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Managementsamenvatting 

Kinkelder metal solutions is een familiebedrijf dat plaatwerk metaalproducten en 

samenstellingen op maat levert. De organisatie wil een lerende organisatie zijn, waarbij 

eigen verantwoordelijkheid en verbetercultuur worden gestimuleerd. De belangrijkste 

vraag binnen Kinkelder is wat het management kan doen om het lerend vermogen van de 

organisatie te vergroten. Dit onderzoek bestudeert de invloed van managing op 

organisatieleren. 

 

Het doel van dit onderzoek is het doen van aanbevelingen aan de directie van Kinkelder 

ter verbetering van organisatieleren door het geven van inzicht over de invloed van 

managing op organisatieleren binnen Kinkelder. Door inzicht te verschaffen in de 

verschillen tussen de gewenste en feitelijke situatie met betrekking tot de invloed van 

managing op organisatieleren, kunnen aanbevelingen worden geformuleerd. 

 

Omdat in dit onderzoek de nadruk ligt op ervaringen en gezichtspunten van de betrokken, 

is gekozen voor een kwalitatief onderzoek. Het betreft een praktijkgericht, deductief 

kwalitatief onderzoek. Op de afdelingen verkoop, werkvoorbereiding en productie zijn op 

directie- management, middenkader en operationeel niveau interviews gehouden met 

medewerkers. 

 

Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat socialisatie, individueel face-to-face 

vaardigheden ontwikkelen, relatief veel voorkomt binnen Kinkelder. Een aantal factoren 

van de afhankelijke variabele managing dragen daar positief aan bij: stimuleren en 

motiveren van individuen en het beschikbaar stellen van bedrijfsmiddelen voor individuele 

opleidingen en cursussen. De analyses van de interviews vormen het beeld dat de andere 

vormen van kennisdelen, waardoor individuele kennis organisatiekennis wordt, relatief 

laag scoren in de binnen Kinkelder. Meer specifiek valt op dat drie factoren van de 

onafhankelijke variabele managing een relatief groot verschil tonen tussen de gewenste 

en de feitelijke situatie én een grote negatieve invloed hebben op organisatieleren. Dit 

betreft de topics cultuur vormen en versterken, ontwerpen en verspreiden. Hieruit valt te 

concluderen dat binnen die factoren ruimte ligt om de invloed van managing op 

organisatieleren te verbeteren.  

 

Om organisatieleren binnen Kinkelder te verbeteren is de aanbeveling om het vaststellen 

en verspreiden van de visie hoog op de managementagenda te zetten. Vervolgens vanuit 

de visie een strategisch plan opstellen waarin structuur wordt gegeven aan organisatieleren 

en informatie verspreiden gestimuleerd wordt. Ook zal er moeten worden geïnvesteerd in 

kennis vastleggen en delen. Vanuit directie/ management kan bijvoorbeeld een structureel 

overleg met middenkader worden ingepland waarin dit onderwerp vorm wordt gegeven 

door de organisatie heen. Het management moet zich realiseren dat het vormen, uitdragen 

en uitvoeren van een visie tijd kost. Een externe partij zou hierbij kunnen helpen.  
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1. Inleiding 

Organisatieleren; wat betekent dat eigenlijk en waarom willen bedrijven een lerende 

organisatie zijn? Aan welke voorwaarden moet een bedrijf voldoen om zich een lerende 

organisatie te mogen noemen en welke invloed heeft het management op het verhogen 

van organisatieleren? 

 

1.1 Onderzoekskader 
Kinkelder metal solutions, verder te noemen Kinkelder,  is een familiebedrijf dat plaatwerk 

metaalproducten en samenstellingen op maat levert. (Kinkelder metal solutions, 2019a). 

Bij Kinkelder zijn ongeveer 70 medewerkers werkzaam. Het managementteam, bestaande 

uit een directeur, commercieel-, financieel- en productiemanager, stuurt de verschillende 

afdelingen aan. Op de productieafdeling zijn onder de productiemanager een assistent 

productieleider en twee meewerkend voormannen werkzaam. De commercieel- en 

financieel manager sturen direct het (operationeel) personeel aan.  

 

Binnen Kinkelder wordt vanuit directie en management gesproken over de lerende 

organisatie. In het kwaliteitshandboek van Kinkelder, waarin het kwaliteits-

managementsysteem van Kinkelder staat beschreven, staat “De organisatie wil [] een 

lerende organisatie zijn, waarbij eigen verantwoordelijkheid en verbetercultuur worden 

gestimuleerd (Kinkelder metal solutions, 2019a). Er zijn verschillende stappen gezet met 

als doel een lerende organisatie te worden. Er is een ICT-module ingevoerd voor 

registraties van kwaliteitsafwijkingen (KAR-systeem), waarin afwijkingen en/of fouten stap 

voor stap geregistreerd kunnen worden en waarin direct gevraagd wordt na te denken over 

het voorkomen van deze fout/ afwijking in de toekomst. Ook is de afdeling 

werkvoorbereiding opgesplitst in units, waarbij gefocust is op competentiegericht werken 

en waar werkvoorbereiders vanuit hun eigen specialisme direct contact hebben met de 

medewerkers van de werkvloer. Toch blijkt uit de analyse vanuit het KAR-systeem dat 

afwijkingen repeterend voor blijven komen, er wordt niet geleerd zodat het de volgende 

keer niet meer voorkomt. Daarbij is het percentage herstelkosten ten opzichte van de 

omzet de laatste jaren juist gestegen. (Kinkelder metal solutions, 2019b) 

Uit voorgaande is te lezen dat Kinkelder onder ‘het lerend vermogen’ het voorkomen van 

(repeterende) fouten verstaat. De verschillende stappen die gezet zijn om het aantal fouten 

te verminderen hebben niet het gewenste effect, het heeft er niet voor gezorgd dat er kan 

worden gesproken over een lerende organisatie of de “verbetercultuur” zoals Kinkelder die 

zelf beschrijft in het kwaliteitshandboek. 

De belangrijkste vraag binnen Kinkelder is wat het management kan doen om het lerend 

vermogen van de organisatie te vergroten. Dit onderzoek bestudeert de invloed van 

managing op organisatieleren. 

 

1.2 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is het doen van aanbevelingen aan de directie van Kinkelder 

ter verbetering van organisatieleren door het geven van inzicht over de invloed van 

managing op organisatieleren binnen Kinkelder. 

 

1.3 Onderzoeksmodel 
Nadat het doel, de onderzoeksobjecten en de aard van het conceptueel model worden 

toegelicht, wordt in het onderzoeksmodel een grafische weergave van het onderzoek 

geschetst. 

o Doel: aanbevelingen aan de directie van Kinkelder over de invloed van managing op 

organisatieleren binnen Kinkelder metal solutions. 

o Onderzoekobject: de organisatie Kinkelder metal solutions, medewerkers en 

management. 

o Aard conceptueel model: IST-SOLL-GAP (huidige en gewenste situatie, analyse is de 

gap). 
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Verwoording Figuur 1 Onderzoeksmode: Een bestudering van de invloed van managing op 

organisatieleren, gebaseerd op verschillende theorieën met betrekking tot managing en 

organisatieleren, en een vooronderzoek binnen Kinkelder geeft een beeld van de 

theoretische invloed van managing op organisatieleren en kadert hiermee de analyse-

onderwerpen af (a) waarmee meningen worden geïnventariseerd van de betrokken 

groeperingen (medewerkers, leidinggevende, directie) over de invloed van managing op 

organisatieleren binnen Kinkelder (b). Een vergelijking van de theoretisch gewenste 

situatie en de situatie binnen Kinkelder resulteert in aanbevelingen aan de directie van 

Kinkelder ter verbetering van organisatieleren (c). 

 

1.4 Vraagstelling 
De onderzoeksvraag is: Wat is de invloed van managing op organisatieleren binnen 

Kinkelder? Deze vraag wordt vertaald in een theoretische-, empirische- en analytische 

vraagstelling, die samen antwoord geven op bovenstaande onderzoeksvraag. 

o Theoretische vraagstelling: Wat is er vanuit de theorie en een kort vooronderzoek 

bekend over de invloed van managing op organisatieleren? 

o Empirische vraagstelling: Wat is de invloed van huidige managing op organisatieleren 

binnen Kinkelder? 

o Analytische vraagstelling: Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen de 

feitelijke en de theoretisch gewenste situatie met betrekking tot de invloed van 

managing op organisatieleren? 

 

1.5 Opbouw van het onderzoeksrapport 
Dit onderzoeksrapport is als volgt opgebouwd: in hoofdstuk 2, theoretisch kader, wordt 

antwoord gegeven op de theoretische vraagstelling. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 de 

methodische verantwoording van het onderzoek beschreven. In hoofdstuk 4 wordt 

antwoord gegeven op de empirische vraagstelling, waarna in hoofdstuk 5 de analytische 

vraagstelling wordt beantwoord gevolgd door conclusies en aanbevelingen. Dit laatste 

hoofdstuk sluit af met een reflectie van het onderzoek.  

 

 

  

Aanbevelingen aan de 

directie van Kinkelder over 

vergroten organisatieleren. 

De invloed managing binnen 

Kinkelder op het 

organisatieleren binnen 

Kinkelder. 

 

Theoretische verkenning 

evaluatiecriteria m.b.t. 

managing waaraan een 

lerende organisatie aan moet 

voldoen. 

Theorie 

Managing 

Theorie 

Organisatie-

leren 

Voor 

onderzoek 
(a) 

(b) 

(c) 

Figuur 1 Onderzoeksmodel 
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2. Theoretisch kader 

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de theoretische vraagstelling van het 

onderzoek: Wat is er vanuit de theorie en een kort vooronderzoek bekend over de relatie 

tussen managing en organisatieleren? 

 

2.1 Globaal conceptueel model 
Op basis van de situatieschets en vraagstelling in hoofdstuk 1, kan een globaal conceptueel 

model worden gevormd. Dit model legt de relatie tussen de afhankelijke en de 

onafhankelijke variabele. In het onderzoek is de lerende organisatie de afhankelijke 

variabele en managing de onafhankelijke. Dit is weergegeven in Figuur 2 Globaal 

conceptueel model 
 

 

 
Om tot een definitie van organisatieleren te komen worden eerst de begrippen kennis en 

leren theoretisch onderzocht. Dit wordt vervolgens in de context van een organisatie 

geplaatst en er wordt beschreven hoe vanuit de theorie organisatieleren kan worden 

gedefinieerd. Daarna wordt onderzocht welke factoren, volgens de theorie, leren binnen 

een organisatie beïnvloeden, waarbij wordt gefocust op managing. Dit is de basis voor het 

praktijkonderzoek binnen Kinkelder, waarbij de invloed van managing op het lerend 

vermogen binnen Kinkelder wordt onderzocht. 

 

2.2 Organisatieleren 
Het definiëren van organisatieleren begint bij een theoretisch onderzoek naar leren, kennis 

en kennisdeling. Vanuit daar wordt gekeken naar de definitie en dimensies van de lerende 

organisatie. 

 

2.2.1 Kennis- en leren 

Eén van de oudste definities van kennis is die van Plato: kennis is “justified true belief”. 

Kennis heeft dus betrekking op wat voor waar kan worden gehouden (Hendriks, 2019). 

Ook Nonaka & Takeuchi (1997) onderschrijven deze definitie van kennis, maar leggen 

daarbij de focus op justified: kennis is dynamisch, doordat het gecreëerd wordt in sociale 

interacties tussen individuen en organisatie. Kennis is contextspecifiek; zonder context 

betekent het niks en is het enkel informatie. De door Nonaka, Toyama & Konno (2000) 

gebruikte definitie van kennis is: “a dynamic human process of justifying personal belief 

toward the ‘truth’”.   

O’Dell & Hubert (2011) definiëren kennis als informatie in actie. Informatie is geen kennis, 

totdat mensen het gebruiken. In bedrijfscontext is kennis wat werknemers weten over hun 

klanten, over elkaar, producten, processen, fouten en successen.  

Volgens het raamwerk van McGrath & Argote is kennis ingebed in drie basis elementen van 

organisaties: leden, tools en taken en de verschillende sub-netwerken gevormd door 

combinaties van de basiselementen. Leden is de component mens in de organisatie, tools, 

inclusief hardware en software, is de technische component. Taken weerspiegelen de 

doelen, intenties en het bestaansrecht van de organisatie (Argote & Ingram, 2000). 

Een veel gebruikte onderscheiding ten aanzien van kennis is die tussen explicit en tacit 

kennis (Nonaka & Takeuchi, 1997). Explicit kennis is vastgelegd in materie, grijpbaar en 

kopieerbaar. Tacit, ook wel impliciete of stilzwijgende, kennis zit tussen de oren, is 

ongrijpbaar, moeilijk te kopiëren, al doende geleerd, door socialisatie en articulatie 

overgedragen. Bij tacit kennis staan processen van betekenisverlening centraal (Hendriks, 

2019). Om kennis te kunnen koppelen aan processen, maakt Hendriks (2019) onderscheidt 

in vier kennisprocessen: kenniscreatie, kennistoepassing, kennisdeling en kennisbehoud. 

 

Managing Organisatie-

leren 

+ 

Figuur 2 Globaal conceptueel model 
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Argyris en Schön (1978) definiëren leren als het detecteren en corrigeren van fouten. In 

deze definitie is een fout een waarde die niet wordt gerealiseerd, een norm die niet wordt 

behaald.  

Argyris en Schön maken een onderscheid tussen single-loop en double-loop leren 

(Hendriks, 2019). Single-loop leren doet zich voor wanneer een gedetecteerde fout wordt 

gecorrigeerd, zonder het huidige beleid en de huidige doelen te wijzigen. Double-loop leren 

vindt plaats wanneer fouten worden gedetecteerd en gecorrigeerd op een manier waardoor 

aanpassingen van de onderliggende normen, beleid en doelstellingen van de organisatie 

nodig zijn (Agyris & Schön, 1978 uit Dodgson, 1993). 

 

2.2.2 Leren door organisaties 

Argyris en Schön maken onderscheid tussen ‘leren in’ de organisatie en ‘leren van’ de 

organisatie: wanneer kan het verspreide leren van individuele organisatieleden ook als 

organisatorisch leren gelden? Hendriks (2019) vat een organisatie op als een 

gedistribueerd kennis- en leersystem en verwijst met het begrip ‘gedistribueerd’ naar het 

gegeven dat de kennis van en in de organisatie en ook het leren van en in organisaties 

onlosmakelijk verbonden is met de individuele organisatieleden die (al dan niet) kennis 

hebben en (al dan niet) leren (Hendriks, 2019). 

Argyris en Schön beschrijven dat leren door organisaties alleen geschiedt wanneer leden 

handelen namens de organisatie en de vaststelling en correctie van fouten na gezamenlijke 

reflectie en onderzoek plaatsvindt (Argyris & Schön, 1978). 

 

Kennisdelen in organisaties 

Jo & Joo (2011) beschrijven dat kennis die individuen binnen een organisatie hebben 

moeilijk kan worden omgezet in organisatiekennis, zonder dat deze kennis wordt gedeeld 

met anderen. 

Argote & Ingram (2000) definiëren kennisdeling in organisaties als het proces waardoor 

een eenheid, bijvoorbeeld een groep, afdeling of divisie, wordt beïnvloed door de ervaring 

van een ander. Ook Kaše, Paauwe en Zupan (2009) definiëren intrafirm knowledge transfer 

als een proces waardoor werknemers van een organisatie worden beïnvloed door 

ervaringen van hun collega’s en dat resulteert in veranderingen in de kennis of prestaties 

van de ontvangers (Kase et al, 2009) Deze definitie is vergelijkbaar met de definitie van 

transfer op individueel niveau in de cognitieve psychologie. Bijvoorbeeld Singley & 

Anderson (1989) definieerde transfer op individueel niveau als “hoe kennis is opgedaan in 

één situatie en van toepassing is (of niet kan worden toegepast) op een andere situatie”. 

Hoewel kennisdeling in organisatie ook transfer op individueel niveau betreft, overstijgt 

het probleem van kennisdeling in organisaties het individuele niveau door benodigde 

analyses op groeps-, productlijn- afdelings- of divisieniveau (Argote & Ingram, 2000). 

 

Lerende organisatie 

Daft (1995) beschrijft een lerende organisatie als een organisatie waarin iedereen continu 

bezig is met het identificeren en oplossen van problemen, waardoor de organisatie continu 

kan experimenteren, verbeteren en capaciteit kan verhogen. Daft (1995) geeft aan dat er 

geen specifiek model is voor een lerende organisatie en dat er geen precieze definitie van 

een lerende organisatie is. 

Dodgson (1993) beschrijft organisatieleren als de manier waarop bedrijven kennis en 

routines rond hun activiteiten en binnen hun cultuur opbouwen, aanvullen en organiseren 

en hoe organisatorische efficiëntie wordt ontwikkeld door het gebruik van de vaardigheden 

van personeel te verbeteren. Deze definitie omvat een aantal veronderstellingen:  

- Leren heeft over het algemeen positieve gevolgen, ook al kunnen leerresultaten 

negatief zijn, dat wil zeggen dat bedrijven leren door het maken van fouten. 

- Hoewel leren is gebaseerd op individuen, kunnen bedrijven als geheel ook leren. De 

bedrijfs- en groepscultuur wordt beïnvloed door individueel leren en ondersteunt de 

richting en het gebruik van dat leren. 

- Het leren vindt plaats tijdens alle activiteiten van het bedrijf. Het aanmoedigen en 

coördineren van de verscheidenheid van interacties bij het leren is een belangrijke 

organisatorische taak. 



 

Kinkelder metal solutions: een lerende organisatie?            Pagina 11 van 82 
 

Organisaties die doelbewust structuren en strategieën construeren om het leren van de 

organisatie te verbeteren en maximaliseren, zijn lerende organisaties (Dodgson, 1993). 

Pedler, Boydell en Burgoyne (1989) definiëren een lerende organisatie als een organisatie 

die het leren van alle leden van de organisatie vergemakkelijkt en zichzelf continu 

transformeert. Een lerende organisatie heeft een klimaat waarin individuele leden worden 

aangemoedigd om te leren en hun volledige potentieel te ontwikkelen. Deze leercultuur 

breidt een lerende organisatie waar mogelijk uit met klanten, leveranciers en andere 

belangrijke stakeholders. Daarnaast stelt een lerende organisatie strategie voor het 

ontwikkelen van human resources centraal in de bedrijfsstrategie zodat de processen van 

individueel én organisatorisch leren een belangrijke bedrijfsactiviteit worden. Daarbij 

bevindt een lerende organisatie zich in een continu proces van organisatietransformatie, 

om het individueel leren optimaal te kunnen benutten bij het aanbrengen van 

fundamentele veranderingen in veronderstellingen, doelen, normen en operationele 

procedures. (Pedler et al 1989). Pedler et al veronderstelt, net als Daft (1995) dat er geen 

blauwdruk is voor lerende organisaties.  

In het algemeen verwijst organisatorisch leren naar het proces dat een organisatie, gezien 

haar omstandigheden en cultuur, gebruikt om haar kennis- en managementsystemen op 

te bouwen en te verbeteren om zich aan te passen en te concurreren met behulp van 

enkele hulpmiddelen en methoden (Argyris en Schön 1978, 1996).  

Organisatorisch leren verwijst naar het proces waardoor een organisatie continu nieuwe 

kennis verwerft en zich aanpast om zich succesvol aan te passen aan externe en interne 

veranderingen in het milieu en een duurzaam bestaan en ontwikkeling te behouden. Deze 

definitie benadrukt dat: (1) organisatorisch leren twee dimensies heeft, cognitief (nieuwe 

kennis verwerven) en gedragsmatig (aanpassen aan verandering); (2) Het uiteindelijke 

doel is dat een organisatie zich succesvol aanpast aan veranderingen in het milieu, blijft 

bestaan en zich ontwikkelt; (3) Leren is continu. (Chen, 2005) 

 

2.2.3 Theoretische modellen voor organisatieleren 

Er zijn verschillende modellen voor organisatieleren ontwikkeld. Popper and Lipshitz (1998, 

2000a, 2000b) bekijken organisatieleren vanuit twee perspectieven: structuur en cultuur. 

Peters (1996) beschrijft een 6-stappenplan voor het creëren van een lerende organisatie 

en Goh (1998) geeft strategische bouwstenen voor een lerende organisatie.  

 

Model I en  Model II leerklimaat 

Argyris & Schön (1978) hebben twee modellen ontwikkeld die het leerklimaat beschrijven: 

hoe mensen handelen in organisaties en de impliciete theorie die zij daarbij hanteren, deze 

modellen noemen zij Model I en Model II. 

Model I beschrijft een gesloten houding en defensief klimaat, gericht op het voorkomen 

van gezichtsverlies (‘embarassment’) door eenzijdige beheersing van de situatie. De focus 

is winnen en niet verliezen, negatieve gevoelens worden onderdrukt en handelen gebeurt 

vanuit rationaliteit. Model II beschrijft een open houding en productief klimaat gericht op 

beslissen op basis van valide informatie, een vrije en onderbouwde keuze en persoonlijke 

verantwoordelijkheid voor gemaakte keuzes.  

Model II is voorwaarde voor double loop leren, en zorgt voor dat er op de lange termijn 

effectiever geleerd kan worden dan in een Model I leerklimaat (Argyris & Schön, 1978). 

Model II zorgt niet alleen voor het oplossen van een probleem, maar zorgt er ook voor dat 

de omstandigheden worden ingezien wat ertoe kan leiden dat de juiste voorwaarden 

kunnen worden ingeregeld zodat fouten worden voorkomen.  

Senge (1990) onderkent dat veel organisaties aan “leerstoornissen” lijden. Om hieraan 

een einde te maken en het leervermogen van de organisatie te vergroten, presenteert hij 

als praktisch model de “lerende organisatie” (Senge, 1990). Senge (1990) ontwikkelde de 

5 disciplines voor het creëren van een lerende organisatie: persoonlijk meesterschap, 

mentale modellen, een gemeenschappelijke visie, teamleren en systeemdenken. Van deze 

vijf disciplines benadrukt Senge (1990) het belang van systeemdenken als de discipline 

die de disciplines integreert, ze samensmelt tot een samenhangend geheel van theorie en 

praktijk. 
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Het model van Senge (1990) is, gezien de bewoordingen als ‘mentale modellen’, 

‘gemeenschappelijke visie’ en ‘teamleren’ enigszins verwant aan de theorie van 

kenniscreatie van Nonaka & Tackeuchi (1997). Het woord ‘kennis’ komt echter zelden voor 

en Senge (1990) komt niet met ideeën voor een manier om kennis te creëren (Nonaka & 

Tackeuchi, 1997).  

Nonaka & Tackeuchi (1997) ontwikkelde een model voor kenniscreatie dat bestaat uit drie 

elementen: (1) het SECI-proces: kenniscreatie door de conversie van tacit en explicit 

kennis, (2) Ba: de gedeelde context van kenniscreatie en (3) knowledge assets: de in- en 

outputs en moderators van het kenniscreatieproces, zie Figuur 3 De drie elementen van 

het kenniscreatie proces (Nonaka et al., 2000)  

 

 

 
(1) Het kenniscreatieproces: SECI–kennisspiraal, Figuur 4 De SECI kennisspiraal (Nonaka 

et al., 2000), beschrijft hoe tacit en explicit kennis kan worden omgezet in organisatorische 

kennis. Dit model bestaat uit vier manieren van knowledge conversion: socialisatie, 

externalisatie, combinatie en internalisatie. 

 

 
Socialisatie is een proces waarin ervaringen worden uitgewisseld, waardoor tacit kennis 

kan worden gecreëerd in de vorm van bijvoorbeeld mentale modellen en technische 

vaardigheden. Leerlingen werken samen met hun leermeester en leren door waar te 

nemen, te imiteren en via de praktijk.  

Externalisatie is een essentieel proces van kenniscreatie, waarin tacit kennis wordt 

uitgedrukt in expliciete begrippen in de vorm van metaforen, analogieën, concepten, 

hypothesen en modellen. Deze explicit kennis kan in de rest van de organisatie worden 

gebruikt.  

Combinatie is het proces waarin verschillende samenstelsels van explicit kennis met elkaar 

worden gecombineerd. Mensen wisselen kennis uit en combineren die door middel van 

documenten, vergaderingen, telefoongesprekken of  informatie-uitwisseling via 

computernetwerken. Herstructurering van bestaande informatie door sortering, 

toevoeging, combinatie en categorisering van explicit kennis kan nieuwe kennis doen 

ontstaan.  

Tacit Tacit

Ta
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Explicit Explicit

Explicit
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licit

Socialisatie Externalisatie

Internalisatie Combinatie

Discussie
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Figuur 3 De drie elementen van het kenniscreatie proces (Nonaka et al., 2000) 

Figuur 4 De SECI kennisspiraal (Nonaka et al., 2000) 
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Internalisatie is het proces waardoor explicit kennis deel gaat uitmaken van de tacit kennis 

en heeft veel te maken met ‘al doende leren’. Door middel van socialisatie, externalisatie 

en combinatie worden ervaringen geïnternaliseerd en gaan daardoor deel uit maken van 

iemands tacit kennis (Nonaka & Tackeuchi, 1997). 

 

(2) Ba: context voor kenniscreatie 

Kennis heeft een context nodig om gecreëerd te worden: “there is no creation without 

place”. Ba, dat grofweg ‘place’ betekent, biedt deze context (Nonaka et al., 2000). Ba is 

de plek waar de informatie wordt geïnterpreteerd en kennis wordt. Het woord Ba betekent 

niet alleen de fysieke plek, maar een specifieke tijd en plaats. Kennis wordt gecreëerd door 

interactie tussen individuen of tussen individuen en hun omgeving. Ba is de context die 

wordt gedeeld door de individuen die interactie hebben met elkaar, zie Figuur 5 Ba (Nonaka 

et al., 2000).  

 

 
Er zijn vier typen Ba, gedefinieerd door twee dimensies van interactie: (1) type van 

interactie: of de interactie individueel of collectief is, en (2) media gebruikt in de interactie: 

of de interactie door face-to-face contact of virtuele media zoals boeken of e-mails, zie 

Figuur 6 Vier typen Ba (Nonaka et al., 2000). Elke Ba biedt een context voor een specifieke 

stap in het kenniscreatieproces, hoewel de relaties tussen de afzonderlijke Ba en de 

specifieke knowledge conversion geenszins exclusief zijn. 
 

 

 
Originating Ba bestaat uit individuele en face-to-face interacties. Het biedt vooral context 

voor socialisatie, omdat een individuele persoonlijke interactie de enige manier is om het 

volledige scala van zintuigen en psycho-emotionele reacties, zoals gemak of ongemak, 

vast te stellen, wat belangrijke elementen zijn voor het delen van impliciete kennis. 

Dialoguing Ba bestaat uit collectieve en face-to-face interacties en biedt vooral context 

voor externalisatie. Tacit kennis van individuen wordt gedeeld via dialogen tussen 

participanten. De kennis wordt ook teruggebracht in elk individu en wordt verder tot 

uitdrukking gebracht door zelfreflectie. Het selecteren van de juiste mix van specifieke 

kennis en mogelijkheden is de sleutel tot het beheren van kenniscreatie in de dialoguing 

Ba. 

Systemising Ba bestaat uit collectieve en virtuele interacties. Het biedt vooral een context 

voor de combinatie van bestaande explicit kennis, omdat explicit kennis relatief eenvoudig 

schriftelijke op een groot aantal mensen kan worden overgedragen. Voorbeelden hiervan 

Figuur 5 Ba (Nonaka et al., 2000) 

S E 

C I 

Figuur 6 Vier typen Ba (Nonaka et al., 2000) 
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zijn mailinglijsten of nieuwsgroepen, waarmee informatie wordt uitgewisseld, elkaars 

vragen worden beantwoord en kennis effectief en efficiënt wordt verzameld en verspreid. 

Exercising Ba bestaat uit individuele en virtuele interacties. Het biedt vooral een context 

voor internalisatie. Individuen maken explicit kennis, dat is gecommuniceerd via virtuele 

media zoals bijvoorbeeld handleidingen, eigen. Exercising Ba maakt kennis eigen door 

actie, waarbij dat in de dialoguing Ba door denken wordt gedaan (Nonaka et al., 2000). 

 

(3) Knowledge assets 

Nonaka et al. (2000) definiëren deze assets als:”firm-specific resources that are 

indispensable to create values for the firm”. Knowlede assets zijn de in de in- en outputs 

en moderators van het kenniscreatieproces. Als voorbeeld: vertrouwen tussen 

organisatieleden is gecreëerd als output van het kenniscreatieproces, maar modereert op 

hetzelfde moment hoe Ba functioneert als platform voor het kenniscreatieproces. (Nonaka, 

et al., 2000). 

Om te begrijpen hoe knowledge assets worden gecreëerd, verworven en geëxploiteerd 

hebben Nonaka et al. (2000) de knowledge assets gecategoriseerd in vier types, zie Figuur 

7 Vier categorieën van knowledge assets. 

 

Experiental knowledge assets bestaan uit gedeelde tacit kennis, die is opgebouwd door 

middel van gedeeld praktijkervaringen tussen leden van de organisatie, en tussen leden 

van de organisatie en haar klanten en leveranciers. Een voorbeeld van hiervan is 

vaardigheden en knowhow die door individuen worden verworden en verzameld door 

middel van ervaringen op het werk. Omdat ze tacit zijn, zijn de experiental knowledge 

assets moeilijk te begrijpen, te evalueren of te verhandelen. Bedrijven moeten hun eigen 

knowledge assets opbouwen door eigen ervaringen (Nonaka et al., 2000). 

Conceptual knowledge assets bestaan uit explicit kennis, vastgelegd door afbeeldingen, 

symbolen en taal. Een voorbeeld is de merkwaarde die wordt waargenomen door klanten. 

Deze knowledge assets hebben een tastbare vorm en zijn daardoor makkelijke te begrijpen 

van de experiental knowledge assets, hoewel het nog steeds moeilijk te begrijpen is wat 

klanten en leden van de organisatie waarnemen. 

Systemic knowledge assets bestaan uit gesystematiseerde en vastgelegde explicit kennis, 

zoals productspecificaties en handleidingen.  Voorbeelden hiervan licenties en patenten. 

Systemic knowledge assets kunnen relatief makkelijk worden overgedragen. Dit is de 

meest zichtbare vorm van knowledge assets.  

Routine knowledge assets bestaan uit tacit kennis, die in routines en vastliggen in 

werkwijzen van de organisatie. Know-how, organisatiecultuur en organisatorische routines 

voor het uitvoeren van de dagelijkse activiteiten van de organisatie zijn voorbeelden van 

routine knowledge assets. Het delen van de achtergrond en ‘verhalen’ over het bedrijf 

verstrekt het de vorming van deze knowledge assets. Een kenmerk van routine knowledge 

assets is dat ze praktisch zijn (Nonaka et al., 2000). 

 

Nonaka’s model voor kenniscreaties in organisaties, bestaande uit de drie elementen SECI, 

Ba en knowledge assets beschrijft dus: Door gebruik van bestaande knowledge assets 

Figuur 7 Vier categorieën van knowledge assets (Nonaka, et al., 2000) 
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creëert een organisatie nieuwe kennis door het SECI-proces dat plaatsvindt in de Ba. De 

nieuwe gecreëerde kennis wordt dan onderdeel van de knowledge assets van de 

organisatie, wat de basis vormt voor een nieuwe spiraal van kenniscreatie. Nonaka et al., 

2000).  

 

2.3 Managing 
Om invloed vanuit management op organisatieleren binnen Kinkelder te onderzoeken, 

wordt ook een theoretisch onderzoek aan de kant van de afhankelijke variabele uitgevoerd. 

Vanuit factoren die leren bevorderen of belemmeren wordt toegewerkt naar een definitie 

van de afhankelijke variabele managing.  

 

2.3.1 Factoren die leren bevorderen of belemmeren 

In Jo & Joo (2011) wordt betoogd dat organisaties die streven naar het zijn van een lerende 

organisatie daar de geschikte voorwaarden voor in moeten regelen. Een lerende 

organisatie creëert een omgeving waarin organisatieleren zo gestructureerd is dat 

teamwork, samenwerking en kennisprocessen een collectieve betekenis en waarde hebben 

(Jo & Joo, 2011). 

Marsick & Watkins (2003) hebben een raamwerk ontworpen met de Dimensions of Learning 

Organization Questionanare (DLOQ) waarin culturele aspecten die bijdragen aan een 

dynamisch leerproces van organisaties op organisatieniveau en leren door samenwerken 

van individuen zijn opgenomen. De subdimensies van DLOQ bestaat uit 7 culturele 

kenmerken die de kernvormen van een lerende organisatie: (1) continuous learning, (2) 

inquiry and dialogue, (3) team learning, (4) Embedded systems, (5) empowerment, (6) 

connection to environment, (7) strategic leadership (Jo & Joo, 2011) 

Gold, Malhorta & Segars (2001) en Leonard-Barton (1995) onderschrijven dat bedrijfsvisie 

een belangrijke component van cultuur in organisatie is. Gold et al. (2001) wijst erop dat 

een bedrijfsvisie niet alleen het gevoel van een gezamenlijk doel voor de organisatie biedt, 

maar ook helpt bij het creëren van organisatorische waarden. Organisatorische waarden 

die het delen van kennis beïnvloeden zijn onder meer het creëren van betrokkenheid en 

het gevoel van een bijdrage leveren aan de organisatie onder werknemers en kennis 

gerelateerde waarden vertrouwen en openheid (Ipe, 2003). 

 

Kennismanagement 

O’dell & Hubert (2011) definiëren kennismanagement als systematische inspanning om 

kennis en informatie te ontwikkelen, delen en in te zetten om waarde te creëren. Zij 

geloven dat mensen, en niet de technologie, de sleutel tot kennismanagement zijn, omdat 

delen en leren sociale activiteiten zijn; ze vinden plaats tussen mensen. Daarbij zeggen ze 

dat technologieën wel beschrijvingen kunnen vastleggen, maar alleen mensen 

verschillende handeling samen kunnen voegen. In tegenstelling tot simpele beschrijvingen, 

bevatten deze handelingen complexe culturele en contextuele elementen. Zij geven hierbij 

als voorbeeld het verschil tussen een kaart en de reis zelf. Als derde argumenten geven ze 

dat om te verzekeren dat practices niet alleen gedeeld, maar ook effectief overgedragen 

worden, werknemers met elkaar verbonden moeten zijn om hen de mogelijkheid te geven 

om diepgaande, rijke, tacit kennis te delen. (O’Dell & Hubert, 2011). 

Spender & Grant (1996) beschrijven het people perspective van kennismanagement. De 

kern hiervan is het idee dat individuen in organisaties kennis hebben, die naar het niveau 

van groepen en de organisatie als geheel moet worden verplaatst, zodat het kan worden 

gebruikt om de doelen van de organisatie te bereiken (Nonaka, 1994 in Ipe, 2003) 

 

2.3.2 Management van lerende organisatie 

Bloom en Van Reenen, 2007 en Bloom et al (2014) definiëren managementpraktijken langs 

vier dimensies. Allereerst gaat het om de wijze waarop bedrijven hun werkzaamheden of 

operaties inrichten. De lean werkwijze vormt hierbij het uitgangspunt (Womack et al., 

1991) en kenmerkt zich door het inrichten van werkprocessen met zo min mogelijk 

verspilling. De tweede dimensie richt zich op de gestelde doelen van bedrijven: zijn deze 

gericht op de lange termijn en gekoppeld aan ambitieuze maar haalbare korte termijn 

prestatiematen, of zijn ze vooral gericht op de korte termijn en is de haalbaarheid 
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bovendien onrealistisch? De derde dimensie richt zich op monitoring en gaat over de mate 

waarin bedrijven op systematische wijze prestatiedata verzamelen en analyseren om 

daarmee actief verbeterslagen in gang te zetten. En tot slot is er nog een vierde dimensie 

die aandacht besteedt aan personeelsmanagement. Let wel, het gaat voor Bloom en Van 

Reenen (2007) altijd om managementpraktijken: niet de individuele manager staat 

centraal, maar de managementwerkwijze binnen bedrijven, los van specifieke individuen. 

