
!

!

!

!

!
!
!

INTERPERSOONLIJK!EN!INTRA.ORGANISATIONEEL!VERTROUWEN!EN!DE!
INVLOED!OP!KENNISDELING!TUSSEN!MEDEWERKERS!IN!ORGANISATIES!

!
!

Een!onderzoek!naar!vertrouwensrelaties!en!omstandigheden!voor!kennisdelen.!
!
!

!
!
!
!!

!
!
!
!
!
!
!
!
Rotterdam!School!of!Management,!Erasmus!University!
MScBA,!Major!Strategisch!Management!
Eerste!lezer:!Dr.!Rene!Olie!
Tweede!lezer:!Dr.!Raymond!van!Wijk!
Student:!Martin!Blom!(377082)!
Rotterdam,!28!oktober!2014!
!



! ! !

! 2!

!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!

De!auteur!verklaart!nadrukkelijk!dat!voor!het!schrijven!van!deze!scriptie!uitsluitend!bronnen!
zijn! gebruikt! die! in! de! literatuurlijst! vermeldt! staan,! dat! de! inhoud! origineel! is! en! dat! de!
auteur! zelf! verantwoordelijk! is! voor! het! uitvoeren! van! het! onderzoek! en! schrijven! van! de!
scriptie.! Rotterdam! School! of! Management,! Erasmus! University! is! uitsluitend!
verantwoordelijk!voor!de!onderwijskundige!begeleiding.!
!



! ! !

! 3!

