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Kennismanagement - 
waar ging het mis? 

Het onderwerp kennismanagement heeft sinds haar opkomst een op

zijn minst gezegd stormachtige ontwikkeling doorgemaakt. 

Het toekennen van het label 'kennismanagement' aan een initiatief staat

bij sommige organisaties bijna garant voor het afblazen ervan. 

Waar ging het ook alweer om bij kennismanagement? En waar komt al

die consternatie vandaan? En komt het ooit nog weer goed?

Willem Koerselman

O
nlangs las ik in de krant dat de directeur-

generaal van de Belastingdienst, Jenny

Thunnissen, aan haar medewerkers had

geschreven dat “het management helaas

wat was weggewaaid van de rest van de

organisatie”. Weggewaaid? Ik moest meteen aan kennis-

management denken. Tien jaar geleden het buzz-word,

maar voor mijn gevoel inmiddels ook wat ‘weggewaaid’

van organisaties. Het thema is sinds een aantal jaren name-

lijk behoorlijk besmet geraakt. Als adviseur hoor ik nogal

eens “dat woord kun je bij onze organisatie maar beter niet

gebruiken, tenzij je er zeker van wilt zijn dat het initiatief

wordt afgeschoten”. Het is echt heel bijzonder om adviseur

te zijn in iets dat maar beter niet genoemd kan worden. De

kennismanagementadviseur als Voldemort uit Harry

Potter… Ik ben inmiddels heel bedreven in het vermijden

van de term en doe in alle stilte mijn werk. Want in mijn

ogen biedt kennismanagement absoluut een meerwaarde. 

Kenniscyclus als concept 
Waar houdt kennismanagement zich mee bezig? Eigenlijk

met alles dat te maken heeft met het slim omgaan met ken-

nis. Dat is natuurlijk een heel brede en ook gevaarlijk

abstracte doelstelling. Bij kennisinstituut Kiwa Water

Research hebben we kennismanagement concreter en

daardoor hanteerbaarder gemaakt in een centraal concept

dat we de Kenniscyclus hebben gedoopt. Dit concept geeft

onze activiteiten en diensten richting (zie figuur 1). 

Bij kennismanagement denken veel medewerkers van een

kennisinstituut direct aan onderzoek, kennis ontwikkelen.

Onderzoek is ook een centraal element in die Kenniscyclus

(station 3). Maar onderzoek, dáár zit bij kennisinstellingen

vrijwel nooit het probleem. Goed onderzoek doen, daar

hebben ze de mensen vaak wel voor in huis. Maar doen ze

behalve goed onderzoek ook het goede onderzoek? Wordt

wel aan de goede thema’s gewerkt, en daarbinnen aan de

goede onderzoeksvragen? En komt de kennis uiteindelijk

wel goed bij de eindgebruiker terecht? Bij scans die ik heb

afgenomen blijken daar nogal eens knelpunten te zitten.

Niet overal is even goed over de vraagarticulatie nage-

dacht. En onderzoek, dat is natuurlijk nooit een doel op

zich, maar altijd een middel om iets te bereiken. Zoals de

strategische doelstellingen van het kennisinstituut zelf, of

de doelstellingen en ambities van bedrijven waarvoor die

kennisinstellingen kennis ontwikkelen. Kennismanage -

ment omvat feitelijk alle schakels in de keten van vraagar-

ticulatie naar toepassing van kennis. Laten we dus bij het

begin beginnen.

Ambities en kennisvraagarticulatie

Kennismanagement richt zich in het eerste station van de

Kenniscyclus vooral op het vaststellen van relevante maat-

schappelijke en technologische ontwikkelingen (‘trends’)

en het vaststellen op welke wijze deze de maatschappij zul-

len beïnvloeden. Soms worden daarbij Jules-Verne-achtige

toekomstbeelden geconstrueerd van hoe de maatschappij

of een bepaalde sector er over 10-20 jaar uit zou kunnen

zien. Samen met onze klanten – waterbedrijven, water-

schappen, industrieën – gebruiken we toekomstbeelden

van de maatschappij en de watersector (Koerselman et al.