(Dieteren, J., Groenewegen, J., Hardeman, S., Garretsen, H., Haan, L. de, & Stoker, J., 

2018) 

 

Nonaka et al. (2000) hebben, zoals eerder beschreven, een model voor kenniscreaties in 

organisaties ontwikkeld, bestaande uit de drie elementen SECI, Ba en knowledge assets. 

Daarbij hebben zij ook gekeken naar hoe dit proces gemanaged kan worden. Zij 

beschrijven dat het top- en middenmanagement aan alle drie de elementen van het 

kenniscreatieproces bijdragen. Leiders bieden de knowledge vision, ontwikkelen en 

promoten het delen van knowledge assets, creëren een energize Ba, en promoten de 

continue spiraal van kenniscreatie, zie Figuur 8 Leiden van het kenniscreatieproces. 
 

 
Om dynamisch en continu kennis te creëren, heeft een organisatie een visie nodig die de 

hele organisatie synchroniseert (synchronise). Het is de taak van het topmanagement op 

de kennisvisie (knowledge vision) te communiceren binnen het bedrijf. De kennisvisie 

definieert (define) ook het waardesysteem dat de kwaliteit van de kennis evalueert, 

rechtvaardigt (justify) en bepaalt. Samen met organisatorische normen, routines en 

vaardigheden bepaalt het waardesysteem welke soorten kennis nodig zijn en gecreëerd en 

behouden moeten worden. Het bevordert ook de spontane inzet van degenen die betrokken 

zijn bij kenniscreatie. Om kennis te creëren moeten organisaties de betrokkenheid van hun 

leden door het creëren een organisatorische intentie en visie. Het middenmanagement 

moet de waarden die aan de top zijn gecreëerd opsplitsen in concepten en beelden. Deze 

geven richting aan (direct) het kenniscreatieproces waarmee sturing kan worden gegeven. 

Vanuit de kennisvisie moet het topmanagement dynamische kenniscreatie faciliteren door 

een leidende rol te spelen in het beheer van de drie elementen van het kenniscreatieproces.  

Daarnaast moet het topmanagement de organisatie opnieuw definiëren op basis van de 

kennis waarover zij beschikt (redefine knowledge assets) en misschien nog wel 

belangrijker: kijken naar welke (soort) kennis zij mist om richting de kennisvisie te 

bewegen. Om dit te doen kunnen ze de huidige knowledge assets inventariseren en een 

strategie opstellen om de knowledge assets van het bedrijf efficiënt en effectief op te 

bouwen, te onderhouden en te gebruiken (develop knowledge assets). Ba kan bewust 

worden gecreëerd of spontaan ontstaan. Topmanagement kan Ba creëren (build Ba) door 

het faciliteren van ruimte zoals vergaderruimtes en computernetwerken. Ook het ‘vinden’ 

van spontaan gevormde Ba is belangrijk voor managers. Hiervoor moeten zij de situatie 

lezen in termen van hoe leden van de organisatie met elkaar omgaan om deze spontaan 

gevormde Ba te herkennen en helpen deze effectief te vormen. Verder zijn verschillende 

Ba met elkaar verbonden en vormen zo één grotere Ba. Om dit te creëren moeten leiders 

interacties tussen verschillende Ba en tussen de deelnemers faciliteren, gebaseerd op de 

kennisvisie. Het bouwen, vinden en verbinden van Ba is echter niet voldoende voor een 

bedrijf om het dynamische kenniscreatieproces te beheren. Ba moet energized worden om 

Figuur 8 Leiden van het kenniscreatieproces (Nonaka  et al. (2000) 
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energie en kwaliteit te geven aan het SECI-proces (energise Ba). Voorwaarden die 

hiervoor geboden moeten worden zijn: autonomie, creatieve chaos, overtolligheid, vereiste 

variëteit en liefde, zorg, vertrouwen en toewijding. Leiderschap vanuit het 

middenmanagement moet een bijdrage leveren aan het bevorderen van het SECI-process 

(lead SECI). In navolging van de richting die wordt gegeven door de kennisvisie, 

bevorderen deze managers organisatorische kennis door alle vier de soorten van 

knowledge conversion te faciliteren, waarbij de belangrijkste bijdrage wordt geleverd aan 

externalisatie. Tacit kennis van eerstelijnswerknemers, topmanagement en externe 

partijen zoals klanten en leveranciers samenvoegen, om deze explicit te maken en op te 

nemen in nieuwe concepten, technologieën, producten of systemen (Nonaka et al., 2000). 

 

2.3.3 Managing 

Waar Nonaka et al. (2000) het heeft over het leiden van het kenniscreatieproces, noemt 

Mintzberg (2010) leiden als één van de taken van managing.  Er zijn verschillenden goeroes 

op het gebied van management die de focus leggen op één aspect van management, met 

uitsluiting van alle anderen aspecten: management ís regelen, management ís leiden, 

management ís ‘niet denken, maar doen’ of juist management ís denken of analyseren. 

Mintzberg (2000) beschrijft managing niet als één van deze rollen, maar juist al deze rollen 

samen: “managing is regelen en doen en handelen en denken en leiden en besluitvormen 

en nog veel meer, niet bij elkaar opgeteld, maar met elkaar vermengd. Dat managing niet 

uit één van deze rollen bestaat, is ook door academici onderkend: zij geven lijstjes met 

managementrollen. Ook dit is niet hoe Mintzberg managing ziet. Positief is dat de lijstjes 

uitgebreider zijn dan de enkele rol van de goeroes, maar het is het uitpluizen van een 

functie en het niet meer in elkaar zetten (Mintzberg, 2010). 

Mintzberg (2010) heeft een managementmodel ontwikkeld, waarin hij beschrijft dat 

management op drie vlakken plaats vindt van conceptueel naar concreet: met informatie, 

via mensen en door direct actie te ondernemen, Figuur 9 Managementmodel (Mintzberg, 

2010). In elk van deze vlakken worden twee rollen weergegeven, die op dat vlak worden 

uitgevoerd. Op het informatievlak communiceren met iedereen en zaken regelen binnen 

het bedrijf, op het interpersoonlijke vlak leiden binnen het bedrijf en contacten leggen 

buiten het bedrijf, en op het actievlak doen binnen het bedrijf en plannen van eigen tijd. 
 

 

 
Centraal in het model staat de persoon in functie, de manager, die persoonlijk twee 

specifieke rollen uitvoert: formuleren en plannen. 

• Managers formuleren hun functie door specifieke beslissingen te nemen, zich te richten 

op specifieke kwesties, specifieke strategieën te ontwikkelen enzovoort, om de context 

te bepalen voor alle andere werknemers in de eenheid. 

• Planning is belangrijk, omdat hiermee de formulering tot leven wordt gebracht, hiermee 

grotendeels wordt bepaald wat de manager wil doen en de manager hiermee in staat 

wordt gesteld gebruik te maken van de beperkte vrijheid die hij tot zijn beschikking 

Figuur 9 Managementmodel (Mintzberg, 2010) 



 

Kinkelder metal solutions: een lerende organisatie?            Pagina 18 van 82 
 

heeft. De planning van de manager kan van enorme invloed zijn op alle anderen in de 

eenheid: wat er in de agenda komt, wordt gezien als indicatie van wat belangrijk is in 

de eenheid. 

 

Mintzberg (2010) beschrijft van elk van de drie vlakken de bijbehorende management-

rollen, Figuur 10 Managementrollen (Mintzberg, 2010). Alleen samen bieden al deze rollen 

op alle drie de vlakken het evenwicht dat essentieel is voor de managementpraktijk. Het 

feit dat alle managers alle rollen in het model moeten uitvoeren wil niet zeggen dat 

managers aan sommige rollen niet de voorkeur kunnen geven vergeleken met andere. 

Effectieve managers vertonen geen perfecte balans tussen de rollen. Ze neigen naar 

bepaalde rollen, hoewel ze de andere rollen niet mogen verwaarlozen. Over langere periode 

moet management functioneren in een dynamisch evenwicht. Het is dit dynamische 

evenwicht dat het nutteloos maakt om managementcursussen te geven, vooral met één 

rol of vaardigheid tegelijk. Zelfs beheersing van alle vaardigheden leidt niet tot een 

competente manager, omdat de sleutel tot deze functie de combinatie van alle aspecten 

in dit dynamisch evenwicht is en dat kan een manager alleen tijdens zijn werk leren 

(Mintzberg, 2010). 

In het informatievlak, management via informatie, betekent twee stappen afstand nemen 

van het uiteindelijke managementdoel: informatie wordt door de manager verwerkt om 

anderen aan te moedigen de nodige acties te ondernemen. De manager richt zich niet 

rechtstreeks op mensen of op acties, maar op informatie als indirecte manier om dingen 

te bewerkstelligen. Twee belangrijke rollen beschrijven management op het 

informatievlak, namelijk: communiceren, het bevorderen van  de informatiestroom rond 

de manager, en regelen, het gebruik van informatie om gedrag aan te sturen, voornamelijk 

binnen de bestuurde eenheid. 

Voor management met mensen in plaats van via informatie, moet de manager een stap 

dichter in de richting van de actie zetten, maar toch nog afstand houden, dit is het 

interpersoonlijke vlak. Op dit vlak bestaan de rollen uit leiden en contacten leggen. De rol 

van leiden is dingen voor elkaar krijgen van anderen. Leiderschap bestaat in twee 

contexten. De eerste heeft te maken met de positie en degenen die worden geleid: de 

leider heeft de touwtjes in handen, motiveert en inspireert, wekt emoties en verbazing op, 

weet zieke bedrijven beter te maken. De tweede is leiderschap in bredere context, vaak 

meer dan een formele autoriteit: een leider is iemand die een nieuwe weg in durft te slaan, 

richting aangeeft en anderen de weg wijst. Een grote uitvinder is een leider. Dat geldt ook 

voor iemand die het initiatief neemt in een organisatie, ongeacht zijn of haar positie. 

Mintzberg vindt beide visies correct, zijn focus m.b.t. leiderschap is als noodzakelijk 

component van management, specifiek in verband met het motiveren van mensen in de 

eenheid om effectiever te functioneren. Contacten leggen is naar buiten gericht, zoals 

leiden naar binnen is gericht: het richt zich op structuur van relaties die managers 

onderhouden met talloze individuen en groepen buiten hun eenheden in dezelfde 

organisatie of individuen volledig buiten de organisatie. 

Managers sturen verandering aan, leiden projecten, lossen problemen op en sluiten 

contracten af. Sommige van deze uitdrukkingen hebben betrekking op ondernemen van 

actie binnen de eenheid, intern doen, en andere op actie buiten de eenheid, extern 

handelen, allemaal binnen het actievlak. De manager als doener is feitelijk de persoon die 

‘iets geregeld krijgt’: doen in de context van management betekent meestal bijna doen, 

dus bijna actie ondernemen: rechtstreeks iets doen, in plaats van indirect door mensen te 

stimuleren of informatie te verwerken. Handelen is de tegenhanger van doen. Soms wordt 

dit ook wel deals sluiten genoemd (Mintzberg, 2010).  

In Figuur 10 Managementrollen (Mintzberg, 2010) staan de twee kernrollen per vlak van 

het managementmodel, met daaronder de sub-rollen weergegeven. Dit figuur toont 

Mintzberg (2010) in zijn boek als herinnering dat het om één functie gaat, die als geheel 

moet worden gezien. 
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 Formulering van de functie en planning van het werk 

 Intern Extern 

Informatievlak                                 Communiceren 

• Controleren 

• Zenuwcentrum 

• Woordvoerder 

• Zenuwcentrum 

• Verspreiden 

Regelen 

• Ontwerpen 

• Delegeren 

• Toewijzen 

• Distribueren 

• Beoordelen 

 

Interpersoonlijke vlak Leiden 

• Individuen stimuleren 

• Individuen ontwikkelen 

• Teams ontwikkelen 

• Cultuur versterken 

Contacten leggen 

• Netwerken 

• Vertegenwoordigen 

• Overtuigen/ overbrengen 

• Overdragen 

• Bufferen 

Actievlak Doen 

• Projecten leiden 

• Problemen oplossen 

Handelen 

• Coalities ontwikkelen 

• Ondersteuning mobiliseren 

 
 

2.4 Stipulatieve definitie en dimensies  
In voorgaande paragrafen zijn verschillende opvattingen van organisatieleren, managing 

en het verband tussen beide variabelen beschreven. In deze paragraaf wordt de keuze van 

theorie die gebruikt wordt in het onderzoek onderbouwd. Eerst wordt van de onafhankelijke 

variabele organisatieleren beschreven welke theorie gebruik wordt en hoe zich dit vertaalt 

in dimensies, topics en een stipulatieve definitie. In 2.4.2. wordt hetzelfde voor de 

afhankelijke variabele managing gedaan. 

 

2.4.1. Organisatieleren 

Er zijn verschillende opvattingen van lerende organisaties en organisatieleren gegeven. 

Waar Kinkelder de term lerende organisatie gebruikt in het eigen kwaliteits-

managementsysteem, wordt vanuit de probleembeschrijving duidelijk dat het vraagstuk 

dat speelt is: hoe kan individuele kennis worden omgezet in organisatiekennis en wat is de 

invloed van management daarop. Een aantal theorieën benoemen definities van 

organisatieleren of de lerende organisatie, waar Nonaka et al. (2000) een model beschrijft 

voor kenniscreatie binnen organisaties. Hierin wordt beschreven hoe door verschillende 

kennisconversies tacit en explicit kennis kan worden omgezet in organisatorische kennis. 

Deze theorie sluit aan bij het vraagstuk van Kinkelder waar het gaat om het delen van 

kennis om organisatorische kennis te verkrijgen en vast te leggen. Er is voor dit onderzoek 

dan ook gekozen voor de theorie van kenniscreatie van Nonaka et al. (2000), dat bestaat 

uit de drie elementen: SECI kennisspiraal, Ba en Knowledge assets. 

 

Stipulatieve definitie organisatie leren: 

In dit onderzoek wordt voor de dimensie organisatie leren uitgegaan van het SECI-model 

van Nonaka et al. (2000). De 4 dimensies uit dit model zijn socialisatie, externalisatie, 

combinatie en internalisatie deze worden uiteengezet in factoren bestaande uit de factoren 

die de kennisconversie zelf beschrijven, de aanwezigheid van de benodigde context voor 

deze vorm van kennisconversie en de aanwezigheid van knowledge assets. (Nonaka et al., 

2000). 

 

 

 

Figuur 10 Managementrollen (Mintzberg, 2010) 
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2.4.2. Managing 

Nonaka et al. (2000) beschrijven zelf hoe het model van kenniscreatie gemanaged moet 

worden. Zij beschrijven dat een knowledge vision nodig is vanuit topmanagement en dat 

het middenmanagement deze waarden op moet splitsen in concepten en beelden (Nonaka 

et al. 2000). Ook Senge (1990), Gold et al. (2001) en Ipe (2003) onderschrijven een 

gemeenschappelijk visie als voorwaarde voor organisatieleren. Daarnaast noemt Nonaka 

het faciliteren van Ba en alle vier de soorten van kennis conversie als voorwaarde, waarbij 

de belangrijkste bijdrage wordt geleverd aan externalisatie. Tacit kennis van 

eerstelijnswerknemers, topmanagement en externe partijen zoals klanten en leveranciers 

samenvoegen, om deze explicit te maken en op te nemen in nieuwe concepten, 

technologieën, producten of systemen (Nonaka et al., 2000). 

Het kenniscreatiemodel van Nonaka et al. (2000) en de wijze waarop dit geleid moet 

worden is een direct verband. Nonaka et al. (2000) beschrijft deze wijze van leiden als 

voorwaarde voor kenniscreatie binnen organisaties. Waar aan de kant van organisatieleren 

het model van Nonaka et al. (2000) wordt gebruikt, wordt aan de managing kant dan ook 

de wijze waarop dit geleid moet worden volgende Nonaka et al. (2000) gehanteerd. 

Mintzberg (2010) beschrijft een aantal managementrollen, waaronder die van leider. Het 

ontwikkelen van een gemeenschappelijke visie, ontwikkelen van knowledge assets en het 

creëren van een energieke context van Nonaka et al. (2000) passen in de leiderrol die 

Mintzberg (2010) als één van de managementrollen op het interpersoonlijke vlak 

beschrijft. Mintzberg verstaat onder deze rol namelijk het stimuleren en ontwikkelen van 

individuen, het ontwikkelen van teams en de cultuur versterken. Mintzberg (2010) 

beschrijft leiden echter slechts als een onderdeel van managing. Nonaka’s (2000) 

faciliteren van ruimte, opnemen van kennis in systemen, producten of technologieën en 

beoordelen van de huidige knowledge assets passen in de managementrol regelen (via 

besluitvorming) van Mintzberg. Hieronder verstaat Mintzberg (2010) het gebruik van 

informatie om gedrag aan te sturen, wat bestaat uit de aspecten beoordelen, delegeren, 

ontwerpen, toewijzen en distribueren. Tot slot noemt Nonaka (2000) het communiceren 

van de gemeenschappelijke visie binnen het bedrijf, dit past in de rol communiceren op 

het informatievlak van Mintzberg (2010), wat hij definieert als “het verzamelen en 

verspreiden van informatie ten behoeve van de informatie, zonder deze noodzakelijkerwijs 

te verwerken”. Figuur 11 Nonaka's 'leiden van het kenniscreatieproces' (2000) verweven 

met de managementrollen regelen, communiceren en leiden op het interpersoonlijke- en 

informatievlak van Mintzberg (2010) geeft een visuele weergave hoe Nonaka (2000) 

verweven kan worden met Mintzberg (2010). 

 

 
Figuur 11 Nonaka's 'leiden van het kenniscreatieproces' (2000) verweven met de managementrollen 

regelen, communiceren en leiden op het interpersoonlijke- en informatievlak van Mintzberg (2010) 

(Ligtenbelt, 2020) 

Develop and redefine 
knowledge assets

Build and energise Ba

Lead SECI Knowledge vision

Faciliteren, opnemen in 
systemen, producten 

of technologieën.

Gemeenschappelijke 
visie  communiceren 

binnen het bedrijf

Ontwikkelen 
gemeenschappelijke  

visie, cultuur versterken

Faciliteren van 
ruimte

Energizen; indivduen 
en teams stimuleren

Knowledge assets ontwikkelen, 
individuen en teams ontwikkelen.

Beoordelen huidige  
knowledge assets

Leiden

Regelen Communiceren
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Mintzberg (2010) beschrijft een essentieel evenwicht van alle managementrollen nodig is 

voor management. Teveel leiden kan resulteren in een functie zonder inhoud, doelloos, 

zonder kader en zonder actie, de manager die alleen communiceert krijgt nooit iets gedaan. 

(Mintzberg, 2010). Dit is goed om in het achterhoofd te houden, maar in dit onderzoek 

wordt de invloed van managing op kennisdeling onderzocht, dus worden alleen de 

managementrollen die invloed hebben op kennisdeling meegenomen. De theorie van het 

managen van het kenniscreatiemodel van Nonaka (2000) en de managementrollen van 

Mintzberg (2010) waar deze in passen, zoals weergegeven in Figuur 12 vormen de basis 

voor de afhankelijke variabele managing.  

 

Stipulatieve definitie managing: 

De definitie die wordt gebruikt voor de onafhankelijke variabele managing is gebaseerd op 

de theorie van Mintzberg (2010), gekoppeld aan het model van Nonaka et al. (2000): 

Management vanuit de rollen leiden, regelen en communiceren. Het kernbegrip managing 

bestaat voor dit onderzoek uit de dimensies leiden, regelen en communiceren. Leiden 

bestaat uit de factoren individuen motiveren, individuen ontwikkelen, teams ontwikkelen 

en cultuur vormen en versterken. Vanuit regelen worden naar de factoren ontwerpen, 

distribueren en beoordelen meegenomen in het onderzoek en communiceren bestaat uit 

de factoren controleren, zenuwcentrum, verspreiden en woordvoerder. 

 

2.5 Conceptueel model en proposities 
In Figuur 12 Definitief conceptueel model is de verwachte invloed van managing op 

organisatieleren binnen Kinkelder schematisch weergegeven. 

 

 
Figuur 12 Definitief conceptueel model 

Verwacht wordt dat de managementrollen leiden, regelen en communiceren invloed 

hebben op leren door de organisatie binnen Kinkelder. Voor persoonlijk leren/ ontwikkelen 

binnen de organisatie wordt verwacht dat managing een positieve invloed heeft, dat hier 

aandacht voor is en wordt gestimuleerd. Voor organisatieleren; leren dóór de organisatie 

wordt een negatieve invloed verwacht. Met name vanuit de dimensie leiden wordt verwacht 

dat het vormen en versterken van cultuur vanuit management nauwelijks aanwezig is wat 

zorgt voor de negatieve invloed op organisatieleren. 

 

2.6 Factoren en de gewenste situatie 
De kernbegrippen uit het conceptueel model worden verder geconcretiseerd tot op het 

niveau van factoren (Bleijenbergh, 2015). Per factor wordt vervolgens besproken wat de 

gewenste situatie en de meetbaarheid is, dit staat hieronder in Tabel 1 Kernbegrippen, 

dimensies, factoren en meetbaarheid overzichtelijk weergegeven. 
Kernbegrip Dimensie Factor Meetbaarheid / interviewvraag 

Organisatie 
leren 
 
Afhankelijke 
variabale 

1. Socialisatie 
 
 

 
 

1.1 Vaardigheden (tacit 
kennis) ontwikkelen 
door imiteren in de 
praktijk 

(1.1) In welke mate doe je 
nieuwe kennis op in de praktijk, 
bijvoorbeeld door mee te lopen/ 
mee te kijken met anderen (te 
imiteren in de praktijk)?  
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2. Externalisatie 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Combinatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Internalisatie 

 
 
 
 

 
 
 

1.2 Context voor face-to-
face individuele 
interactie. (originating 
Ba) 

1.3 Aanwezigheid van 
vaardigheden en 
knowhow die is 
opgebouwd door 
middel van gedeelde 
praktijkervaringen 
tussen leden van de 
organisatie 
(experiental 
knowledge assets) 

 
 
2.1 Tacit kennis 

uitdrukken in explicit 
kennis; vaardigheden, 
ervaring vastgelegd 
en daardoor in de rest 
van de organisatie kan 
worden gebruikt (bijv. 

modellen) 
2.2 Context voor 

collectieve face-to-
face interactie (met 
elkaar denken) en 
hierbij de juiste kennis 
bij elkaar brengen. – 
maakt kennis eigen 
door denken 
(dialoguing Ba) 

2.3 Explicit kennis, 
vastgelegd door 
symbolen en taal 
(bijv. merkwaarde die 
wordt waargenomen 
door klanten) 
(conceptual 
knowledge assets). 

 
3.1 Uitwisselen van 

explicit kennis d.m.v. 
documenten, 
vergaderingen, 
computernetwerken. 

3.2 Context voor 
collectieve, virtuele 
acties interacties, 
bijvoorbeeld 
mailinglijsten of 
nieuwsgroepen 
waarmee informatie 
wordt uitgewisseld. 

3.3 Explicit kennis, 
gesystematiseerd en 
vastgelegd, zoals 
productspecificaties en 
handleidingen. 
(systematic 
knowledge assets).  

 
4.1 Explicit wordt 

onderdeel van tacit 
kennis; al doende 
leren 

4.2 Context voor 

individuele, virtuele 
acties; explicit kennis 
eigen maken m.b.v. 

 
(1.2) Wordt in de organisatie tijd 
en ruimte gereserveerd om in 
praktijk van anderen te kunnen 
leren? 
 
(1.3) Kun je voorbeelden noemen 
van  vaardigheden/ kennis die je 
hebt ontwikkeld door 
praktijkervaringen met collega’s? 
 
 
 
 
 
(2.1) Hoe wordt kennis die wordt 
opgedaan in de praktijk, 
bijvoorbeeld vanuit ervaring of 
vanuit inzichten door bij anderen 
mee te kijken, gedeeld met de 
rest van de organisatie? 
(2.3) Kun je hier voorbeelden van 
geven? 

 
(2.2) Wordt opgedane kennis 
vanuit de praktijk van 
verschillende leden van de 
organisatie bij elkaar gebracht? 
In welke mate is ruimte/tijd om 
hierover met elkaar na te 
denken? (ingepland of ontstaan in 
praktijk) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(3.1 / 3.3) Kun je iets vertellen 
over de aanwezigheid van 
vastgelegde kennis binnen het 
bedrijf; denk hierbij aan 
handleidingen, 
procesbeschrijvingen, etc. 

➔ wie heeft deze kennis op 
deze manier vastgelegd? 

 
(3.2) Wordt kennis/informatie 
binnen de organisatie collectief, 
virtueel uitgewisseld; denk hierbij 
aan mailinglijsten, 
nieuwsgroepen. 

➔ Kan je hier voorbeelden 
van noemen? 

 
 
 
 
 
 
(4.1) In welke mate wordt 
vastgelegde kennis gebruikt om 
in de praktijk toe te passen? 

➔ Kan je hier een 
voorbeeld van geven? 

 
(4.2) Is er ruimte/tijd om met 
vastgelegde kennis in praktijk 
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 bijv. handleidingen – 
maakt kennis eigen 
door actie (exercising 
Ba).  

4.3 Tacit kennis, liggen 
vast in routines en 
werkwijzen in de 
organisatie; know-
how, 
organisatiecultuur en 
organisatorische 
routines. (routine 
knowledge assets).  

aan de slag te gaan om het eigen 
te maken? Waar zie je dat terug? 
 
(4.3) Kun je voorbeelden geven 
van vaste die bij de gehele 
afdeling/bedrijf bekend zijn en 
terug te vinden zijn in 
standaarden? 

Managing 
Onafhankelijke 
variabele 

5. Leiden 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5.1 Individuen motiveren 
= naar voren halen 
van de energie die 

van nature in mensen 
aanwezig is. 
Sub-factoren: 
motiveren, overhalen, 
ondersteunen, 
overtuigen, 
autoriseren, 
stimuleren, betrekken 
bij het werk, 
promoten van 
continue kenniscreatie 
en creëren van 
autonomie, creatieve 
chaos, variëteit, love, 
care, vertrouwen en 
commitment. 

 
5.2 Individuen 

ontwikkelen 
Sub-factoren: 
coachen, trainen, 
begeleiden, 
onderwijzen, 
adviseren, vormen en 
individuen in de 
eenheid helpen om 
zich in algemene zin 
te ontwikkelen 
(ontwikkelen van 
individuele knowledge 
assets). 
 

5.3 Teams ontwikkelen 
Sub-factoren: 
samenvoegen van 
mensen tot groepen 
die samenwerken, 
oplossen van 
conflicten binnen en 
tussen de 
samengestelde 
groepen zodat ze hun 
werk uit kunnen 
voeren. 
 

5.4 Cultuur vormen en 
versterken 
Sub-factoren: het 
beste uit mensen naar 
boven halen door hun 
interesses af te 
stemmen op de 
behoefte van de 
organisatie, visie 
ontwikkelen en 

(5.1) Hoe word je door je 
leidinggevende gemotiveerd? 

➔ kan je daar voorbeelden 

van geven? 
 
(5.2) Hoe draagt jouw 
leidinggevende bij aan jouw 
individuele ontwikkeling? 
 
(5.3) Welke invloed heeft je 
leidinggevende op de 
ontwikkeling van jouw team/ 
afdeling? Kan je voorbeelden 
geven op welke manier zich dit 
uit? 
 
(5.4) In hoeverre is er volgens 
jou een duidelijke 
organisatievisie? 

➔ Hoe zie je dat terug? 
➔ Welke invloed heeft je 

leidinggevende op de 
(wel of niet) 
aanwezigheid van een 
duidelijk visie? 
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6. Regelen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7. Communiceren 

Rol van 
informatieverwering 
door te luisteren, 
kijken, voelen, 
praten. 

verspreiden al 
sturende kracht achter 
de organisatie als 
gemeenschap 
(knowledge vision) 
 
 

6.1 Ontwerpen 
Sub-factoren: 
Ontwerpen van de 
infrastructuur van de 
eenheid, via 
strategieën, 
structuren en 
systemen om het 
gedrag van de 
werknemers in de 
eenheid te sturen;  
Faciliteren van Ba – 
context voor 
kenniscreatie 
Kennis opnemen in 
systemen, producten 

of technologieën 
 

6.2 Distribueren 
Sub-factoren: 
Toewijzen van 
bedrijfsmiddelen; 
geld, materialen en 
apparatuur. 
Als een manager iets 
behandelt als 
‘bedrijfsmiddel’, 
behandelt hij het als 
informatie om iets 
mee te regelen. kan 
o.a. ook zijn hoe hij 
zijn eigen tijd 
verdeelt, of 
organisatiestructuren 
ontwerpen die bepalen 
hoe andere mensen 
hun tijd indelen. 
 

6.3 Beoordelen 
Sub-factoren: Stellen 
van doelen om 
mensen aan te zetten 
tot presteren 
Beoordelen van de 
huidige knowledge 
assets en doelen 
stellen voor lange 
termijn en beoordelen 
in combinatie met 
open staan voor 
nieuwe ideeën, niet 
enkel op cijfers 
afgaan. 

 
 
7.1 Controleren 

In- en uit lopen om 
over zoveel mogelijk 
informatie te 
beschikken. 
 

7.2 Zenuwcentrum 
Sub-factoren: 
Manager is het best 

 
 
 
 
 
 
 
(6.1) In hoeverre vind aansturen 
door je leidinggevende plaats via 
standaard structuren en 
systemen? 
 
(6.2)  
 
(6.3) Waarop wordt je door jouw 
leidinggevende beoordeeld? 
(6.3) Stelt jouw leidinggevende 
organisatorische en/of 
persoonlijke doelen waarop je 
wordt beoordeeld? Kun je daar 
voorbeelden van geven? 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(7.1) In welke mate is jouw 
leidinggevende zichtbaar op de 
afdeling? 
 
(7.1 / 7.2) In welke mate heeft 

dit invloed op in hoeverre je 
leidinggevende op de hoogte is 
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op de hoogte van wat 
er speelt en het 
belangrijkste 
uitwisselingspunt, het 
informatieknooppunt 
waardoor alle 
belangrijke berichten 
lopen; Ook op de 
hoogte van externe 
informatie. 
 

7.3 Verspreiden 
Sub-factoren: 
Verspreiden van 
informatie, informatie 
uitwisselen en 
doorgeven aan andere 
in de eenheid. 
(Gemeenschappelijke 
visie ontwikkelen 
communiceren binnen 
het bedrijf) en 
informatie extern 

verspreiden, van de 
medewerkers in de 
eenheid naar buiten. 

 
7.4 Woordvoerder 

Vertegenwoordiger 
van de eenheid naar 
buiten, spreken met 
verschillende groepen 
namens de eenheid 

van is van wat er op de afdeling 
speelt en nodig is? 
 
(7.2) In hoeverre denk jij dat je 
leidinggevende op de hoogte is 
van kennis buiten de afdeling? 
 
(7.3) Wat vind je van de mate 
waarin jouw leidinggevende 
informatie verspreid binnen en 
buiten de afdeling? 
 
(7.4) Je hoort wel eens dat de 
leidinggevende de afdeling 
vertegenwoordigd tegenover 
andere afdelingen. Hoe kijk je 
daar tegenaan? 
Hoe ervaar je dit bij jouw 
leidinggevende? 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

Tabel 1 Kernbegrippen, dimensies, factoren en meetbaarheid 

  



 

Kinkelder metal solutions: een lerende organisatie?            Pagina 26 van 82 
 

3. Methodologie 

Dit onderzoek is een praktijkgericht, deductief kwalitatief onderzoek. Op basis van 

bestaande theorie wordt door middel van dit onderzoek een bijdrage te geleverd aan de 

praktijk. Het gaat hierbij om een case study, dit betekent dat het een onderzoek is waarin 

diepgaand en integraal inzicht wordt verkregen in één begrenst proces (Doorewaard et al, 

2015), in dit geval de organisatie Kinkelder. Het is een diagnostisch onderzoek, 

achtergronden, ontstaan en samenhang van het probleem worden onderzocht in de vorm 

van een gap analysis (Verschuren & Doorewaard, 2015): onderzoek naar het verschil 

tussen de feitelijke en gewenste situatie met betrekking tot de invloed van managing op 

organisatieleren. 

 

3.1 Onderzoeksstrategie  
“Kwalitatief onderzoek betreft alle vormen van onderzoek die zijn gericht op het 

verzamelen en interpreteren van talig materiaal om op basis daarvan uitspraken te doen 

over een (sociaal) verschijnsel in de werkelijkheid” (Bleijenberg, 2015). Voor dit onderzoek 

is gekozen voor een kwalitatief onderzoek, omdat in dit onderzoek wordt getracht een 

sociaal verschijnsel in een natuurlijke contact te begrijpen. hierbij ligt de nadruk op 

betekenissen, ervaringen en gezichtspunten van de betrokken.  

 

3.2 Dataverzameling en -analyse  
3.2.1 Databronnen 

Het onderzoek richt zich op de invloed van managing op organisatieleren binnen het 

primaire orderproces van Kinkelder. Er wordt informatie verzameld bij directie, 

management, middenkader en operationeel personeel van de afdelingen verkoop, 

werkvoorbereiding en productie. 

