sermoenen van 
Iman Ali uit de 10de eeuw)

“Scientia potentia 
est”
(Francis Bacon of Thomas 
Hobbes)



Kennis: wat?

Het geheel van 
betekenissen, begrippen, 
vaardigheden, werkwijzen 
etc., die voor juist en waar 
wordt gehouden en richting 
geeft aan het handelen.
(Weggeman, 1997)
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Kennis 
ontstaat uit

Inzicht in 
de 

context
Intuïtie

Ervaring Waarden







De Informatiepiramide

Begrijpen, reflecteren, …Wijsheid

Leren, vergelijken, samenvatten, …Kennis

Organiseren, structureren, verzamelen, 
wieden, inschatten bruikbaarheid, …Informatie

Beheren, beschermen, sorteren, 
… Betekenisvolle data

Feiten, metingen, figuren, 
signalen, …Ruwe data Ri
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Wat is 
kennismanagement?

Bron: Deloitte.com
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/f
ocus/human-capital-
trends/2020/knowledge-management-
strategy.html
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Wat is 
kennismanagement

Kennismanagement concentreert zich op het verhogen van de 
efficiëntie van kenniswerkers door effectiever gebruik te maken 
van kennis en het verbeteren van het leervermogen 
(kenniscreatie).



Waarom 
belangrijk?

• Context:
• Groeiende complexiteit in arbeid en 

bedrijfsvoering
• Constante verandering
• Toename van remote of hybride werken

• Bedrijfsperformantie
• Verbeteren van de bedrijfsefficiëntie en 

hogere productiviteit
• Concurrentievoordeel door innovatie
• Geoptimaliseerde besluitvorming
• Verbeterde klanttevredenheid

• HR
• Snellere onboarding van nieuwe 

medewerkers
• Minder fouten door medewerkers
• Betere samenwerking
• Tijd besparen op het zoeken naar 

informatie



Maar …
Bron: Deloitte.com
https://www2.deloitte.com/
us/en/insights/focus/human-
capital-
trends/2020/knowledge-
management-strategy.html

Bron: the-cfo.io
https://the-
cfo.io/2021/09/24/how-is-
knowledge-management-
crucial-to-an-effective-
growth-strategy/
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Enkele basiswerken

Tom Davenport en Larry Prusak (1998). 
Working Knowledge: How organizations 
manage what they know.

Ikujiro Nonaka en Hirotaka Takeuchi (1995). 
The Knowledge-Creating Company.

Peter Senge (1990). The Fifth Discipline.

Mathieu Weggeman (1997). 
Kennismanagement: Inrichting en besturing
van kennisintensieve organisaties.



Knowledge Management 
Standard ISO30401

• De Knowledge Management Standard ISO30401 is een internationale norm die richtlijnen 
geeft voor het implementeren van een effectief kennismanagement binnen een 
organisatie. De norm is in 2016 gepubliceerd en is gebaseerd op de best practices voor 
kennismanagement die in de loop der jaren zijn ontwikkeld.

• De ISO30401-norm behandelt:
• Beleid en strategie
• Leiderschap en ondersteuning
• Planning en implementatie
• Middelen en infrastructuur
• Processen
• Meting en evaluatie
• Evalueren en verbeteren
• Communicatie en bewustwording
• Het documenteren van het kennismanagement 

• Deze norm helpt organisaties om de voordelen van kennismanagement te realiseren, zoals 
verbeterde besluitvorming, verhoogde productiviteit, verminderde kosten, verhoogde 
innovatie en verhoogde klanttevredenheid.
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Uitdagingen
Bron: Deloitte.com
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/h
uman-capital-trends/2020/knowledge-
management-strategy.html
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Strategie
Doelen/focus (Waarom)

• Borgen
• Performantie verhogen
• Innoveren

Analyse (Wat)
• Belang en prioritering van de aanwezige/nodige kennis

Kader (Hoe)

Leiderschap (Wie)
• Sturing
• Betrokkenheid / voorbeeldfunctie

Investeringen

Rollen definieren



Bedrijfscultuur
Zorg ervoor dat je bedrijfscultuur en 
kennismanagementstrategie op één lijn liggen voor een 
effectieve kennisoverdracht. 



De open 
organisatie



Van mechanistische naar 
organistische bedrijfsprocessen
1. Mechanistische bedrijfsstructuur:

1. Deze structuur is gebaseerd op een sterk gecentraliseerde 
autoriteit en hiërarchie.

2. Besluitvorming vindt plaats op hogere niveaus van de organisatie, 
met strikte controle en nauwkeurige taakverdeling.

3. De nadruk ligt op efficiëntie, standaardisatie en voorspelbaarheid.
4. Communicatie verloopt meestal verticaal, van boven naar 

beneden, en informatie stroomt langs formele lijnen.
5. Deze structuur is geschikt voor omgevingen waarin taken 

routinematig zijn en verandering langzaam verloopt.