Voorwoord!
!
Deze! afstudeerscriptie! is! geschreven! ter! afronding! van! de! deeltijd! opleiding! bedrijfskunde!
aan! de! Rotterdam! School! of! Management,! Erasmus! University.! Het! volgen! van! deze!
opleiding!was!een!wens!die! ik!de!afgelopen!twee! jaar! in!een!heb!mogen!realiseren! in!een!
energieke!omgeving!waarin!ik!veel!nieuwe!mensen!heb!leren!kennen.!
!
Het!voltooien!van!deze!studie!was!niet!mogelijk!geweest!zonder!de!onvoorwaardelijke!steun!
van!mijn!partner.!Ik!wil!haar!dan!ook!nadrukkelijk!veel!respect!en!dank!betuigen!voor!haar!
onuitputtelijke! geduld! en! de! energie! die! zij,! samen! met! onze! kinderen,! gedurende! de!
afgelopen!twee!jaar!heeft!weten!op!te!brengen.!
!
Ook!wil!ik!Rene!Olie!bedanken!voor!zijn!begeleiding!tijdens!het!afstudeertraject!en!Raymond!
van! Wijk! die! de! rol! van! tweede! lezer! op! zich! heeft! genomen.! Zowel! Rene! als! Raymond!
hebben! mij! op! de! juiste! momenten! voorzien! van! opbouwende! kritiek! en! hebben! mij!
gestimuleerd! nieuwe!wegen! in! te! slaan.! Het! besluit! om! voor! het! empirisch! onderzoek! te!
kiezen!voor!kwantitatieve!onderzoeksmethoden!is!hier!een!voorbeeld!van.!Mede!door!hun!
support!is!het!mogelijk!geweest!telkens!een!nieuwe!sprong!te!maken!in!het!onderzoek,!het!
schrijfproces!en!hiermee!mijn!persoonlijke!ontwikkeling.!
!
Samenvattend!kijk!ik!terug!op!een!intensieve,!maar!vooral!leuke!en!leerzame!periode.!Ik!ben!
dan!ook!trots!op!het!behaalde!resultaat.!
!
!
!
Martin!Blom,!oktober!2014! !
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Samenvatting/
!
Het!delen!van!kennis!tussen!medewerkers!is!voor!organisaties!belangrijk.!Organisaties!leren!
hierdoor!meer!en! sneller!en!kennisdeling!verkleint!bovendien!het!maken!van! toekomstige!
fouten.!Het!delen!van!kennis!en!meer!specifiek!werk.gerelateerde!kennis!vindt!niet!vanzelf!
plaats! en! is! ook! niet! vanzelfsprekend.! Kennisdeling! kan! op! verschillende! momenten!
plaatsvinden.!In!dit!onderzoek!is!het!hoofdconstruct!kennisdeling!en!in!de!post!hoc!analyse!
is! dit! opgesplitst! in! twee! sub! constructen.! Kennisdeling! tijdens! de! lunch,! een!
telefoongesprek! of! na! werktijd! wordt! ook! wel! kennisdeling! door! persoonlijke! interactie!
genoemd.! Kennisdeling! tijdens! een! vergadering,! werkoverdracht! of! een! brainstormsessie!
wordt!ook!wel!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten!genoemd.!De!motieven!bij!ieder!type!
kennisdeling!zijn!anders.!Intrinsieke!en!extrinsieke!motieven!liggen!veelal!ten!grondslag!aan!
achtereenvolgens! kennisdeling! door! persoonlijke! interactie! en! tijdens!werkbijeenkomsten.!!
Uit! de! literatuurstudie! blijkt! daarnaast! dat! er! veel! verschillende! antecedenten! zijn! voor!
kennisdeling,! zoals! organisatiegrootte,! geslacht,! kennis.karakteristieken,! organisatie!
karakteristieken,! netwerk! karakteristieken! en! intenties! voor! kennisdeling.! Een! ander!
belangrijk!antecedent!is!vertrouwen!en!meer!specifiek!vertrouwen!binnen!organisaties.!Het!
is! voor! organisaties! van! belang! te! weten! onder! welke! omstandigheden! de! kans! op!
kennisdeling! het! grootst! is! en! wat! hierop! van! invloed! is.! Tot! dusver! is! hiernaar! weinig!
onderzoek! bekend.! Het! construct! vertrouwen! binnen! organisaties! is! in! dit! onderzoek! in!
relatie!tot!kennisdeling!nader!bestudeerd.!!