2003)  om vast te stellen welke ambities klanten hebben in

een wereld die steeds sneller verandert, en welke bedrijfs-

strategie geschikt is om die ambities te bereiken.

Vervolgens stellen we vast welke kennis nodig is om de

strategie te kunnen verwezenlijken (‘vraagarticulatie’) en

of die kennis wel voldoende in huis is. Wanneer belangrij-

ke kennis onvoldoende beschikbaar is, stellen we vast hoe

we die tijdig beschikbaar kunnen krijgen. Er is een breed

palet aan interventies om nieuwe kennis in huis te krijgen. 

Kennis creëren en absorberen én vervolgens vastleggen

voor toekomstig gebruik

Onderzoek is een probaat middel om nieuwe kennis te
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genereren, maar het inkopen van kennis die elders al op

de plank ligt kan soms ook. Steeds meer bedrijven hebben

medewerkers in dienst die full-time bezig zijn met het van

internet afplukken van relevante informatie. In deze fase

kijken we overigens ook naar de kennis die wél al aanwe-

zig is en voor de toekomst behouden dient te worden. Is die

wel voldoende gedeeld? Of beschikt alleen die briljante 63-

jarige onderzoeker erover? In dat geval moeten we kijken

hoe we die kennis voor de organisatie kunnen behouden

als deze medewerker van zijn welverdiende pensioen gaat

genieten. Zodat we hem later niet steeds hoeven te bellen

met allerlei ‘kennisvragen’ (en dat gebeurt vaker dan u

denkt!). Hoe zorgen we er überhaupt voor dat kennis be -

houden blijft voor de toekomst? Alles maar opslaan op het

intranet is zeker niet de oplossing. Op een intranet kun je

immers alleen informatie opslaan. Dat kan heel nuttig zijn,

maar er wordt nogal eens vergeten dat kennis veel meer is

dan informatie. Het omvat ook de competenties en (voor-

al) ervaring om die informatie goed toe te kunnen passen.

Kennis zit dan ook per definitie in mensen en nooit in sys-

temen. Kennis is het vermogen om informatie goed toe te

passen. Iemand een wordprocessor geven maakt hem nog

niet tot een schrijver!

Kennis implementeren

Nog weer wat verder in de Kenniscyclus (station 4) gaat de

aandacht uit naar het goed overdragen van de onderzoeks-

resultaten (kennis) naar de mensen die met die kennis aan

de slag moeten. En dat zijn zelden de onderzoekers zelf.

Vaak vergt het overdracht van kennis van de ene organisa-

tie (de kennisinstelling) naar de andere (het bedrijf dat die

kennis gaat toepassen). Kennismanagement biedt daarbij

allerlei hulpmiddelen om die kennisoverdracht goed tot

stand te brengen. Iedereen kent wel de digitale hulpmid-

delen die daarvoor zijn ontwikkeld, maar er is veel meer

nodig om kennis bij de eindgebruiker te krijgen. Vrijwel

altijd vergt dat het bij elkaar brengen van mensen: onder-

zoekers en gebruikers. Idealiter zijn de toekomstige

gebruikers van kennis zelfs ook al bij het onderzoek zélf

nauw betrokken (Leonard, 1995). Zodat er een proces ont-

staat van continue iteratie tussen kennisontwikkeling en

de latere toepassingsmogelijkheden van die kennis. Zo

wordt het risico vermeden dat – ondanks een goede vraag-

articulatie – toch kennis wordt opgeleverd die onvoldoen-

de aansluit bij de gebruikerseisen. Deze interactie tussen

onderzoeker en ‘gebruiker’ ligt helaas gevoelig bij veel

onderzoekers, die het soms maar knap hinderlijk vinden

dat de toekomstige gebruiker te veel op zijn of haar lip zit

tijdens het onderzoek (“hij heeft daar toch geen verstand

van?”). Mede daardoor komt het gehele proces van kennis -

implementatie bij de eindgebruiker vaak maar moeizaam

tot stand. 

