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[bookmark: _Toc426973921]Voorwoord 
Op 9 maart 2015 begon mijn avontuur in de gemeente Arnhem. Mijn stagebegeleider in de gemeente, Désirée Veer, vertelde mij dat er vanuit de afdeling P&O behoefte was om in kaart te brengen hoe veel kennisnetwerken de gemeente bezat, maar ook hoe deze netwerken konden worden uitgebouwd. In feite bleek deze vraag over iets groters te gaan, namelijk over het kennisproces waar het om draait in kennisnetwerken: kennisdeling. Een onderzoek naar de verklarende factoren van kennisdeling in de gemeente Arnhem was het logische gevolg. Ik had nooit gedacht mijn master Bestuurskunde te eindigen met een scriptie over een HRM-onderwerp. Maar misschien was dit onderwerp voor de hand liggender dan het op dat moment leek. In het vak Organisatie en Management I, waarin wij als bestuurskundigen leerden over HRM in de publieke sector, werd ik als student namelijk al enthousiast van het praktische en 'hands on' karakter dat HRM in zicht heeft. In de vijf maanden die volgden heb ik mij vast kunnen bijten in het onderwerp kennisdeling. Hierbij merkte ik dat er vanuit alle hoeken van de gemeente collega's waren die met mij wilden praten over hun ervaringen met of hun ideeën over kennisdeling. Het onderwerp leeft in de organisatie, wat het schrijven van mijn scriptie zeker makkelijker heeft gemaakt. 
	Dat brengt mij op de mensen die mij hebben geholpen en gesteund in dit afstudeeravontuur. Dat zijn allereerst mijn ouders, die ten alle tijden geïnteresseerd waren in de voortgang van mijn onderzoek. Daarnaast wil ik Koen bedanken voor alle hulp, van vormgeving tot het uitschrijven van interviews. Verder wil ik medestudenten Maarten Campman en Charlotte van Vught bedanken voor de fijne samenwerking. David Stoppelman en Iris van Beukering wil ik graag bedanken voor hun adviezen op het gebied van statistische analyse. Désirée Veer wil ik danken voor haar prettige begeleiding, haar enthousiasme en betrokkenheid, haar advies en de manier waarop zij zich hard heeft gemaakt voor kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. Daarnaast wil ik alle collega's waarmee ik in de gemeente Arnhem heb samengewerkt, in het bijzonder de collega's van de afdeling P&O en uit de netwerkclub, bedanken voor hun tijd, hun kennis en hun advies. Als laatst wil ik Marieke van Genugten bedanken voor de prettige afstudeerbegeleiding. Ik heb mede dankzij mevrouw van Genugten mijn onderzoeksvaardigheden (verder) kunnen ontwikkelen. Ook Peter Kruyen wil ik bedanken voor het beantwoorden van mijn vragen op het gebied van statistische analyse, maar ook voor het fungeren als tweede lezer. 
	
	



[bookmark: _Toc426973922]Samenvatting 
In deze thesis is onderzoek gedaan naar kennisdeling in de gemeente Arnhem. Vanuit de gemeente bestaat de behoefte om de mate van kennisdeling te vergroten, omdat zij te maken krijgt met steeds complexer wordende problematiek. Deze problematiek wordt onder andere veroorzaakt door de vernieuwde wijkenaanpak en de regievoerende rol van de gemeente ten opzichte van burgers. De rol van kennis wordt daarmee steeds belangrijker voor de gemeente. Daarom is onderzoek gedaan naar welke factoren kennisdeling beïnvloeden in de gemeente Arnhem. Zodat kan worden ingezet op het bevorderen van kennisdeling en kennis efficiënter kan worden gebruikt. Uit de theorie, voornamelijk voortkomend uit het literatuuroverzicht van Wang & Noe (2010), bleek dat er zeven factoren van invloed zijn op kennisdeling. Op organisatieniveau zijn dat organisatiestructuur, organisatiecultuur en managementsteun. Op teamniveau zijn het teamkenmerken en interpersoonlijke kenmerken. Op individueel niveau gaat het om bereidheid en motivatie om kennis te delen. Deze factoren zijn, door het gebruik van schalen en subschalen, getoetst in de gemeente Arnhem. Dat is gebeurd door gebruik te maken van een mixed method, bestaande uit een combinatie tussen een survey en semi-gestructureerde interviews. De verzamelde data uit de survey zijn geanalyseerd door een multivariate lineaire regressie. De resultaten uit de interviews zijn gestructureerd en gewaardeerd in codeerschema's. Uit de survey blijkt dat er verschil is tussen kennisdelingsgedrag binnen de afdeling en kennisdelingsgedrag buiten de afdeling in de gemeente Arnhem. In de multivariate regressie-analyses zijn daarom de uit de theorie gevonden factoren van kennisdeling getoetst op effect op kennisdeling binnen en kennisdeling buiten de afdeling. Ook bleek dat kennisdeling kan worden onderverdeeld in actieve en passieve kennisdeling. Passieve kennisdelers delen hun kennis reactief, als het hen wordt gevraagd. Actieve kennisdelers delen hun kennis proactief en gaan zelf ook zoek naar relevante kennis. Uit de multivariate regressie is gebleken dat maar een klein deel van het getoetste model van toepassing is op kennisdeling in de gemeente Arnhem. De mate van kennisdeling binnen de afdeling wordt beïnvloed door vier predictoren. De subschalen 'waardering voor kennis door collega's buiten de afdeling', 'de nieuwsgierigheid naar kennis van collega's', 'de mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling' en 'de tijd die kennisdeling kost' hebben zwakke positieve effecten op kennisdeling binnen de afdeling. Kennisdeling buiten de afdeling wordt positief beïnvloed door 'de waardering van kennis door collega's buiten de afdeling' en 'de tijd die kennisdeling kost'. 'Het belang dat status speelt' heeft een zwak negatief effect op kennisdeling buiten de afdeling. In de interviews zijn de mechanismes achter deze resultaten blootgelegd. Daarbij is tot de conclusie gekomen dat tijd die kennisdeling kost niet in alle gevallen een positief effect op kennisdeling heeft. Ook kwam naar voren dat organisatiecultuur, interpersoonlijke kenmerken (waardering) en motivatie om kennis te delen de sterkste invloed hebben op kennisdeling, volgens de interviewees. Ook openheid en managementsteun bleken belangrijk te zijn voor kennisdelingsgedrag. Op basis van de gevonden resultaten wordt de gemeente Arnhem aangeraden om een kennisdelingsbeleid op te zetten op basis van de resultaten uit dit onderzoek, waarbij wordt ingezet op actieve kennisdeling. Daarmee kan de mate van kennisdeling worden vergroot, waarmee de veronderstelling is dat de gemeente Arnhem een meer verbonden en flexibele organisatie wordt.
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[bookmark: _Toc426973924]1. Inleiding
Gemeenten bevinden zich in een snel veranderend landschap. Dit wordt veroorzaakt door een aantal ontwikkelingen op macroniveau, ontwikkelingen die de samenleving als geheel aangaan. Ten eerste worden de veranderingen voor gemeenten veroorzaakt door de in 2015 doorgevoerde decentralisaties. Gemeenten worden hiermee verantwoordelijk voor een aantal nieuwe en extra taken als het gaat om werk, zorg en jeugd (VNG, 2013). Ten tweede hebben gemeenten te maken met de gevolgen van de economische crisis en de daarmee gepaard gaande bezuinigingen (Boutellier, 2014). Bovendien ontvangen gemeenten geen extra budget voor de extra taken die volgen uit de drie decentralisaties. Ofwel, gemeenten moeten 'meer met minder doen'. Een derde ontwikkeling gaat over de vernetwerking van het openbaar bestuur (De Baas, 1995; Van Berlo, 2012). In de ontstane netwerksituaties, waar meerdere actoren bijdragen aan de totstandkoming van beleid en dienstverlening, zijn overheidsinstanties in zekere mate afhankelijk van andere betrokken actoren (De Baas, 1995). Dit brengt een bepaalde dynamiek en onzekerheid met zich mee, die in mindere mate aanwezig was toen gemeenten de centrale lokale beleidsmakers waren. 
	Deze ontwikkelingen zorgen ervoor dat gemeenten in toenemende mate te maken krijgen met complexe problematiek en vraagstukken. De omgeving waarin de overheid opereert, de lokale samenleving, is de afgelopen decennia complexer, heterogener en chaotischer geworden (Gerritsen, 2011). Hierdoor werken organisatievormen die eerder effectief waren, nu niet meer. De complexe problemen waarmee de (lokale) overheid te maken krijgt worden ook wel gedefinieerd als ongetemde problemen (Weber & Khademian, 2008). Deze problematiek wordt gekenmerkt door het feit dat er vaak niet precies duidelijk is wat het probleem inhoudt en hoe dit probleem moet worden aangepakt (WRR, 2006). In deze veranderende samenleving moeten overheden daarom haar oude organisatievormen aanpassen, om de lopende ontwikkelingen en complexer wordende problematiek te kunnen bijbenen (Gerritsen, 2011).
	Gemeenten leggen steeds meer focus op kennismanagement als het gaat om het vinden van een oplossing voor ongetemde problemen. Bij kennismanagement wordt kennis als een sleutel tot succes gezien (Wenger, McDermott & Snyder, 2002). Kennis wordt namelijk gezien als een comparatief voordeel van een organisatie (Wang & Noe, 2010; Van Wijk & Van Den Bosch, 1999). Deze ontwikkelingen passen binnen de ideeën van de kenniseconomie, waarbinnen kennis een doorslaggevende concurrentiefactor is (Hospers, 2005). Binnen kennismanagement in gemeenten wordt het delen van kennis gezien als een van de centrale of nastrevenswaardige kennisprocessen. De gedachte is namelijk dat als kennis wordt gedeeld binnen een organisatie, er wordt bijgedragen aan het comparatieve voordeel van de organisatie (Wang & Noe, 2010). 
	Een organisatie waarvoor de zojuist geschetste ontwikkelingen opgaan, is de gemeente Arnhem. De organisatie probeert in te spelen op de dynamische omgeving waarin zij zich bevindt, wat blijkt uit het plan 'Nieuwe Tijden, Anders Werken' (Gemeente Arnhem, 2013). In dit organisatiebesluit wordt aandacht besteed aan een nieuwe vorm van werken voor de gemeente. Er is daarbij aandacht voor een regievoerende rol voor de gemeente, wat inhoudt dat de gemeente zich waar mogelijk terugtrekt en verantwoordelijkheden overlaat aan de samenleving. Bovendien is er meer aandacht voor resultaatgericht sturen, leiderschap en komt meer verantwoordelijkheid te liggen bij de medewerkers. Verder wordt genoemd dat de organisatie zich meer "met het gezicht naar de stad" zou moeten richten (Gemeente Arnhem, 2013: 2). Dit houdt in dat de gemeentelijke organisatie zich open opstelt naar burgers en andere niet-gemeentelijke partijen, zodat er een dialoog kan ontstaan tussen de partijen. Deze nieuwe vorm van (samen)werken is bedoeld om de gemeente beter in staat te stellen in te spelen op complexe maatschappelijke vraagstukken (Gemeente Arnhem, 2013). Dat houdt concreet in dat de organisatie flexibeler moet worden, zo wordt gesteld. Dit geldt zowel voor de organisatie als geheel, als voor de medewerkers (Gemeente Arnhem, 2015a). 
	In de strategische personeelsvisie van de gemeente Arnhem is te lezen dat zij deze nieuwe manier van werken, beschreven in Nieuwe Tijden, Anders Werken, in praktijk wil brengen door middel van een aantal instrumenten, waaronder kennisdeling (Gemeente Arnhem, 2015a). De afdeling P&O wil met kennisdeling streven naar medewerkers die optimaal gebruikmaken van hun talenten, kennis en ervaring. Daarbij wordt kennisdeling dus niet alleen als instrument gezien, maar ook als doel om na te streven. Kennisdeling zou een prioriteit moeten worden voor alle medewerkers, zo staat beschreven in de visie. De gemeente ziet kennisdeling als noodzakelijke eigenschap van medewerkers in het kader van mobiliteit en ondernemerschap (Gemeente Arnhem, 2015a). Ofwel, kennisdeling wordt gezien als eigenschap om te kunnen meegroeien met de ontwikkelingen die gaande zijn op gemeentelijk gebied. 
[bookmark: _Toc426973925]1.1. Doel- en vraagstelling
Vanuit deze gedachtegang, vanuit de ambities van de strategische personeelsvisie van de gemeente Arnhem, is gevraagd om onderzoek te doen naar kennisdeling binnen de gemeentelijke organisatie in Arnhem. Het doel van dit onderzoek is daarmee om een analyse te doen van hoe veel kennis er wordt gedeeld, maar vooral ook waarom er kennis wordt gedeeld. Op deze manier wordt inzicht verkregen in de huidige situatie, maar wordt ook meer duidelijk over welke factoren van invloed zijn op kennisdeling. Om dit onderzoeksdoel te kunnen bereiken wordt een conceptueel model opgezet, aan de hand waarvan wordt getoetst welke factoren het sterkst van invloed zijn op kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. De hoofdvraag die hieruit volgt, luidt: 
	Welke factoren verklaren de mate van kennisdeling binnen de gemeente Arnhem? 





De deelvragen aan de hand waarvan de vraagstelling wordt beantwoord, zijn:
1. Wat is kennisdeling?
2. Wat zijn factoren die positief of negatief bijdragen aan kennisdeling? 
3. Welke factoren verklaren kennisdeling binnen de gemeente Arnhem? 

In de eerste deelvraag wordt ingegaan op het centrale concept van dit onderzoek: kennisdeling. Dit begrip wordt besproken aan de hand van een definiëring van kennis, daarna voor kennisdeling en als laatst voor kennismanagement. In de tweede deelvraag wordt besproken welke factoren van invloed zijn op kennisdeling, waarbij wordt gebaseerd op het literatuuroverzicht van Wang & Noe (2010). Deze factoren vormen de basis voor het conceptuele model, waarmee de deelvraag wordt afgesloten. In dit model worden de verschillende factoren geplaatst die, volgens de theorie, invloed hebben op kennisdeling. In de derde deelvraag wordt dit model langs de gemeente Arnhem gelegd, wat gebeurt volgens een combinatie van een kwantitatieve en een kwalitatieve studie. In het kwantitatieve deel wordt gebruikgemaakt van een survey. Voor het kwalitatieve deel worden semi-gestructureerde interviews afgenomen. In deze derde deelvraag wordt getoetst welke factoren van invloed zijn op kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. 
	Voor de gemeente Arnhem is dit onderzoek relevant, omdat het de organisatie handvatten biedt om de mate van kennisdeling te vergroten. Uit dit onderzoek komt een aantal factoren naar voren die kunnen fungeren als 'knoppen waaraan kan worden gedraaid' om kennisdeling te bevorderen. Op deze manier kan de gemeente een wetenschappelijk onderbouwd kennisdelingsbeleid opstellen. Als kennisdelingsgedrag daarmee toeneemt, betekent dat dat het comparatieve voordeel van de organisatie stijgt; dat de organisatie meer kan doen met minder en dat het makkelijker wordt om kennis aan te wenden om grip te krijgen op complexe problematiek. De uitkomsten van dit onderzoek zijn niet alleen interessant voor de gemeente Arnhem. Ook voor vergelijkbare gemeenten kunnen de resultaten relevant zijn. Bijvoorbeeld voor gemeenten die zich in eenzelfde soort stadium bevinden als de gemeente Arnhem als het gaat om de mate van kennisdeling. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek kan worden verklaard vanuit het feit dat er nog geen theorietoetsend onderzoek beschikbaar is over kennisdeling in gemeenten. Met de resultaten die voortkomen uit dit onderzoek, kan daarom worden bijgedragen aan de bestaande kennis over kennisdeling. In de beschikbare theorie over kennisdeling wordt geschreven over het begrip kennisdeling in het algemeen (Huysman & De Wit, 2000; Wang & Noe, 2010). Ook wordt er gesproken over het belang van kennisdeling. Daarnaast is er theorie beschikbaar over de 'lerende overheid', waarin kennisdeling een grote rol speelt (Van Der Knaap, 1997; WRR, 2006; Gerritsen, 2011). Ook wordt er in de theorie gesproken over factoren die van invloed zijn op kennisdeling. Deze factoren die van invloed zouden zijn op kennisdeling, zijn nog niet eerder getoetst in een gemeentelijke organisatie. In deze thesis gebeurt dat wel. Dat betekent dat dit onderzoek inzicht kan bieden in de theorie over kennisdeling en de mate waarin, maar ook de manier waarop deze toepasbaar is voor de gemeente Arnhem (en daarmee voor soortgelijke gemeenten).
[bookmark: _Toc426973926]1.2. Leeswijzer
Na deze inleiding volgt in het tweede hoofdstuk eerst een korte beschrijving van de gemeente Arnhem, waarin duidelijk wordt wat ontwikkelingen zijn die spelen in de gemeente Arnhem die van invloed kunnen zijn op dit onderzoek. Daarnaast wordt aandacht gegeven aan de rol van kennisdeling in de gemeente. Vervolgens wordt in het derde hoofdstuk het theoretisch kader geschetst waarop dit onderzoek gebaseerd is. In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de eerste twee deelvragen, wat inhoudt dat de centrale begrippen worden uitgelegd en de invloedsfactoren van kennisdeling worden besproken. Daarna wordt in het vierde hoofdstuk de methode van het onderzoek verantwoord. In deze methodologische verantwoording is aandacht voor operationalisatie, voor een beschrijving van de onderzoekseenheden, voor de gekozen methode, voor de dataverzameling, voor de data-analyse en voor de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. In het vijfde hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Dit betekent dat de derde deelvraag beantwoord wordt. In dit deel wordt middels een multivariate regressie-analyse duidelijk welke factoren van invloed zijn op kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. Deze resultaten worden aangevuld met de data die verkregen zijn uit kwalitatieve interviews. Vervolgens worden in het zesde hoofdstuk de conclusies en beperkingen van het onderzoek gepresenteerd.






























[bookmark: _Toc426973927]2. Casebeschrijving 
[bookmark: _Toc426973928]2.1. Inleiding
Voordat in het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de theorie die relevant is voor kennisdeling, wordt er in dit hoofdstuk inzicht gegeven in de gemeentelijke organisatie van de gemeente Arnhem. Daarbij wordt ingegaan op een aantal algemene kenmerken. Vervolgens wordt inzicht gegeven in de ontwikkelingen die gaande zijn binnen de gemeente, die relevant (kunnen) zijn voor het onderwerp kennisdeling in de gemeente. Verder wordt aandacht geschonken aan het feit waarom kennisdeling nu aandacht krijgt binnen de gemeente Arnhem. Als laatst wordt een overzicht gegeven van wat er al gebeurt in de gemeente Arnhem op het gebied van kennisdeling.
[bookmark: _Toc426973929]2.2. Omschrijving van de gemeente Arnhem 
Als hoofdstad van de provincie Gelderland vormt Arnhem de bestuurlijke spil van zowel het provinciale als gemeentelijke bestuur. In dit onderzoek ligt de focus op de gemeentelijke organisatie van de stad Arnhem. De gemeente Arnhem is onderdeel van de G32, een stedennetwerk van de 37 grootste steden van Nederland (Website G32). Daarnaast vormt de gemeente onderdeel van het Stedelijk Netwerk Arnhem-Nijmegen (Stedelijk Netwerk Arnhem-Nijmegen, 2015). In totaal werken er 1618 medewerkers in de gemeente Arnhem, per juni 2015. Van deze 1618 medewerkers is de gemiddelde leeftijd 48,7. De verhouding tussen mannelijke en vrouwelijke medewerkers is vrijwel gelijk: 48,6 procent is man en 51,4 is vrouw (Gemeente Arnhem, 2015d). 
	De gemeente Arnhem als ambtelijke organisatie kan worden getypeerd door een aantal ontwikkelingen. Een eerste belangrijke ontwikkeling is de reorganisatie 'Nieuwe Tijden, Anders Werken' uit 2012. In grote lijnen houdt de reorganisatie in dat er wordt getransformeerd van een 'dienstenmodel' naar een 'clustermodel'. Tot 2012 gold het dienstenmodel in de gemeente Arnhem. Daarbij stond een verticale sturingsvorm centraal, waarbij binnen elke aparte afdeling wordt gewerkt aan een bepaalde gemeentelijke dienst. Bij het clustermodel ligt de nadruk juist op samenwerking tussen verschillende afdelingen binnen clusters, zodat gezamenlijk wordt gewerkt aan de totstandkoming van een product voor inwoners van de stad. In het organisatiebesluit over de reorganisatie is te lezen dat: "De organisatie dit alleen goed kan doen, als ze de ontwikkelingen in de samenleving op de voet volgt en daar steeds op inspeelt. Om flexibel te zijn en slagkracht te hebben is een platte organisatie ingericht met korte lijnen en veel verantwoordelijkheid voor de medewerkers" (Gemeente Arnhem, 2013: 2). Hier is te lezen dat er wordt gestuurd met als doel goede dienstverlening voor inwoners van Arnhem. Om dat te bereiken wordt er met het clustermodel gestuurd op een platte, horizontale organisatiestructuur. De organisatiestructuur die daaruit voort is gekomen ziet er als volgt uit. Er zijn in totaal tien clusters met aan het hoofd ieder cluster een clustermanager (Gemeente  Arnhem, 2015c).  Boven  deze  clusters  staat  de  concerndirectie, met  daarin  de gemeentesecretaris en de algemeen directeur. De clusters zelf zijn opgedeeld in een aantal afdelingen met aan het hoofd een afdelingshoofd. Per cluster verschilt het, afhankelijk van de grootte van het betreffende cluster, hoe veel afdelingen er zijn.
	Een tweede ontwikkeling die laat zien waarin de gemeente Arnhem vooroploopt ten opzichte van andere gemeenten is de wijkaanpak. Sinds de decentralisaties in januari 2015 zijn ingegaan, is er een aantal taken van de nationale overheid naar lokale overheden gedecentraliseerd. De meeste gemeenten kiezen ervoor om deze nieuwe taken vorm te geven in de wijk, in de vorm van sociale wijkteams. In de gemeente Arnhem is er naast deze sociale wijkteams gekozen voor een aanpak die ervoor zorgt dat de gemeentelijke organisatie nog meer 'de wijken intrekt'. Er wordt namelijk gekozen voor een "fundamentele wijkbenadering" in Arnhem (Gemeente Arnhem, 2015f: 15). Dat houdt in dat taken en diensten vanaf 2016 zo veel mogelijk op wijkniveau worden uitgevoerd. Dat betekent dat een groot deel van de Arnhemse ambtenaren binnen een aantal jaar in de wijk werkt, in plaats van op het stadskantoor. Bij deze wijkaanpak wordt samengewerkt met burgers en geven wijkbewoners aan wat er vanuit de gemeente nodig is voor hun wijk. Zo is het doel om de lijnen tussen inwoners en de gemeente te verkorten, maar ook om efficiënter te werken. Het programma van deze wijkaanpak wordt 'Van Wijken Weten' genoemd (Gemeente Arnhem, 2015f). 
	Deze beide ontwikkelingen hebben invloed op de rol van kennis. Bij de vernieuwde organisatiestructuur wordt de nadruk meer gelegd op samenwerking, waarbij het delen van kennis een onderdeel zou kunnen vormen ter bevordering van die samenwerking. Met de komst van de wijkaanpak zal een groot aantal ambtenaren 'de wijk intrekken'. Kennisdeling is in deze zin noodzakelijk om collega's in de wijk en collega's op het stadskantoor met elkaar in verbinding te houden. 
[bookmark: _Toc426973930]2.3. De gemeente Arnhem en kennisdeling
In 2015 is vanuit de afdeling P&O een strategische personeelsvisie opgesteld die aansluit op de nieuwe organisatievorm van de gemeente Arnhem (Gemeente Arnhem, 2015a). Deze visie schetst een beeld van hoe medewerkers van de gemeente kunnen meegroeien met de veranderingen die de gemeente doorvoert. In deze visie wordt het vizier gericht op drie pijlers: mobiliteit, ondernemerschap en kennisdeling. In de visie wordt het beeld geschetst dat de gemeente met zeer veel veranderingen te maken krijgt en nog zal krijgen. Hierbij kan worden gedacht aan de decentralisaties, aan verzelfstandigingen, aan een nieuwe terughoudende rol die de gemeente inneemt en aan de nieuwe wijkenaanpak. Daarom wordt gesteld, "zijn medewerkers met de juiste talenten, kennis en gedrag nodig" (Gemeente Arnhem, 2015a: 10).	 
	In de gemeente Arnhem zijn nog geen structuren vastgelegd om kennis te delen tussen individuele medewerkers, binnen afdelingen of clusters. Er zijn wel verschillende kennisnetwerken, die hierna besproken worden. Daar gaat het om kennisdeling tussen groepen collega's. Kennisdeling staat vanuit de afdeling P&O relatief hoog op de agenda door de strategische personeelsvisie, maar instrumenten die primair bedoeld zijn om (meer) kennis te delen zijn er dus niet. Er is ook geen sprake van een kennisbeleid of kennismanagement. Wel is er in 2015 een leerbeleid ontwikkeld, waarin de ontwikkeling en opleiding van medewerkers centraal staat (Gemeente Arnhem, 2015e). In dit leerbeleid is er aandacht voor kennisdeling, in het kader van het delen van geleerde kennis met collega's. Kennisdeling vormt dus een klein onderdeel van het leerbeleid, maar het beleid draait niet primair om kennisdeling. 
	Voor dit onderzoek is geïnventariseerd of er sprake is van kennisnetwerken binnen de gemeente. In deze netwerken delen medewerkers afdelings- of clusteroverstijgend hun kennis. Uit deze inventarisatie kwamen de volgende uiteenlopende netwerken naar voren. Het eerste kennisnetwerk is Young Masters, een initiatief vanuit een aantal jonge ambtenaren dat wordt gefaciliteerd door de afdeling P&O. Het initiatief vormt de basis om jonge ambtenaren de ruimte te geven zich te ontwikkelen en elkaar te inspireren. Binnen dit netwerk werkt een aantal jonge ambtenaren, buiten de reguliere  werkzaamheden van hun functie,  gezamenlijk aan projecten. Door projectmatig aan het werk te gaan, wordt kennis en expertise gedeeld. Deze groep ambtenaren fungeert als een soort denktank voor de organisatie, die kan worden ingezet voor verschillende opdrachten. Een ander netwerk dat wel kan worden gezien als kennisnetwerk wordt 'de netwerkclub' genoemd. Vanuit verschillende afdelingen en clusters is een groep van zo'n vijftien medewerkers actief in het organiseren van netwerkbijeenkomsten. Deze bijeenkomsten zijn bedoeld om kennis te delen en om te netwerken met elkaar. Ofwel, om elkaar beter te kunnen vinden binnen de organisatie. Deze netwerkclub is een initiatief vanuit de afdeling Informatievoorziening. Een ander kennisnetwerk is te vinden in het cluster Werk & Inkomen. Hier worden collegebijeenkomsten georganiseerd, die eens per drie maanden plaatsvinden. Het doel is om informatie en kennis te delen tussen alle medewerkers van het cluster Werk & Inkomen. In deze collegebijeenkomsten staan steeds verschillende thema's centraal. De mate van kennisdeling is afhankelijk van het thema. De ene bijeenkomst is meer zendend (in deze gevallen is er geen sprake van kennisdeling, maar van het overdragen van kennis), de andere bijeenkomst vraagt om interactie en kennisdeling. Een laatste kennisnetwerk is Energy Made in Arnhem. Dit is een initiatief vanuit de gemeente Arnhem waarbij een netwerk is gevormd tussen de gemeente en ondernemers in de stad. Het doel van het netwerk is verduurzaming in de stad. Eens per maand is er een borrel waarbij de partners bij elkaar komen. Tijdens deze bijeenkomsten wordt er een programma verzorgd, ofwel door ondernemers, ofwel door de gemeente. Het doel is om meer samen te werken, kennis te delen en daarmee te verduurzamen. Een laatste netwerk is Young Arnhem, dat bestaat uit jonge ambtenaren. Het doel is om jonge ambtenaren op een informele manier bij elkaar te brengen. Het doel is om elkaar leren kennen, zodat men elkaar beter weet te vinden in de organisatie. Hier ligt minder de focus op het delen van kennis, waardoor er niet kan worden gesproken over een kennisnetwerk.
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De gemeentelijke organisatie van G32-gemeente Arnhem wordt gevormd door ruim 1600 ambtenaren. In de afgelopen jaren is de gemeentelijke organisatie veel in beweging. De organisatiestructuur is met 'Nieuwe Tijden, Anders Werken' structureel veranderd van een dienstenmodel naar een clustermodel. Verder staat de organisatie nog grote veranderingen te wachten met de vooruitstrevende wijkenaanpak 'Van Wijken Weten'. Met deze veranderingen die gericht zijn op samenwerking wordt de rol van kennis en daarmee van kennisdeling steeds belangrijker. Wat betreft kennisdeling is te concluderen dat er aandacht is voor het onderwerp, in de vorm van de Strategische Personeelsvisie. Maar concrete kennisdelingsvormen of instrumenten voor kennisdeling tussen individuele medewerkers zijn er nog niet op afdelings- of clusterniveau. Wel zijn er vier kennisnetwerken aan te wijzen, waarin tussen groepen collega's kennis wordt gedeeld. Tot slot is er nog geen kennismanagementbeleid of kennisdelingsbeleid beschikbaar in de gemeente Arnhem. 
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[bookmark: _Toc426973933]3.1. Inleiding
In dit hoofdstuk wordt een antwoord geformuleerd op de eerste twee deelvragen. Dat houdt in dat het concept kennisdeling wordt geduid. Het begrip kennisdeling wordt gepositioneerd door definities te geven van kennis, kennisprocessen en kennismanagement. Uiteraard wordt kennisdeling ook gedefinieerd. Voor het beantwoorden van deze eerste vraag is gebruikgemaakt van literatuuronderzoek.  Ten tweede wordt aandacht geschonken aan de factoren die van invloed zijn op kennisdeling. Hiervoor is gebruikgemaakt van het literatuuroverzicht over kennisdeling van Wang & Noe (2010). Deze factoren worden ingedeeld in drie niveaus: organisationeel niveau, teamniveau en individueel niveau. De indeling wordt gebruikt om overzicht te creëren in de verschillende variabelen, maar heeft geen betekenis voor de verdere analyses. Ofwel, het is niet zo dat er wordt gemeten op basis van deze niveaus. Er wordt namelijk gemeten op basis van de effecten van de losse variabelen. Er wordt allereerst gekeken naar de invloed van de organisatiestructuur, de organisatiecultuur en managementsteun. Vervolgens wordt er van organisatieniveau ingezoomd naar het teamniveau. Er wordt gekeken naar teamkenmerken en interpersoonlijke kenmerken die kennisdeling zouden beïnvloeden. Als laatst wordt nog verder ingezoomd naar individueel niveau. Hier worden de concepten bereidheid en motivatie om kennis te delen besproken. 
[bookmark: _Toc426973934]3.2. Kennisdeling 
Het centrale concept in de eerste deelvraag is kennisdeling. Dit begrip wordt uitgelegd door te beginnen bij de basis, namelijk bij kennis. Vervolgens wordt uitgelegd dat er verschillende kennisprocessen zijn, waarvan kennisdeling er een is. Daarbij wordt ook aandacht geschonken aan soortgelijke kennisprocessen. Vervolgens wordt kennismanagement besproken, omdat dit aangeeft hoe en waarom er wordt gestuurd op kennis in een organisatie. Als laatst worden kennisnetwerken besproken, omdat dit georganiseerde vormen van kennisdeling zijn. 
[bookmark: _Toc426973935]3.2.1. Kennis
Voordat een definitie van kennisdeling kan worden besproken, is het noodzakelijk te kijken naar de betekenis van het begrip waar het om draait: kennis. In dit onderzoek wordt kennis gedefinieerd als het product van informatie en persoonlijke ervaring (Betrams, 2003). Informatie komt tot stand door bepaalde gegevens, zoals getallen, grootheden of feiten, met elkaar te vergelijken. Op basis van informatie kunnen conclusies worden getrokken over zaken of personen. Informatie heeft een relatief korte levensduur (Diepeveen, 2005). Informatie verandert pas in kennis, als de component van ervaring aanwezig is. Door ervaring die men opdoet met bepaalde informatie, kunnen patronen worden herkend en verbanden worden gelegd. Kennis is hetgeen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak te vervullen door de selectie, interpretatie, combinatie en waardering van informatie (Davenport, 1998; Bertrams, 1999). De gekozen definitie van het begrip kennis kan worden samengevat in de volgende formule: Kennis = I * E V A. Kennis is de uitkomst van Informatie vermenigvuldigd met Ervaring, Vaardigheden en Attitude of houding (Weggeman, 2000).
	Er kan onderscheid worden gemaakt tussen twee soorten kennis: impliciete kennis en expliciete kennis (Depassé, 2014). Expliciete kennis bestaat uit data en informatie die is vastgelegd in documenten (Weggeman, 2000). Expliciete kennis is dus waarneembaar. Deze vorm van kennis is geuit, of is opgeslagen. De kennis is dus niet meer persoonsafhankelijk, het bestaat los van persoonlijke kennis. Dit zorgt ervoor dat de kennis makkelijk overdraagbaar is (Geijp, 2001). Impliciete kennis, ook wel tacit knowledge, is persoonlijk en daarom moeilijker te delen met anderen. Het gaat om kennis 'in de hoofden van mensen' (Weggeman, 2000). Deze kennis draait om subjectieve inzichten, om gevoel en om intuïtie. In de praktijk betekent dit onderscheid dat als iemand een boek heeft gelezen over onderwerp X, dan heeft diegene expliciete kennis over het onderwerp. Maar pas als iemand de expliciete kennis van onderwerp X in de praktijk brengt, wordt het impliciete kennis. Dan wordt de kennis die uit het boek is geleerd namelijk gecombineerd met ervaring, met vaardigheden en met houding (Depassé, 2014). Dan wordt de kennis in het hoofd van een persoon 'impliciet' gemaakt. Dat betekent dat iemand de kennis in zijn hoofd heeft, zonder daar de expliciete kennis uit documentatie bij nodig te hebben. Als er in deze thesis wordt gesproken over kennis, dan wordt er gedoeld op impliciete kennis. 
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Kennisprocessen zijn acties of werkwoorden die aangeven wat je met kennis in een organisatie kunt doen (Weggeman, 1997). Kennisdeling is een voorbeeld van een kennisproces. Maar er zijn ook andere voorbeelden van kennisprocessen, zoals kenniscreatie of kennisontwikkeling en kennisoverdracht. In dit onderzoek ligt de nadruk op kennisdeling. Toch wordt het onderscheid tussen de verschillende kennisprocessen bewust uitgelegd, om verwarring te voorkomen. De verschillende kennisprocessen lijken namelijk sterk op elkaar en overlappen in sommige gevallen zelfs. 
	Kennisdeling kan worden gedefinieerd als: "the provision of task information and know-how to help others and to collaborate with others to solve problems, develop new ideas, or implement policies or procedures" (Wang & Noe, 2010: 117). Dit proces van kennisdeling gaat pas van start wanneer kennisbezitters besluiten hun kennis over te geven aan of te delen met een ander. Kennisdeling kan op allerlei niveaus plaatsvinden: tussen collega's, tussen groepen collega's (bijvoorbeeld tussen verschillende afdelingen) en tussen collega's uit verschillende organisaties. Bij het proces van kennisdeling wordt kennis van de ene persoon vergeleken, aangevuld of gecombineerd met kennis van de andere persoon (Wierdsma & Swieringa, 2002). Op deze manier kan er nieuwe kennis ontstaan, waardoor er wordt geleerd door degenen die kennis delen. Er is in dit laatste geval sprake van een ander kennisproces, namelijk kennisontwikkeling. Daarvan is sprake als er nieuwe kennis ontstaat, ofwel als er wordt geleerd. Daarom wordt dit begrip ook wel kenniscreatie genoemd (Weggeman, 2000). Een derde kennisproces is kennisoverdracht. Dit proces bevat kennisdeling, maar gaat nog een stap verder. Bij kennisoverdracht gaat het namelijk ook om de manier waarop de kennis wordt gebruikt door de kennisontvanger (Wang & Noe, 2010). Dit proces is bijvoorbeeld relevant als het gaat om kennisoverdracht tussen ervaren werknemers en minder ervaren werknemers. Dan is het namelijk van belang dat kennis wordt gedeeld, maar ook dat de kennis op de juiste manier wordt toegepast. 
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In moderne organisaties, in zowel de publieke als de private sector, wordt de rol van kennis en kennisprocessen als kennisdeling steeds belangrijker. De dynamische, complexe en snel veranderende omgeving waarin organisaties functioneren, stellen hoge eisen aan het niveau van kennis in de organisatie (Mackenzie Owen, 2001). Door deze belangrijkere rol van kennis wordt er in steeds meer organisaties aandacht besteed aan kennismanagement. Bij dit begrip wordt de rol van kennis in en voor de organisatie centraal gesteld. Kennismanagement omvat het besturen van kennis met als doel het verhogen van het rendement van de kennis (Weggeman, 1997). Kennismanagement is daarnaast bedoeld om aanwezige kennis in kaart te brengen, maar ook om procedures te ontwikkelen om nieuwe kennis te creëren en toe te passen. Op deze manier kan de meerwaarde van kennis in organisaties zo goed mogelijk worden benut (Mackenzie Owen, 2001). 
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Een kennisnetwerk is een groep mensen die samen kennis wil verdiepen en verbreden (Kuijpers, 2006). Daarnaast deelt deze groep kennis met elkaar. Met de component van kennisdeling in kennisnetwerken, wordt er met deze netwerken een omgeving gecreëerd voor kenniscreatie en kennisontwikkeling (Kuijpers, 2006). Het aspect van een netwerk of gemeenschap komt terug in het feit dat deelnemers of leden van een kennisnetwerk met elkaar kennis delen en met elkaar komen tot productie van nieuwe kennis (kennisontwikkeling). De nieuw geproduceerde kennis kan binnen (of ook buiten) de organisatie worden verspreid. Dit brengt het voordeel met zich mee dat mensen buiten het kennisnetwerk het wiel niet opnieuw hoeven uit te vinden, als het gaat om de geproduceerde kennis (Kuijpers, 2006). 
	Kennis vormt de spil of de kern in kennisnetwerken. Kennis is het begrip waar het om draait. Dit is het begrip dat men probeert te vermeerderen voor een grotere groep. Het gaat immers niet om kennisverrijking van enkele individuen, maar van kennisproductie en kennisontwikkeling op een groter niveau: van kennisnetwerken, maar uiteindelijk ook van organisaties in het geheel. Samenvattend zijn kennisnetwerken “samenwerkingsverbanden tussen mensen en/of instellingen waarin verschillende kennisprocessen (…) plaatsvinden” (Geerling-Eiff, Hubeek & van Baalen, 2005: 11).	
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Op basis van de bespreking van de voorgaande begrippen kan een antwoord worden gegeven op de eerste deelvraag. Bij kennisdeling staat impliciete kennis centraal, kennis die wordt gekenmerkt door het feit dat het de component van ervaring bevat. Kennisdeling is verder een kennisproces, omdat het gaat over de manier waarin je binnen een organisatie omgaat met kennis. De basis van kennisdeling is dat de kennis van de ene persoon gecombineerd of aangevuld met kennis van een andere persoon. Dat kan op verschillende niveaus: tussen collega's, tussen groepen collega's of tussen organisaties. In dit onderzoek wordt de focus gelegd op interne kennisdeling, ofwel kennisdeling binnen de gemeente Arnhem: tussen collega's, tussen afdelingen en tussen clusters. Het doel van het proces van kennisdeling is om samen te werken aan het oplossen van problemen, om nieuwe ideeën te ontwikkelen of om beleid te implementeren (Wierdsma & Swieringa, 2002; Wang & Noe, 2010). Binnen kennismanagement kan er worden gestuurd op kennisdeling, met als doel het rendement van de kennis te verhogen. Kennisnetwerken zijn gestructureerde vormen waarin kennisdeling tussen groepen mensen wordt vormgegeven. 
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Voor de beantwoording van de tweede deelvraag worden uit de literatuur factoren gehaald die van invloed zouden zijn op kennisdeling. De gevonden factoren komen voort uit het literatuuroverzicht van Wang & Noe (2010). In dit literatuuroverzicht schetsen de auteurs een aantal factoren die van invloed zijn op kennisdeling en leggen ook uit waarom dit het geval is. Zij baseren zich op de grote hoeveelheid theorie die er is over kennisdeling en factoren die het begrip mogelijk verklaren. De relaties tussen de losse factoren en kennisdeling zijn empirisch getoetst. Een voorbeeld daarvan is het effect van een leercultuur op kennisdeling dat is onderzocht door Taylor & Wright (2004). Zij vonden dat de aanwezigheid van een leercultuur een positief effect heeft op kennisdeling. Het effect van de gehele combinatie aan factoren die Wang & Noe hebben bijeengebracht in hun literatuuroverzicht is nog niet eerder getoetst in de empirie. In dit onderzoek wordt deze combinatie van factoren dus wel empirisch getoetst. Om het onderscheid tussen de verschillende factoren die van invloed zouden zijn op kennisdeling overzichtelijker te maken, wordt gekozen voor een indeling in organisatie- team- en individueel niveau. 
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Allereerst worden de factoren besproken die betrekking hebben op de organisatie in totaliteit. Hierbij gaat het om factoren die afdelingsoverstijgend zijn en ook het individuele niveau overstijgen. De factoren die worden besproken zijn organisatiestructuur, organisatiecultuur en managementsteun. 