Uit! het! in!hoofdstuk! twee!beschreven! literatuuronderzoek!blijkt! dat!mensen! verschillende!
motieven! hebben! voor! het! aangaan! van! vertrouwensrelaties.! Deze!motieven! kunnen! ook!
nog! eens! per! situatie! verschillen.!Medewerkers! van! organisaties! hebben! zowel! te!maken!
met! horizontale! als! ook! verticale! vertrouwensrelaties.! Onderscheid! kan! hierbij! gemaakt!
worden!tussen!twee!constructen:!vertrouwen!tussen!medewerkers,!ook!wel!interpersoonlijk!
vertrouwen!genoemd,!en!vertrouwen! in!meer!abstracte!begrippen!als!het!management!of!
de! organisatie,! ofwel! intra.organisationeel! vertrouwen,! in! dit! onderzoek! ook! wel!
organisatievertrouwen!genoemd.!
Samengevat!luidt!de!centrale!vraag!in!dit!onderzoek:!Wat!is!het!effect!van!vertrouwen!van!
medewerkers!in!collega’s,!leidinggevenden,!het!management!en!de!organisatie!op!het!delen!
van!werk!gerelateerde!kennis!tussen!medewerkers?!
Het! afhankelijke! hoofdconstruct! is! kennisdeling,! de! onafhankelijke! constructen! zijn!
vertrouwen! van! medewerkers! in! collega’s! en! leidinggevenden! en! vertrouwen! van!
medewerkers!in!het!management!en!in!de!organisatie.!In!de!post!hoc!analyse!worden!deze!
vier!onafhankelijke!variabelen!samengevoegd!tot!interpersoonlijk!vertrouwen!en!organisatie!
vertrouwen.! Kennisdeling! wordt! in! de! post! hoc! analyse! opgesplitst! in! kennisdeling! door!
persoonlijke!interactie!en!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten.!!
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In!de!empirie!zijn!de!uit!de! literatuur!afgeleide!hypothesen!getoetst!middels!kwantitatieve!
methoden.! Enquêtes! zijn! persoonlijk! afgenomen! bij! medewerkers! (N=106).! Individueel!
worden! de! hypothesen! positief! ondersteund! door! het! empirisch! onderzoek.! Meer!
vertrouwen!leidt!tot!meer!kennisdeling.!Bij!meervoudige!regressie!blijkt!dat!Interpersoonlijk!
vertrouwen! het! meest! sterke! effect! op! kennisdeling! en! meer! specifiek! vertrouwen! in! de!
direct!leidinggevende.!Er!is!dus!een!belangrijke!rol!voor!leidinggevenden!binnen!organisaties!
weggelegd.!Leidinggevenden!verkeren!bij!uitstek!in!de!positie!om!een!klimaat!te!creëren!wat!
kennisdeling! ten! goede! komt.! Een! mogelijke! verklaring! hiervoor! ligt! in! het! feit! dat!
leidinggevenden! een! voorbeeldfunctie! hebben! voor! medewerkers.! Van! de!
controlevariabelen!die!zijn!meegenomen!blijkt!dat!dienstjaren!en!leeftijd!de!sterkste!relaties!
met! kennisdeling! laat! zien.!Voor!de! controlevariabelen! geldt! dat! ! dienstjaren! kennisdeling!
negatief! beïnvloed! en! dat! leeftijd! kennisdeling! juist! positief! beïnvloed.! Ook! hier! zijn! de!
sterkste!relaties!zichtbaar!in!het!model!met!persoonlijke!interactie.!
Bij!generalisatie!van!de!onderzoeksresultaten!is!voorzichtigheid!gepast.!Het!onderzoek!is!bij!
slechts! één! organisatie! uitgevoerd! in! een! periode! waarin! verschillende! reorganisaties!
worden!uitgevoerd.!Verder!onderzoek!naar!vertrouwen!binnen!organisaties!en!kennisdeling!
is! nodig! om! generaliseerbare! uitspraken! rond! dit! thema! verder! te! onderbouwen.!
Verschillende! suggesties! voor! vervolg! onderzoek! worden! aan! het! eind! van! dit! onderzoek!
aangereikt.!
!
/ /
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Hoofdstuk/1/ /
/
1/ Inleiding/