Kennis exploiteren

“The proof of the pudding is in the eating” zeggen de

Britten, en dat geldt zeker ook voor kennis. Pas tijdens de

kennisexploitatie – het toepassen van kennis in de praktijk

– blijkt of de kennis ook echt ‘werkt’. Vrijwel altijd zal tij-

dens die exploitatiefase blijken dat er problemen optreden

bij het toepassen van de kennis. Belangrijk is dan dat de

gebruikers van kennis met vragen bij de kennisinstelling

terecht kunnen. Praktijkervaringen bij het toepassen van

kennis (“dit werkt wel in situatie A, maar in situatie B gaat

het echt helemaal mis”) moeten weer terecht komen bij de

onderzoekers, zodat die de kennis kunnen verbeteren en

aanpassen aan de praktijk. Opnieuw een iteratief proces,

waarbij nauw contact tussen de onderzoeker en de kennis-

gebruiker essentieel is. 

Kennis evalueren

De laatste fase van de Kenniscyclus is misschien wel de

belangrijkste, maar wordt helaas vrijwel altijd overgesla-

gen. In station 6 kijken we of alle stappen die we ervoor

hebben gezet wel hebben bijgedragen aan het bereiken

van de bedrijfsdoelen. Want daar was het uiteindelijk alle-

maal om begonnen natuurlijk. Is er onderweg iets mis

gegaan? Waar was dat dan, en vooral: waarom ging het

mis en hoe kunnen we dat een volgende maal beter doen?

In dit station proberen we de Kenniscyclus steeds verder te

verbeteren en leren we van ervaringen. Belangrijk is dat

kennisinstellingen en kennisgebruikers dat samen doen.

Kennismanagement biedt instrumentarium
Bent u benieuwd of in uw organisatie de kennis goed

‘stroomt’? Een heel snelle check is het uitvoeren van een

kennisscan. Wellicht ziet u dan dat u het in al die stations

al heel aardig doet. Na tien jaar ervaring moet ik de eerste

organisatie nog tegenkomen waarvoor dat geldt, maar uit-

sluiten wil ik het ook niet. Vervolgens is het zaak om even-

tuele zwakke plekken aan te pakken. Daarvoor biedt ken-

nismanagement onder meer methoden, werkvormen,

interventies en hulpmiddelen die gebruikt kunnen worden

voor het verbeteren van uw prestaties in de Kenniscyclus.

Naarmate de Kenniscyclus beter gaat ‘draaien’ gaat de

investering in kennisontwikkeling beter renderen. En dat

is natuurlijk goed voor de kennisinstelling én voor de

bedrijven die deze kennisinstelling betalen voor het ont-

wikkelen van kennis. 

Wat is er dan toch zo vreselijk mis gegaan? 
Kennismanagement heeft organisaties die slim met kennis

om willen gaan veel te bieden. Waarom ging het dan toch zo

vreselijk mis? Volgens mij zijn er drie belangrijke redenen.

Kennismanagement werd in de begintijd vaak gezien als
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doel op zich. “Wij doen aan kennismanagement, want dat

is goed. Wij maken nu een kenniskaart, waar precies in

staat wat iedereen hier weet. Onze medewerkers vonden

dat een leuk initiatief.” Maar als je dan vroeg wat er door

die kenniskaart nu beter ging in de organisatie, dan bleef

het stil. Erg stil. Meestal had men minder moeite met het

beantwoorden van de vraag hoeveel die kenniskaart nu

had gekost. Dat had de baas namelijk ook al eens

gevraagd… Laat één ding duidelijk zijn: kennismanage-

ment is nooit een doel op zich, maar altijd een middel om

bepaalde bedrijfsdoelen te halen. Gelukkig is dat inmid-

dels wel gemeengoed. Probleem inmiddels opgelost, zou je

kunnen zeggen.

Een tweede reden ligt op een ander vlak. “Kennismanage -

ment, daar heb ik een zelfhulpboek van op mijn kamer.

Daar staat precies in hoe je het moet doen. Nou, ik heb het

geprobeerd, maar het werd helemaal niks. Hopeloos vak.”