3.4.1.1. Organisatiestructuur
Organisatiestructuur kan worden gedefinieerd als de manier waarop een organisatie is ingericht (Kim & Lee, 2006). De manier waarop een organisatie is ingericht is bepalend voor de mate van kennisdeling. Vanuit verschillende studies blijkt dat een decentrale of horizontale, minder hiërarchische organisatiestructuur bevorderlijk is voor de mate van kennisdeling tussen medewerkers (Kim & Lee, 2006; Van Wijk & Van Den Bosch, 1999). Dit wordt verklaard vanuit het feit dat bij een decentralistische structuur de focus ligt op samenwerking, in plaats van op hiërarchie. Dit zorgt voor een open werksfeer die interactie, samenwerking en daarmee kennisdeling tussen medewerkers bevordert (Jones, 2005). Daarentegen belemmert een centralistisch, hiërarchisch ingerichte organisatie kennisdeling. Een centrale sturingsvorm werkt averechts voor kennisdeling, omdat hierbij de focus wordt gelegd op hiërarchie, status en ervaring (senioriteit) in plaats van op samenwerking en potentie van elkaars kennis (Wang & Noe, 2010). 

3.4.1.2. Organisatiecultuur 
In de theorie wordt een aantal factoren genoemd die van belang zijn voor een organisatiecultuur waarin kennisdeling wordt bevorderd. Een begrip dat in bijna alle studies naar kennisdeling terugkomt is vertrouwen (Schepers & Van den Berg, 2007; Wang, 2004; Willem & Scarbrough, 2006). Een organisatie waar vertrouwen hoog in het vaandel staat, heeft meer slagingskans als het gaat om kennisdeling. Het delen van je kennis kan je iets opleveren, maar het kan je ook iets. Vertrouwen tussen medewerkers zorgt ervoor dat deze nadelen als minder sterk worden ervaren door potentiële kennisdelers (Kankanhalli, Tan & Wei, 2005). Een cultuur die gekenmerkt wordt door vertrouwen, maar ook door samenwerking is ondersteunend aan kennisdeling.  Daarnaast is het voor kennisdeling van belang dat er een leercultuur heerst in de organisatie (Taylor & Wright, 2004). Een leercultuur wordt in deze zin gezien als een klimaat waarin nieuwe ideeën worden gestimuleerd. Dit is een werkomgeving waarin fouten mogen worden gemaakt en waar wordt geleerd van de gemaakte fouten. Als er ruimte is om te leren en om fouten te maken is men namelijk sneller geneigd om kennis te delen. Daarnaast is er qua cultuur ook een belemmerende factor voor kennisdeling. Het kan een belemmering vormen als de prioriteiten van de organisatie simpelweg elders liggen, dan bij kennisdeling (Dawes et al., 2009). 

3.4.1.3. Managementsteun
Uit verschillende studies blijkt dat het cruciaal is dat kennisdeling steun krijgt vanuit het management van een organisatie (Cenelly & Kelloway, 2003; Lin, 2007). Als de managementlaag van een organisatie zich positief uitspreekt voor kennisdeling en dit vervolgens ook actief ondersteunt, verhoogt dit de kwantiteit van kennisdeling en ook de kwaliteit van de kennisdeling (Lee, Kim & Kim, 2006). Dit wordt verklaard door het feit dat medewerkers in een organisatie meer gecommitteerd zijn om kennis te delen, als zij het gevoel hebben dat hun leidinggevenden achter kennisdeling staan. Als vanuit managers nog een stap verder wordt gegaan en kennisdeling actief wordt gepromoot binnen afdelingen of organisatieonderdelen, dan zijn de effecten voor kennisdeling nog positiever. Als er sprake is van actieve promotie van kennisdeling, vinden medewerkers kennisdeling nuttiger en zijn zij geneigd om meer kennis te gaan delen (Kulkarni, Ravindran, & Freeze, 2006). Vanuit het management van een organisatie wordt kennisdeling niet altijd gesteund of gestimuleerd. Het belang van kennis wordt in veel gevallen erkend, maar de vorm waarin kennis zou moeten worden ontwikkeld ligt niet altijd vast (Büchel & Raub, 2002). 
	Als er sprake is van steun voor kennisdeling vanuit het management, dan kan een stap verder worden gegaan. Kennisdeling kan namelijk actief worden gestimuleerd, door prikkels te creëren die het aantrekkelijk maken om kennis te delen. Deze prikkels kunnen een positieve uitwerking hebben, maar dan moet er worden gewaakt voor het creëren van een competitieve omgeving. Het moet niet zo zijn dat men wordt geprikkeld om te strijden om de meeste kennis, of om een wedstrijdje te maken van 'wie deelt de meeste kennis' (Ferrin & Dirks, 2003). Prikkels vanuit het management die wel een positieve werking hebben zijn waardering voor het delen van kennis en het faciliteren van kennisdeling (Liebowitz, 2013; Nelson, Sabatier & Nelson, 2006).  
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Van organisationeel niveau wordt hier overgegaan op de factoren die kennisdeling op team- of afdelingsniveau beïnvloeden. De reden dat hier apart naar wordt gevraagd, is dat er in de organisatie als totaal andere zaken kunnen spelen dan op het niveau van een afdeling. Voor het teamniveau is gekeken naar de factoren teamkenmerken en interpersoonlijke kenmerken. 

3.4.2.1. Teamkenmerken 
Bakker, Leenders, Gabbay, Kratzer en Van Engelen (2006) stellen dat hoe meer cohesie er is binnen een team, of hoe langer een team bij elkaar is, hoe sneller er binnen dit team kennis zal worden gedeeld. Dit wordt onderschreven door onderzoek waarin wordt gesteld dat hoe sterker de relaties zijn tussen medewerkers, hoe eerder zij kennis zullen delen (Perry-Smith, 2006). De gedachte hierachter is dat hoe dichter medewerkers bij elkaar staan, hoe prettiger zij het vinden om kennis te delen. 
	 Een factor die negatief uitwerkt op kennisdeling, als het gaat om teamsamenstelling, gaat over diversiteit. Uit onderzoek van Ojha (2005) blijkt dat medewerkers die zichzelf beschouwen als minderheid, bijvoorbeeld op basis van gender, afkomst of opleidingsniveau, minder snel kennis delen met hun teamleden. Dit zou verklaard kunnen worden vanuit een bepaalde angst om te falen, of om hun kostbare kennis kwijt te raken. Maar ook hier komt de component van vertrouwen terug. Op basis van de ervaren minderheidsstatus vertrouwen medewerkers hun teamleden minder, waardoor zij minder snel kennis zullen delen.  

3.4.2.2. Interpersoonlijke kenmerken 
Een belangrijk punt om kennisdeling binnen teams tussen verschillende teamleden te bevorderen is de waardering en erkenning van de kennis en expertise die bij medewerkers aanwezig is (Thomas-Hunt, Ogden & Neale, 2003). Als medewerkers binnen een team weten welke kennis bij welke medewerker aanwezig is en dit ook erkennen van elkaar, dan is de kans groter dat medewerkers zich genoeg gewaardeerd voelen om hun kennis te delen met andere teamleden.
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Als laatst zijn er factoren die op individueel niveau van invloed zijn op kennisdeling. Hier gaat het dus om factoren die individuele medewerkers beïnvloeden bij hun kennisdelingsgedrag. De factoren die worden besproken zijn bereidheid om kennis te delen en motivatie om kennis te delen. 

3.4.3.1. Bereidheid om kennis te delen 
Er wordt in de theorie gesproken over de bereidheid om kennis te delen. Hierbij gaat het om eigenschappen die ervoor zorgen dat mensen sneller geneigd zijn om hun kennis te delen. Allereerst draagt de mate waarin mensen open staan voor nieuwe ervaringen bij aan bereidheid tot kennisdeling (Cabrera, Collins & Salgado, 2006). Dat komt doordat open mensen vaak nieuwsgieriger zijn dan meer gesloten mensen. Deze nieuwsgierigheid zorgt ervoor dat men wil weten wat anderen weten, waardoor zij eerder kennis zullen delen. Een andere eigenschap die bereidheid tot kennisdeling positief beïnvloedt is zelfvertrouwen. Het gaat hierbij over het zelfvertrouwen over de eigen kennis en expertise. Als medewerkers het gevoel hebben dat zij de potentieel te delen kennis goed beheersen, dan zullen zij sneller geneigd zijn dit ook echt te delen (Cabrera et al., 2006; Lin, 2007b). Een andere eigenschap gaat over opleidingsniveau en werkervaring. Hoe hoger opgeleid medewerkers zijn, of hoe meer werkervaring medewerkers hebben, hoe groter de kans is dat zij zelfvertrouwen hebben over hun kennis. Daarmee, zo is de veronderstelling, zullen deze medewerkers positiever staan tegenover kennisdeling (Constant, Kiesler & Sproull, 1994). 

3.4.3.2. Motivatie om kennis te delen
Naast de bereidheid om kennis te delen, wordt er in theorie gesproken over motivatie om kennis te delen. Als er in dit onderzoek wordt gesproken over motivatie, wordt er uitgegaan van intrinsieke motivatie. Dat wil zeggen dat een medewerker vanuit zichzelf (zonder prikkels van buitenaf) gemotiveerd is om kennis te delen. In de onderstaande paragraaf wordt onderscheid gemaakt tussen variabelen die wel motiveren om kennis te delen en variabelen die juist niet motiveren om kennis te delen. 	
	Een eerste variabele waarvan blijkt dat deze juist wel motiveert om kennis te delen is wederkerigheid. Wederkerigheid gaat in feite over 'je doet iets voor iemand en je krijgt er iets voor terug'. Als je dit betrekt op kennisdeling gaat dat over 'je deelt kennis en je krijgt er nieuwe kennis voor terug' (Wang & Noe, 2010). Het is voor kennisdeling wenselijk dat er sprake is van wederkerigheid, immers wordt kennisdeling op deze manier gezien als iets bruikbaars (Chiu, Hsu & Wang, 2006). Andere redenen die ervoor zorgen dat medewerkers juist wel gemotiveerd zijn om kennis te delen zijn zelfvoldoening en het verbeteren van de eigen professionele reputatie (Lin, 2007a). Ofwel, men wil zich tevreden voelen na kennisdeling en wil een goed gevoel hebben over zichzelf en de eigen reputatie. 
	Er is ook een aantal redenen om juist geen kennis te willen delen. Allereerst is dat de tijd die kennisdeling in beslag neemt. Hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe minder snel mensen hier de moeite voor zullen nemen. Een tweede reden gaat over het niet bekend zijn met het onderwerp dat centraal staat in kennisdeling (Hew & Hara, 2007). Daarnaast zijn er redenen om niet gemotiveerd te zijn om kennis te delen die voortkomen uit angst. Angst om het eigendom van de kennis te verliezen, omdat anderen de kennis nu ook bezitten. Angst om de privilegepositie te verliezen als medewerker met bepaalde specifieke kennis (Szulanski, 2003). Medewerkers kunnen dus bang zijn om hun machtspositie te verliezen, als zij hun kennis delen. Deze angst komt voort uit de opvatting dat kennis een bron van macht en superioriteit is. Hoe meer kennis je hebt, hoe machtiger je bent (Kim & Mauborgne, 1998; Szulanski, 1996). Deze machtsopvatting over kennis moet worden voorkomen om kennisdeling te stimuleren. Een andere angst die medewerkers kunnen hebben is om negatief beoordeeld te worden over de kennis die zij delen (Bordia, Irmer & Abusah, 2006).   
[bookmark: _Toc426973944]3.5. Conclusie & conceptuele model 
De tweede deelvraag is aan de hand van beschikbare theorie over kennisdeling beantwoord. Hieruit blijkt dat er in totaal zeven factoren of concepten van invloed zijn op kennisdeling. In het onderstaande conceptuele model, te vinden in figuur 1, is te zien welke factoren van invloed zijn op kennisdeling. Daarnaast wordt aangegeven wat de verwachte relaties zijn tussen de factoren en kennisdeling. Als er geen uitspraak kan worden gedaan over de richting van het effect, dat wil zeggen positief of negatief, dan wordt er bij de pijl geen '+'of '-' weergegeven. Is er vanuit de theorie wel een verwachting over de richting van het verband, dan is dit af te lezen aan een '+' voor een verwacht positief effect of '-' voor een verwacht negatief effect. 
	Allereerst is in het model te zien dat er op organisatieniveau drie veronderstelde effecten zijn. Bij de relatie tussen organisatiestructuur en kennisdeling wordt geen richting weergegeven. Afhankelijk van het feit of de structuur hiërarchisch of horizontaal is, wordt kennisdeling namelijk negatief of positief beïnvloed. Ook voor organisatiecultuur wordt geen richting van het effect weergegeven, omdat de cultuur zowel positief als negatief kan uitwerken op kennisdeling. Dat is afhankelijk van de aanwezigheid van een leercultuur, van de prioriteit die kennisdeling krijgt en van de mate van vertrouwen die er is in de organisatie. De factor managementsteun geeft een positief verwacht effect weer. Immers wordt er verondersteld dat als er vanuit het management steun is voor kennisdeling, dit een positieve uitwerking heeft op kennisdelingsgedrag. Ten tweede is op teamniveau te zien dat er twee veronderstelde effecten zijn. Bij het effect van teamkenmerken is geen richting aangegeven. Of de teamkenmerken positief of negatief uitwerken op kennisdeling kan van tevoren niet worden gesteld, omdat deze factor door de uiteenlopende variabelen cohesie en minderheidsstatus wordt gemeten. Van de factor interpersoonlijke kenmerken daarentegen wordt verondersteld dat er een positief effect is op kennisdeling. Deze factor gaat over waardering van kennis van en door collega's, wat ervoor zou moeten zorgen dat kennisdeling bevorderd wordt. Ten derde is af te lezen dat er vanuit de theorie op individueel niveau twee factoren van invloed zijn op kennisdeling. Bereidheid om kennis te delen gaat over de mate waarin individuen open en nieuwsgierig zijn, maar ook over zelfvertrouwen. Van deze factor is daarom de verwachting dat dit een positief effect heeft op kennisdeling, omdat individuen die relatief open zijn en relatief veel zelfvertrouwen hebben eerder geneigd zouden zijn om kennis te delen, dan mensen die dat minder hebben. Bij het effect van motivatie om kennis te delen wordt geen richting aangegeven. Dat komt omdat er bij motivatie zowel redenen om wel kennis te delen, als redenen om geen kennis te delen zijn gevonden. Het kan daarom zo zijn dat motivatie ofwel positief, ofwel negatief uitwerkt op kennisdeling. 
	Aan de hand van dit model, gebaseerd op de theorie van Wang en Noe (2010), kunnen de factoren worden onderzocht in de gemeente Arnhem. Met dit model is het de bedoeling om te verklaren welke factoren het gedrag rondom kennisdeling het meest beïnvloeden. Op deze manier kan worden geconcludeerd aan welke knoppen moet worden gedraaid om kennisdeling te bevorderen. 


Figuur 1
Conceptuele model 
[image: C:\Users\BariLo\AppData\Local\Temp\2\XPgrpwise\55C7AA18GEMAh-31001376134115B41\model1.jpg]












[bookmark: _Toc426973945]4. Methode 
[bookmark: _Toc426973946]4.1. Inleiding
In dit methodische hoofdstuk worden de theoretische concepten uit hoofdstuk drie geoperationaliseerd naar meetbare concepten. Daarnaast is er aandacht voor het onderzoeksdesign dat wordt aangehouden. Vervolgens wordt de caseselectie besproken, waarbij ook aandacht is voor de getrokken steekproef. Daarna worden de operationalisaties van de onafhankelijke en afhankelijke variabelen gepresenteerd.  Dan volgt de bespreking van de dataverzameling en data-analyse. Als laatst wordt aandacht geschonken aan de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. 
[bookmark: _Toc426973947]4.2. Onderzoeksdesign   
De onderzoeksmethode die is gehanteerd in deze thesis is een mixed method. Er is namelijk een combinatie gemaakt tussen kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeksmethoden (Bryman, 2009). Deze combinatie tussen kwantitatief en kwalitatief onderzoek heeft plaatsgevonden in een bepaalde volgorde, volgens "the model of proufoundisation"(Landridge & Hagger-Johnson, 2009: 480). Dat houdt in dat de dataverzameling is gestart met kwantitatieve methodes. Vervolgens zijn deze resultaten begrepen en verrijkt door middel van de kwalitatieve methode. Dit bood de mogelijkheid om opvallende resultaten uit de kwantitatieve data nog eens na te vragen of dieper op de gevonden data in te gaan (Bryman, 2009). Zo konden outliers worden verklaard en konden onderliggende mechanismes worden blootgelegd (Landridge & Hagger-Johnson, 2009). Het voordeel van het gebruik van deze mixed method is dan ook dat je the best of both worlds kan combineren in één onderzoek. Kwantitatief onderzoek scoort over het algemeen hoog op generaliseerbaarheid voor de relevante populatie, omdat er bijvoorbeeld een aselecte steekproef wordt getrokken. Kwalitatief onderzoek maakt het daarentegen juist makkelijker om mensen te begrijpen. Of om de resultaten  in de (organisationele) context te plaatsen. Waar je bij kwantitatief onderzoek harde, robuuste data verkrijgt, verzamel je bij kwalitatief onderzoek rijke, contextueel te plaatsen data. Het design dat wordt gehanteerd is een casestudy  (Bryman, 2009). Er wordt ingezoomd op één case, namelijk de gemeente Arnhem. Over deze case en de selectie van de subcases wordt in paragraaf 4.3. verder uitgeweid. 
[bookmark: _Toc426973948]4.3. Caseselectie 
De populatie waarover in dit onderzoek uitspraken worden gedaan is de interne organisatie van de gemeente Arnhem. Daarbij worden externe partijen waar de gemeente mee samenwerkt, niet meegerekend. Door middel van sampling is een kleiner deel van de organisatie daadwerkelijk onderzocht als populatie in deze thesis. Dit leidt tot de keuze voor verschillende subcases die worden onderzocht. Er is in dit geval gekozen om het kwantitatieve deel van het onderzoek te doen bij vier van de tien clusters. Vervolgens wordt in het kwalitatieve deel van het onderzoek gedaan onder twee van de tien clusters. De keuze voor de subcases is gebaseerd op de verkenningen die voorafgaand aan de survey zijn gedaan. Allereerst is er gesproken met de P&O-adviseurs die deze clusters begeleiden. Daarnaast is er gesproken met medewerkers uit de clusters zelf. Er is bewust zowel binnen als buiten het cluster gevraagd naar de verwachting van kennisdeling, om een zo helder en eerlijk mogelijk beeld te krijgen van de verwachte mate van kennisdeling in een cluster. 
	Om de representativiteit van het onderzoek zo hoog mogelijk te houden, is bij de caseselectie gekozen voor typical cases die een grotere groep in de organisatie representeren (Bryman, 2009). De twee groepen waar vanuit is gegaan in deze caseselectie is allereerst de groep waarvan wordt verwacht dat zij relatief veel kennis deelt. Ten tweede de groep waarvan de verwachting was dat er relatief weinig kennis wordt gedeeld. Daarom is er gekozen voor typical cases die de eerste groep representeren en voor typical cases die de tweede groep representeren (Yin, 1981). De cases waarvan de verwachting was dat er relatief veel kennis wordt gedeeld is het cluster Intern Advies en het cluster Project en Interimmanagement (PIM). Het cluster Intern Advies heeft als functie om de organisatie intern van strategisch en tactisch advies te voorzien, bijvoorbeeld op het gebied van personeel en organisatie, informatievoorziening of communicatie (Gemeente Arnhem, 2013). Vanwege de adviserende functie in dit cluster, was er vanuit de organisatie de verwachting dat mensen sneller geneigd zijn om hun kennis te delen. Bij het cluster PIM is de verwachting dat er relatief veel kennis wordt gedeeld, omdat er sprake is van interimmers en projectmanagers. Deze werknemers zijn vanwege de projectmatige werkvorm gewend om samen te werken met medewerkers vanuit de hele organisatie. Daarom was de verwachting dat medewerkers in dit cluster van nature relatief snel kennis zullen delen. De case waarvan de verwachting bestond dat er relatief minder kennis wordt gedeeld is het cluster Werk & Inkomen. In dit cluster is veel contact met de burgers, omdat er wordt gewerkt aan de deelname van burgers aan de samenleving. Daarmee is het eerste doel dat burgers uitstromen naar betaald werk (Gemeente Arnhem, 2013). Binnen dit cluster bestaat het idee dat het nog niet altijd even makkelijk is om elkaar te vinden voor bepaalde kennis. Dit zou kunnen betekenen dat er minder kennis gedeeld wordt. Een ander cluster waarvan de verwachting was dat er relatief weinig kennis wordt gedeeld is Gebiedsrealisatie & Vastgoed. De verwachting was dat men in dit cluster relatief gezien minder kennis deelt, omdat medewerkers relatief intern gericht zijn. Dat wil zeggen dat zij vooral samenwerken met collega's binnen de afdeling of binnen het cluster, vanwege het takenpakket dat binnen het cluster of binnen de afdeling valt. Medewerkers zijn daarom niet genoodzaakt om kennis te delen buiten hun cluster of afdeling. 
	Om inzicht te geven in de typical cases ten opzichte van de gehele gemeentelijke organisatie, volgt hier een korte omschrijving van de omvang van deze cases. In totaal werken er in juni 2015 1618 medewerkers in de gemeente Arnhem (Gemeente Arnhem, 2015d). Het gaat hierbij om medewerkers die op de loonlijst van de gemeente Arnhem staan, dus niet om extern ingehuurde medewerkers. De verschillende afdelingen en het aantal medewerkers van de clusters Intern Advies, Werk  & Inkomen, Gebiedsrealisatie & Vastgoed en PIM, worden weergegeven in figuur 2. Hier is te zien dat de sample die is genomen voor dit onderzoek 570, ongeveer een derde van alle medewerkers van de gemeente Arnhem, potentiële respondenten betrof. 