!
Kennisdeling!in!organisaties!leidt!tot!het!verkrijgen!van!een!duurzaam!concurrentievoordeel.!
Kennisdeling!is!dan!ook!van!belang!voor!organisaties!om!succesvol!te!worden!en!te!blijven!
(Grant,!1996,!Spender!en!Grant,!1996).!
!
Veel!onderzoek!is!uitgevoerd!naar!de!invloed!van!kennisdeling!op!organisatieprocessen.!Zo!
is!aangetoond!dat!kennisdeling!leidt!tot!verlaging!van!productiekosten,!meer!innovaties!en!
betere!performance!(Davenport!en!Prusak,!1998;!Alavi!en!Leidner,!2001;!Cummings,!2004;!
Lin,!2007;!Wang!en!Noe,!2010).!
Kennis! bevindt! zich! in! organisaties! op! meerdere! niveaus:! op! individueel.,! groeps.,!
organisatie.,!afdelings.!en!divisieniveau!(Roos!en!Von!Krogh,!1992;!De!Long!en!Fahey,!2000).!
Het! zijn! echter! individuen! in! organisaties! die! kennis! bezitten! (Spender! en! Grant,! 1996).!
Individuen! staan! dan! ook! aan! de! basis! van! het! kennisdelingsproces! (Nonaka! en! Takeuchi,!
1995)!Ofwel:!zonder!individuen!geen!kennisdeling.!Ipe!(2003)!definieert!kennisdeling!tussen!
individuen!als!“het!proces!waarbij!kennis!van!de!ene!persoon!wordt!omgezet,!zodanig!dat!
een! ander! individu! het! begrijpt,! kan! absorberen! en! kan! toepassen”.! Om! kennis! in! het!
voordeel! van! organisaties! te! gebruiken! zal! kennis! gedeeld! moeten! worden! met! andere!
individuen! om! uiteindelijk! op! groepsniveau! gebruikt! te! kunnen! worden! (Nonaka,! 1994).!
Kennisdeling! is! iets!wat! in! de! praktijk! niet! vanzelf! plaatsvindt! (Cabrera! en! Cabrera,! 2002;!
Wasko!en!Faraj,!2005).! Ipe!(2003)!noemt!drie!factoren!die!van!invloed!zijn!op!kennisdeling!
tussen! individuen:! aard! van! de! kennis,! motivatie! om! kennis! te! delen! en! gelegenheid! om!
kennis!te!delen!en!dit!binnen!de!organisatieculturele!context,!omdat!organisaties!in!de!basis!
culturele!eenheden!zijn!(Cook!en!Brown,!1993).!Het!is!niet!zo!dat!bij!afwezigheid!van!een!of!
meerdere!van!deze! factoren!kennisdeling!niet!plaatsvindt,!de!aanwezigheid! van!meerdere!
factoren! vergroten! echter! wel! de! kans! op! kennisdeling.! Kennisdeling! binnen! organisaties!
vindt! op! meerdere! manieren! plaats! en! de! motivatie! om! kennis! te! delen! kan! hierbij!
verschillen! (Yi,! 2009).!De!motivatie!om! tijdens!werk!gerelateerde!bijeenkomsten!kennis! te!
delen! is! veelal! extrinsiek! en! gericht! op! het! verbeteren! van! de! organisatie.! Kennisdeling!
middels! persoonlijke! interactie! komt! voort! uit! intrinsieke!motivatie! en! is!meer! gericht! op!
persoonlijke!relaties!(Yi,!2009).!
!
Andere!onderzoekers!zoals!Van!Wijk!et!al.!(2008),!Ibragimova!et!al.!(2012)!en!Whiterspoon!
et! al.! (2013)! hebben! antecedenten! van! kennisdeling! onderzocht! waaronder!
organisatiegrootte,! geslacht,! kennis.karakteristieken,! organisatie! karakteristieken,! netwerk!
karakteristieken! en! intenties! voor! kennisdeling.! Vertrouwen! is! van! belang! in! het!
kennisdelingsproces!(Nahapiet!en!Ghoshal,!1998;!Andrews!en!Delhaye,!2000).!Mayer!et!al.!
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(1995)!definiëren!organisatie.vertrouwen!als:!“De!bereidheid!van!een!partij!zich!kwetsbaar!
op!te!stellen!ten!opzichte!van!de!acties!van!een!andere!partij,!gebaseerd!op!de!verwachting!
dat! de! andere! partij! op! een! bepaalde! manier! zal! presteren! die! van! belang! is! voor! de!