 

3.2.2 Methoden van dataverzameling 

In kwalitatief onderzoek is het een vereiste rijke gegevens te verzamelen, waarin het 

perspectief van de onderzochten duidelijk naar voren komt (Boeije, 2016). Rijke informatie 

is informatie die het onderwerp van verschillende kanten belicht, waarin relaties worden 

gelegd met beïnvloedende factoren en waarin ruimte is voor mogelijk tegenstrijdige 

zienswijze (Doorewaard, et al., 2015). Om deze gegevens te verzamelen worden 

medewerkers binnen de scope van dit onderzoek door een individueel interview 

semigestructureerd ondervraagd. De onderzoeker stelt voorafgaand aan de interviews een 

lijst met factoren op voor de kernbegrippen managing en organisatieleren. De 

respondenten voor het onderzoek zijn geselecteerd op basis van de verwachting dat zij 

rijke informatie over de kernbegrippen kunnen geven. Gues, Brunce & Johnson, 2006 in 

Doorewaard et al. 2015 stelt dat tussen 12-15 respondenten volstaat op basis van 

informatieverzadiging. Omdat op operationeel niveau alleen het primaire proces binnen de 

scope van het onderzoek valt is de verwachting dat dit deel van de onderzoeksgroep 

relatief homogeen is en er eerder informatieverzadiging op zal treden. Op directie- 

management- en middenkaderniveau, direct verbonden aan het primaire proces, zijn in 

totaal 6 personen werkzaam. Omdat dit verschillende werkniveaus betreft is de 

verwachting dat dit deel van de onderzoeksgroep relatief heterogeen is en daarom zijn alle 

personen van dit deel van de onderzoeksgroep geselecteerd voor het onderzoek, waarbij 

aangetekend moet worden dat de onderzoeker zelf onderdeel is van het middenkader en 

daardoor uitgesloten wordt. Op operationeel niveau zijn 3 medewerkers van de verkoop/ 

werkvoorbereiding geselecteerd. Binnen productie zijn de afdelingen lasersnijden, kanten, 

verspanen en lassen te onderscheiden. Voor elk van de laatste drie afdelingen is 1 

respondent geselecteerd, vanuit het lasersnijden zijn 2 respondenten geselecteerd die 

beide in een andere ploeg werkzaam zijn. Het totaal komt daarmee uit op 13 respondenten 

voor dit onderzoek. 
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3.2.3 Analyseren van data 

In lijn met Doorewaard et al. (2015) zullen de interviews worden opgenomen en 

getranscribeerd. Nadat vanuit deze documenten de interviewfragmenten per factor zijn 

gemarkeerd, worden de gegevens geanalyseerd. De onderzoeksresultaten worden 

systematisch geordend per factor en er wordt een samenvatting gemaakt per 

gegevensbron. Doel hiervan is betrouwbare en navolgbare vatlegging van de interviews, 

van waaruit conclusie kunnen worden getrokken. De data-analyse bestaat uit het ordenen 

en bewerken van de gegevens wat leidt tot resultaten (hoofdstuk 4), de analyse van de 

resultaten aan de hand van topic- en invloedanalyse, conclusies en aanbevelingen 

(hoofdstuk 5).  

 

3.3 Verantwoording 
In deze paragraaf wordt de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek beschreven. 

Validiteit wordt opgevat als meten wat is beoogt te meten. Betrouwbaarheid betekent dat 

de waarnemingen zo min mogelijk worden beïnvloed door toevallige of niet-systematische 

fouten (Boeije, 2016). 

 

3.3.1 Validiteit 

In kwalitatief onderzoeken is onderscheid te maken tussen interne en externe validiteit.  

Interne validiteit betreft het antwoord op de vraag: zijn de resultaten, de conclusies en de 

aanbevelingen geldig voor de situatie die daadwerkelijk onderzocht is? (Doorewaard et al., 

2015). De interne validiteit in dit onderzoek is vergroot op basis van de volgende drie 

punten die Doorewaard et al, 2015 beschrijft:  

1. Verschillende bronnen op verschillende niveaus door de organisatie 

2. Bepaling van de indicatoren vanuit de literatuur én hulp van ervaringsdeskundige, 

zodat voor deze situatie relevante indicatoren worden bepaald. 

3. Selectie van de geïnterviewde, mensen die rijke informatie kunnen geven, waardoor 

het onderwerp van verschillende kanten kan worden belicht. 

Externe validiteit betreft de inschatting dat de resultaten van het onderzoek ook geldig zijn 

voor andere situaties die niet zijn onderzocht maar vergelijkbaar zijn met de situatie van 

dit onderzoek (Doorewaard et al. 2015). De generaliseerbaarheid van dit onderzoek is zeer 

klein. Het onderzoek richt zich specifiek op het primair proces binnen een specifieke 

organisatie. Het is aannemelijk dat de resultaten en conclusies (gedeeltelijk) in de rest van 

de organisatie gebruikt kunnen worden, maar dit is niet goed in te schatten. 

 

3.3.2 Betrouwbaarheid 

Doorewaard, et al. (2015) geven als definitie: ‘de mate waarin we ervan mogen uitgaan 

dat herhaling van het onderzoek tot dezelfde resultaten zal leiden’. Het grote probleem 

van kwalitatief onderzoek met betrekking tot betrouwbaarheid zit in de multi-

interpreteerbaarheid van de gegevens.  

Dat de onderzoeker zelf onderdeel is van de onderzoeksgroep, zou de objectiviteit negatief 

kunnen beïnvloeden. De onderzoeker is bekend bij, en voor sommige direct leidinggevend 

aan, respondenten van het onderzoek. Om de multi-interpreteerbaarheid zo klein mogelijk 

en objectiviteit zo groot mogelijk te maken wordt gebruik gemaakt van het ‘vier ogen’-

principe. Hierbij oordeelt steeds meer dan één persoon over een te nemen besluit. Het 

oordeel van de onderzoeker wordt gespiegeld aan dat van de begeleider vanuit de Radboud 

Universiteit. Daarnaast wordt terugkoppeling aan de respondenten gevraagd, zowel tijdens 

het interview,  door tussentijds controlevragen te stellen, als na het interview door de 

samenvatting van de interviews voor te leggen aan de geïnterviewde met de vraag of de 

samenvatting goed weergeeft wat zijn of haar mening is. Daarnaast wordt gebruik gemaakt 

van expertise vanuit de Radboud Universiteit, Kinkelder en medestudenten aan de 

Radboud Management Academy (RMA). Tot slot wordt de multi-interpreteerbaarheid 

verkleind door aandacht te hebben dat op basis van kwalitatief onderzoek alleen geen 

wetenschappelijke bewijsvoering kan worden geleverd, ook de lezer wordt geacht 

voorzichtig te zijn met het trekken van voorbarige conclusies (Doorewaard, et al., 2015). 
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4. Onderzoeksresultaten 

In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten van dit onderzoek weergegeven. Het 

geeft antwoord op de empirische vraagstelling: Wat is de invloed van huidige managing op 

organisatieleren binnen Kinkelder? Eerst zullen de resultaten van de afhankelijke variabele 

organisatieleren worden behandeld, waarna de resultaten per dimensie van de 

onafhankelijke variabele managing volgen. Dan volgt de bijvangst en het hoofdstuk wordt 

afgesloten met een samenvatting van de resultaten. 

 

4.1 Topics organisatieleren  
In deze paragraaf wordt per dimensie van de afhankelijke variabele organisatieleren het 

resultaat beschreven.  

 

4.1.1. Socialisatie 

Alle 13 respondenten geven aan dat er in de praktijk van elkaar geleerd wordt en op die 

manier kennis wordt ontwikkeld. Met name bij het inwerken van nieuwe medewerkers, 

door 7 respondenten specifiek benoemd, is dit zichtbaar. Alle respondenten op operationeel 

niveau geven aan dat er geen structuur is of tijd wordt gepland om van elkaar te leren. 

Waar operationeel binnen productie door alle respondenten wordt aangegeven dat er altijd 

ruimte en tijd is om vanuit eigen initiatief van elkaar te leren, wordt binnen 

werkvoorbereiding door twee van de drie respondenten aangegeven dat als het druk is er 

niet voldoende tijd is om van elkaar te leren. Management en middenkader geven aan dat 

er tijd voor wordt geboden, met name binnen het inwerktraject, maar als het druk is de 

tijd voor intern opleiden niet altijd gemaakt wordt. Alle respondenten kunnen voorbeelden 

geven van kennis die in de praktijk is opgedaan, de huidige werkzaamheden in het 

inwerktraject, nieuwe machines, werkvoorbereiders die mee hebben gekeken in de 

productie en opleiden van BBL-ers. 

 

4.1.2.  Externalisatie 

De respondenten geven op de vragen over externalisatie uiteenlopende antwoorden. 

Operationeel wordt binnen de verkoop/werkvoorbereiding door twee respondenten 

aangegeven dat nieuw opgedane kennis binnen de eigen afdeling gedeeld wordt, in 

productie geven drie respondenten aan dat nieuwe kennis vanuit de praktijk binnen de 

afdeling besproken en gedeeld word. De andere drie respondenten op operationeel niveau 

geven aan dat kennis niet verder verspreid wordt. Op managementniveau wordt 

aangegeven dat deze vorm van kennisdelen beperkt voorkomt, waarbij kennis die van 

kantoormedewerkers die doorgestroomd zijn vanuit productie van nature zorgt voor deze 

vorm van kennisdelen. Door de hele organisatie heen wordt door 9 van de 13 respondenten 

aangegeven dat er geen of te weinig tijd voor is én dat het niet gefaciliteerd wordt om in 

praktijk opgedane kennis met elkaar te delen. Operationeel geven 4 respondenten aan dat 

er wel de tijd voor wordt genomen wanneer dit nodig is en dat er geplande 

afdelingsoverleggen waren, die nu vanwege corona geen doorgang vinden. 7 respondenten 

kunnen geen voorbeelden geven van conceptual knowledge assets. 3 respondenten geven 

voorbeelden van waar kennis gedeeld had kunnen worden, maar dit niet gedaan is, 

bijvoorbeeld herhaaldelijke fouten bij repeterende orders waarbij de opgedane kennis van 

de eerste productieorder niet gedeeld is met de rest van de organisatie. 2 respondenten 

geven voorbeelden van in praktijk opgedane kennis, die gedeeld is en door de rest van de 

organisatie gebruikt kan worden, waaronder de aandachtspunten voor het productieproces 

als een product daarna extern gepoedercoat wordt.  

 

4.1.3.  Combinatie 

Uitwisselen van explicit kennis gebeurt volgens de meeste respondenten niet of 

onvoldoende. Twee respondenten geven aan dat er wel iets is aan handleidingen, geen van 

de respondenten heeft ervaring met het werken met handleidingen of procedures. Wel 

geven 7 respondenten aan dat in het systeem de procesvolgorde en informatie over de 

order staat beschreven, ook geeft 1 respondent aan dat afwijkingen in het systeem gemeld 
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worden. Er is een digibord aanwezig waar algemene informatie wordt gedeeld en er zijn 

malinglijsten of mails intern naar een hele afdeling met informatie. Daarnaast is er een 

personeelshandboek, waar algemene informatie vanuit personeelszaken in staat 

beschreven. Directie geeft aan dat met methodes om informatie vast te leggen niet wordt 

gewerkt, dit is ook duidelijk in de rest van de organisatie. Eisen aan de producten liggen 

vast in het systeem, maar werkprocessen zijn nauwelijks beschreven. Eén respondent 

geeft aan dat de werkwijzen wel in het ISO handboek staan beschreven, maar dit is vrij 

globaal. 

 

4.1.4.  Internalisatie 

In het systeem word kennis vastgelegd en gebruikt door de hele organisatie. Bijvoorbeeld 

klantafspraken, producttekeningen en bewerkingsvolgorde. Het proces zelf ligt niet vast. 

Directie en management geven aan dat het systeem zo is ingeregeld dat er eigenlijk maar 

één werkwijze gehanteerd kán worden, dit komt in geen van de interviews van de andere 

respondenten naar voren. Twee respondenten geven aan dat in het inwerktraject kennis 

door de nieuwe medewerker zelf wordt vastgelegd, wordt gebruikt om het eigen te maken 

en vervolgens niet meer bewaard blijft. 12 respondenten geven aan dat de werkwijze 

routine is geworden, zonder dat dat vastgelegd is, waarvan 5 respondenten aangegeven 

dat er verschil in werkwijze en proces is tussen verschillende medewerkers. 1 respondent 

geeft aan dat sommige procedures wel bekend zijn bij iedereen, maar niet structureel zo 

uitgevoerd worden en 1 respondent zegt dat sommige processen vanuit routine worden 

uitgevoerd, zonder dat er beoordeeld wordt of dit nog steeds de beste werkwijze is. Ook 

binnen directie wordt gezien dat bepaalde werkwijzen en routines zich ontwikkelen, zonder 

dat dit vastgelegd wordt. 

 

4.2 Topics managing 
In deze paragraaf wordt per dimensie van de onafhankelijke variabele managing het 

resultaat beschreven.  

 

4.2.1 Leiden 

De dimensie leiden bestaat uit de factoren individuen motiveren en ontwikkelen, teams 

ontwikkelen en cultuur vormen en versterken. Deze laatste, cultuur vormen en versterken, 

wordt door de meeste respondenten niet of nauwelijks ervaren. Directie en management 

geeft aan dat de visie de afgelopen twee jaar onvoldoende wordt gedeeld. Als het gaat om 

het zijn van een lerende organisatie wordt dit niet verspreid, maar dit wordt uitgedragen 

door open te staan om processen anders in te richten en aandacht te besteden aan 

persoonlijke ontwikkeling. Het middenkader benadrukt dat de visie niet voldoende wordt 

verspreid of er niet voldoende is, maar dat leren in de organisatie wel wordt gestimuleerd. 

Op operationeel niveau geven 5 respondenten aan dat directie kwartaalpresentaties geeft 

over hoe het in het bedrijf gaat, maar ook 6 respondenten geven aan dat de visie van de 

organisatie niet of onvoldoende verspreid wordt binnen de organisatie, waarbij 2 

respondenten zich afvragen of het zijn van een lerende organisatie nog wel de visie van 

de organisatie is. 2 respondenten geven aan dat het aannemen van nieuwe medewerkers 

zonder vakkennis niet bijdraagt aan het zijn van een lerende organisatie, een bepaalde 

basiskennis is voorwaarde, terwijl 1 respondent benadrukt dat de organisatie open staat 

om iedereen het vak te leren en juist dát een lerende organisatie vindt. Op de vraag “wat 

versta jij onder een lerende organisatie” worden uiteenlopende antwoorden gegeven, wat 

aangeeft dat er geen eenduidig beeld over deze visie in de organisatie is. Vanuit directie 

en management gaat een lerende organisatie over ontwikkeling van de organisatie, nieuwe 

dingen aan kunnen leren en ontwikkeling van medewerkers door de hele organisatie. Door 

de organisatie geven 5 respondenten aan dat het om individuele ontwikkeling draait, drie 

respondenten benoemen het leren van elkaars fouten en als team ontwikkelen, twee 

respondenten beschrijven een lerende organisatie als het behalen en verbeteren van een 

bepaalde kwaliteit. Door de hele organisatie heen geven 12 van de 13 respondenten aan 

dat er veel aandacht is voor individuele ontwikkeling van trainingen/ opleidingen tot 

feedback en geboden kansen om door te groeien, opvallend is dat 1 respondent juist 

aangeeft dat hier onvoldoende aandacht voor is. Op afdelingsniveau wordt vanuit 
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management en middenkader gestimuleerd om bij elkaar te komen om wederzijds begrip 

te creëren en kennis te delen, op operationeel niveau wordt dit door 5 respondenten 

onderschreven. Het niet betrekken van medewerkers bij het aannemen van nieuwe 

medewerkers en mensen zonder vakkennis aannemen wordt door 3 respondenten als 

negatief ervaren voor de teamontwikkeling. 

 
4.2.2 Regelen 

Management en directie geven aan dat er onvoldoende structuur is, en er meer behoefte 

aan is in het bedrijf. De respondenten in het middenkader en operationeel onderschrijven 

dit deels. Door de organisatie heen waren er in het verleden vaste overlegmomenten, die 

door Corona stop zijn gezet. Wel zijn er structureel functionerings- en 

beoordelingsgesprekken. Door verschillende respondenten zijn beoordelingscriteria 

genoemd, welke door de hele organisatie terug komen, zo noemde 7 respondenten 

productiviteit als beoordelingscriterium en ook 7 respondenten houding en gedrag. Verder 

werden onder andere kwaliteit (4x), samenwerking (2x), omgang met collega’s (2x) en 

inzetbaarheid (2x) genoemd. Kennisniveau werd alleen vanuit directie benoemd als 

beoordelingscriterium en kwam bij geen van de andere respondenten terug. In welke mate 

doelen onderdeel vormen van de beoordeling loopt ook uiteen. Op operationeel niveau 

geven 4 respondenten aan dat persoonlijke doelen een onderdeel van de beoordeling zijn, 

waarvan 1 respondent wel aanvult dat als de werkdruk hoog is, deze doelen geen aandacht 

krijgen. 7 respondenten in middenkader en operationeel geven aan dat doelen geen 

onderdeel vormen van de beoordeling. Ook directie en management geven aan dat er niet 

heel sterk gestuurd wordt op basis van doelen. Organisatiedoelen of bepaalde targets 

worden wel gesteld, maar niet streng beoordeeld of die behaald worden. Binnen verkoop 

worden jaardoelstellingen qua budget vertaald naar maanddoelstellingen en daar wordt de 

afdeling als groep op beoordeeld. Enkel medewerkers die daar positief of negatief 

uitspringen wordt meegenomen in de beoordeling. Operationele medewerkers van deze 

afdeling geven allen aan dat organisatorische doelen geen onderdeel vormen van de 

beoordeling. Alle respondenten geven aan dat er tijd en geld beschikbaar is om opleidingen 

of cursussen te doen. Ook is er ruimte om vragen te stellen of van elkaar te leren, 

bijvoorbeeld ook stagiaires kunnen altijd bij iemand terecht om vragen te stellen. 2 

respondenten geven aan dat er niet altijd genoeg tijd vrij wordt gemaakt om mensen op 

te leiden, als voorbeeld wordt gegeven dat iemand start met het leren van een nieuwe 

machine, maar door gebrek aan tijd en begeleiding stopt dat traject en gaat de 

medewerker weer terug naar de oude machine die hij al kent. 

 

4.2.3 Communiceren 

Op het gebied van controleren wordt op directieniveau de vraag gesteld: ‘wanneer zijn 

leidinggevenden zichtbaar genoeg?’. Directie en management geven zelf aan zichtbaar en 

vooral benaderbaar te zijn. Waarbij wel de kanttekening wordt geplaatst dat hoe dichter 

bij de werkvloer, hoe meer zichtbaar een leidinggevende zou moeten zijn. Dit wordt 

onderbouwd door de voormannen in productie. Zij geven aan heel zichtbaar te zijn en ook 

vinden dat medewerkers moet zien dat zij er veel zijn. Ook geven zij aan dat als zij vragen 

hebben aan hun leidinggevenden ze altijd bereikbaar en toegankelijk zijn. Op operationeel 

niveau geven 2 respondenten aan dat hun leidinggevende niet bereikbaar genoeg is, ook 

als de leidinggevende wel aanwezig is. Daarvan geeft 1 respondent aan dat de 

leidinggevende daarom ook niet voldoende op de hoogte is van wat er speelt, terwijl de 

ander aangeeft dat hij dat juist wel is. 5 respondenten geven aan dat direct 

leidinggevenden heel goed op de hoogte zijn van wat er speelt en nodig is, zichtbaar zijn 

als het nodig is en altijd toegankelijk zijn. Dat informatie met name mondeling wordt 

verspreid komt bij 10 respondenten naar voren, 6 respondenten geven aan dat tussen 

afdelingen en binnen kantoor ook via de mail informatie voor verspreid. Niet alle informatie 

wordt gedeeld, ook als dat wel bij leidinggevenden bekend is komt dat niet altijd bij de 

juiste mensen terecht. Directie en management verwachten dat leidinggevende hun eigen 

afdeling vertegenwoordigen, maar wel altijd met het bedrijfsbelang op één en de 

invalshoek vanuit de eigen afdeling: “je mag kritisch zijn over een andere afdeling, maar 

je moet zelf ook wel open staan voor kritiek”. Zij zien dat dat binnen Kinkelder ook zo is. 
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Het middenkader onderbouwt dat er vanuit bedrijfsbelang wordt gestuurd, waarbij 2 

respondenten dat nier persé afdeling vertegenwoordigen noemen. Op operationeel niveau 

geven 6 respondenten aan dat hun leidinggevende vertegenwoordiger is voor de afdeling, 

waarvan 1 respondent vindt dat in het management teveel vanuit eigen afdeling wordt 

gekeken en afdelingen tegenover elkaar staan in plaats van naar bedrijfsbelang te kijken. 

1 respondent vindt leidinggevenden zich niet hard genoeg maken voor de eigen afdeling 

en dat dat wel meer zou moeten. 

 

4.3 Schematische samenvatting van de resultaten 
In onderstaande schematische weergave zijn de resultaten per factor overzichtelijk onder 

elkaar gezet en is er een waarde, van +/+ tot -/- aan de factor gehangen. Deze waarde 

laat zien hoe sterk deze factor binnen Kinkelder aanwezig is en of dit positief of negatief 

is. Betekenis van de waarden:  

+/+ sterk positief aanwezig 

+ Aanwezig 

+/- Neutraal of wisselend 

- Afwezig/ negatief aanwezig 

-/- Sterk afwezig/ sterk negatief aanwezig 

 

4.3.1. Organisatieleren 
 

Dimensie Factor Resultaat* 

Socialisatie Tacit kennis ontwikkelen 
door imiteren in de praktijk 

+/+ Vindt door de hele organisatie plaats 

Socialisatie Experiental knowledge 
assets 

+/+ Alle respondenten geven voorbeelden van in 
praktijk geleerde kennis. 

Socialisatie Originating Ba +/- Tijd en ruimte, mits het niet te druk is, maar geen 
vaste structuur voor.  

Externalisatie Tacit kennis uitdrukken in 
explicit kennis 

+/- Volgens minder dan de helft vindt dit (beperkt) 
plaats. 

Externalisatie Conceptual knowledge 
assets 

+/- Meer dan de helft kan geen praktijkvoorbeelden 
geven. 

Externalisatie Dialoguing Ba - Te weinig tijd en ruimte volgens ruim twee derde. 

Combinatie Systemising Ba - Algemene informatie wordt gedeeld, 
werkprocessen niet. 

Combinatie Systematic knowledge 
assets  

- Wel volgorde van bewerkingen in systeem, geen 
vastgelegde werkprocessen. 

Internalisatie Exercising Ba - Volgens management het systeem zo ingericht dat 
er maar op één manier gewerkt kán worden, door 
de rest van de organisatie niet bevestigd. 

Internalisatie Routine knowledge assets  - Werk is routine is geworden, zonder dat dit is 
vastgelegd en bijna de helft ziet verschil in 
werkwijze/ eigen routines tussen verschillende 
medewerkers. 

Combinatie Uitwisselen van explicit 
kennis 

-/- Niet of onvoldoende. 

Internalisatie Explicit wordt onderdeel van 
tacit kennis 

-/- Processen worden niet eigen gemaakt vanuit 
vastgelegde kennis. 

Tabel 2 Schematische weergave van de resultaten van organisatieleren 

4.3.2 Managing 
 

Dimensie Factor Resultaat 

Leiden Individuen ontwikkelen +/+ Veel aandacht voor individuele ontwikkeling 

Communiceren Controleren +/+ Merendeel vindt zichzelf en/of hun leidinggevende 
zichtbaar genoeg, 2 respondenten vinden dat juist 
niet. 

Communiceren Zenuwcentrum +/+ Bijna iedereen vindt dat zij zelf en/of hun 
leidinggevende voldoende op de hoogte is van wat 
er speelt en nodig is, 1 vindt dat juist onvoldoende. 

Communiceren Woordvoerder + Merendeel ziet leidinggevende als woordvoerder 
van de afdeling met voorop bedrijfsbelang.  

Leiden Individuen motiveren  +/- Management en motiveert door te stimuleren en 
ondersteunen, operationeel zijn medewerkers 
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gemotiveerd door de vrijheid is er is. 2 
respondenten worden gedemotiveerd door 
afwezigheid van leidinggevenden en te weinig 
positieve feedback. 

Leiden Teams ontwikkelen +/- Niet persé de aandacht op, wel acties op gebied 
van indeling afdeling en flexibele inzetbaarheid  

Regelen Distribueren +/- Veel tijd en geld beschikbaar voor opleiding/ 
training, niet voor intern van elkaar leren. 

Regelen Beoordelen +/- Vaste beoordelingscriteria, doelen zijn daar bij de 
meeste geen onderdeel van. Kennisniveau wordt 
alleen in directie genoemd. 

Communiceren Verspreiden +/- Er wordt informatie verspreid, met name 
mondeling soms via de mail. Er wordt soms 
informatie niet verspreid die wel bekend is bij 
leidinggevende, maar niet bij de juiste mensen 
terecht komt. 

Regelen Ontwerpen -/- Onvoldoende structuur wordt door de hele 
organisatie onderschreven. 

Leiden Cultuur vormen en 
versterken 

-/- Niet of nauwelijks door de gehele organisatie en 
wisselende interpretaties van wat de visie nu is. 

Tabel 3 Schematische weergave van de resultaten van managing 

4.4 Bijvangst  
In het interview stelt directie zichzelf de vraag “wat is voldoende zichtbaar zijn?”. Binnen 

het onderzoek wordt wel gekeken naar hoe zichtbaar leidinggevende zijn en welke invloed 

dat heeft op organisatieleren. Er wordt niet gekeken naar wat binnen de organisatie wordt 

verstaan onder voldoende zichtbaar zijn. Deze vraag vanuit directie en de input vanuit de 

andere interviews geeft hier wel informatie over. Over dit onderwerpen zijn uit de 

interviews fragmenten onder elkaar gezet in  bijlage 3 dit geeft het volgende beeld: 

Directie vraagt zich af wat voldoende zichtbaar zijn is. hier heerst het idee dat dit nooit als 

voldoende wordt ervaren en altijd meer wordt verlangt. Het beeld van directie zelf is dat 

het goed is om regelmatig op de afdeling te zijn, maar dat dat per functie verschilt; dichter 

bij de werkvloer zou meer zichtbaarheid moeten zijn dan vanuit strategisch management. 

In het management wordt aangegeven dat als er iets is áltijd binnen gelopen kan worden 

en vindt daarmee de zichtbaarheid soms te hoog is. Middenkader geeft unaniem aan dat 

zij zelf heel zichtbaar moeten zijn, omdat er een controle nodig is maar dat dat ook het 

idee geeft dat operationele personeel ondersteunt moet. Zichtbaarheid van management 

wordt in het middenkader prima ervaren, waarbij zij aangeven dat management niet altijd 

zichtbaar is, maar wel makkelijk bereikbaar is. Op operationeel liggen de gedachten over 

dit onderwerp uit elkaar. 2 van de 3 respondenten op operationeel niveau vanuit geven 

aan dat management niet voldoende zichtbaar is, wat als gevolg heeft dat niet voldoende 

inzicht is in wat er speelt op de afdeling of weinig betrokkenheid wordt ervaren. 1 van die 

respondenten geeft ook aan dat leidinggevende altijd aanwezig zou moeten zijn. Binnen 

productie geven alle 5 de respondenten aan dat (midden)management voldoende zichtbaar 

is. 4 van de respondenten geven aan dat ze niet altijd heel zichtbaar zijn, maar dat juist 

dat prettig werkt, en de leidinggevende wel altijd bereikbaar en toegankelijk zijn. 1 

respondent vindt de leidinggevende juist wel heel zichtbaar en vindt veel controle van de 

leidinggevende positief. 

 

4.5 Relatie onafhankelijke op afhankelijke variabele 
Het vervolg van de resultaten per factor is de invloed van de afhankelijke variabele op de 

onafhankelijke variabele binnen Kinkelder. Eerst wordt per factor van de onafhankelijke 

variabele de relatie met de onafhankelijke variabele gedefinieerd. Daarna wordt dit in een 

overzichtelijke schematische weergave geplaatst. 

 

4.5.1. Relatie onafhankelijke op afhankelijke variabele per factor 

Per factor van de onafhankelijke variabele wordt in onderstaande tabel de invloed van op 

organisatieleren beschreven en is er een waarde, van +/+ tot -/- aan de factor gehangen. 

Deze waarde laat zien welke invloed dit heeft op de onafhankelijke variabele 

organisatieleren. Betekenis van de waarden:  
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+/+ sterke positieve invloed 

+ positieve invloed 

+/- geen invloed of wisselend 

- / negatieve invloed 

-/- sterk negatieve invloed 

 

 
Dimensie Factor Relatie met afhankelijke variabelen 

Leiden Individuen 
motiveren 

+ Doordat binnen Kinkelder individuen worden ondersteund en 
gemotiveerd om zelfstandig dingen op te pakken wordt in de 
praktijk van elkaar leren, socialisatie, bevorderd. Op de andere 
vormen van kennisdelen heeft individuen motiveren geen invloed. 

Individuen 
ontwikkelen 

+ Individuele ontwikkeling is veel aandacht voor en dat zorgt ervoor 
dat individueel ook veel geleerd wordt in de praktijk, socialisatie. 
Individuele ontwikkeling heeft binnen Kinkelder geen invloed op de 
andere vormen van kennisdelen. 

Teams 
ontwikkelen 

+/- Ontwikkelen van team krijgt binnen Kinkelder weinig aandacht, en 
heeft binnen Kinkelder geen invloed op organisatieleren. 

Cultuur 
vormen en 
versterken 

-/- Binnen Kinkelder ontbreekt de (kennis)visie, dit heeft een sterke 
negatieve invloed op alle vormen van organisatieleren. Het staat bij 
niemand hoog op de agenda en de noodzaak om als organisatie te 
leren is er daarom niet. Dit zorgt ervoor dat met name vastleggen, 
verspreiden en bestaande kennis eigen maken weinig aanwezig is 
(externalisatie – combinatie – internalisatie). 

Regelen Ontwerpen -/- Door onvoldoende structuur in de organisatie, wordt de context voor 
kenniscreatie op alle vlakken van kennisdelen niet gecreëerd. 
Onvoldoende structuur heeft daarom een sterk negatieve invloed op 
organisatieleren. 

Distribueren +/- Er wordt veel tijd en geld beschikbaar gemaakt voor individuele 
ontwikkeling, dit heeft een sterk positieve invloed op socialisatie, 
individueel leren. Er wordt niet voldoende tijd vrij gemaakt voor het 
vastleggen van informatie of met vastgelegde kennis aan de gang 
gaan, dit heeft sterk negatieve invloed op organisatieleren. 

Beoordelen +/- Er wordt op verschillende criteria beoordeeld, doelen zijn daar geen 
onderdeel in. Dit heeft op dit moment geen invloed op 
organisatieleren binnen Kinkelder. 

Communiceren Controleren +/- Leidinggevende zijn heel zichtbaar binnen Kinkelder en 
toegankelijk. Binnen Kinkelder heeft dit geen invloed op 
kennisdelen. 

Zenuwcentrum + Omdat management en leidinggevende zelf goed op de hoogte zijn 
van wat er speelt dragen zij bij aan één-op-één informeren en 
kennisdelen, aan socialisatie. Op de andere vormen van 
kennisdelen heeft zenuwcentrum geen invloed. 

Verspreiden -/- Verspreiden van informatie gebeurt mondeling en via de mail, maar 
niet voldoende. Nieuwe kennis die is opgedaan in de praktijk, wordt 
niet met iedereen gedeeld, waardoor bijvoorbeeld dezelfde fout 
meermaals gemaakt wordt. Ook verspreiden van strategische 
informatie gebeurt te weinig, waardoor daar verder in de 

organisatie geen kennis van is, het niet verder ontwikkeld of wordt 
besproken. Te weinig verspreiden heeft daarom binnen Kinkelder 
een sterke negatieve invloed op organisatieleren. 

Woordvoerder + Dat het merendeel de leidinggevende als woordvoerder ziet en 
aangeeft dat deze toegankelijk zijn, wordt één-op-één kennisdelen 
met of via de leidinggevende bevorderd. Omdat het hier gaat over 
mondeling delen van informatie, draagt het dus bij aan socialisatie. 
Op de andere vormen van kennisdelen heeft dit binnen Kinkelder 
geen invloed. 

Tabel 4 De relatie per factor van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke variabele 

4.5.2 Schematische weergave relatie onafhankelijke op afhankelijke variabele 

Binnen Kinkelder hebben alle drie de dimensies van de onafhankelijke  variabele managing 

factoren die een negatieve invloed hebben op organisatieleren binnen Kinkelder. Het niet 

vormen en versterken van de cultuur (leiden), gebrek aan structuur en niet voldoende tijd 

vrij maken om te leren (regelen) en het niet voldoende verspreiden van strategische 

informatie (communiceren) hebben allen een sterk negatieve invloed op organisatieleren. 

De positieve invloed van managing op organisatieleren, wijzen allemaal naar de dimensie 

socialisatie. Managing heeft dus op een aantal factoren een positieve invloed op het 
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ontwikkelen van vaardigheden in de praktijk door middel van individuele interactie. 

Individuen motiveren en ontwikkelen (leiden), leidinggevenden als woordvoerder en hoe 

goed zij op de hoogte zijn van wat er speelt op de afdeling (communiceren) hebben een 

positieve invloed op socialisatie. Een zeer grote positieve invloed heeft het toewijzen van 

bedrijfsmiddelen voor individuele ontwikkeling, zoals opleidingen en cursussen (regelen). 

In onderstaande afbeelding staat schematisch de invloed van de factoren van managing 

op organisatieleren binnen Kinkelder weergegeven. Dit is weergegeven in onderstaande 

schematische weergave.  
 

 

Figuur 13 Schematische weergave van de relatie per factor van de onafhankelijke variabele op de 

afhankelijke variabele 
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5. Conclusies, aanbevelingen en reflectie 

In dit hoofdstuk wordt door middel verschillende analyses antwoord gegeven op deze 

analytische vraagstelling: Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen de feitelijke 

en de theoretisch gewenste situatie met betrekking tot de invloed van managing op 

organisatieleren? Uit de beantwoording van deze analytische vraagstelling zijn conclusies 

geformuleerd. De analyse is gedaan door de antwoorden op de theoretische vraag en de 

empirische vraag te vergelijken, waarbij de overeenkomsten en verschillende tussen deze 

twee zijn vastgesteld. Op basis van de kwalitatieve omschrijvingen wordt een oordeel 

gegeven over de relatieve afstand tussen de gewenste en feitelijke situatie. Dit is gedaan 

op basis van indicatief redeneren. De resultaten van het onderzoek vormen daarbij een 

indicatie voor een mogelijk verband (Doorewaard et al, 2015). In paragraaf 5.2 wordt de 

conclusie beschreven, waarna in paragraaf 5.3 de aanbevelingen volgen. Afsluitend vindt 

een reflectie plaats. 

 

5.1 Analyse  
Er wordt een systematische vergelijking gemaakt tussen de gewenste en de feitelijke 

situatie per factor in de analyse van de factoren. In de tweede plaats wordt nagegaan 

welke overeenkomsten en verschillende aan worden getroffen tussen de gewenste en 

feitelijke situatie met betrekking tot de invloed van de verschillende factoren van de 

onafhankelijke variabele managing op de factoren van de afhankelijke variabele 

organisatieleren. Samen geven deze twee analyses antwoord op de analytische 

vraagstelling (Doorewaard et al, 2015). 

 

5.1.1 Analyse van de factoren 

Per dimensie zijn de antwoorden op de theoretische- en empirische vraagstelling naast 

elkaar gezet en is op basis van kwalitatieve omschrijvingen een inschatting gemaakt van 

de overeenkomsten en verschillen. Binnen elke dimensie wordt ingegaan op de verschillen 

en overeenkomsten per factor. Vervolgens is een pijlenschema opgesteld, Figuur 14, die 

in één opslag laat zien waar de relatief grote en relatief kleinere verschillen en 

overeenkomsten liggen (Doorewaard et al, 2015). 

 
Socialisatie 
Gewenste situatie 
Tacit kennis wordt ontwikkeld door imiteren in de 
praktijk, er is context voor face-to-face 

individuele interactie (originating Ba) en 
aanwezigheid van vaardigheden en knowhow die 
is opgebouwd door middel van gedeelde 
praktijkervaringen tussen leden van de 
organisatie (experiental knowledge assets). 

Feitelijke situatie 
Vindt door de hele organisatie plaats. Tijd en 
ruimte is er, mits het niet te druk is, maar geen 

vaste structuur voor. Alle respondenten geven 
voorbeelden van in praktijk geleerde kennis. 