2. Organistische bedrijfsstructuur:
1. In tegenstelling tot de mechanistische structuur is de 

organistische structuur flexibeler en gedecentraliseerd.
2. Besluitvorming kan plaatsvinden op verschillende niveaus van de 

organisatie, met een grotere mate van autonomie voor 
werknemers en teams.

3. Er is meer nadruk op aanpassingsvermogen, innovatie en 
creativiteit.

4. Communicatie is vaak lateraal en informeel, waardoor informatie 
vrijer kan stromen door de organisatie.

5. Deze structuur past goed bij dynamische omgevingen waarin 
verandering snel optreedt en creativiteit belangrijk is.



Kennis detecteren

Kennis 
ontwikkelen

Kennis 
borgen

Kennis delen

Kennis 
toepassen

Kennis 
evalueren

Structuur

Strategie

Cultuur Organogram
Processen
Omgeving

Technologie

Visie
Doelen

Leiderschap

“Culture eats 
strategy for 
breakfast”
(Peter Drucker)



Organistische 
bedrijfsprocessen toegepast 
op kennisontwikkeling: 
Collaborative learning

Collaboratief leren is een situatie waarin 
twee of meer mensen samen proberen 
iets te leren. In tegenstelling tot 
individueel leren maken mensen die 
betrokken zijn bij collaboratief leren 
gebruik van elkaars middelen en 
vaardigheden (elkaar om informatie 
vragen, elkaars ideeën evalueren, elkaars 
werk controleren, …).



Corporate training vs collaborative learning 
Corporate training Collaborative learning 
Gecentraliseerd / top-down Netwerkgestuurd / bottom-up
Duur Goedkoop
Traag Snel
Generiek Op maat / toegepast / schaalbaar / 

probleemgestuurd
Statisch Wendbaar / lean and agile / constante 

bijsturing
Input-output-gestuurd Impact-gestuurd
Vaak synchroon in grote groep A-synchroon op het tempo van de 

medewerkers
Vaak passieve deelname Actieve betrokkenheid



LMS

https://www.articulate.com/



Opkomst van MOOC’s
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Waarom 
kennis borgen

Personeel dat verdwijnt (pensioen, ontslag, …) uit of 
verschuift (interne mobiliteit, herstructurering, promotie, 
…) in de organisatie. 
Niet steeds dezelfde fouten maken of kennis ontwikkelen 
die reeds aanwezig is. 



De rol van technologie
• Nieuwe manieren van werken, zoals digitale samenwerkingstools, zorgen ervoor dat kennis

dynamisch stroomt in plaats van statisch te worden opgeslagen in databases.

• Populaire digitale communicatietools zoals Microsoft Teams en Slack hebben respectievelijk
13 miljoen en 12 miljoen dagelijks actieve gebruikers.

• Toegenomen mobiliteit van werknemers leidt tot uitdagingen in het behouden en delen van 
kennis.

Bron: Deloitte.com
https://w

w
w

2.deloitte.com
/us/en/insights/focus/hum

an-capital-
trends/2020/know

ledge-m
anagem

ent-strategy.htm
l

Samenwerken is een werkwoord, geen technologie!
“Organizations who attempt to adopt a new social collaboration and 
knowledge sharing platform should be aware that these new 
technologies are not intrinsically useful and do not improve productivity 
sharing per se, but rather they are tools to be used in an appropriate 
manner in order to achieve a goal.” 

Bron: http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:952518/FULLTEXT01.pdf 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/knowledge-management-strategy.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2020/knowledge-management-strategy.html
http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:952518/FULLTEXT01.pdf


“Knowledge is of two kinds. We know 
a subject ourselves, or we know 
where we can find information upon 
it.”



Kennis borgen

Expliciete kennis

Codificeren

Taciete kennis

Socialiseren



Codificeren: documentatie, 
handleidingen, richtlijnen, FAQ 
en tutorials

• Documenteren is uitstekend voor het overdragen van expliciete kennis.

• Via tekst, beeld, audio of video.

• Metadata is vaak een grote hulp bij dit proces.

• Voordelen:
• Het bedrijf heeft een onschatbare bron van actuele informatie.
• Makkelijk te vinden en te delen online (indien goed georganiseerd).
• Kan gemakkelijk de expertise van meerdere mensen combineren tot één pakket.