Figuur 2 
Interne organisatie gemeente Arnhem
	Cluster				Afdeling					Aantal medewerkers 
Intern Advies			Staf Intern Advies					3
				Communicatie					28
				Business Control					18
				Financial Control					25
				Informatievoorziening					24
				Informatiemanagement en Functioneel Beheer		34
				Juridische Advies en Control				21
				Sociale Zekerheid en Omgevingsrecht			27
				Personeel en Organisatie				30	
				Bureau Loopbaan & Mobiliteit				36
				Bestuursondersteuning, Kabinet van de Burgermeester,  
				Openbare Orde en Veiligheid				18
				Subtotaal						264

Werk & Inkomen			Staf Werk & Inkomen					1
				Werk ABC						23
				Werk Bemiddeling					25
				Werk Begeleiding					25
				Inkomen Aanvragen					30
				Inkomen Bestanden					38
				Bureau Zelfstandigen en Administratie W&I			31
				Handhaving W&I					19
				Ondersteuning W&I					27
				Subtotaal						209

Gebiedsrealisatie & Vastgoed	                  Staf Gebiedsrealisatie & Vastgoed				2
				Gebieds- en Vastgoedrealisatie				23
				Vastgoedmanagement					18
				Subtotaal						43
		
PIM 				Staf PIM						2	
				Afdeling A						25
				Afdeling B						27
				Subtotaal						54

Totaal van de onderzochte clusters                                                                                                       570



























[bookmark: _Toc426973949]4.3.1. Beschrijving van de steekproef
Nu bekend is waarom de verschillende subcases zijn gekozen, kan worden gekeken naar de respons van deze cases. In tabel 1 is te zien dat de responspercentages binnen de clusters tussen de 36 en 48 procent liggen. Het verschil tussen de responspercentages is niet erg groot. Het verschil tussen de respons in verschillende clusters kan mogelijk worden verklaard door het feit dat afdelingshoofden in de clusters met een hoog responspercentage hun medewerkers meer hebben aangespoord de survey in te vullen. Er waren 14 respondenten die aangeven in een ander cluster te werken. Dat kan zijn vanwege een tijdelijke functie of opdracht, of vanwege het vinden van een functie in een ander cluster. De medewerkers die zijn benaderd voor de survey stonden op het moment van verzending van de vragenlijst namelijk op de loonlijst voor een van de vier onderzochte clusters.

Tabel 1
Respons per cluster
	Cluster
	Totaal aantal medewerkers 
	Respondenten 
	Responspercentage

	Intern Advies
	264
	128
	48 %

	Werk & Inkomen
	209
	75
	36 %

	Gebiedsrealisatie & Vastgoed
	43
	20
	47 %

	PIM
	54
	20
	37 %

	Ander cluster 
	-
	14
	-



In totaal hebben 256 respondenten, uit alle vier de clusters, de survey volledig ingevuld. De sample van vier van de tien clusters betrof 570 potentiële respondenten. In de vier onderzochte clusters is er in totaal dus een responspercentage van 44,9 procent. In tabel 2 staan de demografische gegevens uitgewerkt van de respondenten. De verhouding man (53,3%) vrouw (45,7%) was ongeveer gelijk. Van de respondenten valt 67,5 procent in de leeftijdscategorieën 36-45 en 46-55. Het merendeel (81,6%) van de respondenten is hoger opgeleid (hogere school of universiteit). De meeste respondenten (49,6) zijn werkzaam in het cluster Intern Advies. Verder is 29,3% van de respondenten werkzaam in het cluster Werk & Inkomen. Uit de clusters Gebiedsrealisatie & Vastgoed en PIM komt ieder 7,8 % van de respondenten. De hogere percentages respondenten uit de clusters Intern Advies en Werk & Inkomen zijn te verklaren. In deze clusters zijn namelijk veel meer medewerkers werkzaam, dan in de clusters PIM en Gebiedsrealisatie & Vastgoed (zie figuur 2). 
	In tabel 2 zijn ook de demografische gegevens opgenomen van de populatie waaruit de steekproef is genomen (de clusters Intern Advies, Werk & Inkomen, Gebiedsrealisatie & Vastgoed en PIM). De gegevens van de populatie zijn gebaseerd op het HRM jaarverslag 2015 (Gemeente Arnhem, 2015d). Uit de tabel blijkt dat de verhouding tussen mannelijke en vrouwelijke medewerkers in de populatie ongeveer hetzelfde is als in de steekproef. Bij de leeftijdsgroepen zijn er wel wat verschillen te zien tussen de verdeling van de populatie en die van de steekproef. De groepen van 26-35 en 56-65 zijn licht ondervertegenwoordigd in de steekproef, ten opzichte van de populatie. De groep van 36-45 is sterk oververtegenwoordigd in de steekproef, ten opzichte van de populatie. Een mogelijke verklaring voor dit verschil zou kunnen zijn dat de groep tussen 36-45 in het bijzonder geïnteresseerd is in het onderwerp kennisdeling. Zoals te zien is in de tabel, kan niets worden gezegd over het opleidingsniveau van de steekproef ten opzichte van de populatie. Het hoogst afgeronde diploma wordt namelijk niet geregistreerd binnen de gemeente. Op basis van de gegevens die beschikbaar zijn van de populatie die is gemeten, kan worden gezegd dat er een redelijk representatieve steekproef is getrokken. 

Tabel 2
Beschrijving van steekproef survey
	Variabele 
	Resultaten steekproef
n=256 (100%)
	Populatie
n=570 (100%)

	Geslacht
Man
Vrouw
	
117 (45,7%)
137 (53,5%)
Missing: 2 (0,8%)
	
44,43%
55,57%

	Leeftijd
16-25
26-35
36-45
46-55
56-65
65+
	
5 (2%)
26 (10,2%)
90 (35,2%)
82 (32,0%)
52 (20,3%)
-
Missing: 1 (0,4%)
	
0,3%
16,15%
26,31%
30,46%
26,31%
0,46%


	Opleidingsniveau
Basisonderwijs 
VMBO/Mavo
Mbo/Havo/VWO 
Hogere school/Universiteit

	
- 
1 (0,4%)
44 (17,2%)
209 (81,6%)
Missing: 2 (0,8%)
	
Wordt niet gedocumenteerd
binnen de gemeente. 

	Cluster 
Intern Advies
Werk & Inkomen
Gebiedsrealisatie & Vastgoed
PIM
Ander cluster
	
127 (49,6%)
75 (29,3%)
20 (7,8%)

20 (7,8%)
14 (5,5)
Missing: 0
	
N.v.t. 


[bookmark: _Toc426973950]4.4. Dataverzameling
Voorafgaand aan de bespreking van de methode van dataverzameling, is een volgende noot van belang. Als er in het vervolg van deze thesis wordt gesproken over respondenten, dan gaat het alleen over degenen die de survey hebben ingevuld. Wordt er gesproken over interviewees, dan gaat het om degenen bij wie een interview is afgenomen. 
	De dataverzameling heeft hoofdzakelijk plaatsgevonden door een survey. Deze data zijn vervolgens verdiept en aangevuld met kwalitatieve interviews. Daarnaast is ter aanvulling van de verzamelde data gebruikgemaakt van relevante documentatie die al bij de gemeente Arnhem aanwezig was. Verder is er voorafgaand aan de survey en interviews een aantal verkenningen gedaan binnen de gemeente. Dit betekent dat er is gesproken met medewerkers en leidinggevenden uit verschillende hoeken van de organisatie. Deze verkenningen zijn bedoeld om het onderzoek zo goed mogelijk aan te laten sluiten bij de gemeente Arnhem. Daarom is er ook onderzocht welke initiatieven er al zijn op het gebied van kennisdeling en kennisnetwerken, die beschreven zijn in hoofdstuk twee. De resultaten van deze verkenningen zijn meegenomen in het opstellen van de survey en de interviews. 
	De survey, te vinden in bijlage A,  bestaat uit gesloten vragen gecombineerd met een enkele open vraag. Bij de gesloten vragen is gebruikgemaakt van een Likert-schaal, waarbij de respondent kon kiezen tussen mogelijkheden van 1 tot en met 6. Eén van de mogelijke antwoordopties was 'weet ik niet/geen mening'. Door deze Likert-schaal konden respondenten nuance aanbrengen in hun antwoorden. Verder is veel gebruikgemaakt van stellingen, omdat het de bedoeling is te meten wat medewerkers voelen of vinden van de verschillende factoren rondom kennisdeling. Indien sociaal wenselijkheid een probleem zou kunnen zijn, is er een open vraag geformuleerd ter controle. Op deze manier is gelet op de validiteit van de respons. De survey  is door de afdeling Onderzoek & Statistiek van de gemeente Arnhem verspreid over de betreffende cases (in dit geval de medewerkers van vier clusters). Alle medewerkers -inclusief leidinggevenden- uit de gekozen clusters, hebben de survey per mail ontvangen. Om de respons zo hoog mogelijk te krijgen, is een herinnering gestuurd een week nadat de survey is verstuurd. Verder is er gevraagd aan alle betreffende leidinggevenden om hun medewerkers te stimuleren de survey in te vullen, zodat er een zo compleet en representatief mogelijk beeld zou ontstaan van de cases. 
	De resultaten uit het kwantitatieve deel van het onderzoek zijn gecheckt in de verdiepende interviews die volgden. Dat is gebeurd op twee manieren. Als eerst is onderzocht of het model dat voortkomt uit de multivariate regressie volledig is. Dat houdt in dat er expliciet is bevraagd of interviewees denken dat de verschillende factoren, van organisationeel tot aan individueel niveau, van invloed zijn op kennisdeling. Daarbij moest ook duidelijk worden waarom een bepaalde factor of een bepaald concept wel of niet van belang is. Daarnaast worden opvallende resultaten gecheckt. Dat houdt in dat mogelijke anomalieën, of het nu outliers of meetfouten zijn, konden worden geverifieerd of gefalsificeerd in de interviews. De interviews zijn semi-gestructureerd, wat inhoudt dat er een interviewguide voor handen was, maar dat het voor interviewees mogelijk was om af te wijken van het stramien (Bryman, 2009). De vragen in de interviewguide, die te vinden zijn in bijlage C, zijn gebaseerd op de vragen uit de survey. Er is gevraagd of het beeld dat uit de survey komt klopt, of interviewees zich daar in kunnen vinden en waarom. Daarnaast is er gevraagd naar de anomalieën en hoe de interviewee daarnaar kijkt. 
	De interviews zijn afgenomen bij zes interviewees. De keuze voor de interviewees is gebaseerd op de resultaten van het kwantitatieve deel van het onderzoek. Dat betekent dat er rekening is gehouden met persoonskenmerken die significant van invloed bleken te zijn op kennisdeling. Leeftijd en geslacht bleken geen significant verband te hebben met kennisdelingsgedrag en worden daarom niet meegenomen in de keuze voor interviewees. Daarnaast is er buiten de resultaten om rekening gehouden met diverse andere kenmerken, zoals het type functie. Deze variabele is niet bevraagd in de survey, omdat dit ervoor zou zorgen dat de anonimiteit van respondenten niet gewaarborgd kon worden. Dit type functie varieert bij de gekozen interviewees van facilitair, bijvoorbeeld een juridisch medewerker, tot aan leidinggevend, bijvoorbeeld een afdelingshoofd, tot aan uitvoerend, bijvoorbeeld een aanvraagconsulent. Er is bewust gekozen om een zo breed mogelijk begrip te krijgen van wat er speelt op het gebied van kennisdeling. Doordat de verschillende mechanismes die spelen rondom kennisdeling konden worden bevraagd aan verschillende type medewerkers van de gemeente Arnhem. Voor een overzicht van de verschillende kenmerken van de zes interviewees, kan worden gekeken naar tabel 25 in bijlage E. 
[bookmark: _Toc426973951]4.5. Operationalisatie onafhankelijke variabelen
De in de theorie gevonden factoren, de onafhankelijke variabelen, die van invloed zijn op de afhankelijke variabele kennisdeling zijn gemeten in de survey. Om ervoor te zorgen dat deze factoren meetbaar zijn, zijn deze geoperationaliseerd. Deze zijn vervolgens gedefinieerd, waarna variabelen en indicatoren zijn aangewezen waarmee de variabelen kunnen worden gemeten. Als laatst zijn de mogelijke waarden van de indicatoren beschreven. Het is belangrijk om te weten dat deze zelfde operationalisatie de basis heeft gevormd voor de semi-gestructureerde interviews voor het kwalitatieve deel van het onderzoek. In de interviewguide, te vinden in bijlage C, is te zien dat er is gevraagd naar de factoren die van invloed zijn op kennisdeling. Daarbij is in enkele gevallen meer de diepte in gegaan, bijvoorbeeld als er verrassende resultaten uit de survey kwamen. Ook is er tijdens de interviews in sommige gevallen afgeweken van de vragen, om verder te komen in het interview. Maar de leidraad voor de interviews was dus, net als bij de survey, de operationalisatie die hieronder gepresenteerd wordt.  
	Uit de theorie komt een aantal concepten naar voren dat reeds is ingedeeld in verschillende niveaus (organisatie-, team- en individueel niveau). Op organisationeel niveau kwamen de concepten organisatiestructuur, organisatiecultuur en managementsteun uit de theorie naar voren. Als aan respondenten wordt gevraagd naar het organisationele niveau, gaat dat over de gemeente Arnhem als geheel. Er wordt niet gedoeld op externe partijen waarmee de gemeente samenwerkt. Het gaat dus puur om de interne organisatie. Op teamniveau wordt gekeken naar de concepten teamsamenstelling en relaties tussen leden van het team. Met 'team' wordt in dit geval gedoeld op de afdeling waarbinnen de respondent werkzaam is. In de survey wordt dan ook gesproken over de voor de organisatie gangbare term 'afdeling', in plaats van 'team'. Op individueel niveau wordt gekeken naar de concepten motivatie om kennis te delen en bereidheid om kennis te delen. Met het individu wordt de individuele medewerker, de respondent of interviewee, bedoeld die meewerkt aan het onderzoek. Deze zonet beschreven definities van organisatie, team en individu zijn in de survey en in de interviews expliciet uitgelegd, zodat geen misverstanden zouden ontstaan over hetgeen waar naar gevraagd wordt. In de rest van deze paragraaf worden de concepten per niveau opgedeeld en geoperationaliseerd. 
[bookmark: _Toc426973952]4.5.1. Operationalisatie organisationeel niveau
Het eerste concept, organisatiestructuur, kan worden gedefinieerd als de manier waarop een organisatie is ingericht (Kim & Lee, 2006). Dit concept is opgedeeld in twee variabelen: de inrichting van de organisatie en de beleving van de organisatiestructuur (Mintzberg, 1994; Wang & Noe, 2010). Het doel van het meten van dit concept is om te kijken naar de mate waarin de onderzochte case hiërarchisch is ingedeeld, of dat er juist sprake is van een horizontale structuur. Voor de operationalisatie van dit begrip is gekeken naar de variabele van de inrichting van de organisatie. Deze variabele heeft volgens Wang & Noe (2010) directe invloed op gedrag rondom kennisdeling. De manier waarop een organisatie is ingericht, althans de manier waarop de werknemer dit ervaart, beïnvloedt kennisdelingsgedrag. Daarom wordt gevraagd naar de beleving of ervaring van de respondent. 
	Volgens Mintzberg gaat de inrichting van een organisatie over de manieren waarop arbeid is verdeeld in afzonderlijke werkzaamheden en over de bereikte coördinatie van de werkzaamheden (Mintzberg, 1992). Mintzberg baseert zich op theorie van Weber, als het gaat om het verschil tussen horizontaal of verticaal ingerichte organisaties. Daaruit volgt dat een hiërarchische (of in Webers termen bureaucratische) organisatie te herkennen is aan gedrag dat voorspelbaar is. Dat is het geval wanneer gedrag is vastgelegd of gestandaardiseerd. Een voorbeeld van standaardisatie van gedrag is het vastleggen van werkprocessen in een organisatie. In een horizontaal ingerichte organisatie is er juist zo min mogelijk sprake van gestandaardiseerd gedrag (Mintzberg, 1992). Deze horizontaal ingerichte organisaties worden gekenmerkt door flexibele coördinatiemechanismen die niet vastgelegd zijn. 
	De beleving van de organisatiestructuur gaat meer over hoe de organisatiestructuur overkomt op medewerkers. Hiervoor wordt gekeken naar een aantal indicatoren, als eerste mate waarin de medewerker de organisatie als hiërarchisch ervaart. Ten tweede naar de mate waarin status belangrijk wordt gevonden. Ten derde in hoeverre medewerkers vinden dat men over het algemeen competitief is binnen de organisatie. Deze indicatoren zijn gebaseerd op het literatuuroverzicht van Wang & Noe, die stellen dat een hiërarchische organisatiestructuur blijkt uit de zojuist beschreven indicatoren (Wang & Noe, 2010).   

Tabel 3
Operationalisatie Organisatiestructuur 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Organisatie-
structuur
	Inrichting organisatie

	Mate waarin werkgedrag en werkprocessen zijn vastgelegd in regels 
	Waarden: zeer weinig vastgelegd t/m zeer sterk vastgelegd. Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Binnen de gemeente Arnhem zijn gedrag en werkprocessen vastgelegd in regels".
Vraag: Geef (kort) een voorbeeld waaruit blijkt dat je werkproces wel of niet vastgelegd is. 

	
	Beleving organisatiestructuur
	Mate van hiërarchie


	Waarden: zeer weinig hiërarchisch t/m zeer hiërarchisch.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "De gemeente Arnhem is een hiërarchische organisatie".

	
	
	Het belang  dat status speelt 
	Waarden: status is onbelangrijk t/m status is erg belangrijk. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "In de gemeente Arnhem speelt status van medewerkers een belangrijke rol".

	
	
	Mate van competitiviteit
	Waarden: competitie is onbelangrijk t/m competitie is belangrijk. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "In de gemeente Arnhem zijn medewerkers over het algemeen competitief ingesteld".



Het tweede concept gaat over organisatiecultuur, wat wordt gedefinieerd als de verzameling van waarden en normen die in een organisatie bepalend zijn voor het functioneren (Van Muijen, 1994). In dit geval gaat het om de waarden en normen die bepalend zijn voor gedrag rondom kennisdeling. Wang en Noe vonden een aantal culturele variabelen dat van invloed is op kennisdeling, namelijk: vertrouwen, leercultuur en weerstand tegen kennisdeling. Vertrouwen wordt gedefinieerd als het geloof dat acties van een ander geschikt of passend zijn volgens degene die vertrouwen heeft of niet (Mistzal, 1996 in Kankanhalli, Tan & Wei, 2005). Een indicator voor vertrouwen is het zich kwetsbaar durven opstellen door medewerkers, omdat men gelooft in de goede bedoelingen van andere medewerkers (Kankanhalli et al., 2005). In de context van kennisdeling gaat vertrouwen om het geloof in de goede bedoelingen van andere medewerkers, met het gebruik van gedeelde kennis. Maar wat ook belangrijk is, is dat er vertrouwen is in het feit dat andere medewerkers waar kennis mee wordt gedeeld, kennis 'terug' delen. Dit raakt het begrip van wederkerigheid, dat bij het individuele niveau aan bod komt. De tweede variabele is leercultuur. Dit is een cultuur die wordt gekenmerkt door de volgende indicatoren: nieuwe ideeën worden gestimuleerd, fouten maken mag en van fouten wordt geleerd (Taylor & Wright, 2004). De derde variabele gaat over weerstand tegen kennisdeling. Deze variabele representeert negatieve gevoelens of opvattingen tegenover het begrip kennisdeling. De eerste indicator voor dit begrip is de mate van prioriteit voor het begrip kennisdeling. Ligt deze hoog, dan is er waarschijnlijk weinig weerstand. Ligt deze laag, dan is er waarschijnlijk meer weerstand tegen kennisdeling. De tweede indicator gaat over een waarde die kennisdeling ondersteunt, namelijk de mate waarin samenwerking van belang wordt geacht.  
	
Tabel 4
Operationalisatie Organisatiecultuur 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Organisatie-
cultuur
	Vertrouwen 

	Kwetsbaar durven opstellen naar andere medewerkers 

	Waarden: helemaal niet kwetsbaar t/m zeer kwetsbaar.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Ik durf mij kwetsbaar op te stellen naar andere medewerkers". 

	
	
	Vertrouwen in de goede bedoelingen van medewerkers met gedeelde kennis
	Waarden: helemaal geen vertrouwen t/m veel vertrouwen in goede bedoelingen.
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis deel, vertrouw ik dat collega's goed met deze kennis omgaan". 

	
	Aanwezigheid van leercultuur 
	Mate waarin het aandragen van nieuwe ideeën wordt gestimuleerd


	Waarden: wordt helemaal niet gestimuleerd t/m wordt zeer gestimuleerd.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "In de gemeente Arnhem wordt het aandragen van nieuwe ideeën gestimuleerd".  

	
	
	Fouten maken wordt geaccepteerd
	Waarden: wordt helemaal niet geaccepteerd t/m wordt in sterke mate geaccepteerd.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "In de gemeente Arnhem geldt dat fouten maken mag". 

	
	
	Mate waarin van gemaakte fouten wordt geleerd
	Waarden: van fouten wordt helemaal niet geleerd t/m er wordt veel geleerd van fouten.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Er wordt in de gemeente Arnhem over het algemeen geleerd van de fouten die worden gemaakt".   
Vraag: Geef een (kort) voorbeeld waaruit blijkt of er wel of niet wordt geleerd van gemaakte fouten. 

	
	Weerstand tegen kennisdeling
	De mate waarin kennisdeling prioriteit krijgt in de organisatie
	Waarden: krijgt lage prioriteit t/m krijgt hoge prioriteit. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Kennisdeling krijgt prioriteit in de gemeente Arnhem".  

	
	
	De mate waarin samenwerking belangrijk wordt gevonden
	Waarden: wordt erg belangrijk gevonden t/m wordt helemaal niet belangrijk gevonden. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Samenwerking wordt door medewerkers van de gemeente Arnhem belangrijk gevonden".  



Het derde concept dat op organisatieniveau wordt onderzocht is de steun vanuit de managementlaag van de organisatie voor kennisdeling (Cenelly & Kelloway, 2003; Lin, 2007). Managementsteun gaat over de mate waarin de managementlaag van een organisatie een bepaald begrip, in dit geval kennisdeling, waardeert en faciliteert. Met 'management' wordt gedoeld op de directe leidinggevende van werknemers. Dit kan de clustermanager van het betreffende cluster zijn, als het gaat om een afdelingshoofd die de survey invult. Als het gaat om een 'reguliere' medewerker,  is de directe leidinggevende het afdelingshoofd. Deze definitie van management zal in de survey aangegeven worden. Het concept managementsteun is te duiden in drie variabelen. Als eerst is dat de manier waarop het management zich uitlaat over kennisdeling. De tweede variabele is de ondersteuning van kennisdeling door het management, bijvoorbeeld door de tijd aan medewerkers te geven of door kennisnetwerken op te zetten. De derde variabele is stimulering van kennisdeling door het gebruik van bepaalde prikkels. Mogelijke veel gebruikte prikkels zijn ofwel het belonen ofwel het waarderen van kennisdeling.  
	 
Tabel 5
Operationalisatie Managementsteun 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Managementsteun 
	De manier waarop management zich uitlaat over kennisdeling 
	De manier waarop het management zich uitspreekt over kennisdeling 

	Waarden: zeer positief t/m zeer negatief. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer negatief', 2 voor 'negatief', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'positief'  en 5 voor 'zeer positief'.  6 staat voor 'mijn leidinggevende spreekt zich niet uit over kennisdeling'. 

	
	
	Vraag: Hoe spreekt het management in de gemeente Arnhem zich uit over kennisdeling?  

	
	Ondersteuning van kennisdeling vanuit management  
	Mate waarin medewerkers tijd en middelen  krijgen om kennis te delen 


	Waarden: zeer veel tijd en middelen t/m zeer weinig tijd en middelen. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'gematigd veel tijd en middelen', 2 voor 'relatief veel tijd en middelen', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'gematigd weinig tijd en middelen' en 5 voor 'zeer veel tijd en middelen'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: Krijg je genoeg tijd en middelen vanuit het management om kennis te delen?  

	
	Stimulering van kennisdeling vanuit management
	De hoeveelheid prikkels (waardering, beloning) vanuit het management om kennis te delen 
	Waarden: zeer veel prikkels t/m zeer weinig prikkels. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig prikkels', 2 voor 'weinig prikkels', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'veel prikkels', 5 voor 'zeer veel prikkels'.  6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: Ontvang je vanuit het management prikkels, zoals bijvoorbeeld beloning of waardering, om kennis te delen?


[bookmark: _Toc426973953]4.5.2. Operationalisatie teamniveau 
Het eerste concept dat naar voren komt als wordt gekeken naar factoren die invloed hebben op kennisdeling op teamniveau, is dat van teamkenmerken. Het gaat hierbij om eigenschappen die een team als geheel definiëren. Hier kan het bijvoorbeeld gaan om samenstelling, of om eigenschappen die de relaties tussen het team als geheel bepalen. Een eerste variabele die staat voor teamkenmerken gaat over cohesie. Deze variabele kan op verschillende wijzen worden gedefinieerd. In dit paper wordt gekozen voor de definitie van 'het samenblijven van een groep'. Dit betekent concreet dat een groep een bepaalde aantrekkingskracht tot elkaar heeft, waardoor de groep bij elkaar blijft ofwel cohesief is (Beal, Cohen, Burke & McLendon, 2003). Een veel gebruikte indicator om cohesie te meten is het aantal jaren dat een team bij elkaar is. Er wordt daarbij verondersteld dat hoe langer een team bij elkaar is, hoe meer kennis wordt gedeeld, omdat men elkaar kent (Wang & Noe, 2010). Het gaat hierbij om de tijd in jaren die (de kern van een) team bij elkaar is, kleine wijzigingen worden daarin niet meegeteld als een team dat uit elkaar valt. Een tweede variabele die onder teamkenmerken valt en gaat over teamsamenstelling, is de diversiteit van medewerkers in een team. Het gaat hierbij niet om feitelijke informatie als salarisschaal, afkomst, gender of leeftijd. Maar het gaat om de indicator van de perceptie van medewerkers. De vraag is of medewerkers zichzelf als minderheid zien, op basis van kenmerken als leeftijd, geslacht of afkomst, binnen het team waarin zij werken (Ojha, 2005). Is dat het geval, dan zullen zij minder snel geneigd zijn om kennis te delen. 

Tabel 6
Operationalisatie Teamkenmerken 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Teamkenmerken 
	Cohesie 
	Aantal jaren dat een team bij elkaar is 

	Waarden: aantal jaren in getal. 
Mogelijke antwoorden: 0-1 jaar, 1-2 jaar, 2-3 jaar, 3-4 jaar, 4 jaar of langer. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: Hoe lang bestaat de afdeling waarin je werkt in zijn huidige samenstelling?  

	
	Diversiteit  
	Perceptie van medewerker over minderheidsstatus


	Waarden: zeer weinig een minderheidsstatus t/m zeer sterk een minderheidsstatus.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij 1 staat voor 'helemaal niet', 2 voor 'weinig', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'best wel', 5 voor 'heel sterk'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.   

	
	
	Vraag: Heb je het gevoel een minderheid te vormen binnen je afdeling (bijvoorbeeld qua geslacht, afkomst of opleidingsniveau)?   