Analyse van de factoren van socialisatie 
Uit de informatie uit de resultatenbeschrijving komt naar voren dat de gewenste en feitelijke situatie 
dichtbij elkaar liggen. Ontwikkelen van kennis door imiteren in de praktijk vindt door de hele 
organisatie plaats en alle respondenten kunnen voorbeelden geven van kennis die op die manier 
opgedaan is. De context waarin deze vorm van kennisdelen plaats kan vinden laat een grotere gap 

zien tussen de gewenste en feitelijke situatie, met name als het druk is. 

 
Externalisatie 

Gewenste situatie 
Tacit kennis wordt uitgedrukt in explicit kennis 
door vastleggen van vaardigheden en ervaring. Er 
is context voor collectieve face-to-face interactie 
waarbij de juiste kennis bij elkaar wordt gebracht 
(dialoguing Ba). Aanwezigheid van explicit kennis, 
vastgelegd door symbolen en taal (conceptual 
knowledge assets). 

Feitelijke situatie 
Volgens minder dan de helft vindt dit (beperkt) 
plaats. Te weinig tijd en ruimte volgens ruim twee 
derde. Meer dan de helft kan geen 
praktijkvoorbeelden geven. 

Analyse van de factoren van externalisatie 

De beschrijving van de resultaten laat een relatief groot verschil zien ten aanzien van de gewenste 
situatie. Meer dan de helft geeft expliciet aan dat kennis niet wordt vastgelegd en kan ook geen 
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praktijkvoorbeelden geven van conceptual knowledge assets binnen Kinkelder. Ruim tweederde geeft 
aan dat hiervoor te weinig tijd en ruimte is, de feitelijk aanwezigheid van context voor kenniscreatie 
laat een grote gap laat zien met de gewenste situatie. 

 
Combinatie 
Gewenste situatie 
Explicit kennis wordt uitgewisseld d.m.v. 
documenten, vergaderingen, computernetwerken. 
Er is context voor collectieve, virtuele interacties 

waarmee informatie wordt uitgewisseld 
(systemising Ba) en aanwezigheid van 
gesystematiseerde en vastgelegde explicit kennis, 
zoals productspecificaties en handleidingen. 
(systematic knowledge assets). 

Feitelijke situatie 
Niet of onvoldoende volgens de meeste. Directie 
geeft aan dat met methodes om informatie vast te 
leggen niet wordt gewerkt, dit is ook duidelijk in de 

rest van de organisatie. Geen van de respondenten 
heeft ervaring met het werken met handleidingen 
of procedures. Algemene informatie wordt 
gedeeld, werkprocessen niet. Wel volgorde van 
bewerkingen in systeem, geen vastgelegde 
werkprocessen. 

Analyse van de factoren van combinatie 
Er is een relatief groot verschil is tussen de gewenste en feitelijke situatie. Directie geeft aan dat met 
methodes om informatie vast te leggen niet wordt gewerkt, dit wordt in de rest van de organisatie 
onderbouwd, de context wordt hiervoor niet gecreëerd. Werkwijzen, handleiding en procedures zijn er 

minimaal en geen van de respondenten heeft hier ooit mee gewerkt. 

 
Internalisatie 

Gewenste situatie 
Door al doende leren wordt explicit kennis 
onderdeel van tacit kennis. Er is context voor 
individuele, virtuele acties waardoor kennis eigen 
wordt gemaakt (exercising Ba) en tacit kennis ligt 
vast in routines en werkwijzen in de organisatie 
(routine knowledge assets). 

Feitelijke situatie 
In het systeem wordt informatie vastgelegd en 
gebruikt door de hele organisatie, maar 
processen worden niet eigen gemaakt vanuit 
vastgelegde kennis. Volgens directie en 
management is het systeem zo ingericht dat er 
maar op één manier gewerkt kán worden, dit 
wordt verder in de organisatie niet bevestigd. 12 
respondenten geven aan dat werkwijze routine is 
geworden, zonder dat dit is vastgelegd en er 
wordt niet beoordeeld of dit nog steeds de juiste 

werkwijze is. Bijna de helft ziet verschil in 
werkwijze/ eigen routines tussen verschillende 
medewerkers. 

Analyse van de factoren van internalisatie 
Tacit kennis ligt vast in routines, maar dit is individuele- en geen organisatiekennis. Vooral in het al 
doende leren en in de context om vastgelegde kennis eigen te maken blijkt uit de resultaten van het 
onderzoek een relatief groot verschil met de gewenste situatie. Informatie vanuit het systeem wordt 
volgens een deel van de respondenten wel toegepast, maar processen liggen niet vast en worden niet 
eigen gemaakt vanuit gedeelde informatie. Er zit ook een kloof tussen management die ervan uitgaat 
dat er vanuit het systeem maar één werkwijze is en de rest van de organisatie die dat niet 

onderschrijft en juist aangeeft dat er veel verschillende werkwijzen zijn.  

 
Leiden 

Gewenste situatie 
Managing motiveert individuen, door overhalen, 
ondersteunen, overtuigen, autoriseren, 
stimuleren, betrekken bij het werk, promoten van 
continue kenniscreatie en creëren van autonomie, 
creatieve chaos, variëteit, love, care, vertrouwen 
en commitment. Ontwikkelen van individuen 
gebeurd door coachen, trainen, begeleiden, 
onderwijzen, adviseren, vormen en individuen in 
de eenheid helpen om zich in algemene zin te 
ontwikkelen. Managing ontwikkelt teams door 

mensen samen te voegen tot groepen die 
samenwerken en oplossen van conflicten binnen 
en tussen de samengestelde groepen zodat ze 
hun werk uit kunnen voeren. Ook vormt en 
versterkt management de cultuur: het beste uit 
mensen wordt naar boven gehaald door hun 
interesses af te stemmen op de behoefte van de 
organisatie, visie te ontwikkelen en verspreiden 

Feitelijke situatie 
Management motiveert door te stimuleren en 
ondersteunen, operationeel zijn medewerkers 
gemotiveerd door de vrijheid is er is. 2 
respondenten worden gedemotiveerd door 
afwezigheid van leidinggevenden en te weinig 
positieve feedback. Er is veel aandacht voor 
individuele ontwikkeling. Voor teamontwikkeling 
is niet persé de aandacht, wel acties op gebied 
van indeling afdeling en flexibele inzetbaarheid  
Cultuur vormen en versterken niet of nauwelijks 

door de gehele organisatie en wisselende 
interpretaties van wat de visie nu is. 
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als sturende kracht achter de organisatie als 
gemeenschap. 

Analyse van de factoren van leiden 
Voor individuen motiveren en ontwikkelen is veel aandacht vanuit het management bij Kinkelder, de 

gap met de gewenste situatie is op dat gebied klein. Wat betreft teams ontwikkelen is er aandacht 
voor samenstelling van de teams intern en samenbrengen van verschillende afdelingen. Een kleine 
gap bevindt zich bij het niet betrekken van huidige medewerkers bij aanname en beoordeling van 
nieuwe medewerkers in het team. Op het gebied van cultuur vormen en versterken blijkt een erg 
groot verschil tussen de gewenste en feitelijke situatie. Visie ontwikkelen en behoefte van de 
organisatie delen gebeurd niet en wat de visie van Kinkelder op dit moment is, is door de organisatie 
heen niet duidelijk. 

 
Regelen 
Gewenste situatie 
Via strategieën, structuren en systemen wordt de 
infrastructuur van de eenheid ontworpen om het 
gedrag van de werknemers in de eenheid  te 
sturen. Er wordt context voor kenniscreatie 
gefaciliteerd en kennis is opgenomen in 

systemen, producten of technologieën. Om 
mensen aan te zetten tot presteren worden 
bedrijfsmiddelen toegewezen in de vorm van 
geld, tijd en materialen. Huidige knowledge 
assets worden beoordeeld en er worden doelen 
gesteld voor lange termijn. Deze doelen worden 
beoordeeld. 

Feitelijke situatie 
Onvoldoende structuur wordt door de hele 
organisatie onderschreven. Veel tijd en geld 
beschikbaar voor opleiding/ training, niet voor 
intern van elkaar leren. Vaste 
beoordelingscriteria, doelen zijn daar bij de 

meeste geen onderdeel van. Kennisniveau wordt 
alleen in directie genoemd. 

Analyse van de factoren van regelen 
Omdat door de hele organisatie wordt benadrukt dat er onvoldoende structuur geeft dat een groot 
verschil met de gewenste situatie aan. Uit de resultaten blijk dat ook beoordelen een grote gap tussen 

de gewenste en feitelijke situatie weergeeft: er wordt individueel wel beoordeeld op een aantal 
criteria, maar (organisatorische) doelen vormen hier geen onderdeel van. Het verschil tussen de 
gewenste en feitelijke situatie van de factor distribueren is relatief een stuk kleiner. Met name op 
individueel niveau geven alle respondenten aan dat er bedrijfsmiddelen beschikbaar worden gesteld, 
tijd én geld. Tijd om intern van elkaar te leren is er niet altijd voldoende, dus op dit vlak distribueren 
is een gap met de gewenste situatie, maar relatief kleiner dan de andere twee factoren uit deze 
dimensie. 

 
Communiceren 
Gewenste situatie 
Managers lopen in- en uit om over zoveel 
mogelijk informatie te beschikken en zijn het best 
op de hoogte van wat er speelt, ook met 
betrekking tot externe informatie. Informatie 

wordt verspreid,  uitgewisseld en doorgegeven 
aan anderen in de eenheid. Een 
gemeenschappelijke visie is en wordt continu 
ontwikkelen en gecommuniceerd binnen het 
bedrijf. Informatie wordt ook extern verspreidt, 
van de medewerkers in de eenheid naar buiten, 
en managers vertegenwoordigen de eenheid naar 
buiten, spreken met verschillende groepen 
namens de eenheid. 

Feitelijke situatie 
Merendeel vindt zichzelf en/of hun leidinggevende 
zichtbaar genoeg, 2 respondenten vinden dat 
juist niet. Bijna iedereen vindt dat zij zelf en/of 
hun leidinggevende voldoende op de hoogte is 

van wat er speelt en nodig is, 1 vindt dat juist 
onvoldoende. Er wordt informatie verspreid, met 
name mondeling soms via de mail. Er wordt soms 
informatie niet verspreid die wel bekend is bij 
leidinggevende, maar niet bij de juiste mensen 
terecht komt. Merendeel ziet leidinggevende als 
woordvoerder van de afdeling met voorop 
bedrijfsbelang. 

Analyse van de factoren van communiceren 

Op het gebied van controleren is een klein verschil tussen de feitelijke en gewenste situatie te 
herleiden. Zichtbaarheid van leidinggevende wordt door het merendeel voldoende of zelfs heel 
zichtbaar genoemd. Ook het zenuwcentrum, leidinggevenden zijn op de hoogte van wat er speelt en 
nodig is binnen en buiten de eigen afdeling geeft een relatief klein verschil tussen de gewenste en 
feitelijke situatie weer. Het verschil tussen de feitelijke en gewenste situatie in de factor verspreiden is 
relatief groter. Informatie die wel bekend is bij leidinggevende wordt niet altijd verspreid naar alle 
betrokkenen. Het optreden als woordvoerder, vertegenwoordiger van de afdeling, geeft laat weer een 
wat kleiner verschil zien, het merendeel ziet de leidinggevend als woordvoerder. 
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Figuur 14 Schematische weergave van de gap tussen de gewenste en de feitelijke situatie per factor 
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5.1.2 Invloed-analyse 

De invloed-analyse richt zich op de analyse van de aard van de sterkte van de invloed van 

de factoren van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke variabele. De invloed-

analyse geeft aan wat de impact is van het in de analyse van de factoren geconstateerde 

verschil tussen de gewenste en feitelijke situatie (Doorewaard et al, 2015). Per dimensie 

van de onafhankelijke variabele wordt de verwachte invloed van de factoren naast de 

feitelijke situatie gezet, en wordt de analyse op basis van de feitelijke situatie geschetst. 

Opnieuw wordt een pijlenschema opgesteld, Figuur 15, met hierin de relatieve invloed van 

de factoren van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke variabele.  

 

De invloed van leiden op organisatieleren 
Verwachting 
Door individuen te motiveren en 
ontwikkelen worden knowledge assets 
ontwikkeld, welke in de juiste context 

met elkaar gedeeld kunnen worden. 
Organisatieleren kan beïnvloed worden 
door dit te stimuleren, op zowel 
individueel als team niveau. Het vormen 
en versterken van de cultuur, en dan 
met name de knowledge vision is 
voorwaarde voor een lerende 
organisatie. Het is de sturende kracht 
achter de organisatie als gemeenschap 
en zorgt ervoor dat bedrijfsbreed 
kennisdelen hoog op de agenda staat, 

het stimuleert het vormen van context 
voor kenniscreatie en zorgt voor 
acceptatie, maar ook sturing van 
kenniscreatie. 

Feitelijke situatie 
Doordat binnen Kinkelder individuen worden ondersteund 
en gemotiveerd om zelfstandig dingen op te pakken wordt 
in de praktijk van elkaar leren, socialisatie, bevorderd. Op 

de andere vormen van kennisdelen heeft individuen 
motiveren geen invloed. Voor individuele ontwikkeling is 
veel aandacht en dat zorgt ervoor dat individueel ook veel 
geleerd wordt in de praktijk, socialisatie. Individuele 
ontwikkeling heeft binnen Kinkelder geen invloed op de 
andere vormen van kennisdelen. Ontwikkelen van teams 
krijgt binnen Kinkelder weinig aandacht, en heeft binnen 
Kinkelder geen invloed op organisatieleren. Binnen 
Kinkelder ontbreekt de (kennis)visie, dit heeft een sterke 
negatieve invloed op alle vormen van organisatieleren. Het 
staat bij niemand hoog op de agenda en de noodzaak om 

als organisatie te leren is er daarom niet. Dit zorgt ervoor 
dat met name vastleggen, verspreiden en bestaande kennis 
eigen maken weinig aanwezig is (externalisatie – 
combinatie – internalisatie). 

Invloed-analyse 
Het ontwikkelen van teams heeft binnen Kinkelder relatief weinig invloed op organisatieleren. 
Individuen motiveren en ontwikkelen heeft een relatief grote invloed op socialisatie, maar een relatief 
lage of geen invloed op de andere vormen van kennisdelen. Gebrek aan cultuur vormen en versterken 
binnen Kinkelder heeft een grote, negatieve, invloed op kennisdelen. 

 

De invloed van regelen op organisatieleren 
Verwachting 
Ontwerpen van de infrastructuur van de 
eenheid, via strategieën, structuren en 
systemen om het gedrag van de 
werknemers in de eenheid te sturen, 
faciliteren van Ba, de context voor 
kenniscreatie en kennis opnemen in 
systemen bevordert het leren in de 
organisatie. Toewijzen van 
bedrijfsmiddelen om organisatieleren 
mogelijk te maken, beoordelen van de 
huidige knowledge assets en doelen 

voor lange termijn zetten aan tot 
presteren en leren. 

Feitelijke situatie 
Door onvoldoende structuur in de organisatie, wordt de 
context voor kenniscreatie op alle vlakken van kennisdelen 
niet gecreëerd. Onvoldoende structuur heeft daarom een 
sterk negatieve invloed op organisatieleren. Er wordt veel 
tijd en geld beschikbaar gemaakt voor individuele 
ontwikkeling, dit heeft een sterk positieve invloed op 
socialisatie, individueel leren. Er wordt niet voldoende tijd 
vrij gemaakt voor het vastleggen van informatie of met 
vastgelegde kennis aan de gang gaan, dit heeft sterk 
negatieve invloed op organisatieleren. Er wordt op 
verschillende criteria beoordeeld, doelen en kennis lijken 

daar geen onderdeel van. Dit lijkt dit moment geen invloed 
te hebben op organisatieleren binnen Kinkelder. 

Invloed-analyse 
De factoren ontwerpen en distribueren hebben beide veel invloed op organisatieleren. Bij ontwerpen is 
een negatieve invloed vanwege gebrek aan structuur. Bij distribueren lijkt er zowel een positieve als 
negatieve invloed op organisatieleren, positief op socialisatie vanwege de ruimte voor het volgen van 
opleidingen en trainingen, negatief vanwege het niet voldoende tijd vrijmaken om te kunnen leren. 
Beoordelen heeft volgens de verwachting de invloed dat vanuit het stellen van doelen gestimuleerd 
kan worden dat er geleerd wordt om de (kennis)doelen te behalen. Het niet stellen en niet beoordelen 
op basis van doelen lijkt binnen Kinkelder geen invloed te hebben op organisatieleren. 
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Figuur 15 Schematische weergave van feitelijke invloed per factor van de onafhankelijke variabele 
op de afhankelijke variabele 

De invloed van communiceren op organisatieleren 
Verwachting 
Manager die in- en uit lopen om over 
zoveel mogelijk informatie te 
beschikken en die het best op de 
hoogte van wat er speelt, vormen zelf 

een belangrijkste uitwisselingspunt van 
informatie. Verspreiden, uitwisselen en 
doorgeven van informatie draagt bij aan 
gemeenschappelijk belang en een 
gemeenschappelijke visie binnen het 
bedrijf. Vertegenwoordiger van de 
eenheid naar buiten, spreken met 
verschillende groepen namens de 
eenheid zorgt voor kennisdelen over de 
afdelingen heen. 
 

Feitelijke situatie 
Leidinggevende zijn heel zichtbaar binnen Kinkelder en 
toegankelijk, de invloed op organisatieleren hiervan is 
binnen Kinkelder klein. Omdat management en 
leidinggevende zelf goed op de hoogte zijn van wat er 

speelt dragen zij bij aan één-op-één informeren en 
kennisdelen, aan socialisatie. Op de andere vormen van 
kennisdelen heeft zenuwcentrum geen invloed. Verspreiden 
van informatie gebeurd wel mondeling en via de mail, maar 
niet voldoende. Nieuwe kennis die is opgedaan in de 
praktijk, wordt niet met iedereen gedeeld, waardoor 
bijvoorbeeld de zelfde fout meermaals gemaakt wordt. Ook 
verspreiden van strategische informatie gebeurd te weinig, 
waardoor daar verder in de organisatie geen kennis van is, 
het niet verder ontwikkeld of besproken wordt. Te weinig 
verspreiden heeft daarom binnen Kinkelder een sterke 
negatieve invloed op organisatieleren. Dat het merendeel 

de leidinggevende als woordvoerder ziet en aangeeft dat 
deze toegankelijk is, bevordert één-op-één kennisdelen met 
of via de leidinggevende. Omdat het hier gaat over 
mondeling delen van informatie, draagt het dus bij aan 
socialisatie. Op de andere vormen van kennisdelen heeft dit 
geen invloed. 

Invloed-analyse 
Uit de resultaten komt dat zichtbaarheid van leidinggevende binnen Kinkelder hoog is, dit heeft binnen 
Kinkelder ene minimale invloed op organisatieleren. Het op de hoogte zijn van wat er speelt en nodig 

is, zenuwcentrum, en het zijn van een woordvoerder voor eigen afdeling beïnvloed socialisatie positief. 
Op de andere vormen van organisatieleren heeft dit weinig invloed. Het onvoldoende verspreiden van 
informatie binnen Kinkelder heeft een sterk negatieve invloed op organisatieleren. De juiste kennis 
komt niet bij de juiste personen en er wordt geen context gecreëerd voor kennisdelen. 
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5.2 Conclusie  
 

5.2.1. Algemene conclusie 

Uit de analyses van de interviews blijkt dat socialisatie, individueel face-to-face 

vaardigheden ontwikkelen, relatief veel voorkomt binnen Kinkelder. Een aantal factoren 

van de afhankelijke variabele managing dragen daar positief aan bij: stimuleren en 

motiveren van individuen en het beschikbaar stellen van bedrijfsmiddelen voor individuele 

opleidingen en cursussen. De analyses van de interviews vormen het beeld dat de andere 

vormen van kennisdelen, waardoor individuele kennis organisatiekennis wordt, relatief 

laag scoren in de binnen Kinkelder.   

Op alle factoren die in het onderzoeksmodel zijn meegenomen is een verschil 

geconstateerd tussen de gewenste en feitelijke situatie, wat op alle onderzochten punten 

relevantie geeft tot aanpakken van deze gap. De vergelijking tussen de gewenste en 

feitelijke situatie laten de grootste verschillen zien bij de factoren cultuur vormen en 

versterken, ontwerpen en beoordelen. Een vrij groot verschil is er ook in de factoren 

verspreiden en distribueren. De feitelijke en gewenste situatie liggen dichter bij elkaar bij 

de factoren individuen motiveren en ontwikkelen, teams ontwikkelen, controleren, 

zenuwcentrum en woordvoerder. 

Binnen Kinkelder worden niet alle onderzochte onderdelen van managing even belangrijk 

geacht met betrekking tot de invloed ervan op organisatieleren. Cultuur vormen en 

versterken, ontwerpen en verspreiden van informatie worden belangrijk geacht. Minder 

van belang worden geacht teams ontwikkelen, beoordelen en controleren. 

Meer specifiek valt op dat drie factoren van de onafhankelijke variabele die een relatief 

groot verschil tonen tussen de gewenste en de feitelijke situatie, een grote negatieve 

invloed hebben op organisatieleren. Dit betreft de topics cultuur vormen en versterken, 

ontwerpen en verspreiden. Hieruit valt te concluderen dat binnen die factoren ruimte ligt 

om de invloed van managing op organisatieleren te verbeteren.  

 

5.2.2 Conclusie per factor 

 

Leiden 
Verwachting 
Als management individuen motiveert en ontwikkelt én teams ontwikkelt, zal het vormen van 
knowledge assets op individueel en team-niveau toenemen en zal context gecreëerd en gestimuleerd 
worden om kennis te delen. Door het vormen en versterken van cultuur, interesses van mensen af te 
stemmen op de behoefte van de organisatie en verspreiden van de visie als sturende kracht van de 
organisatie zal sturing worden gegeven aan het creëren en energizen van context voor kenniscreatie, 

ontwikkelen van knowledge assets en definiëren en rechtvaardigen van het kenniscreatieproces, 
waardoor organisatieleren toeneemt. 

Factor Analyse van de factor Invloed-analyse 

Individuen 
motiveren 

  
Individuen 
ontwikkelen 

  
Teams 
ontwikkelen 

  
Cultuur vormen 
en versterken 

  
Conclusie 
Binnen Kinkelder laat in de dimensie leiden het vormen en versterken van cultuur een grote gap én 
grote invloed op organisatieleren zien. Er wordt een groot verschil ervaren tussen de gewenste en 
feitelijke situatie als het gaat om deze factor, en dit heeft een grote negatieve invloed op 
organisatieleren. Van de factoren individuen motiveren en ontwikkelen en teams ontwikkelen is de gap 

relatief een stuk kleiner en ook de invloed op organisatieleren kleiner. De factoren m.b.t. individuen 
hebben een grotere invloed dan teams ontwikkelen, met name op socialisatie binnen het 
organisatieleren. Hier wordt een kleinere invloed ervaren, wat betekent dat de gewenste situatie 
m.b.t. individuen motiveren en ontwikkelen dichtbij de feitelijke situatie ligt en een relatief kleine, 
maar positieve invloed heeft op organisatieleren. 
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Regelen 
Verwachting 
Door het ontwerpen van de infrastructuur via structuren en systemen om het gedrag van mensen te 
beïnvloeden, waaronder het faciliteren van Ba en kennis opnemen in systemen, en het toewijzen van 
bedrijfsmiddelen om dit beschikbaar te maken wordt sturing gegeven aan het kenniscreatieproces 
waardoor organisatieleren toeneemt. Door te beoordelen over welke knowledge assets de organisatie 
beschikt en kijken naar welke (soort) kennis zij mist om richting de kennisvisie te bewegen, wordt 
sturing gegeven organisatieleren door sturing aan ontwikkeling van knowledge assets  

Factor Analyse van de factor Invloed-analyse 

Ontwerpen 

  
Distribueren 

  
Beoordelen 

  
Conclusie 

De factor ontwerpen laat een relatief grote gap tussen de gewenste situatie en de feitelijke situatie 
zien en een relatief grote invloed op organisatieleren binnen Kinkelder. Door onvoldoende structuur in 
de organisatie, wordt de context voor kenniscreatie op alle vlakken van kennisdelen niet gecreëerd. 
Distribueren heeft ook veel invloed te hebben op organisatieleren binnen Kinkelder, maar de gap met 
de gewenste situatie is wisselend. Waar respondenten aangeven dat op individueel vlak tijd en geld 
beschikbaar is om te leren, waardoor socialisatie wordt bevorderd, komt uit de interviews ook naar 
voren dat voor de andere vormen van kenniscreatie, waaronder het vastleggen van informatie of met 
vastgelegde informatie aan de gang gaan, niet altijd voldoende tijd beschikbaar wordt gesteld. 
Er wordt op verschillende criteria beoordeeld, doelen en aanwezige kennis zijn daar amper onderdeel 
van. Binnen Kinkelder heeft dit in de huidige situatie een relatief kleine invloed op organisatieleren. 

 

 

Communiceren 
Verwachting 
Doordat managers over zoveel mogelijk informatie beschikken, weten wat er speelt en nodig is op de 
afdeling en deze informatie verspreiden, wordt meer kennis gedeeld door de hele organisatie en wordt 
sturing gegeven aan organisatieleren. Met name verspreiden van strategische informatie en de 
kennisvisie draagt bij aan organisatieleren. 

Factor Analyse van de factor Invloed-analyse 

Controleren 

  
Zenuwcentrum 

  
Verspreiden 

 
 

Woordvoerder 

  
Conclusie 
Verspreiden van informatie gebeurd volgens de respondenten niet voldoende. Nieuwe kennis die is 
opgedaan in de praktijk, wordt niet met iedereen gedeeld, waardoor bijvoorbeeld dezelfde fout 
meermaals gemaakt wordt. Ook verspreiden van strategische informatie gebeurd te weinig, waardoor 

daar verder in de organisatie geen kennis van is, het niet verder ontwikkeld of wordt besproken. 
Verspreiden laat daarom een relatief grote gap tussen de gewenste en feitelijk situatie zien met een 
relatief sterke negatieve invloed op organisatieleren. Bij de factor controleren is de gap tussen de 
gewenste en feitelijk situatie relatief klein. Leidinggevenden zijn heel zichtbaar en toegankelijk binnen 
Kinkelder, dit lijkt binnen Kinkelder een relatief kleine invloed te hebben op kennisdelen. Omdat 
management en leidinggevende zelf goed op de hoogte zijn van wat er speelt dragen zij bij aan één-
op-één informeren en kennisdelen, aan socialisatie. Op de andere vormen van kennisdelen heeft 
zenuwcentrum zijn geen invloed. Dat het merendeel de leidinggevende als woordvoerder ziet en 
aangeeft dat deze toegankelijk zijn bevordert één-op-één kennisdelen met of via de leidinggevende. 
Omdat het hier gaat over mondeling delen van informatie, draagt het dus bij aan socialisatie. Op de 
andere vormen van kennisdelen heeft dit geen invloed. 
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5.2.3 Bijvangst 

Tijdens het verzamelen van da data voor dit onderzoek zijn zaken naar voren gekomen, 

die niet in het conceptueel model zijn meegenomen, maar wel belangrijk lijken. In deze 

paragraaf wordt de conclusie geformuleerd voor deze bijvangst. Deze conclusies vragen 

wel om nader onderzoek. 

Uit het onderzoek komt naar voren dat de factor controleren een kleine gap tussen de 

gewenste en feitelijke situatie laat zien en daardoor weinig aanbeveling verdient in het 

kader van het onderzoek. Uit de interviews is gebleken dat de vraag “wat is voldoende 

zichtbaar zijn” op directieniveau speelt en dat hier door de organisatie verschillende 

meningen over bestaan. Kijkend naar hoe dit zich verhoudt tot factoren die binnen 

Kinkelder invloed hebben op organisatieleren, geeft de verhouding tot het vormen en 

versterken van cultuur het volgende beeld: Mintzberg (2010) benoemt cultuur versterken 

ook wel het versterken van het gemeenschapsgevoel, waarbij leiden de sleutelrol is, 

versterkt door communicatie en contacten leggen. Het vanuit directie niet wéten wat 

voldoende zichtbaar is, maar daar ook niet het dialoog over aangaan of een 

gemeenschappelijk beeld van vormen, haakt daarom in op dat versterken van de cultuur. 

Een factor die vanuit het onderzoek ver van de gewenste situatie afligt en veel invloed 

heeft op organisatieleren binnen Kinkelder. 

 

5.3 Aanbevelingen  
Zoals in paragraaf 1.2 beschreven is het doel van dit onderzoek het doen van 

aanbevelingen aan de directie van Kinkelder ter verbetering van organisatieleren. In deze 

paragraaf worden aanbevelingen gedaan in lijn met de conclusies uit de vorige paragraaf.  

 

5.3.1 Algemene aanbevelingen 

De algemene aanbevelingen zijn gebaseerd op de factoren met de grootste gap  tussen 

den gewenste en feitelijk situatie én grootste invloed op organisatieleren binnen Kinkelder. 

Op het punt cultuur vormen en versterken ligt voor directie en management van Kinkelder 

reden om in het kader van verbeteren van organisatieleren stappen te maken. Het 

scherpstellen van de visie (“ik denk dat de visie nu gewoon ontbreekt”) en verspreiden 

(“geen idee wat de visie van het bedrijf is”) hoog op de agenda zetten is een aanbeveling. 

Het management moet zich realiseren dat het vormen, uitdragen en uitvoeren van een 

visie tijd kost. Een externe partij zou hierbij kunnen helpen. 

Het verspreiden van informatie en structuur geven aan organisatieleren liggen in het 

vervolg van de gevormde visie. Wil Kinkelder een lerende organisatie zijn, dan is vanuit de 

visie een strategisch plan nodig waarin structuur wordt gegeven aan organisatieleren en 

informatie verspreiden wordt gestimuleerd. Ook zal er naast het beschikbaar stellen van 

geld en tijd voor individueel ontwikkelen, moeten worden geïnvesteerd in kennis 

vastleggen en delen. Vanuit directie/ management kan bijvoorbeeld een structureel 

overleg met middenkader worden ingepland waarin dit onderwerp vorm wordt gegeven 

door de organisatie heen. 

Deze aanbeveling sluit aan op wat Mintzberg (2010) verstaat onder managing. De taak 

van managers is niet óf leiden óf regelen óf communiceren, maar juist deze, en alle andere 

rollen die hij beschrijft, met elkaar vermengd in een dynamisch evenwicht.  

 

5.3.2 Specifieke aanbevelingen 

Zoals in de conclusie beschreven staat, is voor alle factoren die in het onderzoeksmodel 

zijn meegenomen een verschil geconstateerd tussen de gewenste en feitelijke situatie. 

Voor alle factoren is dus relevantie tot aanpakken voor deze gap en ruimte voor 

aanbevelingen. Beschrijving van de specifieke aanbevelingen, voor alle factoren van de 

onafhankelijke variabele, zijn toegevoegd in Bijlage 4 Specifieke aanbevelingen. 

 

5.3.3 Additionele aanbevelingen 

De gevonden bijvangst tijdens dit onderzoek geeft aanleiding tot het doen van een 

additionele aanbeveling. Hierbij moet wel de kanttekening worden geplaatst dat dit geen 

theoretische onderbouwing kent.  
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Wat is voldoende zichtbaar zijn? Ten eerste kunnen directie en management een dialoog 

aangaan om een gezamenlijk idee te formuleren over wat zichtbaarheid betekent en hoe 

dit gestalte zou moeten krijgen. De verwachting is dat dit bijdraagt aan het versterken van 

een gemeenschapsgevoel en dus de cultuur versterkt (Mintzberg, 2010). Ten tweede dient 

directie/ management te beseffen dat het soms juist gewenst/ noodzakelijk is dat ze niet 

zichtbaar zijn. Dit geeft medewerkers te mogelijkheid zelf te proberen, nieuwe kennis op 

te doen en (van elkaar) te leren.  

 

5.4 Kritische reflectie  
In deze paragraaf geeft de onderzoeker een reflectie op het eigen onderzoek. Eerst op de 

gebruikte theorie, daarna op de resultaten van het onderzoek, vervolgens op de 

kwaliteitscriteria en tot slot op de rol als onderzoek 

 
5.4.1 Reflectie op de theorie 

Ik vind dat de theorie aansluit bij het vraagstuk binnen Kinkelder. Zowel de afhankelijke 

en onafhankelijke variabele is concreet gemaakt en ik heb gekozen voor theorieën die 

passen bij het bedrijf en de invloed tussen de variabelen helder beschrijven. 

De verwachting dat het vormen en versterken van de cultuur een groot aandeel heeft in 

de invloed van managing op organisatieleren biedt ook de mogelijkheid om het onderzoek 

specifieker op deze factor uit te voeren. Terugkijken naar de aanleiding en verwachtingen 

vooraf, zou ik wellicht specifieker kiezen voor het onderwerp cultuur vormen en versterken 

aan de kant van de onafhankelijke variabele bij het ontwikkelen van mijn definitief 

conceptueel model 

 

5.4.2 Reflectie op de resultaten 

De resultaten van het onderzoek laten duidelijke aandachtspunten zien als het gaat om de 

invloed van managing op organisatieleren. Cultuur vormen en versterken op de agenda 

zetten is een duidelijk aandachtspunt, maar is tegelijk ook een heel breed begrip. Het 

vormen van een visie en deze duidelijk zichtbaar maken binnen de organisatie vergt daarbij 

veel tijd van directie en management. Om ene positieve invloed te genereren vanuit 

managing op organisatieleren ligt hier wel de grootste gap tussen de gewenste en feitelijk 

situatie en grootste invloed binnen Kinkelder. Ik denk dat het daarom een resultaat is met 

voldoende inzicht waar winst te behalen valt, maar dit gaat wel met name om 

aanbevelingen voor de lange termijn. Al eerder heb ik genoemd dat een specifieker 

onderzoek gericht op vormen en versterken van cultuur specifiekere theorie kan betrekken 

en daardoor ook specifiekere aanbevelingen kan genereren. 

  

5.4.3 Reflectie op de kwaliteitscriteria 

Eén van de criteria om de kwaliteit te beoordelen is de controleerbaarheid. In de 

methodologie in hoofdstuk 3 heb ik beschreven hoe dit onderzoek is aangepakt. In Bijlage 

2 is het onderzoeksproces van coderen tot samenvatting per factor beschreven. Op 

dezelfde manier heb ik data verzameld en geanalyseerd vanuit alle andere databronnen. 