• Nadelen:
• Vereist veel tijd om te maken en up-to-date te houden.
• Moet adequaat worden beheerd om ervoor te zorgen dat relevante kennis 

gemakkelijk te vinden is.
• Vereist infrastructuur (internettoegang, etc.).
• Het kost tijd om te consumeren.



How to



FAQ’s, 
ticketing, 
…



Niet alles is te codificeren



When Matsushita started developing its automatic home bread-
making machine in 1985, an early problem was how to mechanize 
the dough-kneading process, a process that takes a master baker 
years of practice to perfect. To learn this tacit knowledge, a 
member of the software development team, Ikuko Tanaka, 
decided to volunteer herself as an apprentice to the head baker 
of the Osaka International Hotel, who was reputed to produce the 
area's best bread. After a period of imitation and practice, one 
day she observed that the baker was not only stretching, but also 
twisting the dough in a particular fashion ("twisting stretch"), 
which turned out to be his secret for making tasty bread. The 
Matsushita home bakery team drew together eleven members 
from completely different specializations and cultures: product 
planning, mechanical engineering, control systems, and software 
development. The "twisting stretch" motion was finally 
materialized in a prototype, after a year of iterative 
experimentation by the engineers and team members working 
closely together, combining their explicit knowledge. For example, 
the engineers added ribs to the inside of the dough case in order 
to hold the dough better as it is being churned. Another team 
member suggested a method (later patented) to add yeast at a 
later stage in the process, thereby preventing the yeast from 
over-fermenting in high temperatures
(bron: Nonaka, Ikujiro; Takeuchi, Hirotaka (1995), The knowledge 
creating company: how Japanese companies create the dynamics 
of innovation, New York: Oxford University Press, pp. 
284, ISBN 978-0-19-509269-1)



Soorten kennis
• Expliciete kennis

• Kennis dat ook in documenten, processen of in ander informatiedragers beschreven 
staat en makkelijk overdraagbaar is.

• Dit is kennis en informatie die gemakkelijk gecodificeerd en onderwezen kan 
worden, zoals het vervangen van toner in een printer en wiskundige vergelijkingen.

• Codification strategie

• Taciete kennis
• Het is een vorm van individuele kennis die 'in het hoofd zit' en moeilijk 

overdraagbaar is. Deze vorm van kennis bevat vaak (cultuurgebonden) waarden, 
ervaringen en attituden. Overdracht vindt meestal plaats door interactie, waarbij 
leerprocessen van belang zijn. 

• Dit is kennis die wordt verworven door ervaring. Daarom is het intuïtiever en minder 
gemakkelijk te delen met anderen. Voorbeelden van taciete kennis zijn "know-
hows", innovatief denken en het begrijpen van lichaamstaal.

• Voor het eerst beschreven door Michael Polanyi en verder uitgewerkt door oa. 
Daniel Kahneman

• Ikujiro Nonaka en Hirotaka Takeuchi ontwierpen een schema waarin het overgeven 
van impliciete en expliciete kennis gerepresenteerd wordt.

• Socialization strategy



Michael Polanyi

Explicit knowledge can be generated through logical 
deduction and acquired through practical experience 
in the relevant context. 
In contrast, tacit knowledge can only be acquired 
through practical experience in the relevant context.

Bron: Polanyi, M, (1958) Personal Knowledge: Towards a Post-Critical Philosophy. 
University of Chicago Press. ISBN 0-226-67288-3



Ikujiro Nonaka

In his model tacit knowledge is 
presented variously as uncodifiable 
("tacit aspects of knowledge are 
those that cannot be codified") and 
codifiable ("transforming tacit 
knowledge into explicit knowledge 
is known as codification"). 





Breng taciete
kennis in kaart …



linkedin
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Tijdsgeest



New 
Knowledge 
Equation:

“Knowledge = Power, so share it and it will 
multiply.”

Old 
Knowledge 
Equation:

“Knowledge = Power, so hoard it.”

Dalai Lama XIV

“Share your 
knowledge. It is a way 

to achieve 
immortality.”



I often compare open source to 
science. To where science took 
this whole notion of developing 
ideas in the open and improving 
on other peoples' ideas and 
making it into what science is 
today and the incredible advances 
that we have had. And I compare 
that to witchcraft and alchemy, 
where openness was something 
you didn't do.