vertrouwende!partij,!onafhankelijk!van!de!mogelijkheid!de!andere!partij!te!monitoren!of!te!
controleren”!(zie!Dietz!en!Den!Hartog,!2006!p.559,!voor!meer!definities).!Het!type!kennis!dat!
wordt! gedeeld! wordt! mede! bepaald! door! de! mate! van! vertrouwen.! Dit! kan! worden!
verklaard! door! het! feit! dat! kennisdeling! een! wederkerig! proces! is! (Ipe,! 2003).! Als! van!
wederkerigheid!geen!of! slechts! in!beperkte!mate! sprake! is! kan!dit! kennisdeling! in!de!weg!
staan.!Bekend!is!dat!als!organisaties!informatie!delen!over!werk!en!organisatie!gerelateerde!
zaken,! het! vertrouwen! van! medewerkers! in! de! organisatie! toeneemt! (Ellis! en! Shockley.
Zalabak,!2001).!!Het!is!dan!ook!van!belang!dat!organisaties!een!goede!vertrouwensband!met!
hun! medewerkers! opbouwen! en! onderhouden.! Als! organisaties! informatie! delen! in! het!
belang!van!de!medewerkers,!dan!zou!verondersteld!kunnen!worden!dat!de!organisatie!hier!
ook! iets! voor! terug! verwacht! van! de!medewerkers.! Gezien! het! wederkerige! karakter! van!
vertrouwen!zal!dit!ook!andersom!gelden;!als!medewerkers! informatie!met!elkaar!delen! in!
het!belang!van!de!organisatie!zullen!medewerkers!hier!ook!iets!voor!terug!verwachten!van!
de!organisatie.!
!
Het! delen! van!waardevolle! kennis!met! iemand! houdt! niet! automatisch! in! dat! je! hier! ook!
waardevolle! kennis! voor! terug! krijgt.! Als! kennisdeler! neem! je! in! het! begin! van! een!
vertrouwensrelatie!dan!ook!een!zeker!risico!(Lewis!en!Weigert,!1985).!Vertrouwen!is!echter!
niet! statisch! van! karakter,! in! de! tijd! kan! een! vertrouwensrelatie! veranderen! van! aard!
(Rousseau!et!al.,!1998).!Zo!zal!gedrag!aan!het!begin!van!een!vertrouwensrelatie!met!een!nog!
onbekende!persoon!meer!gecalculeerd!zijn,!dit!houdt!in!dat!wat!je!met!iemand!deelt!veelal!
een!rationele!keuze!is,!je!weet!immers!nog!niet!goed!of!iemand!te!vertrouwen!is.!Naar!mate!
de! relatie! zich!ontwikkelt! kan!emotie!een! rol! gaan! spelen!en! zal!de!vertrouwensband!een!
meer!relationeel!karakter!krijgen!(Rousseau!et!al.,!1998).!Ook!het!type!kennis!wat!gedeeld!
wordt!verandert!naar!mate!de!vertrouwensrelatie!zich!ontwikkelt!(Levin!et!al.,!2002).!Naar!
mate!de!het!vertrouwen!in!de!relatie!toeneemt!zal!naast!expliciete!kennis,!ook!meer!taciete!
kennis!gedeeld!worden.!
!
Er!is!relatief!weinig!onderzoek!verricht!naar!vertrouwen!binnen!organisaties!als!antecedent!
van!kennisdeling!tussen!medewerkers!van!organisaties,!hoewel!Van!Wijk!et!al.!(2008)!intra.
organisationeel! vertrouwen! enkele! keren! opmerken! in! hun!meta! analyse.!Waar! bij! inter.
organisationeel! vertrouwen! het! vertrouwen! tussen! organisaties! centraal! staat,! staat! bij!
intra.organisationeel!vertrouwen!het!vertrouwen!binnen!organisaties!centraal.!Zaheer!et!al.!
(1998)!tonen!aan!dat!inter.organisationeel!vertrouwen!en!interpersoonlijk!vertrouwen!met!
elkaar! te!maken!hebben!maar!dat!dit!verschillende!constructen!zijn.!Waar! interpersoonlijk!
vertrouwen! gaat! over! vertrouwensrelaties! tussen! personen,! gaat! intra.organisationeel!
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vertrouwen! over! vertrouwen! in! het! functioneren! van! de! organisatie.! Zaheer! et! al.! (1998)!
tonen! tevens! aan! dat! het! positieve! effect! wat! vertrouwen! heeft! ook! grenzen! zitten.! Hun!