Kennismanagement is als vak helemaal niet zo ingewik-

keld, op papier ziet het er zelfs uitermate simpel uit. Zeker

in theorie. De neiging tot een ‘zelfhulpaanpak’ is dan

groot. Zeker wanneer er ‘zelfhulpboeken ‘ worden aange-

boden (bijv. De Groot, 2003). Maar er bestaan maar weinig

goed gedocumenteerde instrumenten om in de praktijk toe

te passen. En de instrumenten die er zijn, die leer je pas

met vallen en opstaan goed kennen, hoe simpel ze er soms

ook uitzien. Dat ervoeren overigens ook de adviseurs. De

praktijk bleek weerbarstiger dan verwacht. En daarmee

kom ik vanzelf op de derde – mijns inziens belangrijkste –

reden voor het falen van veel kennismanagement-initiatie-

ven. 

Een derde reden waarom het moeilijk blijkt kennisma-

nagement toe te passen is al in 1998 beschreven door

Davenport & Prusak, maar het belang ervan is nog niet vol-

doende erkend. Davenport en Prusak stellen dat veel ken-

nismanagement-initiatieven onterecht uitgaan van een

mechanistisch model van menselijk gedrag. Dat wanneer

zou blijken dat bijvoorbeeld A beter werkt dan B, dat dan

opgehouden zou worden met het gebruik van B en voor -

taan nog uitsluitend B wordt toegepast. Dat lijkt onbetwist-

bare logica. Maar is dat ook zo? Davenport en Prusak

schrijven daarover: “Maar organisaties en mensen zijn

niet strikt logisch. Ze zijn vaak ‘intentioneel rationeel’. Dat

wil zeggen, ze doen wat rationeel is voor henzelf, op basis

van hun eigen agenda’s en doelstellingen, hoe irrationeel

die ook kunnen overkomen op waarnemers van buitenaf.”

Wanneer we dit idee eens loslaten op allerlei kennisma-

nagement-initiatieven, dan ontstaat een interessant beeld.

Immers, veel van dergelijke initiatieven hebben tot doel

iets te bereiken dat voor alle betrokkenen samen positief

is. Bijvoorbeeld kennis delen. Dat is immers goed voor de

organisatie. Vervolgens bedenken we manieren waarop dit

op een efficiënte en effectieve wijze gerealiseerd kan wor-

den. En we verwachten dat iedereen het dan ook daadwer-

kelijk gaat doen. Ook hier zou de algemene logica wel

eens haaks kunnen staan op het intentioneel rationele

gedrag dat Davenport en Prusak veronderstellen. Want

misschien heeft een willekeurige onderzoeker wel hele-

maal geen behoefte om die kennis te delen. Daar heeft hij

namelijk helemaal geen tijd voor. En als hij er tijd voor

krijgt, dan gebeurt het misschien nog niet. Omdat hij bij-

voorbeeld geen zin heeft te leren dat er een werkwijze is

(laten we deze A noemen), die beter is dan zijn eigen

werkwijze (die we even B noemen). Per slot van rekening

is hij nou net expert in B, en daaraan ontleent hij veel sta-

tus (en wellicht ook salaris, uitnodigingen voor congres-

sen, etc.). Bovendien, iemand anders in zijn organiatie is al

expert in A. Daar valt dus niet veel eer mee te behalen. 

Het is dan ook niet voor niets dat steeds meer organisaties

kennismanagementfuncties invullen met een cultureel

antropoloog. Iemand die het gedrag van medewerkers

bestudeert en probeert te doorgronden door welke motie-

ven, heuristieken en contextuele factoren dat wordt

gestuurd. Immers, pas als je de drijfveren van gedrag

begrijpt, dan kun je het gedrag ook in een bepaalde mate

‘sturen’ in de richting van (bijvoorbeeld) kennis delen met

collega’s. Hoe meer ik kijk naar gedrag van mensen, des te

meer ik tot de conclusie kom dat veel van wat wij rationeel

bedenken en ontwerpen, wellicht niet voldoende recht

doet aan het gedrag van mensen, of er te veel van uitgaat

dat altruïsme wijd verbreid is. Maar dat probleem geldt

natuurlijk niet alleen voor kennismanagement-initiatie-

ven…

Figuur 1
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waak er tegelijkertijd wél voor om interventies in te zetten

op basis van een te mechanistisch beeld van menselijk

gedrag. Mensen doen graag wat u ze vraagt, ze doen graag

wat voor de organisatie waar ze werken, maar dan moeten

ze wel het idee hebben dat ze er zelf ook beter van worden. 