Linus Torvalds



Waarom mensen hun kennis niet willen delen
• Lack of time to share knowledge and time to identify colleagues in need of specific knowledge
• Fear that sharing may jeopardize one’s job security
• Low awareness and realization of the value and benefit of the knowledge others possess
• Dominance in sharing explicit over tacit knowledge
• Use of a strong hierarchy, position-based status, and formal power
• Insufficient capture, evaluation, feedback, communication, and tolerance of past mistakes
• Differences in experience and education levels
• Lack of contact time and interaction between knowledge sources and recipients
• Poor verbal/written communication and interpersonal skills
• Age, gender, cultural and ethical defenses 
• Lack of a social network
• Ownership of intellectual property
• Lack of trust in people because they may misuse  knowledge or take unjust credit for it
• Perceived lack of accuracy/credibility of knowledge

Bron: Riege, A. (2005). “Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider.” Journal of Knowledge Management 9(3): 18-35.



Wanneer delen mensen hun kennis?

Individuele factoren

• Intrinsieke motivatie
• Vertrouwen
• Sociaal netwerk

Organisatorische 
factoren

• Leiderschap
• Cultuur
• Beloning
• Gelegenheid

Technische factoren

• Gebruiksvriendelijke 
technologie en 
governance

• Training



• Status
• Kennis delen is een manier om kennis te demonstreren, 

waardoor we er goed uitzien in de ogen van anderen.
• Zelfontplooing

• Het doorgeven van wat we weten is een bewijs van onze 
waarde. Als we eenmaal genoeg hebben geleerd om les te 
geven, zijn we niet alleen studenten, maar ook meesters. 
Op de werkplek is het kunnen beantwoorden van vragen 
een teken van competentie. 

• Eigenbelang
• Werknemers die autonomie krijgen bij het organiseren van 

hun werklast, zullen eerder kennis delen dan werknemers 
die dat niet doen.

• Emotie
• We delen eerder kennis als deze gevoelens zoals vreugde, 

angst of woede oproepen. Als werknemers het gevoel 
hebben dat ze een persoonlijk aandeel hebben in de 
organisatie en het succes ervan, zullen ze ook emotioneel 
investeren in het delen van kennis. 



Als het delen van kennis sociaal, professioneel of 
persoonlijk wenselijk is, zullen je medewerkers veel eerder 
deelnemen aan een kennisuitwisselingsprogramma.

Als teamleden worden aangemoedigd om 
samenwerkingsrelaties aan te gaan in plaats van met elkaar 
te concurreren, zal de kennisuitwisseling stijgen.
Overtuig je onwillige medewerkers ervan dat het tonen van 
hun professionaliteit, en dus het delen van hun expertise, 
hen een waardevoller deel van het team maakt.

Moedig communicatie aan: Moedig de betrokkenen aan om 
vragen te stellen, individuele leermomenten en fouten te 
delen, en houd de communicatie open. Bespreek mogelijke 
obstakels in de toekomst en identificeer oplossingen 
hiervoor.

Stimuleer het delen van good practices



Omgeving

Bron: https://www.ergonomiesite.be/

maar … 

https://www.ergonomiesite.be/




Enkele vormen van 
kennisdelen

• Evaluatie, after action review, de-
briefing, case-bespreking, …

• Community of practice, intervisie, …

• Coaching, peterschap, mentoring, 
peer assist, …

• Jobrotatie

• “water-cooler-conversations”



“The ease of sharing also is likely to influence 
people’s willingness to share.”  
De gebruiksvriendelijkheid en efficiëntie van de 
technologie. 
Voorbeelden:

• Gebruiksvriendelijkheid is belangrijker dan de mogelijkheden 
van het systeem. Hoe meer mogelijkheden een systeem biedt, 
hoe verwarrender voor nieuwe gebruikers en dus hoe meer 
weerstand er ontstaat om het systeem te gebruiken. 

• Hergebruik of herschik content die teamleden al hebben 
gemaakt om te voorkomen dat ze herhaaldelijk dezelfde vragen 
moeten beantwoorden.

• Maak sjablonen beschikbaar voor veelvoorkomende 
contenttypes.

• Sta werknemers toe om hun kennis te documenteren in het 
formaat dat voor hen het meest logisch is (bijvoorbeeld door 
een schermopnamevideo te maken in plaats van een stapsgewijs 
tekstdocument te schrijven).



In 2001 …

Enkele internetvrienden beslissen, na een avondje
stappen, om een encyclopedie te beginnen waaraan
iedereen, experten én amateurs, kan meewerken. 

• Ervaring niet vereist
• Honorarium 0 euro. 

23 jaar later …





Ze bouwen verder op het werk van 





Kritische 
Succes 
Factoren

• Maak het delen van kennis een norm. Door het delen van kennis te 
belonen en te waarderen, creëer je een cultuur waarin het delen 
van kennis normaal is.