onderzoek!naar!interpersoonlijk!vertrouwen!en!performance!toont!een!zeker!maximum!wat!
betekent! dat! het! effect! na! een! bepaald! punt! afneemt.! Ook! tonen! zij! aan! dat! inter.
organisationeel!vertrouwen!tussen!organisaties!van!groter!belang! is!voor!performance!van!
organisaties!dan!interpersoonlijk!vertrouwen!tussen!individuen!op!performance.!
!
Binnen! organisaties! bestaan! verschillende! typen! vertrouwensrelaties.! Dit! onderzoek! richt!
zich!op! zowel!horizontale!vertrouwensrelaties!als!ook!verticale!vertrouwensrelaties.!Het! is!
belangrijk! dit! onderscheid! te! maken! omdat! er! bij! verticaal! vertrouwen! hiërarchisch!
bovenliggende! lagen! binnen! de! organisaties! een! rol! spelen,! in! de! praktijk! veelal!
medewerkers! met! leidinggevende! functies! of! meer! algemeen! “het! management”.! Hierbij!
wordt!onderscheid!gemaakt!tussen!organisatie!vertrouwen!en!interpersoonlijk!vertrouwen.!
Met!horizontaal!vertrouwen!worden!vertrouwensrelaties!met!directe!collega’s!bedoeld.!Er!is!
geen!onderzoek!bekend!waarbij! deze! verschillende! vertrouwensrelaties! zijn! onderzocht! in!
relatie! tot! kennisdeling.! Het! is! voor! organisaties! interessant! om! hierover! meer! te! weten!
omdat!als!bekend! is!welke!vertrouwensrelaties!het!meest!van! invloed!zijn!op!kennisdeling!
tussen!medewerkers!dan!kunnen!organisaties!hier!hun!voordeel!mee!kunnen!doen.!Als!het!
bewustzijn! toeneemt! over! de! omstandigheden!waarin! de! kans! op! kennisdeling! toeneemt,!
dan! kunnen! organisaties! hier! beleid! voor!maken! of! aanpassen.! Yi! (2009)! geeft! aan! dat! er!
verschillende! omstandigheden! zijn! voor! kennisdeling! binnen! organisaties.! Dit! kan!
plaatsvinden!door!persoonlijke! interactie.!Hiermee!wordt!het!delen!van!werk.gerelateerde!
kennis! bedoeld! tijdens! bijvoorbeeld! de! lunch! of! een! telefoongesprek.! Ook! kan! kennis!
gedeeld! worden! tijdens! meer! formele! werkbijeenkomsten,! bijvoorbeeld! tijdens!
projectbijeenkomsten!of!vergaderingen.!In!beide!gevallen!gaat!het!vooral!om!taciete!kennis,!
het! onderscheid! zit! in! de! intentie! voor! het! delen! van! kennis.!Waar! bij! kennisdeling! door!
persoonlijke! interactie! vooral! persoonlijke!motieven! een! rol! spelen,! staat! bij! kennisdeling!
tijdens! werkbijeenkomsten! het! belang! van! de! organisatie! veelal! centraal! (Yi,! 2009).!
Onbekend!is!onder!welke!omstandigheden!de!kans!op!kennisdeling!groter!is.!Het!is!dan!ook!
interessant! om! hierover! meer! te! weten! en! meer! bewustzijn! te! creëren.! In! de! post! hoc!
analyse! zal! dit! verder! worden! bestudeerd.! Geen! onderzoek! is! bekend! waarbij!
organisatievertrouwen! en! interpersoonlijk! vertrouwen! samen! in! relatie! tot! kennisdeling!
binnen! organisaties! is! onderzocht.! Hoewel! veel! onderzoek! bekend! is! naar! verschillende!
effecten! van! vertrouwen! (Dirks! en! Ferrin,! 2001)! is! het! interessant! om! dit! verder! uit! te!
breiden,! omdat! zowel! vertrouwen! als! kennisdeling! van! groot! belang! zijn! voor! het!
functioneren!van!organisaties!(Smith!et!al.,!1995;!Renzl,!2008;!Wang!en!Noe,!2010).!!
/
/ /
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1.1/ Probleemstelling/
!
Dit!leidt!tot!de!volgende!probleemstelling:!
!
Wat! is! het! effect! van! vertrouwen! van! medewerkers! in! collega’s,! leidinggevenden,! het!