Een tweede concept dat op teamniveau wordt geoperationaliseerd is dat van interpersoonlijke kenmerken. Het gaat hierbij om relaties tussen leden van een team, die worden gedefinieerd door bepaalde eigenschappen. De interpersoonlijke variabele die van belang is voor kennisdeling is waardering. Het gaat om de waardering van de eigen kennis van de werknemer door andere werknemers binnen het team, maar ook buiten het team. De indicator is daarom de  waardering die men zelf ontvangt voor de eigen kennis en expertise vanuit het team. Om de mate van waardering van kennis binnen het team te kunnen duiden, wordt ook gevraagd naar de mate van waardering van kennis buiten het team. Op deze manier kan een vergelijking worden gemaakt tussen beide waarden. Er is gekozen bij de vragen niet expliciet te vragen naar 'waardeer jij de kennis en expertise van collega's, omdat de verwachting was dat dit sociaal wenselijke antwoorden zou oproepen. Daarom is gevraagd naar de mate waarin respondenten kennis van collega's gebruiken. Daarbij is verondersteld als respondenten kennis van een collega gebruiken, zij deze de kennis van de betreffende collega waarderen. 

Tabel 7
Operationalisatie Interpersoonlijke kenmerken 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Interpersoonlijke kenmerken
	Waardering voor kennis en expertise 
	Mate waarin respondent de kennis en expertise van teamleden waardeert

	Waarden: zeer weinig waardering t/m zeer veel waardering.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig waardering, 2 voor 'weinig waardering', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'veel waardering', 5 voor 'zeer veel waardering'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre gebruik je kennis en expertise van collega's binnen je afdeling?   
Vraag: In hoeverre gebruik je kennis en expertise van collega's buiten je afdeling? 

	
	
	Mate waarin eigen kennis en expertise van medewerker door  collega's binnen het team wordt gewaardeerd
	Waarden: zeer weinig waardering t/m zeer veel waardering.  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig waardering, 2 voor 'weinig waardering', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'veel waardering', 5 voor 'zeer veel waardering'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre wordt je eigen kennis en expertise door collega's binnen je afdeling gewaardeerd? 
Vraag: In hoeverre wordt je eigen kennis en expertise door collega's buiten je afdeling gewaardeerd? 


[bookmark: _Toc426973954]4.5.3. Operationalisatie individueel niveau 
In de operationalisatie op het individuele niveau wordt als eerst het concept bereidheid om kennis te delen gedefinieerd. Dit concept gaat om de eigenschappen van individuen die ofwel positief bijdragen aan het gedrag rondom kennisdeling. Een eerste variabele waarmee dit concept kan worden gemeten is 'openheid'. Het gaat hierbij om de eigenschap die mensen nieuwsgierig maakt naar kennis van anderen (Cabrera et al., 2006). Een indicator voor deze variabele is de mate waarin een individu nieuwsgierig is naar kennis van anderen. De tweede variabele die het concept bereidheid om kennis te delen meetbaar maakt is zelfvertrouwen. Het gaat hierbij om het zelfvertrouwen over de eigen kennis en expertise. Een indicator voor deze variabele is de mate waarin individuen het gevoel hebben dat zij de eigen kennis en expertise beheersen. Een andere indicator voor zelfvertrouwen is opleidingsniveau. Hoe hoger het opleidingsniveau, hoe eerder individuen geneigd zijn om vertrouwen te hebben in hun kennis en expertise (Constant et al., 1994). Ditzelfde geldt voor de indicator van relevante werkervaring. Dit gaat om werkervaring die ervoor zorgt dat het individu zeker is over de kennis die hij of zij zou kunnen delen.  
 
Tabel 8
Operationalisatie Bereidheid om kennis te delen 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Bereidheid om kennis te delen 
	Openheid  
	Nieuwsgierigheid naar kennis van collega's 
 
	Waarden: zeer weinig t/m zeer veel
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig', 2 voor 'weinig', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'veel' en 5 voor 'zeer veel'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.  

	
	
	Vraag: In hoeverre gebruik je kennis en expertise van andere collega's? 

	
	Zelfvertrouwen 
	Mate waarin individu het gevoel heeft de eigen kennis en expertise te beheersen 
	Waarden: zeer goed  waardering t/m zeer slecht
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet', 2 voor 'weinig', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'goed', 5 voor 'zeer goed'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Ik beheers de kennis en expertise die hoort bij mijn functie".  

	
	
	Opleidingsniveau
	Waarden: hoogst behaalde diploma. 
Mogelijke antwoorden: 1 staat voor 'basisonderwijs', 2 voor 'mavo/vmbo', 3 voor 'mbo/havo/vwo (atheneum of gymnasium)', 4 voor	'hoge school of universiteit' en 5 voor 'geen van voorgaande'. 

	
	
	Vraag: Wat is je hoogst behaalde diploma? 


	
	
	Relevante werkervaring voor huidige functie 
	Waarden: zeer weinig t/m zeer veel.
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig', 2 voor 'weinig/junior', 3 voor 'gemiddeld/medior', 4 voor 'veel/senior', 5 voor 'zeer veel'. 6 voor 'weet ik niet/geen mening'. 

	
	
	Vraag: Hoe veel werkervaring heb je die relevant is voor je huidige functie? 



Het tweede concept dat op individueel niveau wordt geoperationaliseerd is motivatie om wel of niet kennis te delen. Motivatie gaat over de voorwaarden die ervoor zorgen dat medewerkers kennis willen delen. Dit concept wordt opgedeeld in motivatie om wel kennis te delen en motivatie om geen kennis te delen. Het eerste concept 'motivatie om wel kennis te delen' kan worden gemeten door variabelen 'redenen om wel kennis te delen' en 'redenen om geen kennis te delen'. De eerste indicator om wel kennis te delen gaat over het feit als je kennis deelt, je er ook kennis voor terug ontvangt (Chiu, Hsu & Wang, 2006). Dit gaat dus over wederkerigheid van kennisdeling. Als er sprake is van wederkerigheid bij het delen van kennis, is men eerder gemotiveerd om kennis te delen. Vanwege het feit dat men er iets voor terugkrijgt. Men wordt er beter van. De indicator is daarom de mate waarin men bij het delen van kennis, kennis terug ontvangt. De tweede reden om wel kennis te delen is zelfvoldoening. Dit gaat over een tevreden gevoel dat een medewerker heeft naar aanleiding van het delen van kennis. Een derde reden om juist wel kennis te delen gaat over het verbeteren van de professionele reputatie door kennisdeling. Daarbij gaat het om het positieve beeld dat een medewerker van zichzelf krijgt, als een medewerker kennis deelt.   
	De tweede variabele, redenen om geen kennis te delen, is op te delen in een aantal redenen om juist geen kennis te delen. Ten eerste is dat de tijd die kennisdeling kost. De indicatoren die daaruit volgt is: de tijd die kennisdeling in beslag neemt. De tijd die kennisdeling in beslag neemt wordt niet gemeten in concrete getallen, maar in 'zeer weinig t/m zeer veel tijd'. Hier wordt voor gekozen, omdat het gaat om het gevoel dat de medewerker heeft dat kennisdeling duurt. Als de medewerker het gevoel heeft dat het veel tijd kost, dan zal deze medewerker minder snel kennis delen. Dat voor medewerker A 'veel tijd' iets anders betekent dan voor medewerker B, maakt niet uit. Het gaat er namelijk om dat het voor het betreffende individu veel tijd is. De tweede indicator die ervoor kan zorgen dat men geen kennis deelt, is onbekendheid met het onderwerp waarover kennis wordt gedeeld.  Een indicator hiervoor is de mate waarin respondenten bekend zijn met het onderwerp waar kennis over wordt gedeeld. De verwachting is dat hoe minder bekend men is met een onderwerp, hoe minder snel er kennis erover wordt gedeeld. De volgende redenen die de motivatie om kennis te delen negatief beïnvloeden, gaan over angst. Angst gaat in deze zin om het gevoel bij medewerkers dat zij er slechter van worden als zij kennis delen (Szulanski, 2003). Dit is bijvoorbeeld het geval als men het gevoel heeft dat hij of zij macht verliest, als de eigen kennis wordt gedeeld. Een indicator voor deze variabele is daarom de mate waarin een medewerker de opvatting heeft dat kennis een bron van macht is. Een andere indicator is de beoordeling van de gedeelde kennis. Als mensen deze beoordeling erg belangrijk vinden, is er de kans dat zij bang zijn om kennis te delen. Bijvoorbeeld omdat zij bang zijn om negatief beoordeeld te worden (Bordia et al., 2006).   
	
Tabel 9
Operationalisatie Motivatie om kennis te delen 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Motivatie om kennis te delen 
	Redenen om wel kennis te delen 
	De mate waarin de kennisdeler bij kennisdeling kennis terug ontvangt 
 
	Waarden: zeer weinig t/m zeer veel 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis deel, krijg ik daar ook kennis voor terug". 

	
	
	De mate van tevredenheid  naar aanleiding van kennisdeling 
	Waarden: zeer veel zelfvoldoening  waardering t/m zeer weinig zelfvoldoening
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis heb gedeeld, voel ik mij daarna tevreden".  

	
	
	De mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert n.a.v. kennisdeling 

	Waarden: zeer veel verbetering t/m zeer weinig verbetering  
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis deel, verbetert mijn professionele reputatie" 

	
	Redenen om geen kennis te delen
	Tijd die kennisdeling in beslag neemt  
	Waarden: zeer weinig t/m zeer veel
Mogelijke antwoorden: 1-5. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig', 2 voor 'weinig', 3 voor 'gemiddeld', 4 voor 'veel', 5 voor 'zeer veel'. 

	
	
	Vraag: Hoe veel tijd neemt kennisdeling voor je gevoel in beslag? 

	
	
	Mate waarin medewerker bekend is met het onderwerp waarover kennis wordt gedeeld 
	Waarden: zeer weinig bekend met het onderwerp t/m zeer bekend met het onderwerp
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Als ik kennis deel, wil ik overtuigd zijn van de kennis en expertise die ik deel".  

	
	
	Mate waarin medewerkers het eens zijn met de opvatting: kennis is macht
	Waarden: zeer oneens t/m zeer eens 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Als ik kennis deel, dan heb ik het gevoel dat ik mijn positie binnen de organisatie verlies".  

	
	
	Beoordeling van gedeelde kennis 
	Waarden: zeer onbelangrijk t/m zeer belangrijk
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'helemaal niet mee eens', 2 voor 'niet mee eens', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'mee eens' en 5 voor 'helemaal mee eens'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: In hoeverre ben je het eens met de stelling "Als ik kennis heb gedeeld, dan vind ik het belangrijk hoe anderen mijn kennis beoordelen".    
	


[bookmark: _Toc426973955]4.6. Operationalisatie afhankelijke variabele 
Naast de onafhankelijke variabelen wordt ook de afhankelijke variabele gemeten. De afhankelijke variabele die wordt gemeten is kennisdeling in de gemeente Arnhem. Waar bij het meten van de onafhankelijke variabelen wordt gekeken naar het 'waarom' van kennisdeling of het onder welke voorwaarden deelt men wel of juist geen kennis, wordt hier gekeken naar hoe veel kennis wordt er gedeeld, hoe vaak wordt kennis gedeeld en ook waarover. Op deze manier kan het effect van de onafhankelijke variabelen worden gemeten ten opzichte van de afhankelijke variabele, op basis van het conceptuele model dat is besproken in paragraaf 3.5. De definitie die wordt gebruikt van kennisdeling is "the provision of task information and know-how to help others and to collaborate with others to solve problems, develop new ideas, or implement policies or procedures" (Wang & Noe, 2010: 117). Deze afhankelijke variabele wordt op verschillende manieren en niveaus gemeten in de survey. Er wordt als eerst gekeken naar de variabele van kennisdeling van de individuele medewerker of respondent. Daarnaast wordt de variabele gemeten over de hoeveelheid  kennis die wordt gedeeld door collega's van de respondent. Er is bewust gekozen om alleen te vragen naar de kennisdeling binnen de afdeling en niet buiten de afdeling. Er wordt namelijk gemeten hoe veel kennis er wordt gedeeld door collega's in de eigen omgeving. Om ervoor te zorgen dat respondenten een helder en op eigen ervaringen gebaseerd antwoord kunnen geven, is gekozen voor kennisdeling binnen de afdeling. Waarbij wordt verondersteld dat respondenten niet een helder beeld hebben van hoe veel kennis er wordt gedeeld in andere afdelingen. Verder wordt er gemeten over welke onderwerpen kennis wordt gedeeld. 

Tabel 10
Operationalisatie Kennisdeling 
	Concept 
	Variabele
	Indicator
	Waarden 

	Kennisdeling 
	Kennisdeling door individuele medewerker 
	De frequentie waarin de respondent zelf kennis deelt binnen de afdeling
	Waarden: zeer zelden t/m zeer vaak 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'nooit', 2 voor 'jaarlijks', 3 voor 'maandelijks', 4 voor 'wekelijks' en 5 voor 'dagelijks'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: Hoe vaak deel je zelf kennis binnen je afdeling? 

	
	
	De frequentie waarin de respondent zelf kennis deelt buiten de afdeling 
	Waarden: zeer zelden t/m zeer vaak 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'nooit', 2 voor 'jaarlijks', 3 voor 'maandelijks', 4 voor 'wekelijks' en 5 voor 'dagelijks'. 6 staat voor 'weet ik niet/geen mening'.

	
	
	Vraag: Hoe vaak deel je zelf kennis buiten je afdeling? 

	
	
	De onderwerpen waar kennis over wordt gedeeld 
	Waarden: voorgestructureerd, met mogelijkheid om als respondent suggesties te doen vanwege de breedheid van onderwerpen waar kennis over kan worden gedeeld. 
Mogelijke antwoorden: 1 staat voor 'Kennis over zaken in mijn vakgebied', 2 voor 'Kennis over zaken buiten mijn vakgebied', 3 voor 'Kennis over persoonlijke interesses (niet werkgerelateerd)', 4 voor 'anders, namelijk'. Let op: er kunnen hier meerdere antwoorden worden aangevinkt. 

	
	
	Vraag: Waarover deel je kennis? 

	
	Kennisdeling door collega's  
	De hoeveelheid kennis die wordt gedeeld door collega's binnen de afdeling  
	Waarden: zeer weinig t/m zeer veel. 
Mogelijke antwoorden: 1-6. Waarbij waarde 1 staat voor 'zeer weinig', 2 voor 'weinig', 3 voor 'neutraal', 4 voor 'veel', 5 voor 'zeer veel'. 

	
	
	Vraag: Hoeveel kennis wordt er gedeeld door collega's binnen je afdeling? 



[bookmark: _Toc426973956]4.7. Controlevariabelen
Ter aanvulling op de onafhankelijke en afhankelijke variabelen wordt een aantal controlevariabelen gemeten in de survey. Het gaat om de variabelen geslacht en leeftijd. Uit de theorie blijkt dat er geen overeenstemming bestaat over het effect van geslacht en (kalender)leeftijd op kennisdeling. Deze variabelen worden ter controle toch meegenomen. Leeftijd is gemeten in categorieën, namelijk van 16-25, 26-35, 36-45, 46-55, 56-65 en 65+. Geslacht is gemeten met als mogelijke antwoordopties 'man' en 'vrouw'. 
[bookmark: _Toc426973957]4.8. Data-analyse
Toen de resultaten uit de survey binnenkwamen, zijn deze geanalyseerd door middel van SPSS Statistics. Allereerst is door middel van descriptieve statistiek gekeken naar de waardes van losse variabelen. Hierbij is gekeken naar zowel de onafhankelijke als afhankelijke variabelen. Ten tweede is middels een multivariate regressie-analyse geanalyseerd welke factoren effect hebben op kennisdeling en in welke mate. Er is gekozen voor een multivariate regressie-analyse, omdat het doel van dit onderzoek is om de afhankelijke variabele kennisdeling te verklaren door verschillende uit de theorie gevonden onafhankelijke variabelen. In de analyse zijn de antwoorden 'weet ik niet/geen mening' op missing gezet. In de bespreking van de resultaten wordt aangegeven wanneer bepaalde items veel missing values hebben. Resultaten worden als significant beschouwd als p<0.1. Bij de analyse van het kwantitatieve onderzoek is verder gebruikgemaakt van een Cronbach's Alpha Test. Dit is gebeurd om, voorafgaand aan de regressie-analyses, de betrouwbaarheid van het meetinstrument te toetsen. De resultaten van deze betrouwbaarheidstoetsen worden besproken in paragraaf 5.3.2.   
	De data-analyse van het kwalitatieve deel van het onderzoek heeft als volgt plaatsgevonden. Als eerst zijn de interviews uitgewerkt. Deze verslagen zijn gefilterd op relevante data, die aansluiten bij de te meten concepten. Per variabele is een aparte kleur toegekend in de verslagen, waardoor het inzichtelijk werd welke data bij welke variabele horen. De relevante, gekleurde data zijn vervolgens in een codeerschema geplaatst. Dit is gebeurd op volgorde van de verschillende niveaus, van organisationeel tot en met individueel. Per concept en per bijbehorende variabelen is te zien wat interviewees hebben geantwoord. Als interviewees niet hebben geantwoord, of als een antwoord de lading van de indicator niet dekt, wordt de kolom op missing gezet. Daarbij is altijd vermeld waarom er sprake is van een missing waarde, bijvoorbeeld omdat de interviewee geen antwoord wist te geven. Om een orde aan te kunnen brengen in deze data, is gekozen voor een waardering van de antwoorden. Er werd geen waardering toegekend, als het ging om een open vraag. Of als het ging om een vraag met antwoorden waar door andere redenen geen orde in aan te brengen was. De mogelijke waarden zijn per variabele weergegeven in het codeerschema. Bij de meeste variabelen is wel een waarde toegekend per interviewee. De toekenning van de waarden vond in de meeste gevallen plaats met een systeem van plussen en minnen. Dat houdt in dat de mogelijke waarden varieerden van --, wat staat voor '1', - voor '2', +/- voor '3', + voor '4' en ++ voor '5'. Per variabele is aangegeven wat de waarden concreet betekenen, bijvoorbeeld -- staat voor 'zeer horizontaal' t/m ++ staat voor 'zeer hiërarchisch', als het gaat om organisatiestructuur. In bijlage E is een voorbeeld weergegeven waarin te zien is wanneer welke waarde is toegekend. Dit is uitgelegd aan de hand van het voorbeeld van organisatiestructuur. Op het moment dat alle waarden van de verschillende variabelen per interviewee waren toegekend, kon worden overgegaan op het samennemen van de verschillende antwoorden. Daarbij is geprobeerd patronen te herkennen. Of er kon juist de conclusie worden getrokken dat de antwoorden erg divers zijn. Verder is er gekeken of er verschillen zijn tussen antwoorden van verschillende type interviewees, bijvoorbeeld van leidinggevenden en medewerkers. 
[bookmark: _Toc426973958]4.9. Betrouwbaarheid & validiteit 
In  deze  thesis  is  bewust  rekening  gehouden  met  de onderzoekscriteria  validiteit  en  betrouwbaarheid.  Voordat  wordt  uitgelegd  hoe  er  rekening wordt  gehouden  met  deze  onderzoekscriteria, worden deze criteria gedefinieerd. Het eerste onderzoekscriterium, validiteit, kan worden onderscheiden in twee soorten: interne en externe  validiteit  (Van  Thiel, 2007). Interne  validiteit  gaat  over  de  geldigheid  van  een onderzoek. Ofwel, heeft de onderzoeker gemeten wat hij of zij wilde meten? De interne validiteit wordt vooral bepaald door de kwaliteit van de operationalisatie. Maar ook door de mate waarin een onderzoeker erin slaagt om concepten meetbaar te maken. Externe validiteit gaat over generaliseerbaarheid. Anders gezegd gaat het over de vraag of de  resultaten  van  dit  onderzoek  kunnen  worden  gebruikt  in  een  bredere  context  dan  die  van  het onderzoek.  Het tweede onderzoekscriterium, betrouwbaarheid, gaat over de mate waarin een onderzoek nauwkeurig is uitgevoerd, maar ook de mate waarin variabelen consistent zijn gemeten (Van Thiel, 2007). Er wordt gesteld dat hoe nauwkeuriger en consistenter een onderzoek is uitgevoerd, hoe zekerder de onderzoeker ervan kan zijn dat de gevonden resultaten systematisch zijn en niet gebaseerd op toeval. Voor dit verklarende onderzoek zou dat bijvoorbeeld betekenen dat de gevonden verklarende factoren van kennisdeling kloppen en niet op toeval  berusten. De nauwkeurigheid van een onderzoek wordt bepaald door de  kwaliteit  van  de meetinstrumenten. De kwaliteit wordt bepaald door het feit of het meetinstrument de variabelen of items nauwkeurig genoeg meet. De consistentie van onderzoek gaat over herhaalbaarheid. Dat houdt in dat er onder dezelfde omstandigheden bij dezelfde meting dezelfde resultaten moeten worden gevonden.         
	Door de keuze voor een mixed method is het mogelijk om de betrouwbaarheid en validiteit van zowel kwantitatief als kwalitatief onderzoek te combineren. Over het algemeen kan worden gesteld dat kwantitatieve  data  erg  betrouwbaar  zijn,  omdat  er  gestructureerd  wordt  weergegeven  hoe  je  meet  en waarom  je  meet.  Er  is  inzicht  in  hoe  een  onderzoeker  te  werk  gaat.  De  meetinstrumenten  zijn uitgeschreven, waardoor het onderzoek relatief makkelijk te repliceren is. Kwalitatieve resultaten zijn over het algemeen erg valide, omdat je kunt afwijken van de structuren en kunt doorvragen. Daarmee kan de onderzoeker ervoor zorgen dat de metingen aansluiten bij de  te meten indicatoren. Een manier om de voordelen van beide methodes te combineren is triangulatie. Met dit begrip worden de data die zijn verkregen uit de ene methode, gecheckt door de resultaten uit een andere methode (Van Thiel, 2007). Op deze manier worden concepten of factoren op verschillende manieren gemeten, wat ervoor zorgt dat de validiteit  toeneemt.  Dit  komt  de  interne  validiteit  ten  goede,  omdat  je  de metingen twee keer uitvoert en daarmee zekerder kan zijn van de metingen van concepten. 
	Er is op de volgende manieren rekening gehouden met validiteit. Qua interne validiteit van het onderzoek is vooral gekeken naar een sterke operationalisatie. Door zorgvuldig na te gaan welke concepten worden gemeten, welke variabelen onder deze concepten vallen en welke indicatoren deze variabelen kunnen meten. In de operationalisatie is dus duidelijk aangegeven hoe de onderzoeker vanuit de theorie tot de uiteindelijke vragen is gekomen. De denk- en werkwijze van de operationalisatie is inzichtelijk in paragraaf 4.5. en 4.6. Daarnaast is in de survey, te vinden in bijlage A, en in de interviewguide, te vinden in bijlage C, te zien hoe deze concepten, variabelen en indicatoren uiteindelijk zijn gemeten. Naast de interne validiteit is er gelet op de externe validiteit. Deze externe validiteit vormt over het algemeen vaak een punt van aandacht bij casestudies. Bij casestudies is de vraag of de onderzoeksresultaten generaliseerbaar kunnen zijn voor een grotere context van meerdere cases. Dit wordt gezien als een klassiek probleem van casestudies. Volgens Bryman (2009) is het belangrijk om als onderzoeker bewust te zijn van het feit dat de externe validiteit van een casestudy niet hoog is. Maar daarbij wordt gezegd dat een casestudy misschien wel niet bedoeld is voor een  bredere  context. Casestudies  zijn  juist  bedoeld  om  in  te  zoomen  op  één  of  enkele  cases,  waarbij gedetailleerde conclusies kunnen worden getrokken die van toepassing zijn op deze enkele case. In dit onderzoek is toch aandacht geweest voor de generaliseerbaarheid van de resultaten van de vier onderzochte clusters ten opzichte van de gehele gemeente. Daarvoor is gekeken naar de representativiteit van het onderzoek. Dat is gebeurd door  een zorgvuldige keuze te maken voor de te onderzoeken cases. De clusters die zijn onderzocht zijn bewust gekozen, omdat er werd aangenomen dat zij de gehele gemeente zo goed mogelijk representeren. Op deze manier zijn de resultaten van het onderzoek, voor zover mogelijk, toepasbaar voor de hele gemeente en  niet  alleen  voor  de  onderzochte  clusters.  Er  is daarnaast  rekening  gehouden  met respons bias,  wat inhoudt  dat de respondenten van een onderzoek niet altijd representatief zijn voor de gehele  groep onderzoekseenheden.  Om ervoor te zorgen dat de respondenten zo goed mogelijk de populatie zouden representeren,  is  gevraagd  aan leidinggevenden om hun medewerkers aan te sporen om de survey  in te vullen en mee te werken aan eventuele interviews. 
	De betrouwbaarheid van dit onderzoek is gewaarborgd door het onderzoek zo nauwkeurig en consistent mogelijk uit te voeren. Voor de consistentie en de repliceerbaarheid van het onderzoek is ten eerste rekening gehouden met de rol van de onderzoeker. Ik was mij bewust het feit dat ik als langere tijd bij de gemeente Arnhem werkte. En dat ik moest proberen niet te conformeren aan de gangbare waarden  en  normen  in  de  organisatie. Daarmee is de  zogenoemde observer bias beperkt. Daarnaast is het zo dat er een relatief grote steekproef is getrokken, namelijk van 256 respondenten. Dit zorgt ervoor dat de herhaalbaarheid van het onderzoek wordt bevorderd (Van Thiel, 2007).  Als laatst is er in dit onderzoek geprobeerd zo veel mogelijk inzicht te geven in de werkwijze van het onderzoek. Op deze manier is het voor andere onderzoekers makkelijker om het onderzoek te repliceren. De nauwkeurigheid is geborgd door zo sterk mogelijke meetinstrumenten op te zetten. Meetinstrumenten die de variabelen zo nauwkeurig mogelijk meten. Dat is gebeurd door de interviewguide bij te voegen, waarin overwegingen voor vragen zijn opgenomen. Maar ook door de operationalisatie expliciet te maken, zodat duidelijk wordt hoe er wordt gemeten en waarom.  



[bookmark: _Toc426973959]5. Resultaten 
[bookmark: _Toc426973960]5.1. Inleiding
In dit vijfde hoofdstuk worden de belangrijkste resultaten van zowel het kwantitatieve als het kwalitatieve onderzoek gepresenteerd.  De resultaten uit de survey worden eerst gepresenteerd, vervolgens worden deze aangevuld met de resultaten uit de interviews. Bij de bespreking van de kwantitatieve resultaten wordt aandacht besteed aan zowel beschrijvende als verklarende analyse. Onder de descriptieve analyse wordt een overzicht gegeven van de uitkomsten van de survey. Hier worden eerst de resultaten van de afhankelijke variabele besproken. Deze worden vervolgens aangevuld en gecheckt met de resultaten uit de interviews. Daarna worden alle onafhankelijke variabelen los besproken. Ook deze resultaten worden aangevuld met de resultaten uit de interviews. In de verklarende analyse komt de betrouwbaarheid van de schalen waarmee is gemeten als eerst aan bod, waaruit het definitieve conceptuele model volgt. Vervolgens worden de uitkomsten van de multivariate regressie gepresenteerd. Daarbij worden de basisvoorwaarden van deze methode van analyse besproken. Uit de regressie-analyse volgt een aantal factoren dat van invloed is op kennisdeling. Ook hier worden de resultaten van de multivariate regressie aangevuld en gecheckt met de resultaten uit de interviews. Als laatst wordt besproken wat opvalt, als de resultaten van de survey worden vergeleken met de resultaten uit de interviews. 
[bookmark: _Toc426973961]5.2. Descriptieve analyse
Voordat kan worden overgegaan op de bespreking van de verklarende analyse, is het belangrijk om inzicht te krijgen in de resultaten van de losse variabelen. De bespreking van de variabelen begint telkens met de kwantitatieve resultaten, die vervolgens worden aangevuld met de kwalitatieve resultaten. In deze bespreking worden eerst de afhankelijke en vervolgens de onafhankelijke variabelen behandeld. 
[bookmark: _Toc426973962]5.2.1. Kennisdelingsgedrag in de gemeente Arnhem  
Om de afhankelijke variabele kennisdeling in de gemeente Arnhem te meten, is zowel in de survey als in de interviews gevraagd naar een aantal aspecten van kennisdeling. Hoe vaak deelt iemand kennis? Waar deelt iemand kennis, is dat dan binnen of buiten de afdeling? En waarover deelt men kennis? De uitkomsten worden hieronder gepresenteerd. 

5.2.1.1. Frequentie en plaats van kennisdeling 
Als eerst is gekeken naar de frequentie van kennisdeling. Daarbij worden zowel de resultaten van kennisdeling binnen als buiten de afdeling getoond, om te laten zien of daarin verschil tussen deze resultaten zit of niet. Uit de resultaten, te zien in tabel 11, blijkt dat respondenten een gemiddelde waarde van 4,11 (iets meer dan wekelijks) scoren op  kennisdeling binnen de afdeling. Verder blijkt dat respondenten een gemiddelde waarde van  3,74 (minder dan wekelijks) scoren op kennisdeling buiten de afdeling. Wat opvalt als de resultaten van deze twee variabelen naast elkaar worden gelegd, is dat er geen respondenten zijn die zeggen nooit kennis te delen binnen de afdeling. Buiten de afdeling ligt dat anders. Van de respondenten geeft 3,1% namelijk aan nooit kennis te delen buiten de afdeling. Verder is het aantal respondenten dat dagelijks kennis deelt binnen de afdeling (33,6%) aanzienlijk hoger dan buiten de afdeling (17,6%). Wat ook opvalt is dat er relatief veel mensen zijn die 'weet ik niet/geen mening' hebben ingevuld, namelijk 13 (5,1%) bij kennisdeling binnen de afdeling en 24 (9,4%) bij kennisdeling buiten de afdeling. Deze missings zouden kunnen worden verklaard vanuit het feit dat respondenten het moeilijk vinden een beeld te vormen hoe veel kennis zij delen, of een beeld te vormen over het feit of zij überhaupt kennis delen. Aan het percentage missings te zien, vinden respondenten het moeilijker om een beeld te vormen van frequentie van kennisdeling buiten de afdeling, dan binnen de afdeling. Hier moet gezegd worden dat respondenten voorafgaand aan de survey een definitie van kennisdeling voorgelegd hebben gekregen, te zien in bijlage A. De verwachting was daarmee dat het begrip voor weinig verwarring zou zorgen. 