Daarnaast heb ik in hoofdstuk 3 beschreven hoe de betrouwbaarheid en validiteit 

gewaarborgd wordt. Het ‘vier-ogen’-principe heb ik door alle stappen van het onderzoek 

toegepast. In de verschillende fasen van het onderzoek heb ik bij het nemen van besluiten 

mijn eigen oordeel gespiegeld aan dat van mijn begeleider vanuit de Radboud Universiteit 

en gebruik gemaakt van zijn expertise op het gebied van kwalitatief onderzoek doen. Dit 

heeft de multi-interpreteerbaarheid van het onderzoek verkleind. Controle-vragen stellen 

tijdens het onderzoek komen in latere interviews beter naar voren dan aan het begin. Er 

komen in de interviews vragen terug als “dus wat je hier bedoelt is …?”, waarna een 

bevestigend antwoord of aanvulling door de respondent is gegeven. Hiermee is het 

antwoord van de respondent op de vraag die hieraan vooraf ging nog een keer door mij 

gecontroleerd. De validiteit is versterkt doordat er op verschillende niveaus en door de hele 

breedte van het primaire proces input is geleverd aan het onderzoek. Respondenten heb 

ik geselecteerd op basis van functie en afdeling, maar ook de verwachting dat iemand open 

staat om mee te werken aan het onderzoek en graag deelt hoe hij ertegenaan kijkt. De 

indicatoren heb ik niet alleen vanuit de literatuur bepaald, maar hier heb ik met de 
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opdrachtgever en begeleider over gesproken om tot zo relevant mogelijke indicatoren te 

komen. Vooraf aan het onderzoek was de inschatting dat de externe validiteit zeer klein 

zou zijn, ook achteraf denk ik dat dit het geval is. Het onderzoek richt zich specifiek op de 

organisatie Kinkelder en kan voor andere organisaties andere uitkomsten geven. Of het 

onderzoek buiten de onderzoeksgroep relevant is verwacht ik deels. Vanuit directie en 

management heeft tweederde input gegeven voor dit onderzoek. Toch kunnen juist 

medewerkers met indirecte functies die buiten de scope van het onderzoek vallen andere 

ervaringen hebben m.b.t. dit onderwerp. Dit is niet goed in te schatten. 

 

5.4.4 Reflectie op de rol als onderzoeker  

Vanuit eerdere ervaring van het doen van onderzoek voor een HBO-bachelor 

afstudeerscriptie, heb ik het doen van een kwalitatief onderzoek op wo-niveau wellicht wat 

onderschat. Hierbij gaat het niet om het zoeken naar oorzaken van een probleem om 

vervolgens adviezen te geven om dat probleem op te lossen, maar om inzicht in de invloed 

van variabelen op elkaar in een bepaalde context. Dit begint al met een totaal ander 

theoretisch kader. Het leuke hieraan vind ik dat een model toepassen niet voldoende is, 

maar continu de vraag moet worden gesteld hoe verschillende theorieën samenkomen tot 

een onderzoeksmodel dat passend is voor deze organisatie. Niet zomaar aannemen dat 

een theorie waar is, maar de vraag stellen wat dat voor de eigen situatie zou kunnen 

betekenen vind ik een realistischere, maar ook leukere manier om met informatie om te 

gaan. Deze analytische denkwijze neem ik mee in praktijksituatie tijdens, maar ook buiten 

mijn werk om en ik ben dankbaar dat ik dit geleerd heb tijdens het doen van dit onderzoek. 

Het houden van interviews heeft gemaakt ik met mensen waarmee ik dagelijks werk hele 

andere gesprekken heb gevoerd dan normaal, dit vond ik leuk om te doen. Het 

transcriberen van de interviews, met name hoe ontzettend tijdrovend dit is, is me 

tegengevallen. De mogelijkheid dit uit te besteden heb ik dan ook serieus overwogen, maar 

de drive om het volledige onderzoek zelf te doen geeft me achteraf veel voldoening. Nadat 

dit monnikenwerk, zoals mijn begeleider dat noemde, gedaan was, had ik minder moeite 

met de analyse, dit ligt mij beter.  

Het onderzoek had ik liever in een korter tijdsbestek afgerond. Pauzes door verschillende 

oorzaken werk- en privé gerelateerd, en het vervolgens lastig vinden het onderzoek weer 

op te pakken hebben hieraan bijgedragen. Dat is achteraf jammer, wel ben ik er trots op 

dat ik ondanks deze tussenpozen een volledig onderzoeksrapport ligt. 
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Bijlage 1 Respondentenoverzicht 

Codenaam Functie Plaats Datum 

Duur 

interview 

VW1  Verkoop/ 

werkvoorbereiding 

Spreekkamer 19-11-2020 33 min 

CM  Commercieel manager  Kantoor directie 

(via teams) 

2-12-2020 1 u 26 min 

VW2  Verkoop/  

werkvoorbereiding 

Spreekkamer 23-3-2021 1 u 7 min 

MV1  Meewerkend voorman  Spreekkamer 26-3-2021 48 min 

MV2  Meewerkend voorman  Spreekkamer 29-3-2021 1 u 32 min 

MV3  Meewerkend voorman  Spreekkamer 19-4-2021 1 u 22 min 

P1  Productie medewerker  Spreekkamer 12-11-2021 34 min 

P2  Productie medewerker  Spreekkamer 18-11-2021 1 u 1 min 

D/P  Directeur / Interim 

productiemanager 

Kantoor directie 25-11-2021 42 min 

P3  Productie medewerker  Spreekkamer 25-1-2022 1 u 9 min 

VW3  Verkoop/ 

werkvoorbereiding 

Spreekkamer 26-1-2022 42 min 

P4  Productie medewerker Spreekkamer 26-1-2022 49 min 

P5  Productie medewerker Spreekkamer 28-1-2022 37 min 

 

 

 

 

Opmerkingen 

➢ Directeur is interim productieleider  

➢ Assistent productieleider is de onderzoeker zelf.  
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Bijlage 2 Voorbeeld onderzoeksproces 

Voorbeeld van proces om tot een samenvattend verslag per factor te komen. 

> Factoren labelen door de onderzoeker 
  

Algemene informatie 

Functie Meewerkend voorman 

Code MV1 

Jaren in dienst bij Kinkelder  

Jaren in huidige functie  

Soort dienstverband  

Uren werkzaam per week  

Datum interview 26-3-2021 

 

Tijd Interview Coderen 

0.00 I: Eerst wat algemene punten, je functie, die ken ik natuurlijk. 
Meewerkend voorman.  
MV1: meewerkend voorman ja. 
I: Ik schrijf soms wel wat mee, maar zoals besproken neem ik 
het gesprek ook op om helemaal uit te kunnen werken. 
MV1: prima. 
I: Jaren in dienst bij Kinkelder? 
MV1: nog geen jaar, 4 maanden bijna. 
I: dat is een jaarcontract? 
MV1: Nog wel. 
I: en 40 uur. 
MV1: ja. 
I: Oké dat was het algemene, nu naar de inhoud. We hebben 
een kwaliteitshandboek, ik weet niet of je die wel eens gezien 
hebt? Is vanuit de ISO, en er wordt in beschreven hoe wij 
kwaliteit waarborgen. Wel eens gezien? 
MV1: Nee, wel eens een handboek gezien, maar volgens mij 
gaat dat niet over de kwaliteit. 
I: Ik denk dat jij het personeelshandboek bedoelt, dat is 
inderdaad wat anders. In het kwaliteitshandboek staat 
beschreven “De organisatie wil een lerende organisatie zijn, 
waarbij eigen verantwoordelijkheid en verbetercultuur 
worden gestimuleerd”. Dat is de aanleiding van mijn 
onderzoek. Er staat in dat handboek dat we dat willen zijn, in 
hoeverre ervaren we dat hier en welke invloed heeft 
management daarop. Ik ga eerst wat vragen stellen over leren 
en kennisdelen en dan komen later wat vragen over 
management. Wat versta jij onder een lerende organisatie? 
MV1: Oe, een organisatie ja, waarin je kan groeien en waar je 
uiteindelijk beter wordt in het gene wat je doet. Ik denk dat 
dat het voornaamste is. Dat hoeft niet gelijk in één stap te 
zijn, maar als je dan kijkt over lange termijn, stel je kijkt vijf 
jaar verder, en je dan terugkijkt en denkt, ja dat is echt wel 
een verschil.  
I: En welke mogelijkheden biedt Kinkelder voor leren in de 
organisatie? 
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MV1: Ik denk, naar wat ik nu in die korte periode zie, alles wat 
mogelijk is. Als je wat wilt, merk ik wel echt dat alles mogelijk 
is.  
I: Kun je daar een voorbeeld van geven? 
MV1: Nou, bijvoorbeeld van mij dan Excel cursus en straks 
nog cursus voor leidinggevende en de jongens in de lasserij 
als ze lascursus willen doen, het kan allemaal, het is allemaal 
prima. In dat opzicht kan alles. 
I: dus cursussen en trainingen, wat je maar wilt, dat kan. 
MV1: ja, als het allemaal in het straatje past is hier niks te 
gek. Ik denk dat dat ook echt heel mooi is van het bedrijf. Als 
het past is niks te gek. 
I: en hoe wordt kennis gedeeld binnen de organisatie? 
MV1: Ja, dat is een moeilijke. Ik probeer bij mijn jongens de 
kennis die ik heb echt over te brengen. Je doet het nu zo, 
maar doe het eens zo of met gereedschap, ja we gebruiken nu 
dit en we gaan nu dit proberen, dan kunnen ze ook het 
verschil zien, dat is dan een soort leerproces. Ik draai 
natuurlijk al een aantal jaartjes mee, dus met sommige dingen 
weet je al wel dit werkt wel en dit werkt niet, dat probeer ik 
wel heel duidelijk over te brengen. Laatst een keer met dat 
stukje slijpen dan, ja je slijpt het nu zo maar doe het nu zo 
want. 
I: Dus vanuit eigen kennis, die draag je mondeling over en ook 
laten zien hoe het werkt. 
MV1: Ja. 
I: EN zijn er dingen die je minder goed vind gaan? Als je het 
hebt over kennisdelen binnen de organisatie? 
MV1: Dat heb ik op zich nog niet heel erg ondervonden zeg 
maar. 
I: Oké. 
MV1: Ik denk wel, de dingen die gezegd worden en 
aangegeven worden, daar wordt over het algemeen wel wat 
mee gedaan. Ja alleen soms op de werkvloer, daar merk je 
wel eens van ja het is goed, ik doe het gewoon zo of zo. Maar 
goed, dat zal je denk ik toch altijd houden of je moet er echt 
continu bovenop zitten. 
I: Je hebt verschillende soorten van kennisdelen en één 
daarvan is in de praktijk bij elkaar meelopen en kijken. Je gaf 
al aan dat je daar ervaring mee hebt. Het voorbeeld dat je gaf 
was van jezelf, dat jij ervaring hebt en dat deelt met anderen. 
Kun je daar meer voorbeelden van geven binnen of buiten de 
afdeling? 

 
 
 
 
 
 
 
 
6.2 Regelen – trainingen/ 
cursussen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.1 Socialisatie – kennis 
delen in de praktijk. 
 
 
 
 
 
 
 
1.3 Socialisatie – 
overgedragen kennis in de 
praktijk. 

05.00 MV1: Ja, misschien als je heel even ergens op een andere 
afdeling meeloopt, dan is het heel goed om te zien wat de 
verschillende processen zijn en dat je daar dan ook als is het 
maar een dag, dat je daar toch de kennis van meeneemt. 
I: Heb je daar erving mee binnen Kinkelder? 
MV1: Ja, voor mij wel. Voor mij het inwerktraject voor twee 
weken ofzo, dan loop je op verschillende afdelingen mee. Dan 
ben je iets meer op de hoogte van wat er allemaal loopt en 
speelt. Wat dat betreft, ja dan is dat stukje kennisdeling wel 

 
 
 
 
 
 
1..3 Socialisatie – meekijken 
op andere afdeling. 
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heel fijn, helemaal binnen zo’n wat grotere organisatie. Dat ja 
dan ook weet van dat kan daar spelen en dat kan daar spelen, 
dat je dingen veel makkelijker op elkaar af kunt stemmen. 
I: en de mogelijkheden om bij elkaar mee te kijken en van 
elkaar op die manier te leren die worden ook geboden? 
MV1: Jazeker, ja.  
I: Op welke manier? 
MV1: Nou ja, net wat ik zei. Dat inwerktraject van twee 
weken, dan krijg je sowieso de ruimte van oké, je begint, 
maar je gaat eerst echt daar staan en daar staan.  
I: Er wordt tijd voor gemaakt? 
MV1: Ja, super belangrijk denk ik ook. 
I: Heb je voorbeelden van vaardigheden of kennis die je hebt 
geleerd omdat je ergens hebt meegekeken? 
MV1: Ik denk vooral bij de expeditie, dat het voor mij heel 
goed was om te zien ook met orders picken. Ja, je moet alles 
bij elkaar zoeken, dat dat soms echt chaos kan zijn, dat ik daar 
nu al heel erg op in probeer te spelen dat als er bij ons spullen 
klaar zijn, dat ik al kijk oké dit is dezelfde order, alles bij 
elkaar, papieren bij elkaar, dat scheelt gewoon echt enorm 
veel voor die jongens. 
I: En die kennis die jij op doet in de praktijk, hoe deel jij die 
dan weer in je afdeling of verder in de organisatie? 
MV1: Ik denk het meeste mondeling wel. Ik denk dat dat het 
beste werkt. Ik kan wel een mailtje sturen, maar ik denk dat 
als je gewoon face-to-face met iemand zit en dat gewoon 
goed bespreekt en desnoods een discussie voert, dat je daar 
veel meer aan hebt, dan dat je gelijk een mailtje stuurt. Dat 
kan ook soms net wat anders overkomen. 
I: Zoals jouw voorbeeld van de expeditie, dat is dan ook iets 
dat jij deelt binnen je afdeling? 
MV1: Jazeker, dan zeg ik als ordernummers hetzelfde zijn, 
gelijk bij elkaar leggen want dan hoeven ze daar niet te 
zoeken. Ja soms is het nog wat lastig, maar dat zijn dingen die 
je moet blijven herhalen en een beetje erop moet hameren, 
van jongens let erop let erop let erop. Dat moet gewoon een 
standaard worden. 
I: Er zijn meerdere mensen die vanuit praktijk dit soort dingen 
ervaren. Hoe wordt deze kennis in de organisatie bij elkaar 
gebracht, om erover te kunnen sparren met elkaar; wat werkt 
wel en wat werkt niet? 
MV1: De dagstart, dat is een heel mooi voorbeeld. Dat is toch 
even de koppen bij elkaar en even sparren. Ik merk ook, ik 
heb gewoon mijn lasafdeling, maar als er andere dingen zijn 
waarvan ik denk dat kan je misschien zo oppakken, het zijn 
kleine dingetjes, zoals laatst bijvoorbeeld een verzonken gat 
dat niet ver genoeg is, dan zeg ik doe dan volgende keer een 
bout met een verzonken kop erbij. Dan weet je zeker dat het 
goed is. Dat zijn dan die kleine dingetjes en dat wordt ook 
gewoon meegenomen. Ondanks dat je dan zeg maar niet 
jouw afdeling is, dat je dan wel met ze allen bij elkaar zit om 
te sparren van kunnen we dit, of kunnen we dat. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.2 Socialisatie – ruimte om 
mee te kijken met 
inwerktraject 
 
 
 
 
 
1..3 Socialisatie – meekijken 
op andere afdeling. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communiceren – 
informatie verspreiden 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communiceren – 
informatie verspreiden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.1 Regelen – structuur, 
dagstart 
2.1 Externalisatie – 
opgedane kennis met elkaar 
delen 
7.3 Communicatie – 
verspreiden van informatie 
buiten de eigen afdeling. 
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I: Wie is met z’n allen? (dit weet ik wel want hier zit ik zelf bij, 
maar heb uitgelegd dat ik vanuit onderzoek niet vanuit mijn 
eigen functie, maar vanuit onderzoeker vragen stel) 
MV1: productieleider, assistent productieleider en de 
voormannen. 
I: Dat is dus over je eigen afdeling heen? 
MV1: Ja, gaat over z’n algemeen heel productie. 
I: Wat is er binnen het bedrijf aan vastgelegde kennis, dus 
bijvoorbeeld handleidingen, procesbeschrijvingen, alles wat 
vast ligt? 

10.00 MV1: Ja, dat staat allemaal in de computer he. 
I: Dus er is vastgelegde kennis in de computer? 
MV1: Jazeker, is allemaal opgeslagen. 
I: wat is daar aan kennis? 
MV1: Ja, een product moet zo gemaakt worden of zo gemaakt 
worden, hier moet je op letten, daar moet je op letten. Ik 
denk dat dat wel een goede stap is om bepaalde processen 
echt vast te leggen, van het moet zo, want doe je het 
andersom, bijvoorbeeld een kanting, als je dat andersom 
maakt kan het niet, maar zo kan het wel. Als je dat soort 
dingen vastlegt is heel goed. 
I: Wie legt dat vast? 
MV1: Ja, dat kan de werkvoorbereider zijn, maar dat kunnen 
ook mensen uit de productie zijn die ermee bezig zijn die 
zeggen he ik kan het zo niet maken, maar zo kan het wel. 
I: En dat gaat allemaal in dat systeem? 
MV1: Ja. 
I: en voor wie is die kennis beschikbaar? 
MV1: in principe voor iedereen die met dat product aan de 
gang gaat. 
I: Dat is allemaal product specifieke kennis of bijvoorbeeld 
ook klanten? 
MV1: Voor productie echt puur voor de producten, ik denk 
ook niet dat je die moet belasten voor dat stuk voor de 
klanten. Dat lijkt me niet echt heel handig. Alles is vast te 
leggen, maar hier binnen de organisatie, vooral hoe de 
producten gemaakt moeten worden is echt het voornaamste 
wat vastgelegd moet worden. 
I: en dat wordt ook vastgelegd? 
MV1: Ja. 
I: zijn er meer dingen die wel vastgelegd worden maar die jij 
niet of minder gebruikt? Ik weet niet of je daar zicht op hebt? 
MV1: Voor mij, nee. Wat ik zo zie niet, voor mij in ieder geval. 
I: Heb je ook ervaring met het grootschalig delen van 
informatie via computersystemen, mailinglijsten, via virtuele 
systemen. 
MV1: ik zelf niet, maar waar ik nu mee werk is superchill, 
gewoon qua orders. Even een dingetje mailen, bijvoorbeeld 
met de assistent productieleider van loopt dit. 
I: En informatie naar een groep, dus bijvoorbeeld naar de hele 
organisatie of de hele afdeling zoals bijvoorbeeld een 
mailinglijst, een nieuwebericht? Dat is er niet? 

3.3 Combinatie – 
vastgelegde kennis 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.3 Combinatie – 
vastgelegde kennis 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communicatie – 
informatie delen 
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MV1: Ja dat is er wel, een digibord, maar ik moet eerlijk 
zeggen dat ik daar niet echt vaak op kijk. Dus dat is voor mij, 
ja, meestal ben je wel een beetje op de hoogte. 
I: Wat voor informatie wordt daarop gedeeld? 
MV1: Ja, de zaken die spelen, bijvoorbeeld dat er een nieuwe 
tube aankomt. 
I: Dus in het systeem is echt productiegericht en het digibord 
is  
MV1: meer algemeen wat er speelt in het bedrijf, gewoon 
een beetje om mensen op de hoogte te houden van wat 
speelt er binnen het bedrijf, wat gaat er gebeuren en welke 
veranderingen zitten eraan te komen. Dat ze niet ineens 
denken van huh. 
I: we hadden het over de vastgelegde kennis in het systeem 
en je zei iedereen kan daarbij, op welke manier wordt dat 
gebruikt? 
MV1: bijvoorbeeld als je iets moet kanten en je scant het 
product in, dan krijg je direct een melding van je moet hierop 
letten, moet 90 graden zijn, niet 91 of niet 89. Ik denk dat dat 
echt heel belangrijk is dat dat soort dingen bij producten naar 
voren komen, omdat je zo heel veel problemen kan tackelen. 
I: informatie die je meteen kan gebruiken bij wat je gaat 
maken? 
MV1: Ja.  
I: Oké, zitten daar standaard werkwijzen of routines in? Is het 
altijd hetzelfde? 
MV1: aan de ene kant wel. Ja, als je een product scant en er 
komt een bepaalde melding omhoog, alles is anders niks is 
hetzelfde. Het zal nooit hetzelfde zijn, maar het proces is wel 
hetzelfde. 

 
3.2 Combinatie - Digitaal 
kennis delen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.1 Internalisatie – 
toepassen van vastgelegde 
kennis. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3 Internalisatie - routine 

15.00 I: Dus inhoudelijk de kennis is niet altijd hetzelfde, maar de 
manier waarop het in beeld komt wel. 
MV1: Ja precies. 
I: Nog even over die routines, zijn er dingen die we doen zoals 
we het doen omdat we dat weten, of hebben we continu die 
vastgelegde kennis nodig? 
MV1: Nee, ik denk dat er wel dingen zijn die ik gezien heb, 
bijvoorbeeld ook bij de lasserij, dat er dingen zijn die we 
maken, want ja zo doen we dat altijd al. Zo doen we dat al 10 
jaar, ja dat kan zijn, maar omdat je het al 10 jaar doet, hoeft 
niet te betekenen dat dat altijd het goede is. Dat is een stukje 
dat kan erin geslopen zijn. Dat is het mooie als iemand 
aangeeft van ja dat is goed, maar nu doe je het zo, als je het 
eens zo probeert, dat is een stukje dat mensen moeten 
ervaren. 
I: Leg je dat dan vast voor een volgende keer? 
MV1: Als het echt een groot ding is kan je het wel vastleggen. 
Ik heb bijvoorbeeld bij de lasserij dat ze met hele andere 
slijpschijven slepen, heb ik van gezegd dat gaan we niet meer 
doen. Is echt zonde, heel duur product en eigenlijk is dat 
helemaal niet rendabel. Dus ik heb een ander product 
geïntroduceerd en dan ook de jongens ermee laten werken 
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en zelf laten ondervinden en dat is dan iets waarvan ze dan 
merken dit is inderdaad beter dan dat. Dat is niet iets wat ik 
dan specifiek vastleg, dat is gewoon een vervanging voor. 
I: de standaard werkwijze wordt anders en dat weten we van 
elkaar. En in dit voorbeeld moet je dat ook buiten de afdeling 
communiceren, dat deze schijven alleen nog maar besteld 
worden? 
MV1: ja als ik weg ga wel, maar ik ga niet weg.  
I: goed om te weten, is opgenomen he. 
MV1: maar, ik bestel ze dus zelf. 
I: Dat was een stuk kennisdelen in de praktijk, door 
vastgelegde kennis en in routines. Nu wat vragen over  
managing. Het gaat er niet om of het goed of fout is, zowel 
van jezelf als hoe er aan jou leiding wordt gegeven, maar het 
gaat om de invloed op kennisdeling binnen het bedrijf. De 
vragen over managing vraag ik dus op twee manieren, 
bijvoorbeeld de eerste vraag gaat over motiveren. Dan komen 
er twee vragen omdat jij in het middenmanagement zit: hoe 
wordt jij gemotiveerd door je leidinggevenden en hoe 
motiveer jij medewerkers. Op die manier gaan we de vragen 
door. Eerst maar eens hoe wordt jij door je leidinggevenden 
gemotiveerd? 
MV1: Ja, ik ervaar het als heel positief en je merkt gewoon, 
ook de sfeer, dat het gewoon goed is. Je merkt dat we ergens 
naartoe willen en vooruit willen, tenminste zo zie ik het. Dat 
we allemaal dezelfde visie hebben waar we naartoe werken, 
voor mij werkt dat heel positief. 
I: Dat is voor jou belangrijk, dat je een duidelijke visie hebt? 
MV1: Ja, sowieso. Ik doe dit nu 20 jaar in de metaal en ik weet 
waar ik heen wil met kwaliteit en het is heel mooi om te zien 
als een bedrijf dat ook wilt, dat je een bepaalde kant op wilt 
en dat je die kennis dan kan delen en dat met z’n allen kan 
doen. En ook dat je je gesteund voelt in de dingen die je doet, 
dat vind ik heel prettig. 
I: En hoe motiveer je jouw medewerkers op de afdeling? 
I: ja, ik denk ook wel hetzelfde, door overal heel positief in te 
staan en ja, gewoon goed met de jongens te zijn en zorgen 
dat de sfeer goed is. En van daaruit kun je ook heel makkelijk 
sturen. Dat als er een keer iets is doe het even zus of zo. En 
als er een keer iets niet goed is je ze gewoon op een gewone 
manier kan aanspreken, zonder dat je meteen van heb je hem 
weer weet je wel. Dat vind ik zelf heel belangrijk. 

 
 
 
 
 
 
7.3 Communicatie – 
informatie blijft bij MV1 zelf, 
wordt niet gedeeld buiten de 
afdeling. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.4 Leiden – visie 
 
 
 
 
 
5.1 Leiden – motivatie door 
dezelfde kant op willen en 
gesteund worden. 
 
 
 
 
 
5.1 Leiden – motiveren van 
medewerkers 

20.00 I: En daar heb je zelf ook invloed op als leidinggevende? 
MV1: Ja. 
I: Hoe draagt jouw leidinggevende bij aan jouw individuele 
ontwikkeling? 
MV1: Ik denk dat ik überhaupt door dit bedrijf en de 
leidinggevende om me heen en de positieve houding je jezelf 
ook heel positief opstelt en fijn voelt en ja, dat is echt lekker. 
Ja klinkt heel stom, maar ja dat is wel zo. Dat draagt aan alles 
mee. Als je ’s avonds thuis komt, met een smile, en je hebt 
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leuke verhalen, dat is heel wat anders dan dat je chagrijnig 
thuis komt en denkt pff, ik heb geen zin meer. 
I: Dus dat motiveert ook en jouw ontwikkeling, stappen die je 
wilt maken, of misschien zeg je dat is nog niet zo aan de orde, 
kan ook. 
MV1: Ja, voor nu, zit ik wel gewoon prima. Maar wel ook een 
Excel training, dat je je wel weer iets meer ontwikkeld in 
bepaalde dingen. En zo’n leidinggevende cursus, ja dat werkt 
zeker wel mee, als dat aangeboden wordt. 
I: en er wordt op gestuurd dat je zo’n training gaat doen? 
MV1: Ja. 
I: en hoe draag jij bij aan de individuele ontwikkeling van jouw 
lassers? Niet zozeer als team, het zijn allemaal individuen? 
MV1: Ja, ik probeer wel per persoon te kijken wat heeft die 
nodig en wat heeft die nodig en daar een beetje in te sturen. 
Ook vanuit het bedrijf, als ze zich willen ontwikkelen, die 
mogelijkheid is er. Stel ze willen een cursus, bijvoorbeeld een 
lascursus, iets waar ze zelf beter van kunnen worden, die 
mogelijkheid is er gewoon. 
I: heb jij daar invloed op? Dat je dat stimuleert? 
MV1: Jazeker, hoe beter de jongens zijn en hoe beter ze in 
hun vel zitten, des te beter voor iedereen. 
I: en je zei, ik kijk naar wat iemand nodig heeft en daar stuur 
ik op. 
MV1: Ja, want dat is, ieder persoon is een ander persoon. De 
één moet je misschien iets voorzichtiger aanpakken en iets 
rustiger sturen, terwijl je bij een ander kan zeggen van 
jongen, doe even zo, ja dat is even een aftasting die je moet 
maken. 
I: Dus wat iemand nodig heeft, daar bedoel je hoe je iemand 
MV1: ja, benaderd, en daarmee, net wat ik zeg. Je moet heel 
goed kijken hoe is een persoon, die moet je misschien iets 
voorzichtiger benaderen en wat rustiger uitleggen terwijl een 
ander misschien wat makkelijker in de omgang is. 
I: En de invloed vanuit jou is dus hoe je ze benaderd. 
MV1: ja, ja. 
I: en welke invloed heb je op het team, of de afdeling? 
MV1: Nu sowieso, als ik terug kijk in de periode, dat het voor 
het hele team wel positief is. Dat je jongens echt vooruit ziet 
gaan. Dat er gewoon kleine dingetjes zijn waar je op kan 
sturen en positieve veranderingen ziet. 
I: Kan je daar een voorbeeld van geven? Wat voor dingen zie 
je veranderen? 
MV1: Bijvoorbeeld, bij de RVS afdeling, dat je heel veel dingen 
uit handen neemt, dat dat heel veel rust creëert. Dat je, 
bijvoorbeeld we hebben een jongen lopen die moet je heel 
gestructureerd zeggen je gaat nu dit doen, eerst dit en dan 
dit. Plan van aanpak voor een dag eerst dit en dan dit. Doe je 
dat niet dan gaat hij daar één dingetje maken en dan daar één 
dingetje maken, dan raak je heel snel het overzicht kwijt en 
krijg je heel snel chaos. Dus dat is echt wel structuur erin 
brengen en dan zie je wel echt dat het nu veel vloeiender 
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loopt en veel meer rust creëert en dat ze niet naar randzaken 
om hoeven te kijken. 
I: en als je het hebt over de afdeling als team, onderling het 
samenwerken, welke invloed heb je daarop? 
MV1: Ik denk wel dat ik een beetje een verbindende factor 
ben tussen de jongens. In het begin was het nog wel van hij is 
misschien een beetje raar of dit of dat. Ja dan ga je toch een 
beetje sturen, van ja dat kun je wel zeggen, maar ga hem 
eerst eens wat beter leren kennen voordat je een oordeel 
hebt. Nu zie je al langzaam dat dat steeds wat beter wordt. Ze 
gaan onderling dingen vragen, gaan ze een broodje bestellen 
en even rond van wil je ook een broodje hebben. Dan merk je 
wel echt dat het een hecht team aan het worden is. 

 
 
 
 
 
 
 
5.3 Leiden - 
afdelingsontwikkeling 

25.00 I: Hoe wordt jij daarin gestuurd, dat team ontwikkelen. 
MV1: Dat is wel iets wat vanuit mezelf komt denk ik, maar 
daar wordt ik ook vrij in gelaten he. Dat is wel echt heel fijn 
dat je daar echt de vrije hand in hebt om dat helemaal te 
ontwikkelen, dat is super prettig. Helemaal als het werkt, dan 
helemaal. 
I: En als het niet werkt, wat dan? Als je ergens tegenaan loopt 
of het niet weet? 
MV1: Dan ben ik niet de beroerdste om aan de bel te trekken 
van hoe zit dit of hoe zit dat of wat moet ik hiermee. Dat is 
dan voor mij ook weer een leerproces. 
I: We hadden het met name over de invloed van jou op jouw 
afdeling. Welke invloed heeft jouw leidinggevende op jouw 
team of afdeling, dat kan zijn het team als voormannen, of 
team lassen, of heel productie. 
MV1: Wat ik al eerder zij, met name het stuk bij elkaar komen 
om de grote lijnen uit te zetten en daarbinnen heb je gewoon 
je vrijheid om je eigen ding te doen. Maar ik denk met name 
die grote lijn dat dat een duidelijk verhaal is, en dat je 
daarbinnen gewoon nog wat kan sturen. 
I: Wat bedoel je met grote lijnen, waar moet ik dan aan 
denken? 
MV1: Ja, gewoon, we gaan die kant op qua kwaliteit, qua 
levertijden, dan moeten allen neuzen dezelfde kant op staan 
en ik denk dat je als voorman daar wel een grote rol kan 
spelen om dat nog beter tot een plan te krijgen zeg maar. 
Iedere voorman heeft daar zijn eigen invulling in. 
I: Dus de ontwikkeling van de groep voormannen onderling is 
waar jouw leidinggevende invloed op heeft? 
MV1: Ja, dat denk ik wel. Ook gewoon om alles bespreekbaar 
te maken en dat iedereen weet, ongeacht welke vorm, weet 
wat er speelt binnen het bedrijf. Kijk, als ik alleen maar focus 
heb op de lasafdeling en ik weet niet wat er ergens anders 
speelt, ja dan is het heel moeilijk om dat zaakje bij elkaar te 
houden. Als je de kennis hebt van wat er op andere 
afdelingen speelt, dan kan je daar veel meer op inspelen nog. 
Dus ik denk dat dat stuk is echt, ja superbelangrijk. 
I: En dat is iets dat je ook zo ervaart, dat dat er is? 