management! en! de! organisatie! op! het! delen! van! werk! gerelateerde! kennis! tussen!
medewerkers?!
!
1.2/ Relevantie/
!
Vanuit! theoretisch! perspectief! is! onderzoek! naar! vertrouwen! binnen! organisaties! en! de!
invloed!hiervan!op!kennisdeling!relevant!omdat!hiermee!het!paradigma!van!de!Knowledge!
Based!Theory!of!the!Firm!verder!wordt!uitgebouwd.!Hoewel!met!name!de!laatste!jaren!veel!
onderzoek! is! gedaan! naar! kennisdeling! is! relatief! weinig! onderzoek! bekend! naar!
verschillende!vertrouwensrelaties!binnen!organisaties!en!de!invloed!op!kennisdeling,!terwijl!
bekend!is!dat!beide!van!belang!zijn!voor!organisaties!om!te!kunnen!concurreren.!Er!worden!
binnen!één!organisatie!verschillende!typen!vertrouwensrelaties!onderzocht,!hiernaar! is! tot!
dusver! geen!onderzoek!bekend.!Het! is! interessant!en!ook! relevant!om! te!weten!bij!welke!
vertrouwensrelaties!binnen!organisaties!de!kans!op!kennisdeling!het!grootst!is.!Meer!kennis!
hierover!kan!het!bewustzijn!binnen!organisaties!vergroten!over!de!omstandigheden!waarin!
de! kans! op! kennisdeling! toeneemt.! Hier! kunnen! organisaties! in! de! vorm! van! beleid! hun!
voordeel! mee! doen.! Vooralsnog! is! weinig! onderzoek! hiernaar! bekend.! Vanuit! praktisch!
perspectief!is!het!ook!interessant!om!hierover!meer!te!weten.!Als!bekend!is!wat!het!effect!is!
van! vertrouwen! op! kennisdeling,! dan! kunnen! organisaties! hier! hun! voordeel!mee! kunnen!
doen.!Het!management!van!organisaties!kan!acties!ondernemen!om!het!vertrouwen!binnen!
de! organisatie! te! borgen! dan! wel! te! vergroten! door! beleid! hiervoor! op! te! stellen.! De!
resultaten!van!de!post!hoc!analyse!vullen!dit!aan!door!de!omstandigheden!waarin!de!kans!
op!kennisdeling! toeneemt! te!onderzoeken.!Ook!dit! is! interessant!om!meer!over! te!weten.!
Niet! alleen! omdat! de! intenties! voor! kennisdeling! onder! verschillende! omstandigheden!
anders! zijn,! maar! ook! om! een! juist! klimaat! in! organisaties! te! kunnen! creëren! teneinde!
kennisdeling!te!stimuleren.!
!
1.3/ Methode/van/onderzoek/
!
De!verschillende!vertrouwensrelaties!in!relatie!tot!kennisdeling!tussen!individuen!is!middels!
kwantitatieve!methoden!onderzocht!binnen!de!Nederlandse!organisatie!van!een!industriële!
multinational.! In! het! onderzoek! wordt! onderscheid! gemaakt! tussen! kennisdeling! door!
persoonlijke!interactie!waarbij!de!nadruk!ligt!op!intrinsieke!motivatie!en!kennisdeling!tijdens!
werkbijeenkomsten,! waarbij! men! meer! extrinsiek! gemotiveerd! is! (Yi,! 2009).! Kennisdeling!
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door! persoonlijke! interactie! is! veelal! gericht! op! het! individu,! centraal! hierbij! staat! het!
voorkomen!van!fouten,!risico’s!vermijden!of!helpen!bij!specifieke!problemen.!Kennisdeling!
tijdens!werkbijeenkomsten!is!er!veelal!op!gericht!de!organisatie,!de!businessunit!of!het!team!
verder! te! helpen! en! heeft! in! mindere! mate! een! persoonlijk! karakter! (Yi,! 2009).! De!
analytische!eenheid!die!in!dit!onderzoek!wordt!onderzocht!is!het!individu.!Ten!aanzien!van!
vertrouwen! worden! zowel! horizontale! vertrouwensrelaties! tussen! medewerkers! als! ook!
verticale!vertrouwensrelaties,!tussen!medewerker!en!direct!leidinggevende!en!medewerker!
en!het!management!onderzocht.!
!
1.4/ Opbouw/van/het/onderzoek/