Tabel 11
Resultaten frequentie kennisdeling binnen en buiten afdeling 
	Mogelijke waarden


	Resultaten
n=256 (100%)

	
	Frequentie kennisdeling respondent binnen de afdeling
	Frequentie kennisdeling respondent buiten de afdeling

	Nooit
	-
	8 (3,1%)

	Jaarlijks
	5 (2%)
	14 (5,5%)	

	Maandelijks
	50 (19,5%)
	54 (21,1%)

	Wekelijks
	102 (39,8%)
	111 (43,4%)

	Dagelijks 
	86 (33,6%)
	45 (17,6%)

	Mean
Missing

	4,11
13 (5,1%)
	3,74
24 (9,4%)



Uit de interviews blijkt het volgende, als het gaat om kennisdeling in de gemeente Arnhem. Als eerst is er gevraagd naar hoe vaak mensen zelf kennis delen. De interviewees delen, gemiddeld genomen, wekelijks tot dagelijks kennis. Deze waarden liggen iets hoger dan de waarden die uit de survey kwamen. Dit zou verklaard kunnen worden door sociaal wenselijkheid, omdat interviewees tegenover een interviewer zitten en een goede indruk willen maken. Of het kan zo zijn dat deze zes interviewees toevallig relatief veel kennis delen ten opzichte van de steekproef uit de survey. Ter aanvulling op de vraag naar de frequentie van kennisdeling is er gevraagd waarom men wekelijks of dagelijks kennis deelt. Daaruit komt dat er interviewees zijn die kennis delen, omdat het bij de functie hoort. Maar er zijn ook interviewees die uit zichzelf kennis delen, omdat zij geloven dat kennisdeling op zichzelf goed is. De verhouding tussen deze twee groepen is om het even. 
	Zoals het aantal missing values uit de survey al deed vermoeden, bestaat er verwarring over het begrip kennisdeling, zo blijkt ook uit de interviews. Er zijn namelijk veel verschillende opvattingen over wat het begrip kennisdeling betekent. Er kan een onderscheid gemaakt worden tussen passieve en actieve kennisdelers. Passieve kennisdelers delen vooral kennis omdat hen iets wordt gevraagd. Zij delen hun kennis om een helpende hand te bieden, maar gaan zelf minder actief op zoek naar de samenwerking met anderen. Er is dus in mindere mate sprake van een interactief proces. Actieve kennisdelers delen kennis op de manier waarbij samen wordt gewerkt aan nieuwe ideeën oplossingen. Deze vorm van kennisdeling sluit meer aan bij de definitie van kennisdeling die in dit onderzoek centraal staat, waarin het meer gaat om samenwerken., om het delen van kennis om samen tot nieuwe ideeën te komen en oplossingen te vinden voor problemen. De verhouding tussen passieve en actieve kennisdelers bij de interviewees was 50/50. 
	Verder uit de survey kwam naar voren dat respondenten vaker binnen de afdeling kennis delen dan buiten de afdeling. Toch bleek dit verschil niet heel groot te zijn. Om het beeld uit de survey te checken is daarom ook gevraagd naar de plaats waar men kennis deelt. Uit de interviews komt een wisselend beeld naar voren. Sommige interviewees delen vooral kennis binnen hun afdeling, sommigen ook buiten de afdeling. De plaats waar men kennis deelt wordt in de meeste gevallen verklaard door de vraag om de kennis en expertise van de respondent. Ofwel, als de kennis van een respondent nodig is binnen de afdeling, deelt de respondent daar vooral kennis. Maar als de kennis van interviewees ook buiten de afdeling wordt gevraagd, dan deelt de interviewee ook daar kennis. De actieve kennisdelers lijken overwegend meer buiten de afdeling kennis te delen, dan de passieve kennisdelers. Dit zou verklaard kunnen worden door het feit dat een proactieve houding nodig is om ook buiten je afdeling kennis te delen. Deze houding lijkt de actieve kennisdelers meer eigen te zijn, dan passieve kennisdelers. Een andere verklarende factor ligt in de focus van medewerkers. Hoe breder de focus of het blikveld van een medewerker is in de organisatie, hoe groter de kans is dat medewerkers ook buiten de afdeling kennis delen.
	In de survey is niet gevraagd naar de plaats waar collega's van respondenten, dus niet de respondenten zelf, kennis delen. Dit is daarom opgevangen in de interviews. Er is gevraagd of interviewees het idee hebben dat collega's meer kennis delen binnen de afdeling of buiten de afdeling. Over het algemeen denken interviewees dat collega's meer kennis delen binnen de afdeling, dan buiten de afdeling. Er zijn ook interviewees die een stap verder gaan en stellen dat kennisdeling te intern gericht is, in die zin dat er een verbeterslag moet worden gemaakt. Dat er meer kennis moet worden gedeeld buiten de afdeling. Daarover zegt een van de interviewees: "Ik heb het idee dat er nog veel te behalen valt voor de organisatie" (Interviewee 3, trainee, persoonlijke communicatie, 24-6-2015). Wat verder opvalt uit deze resultaten, is dat interviewees gemiddeld genomen stellen dat collega's meer binnen de afdeling kennis delen. Maar interviewees denken zelf in veel gevallen dat zij ook buiten de afdeling kennis delen. Ofwel, interviewees hebben van zichzelf het idee dat zij hun kennis delen op meer plaatsen delen, zowel binnen als buiten de afdeling,  dan collega's. De vraag is of dit verschil tussen respondenten en interviewees kan worden verklaard door sociaal wenselijk gedrag. Of dat deze interviewees toevallig degenen zijn die wel kennis delen buiten de afdeling.   

5.2.1.2. Onderwerpen van kennisdeling
In de survey is gevraagd naar de onderwerpen waar respondenten kennis over delen, te zien in tabel 12. Respondenten konden kiezen tussen drie voorgestructureerde categorieën, maar konden ook zelf een antwoord invullen in een vierde open categorie als de te kiezen optie niet beschikbaar was. Het was mogelijk om te kiezen voor meerdere antwoorden. Vrijwel alle respondenten (99,6%) geven aan kennis te delen over zaken binnen het vakgebied. Iets meer dan de helft van de respondenten (54,3%) zegt ook kennis te delen over zaken buiten het vakgebied, die werkgerelateerd zijn. Bijna de helft van de respondenten (48,4%) deelt kennis over persoonlijke zaken die niet-werkgerelateerd zijn. Vijf respondenten (2%) zeggen kennis te delen over iets anders dan deze categorieën. Zaken die deze respondenten invulden als onderwerpen van kennisdeling zijn politiek, de organisatie in totaliteit en processen. 

Tabel 12
Resultaten onderwerpen kennisdeling 
	Mogelijke waarden
	
	Resultaten*
n=256 (100%)

	Over zaken binnen het vakgebied
	255 (99,6%)

	Over zaken buiten het vakgebied (werkgerelateerd)
	139 (54,3%)

	Over persoonlijke zaken (niet- werkgerelateerd)
	124 (48,4%)

	Anders, namelijk…
	5 (2%)


* Opmerking: de resultaten zijn weergegeven in aantal respondenten dat deze categorie aanvinkte als van toepassing.

Uit de interviews komt naar voren dat alle interviewees kennis delen over zaken binnen het vakgebied. De helft van de interviewees deelt ook kennis buiten het vakgebied, bijvoorbeeld op het gebied van processen of over organisatieontwikkelingen. Twee interviewees geven aan ook over persoonlijke interesses kennis te delen, waarbij één interviewee aangeeft dit geen kennisdeling te vinden. Opvallend is dat de interviewees die alleen kennis delen binnen hun vakgebied, dit doen vanuit hun functie of taak. De mensen die ook kennis delen buiten hun vakgebied, delen kennis vanuit hun rol. Bijvoorbeeld als verbinder of als degene die collega's up to date houdt van de laatste ontwikkelingen. Het beeld van onderwerpen waarover kennis wordt gedeeld klopt grotendeels met het beeld uit de survey. Wat opvalt is dat uit de survey bleek dat ongeveer de helft van de respondenten kennis deelt over persoonlijke interesses. Dat klopt niet met het beeld uit de interviews, waar twee van de zes interviewees aangaf kennis te delen over dit onderwerp. Wellicht heeft dit te maken met het feit dat interviewees het idee hebben dat kennisdeling over persoonlijke interesses niet 'goed' of wenselijk is.
[bookmark: _Toc426973963]5.2.2. Factoren kennisdeling  
De factoren die vanuit de theorie van invloed zouden zijn op kennisdeling, de onafhankelijke variabelen, zijn gemeten met een aantal items. Deze items zijn los bevraagd in de survey. De resultaten worden hier per niveau en vervolgens per onafhankelijke variabele besproken. 

5.2.2.1. Organisatieniveau
Voor de eerste onafhankelijke variabele op organisatieniveau, organisatiestructuur, is een viertal items gemeten. In tabel 13 is te zien dat respondenten redelijk neutraal zijn over of hun werkprocessen gestandaardiseerd zijn (m=3,28). Wat ook opvalt is dat er, vergeleken met de andere items, veel missing values zijn. Van de 256 respondenten geven 22 respondenten (8,6%) aan geen antwoord te weten op deze vraag of geen mening te hebben. Dit kan duiden op een moeilijk begrijpbare vraagstelling. Verder komt naar voren dat respondenten de gemeente Arnhem over het algemeen redelijk hiërarchisch vinden (m=3,81). De rol van status krijgt een gemiddelde score van 3,58, wat wil zeggen dat respondenten status niet als belangrijk ervaren, maar zij zijn er ook niet neutraal over. Over het algemeen, zo is het beeld vanuit de survey, speelt status dus wel een kleine rol. Van competitiviteit is daarentegen weinig sprake, zo hebben respondenten over het algemeen het gevoel (m=2,77).  

Tabel 13
Resultaten onafhankelijke variabele organisatiestructuur
	Item 		
	Resultaten  (n=256)

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Mate waarin werkgedrag en werkprocessen zijn vastgelegd in regels
	3,28
	0.951
	22 (8,6%)

	Mate van hiërarchie
	3,81
	0.944
	2 (0,8%)

	Belang dat status speelt 
	3,58
	0,844
	7 (2,7%)

	Mate van competitiviteit
	2,77
	0,783
	6 (2,3%)



Uit de interviews komt naar voren dat de organisatiestructuur over het algemeen als hiërarchisch wordt ervaren. In deze zin klopt het beeld uit de interviews niet met het beeld uit de survey. Een ander punt wat naar voren kwam bij drie van de zes interviewees, is de verandering van de organisatiestructuur. Daarbij gaat het om de reorganisatie uit 2012 waarbij is gekozen om van een dienstenmodel over te gaan naar een clustermodel. Daarover zegt een interviewee het volgende: "Daardoor is de organisatiestructuur wat gewijzigd. Waardoor het idee is ontstaan dat het horizontaler is, maar ik blijf van mening dat er altijd dat er altijd een bepaalde mate van hiërarchie blijft in onze organisatie" (Interviewee 4, aanvraagconsulent, persoonlijke communicatie 23-6-2015). Een van de interviewees is wel van mening dat deze reorganisatie effect heeft gehad op de organisatiestructuur: "Sinds de dienstenstructuur drie jaar geleden is afgeschaft, is veel hiërarchie weggevallen" (Interviewee 6, afdelingshoofd, persoonlijke communicatie, 30-6-2015). Ondanks de reorganisatie blijft over all het beeld dat interviewees de organisatiestructuur als hiërarchisch ervaren. 
	De tweede onafhankelijke variabele op organisatieniveau, organisatiecultuur, is in de survey gemeten op basis van zeven items. In tabel 14 is te lezen dat er over het algemeen vertrouwen is tussen medewerkers van de gemeente Arnhem. Respondenten durven zich overwegend kwetsbaar op te stellen naar anderen (m=3,69). Maar vooral het vertrouwen in de goede bedoelingen van collega's met gedeelde kennis is hoog (m=4,18). Verder zijn de items die de aanwezigheid van een leercultuur hebben gemeten overwegend neutraal, wat wil zeggen dat er niet echt sprake is van een leercultuur. Zowel het aandragen van nieuwe ideeën als het mogen maken van fouten scoren rond de 3 (m=3,33 & m=3,319). Wat wel opvalt is dat er volgens respondenten over het algemeen minder wordt geleerd van fouten (m=2,72). In de open vraag waarbij respondenten een voorbeeld konden geven van het leren van fouten, geven veel respondenten aan dat er te weinig wordt geëvalueerd. Hierdoor wordt er niet of minder geleerd van fouten. Bij dit item zijn daarnaast veel missings, namelijk 20 (7,8%). De vraag is waar dit vandaan komt. Wellicht hebben respondenten geen beeld bij wat leren van fouten is. Misschien hebben zij geen mening, omdat zij nog niet eerder te maken hebben gehad met het leren van fouten op de werkvloer. Als laatst is er gekeken naar de mate waarin er weerstand is tegen kennisdeling, wat is gemeten door prioriteit voor kennisdeling en het belang van samenwerking. Respondenten vinden dat kennisdeling weinig tot gemiddelde prioriteit krijgt in de organisatie (m=2,82). Daarnaast scoort het belang van samenwerking wel relatief hoog (m=3,73). 

Tabel 14
Resultaten onafhankelijke variabele organisatiecultuur 
	Item 	
	Resultaten  (n=256)		

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Kwetsbaar durven opstellen naar andere medewerkers
	3,69	
	0,809	
	1 (0,4%)

	Vertrouwen in goede bedoelingen van medewerkers met gedeelde kennis
	4,18
	0,788
	2 (0,8%)

	Mate waarin aandragen van nieuwe ideeën wordt gestimuleerd
	3,33
	0,878
	3 (1,2%)

	Fouten maken wordt geaccepteerd 
	3,319
	0,8775
	5 (2%)

	Mate waarin van gemaakte fouten wordt geleerd
	2,72
	0,834
	20 (7,8%)

	De mate waarin kennisdeling prioriteit krijgt in de organisatie
	2,82
	0,922
	7 (2,7%)

	Mate waarin samenwerking belangrijk wordt gevonden 
	3,73
	0,788
	-



Uit de interviews kwam naar voren dat drie van de vijf interviewees, er was een interviewee die geen antwoord wist op de vraag, vinden dat er niet echt sprake van is van een leercultuur in de gemeente Arnhem. Wat opviel is dat er voor de trainees juist wel een leercultuur wordt geschept. In de rest van de organisatie lijkt het zo te zijn dat er geen leercultuur is, omdat men het gevoel heeft dat er niet van fouten wordt geleerd. Gemiddeld genomen, waarbij de trainee een outlier vormt, is een leercultuur niet afwezig, maar ook niet aanwezig. Als de resultaten van de trainee worden weggelaten, is er geen sprake van een leercultuur. Daarmee wordt het beeld van de survey bevestigd. 
	Daarnaast is er gekeken naar de prioriteit die kennisdeling krijgt. Als de scores van de zes interviewees worden gemiddeld, is te zien dat er niet veel maar ook niet weinig prioriteit voor kennisdeling is. Er blijkt verder dat interviewees hele verschillende opvattingen of beelden hebben bij prioriteit voor kennisdeling. Er wordt gesproken over prioriteit voor het in kaart brengen van kennis om zo kennis te delen. Maar ook over de prioriteit die kennisdeling krijgt binnen een afdeling. Of over de ruimte die men krijgt voor kennisdeling. Ook komt er bij  meerdere interviewees naar voren dat kennisdeling afhankelijk is van het eigen initiatief en de houding van de individuele medewerker. Volgens deze interviewees moet prioriteit voor kennisdeling beginnen bij individuen, in plaats van op organisationeel of afdelingsniveau. Met deze kwalitatieve resultaten wordt het beeld van de survey bevestigd. Want net als uit de kwantitatieve resultaten blijkt er uit de kwalitatieve resultaten dat er niet weinig, maar ook niet veel prioriteit is voor kennisdeling.  
	Bij het checken van het beeld van organisatiecultuur uit de survey is gebruikgemaakt van aanvullende documentatie vanuit de gemeente Arnhem. In deze documentatie is een cultuuranalyse te vinden van de organisatie, waaruit blijkt dat de gemeente een hiërarchische cultuur is, maar ook een familiecultuur. Daarom is interviewees, als aanvulling op de resultaten op de survey, gevraagd om antwoord te geven op de vraag of zij zich kunnen vinden in een familiecultuur. Omdat er bij organisatiestructuur al gevraagd is naar hiërarchie en diens invloed op kennisdeling, wordt hier alleen gevraagd naar het beeld van een familiecultuur en of interviewees zich hierin kunnen vinden. Uit de resultaten blijkt dat het merendeel van de interviewees het eens is met het feit dat er een familiecultuur heerst. Omdat men elkaar veel gunt en omdat men prettig met elkaar omgaat. Over deze vriendelijkheid wordt het volgende gezegd met betrekking tot kennisdeling. "Als er sprake is van een familiecultuur, dan is er geen enkele reden om kennis achter te houden en om alles te delen" (Respondent 6, 2015). Ofwel, een familiecultuur zou een positieve invloed hebben op kennisdeling. 
	In de survey is de derde onafhankelijke variabele op organisatieniveau, managementsteun, gemeten op basis van drie items, te zien in tabel 15. Er is te zien dat managers of leidinggevenden zich positief uitspreken over kennisdeling (m=4,10). Er zijn 18 respondenten (7%) die hebben aangegeven geen antwoord te weten of geen mening te hebben over deze vraag. Dat kan er bijvoorbeeld op wijzen dat de respondenten niet weten hoe hun leidinggevende denkt over kennisdeling. Respondenten geven verder aan dat zij niet veel tijd en middelen krijgen voor kennisdeling, maar ook niet weinig. De respondenten zijn met een gemiddelde van 3,142 neutraal. Ook bij deze vraag hebben 16 respondenten (6,3%) geen mening of weten zij geen antwoord te geven. Als laatst laten de resultaten zien dat respondenten vinden dat zij gemiddeld tot overwegend weinig prikkels krijgen van hun leidinggevende om kennis te delen (m=2,8). 

Tabel 15
Resultaten onafhankelijke variabele managementsteun 
	Item 	
	Resultaten  (n=256)

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	De manier waarop het management zich uitspreekt over kennisdeling 
	4,10
	0,619
	18 (7%)

	Mate waarin medewerkers tijd en middelen krijgen om kennis te delen
	3,142
	0,8755
	16 (6,3%)

	De hoeveelheid prikkels vanuit het management om kennis te delen
	2,8
	0,996
	8 (3,1%)



Om het beeld uit de survey te checken is in de interviews gevraagd wat de rol van de leidinggevende voor de respondent is, als het gaat om kennisdeling. Het beeld wat hieruit naar voren komt is dat de rol van leidinggevenden in kennisdeling van medewerkers verschilt. Er zijn leidinggevenden die veel aandacht besteden aan kennisdeling. Maar er zijn ook leidinggevenden die er weinig tot geen aandacht aanbesteden. Van de zes interviewees zijn er drie die een leidinggevende hebben die kennisdeling stimuleert. Daarnaast zijn er drie interviewees die een leidinggevende hebben die kennisdeling niet stimuleert. Het is opvallend dat de twee geïnterviewde afdelingshoofden van hun eigen leidinggevende, de betreffende clustermanager, weinig tot geen stimulans ervaren om kennis te delen. De resultaten van de interviews sluiten aan bij die van de survey, omdat er gemiddeld genomen geen sprake is van sterke stimulans vanuit leidinggevenden, maar de stimulans is ook niet helemaal afwezig. Uit de interviews komen er drie vormen van het stimuleren van kennisdeling naar voren. Het gaat hierbij om stimulerende maatregelen die op dit moment al worden ervaren door de interviewees. Deze maatregelen zijn gebaseerd op de antwoorden van interviewees die aangaven een leidinggevende te hebben die kennisdeling stimuleert. Als eerst is dat het geven van ruimte voor kennisdeling. Als tweede het leggen van contacten om kennis te delen, waarbij de leidinggevende dus een actieve verbindende rol op zich neemt. Als derde wordt het als stimulerend genoemd als leidinggevenden het belang of de prioriteit van kennisdeling uitspreken.

5.2.2.2. Teamniveau
De eerste onafhankelijke variabele op teamniveau, teamkenmerken, is gemeten door twee items. De cohesie in teams is gemeten door het aantal jaren dat een team bij elkaar is. Uit de resultaten, te zien in tabel 16, is te zien dat teams gemiddeld 2 tot 3 jaar in de huidige samenstelling samen zijn (m=3,23). Dit duidt erop dat er waarschijnlijk niet bijzonder veel cohesie is in teams, want de teams zijn nog niet zo lang in de huidige formatie bij elkaar. Dat teams gemiddeld 2 tot 3 jaar bij elkaar zijn is een logische uitkomst, aangezien de meest recente reorganisatie van de gemeente Arnhem drie jaar geleden heeft plaatsgevonden in 2012 (Gemeente Arnhem, 2013). Over het algemeen genomen hebben respondenten niet het gevoel een minderheid te vormen in hun team, wat te zien is aan de gemiddelde score van 2,01. 

Tabel 16
Resultaten onafhankelijke variabele teamkenmerken 
	Item 	
	Resultaten  (n=256)

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Aantal jaren dat een team bij elkaar is 
	3,23
	1,288
	18 (7%)

	Perceptie medewerker over minderheidsstatus
	2,01
	1,172
	16 (6,3%)



In de interviews is gevraagd wat interviewees denken over het beeld dat uit de survey komt, als het gaat om teamkenmerken. De meeste interviewees denken dat er cohesie is tussen collega's in hun team. Dat geeft een iets positiever beeld over cohesie dan uit de survey voortkomt. Over de perceptie van minderheidsstatus wordt gezegd dat men niet het gevoel heeft dat veel mensen zijn die zich een minderheid voelen. Dit sluit aan bij de resultaten uit de survey. 
	De resultaten van de tweede onafhankelijke variabele op teamniveau, interpersoonlijke kenmerken, waarbij waardering voor kennis en expertise wordt gemeten, zijn te zien in tabel 17. De gemiddelde waarden van beide items liggen rond de 3,6. Wat wil zeggen dat respondenten zich overwegend, maar niet in sterke mate, gewaardeerd voelen. Dit geldt zowel voor waardering van de eigen kennis door collega's binnen als buiten de afdeling. Blijkbaar hebben respondenten over het algemeen het gevoel zowel binnen als buiten de afdeling gewaardeerd te worden voor hun kennis. 

Tabel 17
Resultaten onafhankelijke variabele interpersoonlijke kenmerken 
	Item 	
	Resultaten  (n=256)

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Waardering kennis van respondent door collega's binnen het team  
	3,65
	0,766

	3 (1,2%)

	Waardering kennis van respondent door collega's buiten het team  
	3,62
	0,801
	9 (3,5%)



Uit de interviews is het volgende gebleken, als het gaat om interpersoonlijke kenmerken. De zes interviewees zijn het er unaniem over eens dat hun kennis zowel binnen als buiten de afdeling wordt gewaardeerd. Daarmee wordt het beeld uit de survey bevestigd. De helft van de interviewees geeft aan dat zij gewaardeerd worden, omdat collega's iets aan hun kennis hebben. De andere helft geeft geen reden, waarom zij gewaardeerd worden. 
	
5.2.2.3. Individueel niveau
In tabel 18 zijn de resultaten te zien van de eerste onafhankelijke variabele op individueel niveau: bereidheid om kennis te delen. Hiervoor is gekeken naar zelfvertrouwen en openheid. Op zelfvertrouwen over kennis en expertise scoren de respondenten relatief hoog, met gemiddelde scores tussen de 3,76 en 4,16. Respondenten zijn gemiddeld genomen overwegend open  met een gemiddelde van 3,73 bij nieuwsgierigheid naar kennis van collega's. 

Tabel 18
Resultaten onafhankelijke variabele bereidheid om kennis te delen
	Item 	
	Resultaten  (n=256)

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Nieuwsgierigheid naar kennis van collega's
	3,73
	0,796
	2 (0,8%)

	Mate waarin respondent het gevoel heeft de eigen kennis en expertise te beheersen
	4,14
	0,786
	2 (0,8%)

	Opleidingsniveau 
	3,83
	0,408
	2 (0,8%)

	Relevante werkervaring voor huidige functie
	3,76
	0,949
	2 (0,8%)



In de interviews gaven interviewees wisselende antwoorden op de vraag of zij het eens zijn met het beeld dat medewerkers open zijn. De helft van de interviewees stelt dat men inderdaad open is, wat blijkt uit nieuwsgierigheid van collega's in kennis van anderen. Er zijn ook twee interviewees die stellen dat er medewerkers zijn die open zijn, maar dat er ook medewerkers zijn die gesloten zijn (Interviewee 3, trainee, 24-6-2015, 2015; Interviewee 5, aanvraagconsulent, 23-6-2015). Volgens één van de interviewees heeft open zijn te maken met de functieschaal waarin je werkt. Hoe lager de schaal waarin iemand werkt, hoe minder open iemand is, zo stelt de interviewee (Interviewee 1, juridisch medewerker, persoonlijke communicatie, 22-6-2015). Nog een interviewee stelt dat men hier helemaal niet zo open is. Als het mensen niet uitkomt, dan zijn ze niet open, zo wordt gezegd (Interviewee 2, afdelingshoofd, persoonlijke communicatie, 24-6-2015). Dat blijkt uit het feit dat medewerkers lang niet altijd nieuwsgierig zijn naar elkaars kennis, of open zijn over hun eigen kennis. Er kan dus worden gesteld dat het beeld uit de survey moet worden aangescherpt, omdat medewerkers niet altijd open zijn. In veel gevallen is dat wel zo, maar in veel gevallen ook niet.  Vervolgens is gevraagd naar het beeld uit de survey of medewerkers inderdaad zelfvertrouwen hebben over hun kennis en expertise. Over dit beeld zijn interviewees het niet met elkaar eens. Er zijn interviewees die aangeven dat zij denken dat medewerkers zelfvertrouwen hebben over hun kennis. Twee interviewees, de geïnterviewde afdelingshoofden, denken dat er weinig zelfvertrouwen is, omdat men niet zeker genoeg is over de kennis om deze te delen (Interviewee 2, afdelingshoofd, 24-6-2015; Interviewee 6, afdelingshoofd, persoonlijke communicatie, 30-6-2015). Maar ook omdat het zelfbeeld van de gemiddelde ambtenaar te laag is. Ook bij het zelfvertrouwen van medewerkers over kennis en expertise kan dus een nuance worden aangebracht in het beeld dat naar voren komt uit de survey. Men heeft over het algemeen niet weinig zelfvertrouwen, maar heeft ook niet veel zelfvertrouwen over de eigen kennis en expertise. 
	Voor de tweede onafhankelijke variabele op individueel niveau, motivatie om kennis te delen, is in de survey gekeken naar redenen om wel en redenen om geen kennis te delen (zie tabel 19). De redenen om wel kennis te delen worden als eerst besproken. De mate waarin respondenten kennis terug ontvangen bij kennisdeling (wederkerigheid) scoort 3,71. Dit betekent dat de waarde gematigd positief is. Ofwel, respondenten hebben over het algemeen het gevoel dat zij kennis terug ontvangen, wanneer zij zelf kennis delen. De mate van tevredenheid na kennisdeling scoort beduidend hoger (m=4,10). Dat geeft aan dat respondenten zichzelf erg tevreden voelen nadat zij kennis hebben gedeeld. Ook de mate waarin respondenten het gevoel hebben dat hun professionele reputatie verbetert door kennisdeling scoort hoog (m=3,98). Wat betreft redenen om geen kennis te delen, is ten eerste gekeken naar tijd die kennisdeling in beslag neemt. Hierover zijn respondenten neutraal (m=3,19), wat betekent dat kennisdeling niet veel, maar ook niet weinig tijd in beslag neemt. Respondenten vinden het belangrijk dat zij bekend zijn met het onderwerp waarover zij kennis delen (m=3,99). Daarnaast hebben respondenten helemaal niet de opvatting dat kennis macht is in de gemeente Arnhem (m=1,74). Als laatst vinden respondenten het gematigd belangrijk hoe hun kennis wordt beoordeeld, als zij kennis delen  (m=3,51). 