Terugblikkend op mijn openingszin, waarin ik de vergelij-

king trok tussen kennismanagement en het management

van de Belastingdienst “dat wat was weggewaaid van de

rest van de organisatie”, constateer ik dat die parallel maar

gedeeltelijk klopt. Op een bepaalde manier is kennisma-

nagement ‘weggewaaid’. Waardoor de wind het kaf van het

koren kon scheiden. En dat lijkt me goed nieuws voor

iedereen die het (nog) eens wil proberen! Ik wens u daar-

bij veel succes en plezier. 
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Er zijn natuurlijk nog meer redenen waarom het vak door

velen is verdoemd. Daar kun je op verjaardagen aardige

anekdotes over vertellen, maar die zal ik u besparen.

Degenen die dit interesseert, raad ik van harte het boekje

Management by surprise van Mathieu Weggeman aan. 

Feit is dat als de eerste ervaring met kennismanagement

negatief is, dat niet smaakt naar meer. En omdat veel orga-

nisaties zich op kennismanagement hebben gestort toen

dit vak nog in de kinderschoenen stond, hebben zij helaas

de kinderziekten van het nieuwe vak soms in de volle

omvang mogen ervaren. Ik begrijp heel goed dat dit veel

van deze bedrijven kopschuw heeft gemaakt. Maar jam-

mer is het wel.

Over het kind en het badwater
Moeten we kennismanagement nu maar blijven verdoe-

men omdat het – zoals overigens ieder nieuw vak – met

kinderziekten te maken had? Ik denk dat dat te ver gaat, en

geen recht doet aan de ontwikkeling die het vak inmiddels

heeft doorgemaakt. Om maar even bij de metafoor van

kinderen te blijven: als we dat doen, dan gooien we het

kind met het badwater weg. Misschien dat de kleur van het

badwater enige tijd wat troebel was, maar laten we niet

vergeten dat zich deep down in het bad nog wel degelijk

een levensvatbaar kind bevindt. Dat was wat in ademnood

gekomen, maar is na reanimatie inmiddels uitgegroeid tot

een gezond blozende kleuter die een heel gemiddelde

groeicurve vertoont. 

De praktijk leert dat door het nemen van de goede kennis-

management-initiatieven de bedrijfsprestaties aantoon-

baar verbeteren. Ook als kostenbesparing het voornaam-

ste doel is waarop kennismanagement-initiatieven zich

moeten richten! Het argument “wij doen niet aan kennis-

management, want wij zijn hier geld aan het besparen”

gaat dus niet op. Overigens hoor ik hetzelfde over onder-

zoek: “Wij doen geen onderzoek, want dat kost geld”. Ik

reageer dan altijd met een wedervraag: “Inderdaad, kennis

kost geld. Maar hebt u ook enig idee hoeveel onwetend-

heid kost?”

Tot slot
Als ik u tot slot één tip mag geven: gebruik het woord ken-

nismanagement liever niet wanneer u een initiatief van de

grond probeert te krijgen. Haak altijd aan bij de bedrijfs-

doelen die u wilt helpen realiseren, en stap dan over naar

de interventies waarmee u dat voor elkaar wilt krijgen.

Kennismanagement biedt u een gereedschapkist vol

bruikbare interventies. Dikke kans dat niemand ooit in de

gaten krijgt onder welk thema uw activiteiten vallen. En

als ze het ooit in de gaten krijgen, dan heeft u hopelijk al

succes geboekt en zal iedereen daar blij mee zijn. Maar
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