1.1 Socialisatie – in praktijk 
leren. 
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MV1: Ja, zeker, ja. 100%. Met de dagstart bijvoorbeeld, je 
merkt dan dat er heel veel problemen zijn, dat hoeft niet bij 
mij kan ook ergens anders, maar dat zijn dan dingen waar je 
al rekening mee kan houden. Of bij de expeditie, dat ze achter 
de feiten aanlopen, van oké, ik heb producten nu klaar, we 
moeten expeditie een beetje helpen, ik heb het klaar dan 
gelijk melden: “jongens het staat klaar, het kan weg”. Dat je 
dat dan ook zelf in de gaten houdt en dat je dan de 
terugkoppeling heel mooi kan doen. 
I: Hoe wordt de visie van de organisatie binnen de organisatie 
verspreid? 
MV1: Oe, dat is een goeie. Ja, in ieder geval naar de 
voormannen denk ik wel, maar ik weet nog niet of het genoeg 
naar de productiemedewerkers gebeurd.  
I: Hoe wordt dat onder de voormannen verspreid? 
MV1: In een dagstart, je weet gewoon in die dagstart worden 
dingen besproken. De voormannen weten ook van oké, die 
kwaliteit willen we waarborgen, levertijden moeten beter, dat 
weten de voormannen heel goed. Maar daarbuiten blijft het 
misschien nog net te weinig naar de productie toe. Ik denk 
dat als de productie daar nog meer van op de hoogte zou zijn, 
dat het dan nog beter bij elkaar komt. 
I: Welke rol speel jij daarin? Het verspreiden van de visie door 
het bedrijf? 
MV1: Sowieso op mijn afdeling, ik ben altijd open en eerlijk 
met iedereen. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.4 Leiden – verspreiden van 
de visie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communiceren – 
verspreiden van informatie 

30.00 MV1: alles is bespreekbaar. Als ik iets vind, en er worden 
dingen besproken of er gaat iets fout, dat ik dan ook melding 
maak van “jongens, dit willen we niet, dit is het gene wat we 
willen qua kwaliteit, dus daar moeten we echt scherp op zijn”. 
Dat is het stukje dat ik kan brengen naar mijn jongens toe. En 
ja, binnen de rest van de productie, probeer ik ook wel 
langzaam een beetje te sturen. Dat als iemand zit te 
mopperen of zo, dat ik dan zeg “ja jongen, luister, we moeten 
gewoon daarnaartoe en het is niet alleen maar negatieve. We 
moeten het positief oppakken”. In plaats van dat mensen 
alleen maar te zitten mopperen en doen, stimuleer dat het 
goed gaat, de volgende keer moeten we echt zorgen dat we 
ons daar bewust van zijn. 
I: En jouw leidinggevenden, welke rol spelen zijn in het 
verspreiden van de visie? 
MV1: Ja, gewoon naar de voormannen toe denk ik dat dat 
een heel duidelijk verhaal is. Maar goed, misschien dat we 
ervoor moeten zorgen dat in productie, of dat voormannen 
nog meer een rol moeten spelen om daarin te sturen en te 
zorgen oké groepjes bij elkaar en overleggen. Ook dingen 
bespreekbaar maken, van dit gaat niet goed, zonder mensen 
bij naam te noemen, maar bijvoorbeeld foto’s van producten. 
Dan kan iedereen het zien en is het ook meteen tastbaar. Dat 
ja daar dan nog meer in kan sturen. 
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I: En als je het hebt over de visie die in ons 
kwaliteitshandboek staat “de organisatie wil een lerende 
organisatie zijn, waarbij eigen verantwoordelijkheid en 
verbetercultuur worden gestimuleerd”? Leeft die visie, en hoe 
wordt dat verspreid? 
MV1: Ik denk dat het bij sommige wel leeft en bij sommige 
wat minder. Ik denk dat dat ook met een bepaalde instelling 
te maken heeft, dat mensen, sommige mensen willen echt 
heel graag en die willen verbetering zien en sommige denken 
van ja, het is wel goed, ik heb al wel 5 keer wat gezegd ofzo 
en daar wordt toch niks mee gedaan of zo. Terwijl dat juist 
heel belangrijk is, dat je gewoon continu dat blijft herhalen. 
Dat je zegt, luister jongens ik heb dit al 5 keer gezegd en toch 
weer en niet denkt van ja laat maar zitten. Dat is gewoon, ja. 
I: Dit zegt misschien wel iets over of je een lerende 
organisatie bent of niet, en als we het over het verspreiden 
van die visie hebben, we willen een lerende organisatie zijn, 
hoe wordt dat verspreid? 
MV1: Van waar ik sta denk ik dat iedereen wel weet dat als ik 
iets wil leren of iets wil doen dat daar echt de mogelijkheden 
voor zijn. Ik denk dat dat voor iedereen wel duidelijk is en dat 
ze ook weten dat daar de ruimte voor is. Bijvoorbeeld een 
nieuwe laser, worden meteen mensen bij getrokken, interne 
opleiding. Ja, jij wilt misschien nog wat anders, oké dan kan je 
bij de tube in de leer gaan, dus ja, ik denk dat dat wel echt 
een duidelijk verhaal is naar iedereen toe is, en dat is wel 
bekend bij iedereen dus wordt wel verspreid. 
I: Ik heb allemaal vragen door elkaar gedaan, maar dat geeft 
niet, kom ik uit. Waarop word je beoordeeld door je 
leidinggevende? 
MV1: Geen idee, ik zou het niet weten. 
I: Oké. Waar beoordeel jij je medewerkers op? 
MV1: Ik denk sowieso gewoon het gene wat ik ze vraag: 
kwaliteit, niet te laat komen, heel belangrijk. Voor mij is 
gewoon een goede vaste groep waar je op kan bouwen het 
allerbelangrijkste wat je in zo’n groep kan hebben, dus ja, 
daar kijk ik heel sterk naar. Je voelt dat heel snel van jij past er 
heel goed tussen en jij past er heel goed tussen en jij past er 
heel goed tussen, dat voel je meestal wel redelijk goed snel. 
Dus ik denk dat ik daar wel het meeste op beoordeel, 
uiteraard ook of iemand zijn werk goed doet. Voor mij, als 
iemand niet kan lassen, dan heb je bij mij niks te zoeken. 
Maar het is ook gewoon een stuk motivatie, ja dat zijn wel de 
grootste lijnen. 
I: en voor jezelf heb je geen idee, wanneer je iets goed doet 
of niet is een raadsel? 
MV1: Ja, is wel lastig. Soms heb je wel eens discussies ergens 
over, maar het is niet echt een beoordeling denk ik. 
I: En bijvoorbeeld doelstellingen, organisatorisch of 
persoonlijk? Organisatorisch zoals met de afdeling moeten we 
dat bereiken? 
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35.00 MV1: Ja, binnen de organisatie sowieso en we zijn natuurlijk 
heel erg aan het bouwen, dus daar zit echt een hele grote 
stijgende lijn in. Maar het voelt niet alsof dat echt onderdeel 
is van mijn beoordeling. Ik probeer gewoon mijn ding te doen 
waar ik denk dat ik goed in ben en daar gewoon iets moois 
neer te zetten en tot nu toe lukt dat wel aardig denk ik. 
I: Wat vind jij van de zichtbaarheid van jouw leidinggevenden 
op de afdeling? 
MV1: Ja, ik denk binnen de grote productiehal prima. Bij ons 
natuurlijk wat minder, maar dat is helemaal niet erg. Dat 
stukje neem ik ook op me, als er iets is weet ik waar ze zijn en 
weet ik ze te vinden. Ik vind dat ze gewoon prima aanwezig 
zijn en genoeg hun gezicht laten zien. 
I: En hoe goed zijn zij op de hoogte van wat er op de afdeling 
speelt en nodig is? 
MV1: Ik denk wel heel goed. Ik denk ook gewoon dat dat 
komt door continu te overleggen en te bespreken wat we 
willen en welke kant we op gaan en wat is er nodig.  
I: Kan je een voorbeeld geven waaraan je dat merkt? 
MV1: Bijvoorbeeld, stukje kwaliteitscontrole, dat je daar heel 
erg met z’n allen scherp op bent, dat je daarop kan sturen en 
dat je merkt dat dat ook verder in het proces, of eerder in het 
proces meer aandacht aan besteed wordt. Bijvoorbeeld 
krassen in de plaat, ja daar wordt nu dan meer aandacht aan 
gegeven en al eerder aan de rem wordt getrokken, van dat is 
niet goed. 
I: En hoe zichtbaar ben jij op de afdeling? 
MV1: Ik ben heel zichtbaar op de afdeling. 
I: Hoe belangrijk vind je dat? 
MV1: Heel belangrijk, ja, ik vind dat ze moeten weten dat er 
altijd een stuk controle is, dat ze niet zomaar wat gaan doen. 
Dat er gewerkt wordt en ik denk ook dat ze zich gesteund 
moeten voelen. Als ik de hele dag mijn gezicht niet laat zien, 
denken ze ja, het is wel goed. Dus ik vind dat wel heel 
belangrijk ja. 
I: En hoe goed ben jij op de hoogte van wat er op jouw 
afdeling speelt en nodig is? 
MV1: Ik denk dat ik daar wel aardig goed van op de hoogte 
ben, wat er allemaal speelt en nodig is. Ja.  
I: en van buiten de afdeling. Je geeft aan dat je binnen de 
afdeling weet wat er speelt, hoe goed ben je op de hoogte 
van wat er buiten de afdeling speelt? 
MV1: ik denk ook wel aardig goed ja.  
I: Waaraan merk je dat? 
MV1: Dat is gewoon omdat je heel veel bespreek, met de 
dagstart al bespreek je heel veel. En tussendoor, de mensen 
herkennen je wel en dan maak ik wel eens een praatje en dan 
hoor je wel een wat of mopperen ze ergens tegenaan. Dus 
wat dat betreft denk ik dat ik wel weet wat er speel en dat is 
ook wel heel belangrijk denk ik. 
I: Waarom? 
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afdeling. 
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MV1: Omdat ik daardoor ook nog weer er beter in kan staan 
en beter kan sturen en dat het gene dat gebeurd echt goed 
gebeurd. 
I: beter sturen op je eigen afdeling? 
MV1: Ja, en ik probeer natuurlijk ook wel her en der een klein 
tikje te geven, dat lukt niet altijd, maar als dat lukt is dat wel 
fijn. 
I: en jouw leidinggevende, hoe goed zijn zij op de hoogte van 
wat er buiten de eigen afdeling speelt. 
MV1: Ik denk dat ze dat ook wel heel goed weten. 
I: Waar merk je dat aan, en vind je dat dat nodig is? 
MV1: Ik denk wel dat het goed is dat die weten wat er 
allemaal speelt ja. Ik denk dat dat het allerbelangrijkst is. Als 
ze dat niet weten dan gaat het denk ik de goede kant niet op. 
I: Hoe wordt informatie buiten de eigen afdeling verspreid? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.2 Communiceren – Op de 
hoogte van wat er speelt 
binnen en buiten de eigen 
afdeling. 
 

40.00 MV1: Ja, binnen mijn afdeling is alles bespreekbaar, maar ja. 
Ik denk dat ik daar te weinig inzicht in heb. Ik probeer daar 
ook wel eens een duwtje te geven naar bijvoorbeeld een 
andere voorman, van goh, is het niet eens een idee om voor 
jou bijvoorbeeld ‘s ochtends de groep bij elkaar, dingen wat 
visueel maken, als bijvoorbeeld dit zit in de dagplanning, dit 
komt eraan. Maar dat is voor mij heel lastig sturen, want daar 
heeft iemand misschien een hele ander visie over. 
I: En buiten productie? Informatie naar en van andere 
afdelingen? Wordt er ook buiten de afdeling informatie 
gedeeld? 
MV1: Als dingen goed lopen zal je niemand horen, meestal als 
dingen niet goed gaan zijn er altijd mensen die aan de bel 
trekken. Dus ongeacht welke afdeling, of buiten de afdeling 
om, of bij verkoop of werkvoorbereiders, ik denk dat het niet 
uitmaakt, dat zal je altijd houden. 
I: Op welke manier bereikt de informatie jou dan? 
MV1: Gewoon mondeling, ik spreek heel veel mensen en 
soms komen er wel eens dingen voorbij en dat is het van “dit 
is er niet goed, en dat is er niet goed en jongens jongens 
jongens”.  Ja, maar goed dat is soms wel heel lastig, maar ja, 
stiekem wil iedereen dat alles goed gaat. 
I: Toch een best mooi doel? 
MV1: Jazeker! 
I: Je hoor wel eens dat leidinggevende de afdeling 
vertegenwoordigd tegenover andere afdelingen, hoe kijk jij 
daar vanuit jezelf tegenaan? 
MV1: Echt totaal niet.  
I: Nee? 
MV1: Ik ben één van het bedrijf en niet afdeling, ik ben 
onderdeel van, dus ik vind, nee totaal niet. Zo ervaar ik het. 
I: En hoe ervaar je dat bij andere leidinggevenden binnen het 
bedrijf, zowel voormannen als managers verkoop, productie? 
MV1: Nee, ook niet. 
I: Je ervaart niemand als afdelingsvertegenwoordiger, en je 
vindt ook dat dat zo moet zijn? 

7.3 Communiceren – 
verspreiden van informatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communiceren – 
verspreiden van informatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.4 Communiceren – 
afdelingsvertegenwoordiger 
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MV1: ja, je bent allemaal onderdeel van het bedrijf. Of ja, ik 
ervaar het zo persoonlijk niet. Soms merk je wel eens een 
beetje onderlinge strijd tussen wvb/verkoop als er wat zit. Dat 
de ene zegt van dat is wel heel makkelijk, en iets minder ver 
doorkijken of er meer mogelijk is, maar verder, eigenlijk echt 
niet. Maar als je met meerdere leidinggevenden bij elkaar zit 
vertegenwoordigen we wel echt het bedrijf. Ik denk dat het 
wat dat betreft wel echt één kliek is zeg maar. 
I: Als je daar zou zitten en je afdeling vertegenwoordigd, is dat 
iets negatiefs? 
MV1: Nou ja, op zich niet, maar ik denk dat als je je alleen 
maar daarmee bezig houdt en daarop focust, kun je niet de 
grotere zaken met z’n allen aanpakken. Dan is dat, ja is goed, 
maar niet mij pakkie aan. Maar als er nu iets is, waarvan ik 
denk daar heb ik misschien wel een idee voor, dat is het 
stukje van het grotere geheel, waar je allemaal onderdeel van 
uitmaakt. 
I: Oké, misschien wel de meeste kennis van je eigen afdeling? 
MV1: Ja, die neem je wel mee, dus wat dat betreft wel. Maar 
ik vind wel dat als ik een stukje kennis heb die ik kan delen 
met een andere afdeling, probeer ik dat te delen. Ik heb bij de 
werkvoorbereiders bijvoorbeeld ook wel eens besproken 
laten we het zo doen, want dan komt met kanten beter uit en 
voor ons is het lassen makkelijker. Dat is dan gewoon het 
grote collectief en uiteindelijk het je met z’n allen een mooi 
en beter product. 
I: De punten die we hebben besproken: kennisdelen, in de 
praktijk van elkaar leren, vastgelegde informatie en daarna 
wat  vragen over leidinggeven; ontwikkeling individueel en 
van het team, visie verspreiden, zichtbaarheid van 
leidinggevenden en de verspreiding van informatie binnen en 
buiten de afdeling. Zijn er dingen die er voor jou positief of 
negatief uitspringen, waarvan je zegt omdat er op die manier 
leiding wordt gegeven, heeft dat een positieve of negatieve 
invloed op kennisdeling binnen het bedrijf? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.4 Communiceren – 
afdelingsvertegenwoordiger 
 
 
 
 
 
 
7.4 Communiceren – 
afdelingsvertegenwoordiger 
 
7.3 Communiceren – 
verspreiden van informatie 
buiten de eigen afdeling. 

45.00 
 
 
48.00 

MV1: Ja, als ik naar mezelf kijk denk ik wel dat dat heel 
positief is. Dat is wel hoe je er zelf in staat en ik probeer alles 
altijd heel positief te brengen. Zo sta ik er ook echt in. Verder 
ook, ja die dagstart is echt superbelangrijk. Dat is echt 
superbelangrijk.  
I: hoezo? 
MV1: Dat is een manier om elkaar allemaal op de hoogte te 
houden van wat er speelt binnen het bedrijf. En ik denk, 
omdat je verschillende afdelingen hebt, denk ik dat het heel 
belangrijk is dat iedereen weet wat er speelt. Als ik 
bijvoorbeeld niet weet wat hier speelt en ik ga alleen maar 
terugkoppeling doen dat ik spullen moet hebben, terwijl als ik 
weet dat er ergens een onderliggend probleem is kan ik het 
veel makkelijker oppakken en veel makkelijker, ja, ik wil bijna 
zeggen verkopen, maar dat is  het natuurlijk niet. Ja, daardoor 
is denk ik de positiviteit veel beter. Als je niet van elkaar op de 

 
 
 
 
 
 
 
7.3 Communiceren – 
verspreiden van informatie 
buiten de eigen afdeling. 
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hoogte bent, dan ga je denk ik veel meer gezeik krijgen, om 
het zo maar even te zeggen. 
I: Dus die kennis van buiten je eigen afdeling is er één 
waarvan jij zegt, dat is heel goed. 
MV1: Jazeker. 
I: Welke invloed heeft dat op kennisdeling op de werkvloer, 
tussen medewerkers? 
MV1: Ja, ik denk dat dat hetzelfde verhaal is. De kennis die ik 
heb, stel ze zeggen ik heb iets nog niet compleet, dan kan ik 
terugkoppelen, ja snap ik maar zus en zo. We hebben storing 
of noem maar op, daar loop het even niet lekker, dus komt 
eraan, maar het houdt de boel rustig, zonder dat je scheve 
gezichten krijgt van ja het is niet klaar. 
I: Oké. Dat was hem. Dankjewel. Ik ga alles werken en de 
analyse ga ik met je delen, mochten daar hele gekke dingen in 
staan, hoor ik dat graag. 
MV1: Dat zal wel meevallen. Misschien heb je er wel wat aan. 
I: Zeker, dankjewel. 

 
> Van fragmenten naar samenvatting per dimensie MV2 
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 1.1 Eigenlijk gaat [] begeleiding van nieuwe 

medewerkers [] een beetje van mond op mond. 
1.1 Tacit kennis ontwikkelen door 
imiteren in de praktijk 
De kennis die gedeeld wordt, met 
name in productie, wordt dat mond 
op mond gedeeld, ook begeleiding 
van nieuwe medewerkers. Mensen 
stellen vragen van ik kom hier niet 
uit bijvoorbeeld, ook wel over de 
afdelingen heen. Ik zie als er ’s 
avonds geen leiding aanwezig is 
geweest, dan ligt er ’s ochtends 
papierwerk bij mij op het bureau wat 
ook onderling besproken had kunnen 
worden. Dat wordt dan dus niet 
gedaan en dan moeten wij de 
volgende dag beslissen wat ermee 
gebeuren moet. Kan niet gesneden 
worden, of de tooling is niet goed, 
dan zouden ze in feite ook onderling 
kunnen overleggen. 
 
1.2 Originating Ba 
Volgens mij hebben we hier geen 
kaders, mensen hebben ruimte om 
zichzelf te ontwikkelen en om ideeën 
aan te dragen. De tijd en ruimte om 
van elkaar te leren in praktijk wordt 
wel geboden, maar alleen op het 
moment wanneer het rustig is, als 
het druk is natuurlijk niet.  
 
1.3 Experiental knowledge assets 
Als iemand iets nieuws geleerd heeft, 
dan gaat hij dat vertellen naar de 
volgende. Op lange termijn zie je wel 
dat er minder vertelt wordt, de vijfde 
weet een stuk minder dan degene die 

1.2 Vanuit de mensen zelf hier, zijn er niet veel 
mensen die uit zichzelf vragen hoe werkt dit of 
hoe werkt dat. Ze gaan eigenlijk altijd gewoon 
door met hetgeen ze uitgelegd is, daar zit verder 
geen ontwikkeling in of ze vragen verder naar 
diepgang. 

1.3 Mond op mond, de kennis die gedeeld wordt, met 
name in productie wordt dat mond op mond wel 
gedeeld. 

1.4 Ja. Wat vind ik daar goed in gaan? Dat mensen 
toch wel vragen stellen denk ik. Van ik kom hier 
niet uit bijvoorbeeld [] ook wel over de 
afdelingen heen.  

1.5 Het kan natuurlijk altijd meer. Als 
productieleiding zie ik wel ’s morgens vroeg, dan 
is er ’s avonds geen leiding aanwezig, dan ligt er 
papierwerk bij mij op het bureau wat ook 
onderling besproken had kunnen worden. Dat 
wordt dan dus niet gedaan en dan moeten wij de 
volgende dag beslissen wat ermee gebeuren 
moet. Kan niet gesneden worden, of de tooling is 
niet goed, dan zouden ze in feite ook onderling 
kunnen overleggen. 

1.6 Er gaat wel heel veel mond-op-mond, maar als 
de eerste dat dan leert en de tweede neemt dat 
over of die krijgt instructies van de eerste die het 
geleerd heeft geeft dan maar 80% mee, en de 
derde 60%. Dus op zich, de lange termijn 
daarmee is op lange termijn minder. Korte 
termijn natuurlijk wel goed, want dat is het bij de 
mensen nog wel vers. Lange termijn verwatert 
dat weer. 

1.7 Dat in de praktijk meekijken, dat is juist heel 
goed. Als je dan zelf als nieuweling toevoegingen 
hebt, is nog beter, om het proces te verbeteren. 
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1.8 Volgens mij hebben we hier geen kaders, mensen 
hebben ook echt wel ruimte om zichzelf te 
ontwikkelen en om ideeën aan te dragen, dus dat 
is denk ik wel een pré voor hen vanuit het bedrijf. 

als eerst een opleiding gehad heeft, 
die krijgt het verhaal doorvertelt. Er 
zijn nieuwe machines bij gekomen en 
trainingen gegeven, intern door 
externe. De directeur heeft het 
laatste jaar nu voor zichzelf heel veel 
kennis vergaard, van het werkproces 
zelf, hij weet nu duidelijk hoe 
processen werken door dat in de 
praktijk te ervaren. 
 
 

1.9 [De tijd en ruimte om van elkaar te leren in 
praktijk] worden natuurlijk wel geboden, maar 
alleen op het moment wanneer het rustig is, als 
het druk is natuurlijk niet. Maar als de ruimte er 
is dat het kan worden geboden is dat er 
natuurlijk wel. 

1.10 Ik ben daar wel voorstander van, maar dat zal, 
op korte termijn gaat dat wel goed. Als iemand 
iets nieuws geleerd heeft, dan gaat hij dat mooi 
vertellen naar de volgende. Op lange termijn zie 
je wel dat er minder vertelt wordt, mond-op-
mond, bijvoorbeeld de vijfde weet een stuk 
minder dan degene die als eerst een opleiding 
gehad heeft, want die krijgt geen opleiding, de 
vijfde  die krijgt het verhaal doorvertelt. In de 
praktijk zou dat wel beter moeten, dus de 
ervaring daarin is slecht. 

1.11 Nu is op zich de inzetbaarheid van de mensen wel 
vergroot ten opzichte van 2 jaar, 3 jaar geleden, 
maar het kan eigenlijk wel meer. [] Ja, door leren 
van elkaar. 

1.12 Er zijn ook nieuwe machines bij gekomen, er zijn 
trainingen gegeven. [] Ook intern door externe. 
[]  Je leert natuurlijk ook om met elkaar mee te 
kijken of te helpen, dan zie je weer nieuwe 
dingen. Je kan sowieso altijd van elkaar leren, 
dat moet voorop staan. 

1.13 De directeur heeft natuurlijk het laatste jaar nu 
voor zichzelf heel veel kennis vergaard, van het 
werkproces zelf. Hoe werken wij. 

1.14 Bijvoorbeeld [] de segmentzagen, daarin heb ik 
wel heel veel van Px geleerd, die heeft daar heel 
veel kennis van. 

1.15 D/P daar een inhaalslag op gemaakt heeft 
afgelopen jaar, dat hij duidelijk weet wat er 
speelt en hoe processen werken, dat gaat steeds 
beter en daar wel heel erg goed in is geworden 
zeg maar. En AP is door haar niet-technische 
achtergrond, ik denk dat ze de laatste, laatste 
jaar ook wel heel erg kennis opgedaan heeft. 
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 2.1 Mensen hier binnenkomen als nieuwe 

medewerker dat ze wel goed begeleidt worden in 
het opleidingstraject. Dat mis ik wel hier [] niet 
echt vast beschreven hoe het werkproces hier 
gebeurd. 

2.1 Tacit kennis uitdrukken in explicit 
kennis 
Mensen die hier binnenkomen als 
nieuwe medewerker goed begeleiden 
in het opleidingstraject mis ik wel 
hier. Er is niet echt vast beschreven 
hoe het werkproces hier gebeurd. 
Dat gaat dan dus wat minder goed. 
In sommige processen zitten een 

beetje ongeschreven regels in en die 
passen wij toe. Bij repeterende 
orders wordt de ervaring van wat de 
vorige keer goed werkte niet 
meegenomen naar de volgende keer. 
Dat wordt niet overgedragen, niet 
genoteerd. 
 
2.2 Dialoguing Ba 
Dan moet er net toevallig iemand 
bijlopen, een leidinggevende 
bijvoorbeeld, die dat wel weer 

2.2 Dat gaat dan dus wat minder goed. Vaak wordt 
dan al gezegd ik kan het niet snijden en uit eigen 
beweging wordt dan het papiertje op het bureau 
gelegd, terwijl er echt wel genoeg kennis is om 
het op te lossen. [] [Die kennis wordt dan niet 
echt toegepast] 

2.3 waar ik dan zelf ervaring mee heb ik opschrijven, 
noteren of in ieder geval een handleiding maken. 
[] Nieuwe machines, veel voorkomende 
foutmeldingen of werkwijze gewoon opschrijven, 
noteren. Zo zie je met segmentzagen ook, is heel 
veel onduidelijkheid, terwijl Px het echt heel goed 
kent en er zit nog heel veel onduidelijkheid. Het 
is eigenlijk ook niet echt genoteerd, eigenlijk 
zitten daar een beetje ongeschreven regels in en 
die passen wij toe. 
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2.4 Het wordt dan niet dírect gedeeld met iedereen. 
Het is niet zo dat ze naar elkaar toelopen van ik 
heb wat gedaan, zo en zo gedaan, en dat werkt 
een stuk beter, dan niet nee. Vooral bij 
repeterende orders, die we een tijdje geleden 
gesneden op een bepaalde manier, dan hebben 
de mensen, wat we toen beslist hebben een 
aantal weken geleden om bijvoorbeeld het proces 
te versnellen, wordt dan niet meegenomen naar 
de volgende keer. Dat wordt niet overgedragen, 
niet genoteerd. 

meeneemt naar de mensen toe. [] 
Doe ik ook te weinig, zal zeker meer 
moeten ja. Ik denk dat dat voor het 
proces an sich wel beter is. 
Ja, dat is dan net het moment dat je 
elkaar helpt, of elkaar ziet. We 
draaien met twee ploegen, dat is 
sowieso lastig, daar hebben we nu 
geen overdracht meer, daar is het 
sowieso al lastig in. 
 
2.3 Conceptual knowledge assets 
Vooral met werkprocessen die het 
proces makkelijk maken. 
Bijvoorbeeld als je een hijsgat in een 
plaat maakt is die heel zwaar is , 
omdat het anders niet te tillen is 
bijvoorbeeld met een takel of met 
noem maar op, dat wordt dan wel 
weer gedeeld, maar niet toegepast. 
Dat soort dingen heb je ook wel, die 
deel je wel. 
 

 

2.5 Dan moet er net toevallig iemand bijlopen, een 
leidinggevende bijvoorbeeld, die dat wel weer 
meeneemt naar de mensen toe. [] Doe ik ook te 
weinig, zal zeker meer moeten ja. Ik denk dat 
dat voor het proces an sich wel beter is. 

2.6 Ja, dat is dan net het moment dat je elkaar helpt, 
of elkaar ziet. We draaien met twee ploegen, dat 
is sowieso lastig, daar hebben we nu geen 
overdracht meer, daar is het sowieso al lastig in. 

2.7 Vooral met werkprocessen die het proces 
makkelijk maken. Bijvoorbeeld als je een hijsgat 
in een plaat maakt is die heel zwaar is , omdat 
het anders niet te tillen is bijvoorbeeld met een 
takel of met noem maar op, dat wordt dan wel 
weer gedeeld, maar niet toegepast. Dat soort 
dingen heb je ook wel, die deel je wel. 
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 3.1 Ik denk dat een handleiding op zich wel goed zou 

zijn. [] dan heb ik ze nooit gezien volgens mij, 
nee. Ja, je hebt wel meetrapporten, die worden 
uitgeprint en die moet je invullen, daar is volgens 
mij geen uitleg bij hoe dat moet. Staat wel bij 
meetrapport invullen en waar moet je hem 
invullen en er zit een tekening bij, maar hoe je 
moet meten en de tekening zelf opzoeken, ja hoe 
ga je dat doen? Zit wel een uitlegje bij op zo’n 
meetrapport, maar is niet echt ergens uitgelegd 
wat daar de werkwijze van is. 

3.1 Uitwisselen van explicit kennis 
Een handleiding heb ik nooit gezien 
volgens mij. Je hebt wel 
meetrapporten, die worden uitgeprint 
en die moet je invullen, daar is 
volgens mij geen uitleg bij hoe dat 
moet.  
 
3.2 Systemising Ba 
Via de mail of via het memo-bord 
algemene informatie, gebak boven in 

de kantine bijvoorbeeld. Het digibord 
gebruik ik niet, nou ja, ik lees het 
wel. Staat bijvoorbeeld ook op dat er 
een nieuwe machine gekocht is en 
dat soort dingen, en BHV-trainingen. 
Vanuit de organisatie wordt 
informatie op die manier gedeeld. 
 
3.3 Systematic knowledge assets 
Handleidingen zijn er wel, maar 
mondjesmaat. Er zijn handleidingen 
van de fabrikant. Het orderformulier 
is leidend. Daar staat een hoop 
informatie op van wat je moet doen; 
materiaalsoorten, afmetingen 
producten. Mensen schrijven geen 
overdrachtsbriefje. Het moet 
eigenlijk van de productieleiding af 
komen. 
 

3.2 Via de mail of via het memo-bord, [] algemene 
informatie meer [] dat gebak boven in de kantine 
staat, dat soort dingen. 

3.3 Het digibord [] gebruik ik niet. Nou ja, ik lees het 
wel. Staat bijvoorbeeld ook op dat er een nieuwe 
machine gekocht is en dat soort dingen, en BHV-
trainingen. [] Niet vanuit mij, maar vanuit de 
organisatie wordt informatie op die manier 
gedeeld. 

3.4 Handleiding zijn er wel, maar mondjesmaat, 
volgens mij Mazak bijvoorbeeld. Er zijn natuurlijk 
handleidingen op de computer zelf, dat zijn die 
van de fabrikant zelf 

3.5 Het orderformulier is leidend. Daar staat een 
hoop informatie op van wat je moet doen; 

materiaalsoorten, afmetingen producten.  

3.6 Het is niet zo dat we, een eerste productcontrole 
bijvoorbeeld die we eigenlijk moeten doen, staan 
volgens mij niet vastgelegd. Of ik zou niet weten 
waar. 

3.7 De werkvoorbereider legt dat vast. Die krijgt 
vanuit de klant natuurlijk opdracht, dat legt hij 
dan vast in de order. [] De orderformulieren, en 
de map, is voor iedereen beschikbaar, waar dat 
in staat. 

3.8 Mensen schrijven ook geen overdrachtsbriefje. 
Het moet eigenlijk van de productieleiding al 
komen. 

3.9 Nee [naast de Mazak zie ik niet nog ergens terug 
dat er op zo’n manier kennis is vastgelegd en 

beschikbaar is voor anderen].  

4
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 4.1  [De handleidingen van de fabrikant zelf] worden 

eigenlijk niet gebruikt denk ik. Dat zijn ook wel 
4.1 Explicit wordt onderdeel van tacit 
kennis 
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hele uitgebreide handleiding, daar staat ook een 
hoop in dat je niet nodig hebt, maar we kunnen 
daar bijvoorbeeld met de technische dienst een 
keer een selectie uit maken wat wel van 
toepassing is voor de laseroperator. 

De handleidingen van de fabrikant 
worden eigenlijk niet gebruikt. Het 
orderformulier wordt uitgeprint aan 
de machine en daar staat product 
specifieke informatie op die de 
operator nodig heeft. Die 
handleidingen voor de Mazak zijn 
gemaakt om daar een basis in te 
creëren, zo van ik leg het een keer 
uit, of ik leg het niet uit, pak de 
handleiding erbij en probeer het zelf. 
Dat is denk ik de beste methodiek, 
om het zelf te doen.  
 
4.2 Exercising Ba 
De mogelijkheden worden geboden 
om met die handleiding aan de slag 
te gaan, moeten ze het wel doen 
natuurlijk. Dat doen ze niet altijd. Er 
wordt wel vanuit gegaan dat ze de 
werkwijze al kennen, dat zitten ze op 
een dood spoor, had dan soms maar 
de handleiding erbij gepakt. 

 
4.3 Routine knowledge assets 
We zouden eigenlijk eerste 
productcontrole moeten doen, maar 
die gebeurt dus niet. Ik denk wel dat 
iedereen die kennis heeft, het 
gebeurt alleen niet. De meeste die 
hier al lang rondlopen weten wel wat 
er moet gebeuren. Het proces an sich 
is volgens mij helemaal niet 
beschreven, dat doen wij gewoon, 
onderling hebben we afgesproken dat 
we dat zo doen. 

4.2 Die handleidingen [worden] niet [gebruikt], maar 
dat zit ook niet de in werkmap van de 
werkvoorbereiders natuurlijk. 

4.3 Het orderformulier wordt uitgeprint aan de 
machine en daar staat vaak al de informatie op 
die de operator nodig heeft. Dat is product 
specifieke informatie, zoals inwikkelen per 50 
stuks, of er mogen geen bramen aanzitten of 
geen pitjes of het gat moet bepaalde diameter 
hebben met een meetrapport. 

4.4 Die handleidingen [] voor de Mazak [] zijn 
gemaakt om daar een basis in te creëren, zo van 
ik leg het een keer uit, of ik leg het niet uit, pak 
de handleiding erbij en probeer het zelf. Dat is 
denk ik de beste methodiek, om het zelf te doen. 
[] [Dat is beschikbaar voor] iedereen die aan de 
machine staat, digitaal en fysiek. 

4.5 O, ja zeker [] [de mogelijkheden worden 
geboden om met die handleiding aan de slag te 
gaan]. Ze kunnen er gewoon bij, zo kunnen het 
zo oppakken. Moeten ze het wel doen natuurlijk. 
[] Dat doen ze niet altijd. [] Daar wordt wel 
vanuit gegaan ja [] [dat ze de werkwijze al 
kennen] [], dat zitten ze op een dood spoor, had 
dan soms maar de handleiding erbij gepakt.  

4.6 We zouden eigenlijk eerste productcontrole 

moeten doen, maar die gebeurt dus niet. [] Ik 
denk het wel [dat die kennis bij iedereen 
beschikbaar is]. Het gebeurt alleen niet. Ja je 
kijkt natuurlijk wel, eerste productcontrole is je 
haalt het product eruit en je gaat kijken of er 
geen bramen op zitten, maar de maatvoering 
daar kijkt niemand naar. Is het het juiste 
materiaal? Is het de juiste grootte van het gat 
dat erin zit? De grootte van het product zelf. Dat 
bekijkt niemand. [] Niet gebrek aan kennis denk 
ik, maar gewoon niet doen. Ik denk dat de 
meeste hier al lang rondlopen, die weten sowieso 
wel wat er moet gebeuren. 

4.7 Het proces an sich is volgens mij helemaal niet 
beschreven. Dat we een orderformuliertje uit 
moeten printen, en Radan moeten open, of ons 
productieschema moeten openen. Dat wordt 
allemaal zo verteld, dat is niet beschreven. [] 
Volgens mij wordt dat niet, is dat gewoon 
ongeschreven. Dat doen wij gewoon, onderling 
hebben we afgesproken dat we dat zo doen. 

4.8 Ja, zeker [] [als je dat eenmaal weet kan je 
zonder handleiding je werk doen []. De meeste 
zijn wel af. Ja is natuurlijk door het te doen bouw 
je ervaring op en dan weet je het ongeveer wel. 
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 5.1 Ik denk wel heel goed. Ik mis daar eigenlijk niet 

zo heel veel aan. Ze zijn allebei heel 
gemotiveerd, D/P en AP. Ik wordt door hen echt 
wel gemotiveerd. 

5.1 Individuen motiveren 
D/P en AP zijn allebei heel 
gemotiveerd,. Ik wordt door hen echt 
wel gemotiveerd. Als dingen minder 
goed gaan, is er natuurlijk wel wat 
negativiteit, maar dat wordt dan wel 
weer opgepakt, ze blijven er niet te 
lang in hangen. Dat is wel heel 
positief. Ik geef zelf complimenten 
aan mijn team om ze te motiveren, 
niet de hele dag, maar wel als ze 
goed bezig zijn.  
 
5.2 Individuen ontwikkelen 

5.2 Natuurlijk als dingen minder goed gaan, is er 
natuurlijk wel wat negativiteit, maar dat wordt 
dan wel weer opgepakt, ze blijven er niet te lang 
in hangen. Dat is wel heel positief. 

5.3 Complimenten geven. Nou ja, niet de hele dag, 
maar wel als ze goed bezig zijn weet je wel. Of 
iets bedacht hebben dat werkt, goed over 
nagedacht. Dat ze goed gewerkt hebben, hard 
gewerkt, op die manier. Ik vind het nog een 
beetje te kort om nu zo te zeggen, maar ik 
probeer het nu op die manier te doen, omdat ik 
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nog vrij weinig handvatten daarin heb, maar in 
elk geval complimenten geven. 

Ik krijg van D/P en AP altijd heel veel 
feedback van doe het eens zo of zo, 
delen van kennis, dat is op een 
positieve manier. Als ik iets niet weet 
is dat prima en dan leggen ze het 
netjes uit. Ik krijg cursussen 
aangeboden en ik kan groeien. Ik 
hoef er niet zelf naar te vragen 
eigenlijk, dat is vanzelfsprekend denk 
ik. Processen moeten meer 
gecommuniceerd en meer 
overgedragen worden, dat heb ik 
heel veel proberen te delen, of het 
dan aangenomen wordt ja of nee dat 
is een tweede, maar die deel ik altijd 
wel. Vanuit het personeel zouden 
meer vragen gesteld kunnen worden. 
Bijvoorbeeld ik heb meer kennis, 
aandacht nodig voor Radan of van 
een bepaalde machine. En als ik die 
kennis vanuit de organisatie niet 
krijg, dan wil ik dat wel extern. De 
mogelijkheden zijn er, maar dat 

moet gestimuleerd worden. Omdat er 
nieuwe machines komen wordt het 
leren gestimuleerd. Je hebt wel een 
hiërarchie hier, iedereen heeft z’n 
eigen niveau waar hij op werkt, maar 
je hebt hier geen echte baas of zo. 
Daarmee houd je ook 
zelfontwikkeling heel goed in de 
hand. Als je in kaders gaat werken 
heb je bijna geen zelfontwikkeling 
denk ik of je gaat zelf geen nieuwe 
dingen bedenken. 
 