• Maak het delen van kennis gemakkelijk. Zorg ervoor dat 
medewerkers gemakkelijk toegang hebben tot de kennis die ze 
nodig hebben en dat ze gemakkelijk hun kennis kunnen delen.

• Maak het delen van kennis relevant. Zorg ervoor dat medewerkers 
zien hoe het delen van hun kennis hen en de organisatie kan helpen.

• Maak het delen van kennis veilig. Zorg ervoor dat medewerkers zich 
veilig voelen om hun kennis te delen, zonder bang te hoeven zijn 
voor kritiek of negatieve gevolgen.



Lessen uit sociale 
media 

Sociale media schiep de mogelijkheid om 
continue online kennisdeling te organiseren 
binnen (en buiten) organisaties. Sociale 
media bood immers 5 voordelen: 

• metavoicing
• triggered attending
• network-informed associating
• generative role-taking
• persistence of content



Metavoicing

The first feature identified is metavoicing which gives name to the ability of 
users to give their opinions directly on contributions and in doing so framing 
the content in context. Metavoicing entails such actions as comments, likes, 
shares and upvotes etc. On the one hand this facilitates sorting content for 
the users as popular pieces of information are more easily identifiable. Given 
that a critical mass of users participates trending posts will be pushed, 
mistakes or weaknesses discovered and feedback provided. 

One the other hand the accumulation of one-sided commentary might 
deceive future users into falsely believing the comments or likes are actually 
representative and thus conform with the crowd ,causing so-called 
‘groupthink’. 

http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:952518/FULLTEXT01.pdf 

http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:952518/FULLTEXT01.pdf


Triggered attending

Triggered attending is engaging in the online knowledge 
conversation by remaining uninvolved in content production or 
the conversation until a timely automated alert informs the 
individual of a change to the specific content of interest.

With social media, users can set automated alerts to do the 
monitoring of the content for the knowledge worker, notifying the 
worker when any change or specific changes are made in the 
ongoing conversation.



Network-informed 
associating

Social media provide the capability to see how 
people are connected to other people, how 
other people are connected to content, and 
how content is connected to other content.

The technology provides the capability to use 
these connections to make new connections 
easily.



Generative role-taking

Generative role‐taking is engaging in the online knowledge 
conversation by enacting patterned actions and taking on 
community‐sustaining roles in order to maintain a productive 
dialogue among participants.
Generative role‐taking are actions that are not prescribed but 
instead are emergently taken by any individual for the sole purpose 
of facilitating the dialogue. Social media enable generative 
role‐taking because the visibility of the dialogue makes the needs of 
the conversation more salient. Participants argue, complain, and 
share frustrations publicly in these conversations.
Even in unorganized and unstructured online communities the 
phenomenon of generative role-taking can be observed. 



Persistence of content
Because conversations 
are stored 
chronologically the 
user can browse and 
understand the 
development and thus 
comprehend how and 
why decisions were 
made etc. This way 
organizations can learn 
from past mistakes and 
constantly improve 
their workflows. 



Kennis detecteren

Kennis 
ontwikkelen

Kennis 
borgen

Kennis delen

Kennis 
toepassen

Kennis 
evalueren

Structuur

Strategie

Cultuur Organogram
Processen
Omgeving

Technologie

Visie
Doelen

Leiderschap

“Culture eats 
strategy for 
breakfast”
(Peter Drucker)



Evalueren

Regelmatige kennisaudits zijn een 
gangbare praktijk binnen 
kennismanagement om de 
beschikbare kennis binnen je 
organisatie in kaart te brengen, 
inclusief waar het wordt 
opgeslagen, hoe het wordt 
gebruikt, wat actueel is of moet 
worden bijgewerkt, en wat 
ontbreekt. 
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Besluit

• Kennismanagement is een volwaardige 
strategische managementtool om kennis in 
een organisatie structureel en duurzaam te 
beheren. De ISO 30401-norm is de eerste 
internationale norm die kennismanagement 
als een volwaardige discipline erkent.

• Kennismanagement is steeds een 
combinatie van codificatie en 
personalisatie.

• Kennismanagement wordt altijd door 
meerdere teams of personen binnen een 
organisatie aangestuurd.



“het 
intellectuele
kapitaal van 
organisaties is 
het vliegwiel
van 
innovatie”

Bron: https://www.managementsite.nl/kennismanagement-innovatie



Laat de expertise van 
je team bloeien

en
de kennis in 

je organisatie groeien!

Freelance management
Onderzoek en advies

Coaching en ondersteuning
Opleiding en training

Jan Van Hee

https://kennis.expert/
https://www.linkedin.com/in/janvanhee/

https://kennis.expert/
https://www.linkedin.com/in/janvanhee/
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