Tabel 19
Resultaten onafhankelijke variabele motivatie om kennis te delen 
	Item 	
	Resultaten  (n=256)	

	
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie
	Missing

	Mate waarin respondent bij kennisdeling kennis terug ontvangt
	3,71
	0,799
	-

	Mate van tevredenheid n.a.v. kennisdeling
	4,10
	0,605
	-

	Mate waarin de professionele reputatie van respondent verbetert n.a.v. kennisdeling
	3,98
	0,727
	9 (3,5%)

	Tijd die kennisdeling in beslag neemt 
	3,19
	0,912
	9 (3,5%)

	Mate waarin medewerker bekend is met onderwerp waarover kennis wordt gedeeld
	3,99
	0,809
	-

	Mate waarin medewerkers het eens zijn met de opvatting: kennis is macht
	1,74
	0,711
	-

	Beoordeling van gedeelde kennis  
	3,51
	0,748
	2 (0,8%)



In de interviews zijn niet alle losse items van het concept motivatie om kennis te delen bevraagd. Alleen de items die opvallende resultaten lieten zien zijn behandeld in de interviews. Dat zijn: tevredenheid na kennisdeling, tijd die kennisdeling kost en de opvatting kennis is macht. Tevredenheid na kennisdeling scoorde het hoogst. Respondenten uit de survey hadden een sterk tevreden gevoel na kennisdeling. Daarentegen scoorde de mate waarin respondenten denken dat kennis macht is erg laag. Daarom is gevraagd naar de mechanismes achter deze variabelen. 
	Als eerst is gevraagd wanneer men tevreden is na kennisdeling of waarom mensen tevreden zijn na kennisdeling. Interviewees geven daar een aantal redenen voor. De meest genoemde daarvan is waardering. Als de gedeelde kennis wordt gewaardeerd, meestal in de vorm dat men iets doet met de gedeelde kennis, zijn interviewees tevreden. Daarnaast wordt het leereffect van kennisdeling genoemd als iets dat tevreden maakt na kennisdeling. Ook wordt het als prettig ervaren als men een ander kan helpen met hun kennis.  Daarna is gevraagd of medewerkers denken dat kennis is macht inderdaad nog maar weinig speelt in de gemeente Arnhem. Uit de interviews blijkt dat drie van de vijf interviewees die een antwoord wisten op deze vraag, denken dat kennis is macht nog wel speelt in de organisatie. De redenen dat dit nog speelt zijn volgens interviewees te vinden in de tijden van bezuinigingen en verandering. Hierdoor zouden medewerkers hun kennis liever bij zich houden, vanuit angst om overbodig te worden. Er zijn ook interviewees die stellen dat het niet zo'n belangrijke rol speelt, bijvoorbeeld omdat men elkaar vertrouwt en daarom niet de kennis bij zich houdt. In deze zin moeten de resultaten uit de survey dus worden aangevuld. Er blijkt immers dat kennis is macht nog wel speelt in de organisatie. 
[bookmark: _Toc426973964]5.3. Verklarende analyse
Voorafgaand aan de bespreking van de multivariate regressie-analyse, worden eerst de correlatiecoëfficiënten en de betrouwbaarheid van de schalen besproken. Dan kan het definitieve conceptuele, te toetsen model worden weergegeven. Verder is er aandacht voor de voorwaarden voor een multivariate regressie-analyse. Als laatst komen de resultaten uit de multivariate regressie-analyse naar voren. Deze leiden uiteindelijk tot het definitieve model, als het gaat om de kwantitatieve resultaten. Dit model wordt vervolgens vergeleken en aangevuld met de uitkomsten uit de interviews.  
[bookmark: _Toc426973965]5.3.1. Correlatiecoëfficiënten	
Door de correlatiecoëfficiënten te berekenen kan worden vastgesteld of er sprake is van multicollineariteit tussen de verschillende onafhankelijke variabelen. Maar er kan ook worden gekeken of de afhankelijke variabelen voldoende met elkaar correleren, om deze als een factor kennisdeling samen te nemen in de verdere analyses. Allereerst zullen de correlaties berekend worden tussen de verschillende onafhankelijke variabelen. Dit gebeurt op basis van losse items. In de correlatietabel, te vinden in bijlage F, is te zien hoe de onafhankelijke variabelen onderling correleren. De onafhankelijke variabelen mogen onderling niet te sterk samenhangen omdat dit de validiteit van het onderzoek in gevaar kan brengen. Het doel is immers om te weten te komen hoe de relatie is tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabele. Deze relatie mag niet verstoord worden door de onafhankelijke variabelen onderling. Om dit te toetsen mag de correlatiecoëfficiënt tussen de onafhankelijke variabelen niet hoger zijn dan 0,9. In dat geval zouden de variabelen vrijwel hetzelfde meten en kan een van de variabelen uit het model worden gehaald. In bijlage F is te zien dat geen van de onafhankelijke variabelen sterk met elkaar correleren. De sterkste significante correlatie tussen twee onafhankelijke variabelen bestaat tussen de items 'relevante werkervaring' en 'beheersen kennis en expertise voor functie' (r=0.57). Er is dus geen sprake van correlaties die hoger zijn dan 0,9. Daarom kan worden gezegd dat er op basis van de correlatiecoëfficiënten geen sprake is van multicollineariteit. Wat betreft de multicollineariteit wordt bij de bespreking van de multivariate regressie gelet op de tolerantiewaarden en de VIF-waarden. De bespreking van deze waarden vindt plaats in paragraaf 5.3.3., als de assumpties van multivariate regressie worden besproken.  
	De correlatiecoëfficiënt is verder gebruikt om te analyseren of de verschillende items waarmee de afhankelijke variabele kennisdeling is gemeten, mogen worden samen genomen in verdere analyses. Daarbij is gekeken naar de items 'frequentie van kennisdeling binnen de afdeling' en 'frequentie van kennisdeling buiten de afdeling'. In de survey zijn ook metingen gedaan naar onderwerpen waarover men kennis deelt. Maar omdat het hier niet gaat om een schaalvariabele, worden deze resultaten alleen meegenomen in de descriptieve statistiek en niet in de regressie-analyses. Uit bijlage F blijkt dat de correlatiecoëfficiënt tussen kennisdeling binnen de afdeling en kennisdeling buiten de afdeling r=0,367 is, wat inhoudt dat er een zwak verband is. De correlatie tussen deze variabelen is significant bij p=0,05. De Cronbach's alpha van deze twee items is 0,536. Dat betekent dat de schaal niet betrouwbaar is. Daarom wordt ervoor gekozen om regressie-analyses te draaien met twee verschillende afhankelijke variabelen: kennisdeling binnen de afdeling en kennisdeling buiten de afdeling. Blijkbaar meten deze twee variabelen immers niet hetzelfde. 
[bookmark: _Toc426973966]5.3.2. Betrouwbaarheid van de onafhankelijke variabelen
Om de betrouwbaarheid van de onafhankelijke variabelen uit het kwantitatieve meetinstrument, de survey, te bevorderen wordt er een betrouwbaarheidstoets gedaan van de verschillende schalen die zijn gebruikt om de onafhankelijke variabelen te meten. In tabel 20 zijn de waardes van de Cronbach's alpha van de verschillende schalen gepresenteerd. Er is te zien dat alleen de schalen organisatiecultuur en managementsteun een Cronbach's alpha hebben die de 0,7 nadert. Daarom worden alleen deze schalen in totaliteit meegenomen in de regressieanalyse. De overige vijf schalen hebben een te lage Cronbach's Alpha, wat betekent dat de gemeten concepten niet unidimensionaal zijn. Om de betrouwbaarheid van het meetinstrument te kunnen borgen, wordt ervoor gekozen de overige vijf schalen niet in zijn geheel mee te nemen. Om het doel van het onderzoek zo goed mogelijk te dienen, dat wil zeggen om te analyseren waarom men hier wel of niet kennis deelt, worden de metingen van de losse items niet weggelaten in de verdere analyses. Als alternatief voor het meenemen van de gehele schaal, wordt er gemeten op een lager aggregatieniveau. Dat betekent dat niet de hele schaal wordt meegenomen in de analyses, maar de losse items die de schaal representeren. Op deze manier wordt de totale schaal aan de hand van subschalen gemeten. Er is op basis van de theorie de overweging gemaakt of verschillende items samen een grotere subschaal konden vormen. Toch bleken de verschillende concepten en items zo multidimensionaal, dat er is gekozen om alle items los mee te nemen als subschalen. 

Tabel 20
Cronbach's alpha schalen onafhankelijke variabelen
	Schaal
	Cronbach's alpha

	Organisatiestructuur 
	0,278

	Organisatiecultuur 
	0,657

	Managementsteun 
	0,659

	Teamkenmerken 
	0,017

	Interpersoonlijke kenmerken 
	0,540

	Bereidheid om kennis te delen 
	0,372

	Motivatie om kennis te delen 
	0,396



Voordat wordt overgegaan op de bespreking van de regressie-analyses, wordt nu het definitieve conceptuele  model getoond. In het model, te zien in figuur 3, zijn twee verschillende afhankelijke variabelen zijn opgenomen: kennisdeling binnen de afdeling en kennisdeling buiten de afdeling. Dit model wordt getoetst in de hierop volgende analyses. In dit model zijn de betrouwbare schalen meegenomen, organisatiecultuur en managementsteun, en de subschalen uit de schalen die niet betrouwbaar bleken te zijn






Figuur 3
Definitieve conceptuele model
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[bookmark: _Toc426973967]5.3.3. Multivariate regressie-analyse
Om het bovenstaande definitieve conceptuele model te toetsen is een multivariate lineaire regressie-analyse uitgevoerd. De resultaten worden hier besproken. Er is getoetst of de onafhankelijke variabelen effect hebben op de twee afhankelijke variabelen. In deze modellen worden ook de controlevariabelen geslacht en leeftijd meegenomen, om te checken of deze van invloed zijn op de afhankelijke variabelen. In het eerste model, model 1 in tabel 21, wordt het effect van de onafhankelijke variabelen op kennisdeling binnen de afdeling getoetst. In het tweede model, model 2 in tabel 21, wordt het effect van de onafhankelijke variabelen op kennisdeling buiten de afdeling getoetst. Bij de multivariate regressie is allereerst gekozen voor de methode 'enter' in SPSS, waarbij het model in totaliteit wordt getoetst. Vervolgens wordt zowel model 1 als model 2 getoetst middels de backward-methode. De keuze voor deze methode wordt toegelicht bij de bespreking van de resultaten. Bij de bespreking van de resultaten uit de backward-methode wordt er gesproken over model 1.1. en model 2.1.  
	Bij het toetsen van onderstaande regressie-analyses is gekeken of er is voldaan aan de assumpties van multivariate lineaire regressie. In totaal is er rekening gehouden met zes assumpties. De eerste assumptie gaat over het meetniveau van de afhankelijke variabele. De afhankelijke variabelen, kennisdeling binnen de afdeling en kennisdeling buiten de afdeling, zijn op schaal gemeten (zoals vereist). In principe is er sprake van een ordinale variabele. Maar omdat de afstanden tussen de verschillende waarden gelijk zijn, kan er worden gemeten op schaalniveau. De tweede assumptie houdt in dat er minstens twee of meer onafhankelijke variabelen moeten zijn. In dit geval wordt er gemeten met 21 onafhankelijke variabelen. De derde assumptie gaat over de vraag of de variabelen normaal verdeeld zijn. Middels een histogram en een Q-Q-Plot is gecheckt of dit het geval is. Daaruit kwam naar voren dat de variabelen inderdaad normaal verdeeld zijn. De vierde assumptie gaat over het feit of de observaties onafhankelijk van elkaar zijn, wat inhoudt dat respondenten elkaar niet onderling hebben beïnvloed. Daarvoor is gekeken naar de Durbin-Watson waarde, die tussen de 1,5 en 2,5 moet liggen. Bij model 1 is de Durbin-Watson 2,235, bij model 2 heeft de Durbin-Watson een waarde van 1,988. Bij model 1.1. is er sprake van een Durbin-Watson van 2,331. Bij model 2.1. is een Durbin-Watson waarde af te lezen van 1,961.  Daarmee is ook aan deze assumptie voldaan. De vijfde assumptie gaat over lineariteit van effecten tussen onafhankelijke variabelen en afhankelijke variabelen. Daarvoor is gebruikgemaakt van scatter plots, waarin een lijn is aangebracht om te checken of er sprake is van lineariteit. Aan deze assumptie is op basis van de scatter plots voldaan. De zesde assumptie gaat over multicollineariteit. In paragraaf 5.3.1. is al besproken dat er geen correlaties zijn tussen de onafhankelijke variabelen die hoger zijn dan 0,9. Toch is er nog apart gecheckt voor de collinearity diagnostics. Daarbij is enerzijds gekeken of de VIF-waarden onder de 5  liggen. Anderzijds is gecheckt of de tolerance hoger is dan 0,2. Uit de output van de regressie-analyses blijkt dat de VIF-waarden bij alle vier de getoetste modellen onder de 5 liggen (variërend van 1,1 tot 1,4). Ook blijkt dat de tolerance bij alle modellen hoger is dan 0,2 (variërend van 0,5 tot 0,9). Daarmee kan worden gesteld dat er bij de vier modellen is voldaan aan de assumpties van multivariate lineaire regressie. 
	Voorafgaand aan het bespreken van de resultaten van de regressie-analyse wordt eerst bekeken of de modellen significant zijn. Dit is gemeten door ANOVA-tests uit te voeren. De resultaten die hieruit kwamen zijn te zien in tabel 21. Uit de tabel is af te lezen dat model 1 niet significant is bij p=0,1. De modellen 2, 1.1. en 2.1. zijn daarentegen wel significant. Model 1 wordt niet besproken in de verdere analyses, omdat dit model niet significant is. De resultaten van model 1 worden wel weergegeven in tabel 21.

Tabel 21
ANOVA-test
	Model 
	F
	Sig. 

	1
	1,279
	0,212

	2
	2,123
	0,012

	1.1
	5,852
	0,000

	2.1
	11,824
	0,000



Uit de multivariate regressie komen de volgende resultaten voort. Uit model 2 is af te lezen, te zien in tabel 22, dat de afhankelijke variabelen 45,5 % van de variantie van de afhankelijke variabele 'kennisdeling buiten de afdeling' verklaren. In model 2 zijn zes significante predictoren af te lezen. Die predictoren zijn: het belang dat status speelt, de waardering voor kennis en expertise door collega's buiten de afdeling, de mate van tevredenheid naar aanleiding van kennisdeling, de mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling, de tijd die kennisdeling kost en de mate waarin de respondent het eens is met de opvatting kennis is macht. Er zijn twee predictoren die kennisdeling buiten de afdeling negatief beïnvloeden: het belang van status en de mate waarin respondenten het eens zijn met de opvatting kennis is macht. Als het belang van status één stap omhoog gaat, gaat kennisdeling binnen de afdeling met 0,279 omlaag. Het gaat hier om een zwak negatief effect. Het effect van de opvatting kennis is macht op kennisdeling binnen de afdeling is ook een zwak negatief effect (β=-0,213). Van de factoren die kennisdeling binnen de afdeling positief beïnvloeden is waardering voor kennis en expertise door collega's buiten de afdeling het sterkst. Als deze waardering met één stap omhoog gaat, stijgt kennisdeling binnen de afdeling met 0,531. Dit is een matig positief effect. De mate van tevredenheid heeft een zwak positief effect op kennisdeling binnen de afdeling (β=0,453). De tijd die kennisdeling kost heeft een zeer zwak positief effect op kennisdeling binnen de afdeling (β=0,27). De mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling heeft een te verwaarlozen positief effect op kennisdeling binnen de afdeling (β=0,03).






Tabel 22
Multivariate regressie-analyse 
	              Afhankelijke variabelen 






Onafhankelijke variabelen
	Model 1
	Model 2

	
	Kennisdeling binnen de afdeling
	Kennisdeling buiten de afdeling

	
	
B
	
B

	Organisatieniveau

	Standaardisatie werkproces  
	-0,08
	-0,39

	Mate van hiërarchie
	0,014
	0,046

	Het belang dat status speelt
	-0,05
	-0,279**

	Competitiviteit 
	0,046
	-0,114

	Organisatiecultuur (schaal)
	-0,090
	-0,097

	Managementsteun (schaal)
	0,057
	0,108

	Teamniveau

	Aantal jaren dat een team bij elkaar is
	-0,03
	0,114

	Perceptie van medewerker over minderheidsstatus 
	0,073
	0,018

	Waardering van kennis en expertise door collega's binnen de afdeling 
	0,184
	0,159

	Waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling 
	0,177
	0,531***

	Individueel niveau 

	Nieuwsgierigheid naar kennis van collega's  
	0,199
	0,034

	Gevoel van beheersen kennis die hoort bij functie
	-0,016
	-0,046

	Opleidingsniveau 
	0,052
	0,347

	Relevante werkervaring voor functie
	0,007
	0,075

	Mate waarin kennisdeler bij kennisdeling kennis terug ontvangt 
	-0,003
	0,039

	Mate van tevredenheid n.a.v. kennisdeling 
	0,245
	0,453**

	Mate waarin professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling 
	0,327**
	0,03**

	Tijd die kennisdeling in beslag neemt
	0,211*
	0,27**

	Mate waarin respondent bekend is met het onderwerp kennisdeling
	0,022
	0,135

	Mate waarin respondent het eens is met opvatting: kennis is macht
	0,198
	-0,213*

	Mate waarin beoordeling van gedeelde kennis belangrijk wordt gevonden
	0,080
	0,155

	Controlevariabelen 

	Leeftijd
	0,093
	-0,122

	Geslacht 
	0,012
	0,08

	Overig

	Constante
	1,066
	0,057

	R Square
	0,326
	0,455


* =p<0,1 **=p<.05; ***=p<.01

In SPSS zijn de regressie-analyses vervolgens gedraaid met de backward-methode. Er is gekozen voor een backward-methode, omdat er vanuit de theorie wordt gesteld dat alle getoetste factoren van invloed zijn op kennisdeling. Daarom wordt er in deze hiërarchische regressie-analyse gestart met het model waarin alle onafhankelijke variabelen zijn opgenomen. Er wordt geëindigd met het model waarin louter significante onafhankelijke variabelen te vinden zijn. Het gaat daarbij om een model waarin alleen variabelen te vinden zijn die allemaal een significant effect hebben op de afhankelijke variabele. In tabel 23 zijn de uitkomsten opgenomen van deze backward regressie-analyses van zowel model 1.1. als model 2.1.  
	Uit deze backward-analyse is te zien dat de onafhankelijke variabelen in model 1.1. 23,3 % van de variantie van kennisdeling binnen de afdeling verklaren. Dat wordt ten eerste verklaard door de predictor 'waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling' (β=0,269). Er is een zwak positief effect van waardering van kennis door collega's buiten de afdeling op kennisdeling binnen de afdeling. Dit effect is significant bij p=0.05. Ook de nieuwsgierigheid naar kennis van collega's verklaart kennisdeling binnen de afdeling (β=0,233). Hier gaat het tevens om een zwak positief effect op kennisdeling binnen de afdeling, dat significant is bij p=0,1. De mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling heeft een zwak positief effect op kennisdeling binnen de afdeling (β=0,203). Dit effect is significant bij p=0,05. De tijd die kennisdeling kost heeft een effect van β=0,253 op kennisdeling binnen de afdeling, bij p=0,1. Hier gaat het om een zwak positief effect. Op basis van deze uitkomsten kan worden gesteld dat hoe meer waardering er is voor kennis en expertise door collega's van buiten de afdeling, hoe meer kennis er wordt gedeeld binnen de afdeling. Daarnaast kan worden gesteld dat hoe nieuwsgieriger respondenten zijn, hoe meer kennis zij delen binnen de afdeling. Verder is te zien dat hoe meer de professionele reputatie van respondenten toeneemt door kennisdeling, hoe meer kennis zij delen. Als laatst kan voor model 1.1. worden gezegd dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe meer kennis er wordt gedeeld binnen de afdeling. Dat is opvallend, want vanuit de theorie wordt verondersteld dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe minder kennis men zal delen. Op dit punt wordt verderop teruggekomen. 
	Voor model 2.1. is te zien dat drie predictoren, namelijk het belang van status, waardering voor kennis en expertise door collega's buiten de afdeling en tijd die kennisdeling kost, 32,1% van de variantie van afhankelijke variabele kennisdeling buiten de afdeling verklaren. Het belang dat status speelt heeft een zwak negatief effect op kennisdeling buiten de afdeling (β=-0,209). Dat wil zeggen dat hoe meer status als van belang wordt ervaren, hoe minder kennis er wordt gedeeld. Waardering voor kennis en expertise door collega's buiten de afdeling heeft een matig positief effect op kennisdeling buiten de afdeling (β=0,597). Er is geen sprake van een sterk effect, maar het effect is ook niet zwak. Het wil zeggen dat als waardering voor kennis en expertise door collega's buiten de afdeling één stap omhoog gaat, kennisdeling buiten de afdeling 0,597 omhoog gaat. Net als in model 1.1. is in model 2.2. te zien dat tijd die kennisdeling kost een zwak positief effect heeft op kennisdeling buiten de afdeling (β=0,26). Ook hier is het opvallend dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe meer kennis er wordt gedeeld. Daarom wordt in paragraaf 5.5., bij de besprekingen van de aanvullingen op het model vanuit de interviews, dieper ingegaan op de invloed die tijd die kennisdeling kost heeft op kennisdeling. Daarmee zou een eventuele anomalie kunnen worden voorkomen. 

Tabel 23
Multivariate regressie-analyse backward
	              Afhankelijke variabelen 




Onafhankelijke variabelen
	Model 1.1.
	Model 2.1.

	
	Kennisdeling binnen de afdeling
	Kennisdeling buiten de afdeling

	
	
B
	
B

	Organisatieniveau 

	Het belang dat status speelt 
	-
	-0,209*

	Teamniveau 

	Waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling 
	0,269***
	0,597***

	Individueel niveau 

	Nieuwsgierigheid naar kennis van collega's  
	0,233**
	-

	Mate waarin professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling 
	0,203**
	-

	Tijd die kennisdeling in beslag neemt
	0,253***
	0,260**

	Overig

	Constante
	2,250
	0,905

	R Square
	0,233
	0,321


* =p<0,1 **=p<.05; ***=p<.01
[bookmark: _Toc426973968]5.4. Definitieve model
Naar aanleiding van de multivariate regressie-analyses kan worden overgegaan tot het presenteren van de definitieve modellen die voortkomen uit de multivariate regressie-analyses. Daarmee kan vanuit de kwantitatieve studie een antwoord geformuleerd worden op de derde deelvraag: welke factoren zijn van invloed op kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. Dit antwoord wordt in paragraaf 5.5. aangevuld met de resultaten uit het kwalitatieve onderzoek. In figuur 5 en 6 zijn de modellen 1.1. en 2.1. te zien, met daarin de onafhankelijke variabelen die een significant effect hebben op de afhankelijke variabelen rondom kennisdeling. Bij figuur 5 gaat het om de effecten op kennisdeling binnen de afdeling. Bij figuur 6 gaat het om de effecten op kennisdeling buiten de afdeling. Daarin is te zien dat kennisdeling binnen de afdeling wordt verklaard door vier factoren, die alle vier ongeveer een even sterk positief effect hebben op kennisdeling binnen de afdeling. De predictoren voor kennisdeling binnen de afdeling zijn waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling,  nieuwsgierigheid naar kennis van collega's, de mate waarin de professionele reputatie verbetert door kennisdeling en als laatst tijd die kennisdeling kost. Verder is te zien dat kennisdeling buiten de afdeling wordt verklaard door drie predictoren, namelijk het belang dat status speelt, de waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling en tijd die kennisdeling kost. 