5.3 Teams ontwikkelen 
Mijn leidinggevenden hebben best 
veel invloed of de afdeling, een 
positieve invloed, vaak, ja soms ook 
negatief. Negatieve invloed ontstaat 
als er in het weekend gesneden 
wordt bijvoorbeeld, dan is de invloed 
van wat er in het weekend gedaan is 
goed bedoeld, maar dat wordt dan 
negatief ervaren. Positief vind ik wel 
dat het hier heel erg laagdrempelig 
is, dat ze heel snel informatie 
krijgen, of heel snel antwoord 
krijgen. Ik dat ik hoop genoeg 
invloed heb op de ontwikkeling van 
mijn afdeling, daar ben ik zeker mee 
bezig om daar vat op te krijgen. In 
elk geval mensen ondersteunen en 
zo veel mogelijk vragen positief 
beantwoorden, dus niet in het 
negatieve trekken. Meer de vraag 
stellen van waarom ze zo denken, 
waarom zit er negativiteit en dat 
ombuigen in positiviteit. Ik word wel 
in gestuurd in hoe ik de afdeling 
ontwikkel, door heel veel goed 
overleg met elkaar.  
 
5.4 Cultuur vormen en versterken 
De directeur heeft het laatste jaar 
voor zichzelf heel veel kennis 
vergaard van het werkproces zelf. 

Hoe werken wij, hoe wil ik gaan 
werken en wat gaan we vernieuwen, 
en die deelt hij nu beter dan aan het 

5.4 Ik denk dat Kinkelder het wel aanbiedt, maar dat 
er vanuit het personeel ook wel vragen gesteld 
kunnen worden. Bijvoorbeeld ik heb meer kennis 
aandacht nodig voor Radan of van een bepaalde 
machine. En als ik die kennis vanuit de 
organisatie niet krijg, dan wil ik dat wel extern. [] 
Ja, zeker [de mogelijkheden zijn er], maar of dat 
bekend is bij de mensen, dat moet gestimuleerd 
worden. 

5.5 Hoe dragen ze bij, ik denk wel aan het delen van 
kennis, dat is op een positieve manier. Ik kan iets 
niet weten, dan kun je zeggen van weet je dat 
niet. Maar als je iets niet weet is dat prima en 
dan leggen ze het netjes uit. Ze delen veel []  Ik 
probeer altijd heel veel te doen altijd, maar ik 
krijg van D/P en AP altijd heel veel feedback van 
doe het eens zo of zo. 

5.6 Ik heb het er met de process engineer heel vaak 
over, dat is werkproces en werkbegeleiding. Die 
processen moeten meer gecommuniceerd en 
meer overgedragen worden. []  Ja, dat heb ik 
heel veel proberen te delen, of het dan 
aangenomen wordt ja of nee dat is een tweede, 
maar die deel ik altijd wel 

5.7 Mijn nieuwe functie, ik krijg cursussen 
aangeboden en ik kan groeien. Ik hoef er niet zelf 
naar te vragen eigenlijk, dat is vanzelfsprekend 
denk ik. Maar vanuit personeel zelf, die vraag 
wordt van hun uit niet gesteld en andersom op 
dit moment ook te weinig denk ik. 

5.8 Omdat er nieuwe machines komen wordt het 
leren gestimuleerd. Interne opleiding, wordt wel 
gestimuleerd ja. 

5.9 Omdat het hier zo laagdrempelig is, is het 
allemaal niet zo moeilijk hier. Je hebt wel een 
hiërarchie hier, iedereen heeft z’n eigen niveau 
waar hij op werkt, maar je hebt hier geen echte 
baas of zo. We zijn allemaal wel gelijk. Degene 
maakt wel de keuzes, dat wordt ook 
geaccepteerd en dat moet ook, maar het is niet 
zo jij moet dit of jij moet dit, dat hebben we hier 
absoluut niet.[] Daarmee houd je ook 
zelfontwikkeling heel goed in de hand. Als je in 
kaders gaat werken heb je bijna geen 
zelfontwikkeling denk ik of je gaat zelf geen 
nieuwe dingen bedenken, alleen mensen doen 
dat hier niet omdat ze toch de stap niet durven te 
nemen. 

5.10 Je moet echt aan de mensen trekken ja, het is 
niet van ik wil dit gaan doen of ik heb een goed 
idee, ik wil het zo gaan doen. [] En al als ze een 
idee hebben en ik zeg zullen we dat oppakken, 
krijg je weet ik niet. Dat mis je wel hier. [] Ik 
probeer dat wel te stimuleren ja. Ik denk zelf dat 
ik dat wél in me heb, om dat te doen. Ik hoop dat 
ik mensen mee kan krijgen. 

5.11 Dat probeer ik dat zelf altijd te doen, en hoop ik 
ook dat een ander dat oppakt, ik heb bij de 
nieuwe machine, nieuwe Laser 3, bij mensen ook 
aangegeven; jullie gaan er dadelijk aan staan en 
er komt een nieuw systeem aan te hangen, met 
platen wisselen en zo, maak er een handleiding 
voor mensen die er nieuw aankomen, leg dat 
vast, en ook de handigheidjes. Dat is nog niet 
gebeurd. 

5.12 [Mijn leidinggevenden hebben] best veel [invloed 
of de afdeling]. Nu vooral, er zijn vrij veel 
software ontwikkelingen als je het van die kant 
bekijkt. 
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5.13 Natuurlijk hebben ze [productieleider en assistent 
productieleider] een positieve invloed, vaak, ja 
soms ook negatief. Als, ja hoe moet je dat 
zeggen, negatieve invloed ontstaat als er in het 
weekend gesneden wordt bijvoorbeeld. Dan kom 
ik ’s maandags hier, dan is de invloed van wat er 
in het weekend gedaan is goed bedoeld, maar 
dat wordt dan negatief ervaren. Dat is negatieve 
invloed. Van mij kant uit vind ik het positieve 
invloed, want er is heel veel weg gesneden, wees 
blij want dan heb je daar de rest van de week 
met snijden geen last meer van, weet je wel, 
alleen de vervolgbewerkingen natuurlijk wel. Dus 
dat heeft weer consequenties voor de lange 
termijn in de vervolgbewerkingen. Dat is dan 
weer negatief. 

begin. De visie wordt niet voldoende 
gedeeld. Wel dat D/P ergens heen wil 
en target halen qua omzet, maar de 
exacte stappen hoe en hoe hij het 
ingericht wil zien, dat niet. Wat de 
directeur al wel aan gaf hij wil 
natuurlijk niet alles gaan melden, 
want dan ben je continu van alles 
aan het melden. Daar geef ik hem 
ook groot gelijk in. Of het dan mij 
taak is bijvoorbeeld of die van de 
assistent productieleider of van de 
directeur, daar kunnen we een keer 
over discussiëren, maar moet wel 
een keer gebeuren. Het gaat vaak 
mondeling, omdat we nu in deze 
situatie (Corona) geen overleg 
hebben met de hele ploeg. Ik denk 
dat de visie ‘”de organisatie wil een 
lerende organisatie zijn” pas leeft als 
er gesprekken zijn, 
functioneringsgesprekken, dat dat 
soort dingen dan pas naar boven 

komen. Ik denk dat mensen niet zelf 
de motivatie hebben om dat 
tussendoor te vragen.  
 
 

5.14 Positief vind ik wel heel erg de invloed dat het 
hier wel heel erg laagdrempelig is,[] dat ze heel 
snel informatie krijgen, of heel snel antwoord 
krijgen. 

5.15 [Invloed heb jij op de ontwikkeling van mijn 
afdeling?] Ik hoop genoeg. Nou ja, daar ben ik 
zeker mee bezig om daar vat op te krijgen. In elk 
geval mensen ondersteunen en zo veel mogelijk 
vragen positief beantwoorden, dus niet in het 
negatieve trekken. Meer de vraag stellen van 
waarom ze zo denken, waarom zit er negativiteit 
en dat ombuigen in positiviteit, die invloed wil ik 
heel graag meer hebben dat het positiever wordt. 

 Ja, ik word wel in gestuurd in [hoe ik de afdeling 
ontwikkel], door heel veel goed overleg met 
elkaar. Ik denk dat we dat best wel veel hebben, 
dat we heel veel snel communiceren ook, dat is 
wel heel positief. Het negatieve is dat als je heel 
veel communiceert, je ook heel veel veranderd, 
continu. Dat heeft wel een negatief effect op de 
productie. Als je heel veel veranderd van jij moet 
daar staan en jij moet daar staan en dan toch 
andersom of links- of rechtsom, dat vinden 
mensen natuurlijk niet zo heel fijn, dat er dan te 
snel geschakeld wordt. Dat is op zich goed, maar 
niet te snel schakelen met dezelfde mensen, dat 
is niet goed.  Dat heeft wel weer dat het wat 
irritatie met zich meebrengt, dat is dan wel lastig 
ombuigen naar positiviteit, dat kost best wel veel 
energie. 

5.16 De directeur heeft natuurlijk het laatste jaar nu 
voor zichzelf heel veel kennis vergaard, van het 
werkproces zelf. Hoe werken wij, hoe wil ik gaan 
werken en wat gaan we vernieuwen, en die deelt 
hij nu beter dan aan het begin natuurlijk. Die 
heeft hij in het begin natuurlijk niet zo heel goed 
gedeeld, of wat minder, later wat beter. Hij geeft 
ook wel aan dat hij zich niet verplicht voelt om 
alles te delen, hoeft natuurlijk ook niet hè. Hij zal 
natuurlijk wel proberen, maar lukt het niet dan 
lukt het niet. Maar dat doet hij nu wel beter, en 
daar ben ik onderdeel van, om dat uit te dragen. 

5.17 Aan het begin wat minder, en ik merk de laatste 
maanden wel wat meer. En die visie, ja wordt 
natuurlijk gedeeld gewoon in een overleg. Dat is 
nu een stuk minder, het gaat nu wel mondeling 
geloof ik meer. 

5.18 [Mijn leidinggevenden] moeten het verspreiden 
naar mij als het mondeling moet en ik draag het 
uit naar het personeel. Het gaat vaak mondeling, 
omdat we nu in deze situatie (Corona) geen 
overleg hebben boven met de hele ploeg. Dus dat 

gaat nu mondeling, maar op zich denk ik dat ik 
dat genoeg deel ja. [] Gewoon onderling, 
mondeling [in een overleg] met AP, D/P, MVx en 
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ik en MVx. [] Ja, en dan gaan we dit delen ja of 
nee. [] Nu dus mondeling [verspreiden door de 
organisatie], maar anders is er wel overleg per 
ploeg met de afdeling. [] Ik binnen de ploeg of 
A/P. 

5.19 Ik denk dat [de visie ‘”de organisatie wil een 
lerende organisatie zijn”] pas leeft als er 
gesprekken zijn, functioneringsgesprekken, dat 
dat soort dingen dan pas naar boven komen. Ik 
denk dat mensen niet zelf de motivatie hebben 
om dat tussendoor te vragen. 

5.20 Natuurlijk meer produceren met minder mensen. 
[] Nou, nee ik denk niet dat dat de visie is. De 
visie wordt denk niet gedeeld. Hij wil wel meer. [] 
Nee ook niet wat er leeft. Maar ik zie wel van 
eerst drie ploegen naar nu twee ploegen en we 
proberen wel in twee ploegen net zoveel te 
produceren als in drie, dus. Misschien wat netter 
uitgelegd.   

5.21 Maar nee, [de visie wordt] niet voldoende 
gedeeld. Wel dat hij ergens heen wil en target 
halen qua omzet, maar de exacte stappen hoe en 
hoe hij het ingericht wil zien, dat niet. Er wordt 
wel een automatisch proces opgestart, wordt dan 
gesneden, maar is niet beschreven van jongens 
let hier op, ga dit doen. Wordt eigenlijk gewoon 
gedaan en dat was het. Zo kwam het over. 

 wat de directeur al wel aan gaf hij wil natuurlijk 
niet alles gaan melden, want dan ben je continu 
van alles aan het melden. Daar geef ik hem ook 
groot gelijk in. [] Of het dan mij taak is 
bijvoorbeeld of die van de assistent 
productieleider of van de directeur, daar kunnen 
we een keer over discussiëren, maar moet wel 
een keer gebeuren. 

6
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 6.1 Oh, daar [structuur in leidinggeven] ben ik heel 

erg naar op zoek, nog totaal niet, het gaat echt 
alle kanten op. Ik zie het bij de leidinggevende 
die ik had, toen ik nog operator was, ook niet 
terug. [] Dat wil ik ook heel graag gaan leren. 
Dat als iemand mij een vraag stelt, wat is het 
beste dat ik dan nu moet gaan doen. Nu ga ik 
vanuit een operator visie nog kijken, of van 
expeditie uit. Ik moet eigenlijk kijken van 
bovenaf, waar moet ik gaan zoeken nu of moet ik 
gaan zoeken. Maar dat is nog wel echt leren voor 
mezelf. En dat zijn vragen die ik vaker naar mijn 
leidinggevenden moet stellen, van wat denken 
jullie welke manier het beste is. 

6.1 Ontwerpen 
Structuur in leidinggeven ben ik heel 
erg naar op zoek, het gaat echt nog 
alle kanten op. Ik zag het bij de 
leidinggevenden die ik had, toen ik 
nog operator was, ook niet terug. Jij 
(AP) hebt wel heel erg structuur, ook 
vanuit de software, als er iets mis is 
houd je duidelijk een volgorde aan. 
Als ik wat vraag over een order aan 
jou (AP) of D/P dan is daar een 
routine, die routine moet ik echt nog 
krijgen. We hebben standaard 
overleg elke ochtend en middag, 
daar zit een standaard in. Voor de 
rest wel heel veel overleg ook 
tussendoor, wat gaan we doen, waar 
gaan we het snijden, hebben we wat 
klaar gezet voor de nacht, dat is ook 
een beetje standaard geworden, en 
dan pak ik of jij dat op. Een 
standaard in hoe je dag eruit ziet, als 
voorman, nee, ik wil heel veel dingen 
afwerken maar dat lukt niet. Dan 
komen er weer dingen tussendoor, 
dus dan wordt je eigenlijk weer 
weggetrokken van iets dat je graag 
wilt doen. 
 
6.2 Distribueren 
Eigenlijk zouden we meer mensen 
beschikbaar moeten maken om 
mensen op te leiden. Structureel. Om 
de kennis breder te maken binnen 
het bedrijf. De mogelijkheden zijn er 

6.2 Jij (AP) hebt dat wel heel erg [structuur], ook 
vanuit de software, als er iets mis ga dan dit 
doen of dat doen, duidelijk een volgorde 
aanhouden. Daar ben ik heel blij mee. 

6.3 Zit daar een standaard in? Nou, we hebben 
natuurlijk standaard overleg elke ochtend en 
middag, dat is echt wel de standaard. Daar zit 
ook een standaard in, de gene in de 
ochtenddienst gaat zijn verhaaltje doen.  

6.4 [Een standaard in hoe je dag eruit ziet?] [] Als 
voorman, nee. [] Ik zou dat zeker meer willen, 
als je ’s morgens hier komt heb je geen tijd om 
de mail te openen. Ik heb de jas nog niet uit of ik 
moet al van alles gaan doen. Maar jij (AP) hebt 
hetzelfde, dan kom je binnen, hebben we al vrij 
snel overleg en dan is het al telefoontje hier en 
telefoontje daar, ja dan moeten we ad hoc van 
alles gaan doen, dat gaat nog wel moeilijk.  

6.5 Als ik wat vraag over een order aan jou (AP) of 
D/P dan is daar wel een routine: we gaan eerst 
even kijken waar het gesneden is, op welke 
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machine, dus die routine moet ik echt nog 
krijgen. 

wel, maar de tijd wordt niet 
genomen. Als het waarde toevoegt 
aan het bedrijf denk ik dat 
opleidingen en cursussen intern en 
extern zeker mogelijk zijn. Er wordt 
dan tijd gereserveerd of de cursus 
wordt betaald vanuit de organisatie, 
dat hoeft de werknemer niet zelf te 
doen.  
 
6.3 Beoordelen 
Ik word  door mijn leidinggevende 
beoordeeld op, ik denk inzet, 
ordernetheid en ervaring. Ik 
beoordeel medewerkers vooral op 
inzet, is diegene wel productief bezig, 
zit hij niet continu op de telefoon of 
loopt hij de hele tijd rondjes, daar 
kan hij natuurlijk wel een reden voor 
hebben. Het is wel een persoonlijk 
doel om de functie meewerkend 
voorman goed uit te dragen en dat te 
gaan doen. Ik heb medewerkers nog 

niet echt doelen gegeven, dat ga ik 
wel doen. Eerst zoeken naar wat ze 
zelf als doel zien of aandragen. Ik 
probeer zoveel mogelijk iedereen 
wekelijks te beoordelen. Ik heb een 
Word bestandje van iedereen, daar 
zet ik mijn weekbevindingen in van 
iemand, dus ik beoordeel iedereen 
wel wekelijks op inzet, op discussies 
die ik met hem gehad heb of zijn 
werkhouding, ook of hij ziek is 
geweest of komt hij goed over. 
 
 

6.6 Voor de rest wel heel veel overleg ook 
tussendoor, wat gaan we doen, waar gaan we het 
snijden, hebben we wat klaar gezet voor de 
nacht, dat is ook een beetje standaard geworden, 
en dan pak ik of jij dat op. [] Zal misschien wel 
meer [routine] moeten worden, maar voor zo’n 
bedrijf dit met zoveel verschillende producten en 
afdelingen is dat vrij lastig om voor elkaar te 
krijgen denk ik. Standaarden zijn dan juist wel 
nodig, ik wil heel veel dingen afwerken maar dat 
lukt niet. Dan komen er weer dingen tussendoor, 
of bij iemand is iets niet goed gegaan of 
producten zijn niet goed gekant, dan moet je dat 
weer oplossen, dus dan wordt je eigenlijk wee 

weggehaald, weggetrokken van iets dat je graag 
wilt doen. 

6.7 Cursussen en trainingen, extern en intern 

6.8 Eigenlijk zouden we meer mensen beschikbaar 
moeten maken om mensen op te leiden. 
Structureel. Om de kennis breder te maken 
binnen het bedrijf. [] De mogelijkheden zijn er 
wel, maar de tijd wordt niet genomen. 

6.9 Als ik zelf aandraag van ik wil wel wat opleiding 
gaan volgen dan is die mogelijkheid er ook zeker. 

6.10 Als ik naar opleidingen kijk wel, mits het wel 
waarde toevoegt denk ik aan het bedrijf, maar ik 
denk dat het zeker mogelijk is. [] Tijd 
gereserveerd of de cursus wordt betaald vanuit 
de organisatie, dat hoeft de werknemer niet zelf 

te doen. [] Ja, je gaat niet iets leren voor 
loodgieter denk ik. 

6.11 [Ik word  door mijn leidinggevende beoordeeld] 
op, ik denk inzet, ordernetheid, ervaring, wat kan 
ik nog, 

6.12 [Ik beoordeel medewerkers] vooral op inzet, is 
diegene wel productief bezig, zit hij niet continu 
op de telefoon of loopt hij de hele tijd rondjes, op 
dit moment daarop. Daar kan hij natuurlijk wel 
een reden voor hebben. 

6.13 Meewerkend voorman zijn ja, het is wel een 
persoonlijk doel om dat goed uit te dragen en dat 
te gaan doen. 

6.14 Nee, ik heb medewerkers nog niet echt doelen 
gegeven, dat ga ik natuurlijk wel doen. [] In elk 

geval eerst zoeken naar wat ze zelf als doel zien 
of aandragen. [] Ja, misschien beide, 
[persoonlijke én organisatiedoelen] of één. 
Natuurlijk niet teveel doelen stellen, want ze 
moeten het natuurlijk wel aankunnen. 

6.15 Ik probeer zoveel mogelijk iedereen wekelijks te 
beoordelen. Ik heb een Word bestandje van 
iedereen, daar zet ik mijn weekbevindingen in 
van iemand, dus ik beoordeel iedereen wel 
wekelijks.[] Op inzet, op discussies die ik met 
hem gehad heb of hij met andere of zijn 
werkhouding, of is hij ziek geweest of komt hij 
goed over, daar beoordeel ik een beetje op. 
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 7.1 Na het invoeren [van een nieuw proces] daar 

natuurlijk kort op te zitten en toch de vragen te 
stellen aan de operator van wil je even uitzoeken 
waar het aan ligt of waar zou het aan kunnen 
liggen? Die kans krijg je nu bijna niet, of het is al 
opgeruimd of het is al weg, of ja, of de vraag 
komt pas naar voren als de jongens aan het 
afbramen zijn. Dat is een bewerking later, hoor je 
dan pas er is heel veel uitval. Dat is te laat, dan 
is de oorzaak al geschied. 

7.1 Controleren 
Na het invoeren van een nieuw 
proces daar kort op zitten en vragen 
te stellen aan de operator van wil je 
even uitzoeken waar het aan ligt of 
waar zou het aan kunnen liggen? Die 
kans krijg je nu bijna niet, een 
bewerking later hoor je soms pas dat 
er iets niet goed is, dat is te laat, dan 
is de oorzaak al geschied. Mijn direct 
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7.2 Goed. [] Mijn direct leidinggevende, AP, is altijd 
aanwezig of telefonisch of mondeling. Kort 
contact, laagdrempelig. 

leidinggevende, AP, is altijd aanwezig 
en ook veel zichtbaar. Veel kort 
contact, laagdrempelig. Zelf ben ik 
ook veel zichtbaar denk ik. De 
mensen moeten wel zien dat ik 
aanwezig ben. Vooral als ze vragen 
hebben, moeten ze die vraag kunnen 
stellen. Ik moet op de werkvloer zijn, 
vind ik heel erg belangrijk. Lukt niet 
altijd natuurlijk, want ik moet ook 
andere dingen die ik op de computer 
moet doen. Ik ben nog wel zoekend 
naar mijn werkwijze, voor de 
ploegoverdracht moet ik eigenlijk al 
een rondje gemaakt hebben, dat lukt 
niet altijd, dus dan ben ik op dat 
moment te weinig zichtbaar. 
 
7.2 Zenuwcentrum 
Terugkoppeling van wat er niet goed 
gaat die krijg je eigenlijk niet terug 
naar de leidinggevenden toe. Het zou 
mooi zijn dat medewerkers op het 

moment dat ze constateren dat iets 
niet goed is, dat ze uitzoeken 
waarom, dat wordt niet gedaan. Als 
D/P geen terugkoppeling krijgt, weet 
hij dat ook niet. Die kennis zal er wel 
zijn, de volgende ochtend zien ze dat 
er bramen zijn gesneden, maar waar 
het aan ligt niet. Dat zou wel mooi 
zijn voor degene die de snijplannen 
wel maakt, dus die dingen moeten 
eigenlijk gedeeld worden. Vooral bij 
nieuwe processen die ingevoerd 
worden, krijg je te weinig 
terugkoppeling van wat er niet goed 
gaat. En wat er wel goed gaat, wil je 
ook graag terugkoppeling van. Op de 
hoogte zijn van wat er speelt op de 
afdeling kan beter. Moeten mijn 
leidinggevenden alles weten? Ik denk 
dat ze niet alles hoeven te weten, 
want er zijn ook heel veel vragen die 
ik af kan vangen en die ik kan 
oplossen. Ik denk dat ze in dat 
opzicht heel goed weten wat er nodig 
is op de afdeling en wat er in de 
breedte op de afdeling speelt. Ze 
zitten zelf ook in de planning, ook in 
de mail, en de planning van de 
machines. Denk dat ze echt wel op 
de hoogte zijn van wat er speelt. 
Qua bezetting bijvoorbeeld, is denk 
de meewerkend voorman het meest 
op de hoogte natuurlijk en de 
leidinggevenden daarboven wat 
minder omdat die niet altijd op de 
vloer lopen. Ik denk niet dat dat 
meer nodig is nee. Ik denk dat de 
meewerkend voorman, dat dat zijn 
rol is en dat die weer een 
informatieve rol daarin heeft naar de 
andere leidinggevenden. Dat nieuwe 
machines komen heeft altijd wel een 
keerzijde natuurlijk, want het is ook 
wel dat veel misgaat, dat is het 
nadeel. Er mist dan ook wel een 

stukje communicatie, waar ik het net 
ook over had, van de werkvloer uit 

7.3 Ook veel [zichtbaar] denk ik. [] De mensen 
moeten wel zien dat ik aanwezig ben. Vooral als 
ze vragen hebben, moeten ze die vraag kunnen 
stellen. Niet dat ze continu bij mij naar het 
kantoortje moeten lopen omdat ik daar toevallig 
zit en dan zeggen van hé ik heb wat. Ik moet wel 
op de werkvloer zijn. Vind ik heel erg belangrijk. 
[] Lukt niet altijd natuurlijk, want ik moet ook 
andere dingen die ik wel op de computer moet 
doen. 

7.4 Ik ben nog wel zoekend naar mijn werkwijze. 
Waar wil ik zijn op welk moment. Eigenlijk 
hebben we natuurlijk altijd om kwart voor 2 
overleg in de middagdienst bijvoorbeeld, eigenlijk 
moet je al iets eerder op het werk zijn of 
daarvoor al een rondje gemaakt hebben, dat lukt 
niet altijd, dus dan ben ik op dat moment te 
weinig zichtbaar. 

7.5 Ik ben te weinig zichtbaar denk ik, [] omdat je op 
heel veel afdelingen loopt 

7.6 Je wilt natuurlijk niet continu overal naar kijken, 
want dat is ook heel veel werk natuurlijk, maar 
moeten ze wel proberen te blijven doen want het 
proces verderop heeft er last van. 

7.7 Mensen komen ’s morgens hier bijvoorbeeld en 
het is niet goed gegaan, die terugkoppeling van 
wat er niet goed gaat die krijg je eigenlijk niet 
terug naar de leidinggevenden toe. [] Je hoort 

slecht gesneden, allemaal bramen gesneden, en 
dan houdt het ook op. Er wordt gezegd van is 
allemaal uitval, maar het zou mooi zijn als ze op 
dat moment dat ze dat constateren dat ze 
uitzoeken waarom, aan de machine zelf. Dat 
wordt dus niet gedaan. Als D/P geen 
terugkoppeling krijgt, weet hij dat ook niet. [] 
Die kennis zal er wel zijn, de volgende ochtend 
zien ze dat er bramen zijn gesneden, maar waar 
het aan ligt niet. Dat zou wel mooi zijn voor 
degene die de snijplannen wel maakt van de 
producten hebben verkeerd gelegen, of dit 
product heeft vooraan gelegen, maar had 
eigenlijk achteraan moeten liggen voor het 
snijproces is dat beter. Dus die dingen moeten 
eigenlijk gedeeld worden. Zou ik meer terug 
willen zien. 

7.8 Vooral bij nieuwe processen die ingevoerd 
worden, krijg je te weinig terugkoppeling van wat 
er niet goed gaat. En wat er wel goed gaat, wil je 
ook graag terugkoppeling van, maar wat niet 
goed gaat ook, ik denk nog wel meer. 

7.9 Ik had er niet zo heel veel, nou ja nu wel, maar 
eerder niet. Die doelen, [] als je een doel kan 
stellen met je leidinggevende voor het 
aankomend jaar dan zijn die er zeker ja [] 
bijvoorbeeld de Mazak, zorg ervoor dat die zo 
optimaal mogelijk gaat lopen en dan krijg je alle 
tools ook aangereikt. 

7.10 Kan beter [op de hoogte zijn van wat er speelt op 
de afdeling]. [] Dat is met aanvoer van en vanuit 
de machine zelf, doosjes staan er niet 
bijvoorbeeld, dan zeg ik wel van dat moet 
aanwezig zijn, jongens vul die doosjes een keert 
bij. Dan staan die jongens, hebben ze een 
langlopende order, maar dan vullen ze het niet 
aan, ik wil natuurlijk wel aanwezig zijn om te 
zeggen hé jongens, of aansturen en mee te 
geven van zorg dat de boel op orde is, dat er 
ordernetheid is. [] Als doosjes niet aangevuld zijn 
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dan laten ze dat niet weten natuurlijk. Of de 
pallets zijn niet weggereden naar de 
vervolgafdeling, ben ik niet van op de hoogte als 
ze nog bij de machine staan, ja ze staan er nog. 
De volgende ploeg komt en dan krijg je op de 
klote, van hé die pallets staan niet op de goede 
afdeling. 

naar de leidinggevende wat er dan 
mis gaat. 
 
7.3 Verspreiden 
De productieleiding deelt echt wel 
aardig wat. Ook wel mondjesmaat 
naar de verkoop toe, maar verkoop 
vraagt vrij weinig van de hoe ze iets 
aan kunnen pakken. Ik denk dat er in 
productie heel veel ervaring zit om 
die vragen op te vangen. 
Procesgericht mail ik naar de andere 
meewerkend voorman kennis over 
producten of orders die lopen, maar 
dat is niet voor het hele bedrijf 
bedoelt. Ik probeer wel kennis te 
delen die ik van anderen krijg, of met 
een overdracht probeer ik zoveel 
mogelijk te onthouden, maar dat 
moet eigenlijk vastgelegd worden. 
Informatie die nodig is over de 
afdeling heen wordt mondeling 
verspreid of wat er op het 

productieformulier staat of via de 
mail. 
 
7.4 Woordvoerder 
We hebben geen OR hier 
bijvoorbeeld, dus we hebben geen 
groepje mensen dat als er wat 
bepaald wordt hier, die dan kan 
overleggen met het MT. Het is vaak 
er wordt een keuze gemaakt en de 
productie moet het maar goed 
vinden. De meewerkend voorman 
zou daar wel een rol in kunnen 
spelen als spreekbuis voor productie 
naar het MT toe, dat zou wel moeten 
eigenlijk. Als orders niet goed gaan, 
zou iemand wel vertegenwoordiger 
moeten zijn waar ik naartoe kan 
gaan bijvoorbeeld, van het gaat 
herhaaldelijk niet goed, los het op. 
Dan kan je als vertegenwoordiger 
van de afdeling wel zeggen van 
jongens dit gaat niet goed, moeten 
we verbeteren. Nog niet echt zo 
ervaren. Ik denk wel dat we, 
voormannen onderling, de eigen 
afdeling vertegenwoordigen als we 
informatie uitwisselen of in het 
ochtendoverleg onder elkaar. 

7.11 Dat komt denk ik ook door de meewerkend 
voorman. Moeten mijn leidinggevenden alles 
weten? Ik denk dat ze niet alles hoeven te weten, 
want er zijn ook heel veel vragen die ik af kan 
vangen en die ik kan oplossen. [] Ik denk in dat 
opzicht [weten wat er nodig is op de afdeling en 
wat er in de breedte op de afdeling speelt] dat ze 
wel heel goed dat weten. Ze zitten zelf ook in de 
planning, ook in de mail, en de planning van de 

machines. Denk dat ze echt wel op de hoogte zijn 
van wat er speelt. 

7.12 Qua bezetting bijvoorbeeld, is denk de 
meewerkend voorman het meest op de hoogte 
natuurlijk en de leidinggevenden daarboven 
natuurlijk wat minder omdat die natuurlijk niet 
altijd op de vloer lopen. Dat zou wel beter 
kunnen. [] Ik denk niet dat dat meer nodig is 
nee. Ik denk dat de meewerkend voorman, dat 
dat zijn rol is en dat die weer een informatieve 
rol daarin heeft naar de andere leidinggevenden. 

7.13 Bijvoorbeeld van de lasafdeling niet, helemaal 
niks. Nou, wel wat, maar dat is een afdeling waar 
ik niet echt veel kennis van heb bijvoorbeeld. 
KBM mag ook meer, te weinig kennis van 
bijvoorbeeld producten waar te weinig tijd voor 
staat of wat juist sneller gaat. Daar heb ik geen 
zicht op. 

7.14 Snijden is eigenlijk mijn eigen afdeling binnen 
productie. Ik denk dat die wel hoog genoeg is en 
voor de nieuwe functie moet ik natuurlijk van wat 
meerdere afdelingen kennis hebben, merk wel 

dat ik dat snel kan oppakken.[] Lasafdeling heb 
ik wel weinig zicht op, [] technisch inhoudelijk, ik 
ken wel het een en ander, maar echt maar 5%. 
Ik weet wat RVS lassen is en staal lassen is, 
maar hoe dik een las moet zijn, echt geen idee. 
Geen idee, ik kan ook zelf niet lassen. 

7.15 Dat nieuwe machines komen []  heeft altijd wel 
een keerzijde natuurlijk, want het is ook wel dat 
veel misgaat, dat is het nadeel. Er mist dan ook 
wel een stukje communicatie, waar ik het net ook 
over had, van de werkvloer uit naar de 
leidinggevende wat er dan mis gaat 

7.16 Met name de productieleiding, die deelt echt wel 
aardig wat. Ook wel mondjesmaat naar de 
verkoop toe, maar verkoop vraagt vrij weinig van 
de productie of ze het zo of zo op kunnen 
pakken. Ik denk dat er in productie heel veel 
ervaring zit om die vragen op te vangen. 

7.17 Bijvoorbeeld waar we het vandaag over hadden 
een tafel voor een bepaalde klant bij expeditie, 
dat verspreid ik mondeling, niet via de mail. 

7.18 Procesgericht mail ik wel natuurlijk naar MV3, 
maar dat is niet voor het hele bedrijf bedoelt. [] 
Ja, kennis over producten of orders die lopen. 

7.19 Ik probeer toch wel de kennis te delen, die ik dan 
weer van anderen krijg, of met een overdracht of 
werk dat eerder gesneden is, probeer ik zo veel 
mogelijk te onthouden, maar dat moet eigenlijk 
vastgelegd worden. 

7.20 Daar moet de werkvoorbereiding eigenlijk al 
rekening mee houden. [Dat koppel ik] zoveel 
mogelijk [terug]. [] En ik probeer het ook terug 
te koppelen naar de lasersnijders.  
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7.21 [Informatie die nodig is over de afdeling heen  
wordt] mondeling [verspreid], of wat er op het 
productieformulier staat. Of via de mail. 

7.22 Als bij lassen iets niet afkomt heeft expeditie er 
last van. Dat is nu ook nog wel mijn afdeling, dus 
ik moet eigenlijk wel weten wat er speelt. Of de 
vertegenwoordiger van de andere afdeling moet 
op tijd aan de bel trekken van ik krijg het niet af 
en dat zouden we zelf ook meer moeten doen. 
Als processen niet afkomen of productie niet 
afkomt en wordt niet meegestuurd, moeten we 
naar de werkvoorbereiders ook een mail sturen 
van jongens dit gaat vandaag niet mee. Dat doen 
we ook te weinig. 

7.23 We hebben geen OR hier bijvoorbeeld, dus we 
hebben geen groepje mensen dat als er wat 
bepaald wordt hier, die dan kan overleggen met 
het MT, kan het wel kan het niet. Het is vaak er 
wordt een keuze gemaakt en de productie, ja, 
moet het maar goed vinden. De meewerkend 
voorman zou daar wel een rol in kunnen spelen 
als spreekbuis voor productie bijvoorbeeld. [] 
Naar het MT toe ja. Dat gebeurde natuurlijk in 
het verleden niet. Dat zou wel moeten eigenlijk. 
We hebben geen personeelsvertegenwoordiger 
hier, ja de voorman, maar niet vanuit personeel 
zelf. 

7.24 Als orders niet goed gaan bijvoorbeeld, zou 
iemand wel vertegenwoordiger moeten zijn waar 
ik naartoe kan gaan bijvoorbeeld, van het gaat 
herhaaldelijk niet goed, los het op. Dan kan je als 
vertegenwoordiger van de afdeling wel zeggen 
van jongens dit gaat niet goed, moeten we 
verbeteren. [] Nog niet echt ervaren. 

7.25 Ik denk wel dat we [voormannen onderling] de 
eigen afdeling vertegenwoordigen als we 
informatie uitwisselen of in het ochtendoverleg 
onder elkaar. 

 

> Samenvatting per bron 

 

1. Socialisatie 

1.1 Tacit kennis ontwikkelen door imiteren in de praktijk 

De kennis die gedeeld wordt, met name in productie, wordt dat mond op mond gedeeld, 

ook begeleiding van nieuwe medewerkers. Mensen stellen vragen van ik kom hier niet uit 

bijvoorbeeld, ook wel over de afdelingen heen. Ik zie als er ’s avonds geen leiding aanwezig 

is geweest, dan ligt er ’s ochtends papierwerk bij mij op het bureau wat ook onderling 

besproken had kunnen worden. Dat wordt dan dus niet gedaan en dan moeten wij de 

volgende dag beslissen wat ermee gebeuren moet. Kan niet gesneden worden, of de tooling 

is niet goed, dan zouden ze in feite ook onderling kunnen overleggen. 

1.2 Originating Ba   

Volgens mij hebben we hier geen kaders, mensen hebben ruimte om zichzelf te 

ontwikkelen en om ideeën aan te dragen. De tijd en ruimte om van elkaar te leren in 

praktijk wordt wel geboden, maar alleen op het moment wanneer het rustig is, als het druk 

is natuurlijk niet. 

1.3 Experiental knowledge assets 

Als iemand iets nieuws geleerd heeft, dan gaat hij dat vertellen naar de volgende. Op lange 

termijn zie je wel dat er minder vertelt wordt, de vijfde weet een stuk minder dan degene 

die als eerst een opleiding gehad heeft, die krijgt het verhaal doorvertelt. Er zijn nieuwe 

machines bij gekomen en trainingen gegeven, intern door externe. De directeur heeft het 

laatste jaar nu voor zichzelf heel veel kennis vergaard, van het werkproces zelf, hij weet 

nu duidelijk hoe processen werken door dat in de praktijk te ervaren. 

 

2. Externalisatie 
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2.1 Tacit kennis uitdrukken in explicit kennis 

Mensen die hier binnenkomen als nieuwe medewerker goed begeleiden in het 

opleidingstraject mis ik wel hier. Er is niet echt vast beschreven hoe het werkproces hier 

gebeurd. Dat gaat dan dus wat minder goed. In sommige processen zitten een beetje 

ongeschreven regels in en die passen wij toe. Bij repeterende orders wordt de ervaring 

van wat de vorige keer goed werkte niet meegenomen naar de volgende keer. Dat wordt 

niet overgedragen, niet genoteerd. 

2.2 Dialoguing Ba 

Dan moet er net toevallig iemand bijlopen, een leidinggevende bijvoorbeeld, die dat wel 

weer meeneemt naar de mensen toe. [] Doe ik ook te weinig, zal zeker meer moeten ja. 

Ik denk dat dat voor het proces an sich wel beter is. Ja, dat is dan net het moment dat je 

elkaar helpt, of elkaar ziet. We draaien met twee ploegen, dat is sowieso lastig, daar 

hebben we nu geen overdracht meer, daar is het sowieso al lastig in. 

2.3 Conceptual knowledge assets 

Vooral met werkprocessen die het proces makkelijk maken. Bijvoorbeeld als je een hijsgat 

in een plaat maakt is die heel zwaar is , omdat het anders niet te tillen is bijvoorbeeld met 

een takel of met noem maar op, dat wordt dan wel weer gedeeld, maar niet toegepast. 

Dat soort dingen heb je ook wel, die deel je wel. 

 

3. Combinatie 

3.1 Uitwisselen van explicit kennis  

Een handleiding heb ik nooit gezien volgens mij. Je hebt wel meetrapporten, die worden 

uitgeprint en die moet je invullen, daar is volgens mij geen uitleg bij hoe dat moet. 

3.2 Systemising Ba     

Via de mail of via het memo-bord algemene informatie, gebak boven in de kantine 

bijvoorbeeld. Het digibord gebruik ik niet, nou ja, ik lees het wel. Staat bijvoorbeeld ook 

op dat er een nieuwe machine gekocht is en dat soort dingen, en BHV-trainingen. Vanuit 

de organisatie wordt informatie op die manier gedeeld. 

3.3 Systematic knowledge assets  

Handleidingen zijn er wel, maar mondjesmaat. Er zijn handleidingen van de fabrikant. Het 

orderformulier is leidend. Daar staat een hoop informatie op van wat je moet doen; 

materiaalsoorten, afmetingen producten. Mensen schrijven geen overdrachtsbriefje. Het 

moet eigenlijk van de productieleiding af komen. 

 

4. Internalisatie 

4.1 Explicit wordt onderdeel van tacit kennis 

De handleidingen van de fabrikant worden eigenlijk niet gebruikt. Het orderformulier wordt 

uitgeprint aan de machine en daar staat product specifieke informatie op die de operator 

nodig heeft. Die handleidingen voor de Mazak zijn gemaakt om daar een basis in te creëren, 

zo van ik leg het een keer uit, of ik leg het niet uit, pak de handleiding erbij en probeer het 

zelf. Dat is denk ik de beste methodiek, om het zelf te doen. 

4.2 Exercising Ba 

De mogelijkheden worden geboden om met die handleiding aan de slag te gaan, moeten 

ze het wel doen natuurlijk. Dat doen ze niet altijd. Er wordt wel vanuit gegaan dat ze de 

werkwijze al kennen, dat zitten ze op een dood spoor, had dan soms maar de handleiding 

erbij gepakt. 

4.3 Routine knowledge assets 

We zouden eigenlijk eerste productcontrole moeten doen, maar die gebeurt dus niet. Ik 

denk wel dat iedereen die kennis heeft, het gebeurt alleen niet. De meeste die hier al lang 

rondlopen weten wel wat er moet gebeuren. Het proces an sich is volgens mij helemaal 

niet beschreven, dat doen wij gewoon, onderling hebben we afgesproken dat we dat zo 

doen. 

 

5. Leiden 

5.1 Individuen motiveren 

D/P en AP zijn allebei heel gemotiveerd,. Ik wordt door hen echt wel gemotiveerd. Als 

dingen minder goed gaan, is er natuurlijk wel wat negativiteit, maar dat wordt dan wel 
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weer opgepakt, ze blijven er niet te lang in hangen. Dat is wel heel positief. Ik geef zelf 

complimenten aan mijn team om ze te motiveren, niet de hele dag, maar wel als ze goed 

bezig zijn. 

5.2 Individuen ontwikkelen 

Ik krijg van D/P en AP altijd heel veel feedback van doe het eens zo of zo, delen van kennis, 

dat is op een positieve manier. Als ik iets niet weet is dat prima en dan leggen ze het netjes 

uit. Ik krijg cursussen aangeboden en ik kan groeien. Ik hoef er niet zelf naar te vragen 

eigenlijk, dat is vanzelfsprekend denk ik. Processen moeten meer gecommuniceerd en 

meer overgedragen worden, dat heb ik heel veel proberen te delen, of het dan aangenomen 

wordt ja of nee dat is een tweede, maar die deel ik altijd wel. Vanuit het personeel zouden 

meer vragen gesteld kunnen worden. Bijvoorbeeld ik heb meer kennis, aandacht nodig 

voor Radan of van een bepaalde machine. En als ik die kennis vanuit de organisatie niet 

krijg, dan wil ik dat wel extern. De mogelijkheden zijn er, maar dat moet gestimuleerd 

worden. Omdat er nieuwe machines komen wordt het leren gestimuleerd. Je hebt wel een 

hiërarchie hier, iedereen heeft z’n eigen niveau waar hij op werkt, maar je hebt hier geen 

echte baas of zo. Daarmee houd je ook zelfontwikkeling heel goed in de hand. Als je in 

kaders gaat werken heb je bijna geen zelfontwikkeling denk ik of je gaat zelf geen nieuwe 

dingen bedenken. 

5.3 Teams ontwikkelen 

Mijn leidinggevenden hebben best veel invloed of de afdeling, een positieve invloed, vaak, 

ja soms ook negatief. Negatieve invloed ontstaat als er in het weekend gesneden wordt 

bijvoorbeeld, dan is de invloed van wat er in het weekend gedaan is goed bedoeld, maar 

dat wordt dan negatief ervaren. Positief vind ik wel dat het hier heel erg laagdrempelig is, 

dat ze heel snel informatie krijgen, of heel snel antwoord krijgen. Ik dat ik hoop genoeg 

invloed heb op de ontwikkeling van mijn afdeling, daar ben ik zeker mee bezig om daar 

vat op te krijgen. In elk geval mensen ondersteunen en zo veel mogelijk vragen positief 

beantwoorden, dus niet in het negatieve trekken. Meer de vraag stellen van waarom ze zo 

denken, waarom zit er negativiteit en dat ombuigen in positiviteit. Ik word wel in gestuurd 

in hoe ik de afdeling ontwikkel, door heel veel goed overleg met elkaar. 

5.4 Cultuur vormen en versterken 

De directeur heeft het laatste jaar voor zichzelf heel veel kennis vergaard van het 

werkproces zelf. Hoe werken wij, hoe wil ik gaan werken en wat gaan we vernieuwen, en 

die deelt hij nu beter dan aan het begin. De visie wordt niet voldoende gedeeld. Wel dat 

D/P ergens heen wil en target halen qua omzet, maar de exacte stappen hoe en hoe hij 

het ingericht wil zien, dat niet. Wat de directeur al wel aan gaf hij wil natuurlijk niet alles 

gaan melden, want dan ben je continu van alles aan het melden. Daar geef ik hem ook 

groot gelijk in. Of het dan mij taak is bijvoorbeeld of die van de assistent productieleider 

of van de directeur, daar kunnen we een keer over discussiëren, maar moet wel een keer 

gebeuren. Het gaat vaak mondeling, omdat we nu in deze situatie (Corona) geen overleg 

hebben met de hele ploeg. Ik denk dat de visie ‘”de organisatie wil een lerende organisatie 

zijn” pas leeft als er gesprekken zijn, functioneringsgesprekken, dat dat soort dingen dan 

pas naar boven komen. Ik denk dat mensen niet zelf de motivatie hebben om dat 

tussendoor te vragen. 

 

6. Regelen 

6.1 Ontwerpen 

Structuur in leidinggeven ben ik heel erg naar op zoek, het gaat echt nog alle kanten op. 

Ik zag het bij de leidinggevenden die ik had, toen ik nog operator was, ook niet terug. Jij 

(AP) hebt wel heel erg structuur, ook vanuit de software, als er iets mis is houd je duidelijk 

een volgorde aan. Als ik wat vraag over een order aan jou (AP) of D/P dan is daar een 

routine, die routine moet ik echt nog krijgen. We hebben standaard overleg elke ochtend 

en middag, daar zit een standaard in. Voor de rest wel heel veel overleg ook tussendoor, 

wat gaan we doen, waar gaan we het snijden, hebben we wat klaar gezet voor de nacht, 

dat is ook een beetje standaard geworden, en dan pak ik of jij dat op. Een standaard in 

hoe je dag eruit ziet, als voorman, nee, ik wil heel veel dingen afwerken maar dat lukt niet. 

Dan komen er weer dingen tussendoor, dus dan wordt je eigenlijk weer weggetrokken van 

iets dat je graag wilt doen. 



 

Kinkelder metal solutions: een lerende organisatie?            Pagina 77 van 82 
 

6.2 Distribueren 

Eigenlijk zouden we meer mensen beschikbaar moeten maken om mensen op te leiden. 

Structureel. Om de kennis breder te maken binnen het bedrijf. De mogelijkheden zijn er 

wel, maar de tijd wordt niet genomen. Als het waarde toevoegt aan het bedrijf denk ik dat 

opleidingen en cursussen intern en extern zeker mogelijk zijn. Er wordt dan tijd 

gereserveerd of de cursus wordt betaald vanuit de organisatie, dat hoeft de werknemer 

niet zelf te doen. 

6.3 Beoordelen 

Ik word  door mijn leidinggevende beoordeeld op, ik denk inzet, ordernetheid en ervaring. 

Ik beoordeel medewerkers vooral op inzet, is diegene wel productief bezig, zit hij niet 

continu op de telefoon of loopt hij de hele tijd rondjes, daar kan hij natuurlijk wel een 

reden voor hebben. Het is wel een persoonlijk doel om de functie meewerkend voorman 

goed uit te dragen en dat te gaan doen. Ik heb medewerkers nog niet echt doelen gegeven, 

dat ga ik wel doen. Eerst zoeken naar wat ze zelf als doel zien of aandragen. Ik probeer 

zoveel mogelijk iedereen wekelijks te beoordelen. Ik heb een Word bestandje van iedereen, 

daar zet ik mijn weekbevindingen in van iemand, dus ik beoordeel iedereen wel wekelijks 

op inzet, op discussies die ik met hem gehad heb of zijn werkhouding, ook of hij ziek is 

geweest of komt hij goed over. 

 

7. Communiceren 

7.1 Controleren 

Na het invoeren van een nieuw proces daar kort op zitten en vragen te stellen aan de 

operator van wil je even uitzoeken waar het aan ligt of waar zou het aan kunnen liggen? 

Die kans krijg je nu bijna niet, een bewerking later hoor je soms pas dat er iets niet goed 

is, dat is te laat, dan is de oorzaak al geschied. Mijn direct leidinggevende, AP, is altijd 

aanwezig en ook veel zichtbaar. Veel kort contact, laagdrempelig. Zelf ben ik ook veel 

zichtbaar denk ik. De mensen moeten wel zien dat ik aanwezig ben. Vooral als ze vragen 

hebben, moeten ze die vraag kunnen stellen. Ik moet op de werkvloer zijn, vind ik heel 

erg belangrijk. Lukt niet altijd natuurlijk, want ik moet ook andere dingen die ik op de 

computer moet doen. Ik ben nog wel zoekend naar mijn werkwijze, voor de 

ploegoverdracht moet ik eigenlijk al een rondje gemaakt hebben, dat lukt niet altijd, dus 

dan ben ik op dat moment te weinig zichtbaar. 

7.2 Zenuwcentrum 

Terugkoppeling van wat er niet goed gaat die krijg je eigenlijk niet terug naar de 

leidinggevenden toe. Het zou mooi zijn dat medewerkers op het moment dat ze 

constateren dat iets niet goed is, dat ze uitzoeken waarom, dat wordt niet gedaan. Als D/P 

geen terugkoppeling krijgt, weet hij dat ook niet. Die kennis zal er wel zijn, de volgende 

ochtend zien ze dat er bramen zijn gesneden, maar waar het aan ligt niet. Dat zou wel 

mooi zijn voor degene die de snijplannen wel maakt, dus die dingen moeten eigenlijk 

gedeeld worden. Vooral bij nieuwe processen die ingevoerd worden, krijg je te weinig 

terugkoppeling van wat er niet goed gaat. En wat er wel goed gaat, wil je ook graag 

terugkoppeling van. Op de hoogte zijn van wat er speelt op de afdeling kan beter. Moeten 

mijn leidinggevenden alles weten? Ik denk dat ze niet alles hoeven te weten, want er zijn 

ook heel veel vragen die ik af kan vangen en die ik kan oplossen. Ik denk dat ze in dat 

opzicht heel goed weten wat er nodig is op de afdeling en wat er in de breedte op de 

afdeling speelt. Ze zitten zelf ook in de planning, ook in de mail, en de planning van de 

machines. Denk dat ze echt wel op de hoogte zijn van wat er speelt. 

Qua bezetting bijvoorbeeld, is denk de meewerkend voorman het meest op de hoogte 

natuurlijk en de leidinggevenden daarboven wat minder omdat die niet altijd op de vloer 

lopen. Ik denk niet dat dat meer nodig is nee. Ik denk dat de meewerkend voorman, dat 

dat zijn rol is en dat die weer een informatieve rol daarin heeft naar de andere 

leidinggevenden. Dat nieuwe machines komen heeft altijd wel een keerzijde natuurlijk, 

want het is ook wel dat veel misgaat, dat is het nadeel. Er mist dan ook wel een stukje 

communicatie, waar ik het net ook over had, van de werkvloer uit naar de leidinggevende 

wat er dan mis gaat. 

7.3 Verspreiden 



 

Kinkelder metal solutions: een lerende organisatie?            Pagina 78 van 82 
 

De productieleiding deelt echt wel aardig wat. Ook wel mondjesmaat naar de verkoop toe, 

maar verkoop vraagt vrij weinig van de hoe ze iets aan kunnen pakken. Ik denk dat er in 

productie heel veel ervaring zit om die vragen op te vangen. Procesgericht mail ik naar de 

andere meewerkend voorman kennis over producten of orders die lopen, maar dat is niet 

voor het hele bedrijf bedoelt. Ik probeer wel kennis te delen die ik van anderen krijg, of 

met een overdracht probeer ik zoveel mogelijk te onthouden, maar dat moet eigenlijk 

vastgelegd worden. 

Informatie die nodig is over de afdeling heen wordt mondeling verspreid of wat er op het 

productieformulier staat of via de mail. 

7.4 Woordvoerder 

We hebben geen OR hier bijvoorbeeld, dus we hebben geen groepje mensen dat als er wat 

bepaald wordt hier, die dan kan overleggen met het MT. Het is vaak er wordt een keuze 

gemaakt en de productie moet het maar goed vinden. De meewerkend voorman zou daar 

wel een rol in kunnen spelen als spreekbuis voor productie naar het MT toe, dat zou wel 

moeten eigenlijk. Als orders niet goed gaan, zou iemand wel vertegenwoordiger moeten 

zijn waar ik naartoe kan gaan bijvoorbeeld, van het gaat herhaaldelijk niet goed, los het 

op. Dan kan je als vertegenwoordiger van de afdeling wel zeggen van jongens dit gaat niet 

goed, moeten we verbeteren. Nog niet echt zo ervaren. Ik denk wel dat we, voormannen 

onderling, de eigen afdeling vertegenwoordigen als we informatie uitwisselen of in het 

ochtendoverleg onder elkaar. 
 

Samenvatting per dimensie 

Socialisatie 

Alle 13 respondenten geven aan dat er in de praktijk van elkaar geleerd wordt en op die 

manier kennis wordt ontwikkeld. Met name bij het inwerken van nieuwe medewerkers, 

door 7 respondenten specifiek benoemd, is dit zichtbaar. Alle respondenten op operationeel 

niveau geven aan dat er geen structuur is of tijd wordt gepland om van elkaar te leren. 

Waar operationeel binnen productie door alle respondenten wordt aangegeven dat er altijd 

ruimte en tijd is om vanuit eigen initiatief van elkaar te leren, wordt binnen 

werkvoorbereiding door twee van de drie respondenten aangegeven dat als het druk is er 

niet voldoende tijd is om van elkaar te leren. Management en middenkader geven aan dat 

er tijd voor wordt geboden, met name binnen het inwerktraject, maar als het druk is de 

tijd voor intern opleiden niet altijd gemaakt wordt. Alle respondenten kunnen voorbeelden 

geven van kennis die in de praktijk is opgedaan, de huidige werkzaamheden in het 

inwerktraject, nieuwe machines, werkvoorbereiders die mee hebben gekeken in de 

productie en opleiden van BBL-ers. 

 
 1.1 Tacit kennis 

ontwikkelen door 

imiteren in de praktijk 

1.2 Originating Ba 1.3 Experiental 

knowledge assets 

D/P Er wordt in praktijk van 

elkaar geleerd 

Wordt tijd voor gemaakt + Nieuwe medewerkers  

+ Voormannen 

aansturen 

+ Installatie nieuwe 

machine  

CM Er wordt in praktijk wel 

van elkaar geleerd, maar 

niet genoeg. 

Te weinig tijd voor 

genomen, geen bewust 

moment voor gepland 

- Programmeurs 

kennisdeling 

+ binnen en buiten de 

afdeling meekijken, bijv. 

portal 

MV1 Er wordt in de praktijk 

veel bij elkaar 

meegekeken en geleerd. 

Tijdens het inwerktraject 

krijg je de ruimte 

+ Inwerktraject 

+ Over de afdeling geen 

meekijken, bij het lassen 

al rekening houden met 

logistiek 

MV2 Er wordt in de praktijk 

wel geleerd, maar ook 

De tijd en ruimte wordt 

geboden als het rustig is. 

+ Nieuwe medewerkers 
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snel iets bij leiding 

neergelegd i.p.v. 

onderling besproken. 

- Machinekennis gaat 

verloren door mond-op-

mond kennisdelen. 

MV3 Er wordt in de praktijk 

wel geleerd, maar 

sommige zijn er te 

eigenwijs voor en 

denken het zelf het 

beste te weten. 

Tijd wordt niet altijd 

gemaakt voor intern 

opleiden. 

+ Eigen werkzaamheden 

rondom planning in 

praktijk geleerd 

+ Nieuwe machine week 

aanstaan om te leren 

VW1 Kennis wordt verbaal 

met elkaar gedeeld. 

Er wordt geen context 

gecreëerd, maar er is 

alle ruimte voor eigen 

initiatief. 

+ Nieuwe medewerkers 

+ Verkoper meekijken 

met kanter 

VW2 Als iets fout gaat, wordt 

dat in praktijk 

besproken. Kennis wordt 

binnen eigen 

verkoopunit gedeeld. 

Tijd voor in praktijk 

leren wordt niet 

ingedeeld, maar er is alle 

ruimte voor eigen 

initiatief. Voor Corona 

verkoopoverleg. Geen 

verbeterteams. 

+ Werkvoorbereider 

meegekeken bij het 

lassen, kennis van 

nieuwe lasfunctie 

VW3 Er wordt in de praktijk 

van elkaar geleerd. 

Ervaren jongens dragen 

kennis over. 

Onvoldoende tijd voor 

nieuwe medewerkers als 

het druk is. Als het 

rustig is wel tijd 

gemaakt. Alle ruimte 

voor eigen initiatief. 

+ Nieuwe medewerker 

+ Alle eigen kennis in 

praktijk geleerd. 

P1 Wordt veel mondeling 

gedeeld en meegelopen. 

Eigen initiatief is ruimte 

voor, je kan bij de 

ervaren medewerkers 

altijd terecht. 

Ruimschoots tijd 

gemaakt voor opleiding 

nieuwe medewerkers. 

+ Opleiden nieuwe 

medewerkers 

+ Eigen 

werkzaamheden, 

bewerking 

+ Stagelopers mee laten 

kijken 

P2 Wordt in praktijk veel 

kennis overgedragen 

door ervaren 

medewerkers 

Geen vaste structuur, 

officieel geen tijd voor. 

Alle ruimte voor eigen 

initiatief, gebeurd tussen 

neus en lippen door. 

+ BBL-ers persoonlijke- 

en vakinhoudelijke 

ontwikkeling in de 

praktijk geleerd 

P3 In praktijk wordt 

besproken als we ergens 

niet uit komen. Er wordt 

niet altijd geleerd, 

blijven dezelfde fouten 

maken. 

Geen tijd gepland, even 

snel in 2 minuten voor 

start dienst afstemmen 

gebeurt. Er is alle ruimte 

voor eigen initiatief. 

+ Uitleg gevraagd over 

proces bij meewerkend 

voorman. 

+ Eigen afdeling onder 

elkaar leren van elkaar. 

P4 Alles wordt in de praktijk 

geleerd. 

Niet voldoende tijd door 

hoge werkdruk. Met 

vragen kan je wel altijd 

bij iemand terecht. 

+ Machines in praktijk 

geleerd 

+ Terugkoppeling als 

iets fout is gegaan één-

op-één. 
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Bijlage 3 Fragmenten “wat is voldoende zichtbaar 

zijn?” 

Directie:. “Ik vraag me wel af, wat is voldoende zichtbaar zijn? Ik heb het idee dat het 

nooit genoeg is. Ik denk wel dat het verlangd wordt. Ik denk dat het goed is om regelmatig 

op de afdeling te zijn, meermaals per dag, de afdeling over te gaan, ook met medewerkers 

te spreken van wat loopt er, dus ja, wat is veel? Dat verschilt ook wel heel erg per functie. 

Dus zit je heel erg dicht bij de werkvloer, dan moet je misschien wel de hele dag daar 

aanwezig zijn, echt ertussen lopen. Op moment dat je wat meer strategisch aan het werk 

bent, is het misschien enkele keren per dag.” 

 

Management 

“Ik ben soms iets té zichtbaar, als er iets is of ze willen iets bespreken of wat dan ook kan 

iedereen even binnen te lopen of mij te roepen”  
 

Middenkader 

“Ik vind management goed zichtbaar, altijd aanwezig en te bereiken telefonisch of 

mondeling. Kort contact en laagdrempelig” 

“Ik bespreek twee keer op een dag gemiddeld hoe en wat met management, zij hoeven 

ook niet continu zichtbaar te zijn, als ik maar kan terugvallen op ze en dat kan, dan vind 

ik het goed”. 

“Binnen de grote productiehal is de zichtbaarheid van management prima. In de lashal wat 

minder, maar dat is helemaal niet erg. Dat stukje neem ik ook op me, als er iets is weet 

ik waar ze zijn en weet ik ze te vinden. Ik vind dat ze gewoon prima aanwezig zijn en 

genoeg hun gezicht laten zien.” 

“Ik ben zelf veel zichtbaar op de afdeling, dat vind ik heel belangrijk. De mensen moeten 

wel zien dat ik aanwezig ben. Vooral als ze vragen hebben, moeten ze die vraag kunnen 

stellen. Niet dat ze continu bij mij naar het kantoortje moeten lopen omdat ik daar toevallig 

zit en dan zeggen van hé ik heb wat. Ik moet wel op de werkvloer zijn. Vind ik heel erg 

belangrijk.” 

“Ik vind het heel belangrijk om zelf zichtbaar te zijn, ik vind dat ik daartussen moet lopen 

om overal op in te kunnen springen. Ik loop continu in productie.” 

“Ik ben heel zichtbaar op de afdeling, dat vind ik heel belangrijk. Ik vind dat ze moeten 

weten dat er altijd een stuk controle is, dat ze niet zomaar wat gaan doen. Dat er gewerkt 

wordt en ik denk ook dat ze zich gesteund moeten voelen. Als ik de hele dag mijn gezicht 

niet laat zien, denken ze ja, het is wel goed. Dus ik vind dat wel heel belangrijk ja.” 

 

Operationeel kantoor 

“De manager heeft natuurlijk eigen kantoor daar achter het glas, dus hij is wel vrij 

zichtbaar en hij is ook regelmatig op kantoor, dus je kan gewoon binnenlopen om hem aan 

te spreken. De zichtbaarheid die is prima. Hij heeft natuurlijk af en toe wel overleggen en 

vergaderingen en weet ik veel allemaal wat, maar dat is ook begrijpelijk, hij is gewoon 

goed aanspreekbaar” 

“De zichtbaarheid van mijn leidinggevende op de afdeling mag meer. Hij komt echt vaak 

alleen op het moment dat we hem nodig hebben en dat we hem bellen. Dat vind ik te 

weinig. Misschien zou hij anders iets meer weet wat er speelt op de afdeling ik denk dat 

dat wel goed is. En dat hij iets beter in kaart heeft waar wij tegenaan lopen.” 

“We zien de manager wel, maar vaak zit hij op zijn eigen kantoor met de deur dicht of op 

het kantoor van de directie met de deur dicht. Dus de zichtbaar ja, maar niet bereikbaar. 

“We krijgen natuurlijk heel veel vrijheid, alleen ons systeem wordt zo dicht getimmerd dat 

we steeds minder vrijheid krijgen, daarom hebben we vaak zijn hulp nodig, dat dan iets 

niet kan omdat zij er niet zijn. Toch bepaalde vragen, terugkoppeling vanuit ons via hen 

naar beneden toe, ik vind eigenlijk dat dat hoort. Een verkoopleider moet eigenlijk 

terugkoppelen naar beneden en niet de werkvoorbereider zijn. Dat soort dingen kunnen ze 

dan niet doen, waardoor je wél weer naar beneden moet en dan ben je weer uit je werk 

getrokken. Dus wat dat betreft te weinig zichtbaar. Of bereikbaar dus” 
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“Ik ben van mening dat een leidinggevende een beetje kort door de bocht gezegd als eerste 

binnen moet komen en ook één van de laatste is die weg hoort te gaan. Ik denk dat er 

weinig leidinggevenden binnen dit bedrijf zijn die als eerste binnenkomen en als laatste  

weggaan.” 

 

Operationeel productie 

“Mijn leidinggevende laat zich zien sowieso, is zichtbaar, en dat is denk ik wel een 

belangrijk ding. Kijk, je kan wel leiding geven, maar dan moet je er ook wel zijn denk ik, 

anders is het ook lastig lijkt me. Dus ja, heel zichtbaar en dat vind ik positief.” 

“De zichtbaarheid van mijn leidinggevende die is ruim voldoende. Ik vind, natuurlijk een 

leidinggevende moet leiding geven, maar als dat allemaal soepel verloopt dan heb ik het 

liefst dat ik de leidinggevende niet zie om het zo maar te zeggen. Dan kan een 

leidinggevende weer de aandacht leggen op iets wat wel de leiding op dat moment even 

nodig heeft. Daar ben ik enorme voorstander van. Je hoeft je niet bezig te houden met 

dingen die lekker lopen, het is leuk als je natuurlijk een keer je gezicht laat zien, maar je 

kunt beter dan de aandacht verleggen naar problemen die er wel zijn en die wel opgelost 

moeten worden. Zo ervaar ik dat hier nu en dat vind ik geweldig. Zichtbaarheid is prima, 

altijd toegankelijk, dat kan denk ik haast niet beter” 

“De zichtbaarheid van mijn leidinggevende is denk ik wel voldoende. Mijn leidinggevende 

ziet alles wat we doen en wat we maken, waar we mee bezig zijn, hoe lang we ergens mee 

bezig zijn, alles wordt nou ook nog een keer gecontroleerd. Hij is er eigenlijk altijd en hij 

heeft gewoon zicht op alles wat we nu doen. Dat is wel goed. Hij hoeft natuurlijk niet overal 

iets van te zeggen als het goed is, maar als je elkaar dubbel controleert, je leidinggevende 

dan ook, dan voorkom je wel fouten, als iets dubbel gecheckt wordt.” 

“Hoe vaak heb ik een leidinggevende nodig? Heel weinig. Vanmorgen ben ik misschien één 

keer bij iemand geweest, niemand bij mij en ja, dan doe ik het goed dus. Dus niet heel 

zichtbaar en dat vind je positief. Er is wel altijd iemand te vinden als het nodig is, ik heb 

daar niks over te klagen.” 

“Ik denk dat we niet heel veel met leidinggevende te maken hebben, maar dat ze er wel 

altijd op de achtergrond zijn. Dat kan zijn op kantoor, maar dat de lijnen wel zo kort zijn 

dat je altijd binnen de tijden dat ze er zijn binnen kan lopen en dingen kan bespreken. Als 

we vragen hebben kunnen we altijd iemand bereiken en kunnen we altijd wel naar binnen 

lopen. Dat vind ik wel goed ja. Het is wel fijn als je ergens mee zit over een werkwijze of 

werk in het algemeen, dat je altijd wel iemand kan benaderen ja. Dat je niet met die dingen 

blijft zitten. Voor mij persoonlijk vind ik dit een fijne manier van werken. Dat je gewoon je 

eigen ding doet en weet wat je moet doen, maar als je iemand nodig hebt dat je altijd op 

iemand kan terugvallen.” 
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Bijlage 4 Specifieke aanbevelingen 

De algemene aanbevelingen in het hoofdrapport zijn opgesteld vanuit de factoren met de 

grootste gap tussen de feitelijk en gewenste situatie én de grootste invloed op organisatie 

binnen Kinkelder. Hieronder staan eerst die factoren met aanbeveling nogmaals 

overzichtelijk onder elkaar. Daarna volgen de factoren met een relatief gemiddelde invloed 

en tot slot de factoren met de laagste invloed. 

 
Factoren met een relatief grote gap en relatief grote invloed op organisatieleren binnen Kinkelder 

 
Factoren met een relatief gemiddelde invloed op organisatieleren binnen Kinkelder 

 

Factoren met een relatief kleine invloed op organisatieleren binnen Kinkelder 

 

Factor Analyse van de 
factor 

Invloed-analyse Aanbeveling 

Cultuur vormen 
en versterken 
(leiden) 

  

Hoog op de agenda zetten van cultuur 
vormen en versterken – externe partij 
hierbij laten helpen 

Ontwerpen 
(regelen) 

   

Vanuit visie een strategische plan 
vormen om structuur te geven aan 
organisatieleren (m.b.v. externe 
partij)  

Verspreiden 
(communiceren) 
 

  

Verspreiden van de visie via 
bijvoorbeeld afdelingsoverleggen, 
kwartaalpresentaties, digibord. 

Distribueren 

(regelen) 
 

  

Tijd vrijmaken om kennis vast te 

leggen en strucuturen in te regelen 
om kennis te delen. 

Factor Analyse van de 
factor 

Invloed-analyse Aanbeveling 

Woordvoerder 
(communiceren) 
 

  

Er wordt verschil ervaren in hoeverre 
er vanuit één bedrijfsbelang wordt 
gesproken. Laat zien dat je voor de 
afdeling staat, maar bespreek dit in 

het kader van het bedrijfsbelang. 

Individuen 
motiveren 
(leiden) 

  

Beide factoren hebben een positieve 
invloed op socialisatie, vervolg hoe dit 
om te zetten naar organisatie-kennis. 
Motiveren en faciliteren individueel 
opgedane kennis delen met andere. 
Trainingen en opleidingen met als 
(sub)doel bijdragen aan 
organisatiekennis. Bijvoorbeeld het 
gesprek in aangaan over wat collega’s 

aan deze kennis kunnen hebben. 

Individuen 
ontwikkelen 
(leiden) 

  

Controleren 
(communiceren) 
 

  

Voldoende zichtbaar zijn om op de 
hoogte te zijn wat er speelt, maar ook 
voldoende niet zichtbaar zijn zodat 
medewerkers zelf de ruimte krijgen te 
ontdekken en proberen.  

Factor Analyse van de 
factor 

Invloed-analyse Aanbeveling 

Beoordelen 
(regelen)   

Kennisniveau en organisatorische 
doelen meenemen in de beoordeling. 

Teams 
ontwikkelen 
(leiden) 

  

Individuen ontwikkelen doorzetten in 
teams ontwikkelen: tijd en geld voor 
vrijmaken en stimuleren 

Zenuwcentrum 
(communiceren) 

  

Invloed van controleren, 
zenuwcentrum, woordvoerder 
vergroten? Zelf op de hoogte zijn + 
verspreiden, niet alleen visie, ook 
informatie. 