Figuur 5
Definitieve model 1.1. Kennisdeling binnen de afdeling 
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Figuur 6
Definitieve model 2.1. Kennisdeling buiten de afdeling 
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[bookmark: _Toc426973969]5.5. Aanvullingen op het model 
Om het beeld uit de multivariate regressie-analyse te checken en aan te vullen, is er aan interviewees gevraagd wat zij denken over de resultaten uit de survey. Hierbij is enerzijds gevraagd naar de invloed van de verschillende onafhankelijke variabelen op kennisdeling. Zijn zij het eens met het beeld dat bepaalde factoren een effect hebben op kennisdeling of niet? En waarom wel of niet? Hieronder wordt de invloed van de zeven verschillende factoren los van elkaar besproken. Anderzijds is gevraagd naar de opvallende uitkomsten uit de survey. Met deze aanvullingen kunnen in paragraaf 5.6. conclusie worden getrokken over de gevonden resultaten van kennisdelingsgedrag in de gemeente Arnhem. 
	Allereerst worden de opvallende resultaten besproken. Uit de  resultaten van de multivariate regressie bleek dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe meer kennis er wordt gedeeld. Uit de theorie blijkt juist dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe minder kennis er zou worden gedeeld. In de interviews reageerden interviewees als volgt. Er wordt gezegd dat de tijd die kennisdeling kost juist negatief werkt op kennisdeling, omdat men geen tijd heeft. Daarbij wordt 'de waan van de dag' genoemd als verklaring. Interviewees geven aan graag duidelijk te hebben hoe veel tijd zij in hun functie moeten besteden aan kennisdeling, omdat dat nu vaak niet duidelijk is. Daardoor is het ook moeilijker om er tijd voor in te ruimen. Dit illustreert de volgende respondent: "Als je kennisdeling wil structureren, dat kost gewoon tijd. Soms heb je die tijd gewoonweg niet. (…) Bij de uitvoering moeten we met steeds minder mensen steeds meer doen. Dus dat betekent dat elke minuut die je gebruikt erg kostbaar is" (Interviewee 4, aanvraagconsulent, 23-6-2015). Er zijn twee interviewees die het beeld van de survey bevestigen. Zij stellen dat kennisdeling veel tijd kost, maar dat dat niet uitmaakt voor hoe veel kennis zij delen. Dat wordt verklaard door het feit dat je onbewust toch al veel met kennisdeling bezig bent, bijvoorbeeld in overleggen. En dat je daarmee dus al veel kennis deelt in je reguliere functie. Daarnaast wordt als reden gegeven dat de tijd die kennisdeling kost niet negatief werkt op kennisdeling, omdat 'je er iets voor terugkrijgt'. 
	Vervolgens kan worden overgegaan op de resultaten over de verschillende factoren en diens invloed op kennisdeling. Als eerst is interviewees gevraagd of zij denken dat organisatiestructuur van invloed is op kennisdeling. Over het antwoord op deze vraag waren de interviewees het niet met elkaar eens. De verhouding tussen interviewees die denken dat er geen invloed is en interviewees die denken dat er wel invloed is, is gelijk. De interviewees die denken dat organisatiestructuur niet van invloed is, geven aan hun weg wel te vinden ondanks de mate van hiërarchie in de organisatie. Interviewees die denken dat organisatiestructuur wel van invloed is, geven aan dat kennisdeling kan worden vastgelegd of afgedwongen via organisatiestructuur. 
	Over de invloed van organisatiecultuur op kennisdeling zijn de interviewees het unaniem met elkaar eens. Volgens hen heeft cultuur een positieve tot sterk positieve invloed op kennisdeling. De invloed van cultuur blijkt uit de waarden en normen die invloed hebben op kennisdeling. Zo geeft de volgende interviewee aan dat het belangrijk is vanuit cultuur prioriteit te hebben voor kennisdeling: "Als we met elkaar vinden en afspreken dat kennisdeling de norm is, dan wordt de vanzelfsprekendheid dat dit daadwerkelijk ook gebeurt vergroot" (Interviewee 6, afdelingshoofd, 30-6-2015). Verder komt naar voren dat cultuur invloed heeft vanuit veel verschillende invalshoeken. Vanuit het oogpunt van leren, vanuit de manier waarop men met elkaar omgaat en vanuit de net genoemde prioriteit voor kennisdeling. Maar ook vanuit de aanwezigheid van een familiecultuur, waardoor kennis sneller zal worden gedeeld. Immers hebben mensen geen reden om informatie of kennis achter te houden in een zodanige cultuur. 
	De interviewees vinden dat managementsteun van invloed is op kennisdelingsgedrag. Vijf van de zes interviewees zijn positief tot zeer positief over de invloed van leidinggevenden op kennisdeling. Eén interviewee vindt dat de leidinggevende weinig invloed heeft, omdat kennisdeling bij een persoon moet passen. Als kennisdeling niet bij een persoon past, dan kun je daar als leidinggevende niets aan doen, zo stelt de interviewee (Interviewee 4, aanvraagconsulent, 23-6-2015). De twee belangrijkste redenen die worden genoemd wat betreft de rol van managementsteun gaan over de rol van leidinggevenden als degene die kennisdeling stimuleert, maar ook fungeert als voorbeeldfiguur voor kennisdelingsgedrag. Leidinggevenden kunnen een eerste stap maken door aan te geven dat  kennisdeling mag, dat er ruimte voor is. Maar de leidinggevende kan een stap verder gaan door kennisdeling actief te stimuleren. Bijvoorbeeld door aan te geven dat kennisdeling een vast onderdeel van de functie vormt. Of door medewerkers verder te stimuleren door faciliteiten en mogelijkheden te bieden om kennis te delen, maar ook door aan te geven waarom kennisdeling belangrijk is. Daarnaast werd de rol van leidinggevenden als voorbeeldfiguur genoemd. Als een leidinggevende laat zien dat kennisdeling belangrijk is en zelf kennis deelt, dan zullen medewerkers dat voorbeeld sneller navolgen, zo is de gedachtegang van interviewees. Zo stelde een leidinggevende: "Ik denk altijd dat goed voorbeeld goed doet volgen. Ook al benoem ik het niet altijd expliciet, ik hoop altijd dat doordat ik kennis deel, mensen op de afdeling dat ook gaan doen. Ik zie dat ook wel gebeuren." (Interviewee 6, afdelingshoofd, 30-6-2015). Tot slot kwam er in de interviews naar voren waarin leidinggevenden een negatieve invloed kunnen hebben op kennisdeling. "Als je een leidinggevende hebt die het nut niet inziet van kennisdeling.. Of als je je moet verantwoorden, waarom het bijdraagt aan je werk" (Interviewee 5, aanvraagconsulent, persoonlijke communicatie, 23-6-2015). Over het gevoel dat sommige medewerkers hebben dat zij zich moeten verantwoorden voor kennisdeling, weidt de volgende interviewee uit: "Het is niet zo normaal voor veel mensen om de verantwoordelijkheid te durven nemen en om kennis te delen. Want je kunt afgerekend worden of aangesproken worden" (Interviewee 1, juridisch medewerker, 22-6-2015). Hieruit blijkt dat medewerkers nog niet altijd het gevoel hebben dat er ruimte is om kennis te delen.  
	Over de invloed van teamkenmerken op kennisdeling zeggen de interviewees het volgende. Over de vraag of teamkenmerken als cohesie en perceptie van minderheidsstatus van invloed zijn op kennisdeling zijn interviewees neutraal tot positief. Cohesie heeft geen invloed, omdat mensen het feit dat ze collega's niet kennen, zeggen geen drempel te vinden om kennis te delen. Ofwel, je hoeft elkaar niet lang te kennen om kennis te kunnen delen. Daarnaast geven interviewees wel aan dat als zij zich een minderheid zouden voelen, zij minder kennis zouden delen. Bijvoorbeeld uit angst om verkeerd beoordeeld te worden. Daarnaast is gevraagd, omdat tijdens het onderzoek bleek dat deze schaal relatief weinig items omvat, of interviewees nog aanvullingen hebben op deze kenmerken als het gaat om kennisdeling. De helft van de interviewees geeft aan dat naast cohesie en minderheidsstatus andere mechanismes van belang zijn voor kennisdeling binnen een team. De sfeer in een team wordt als belangrijke factor voor kennisdeling genoemd. Deze sfeer is belangrijk voor samenwerking en voor kennisdeling, zo geven twee van de zes interviewees aan. Een andere factor die wordt genoemd door een interviewee is de invloed van de fysieke werkomgeving. In het volgende citaat is te lezen waarom dit van invloed is: "Mensen zitten bij ons in het team op drie plaatsen verspreid, maar soms ook nog in hokken, of thuis. Fysiek zijn wij wat verspreid. Daardoor deel je minder snel kennis, als je elkaar nooit ziet" (Interviewee 5, aanvraagconsulent, 23-6-2015). 
	Vervolgens is interviewees gevraagd wat zij denken over de invloed van interpersoonlijke kenmerken, waardering voor kennis en expertise, op kennisdeling. Uit de survey kwam waardering van kennis en expertise door collega's naar voren als een van de weinige factoren die een significant positief effect heeft op kennisdeling (zowel op kennisdeling binnen als op kennisdeling buiten de afdeling).  Daar moet bij gezegd worden dat alleen de waardering van kennis door collega's buiten de afdeling een significant effect toonde op kennisdeling. Uit de interviews kwam naar voren dat medewerkers waardering belangrijk vinden voor kennisdeling, omdat het een gevoel van tevredenheid geeft. Ook komt meerdere keren naar voren dat waardering belangrijk is, omdat je dan het nut inziet van de kennisdeling. Bijvoorbeeld omdat medewerkers dan merken dat een collega iets aan de gedeelde kennis heeft gehad. De volgende interviewee stelt dat waardering een factor is die kennisdeling soepel laat verlopen: "Want het is een soort jus. De waardering maakt dat sociale contacten makkelijk verlopen. Je creëert iets voor de toekomst, zo van ik vond het prettig dus hierna kan je nog een keer om elkaars kennis en hulp vragen" (Interviewee 5, aanvraagconsulent, 23-6-2015). Vanuit de geïnterviewde afdelingshoofden komen verschillende redenen naar voren waarom waardering belangrijk is voor kennisdeling. Enerzijds wordt er geschetst dat waardering zo belangrijk wordt gevonden, omdat er maar weinig feedback wordt gegeven aan elkaar binnen de gemeente Arnhem. Daarom, zo schetst de interviewee, wordt waardering extra op prijs gesteld (Interviewee 2, afdelingshoofd, 24-6-2015). Anderzijds wordt er gesteld dat "alles wat groeit, dat bloeit" (Interviewee 6, afdelingshoofd, 30-6-2015). Dat is de reden dat het belangrijk is, zo stelt de interviewee, dat medewerkers waardering krijgen voor wat zij goed doen, in dit geval kennisdeling. Met deze uitkomsten uit de interviews blijkt dat waardering voor kennis erg belangrijk is voor kennisdeling. Het gaat dus niet alleen om waardering door kennis van collega's buiten de afdeling, zoals bleek uit de survey, maar ook voor waardering door kennis binnen de afdeling. Vanuit de resultaten van de interviews kan worden beredeneerd dat waardering van collega's buiten de afdeling zo'n effect heeft op kennisdeling, omdat er bijvoorbeeld nog te weinig sprake is van waardering van buiten de afdeling.
	Daarna is interviewees gevraagd wat zij denken over de invloed van bereidheid om kennis te delen op kennisdeling. Om de invloed van deze onafhankelijke variabele te analyseren is in de interviews onderscheid gemaakt tussen de invloed van openheid en zelfvertrouwen. Uit de correlatietabel en de multivariate regressie-analyse bleek namelijk dat nieuwsgierigheid een significant positief effect heeft op kennisdeling binnen de afdeling, maar zelfvertrouwen niet. Over de invloed van openheid zeggen interviewees het volgende. Alle interviewees zijn het erover eens dat openheid en nieuwsgierigheid erg belangrijk zijn voor kennisdeling. Omdat je dan uitstraalt dat je openstaat voor kennisdeling, omdat je nieuwsgierig bent naar kennis van anderen en omdat je je vrijer voelt om kennis te delen.  Wat betreft de invloed van zelfvertrouwen op kennisdeling zijn interviewees het niet met elkaar eens. Vier interviewees vinden dat zelfvertrouwen positief werkt voor kennisdeling, omdat je dan kennis durft te delen. Maar ook omdat zelfvertrouwen een motivator is voor kennisdeling. Er zijn echter twee interviewees die stellen dat zelfvertrouwen ook een negatief effect kan hebben op kennisdeling, omdat men erin door kan schieten (Interviewee 5, aanvraagconsulent, 23-6-2015; Interviewee 6, afdelingshoofd, 30-6-2015). Bijvoorbeeld omdat men dan te veel kennis deelt, of omdat men geen oog meer heeft voor kennis van anderen vanwege de overtuiging van de eigen kennis. Uit de interviews blijkt dus net als uit de regressie-analyse dat openheid invloed heeft op kennisdeling (binnen de afdeling) en zelfvertrouwen minder. 
	Als laatst is interviewees gevraagd naar de invloed van motivatie op kennisdeling. Alle interviewees geven aan dat motivatiefactoren belangrijk tot erg belangrijk zijn voor kennisdeling. Zo stellen interviewees dat kennisdeling in je moet zitten, omdat je het zelf moet willen. Daarover zegt de volgende interviewee dit: "Al krijg je nog zo'n mooi voorbeeld van bijvoorbeeld je leidinggevende, dan denk ik niet dat je makkelijk kennis deelt als je niet uit jezelf gemotiveerd bent." (Interviewee 3, trainee, 24-6-2015, 2015). Verder geven interviewees aan dat kennisdeling wordt bepaald vanuit houding. Daarover concludeert de volgende interviewee: "Dus dat betekent dat je moet weten waarom je kennis deelt, wanneer doe je het by heart" (Interviewee 2, afdelingshoofd, 24-6-2015). Er zal altijd een groep zijn die niet gemotiveerd is om kennis te delen. Dit is moeilijk te beïnvloeden is,  zo stelt de interviewee. 
	Als de bevindingen uit de interviews over de invloed van de onafhankelijke variabelen worden samengenomen, dan blijkt dat organisatiecultuur, interpersoonlijke kenmerken (waardering) en motivatie om kennis te delen volgens de interviewees de meest sterke positieve invloed hebben op kennisdeling. Daarnaast hebben openheid en managementsteun een positieve invloed op kennisdeling. Over de invloed van de variabelen teamkenmerken en organisatiestructuur zijn interviewees neutraal.
[bookmark: _Toc426973970]5.6. Conclusie
Als de resultaten van het kwantitatieve deel naast de resultaten van het kwalitatieve deel worden gelegd, valt een aantal zaken op. Ten eerste dat organisatiecultuur volgens interviewees, in tegenstelling tot wat de survey uitwees, een sterke invloed heeft op kennisdeling. Ten tweede wordt het beeld uit de survey bevestigd dat interpersoonlijke factoren, ofwel waardering, en individuele factoren, zoals motivatie, essentieel zijn voor kennisdeling. Als laatst is opvallend dat het effect van tijd die kennisdeling kost enigszins genuanceerd is. Veel interviewees denken dat het niet zo is dat hoe meer tijd kennisdeling kost, hoe meer kennis er wordt gedeeld. Dit wordt verklaard vanuit de druk van 'de waan van de dag' en het gebrek aan tijd dat medewerkers hebben naast hun reguliere taak en functie. Toch zijn er ook interviewees die het beeld uit de survey bevestigen. Zij zeggen het geen probleem te vinden dat kennisdeling veel tijd kost, omdat zij het gevoel hebben iets terug te krijgen voor kennisdeling. Bovendien vinden zij kennisdeling belangrijk, waardoor er tijd voor wordt ingeruimd. 
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[bookmark: _Toc426973972]6.1. Inleiding
In het zesde en laatste hoofdstuk van deze thesis worden de bevindingen van het onderzoek samengevat en worden conclusies getrokken over de vooraf opgestelde hoofd- en deelvragen. Daarnaast wordt gereflecteerd op de kwaliteit van het onderzoek. Daaruit volgt de bijdrage die dit onderzoek levert aan de reeds bestaande kennis en theorie. Als laatst worden enkele implicaties gegeven voor toekomstig onderzoek.
[bookmark: _Toc426973973]6.2. Samenvatting 
De hoofdvraag die in dit onderzoek centraal stond is 'welke factoren verklaren de mate van kennisdeling binnen de gemeente Arnhem?'. Deze vraag is beantwoord aan de hand van drie deelvragen. Ter beantwoording van de eerste deelvraag zijn definities gegeven van kennis, kennismanagement, kennisdeling en kennisnetwerken. Deze definities zijn gebaseerd op beschikbare theorie over kennis(deling). In dit onderzoek is kennis gedefinieerd als het product van informatie en persoonlijke ervaring. Kennis is dus meer dan informatie alleen. Pas door de component van ervaring die wordt toegevoegd aan informatie, is er sprake van kennis. In de huidige dynamische en complexe omgeving waarin organisaties en ook gemeenten functioneren, worden steeds hogere eisen gesteld aan kennis. Daarom is er steeds meer aandacht voor kennismanagement, wat inhoudt dat er wordt gestuurd op kennis met als doel het verhogen van rendement van kennis. Kennisdeling is een van de kennisprocessen waarop kan worden gestuurd in kennismanagement. In deze thesis is kennisdeling gedefinieerd als proces waarbij taakinformatie en ervaring wordt gedeeld om anderen te helpen, om problemen op te lossen of om nieuwe ideeën te ontwikkelen. Kennisnetwerken vormen een al dan niet vastgelegde netwerkvorm waarin kennis wordt gedeeld. 
	Door gebruik te maken van bestaande theorie over kennisdeling is een antwoord geformuleerd op de tweede deelvraag, welke factoren van invloed zijn op kennisdeling. Er kwam een relatief groot aantal factoren uit de literatuur voort. Daarom zijn deze variabelen ingedeeld op organisatie- team- en individueel niveau. Op organisatieniveau bleek allereerst organisatiestructuur van invloed te zijn, wat gaat over de mate waarin een organisatie horizontaal of hiërarchisch is ingericht. Daarnaast is organisatiecultuur van invloed, waarbij is gekeken naar de aanwezigheid van een leercultuur, naar de prioriteit die kennisdeling krijgt en naar eventuele weerstand tegen kennisdeling. Managementsteun is de derde variabele vanuit de literatuur, die invloed zou hebben op kennisdeling. Daarbij is gekeken naar de mate waarin het management van de organisatie ruimte biedt voor kennisdeling en dit vervolgens ook stimuleert. Op teamniveau is gekeken naar teamkenmerken die kennisdeling zouden beïnvloeden. Teamkenmerken die uit de literatuur kwamen zijn cohesie binnen een team en de perceptie van minderheidsstatus. Daarnaast zijn op teamniveau interpersoonlijke kenmerken van invloed, wat neerkomt op de waardering voor kennis. Op individueel niveau kwam naar voren dat bereidheid om kennis te delen van belang is. Daarbij is gekeken naar de mate van openheid van medewerkers en naar zelfvertrouwen over de eigen kennis. Ook motivatie om kennis te delen bleek uit de literatuur van invloed te zijn op kennisdeling. Hierbij is gekeken naar verschillende redenen om wel of geen kennis te delen. Hierbij gaat het om intrinsieke motivatie die ervoor zorgt dat mensen uit zichzelf kennis delen. Uiteindelijk zijn er in het conceptuele model zeven factoren van invloed op kennisdeling. 
	Met de uit de theorie gevonden factoren is een multivariate lineaire regressie-analyse uitgevoerd, om antwoord te geven op de derde deelvraag. Deze vraag was welke variabelen van invloed zijn op kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. Voorafgaand aan de regressie-analyses bleek dat van de zeven schalen, er vijf te onbetrouwbaar waren om mee te nemen in de analyses. Daarom is er gekozen om in de regressie-analyses subschalen mee te nemen. Deze subschalen bestonden uit de losse items uit de oorspronkelijke schalen. Ook de items die de afhankelijke variabele representeerden bleken niet betrouwbaar genoeg om samen te nemen in een afhankelijke variabele. Hieruit kon worden geconcludeerd dat er in de gemeente Arnhem, in toevoeging aan de literatuur over kennisdeling, verschil zit in kennisdelingsgedrag binnen de afdeling en kennisdelingsgedrag buiten de afdeling. Daarom zijn er uiteindelijk twee modellen getoetst, waarbij kennisdeling in de gemeente Arnhem binnen en buiten de afdeling apart zijn meegenomen. Uit de regressie-analyse van kennisdeling binnen de afdeling kwam naar voren dat er drie predictoren zijn voor deze afhankelijke variabele. Waardering van kennis door collega's buiten de afdeling vertoont een zwak positief effect op kennisdeling buiten de afdeling. Daarnaast bleek dat de mate waarin de professionele reputatie van een medewerker verbetert door kennisdeling een zwak positief effect heeft op kennisdeling binnen de afdeling. Ook nieuwsgierigheid naar kennis van collega's en de tijd die kennisdeling in beslag neemt tonen zwakke positieve effecten op kennisdeling binnen de afdeling. Voor kennisdeling buiten de afdeling bleek dat er sprake is van drie predictoren. Het belang dat status speelt heeft een zwak negatief effect op kennisdeling buiten de afdeling. Daarnaast toonde tijd die kennisdeling kost ook een zwak positief effect op deze afhankelijke variabele. Het sterkste effect was af te lezen bij de variabele waardering voor kennis door collega's buiten de afdeling. Deze onafhankelijke variabele toonde een matig positief effect op kennisdeling buiten de afdeling. 
	Om deze resultaten beter te begrijpen en de verschillende factoren voor kennisdeling nogmaals te checken zijn semi-gestructureerde interviews afgenomen. Uit deze interviews bleek allereerst dat kennisdeling een begrip is dat in de gemeente Arnhem op verschillende manieren wordt geïnterpreteerd, maar ook op verschillende manieren wordt ingezet. Verder kon uit de interviews worden afgeleid dat er grofweg twee soorten kennisdelers zijn in deze gemeente: actieve en passieve kennisdelers. Passieve kennisdelers delen pas kennis als dat aan hen wordt gevraagd, bijvoorbeeld als een collega om hulp of advies vraagt. Actieve kennisdelers delen kennis op een interactieve manier. Zij delen uit zichzelf, proactief kennis en vragen actief naar kennis van anderen. Uit de interviews kwam verder naar voren dat organisatiecultuur, interpersoonlijke kenmerken (waardering) en motivatie om kennis te delen de sterkste positieve invloed hebben op kennisdeling, volgens de interviewees. Daarnaast hebben openheid en managementsteun een positieve invloed op kennisdeling. Over de invloed van de variabelen teamkenmerken en organisatiestructuur waren interviewees neutraal. Toen deze kwalitatieve resultaten naast de kwantitatieve resultaten zijn gelegd, viel het volgende op. Organisatiecultuur heeft, in tegenstelling tot het beeld uit de multivariate regressie, veel invloed op kennisdeling. Daarnaast wordt het beeld uit de survey bevestigd dat waardering van invloed is op kennisdeling. Verder is gecheckt of het positieve effect van tijd die kennisdeling kost op kennisdeling wel realistisch is. Daaruit kwam naar voren dat veel interviewees tijd een belemmerende factor vinden voor kennisdeling, omdat zij te weinig tijd hebben om kennis te delen vanuit hun functie. Toch zijn er ook interviewees die aangeven dat zij tijd maken voor kennisdeling, omdat zij het belangrijk vinden. 
[bookmark: _Toc426973974]6.3. Reflectie 
Voor de reflectie van dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen een theoretische en een methodologische reflectie. Wat betreft de theoretische reflectie kan worden gesteld dat de gebruikte theorie van Wang & Noe (2010) zich wellicht niet goed leent voor een multivariate regressie-analyse, waarbij de onafhankelijke variabelen worden gemeten als schalen. Immers zijn de verschillende factoren sterk multidimensionaal, wat betekent dat de verschillende factoren vanuit de theorie bestaan uit zeer uiteenlopende subdimensies. Achteraf gezien zou bij de keuze voor de te toetsen theorie misschien scherper kunnen worden gekeken naar het feit of de theorie wel aansluit bij de te gebruiken methode en vice versa. Andere theoretische overwegingen die dit onderzoek juist sterk maken, zitten in de toevoegingen die er vanuit dit onderzoek kunnen worden gedaan aan de bestaande kennis over kennisdeling. Ten eerste is dat het feit dat er binnen de gemeente Arnhem onderscheid moet worden gemaakt tussen kennisdeling binnen de afdeling en kennisdeling buiten de afdeling. Ten tweede is dat het feit dat er in de gemeente Arnhem ook onderscheid moet worden gemaakt tussen actieve kennisdeling en passieve kennisdeling. Beide typeringen zijn nog niet eerder gemaakt in de theorie, maar bleken in de praktijk van de gemeente Arnhem wel relevant te zijn. Daarmee worden nieuwe perspectieven geboden op het toetsen van kennisdeling in organisaties. Wat verder opvalt is dat het uit de theorie gehaalde getoetste conceptuele model maar in beperkte mate strookt met de realiteit in de gemeente Arnhem. Immers blijkt maar een klein deel van de getoetste schalen en subdimensies een significant effect te hebben op kennisdelingsgedrag binnen en buiten de afdeling in de gemeente Arnhem. De vraag is of dit iets zegt over de kracht van de theorie, als het gaat om het verklaren van kennisdeling in de gemeente Arnhem. Of dat het kleine aantal significante effecten te duiden is aan de kwaliteit van de onderzoeksmethode en de statistische analyse. 
	Wat betreft de methodologische reflectie kan een aantal punten worden gemaakt. Het eerste punt sluit aan bij het voorgaande, want gaat over het gebruik van schalen om concepten te meten. Omdat de concepten zodanig multidimensionaal bleken, konden maar twee van de zeven schalen in totaliteit worden meegenomen in de regressie-analyses. De rest van de schalen hadden een te lage Cronbach's alpha waarde, waaruit bleek dat de schalen niet eenzelfde concept zouden meten. Voor de toetsing van het conceptuele model was het mooier en vollediger geweest als de schalen wel konden worden meegenomen. Dit is opgevangen door te subdimensies van de schalen mee te nemen in de analyses. Hierdoor konden geen uitspraken meer worden gedaan over de schalen in totaliteit, maar wel over de losse subdimensies. Verder bleek uit de verschillen tussen de uitkomsten uit de survey en de interviews dat sociaal wenselijkheid mogelijk een probleem vormde bij de verzamelde data. Het belangrijkste voorbeeld waarbij sociaal wenselijke antwoorden de metingen kunnen hebben verstoord, is bij het effect van tijd die kennisdeling kost op kennisdelingsgedrag. Maar doordat is gekozen voor een mixed method, kon het gevaar van sociaal wenselijkheid worden opgevangen in de interviews. Deze mixed method heeft er ook voor gezorgd dat de conclusies van deze thesis met meer zekerheid kunnen worden gepresenteerd, omdat de gevonden resultaten middels triangulatie een dubbele check hebben doorstaan met zowel een survey als interviews. De hoeveelheid interviews die is afgenomen is relatief klein, maar toch was het met deze kwalitatieve data mogelijk om de resultaten uit de survey in te kleuren en te plaatsen. Een laatste methodologisch reflectiepunt gaat over de keuze voor de interviewees. Deze interviewees zijn afkomstig uit twee van de vier clusters die zijn gemeten in de survey. De reden hiervoor was pragmatisch van aard. Er waren te weinig aanmeldingen vanuit de andere clusters, wat kan worden verklaard vanuit het feit dat het om kleine clusters ging. Hierdoor was er niet voldoende keuze om een diverse groep interviewees bij elkaar te krijgen. Deze keuze kan ervoor zorgen dat de resultaten van de interviews minder representatief zijn voor de vier clusters, en uiteindelijk voor de gemeente in totaliteit. Er is met de keuze van de interviewees wel op andere manieren rekening gehouden met representativiteit, door een zo divers mogelijke groep interviewees te kiezen. Dat is gebeurd op basis van geslacht, het aantal jaren in dienst bij de gemeente Arnhem en type functie. 	  
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Op basis van de besproken resultaten kan worden geconcludeerd dat dit onderzoek meer inzicht geeft in de factoren die van invloed zijn op kennisdeling in de gemeente Arnhem. Ook geeft deze studie inzicht in de mate waarin kennis wordt gedeeld in de gemeente Arnhem, zowel binnen als buiten de afdeling. Er wordt de gemeente Arnhem aangeraden om met de geboden handvatten een kennisdelingsbeleid op te stellen. Zo wordt de prioriteit voor kennisdeling gewaarborgd. Op basis van de resultaten uit deze thesis kan de gemeente Arnhem worden aangeraden om bij het opstellen van dit kennisdelingsbeleid rekening te houden met de volgende zaken. Ten eerste is het raadzaam om in het kennisdelingsbeleid in te zetten op actieve kennisdeling. Met deze vorm van kennisdeling, zo is de verwachting, wordt het comparatieve voordeel van kennis meer vergroot, dan bij passieve kennisdeling. Het gaat bij actieve kennisdeling immers om een proactief proces, wat ertoe zou moeten leiden dat er uiteindelijk meer kennis wordt gedeeld. Ten tweede moet er bewust worden omgegaan met het verschil tussen kennisdelingsgedrag binnen en buiten de afdeling in de gemeente. Zoals blijkt uit de resultaten uit de regressie-analyse, worden deze variabelen beïnvloed door verschillende factoren. Bij het opstellen van het beleid is het daarom raadzaam om voor kennisdeling binnen en buiten de afdeling aparte instrumenten op te zetten, op basis van de gevonden factoren die significant effect hebben op kennisdelingsgedrag en op basis van de mechanismes die voortkwamen uit de interviews. Daarbij is het van belang om bewust te zijn van het feit dat tijd die kennisdeling kost een dubieuze factor blijft, die zowel positief als negatief kan uitwerken op kennisdeling. Wel is de factor waardering van kennis en expertise door collega's buiten de afdeling  zowel op kennisdeling binnen als op buiten de afdeling significant van invloed. Daarom zou kunnen worden nagedacht over de vraag hoe deze waardering voor kennis tussen collega's kan worden bevorderd of gestimuleerd. Dit zou bijvoorbeeld kunnen worden bewerkstelligd door medewerkers in de gemeente Arnhem bewust te maken van wie in de organisatie welke kennis bezit. Maar ook door feedback te geven over de kwaliteit van kennis van collega's in de gemeente. Op deze manier, zo is de verwachting, zal kennisdelingsgedrag toenemen. Dat zorgt ervoor dat de organisatie meer verbonden is, omdat mensen meer van elkaar weten wie welke kennis bezit. Bovendien is de gemeente Arnhem flexibeler in de omgang met complexe problematiek, omdat efficiënter kan worden omgegaan met de beschikbare kennis als deze wordt gedeeld. Hieraan kan vanuit de interviews worden toegevoegd dat bij kennisdelingsbeleid ook zou moeten worden ingezet op het creëren van een organisatiecultuur waarin kennisdeling tot de gangbare waarden en normen behoort en waarin kennisdeling prioriteit krijgt. Daarnaast bleek uit de interviews dat motivatie om kennis te delen essentieel is, omdat kennisdeling hoort bij een bepaalde houding van mensen. Deze houding hebben mensen of hebben mensen niet. In de interviews werd aangegeven dat de rol van de leidinggevende hierin belangrijk kan zijn, door aan te geven dat kennisdeling bij de functie hoort, maar ook door zelf het voorbeeld te geven over hoe kennis te delen. 
[bookmark: _Toc426973976]6.5. Implicaties voor vervolgonderzoek 
Wanneer er uit deze thesis een kennisdelingsbeleid volgt, is het interessant om te weten welke instrumenten of interventies uit het beleid aanslaan en welke niet. Daarom is het wellicht goed om een beleidsevaluatie uit te voeren, waarbij wordt geanalyseerd welke interventies van kennisdeling effect hebben op kennisdelingsgedrag en welke niet. Zo'n onderzoek zou voor een deel lijken op dit onderzoek, omdat het ook gaat over onafhankelijke variabelen die kennisdeling wel of niet verklaren. Het verschil zit echter in het abstractieniveau van de onafhankelijke variabelen. In deze thesis zijn de factoren van kennisdeling nog relatief abstract, omdat er nog niets bekend was over welke factoren kennisdeling zou beïnvloeden in de gemeente Arnhem. Als er kennisdelingsbeleid is in de gemeente Arnhem, kan pragmatischer onderzoek worden gedaan. Bij een beleidsevaluatie zouden er hele concrete interventies kunnen worden onderzocht op effect op kennisdeling. Er zou dan kunnen worden gekeken naar de vraag wat werkt voor kennisdeling binnen de gemeente Arnhem (of in andere gemeenten of organisaties) en wat niet. In dit onderzoek was een dergelijk praktisch onderzoek niet mogelijk, omdat er nog geen beleid en dus nog geen instrumenten voor kennisdeling voor handen waren. Daarnaast zou het interessant zijn om het conceptuele model van deze thesis nogmaals te toetsen in andere gemeenten of in andere overheidsorganisaties. Daarmee kan worden getoetst of het model bij andere organisaties dezelfde of soortgelijke resultaten oplevert. Dat zou ervoor kunnen zorgen dat de theorie over kennisdeling in gemeenten en overheidsorganisaties nog verder kan worden verrijkt.  
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1. E-mail 

Titel e-mail: Afstudeeronderzoek Kennisdeling

Beste collega,

Via deze e-mail wil ik je vragen of je mee wilt werken aan mijn afstudeeronderzoek door een enquête in te vullen. Dit onderzoek gaat over kennisdeling binnen de gemeente Arnhem. Aanleiding voor het onderzoek is de strategische personeelsvisie 'Vertrouwen in Talent', waarin kennisdeling een van de pijlers vormt. Het onderzoek vormt voor mij de afsluiting van de Master Bestuurskunde aan de Radboud Universiteit. In mijn onderzoek kijk ik naar factoren die van invloed zijn op kennisdeling. 
Een definitie van kennisdeling is: "Het delen van kennis, taak informatie en andere werkervaring om anderen te helpen, samen te werken of nieuwe ideeën te ontwikkelen". 

De enquête duurt 10 tot maximaal 15 minuten om in te vullen. In de enquête vind je vooral gesloten, maar ook enkele open vragen. Bij de gesloten vragen is het de bedoeling dat je maximaal één antwoord aanvinkt, tenzij anders wordt aangegeven. 

De resultaten van de enquête zijn uitsluitend voor wetenschappelijk onderzoek bedoeld en zullen alleen inzichtelijk zijn voor ondergetekende. Daarnaast zijn de resultaten anoniem, dus schroom niet om eerlijk en openhartig te zijn. 

Bij voorbaat wil ik je hartelijk bedanken voor het invullen van de enquête!

Vriendelijke groeten, 

Lotte Barink
Afdeling P&O 

2. Type organisatie 
Als eerst volgen er 6 stellingen en 2 open vragen. Deze gaan over het type organisatie dat de gemeente Arnhem is. Probeer de vragen daarom te beantwoorden vanuit jouw beeld van de organisatie als geheel. En niet vanuit een specifiek cluster of je eigen afdeling. 

2.1. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"De gemeente Arnhem is een hiërarchische organisatie".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

2.2. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"In de gemeente Arnhem wordt het aandragen van nieuwe ideeën gestimuleerd". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

2.3. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"In de gemeente Arnhem geldt dat fouten maken mag".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens


2.4. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Kennisdeling krijgt prioriteit binnen de gemeente Arnhem". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

2.5. In hoeverre ben je het eens met de stelling:
"Binnen de gemeente Arnhem zijn gedrag en werkprocessen vastgelegd". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

2.6. Geef (kort) een voorbeeld waaruit blijkt dat je werkproces wel of niet vast gelegd is. 

2.7. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Er wordt in de gemeente Arnhem over het algemeen geleerd van de fouten die worden gemaakt".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

2.8. Geef een (kort) voorbeeld waaruit blijkt of er wel of niet wordt geleerd van gemaakte fouten. 

3. Type medewerkers 
Nu volgen 4 stellingen over het type medewerkers dat werkt in de gemeente Arnhem. Dit gaat dus over het beeld dat jij over het algemeen hebt van medewerkers in de gemeente Arnhem. Dit gaat niet over jou als medewerker. 

3.1. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"In de gemeente Arnhem speelt de status van medewerkers een rol". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

3.2. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"In de gemeente Arnhem zijn medewerkers over het algemeen competitief ingesteld".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

3.3. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Ik durf mij kwetsbaar op te stellen naar andere medewerkers".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

3.4.  In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Samenwerking wordt door medewerkers van de gemeente Arnhem belangrijk gevonden". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

4. De rol van de leidinggevende
De volgende 3 vragen gaan over de rol van leidinggevenden in kennisdeling. Als er wordt gevraagd naar je leidinggevende, dan wordt daarmee gedoeld op jouw directe leidinggevende. Dat is in de meeste gevallen het afdelingshoofd. Voor afdelingshoofden zelf wordt er gedoeld op de clustermanager. Voor clustermanagers wordt er gedoeld op de directie. 

4.1. Hoe spreekt jouw leidinggevende zich uit over kennisdeling?  

1 	zeer negatief
2	negatief
3	neutraal
4	positief
5 	zeer positief
6	mijn leidinggevende spreekt zich niet uit over kennisdeling

4.2. Krijg je genoeg tijd en middelen om kennis te delen van je leidinggevende?  

1 	zeer weinig tijd en middelen
2	weinig tijd en middelen
3	neutraal
4	veel tijd en middelen
5	zeer veel tijd en middelen

4.3. Ontvang je van je leidinggevende prikkels, zoals bijvoorbeeld beloning of waardering, om kennis te delen?

1	zeer weinig prikkels
2	weinig prikkels
3 	neutraal
4 	veel prikkels
5	zeer veel prikkels

5. Binnen de afdeling  
De volgende 4 vragen gaan over een aantal kenmerken van de afdeling waarin je werkt. Probeer deze vragen dus ook te beantwoorden vanuit jouw beeld van je afdeling. 

5.1.  Hoe lang bestaat de afdeling waarin je werkt in zijn huidige samenstelling?    

1	0-1 jaar
2	1-2 jaar
3	2-3 jaar
4	3-4 jaar
5 	4 jaar of langer

5.2. Heeft u het gevoel een minderheid te vormen in uw afdeling (bijvoorbeeld qua gender, afkomst of opleidingsniveau)?   

1	helemaal niet
2	weinig
3	neutraal
4	best wel
5	zeer sterk 

5.3. In hoeverre gebruik je kennis en expertise van andere collega's?   

1	zeer weinig 
2	weinig 
3	neutraal
4	veel 
5	zeer veel 

5.4. In hoeverre wordt jouw kennis en expertise door collega's binnen je afdeling gewaardeerd? 

1	zeer weinig waardering
2	weinig waardering
3	neutraal
4	veel waardering
5	zeer veel waardering 	

Ter aanvulling op de voorgaande vraag ben ik ook benieuwd naar de waardering voor jouw kennis buiten de afdeling. 

5.4. In hoeverre wordt jouw kennis en expertise door collega's buiten je afdeling gewaardeerd? 

1	zeer weinig waardering
2	weinig waardering
3	neutraal
4	veel waardering
5	zeer veel waardering 	

6. Individuele medewerker
De volgende 10 vragen en stellingen gaan over jouw persoonlijke kenmerken en opvattingen. Er wordt ook ingegaan op redenen waarom jij wel of geen kennis deelt of zou delen. 

6.1. Hoe veel werkervaring heb je die relevant is voor je huidige functie? 

1	zeer weinig
2	weinig/junior
3	gemiddeld/medior
4	veel/senior
5	zeer veel

6.2. Hoe veel tijd neemt kennisdeling voor je gevoel in beslag? 

1	zeer weinig
2	weinig
3	neutraal
4	veel
5	zeer veel 

6.3. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Ik beheers de kennis en expertise die hoort bij mijn functie".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens  

6.4. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Als ik kennis deel, vertrouw ik dat collega's goed met deze kennis omgaan".

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

6.5. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Als ik kennis deel, krijg ik daar ook kennis voor terug". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

6.6. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Als ik kennis deel, voel ik mij daarna tevreden". 
 
 1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

6.7. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Als ik kennis deel, verbetert mijn professionele reputatie" 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

6.8. In hoeverre ben je het eens met de stelling: 
"Als ik kennis deel, dan heb ik het gevoel dat ik mijn positie binnen de organisatie verlies". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens


6.9. In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis deel, wil ik overtuigd zijn van de kennis en expertise die ik deel". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

6.10. In hoeverre ben je het eens met de stelling: "Als ik kennis heb gedeeld, dan vind ik het belangrijk hoe anderen mijn kennis beoordelen". 

1	helemaal niet mee eens
2	niet mee eens
3 	neutraal
4	mee eens
5 	helemaal mee eens

7. Kennisdeling algemeen 
In deze categorie worden 5 vragen gesteld. Deze vragen gaan over kennisdeling in het algemeen. Let op: er worden zowel vragen gesteld over de manier waarop jij kennis deelt, als over de manier waarop er binnen jouw afdeling kennis wordt gedeeld. 

7.1. Hoe veel kennis wordt er gedeeld door collega's binnen jouw afdeling? 

1	zeer weinig
2 	weinig
3 	neutraal
4	veel
5	zeer veel

7.2. Hoe vaak deel je zelf kennis binnen jouw afdeling? 

1	nooit
2	jaarlijks
3	maandelijks
4	wekelijks
5	dagelijks 

7.3. Hoe vaak deel je zelf kennis met collega's buiten jouw afdeling? 

1	nooit
2	jaarlijks
3	maandelijks
4	wekelijks
5	dagelijks 

7.4. Waarover deel je kennis? Er mogen meerdere antwoorden worden aangevinkt. 

1	kennis over zaken in mijn vakgebied
2	kennis over zaken buiten mijn vakgebied 
3	kennis over persoonlijke interesses (niet werkgerelateerd) 
4	anders, namelijk: 

7.5. Zijn er nog zaken die cruciaal zijn voor kennisdeling, maar nog niet bevraagd zijn? 

8. Overige kenmerken
Ter afsluiting stel ik nog 3 algemene vragen over leeftijd, geslacht en opleidingsniveau. Daarbij benadruk ik nogmaals dat de enquête anoniem is. Deze gegevens worden alleen gebruikt voor statistische analyse.  

1.1. Wat is je geslacht?

1	Man
2	Vrouw

1.2. Wat is je leeftijd? 

1	16-25
2	26-35
3	36-45
4	46-55
5	56-65
6	65+

1.3. Wat is je hoogst behaalde diploma? 

1 	basisonderwijs
2	mavo/vmbo 
3 	mbo/havo/vwo (atheneum of gymnasium)
4	hoge school of universiteit
5	geen van voorgaande

1.4. In welk cluster ben je momenteel werkzaam?

1	Intern Advies
2	Werk & Inkomen
3	Gebiedsrealisatie & Vastgoed
4	PIM 
5 	Ander cluster

Bedankt voor het invullen van de enquête! 

Naar aanleiding van deze enquêtes neem ik bij een aantal respondenten interviews af. Ik ben erg benieuwd naar waarom jij wel kennis deelt, of waarom juist niet. Het interview duurt 30 tot maximaal 45 minuten. Mijn vraag is daarom: wil je meewerken aan het vervolg van dit onderzoek, door deel te nemen aan een één op één interview? Ja/nee

Bij ja: e-mailadres invoeren.  
Bij nee: nogmaals bedankt voor je tijd.
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* Variabelen hercoderen. 
RECODE V11 (1=5) (2=4) (3=3) (4=2) (5=1) INTO V11a.
VARIABLE LABELS  V11a 'TK Minderheidsstatus gespiegeld'.
EXECUTE.

RECODE V21 (1=0) (2=1) INTO V21a.
VARIABLE LABELS  V21a 'Geslacht recode'.
EXECUTE.

* Descriptive populatie. 
DATASET ACTIVATE DataSet1.
FREQUENCIES VARIABLES=V24 V21 V22 V23
  /ORDER=ANALYSIS.

* Descriptive afhankelijke variabele. 
FREQUENCIES VARIABLES=V18_A V18_B V19_D V19_D1 V19_C V19_A V19_B
  /ORDER=ANALYSIS.

* Descriptive onafhankelijke variabelen. 
DESCRIPTIVES VARIABLES=V16_A V12 V23 V14 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C V9 V8 
    V7 V1_C V1_D V6_C V4 V1_B V6_D V16_B V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11
  /STATISTICS=MEAN STDDEV.

* Correlaties afhankelijke variabele en onafhankelijke variabelen. 
CORRELATIONS
  /VARIABLES=V18_A V18_B V16_A V12 V23 V14 V24 V21 V22 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D 
    V15 V16_C V9 V8 V7 V1_C V1_D V6_C V4 V1_B V6_D V16_B V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG
  /MISSING=PAIRWISE.

* Betrouwbaarheidstest schalen.
RELIABILITY
  /VARIABLES=V6_A V6_B V1_A V2
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V1_C V1_D V6_C V4 V1_B V6_D V16_B
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V9 V8 V7
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V10 V11a
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V13_A V13_B
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V16_A V12 V23 V14
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

RELIABILITY
  /VARIABLES=V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL
  /MODEL=ALPHA
  /STATISTICS=CORR
  /SUMMARY=TOTAL.

* Multivariate regressie (enter methode).
REGRESSION
  /MISSING LISTWISE
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT V18_A
  /METHOD=ENTER V16_A V12 V23 V14 V21a V22 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C 
    V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11a OC_TOTAAL MS_TOTAAL
  /PARTIALPLOT ALL
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED)
  /RESIDUALS DURBIN HISTOGRAM(ZRESID) NORMPROB(ZRESID).

REGRESSION
  /MISSING LISTWISE
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT V18_B
  /METHOD=ENTER V16_A V12 V23 V14 V21a V22 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C 
    V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11a OC_TOTAAL MS_TOTAAL
  /PARTIALPLOT ALL
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED)
  /RESIDUALS DURBIN HISTOGRAM(ZRESID) NORMPROB(ZRESID).

* Multivariate regressie (backward methode).
REGRESSION
  /MISSING LISTWISE
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT V18_A
  /METHOD=BACKWARD V16_A V12 V23 V14 V21a V22 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C 
    V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11a OC_TOTAAL MS_TOTAAL
  /PARTIALPLOT ALL
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED)
  /RESIDUALS DURBIN HISTOGRAM(ZRESID) NORMPROB(ZRESID).

REGRESSION
  /MISSING LISTWISE
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT V18_B
  /METHOD=BACKWARD V16_A V12 V23 V14 V21a V22 V13_A V13_B V16_G V16_H V16_F V16_E V16_D V15 V16_C 
    V6_A V6_B V1_A V2 V10 V11a OC_TOTAAL MS_TOTAAL
  /PARTIALPLOT ALL
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED)
  /RESIDUALS DURBIN HISTOGRAM(ZRESID) NORMPROB(ZRESID).
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Interviewguide Kennisdeling 

1. Voorstellen
NB: vragen of de interviewee er problemen mee heeft als het gesprek wordt opgenomen. Aangeven dat als er tussendoor onduidelijkheden zijn over de vraag of waar de interviewer naartoe wil, de interviewee altijd mag onderbreken. De interviews zijn anoniem, de namen van de interviewees worden niet genoemd in het onderzoek. Er zijn 26 vragen, waar een relatief kort antwoord op kan worden gegeven. 

1. Introductie onderzoek
Respondent heeft al meegewerkt aan de enquête, dus heeft een idee van welke zaken er meespelen op het gebied van kennisdeling. Er wordt uitgelegd dat de enquête ging over factoren die kennisdeling zouden kunnen verklaren. In dit interview wordt gecheckt of jij je kunt vinden in de resultaten uit de enquête en vooral ook waarom. Dus waarom is een bepaalde factor juist wel of juist niet van invloed en hoe komt dat? 
Een definitie van kennisdeling is: "Het delen van kennis, taak informatie en andere werkervaring om anderen te helpen, samen te werken of nieuwe ideeën te ontwikkelen". 

1. Algemene kenmerken
Naam
Cluster
Afdeling
Functie 
Jaren in dienst
Geslacht
Leeftijd 

1. Kennisdeling algemeen 
Bij de volgende vragen gaat het over of jij kennis deelt, maar ook waarom jij kennis deelt. 

  4.1. Hoe vaak deel jij kennis? 
 Hoe komt dat?  

Kennisdeling, kennisdeling door individuele medewerker

4.2. Waarover deel je meestal kennis? 
 Waarom? 


Kennisdeling, kennisdeling door individuele medewerker 

4.3. Deel je vaker kennis binnen je afdeling of buiten je afdeling? Of is het gelijk? 
  Hoe komt dat? 


Kennisdeling, kennisdeling door individuele medewerker 

Kennisdeling, ter aanvulling van model4.4. Waarom deel jij kennis? 



	
Kennisdeling, ter aanvulling van model 4.5. Wat zijn redenen om geen kennis te delen? 


	
	De volgende vraag gaat over collega's en kennisdeling. 
	
	Kennisdeling, kennisdeling door collega's4.6. Uit de enquête blijkt dat er ongeveer even veel kennis wordt gedeeld door collega's binnen je afdeling, als buiten je afdeling. Ben jij het eens met dit beeld? Wordt er met jou even veel kennis gedeeld buiten als binnen de afdeling?

 Waarom?  

5.Organisatieniveau 
	De volgende vragen gaan over zaken die van invloed kunnen zijn op kennisdeling. Als eerst gaat 	het over de invloed van de manier waarop de organisatie is ingericht op kennisdeling. Daarvoor is 	gekeken naar de mate van hiërarchie, naar het belang van status en onderlinge competitie. 

Organisatiestructuur, beleving organisatiestructuur 5.1. Uit de enquête blijkt dat mensen vinden dat de organisatie niet heel hiërarchisch is, maar ook niet heel horizontaal. Ben je het eens met dit beeld? 



Organisatiestructuur van invloed op kennisdeling? 5.2. Denk jij dat de manier waarop de organisatie is ingericht van invloed is op kennisdeling? 
 Waarom? 



Verder is er gekeken naar de invloed van cultuur op kennisdeling. Daarbij is gekeken of er een cultuur is waarin wordt geleerd, of er ruimte is om fouten te maken en of er wordt geleerd van fouten. Er is ook gekeken of kennisdeling prioriteit krijgt. 

 Organisatiecultuur, weerstand tegen kennisdeling  5.3. Uit de enquête kwam naar voren dat er relatief weinig prioriteit is voor kennisdeling in de organisatie. Klopt dit beeld volgens jou?
 Waarom?  


 Organisatiecultuur5.4. Uit de enquête kwam ook naar voren dat fouten maken mag, maar dat er vervolgens niet wordt geleerd van fouten. Ben je het daarmee eens? 
 Waar blijkt dat uit? 





Organisatiecultuur van invloed op kennisdeling? 5.5.1. Er is bekend dat er in de gemeente Arnhem een familiecultuur heerst, waarin men elkaar veel gunt en vriendelijk naar elkaar is. Ben jij het eens met dit beeld? 
5.5.2. Uit de enquête blijkt dat er geen sterke leercultuur is, waarin je nieuwe ideeën mag aandragen, er ruimte is voor fouten en ruimte om te leren. Ben jij het eens met dit beeld?   
5.5.3. Uit de enquête komt naar voren dat cultuur niet of weinig van invloed is op kennisdeling.  Denk je dat dat de cultuur in deze organisatie van invloed is op kennisdeling? Waarom?





De volgende vragen gaan over de invloed van het management, de leidinggevenden op kennisdeling. Er is gekeken naar de manier waarop afdelingshoofden zich uitspreken over kennisdeling, naar de ondersteuning van kennisdeling door afdelingshoofden en of het gestimuleerd wordt. 

5.6. Stimuleert jouw afdelingshoofd je om kennis te delen?
 Waar blijkt dat uit? Wat zijn voorbeelden? 
 

Managementsteun, stimulering van kennisdeling vanuit het management

	
	Managementsteun van invloed op kennisdeling? 5.7. Uit de enquête komt naar voren dat het management een positieve invloed kan hebben op kennisdeling. Dus hoe actiever zij zich inzetten, hoe meer kennis er wordt gedeeld. Ben jij het eens met dit beeld?  
 Waarom heeft jouw leidinggevende wel of geen invloed op jouw kennisdelingsgedrag? 
 Bijvoorbeeld door de ruimte die men krijgt, door het belang dat men inziet, omdat het verplicht is. 

	
	Managementsteun 5.8. Wat zou jouw leidinggevende kunnen doen, zodat jij meer kennis zou delen?   

 	
	6. Afdelingsniveau
	De volgende vragen gaan over de samenstelling van je afdeling. En of die invloed hebben op 	kennisdeling. Dat gaat bijvoorbeeld over hoe lang je als team bij elkaar bent en over de samenstelling 	van je team.  

	
	Teamkenmerken, cohesie  6.1. Is het voor jou belangrijk als je kennis deelt binnen de afdeling, dat je je collega's al langere tijd kent? 
 Waarom is dat? 
 

	
	Teamkenmerken, perceptie medewerker over minderheidsstatus  6.2. Stel dat jij je een minderheid zou voelen in een team (bijvoorbeeld qua geslacht of opleidingsniveau) , dat zij minder snel kennis zullen delen? 
   Waarom denk je dat? 

	
	Teamkenmerken van invloed op kennisdeling? 6.3. Uit de enquête is gebleken dat de kenmerken van een team, zoals hoe lang een team bij elkaar is, niet van invloed zijn op kennisdeling. Ben jij het eens met dit beeld? 
 Waarom?   

	De volgende vragen gaan over de relaties tussen collega's en de invloed op kennisdeling. Dat 	betekent dat het vooral gaat over waardering van de kennis van je collega's.
	
	Interpersoonlijke kenmerken, waardering voor kennis en expertise  6.4.1. Hoe veel kennis gebruik jij van collega's binnen je afdeling? 
6.4.2. Hoe veel kennis gebruik jij van collega's buiten je afdeling? 
 Is daar een verschil tussen, en waarom wel of niet? 
  

	
	Interpersoonlijke kenmerken, waardering voor kennis en expertise 6.5.1. Wordt jouw kennis gewaardeerd door collega's binnen de afdeling?  
6.5.2. Wordt jouw kennis gewaardeerd door collega's buiten de afdeling? 
 Is hier een verschil tussen, waarom wel of niet?    

	
	Interpersoonlijke kenmerken van invloed op kennisdeling6.6. Uit de enquête komt naar voren dat de waardering voor elkaars kennis het belangrijkste is voor kennisdeling. Hoe meer je de kennis van collega's waardeert, hoe sneller zij kennis delen. Ben jij het eens met dit beeld? 
 Waarom?



	7. Individueel niveau
	De volgende vragen gaan over wanneer zijn medewerkers bereid om kennis te delen. Er blijkt vanuit 	theorie dat medewerkers kennis willen delen, als zij open zijn. Maar ook als zij genoeg 	zelfvertrouwen hebben om kennis te delen. 

Bereidheid kennis te delen 7.1. Uit de enquête blijkt dat medewerkers van de gemeente Arnhem over het algemeen open zijn en zelfvertrouwen hebben over hun werk. Klopt dit beeld? 



7.2. Uit de enquête komt ook naar voren dat deze factoren niet van invloed zijn op kennisdeling van medewerkers. Ben jij het hiermee eens?
 Waarom? 


Bereidheid kennis te delen van invloed op kennisdeling? 

De volgende vragen gaan over motivatie om kennis te delen. 

7.3. Uit de enquête komt naar voren dat als kennis als machtsmiddel wordt gezien dit negatief uitwerkt op kennideling. Ben jij het eens met dit beeld? 
 Waarom?  

Motivatie om kennis te delen, anomalie checken [footnoteRef:1] [1:  Uit de enquête bleek dat de opvatting kennis is macht hier maar weinig voorkomt. Uit de verkenningen kwam naar voren dat deze opvatting nog wel mee zou spelen. Daarom wordt er hier gecheckt of de bevindingen uit de enquête valide zijn. ] 


7.4. Uit de enquête komt het beeld naar voren dat als kennisdeling relatief veel tijd kost, dat niet uitmaakt en dat mensen alsnog kennis delen. Ben jij het eens met dit beeld? 
 Waarom? 



Motivatie om kennis te delen, anomalie checken [footnoteRef:2] [2:  Uit de enquête blijkt dat er een positief verband is tussen tijd die kennisdeling duurt en kennisdeling. Dus hoe langer kennisdeling duurt, hoe meer kennis er wordt gedeeld. Dat gaat tegen de verwachting in die stelt dat hoe langer kennisdeling duurt, hoe minder kennis er wordt gedeeld. Daarom worden deze resultaten gecheckt op validiteit. ] 


7.5. Uit de enquête blijkt ook dat het belangrijk is dat mensen zich tevreden voelen na kennisdeling. Wanneer voel jij je tevreden na kennisdeling?
 Hoe komt dat? 


Motivatie kennisdeling

Motivatie kennisdeling van invloed op kennisdeling? 7.6. Uit de enquête blijkt dat het erg belangrijk is dat mensen vanuit zichzelf gemotiveerd zijn om kennis te delen. Ben jij het eens met dit beeld?   
 Waarom? 


	Bedankt voor je medewerking aan het interview. De resultaten zullen worden 	teruggekoppeld. 
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D. Lijst interviewees 
Er zijn semi-gestructreerde interviews gehouden met zes interviewees. Deze interviewees zijn anoniem. Wel wordt een aantal andere kenmerken vermeld, om meer inzicht te geven in het type medewerker. In tabel 23 is te zien in welk cluster interviewees werkzaam zijn, welke functie zij hebben, wat hun leeftijd is, hoe lang zij in dienst zijn en wat hun geslacht is. 

Tabel 24
Kenmerken interviewees 
	       Interviewee

Kenmerken
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Cluster 
	Intern Advies 
	Intern Advies 
	Intern Advies 
	Werk & Inkomen 
	Werk & Inkomen 
	Werk & Inkomen 

	Functie 
	Juridisch Medewerker 
	Afdelingshoofd 
	Trainee
	Aanvraag-consulent
	Aanvraag-consulent
	Afdelingshoofd

	Leeftijd in jaren
	48 
	42 
	26 
	60 
	43 
	42 

	Aantal jaren in dienst
	23
	12
	<1
	18
	6
	8

	Geslacht 
	Vrouw
	Man
	Vrouw
	Man
	Vrouw
	Man









[bookmark: _Toc426973985]E. Voorbeeld coderen 
Tabel 25
Uitleg toekenning waarden o.b.v. voorbeeld organisatiestructuur 
	Waarde 
	Waar is op gelet 

	--    
Zeer horizontaal 

	Woorden waaruit een horizontale structuur blijkt, zoals 'korte lijnen', 'eigen verantwoordelijkheid' etc. Verder moet er een versterkende component zijn, die het antwoord extra kracht bijzet. Zoals bijvoorbeeld gebruik van de woorden 'heel, zeer, helemaal, sterk' etcetera.

	-     
Horizontaal 

	Woorden waaruit een horizontale structuur blijkt, zoals 'korte lijnen', 'eigen verantwoordelijkheid' etc. Verder is er geen sprake van versterkende woorden. 

	+/- 
Neutraal

	De interviewee geeft aan dat de structuur niet heel hiërarchisch is, maar ook niet heel horizontaal. Er wordt geschipperd tussen beide uitersten. Lettend op nuancerende woorden zoals bijvoorbeeld 'aan de ene kant, maar aan de andere kant' en 'enerzijds, anderzijds'. 

	+ 
Hiërarchisch 
	Woorden waaruit een hiërarchische structuur blijkt, zoals 'lange lijnen', 'hiërarchie', 'status' etcetera. Verder is er geen sprake van versterkende woorden. 

	++ 
Zeer hiërarchisch 
	Woorden waaruit een hiërarchische structuur blijkt, zoals 'lange lijnen', 'hiërarchie', 'status' etcetera.
Verder moet er een versterkende component zijn, die het antwoord extra kracht bijzet. Zoals bijvoorbeeld gebruik van de woorden 'heel, zeer, helemaal, sterk' etcetera.
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Tabel 26
Coefficiëntentabel 
	 
	KD frequentie respondent binnen team
	KD frequentie respondent buiten team
	BE Beheersen kennis functie
	BE Gebruik kennis collega's
	BE hoogst behaalde diploma
	BE Relevante werkervaring
	CV Cluster
	CV Geslacht
	CV Leeftijd
	IK Waardering kennis binnen team
	IK Waardering kennis buiten team
	MO bekend zijn met onderwerp KD
	MO beoordeling gedeelde kennis
	MO kennis is macht
	MO professionele reputatie
	MO tevredenheid na KD
	MO Tijd KD

	KD frequentie respondent binnen team
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	KD frequentie respondent buiten team
	,367**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Beheersen kennis functie
	,139*
	,040
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Gebruik kennis collega's
	,228**
	,082
	,042
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE hoogst behaalde diploma
	-,131*
	,007
	,062
	-,060
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Relevante werkervaring
	,094
	,098
	,570**
	-,058
	,060
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Cluster
	-,203**
	-,272**
	,133*
	-,105
	-,052
	,052
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Geslaht
	-,065
	-,043
	-,090
	-,053
	-,083
	-,261**
	,043
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Leeftijd
	,139*
	-,010
	,267**
	,057
	-,040
	,466**
	-,044
	-,312**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	IK Waardering kennis binnen team
	,279**
	,206**
	,224**
	,256**
	-,006
	,204**
	-,052
	-,175**
	,126*
	1
	
	
	
	
	
	
	

	IK Waardering kennis buiten team
	,237**
	,459**
	,157*
	,183**
	,095
	,218**
	-,223**
	-,050
	,091
	,370**
	1
	
	
	
	
	
	

	MO bekend zijn met onderwerp KD
	,016
	-,061
	-,059
	,033
	-,101
	-,172**
	-,034
	,217**
	-,149*
	-,050
	-,094
	1
	
	
	
	
	

	MO beoordeling gedeelde kennis
	,013
	,103
	-,061
	,047
	,110
	-,016
	-,077
	,041
	-,027
	-,064
	,027
	,261**
	1
	
	
	
	

	MO kennis is macht
	-,126*
	-,149*
	,015
	-,113
	,022
	,013
	,012
	-,138*
	-,063
	-,261**
	-,224**
	,063
	-,053
	1
	
	
	

	MO professionele reputatie
	,009
	,140*
	-,003
	,165**
	,154*
	-,013
	-,002
	,024
	-,052
	,232**
	,207**
	,109
	,171**
	-,187**
	1
	
	

	MO tevredenheid na KD
	,196**
	,200**
	,103
	,159*
	,007
	,070
	,003
	,079
	,107
	,189**
	,213**
	,034
	,115
	-,221**
	,561**
	1
	

	MO Tijd KD
	,238**
	,242**
	,142*
	,203**
	-,063
	,046
	-,156*
	-,120
	,044
	,288**
	,182**
	,091
	,007
	-,056
	,121
	,139*
	1

	MO wederkerigheid
	,112
	,057
	,076
	,324**
	,003
	-,016
	-,005
	,004
	,030
	,114
	,127*
	-,023
	,032
	-,042
	,288**
	,378**
	,125*

	MS Prikkels
	,198**
	,179**
	,074
	,229**
	-,055
	-,046
	-,089
	-,003
	,050
	,194**
	,109
	,072
	,049
	-,126*
	,286**
	,263**
	,276**

	MS Tijd en middelen
	,146*
	,088
	,064
	,126
	-,081
	-,058
	-,102
	,106
	,021
	,170**
	,124
	,133*
	,067
	-,120
	,158*
	,190**
	,226**

	MS Uitspreken over KD
	,204**
	,199**
	,006
	,069
	,024
	-,030
	-,273**
	,021
	-,009
	,171**
	,224**
	,007
	,062
	-,166*
	,193**
	,204**
	,094

	OC Fouten maken mag
	,116
	,035
	-,005
	,124
	,019
	-,093
	,025
	,153*
	-,076
	,034
	,049
	,125*
	,063
	-,068
	,097
	,090
	,080

	OC KD prioriteit
	,056
	,019
	-,001
	-,035
	-,206**
	,007
	,020
	,044
	,047
	,102
	,100
	,105
	,019
	,008
	,035
	,113
	,124

	OC Kwetsbaarheid
	,175**
	,194**
	,016
	,256**
	-,002
	,022
	-,048
	,019
	,089
	,405**
	,250**
	-,042
	-,011
	-,220**
	,149*
	,183**
	,229**

	OC Leren van fouten
	,120
	,063
	,105
	,060
	,019
	,095
	,073
	-,105
	,155*
	,188**
	,088
	,022
	,124
	-,023
	,059
	,111
	,049

	OC Nieuwe ideeën
	,004
	,056
	-,020
	,129*
	-,012
	-,074
	,009
	,017
	-,063
	,177**
	,167**
	,113
	,112
	-,102
	,204**
	,184**
	,104

	OC Samenwerking belang
	,166**
	,214**
	,074
	,267**
	-,059
	,068
	,001
	-,048
	,104
	,223**
	,270**
	,069
	,066
	-,103
	,137*
	,189**
	,150*

	OC vertrouwen goede bedoelingen met kennis
	,118
	,093
	,351**
	,218**
	,019
	,238**
	,015
	-,002
	,130*
	,169**
	,195**
	-,006
	,011
	-,092
	,252**
	,366**
	,120

	OS Belang status
	-,072
	,072
	,026
	-,133*
	,061
	,096
	,108
	,036
	-,070
	-,151*
	,016
	-,054
	,043
	,005
	,009
	-,072
	-,054

	OS Competitiviteit
	-,028
	-,006
	,006
	-,059
	-,136*
	,008
	-,052
	,022
	,115
	-,058
	-,049
	-,059
	,044
	,082
	-,048
	-,023
	,063

	OS Hiërarchie
	-,003
	-,039
	,056
	-,081
	,113
	,033
	-,011
	,064
	-,070
	-,125*
	,001
	,001
	-,083
	-,022
	,056
	-,005
	-,083

	OS Standaardisatie werkproces
	-,016
	-,105
	,073
	-,029
	-,065
	,000
	,075
	,027
	,013
	-,011
	-,054
	-,025
	-,077
	-,003
	-,065
	,017
	,136*

	TK Duur team bij elkaar
	-,034
	,028
	-,031
	-,055
	-,079
	,025
	-,063
	-,136*
	,035
	-,096
	,001
	-,092
	-,007
	,120
	-,082
	-,129*
	-,061

	TK Minderheidsstatus
	-,182**
	-,069
	,039
	-,124
	,003
	-,010
	,062
	,096
	-,037
	-,299**
	-,144*
	-,134*
	-,035
	,127*
	-,112
	-,040
	-,100

	
	
	
	
	
	
	
	
	



* Significant bij p=0.05. 
** Significant bij p = 0,01. 







	 
	MO wederkerigheid
	MS Prikkels
	MS Tijd en middelen
	MS Uitspreken over KD
	OC Fouten maken mag
	OC KD prioriteit
	OC Kwetsbaarheid
	OC Leren van fouten
	OC Nieuwe ideeën
	OC Samenwerking belang
	OC vertrouwen goede bedoelingen met kennis
	OS Belang status
	OS Competitiviteit
	OS Hiërarchie
	OS Standaardisatie werkproces
	TK Duur team bij elkaar
	TK Minderheidsstatus

	KD frequentie respondent binnen team
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	KD frequentie respondent buiten team
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Beheersen kennis functie
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Gebruik kennis collega's
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE hoogst behaalde diploma
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	BE Relevante werkervaring
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Cluster
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Geslaht
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CV Leeftijd
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	IK Waardering kennis binnen team
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	IK Waardering kennis buiten team
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO bekend zijn met onderwerp KD
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO beoordeling gedeelde kennis
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO kennis is macht
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO professionele reputatie
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO tevredenheid na KD
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO Tijd KD
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MO wederkerigheid
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MS Prikkels
	,322**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MS Tijd en middelen
	,175**
	,459**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	MS Uitspreken over KD
	,128*
	,442**
	,350**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC Fouten maken mag
	,179**
	,214**
	,211**
	,057
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC KD prioriteit
	,152*
	,209**
	,234**
	,150*
	,288**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC Kwetsbaarheid
	,179**
	,187**
	,297**
	,134*
	,202**
	,093
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC Leren van fouten
	,167*
	,206**
	,043
	,119
	,230**
	,282**
	,113
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC Nieuwe ideeën
	,178**
	,251**
	,240**
	,147*
	,289**
	,328**
	,277**
	,309**
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	OC Samenwerking belang
	,200**
	,219**
	,156*
	,148*
	,264**
	,219**
	,357**
	,272**
	,185**
	1
	
	
	
	
	
	
	

	OC vertrouwen goede bedoelingen met kennis
	,308**
	,162*
	,087
	,114
	,051
	,062
	,231**
	,076
	,072
	,261**
	1
	
	
	
	
	
	

	OS Belang status
	-,169**
	-,075
	-,076
	-,029
	-,164*
	-,223**
	-,151*
	-,096
	-,168**
	-,174**
	-,045
	1
	
	
	
	
	

	OS Competitiviteit
	-,045
	-,032
	-,098
	,007
	,011
	,077
	-,068
	,060
	-,056
	-,039
	,025
	,089
	1
	
	
	
	

	OS Hiërarchie
	-,054
	-,114
	-,093
	,069
	-,137*
	-,131*
	-,114
	-,198**
	-,212**
	-,107
	,057
	,288**
	,032
	1
	
	
	

	OS Standaardisatie werkproces
	,065
	,146*
	,020
	,070
	,048
	,208**
	,089
	,160*
	-,035
	,189**
	,024
	-,098
	,100
	,056
	1
	
	

	TK Duur team bij elkaar
	-,086
	-,017
	-,100
	-,066
	-,153*
	-,053
	-,144*
	-,090
	-,150*
	-,157*
	-,036
	,018
	,084
	-,050
	-,023
	1
	

	TK Minderheidsstatus
	-,050
	-,103
	-,104
	-,088
	-,094
	-,141*
	-,274**
	-,163*
	-,237**
	-,144*
	-,001
	,181**
	,067
	,238**
	,066
	-,008
	1

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	



* Significant bij p=0.05. 
** Significant bij p = 0,01. 
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