In!het!volgende!hoofdstuk!volgt!de!literatuurstudie.!Een!model!voor!kennisdeling!op!individu!
niveau!wordt! gepresenteerd! alsmede! een!model! voor! organisatie! vertrouwen.! Vervolgens!
wordt! beschreven! wat! bekend! is! over! organisatie! vertrouwen! in! relatie! tot! kennisdeling!
binnen!organisaties.!Naar!aanleiding!hiervan!worden!hypotheses!gevormd,!aangevuld!met!
het! conceptueel! model.! Ieder! onderdeel! wordt! afgesloten! met! een! samenvatting.! In!
hoofdstuk! drie! wordt! de! methodologie! van! het! empirisch! onderzoek! beschreven! en! in!
hoofdstuk! vier! worden! de! resultaten! van! het! empirisch! onderzoek! gepresenteerd.! In! het!
vijfde!deel,!de!discussie,!worden!de!conclusies!en!aanbevelingen!gepresenteerd!evenals!de!
implicaties,!tekortkomingen!en!aanbevelingen!voor!vervolgonderzoek.!

/
/ /
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Hoofdstuk/2/
/
2/ Theoretisch/raamwerk/
!
Kennisontwikkeling!en!kennisdeling!is!niets!nieuws.!“….!luister!naar!de!lessen!van!je!vader,!
verwaarloos!niet!wat!je!moeder!je!leert”!en!“stel!mijn!lessen!boven!zilver,!mijn!kennis!boven!
zuiver!goud”!(Spreuken!1:1,!8:15),!zijn!voorbeelden!uit!het!Oude!Testament,!waar!al!wordt!
gerefereerd!aan!het!belang!van!kennisontwikkeling!en!kennisdeling.!Maar!ook!meer!recente!
voorbeelden! geven! het! belang! hiervan!weer! zoals:! “van! de! verdeling! komt! de!winst”! van!
Nobelprijswinnaar! Jan! Tinbergen! (1903.1994)! en! de! hieruit! afgeleide! tegeltjeswijsheid!
“kennis!is!macht,!maar!kennis!delen!is!kracht”.!
!
In! dit! deel! zullen!de! verschillende! concepten! ten! aanzien! van! vertrouwen!en! kennisdeling!
nader! worden! toegelicht.! Ook! zal! worden! uitgelegd! wat! het! verschil! is! tussen! soms!
ogenschijnlijke! dezelfde! termen! die! in! de! literatuur! voorkomen.!Naar! aanleiding! van! deze!
literatuurstudie!worden!hypothesen! gevormd!die! zullen! leiden! tot! het! conceptueel!model!
van!het!onderzoek.!
!
2.1/ Kennisdeling/
!
In! de! huidige! economie! is! arbeid,! natuur! en! kapitaal! als! productiefactor! steeds! vaker!
ondergeschikt!aan!kennis!als!productiefactor.!Een!significant!deel!van!de!economische!groei!
is!afkomstig!van!wat!men!ook!wel!kenniseconomie!noemt.!Intellectuele!vaardigheden!staan!
hierbij! centraal,! in! tegenstelling! tot! fysieke! input.! Kennis! vormt! voor! organisaties! steeds!
vaker!een!strategisch!waardevolle!resource.!
Het! belang! van! kennisdeling!wordt! door! steeds!meer!mensen! ingezien.! Sinds! de! opkomst!
van! de! kenniseconomie! begin! jaren! negentig! is! het! thema! kennisdeling! dan! ook! in!
toenemende!mate!onderwerp!van!onderzoek.!Diverse!studies!tonen!aan!dat!organisaties!die!
erin! slagen! kennismanagement! efficiënt! toe! te! passen! betere! resultaten! boeken! op! het!
gebied!van!kostenbeheersing,! innovatie!en! teamperformance! (Davenport!en!Prusak,!1998;!
Alavi! en! Leidner,! 2001;! Cummings,! 2004;! Lin,! 2007;!Wang! en! Noe,! 2010).! Kennisdeling! is!
voor! organisaties! dan! ook! van! belang! omdat! anders! cognitieve! resources! die! binnen! de!
organisatie!aanwezig!zijn!onbenut!blijven!(Argote,!1999).!Hiermee!wordt!bedoeld!dat!kennis!
in! hoofden! van!mensen! aanwezig! is! en! hierdoor! een! onzichtbare! (intangible)! resource! is.!
Deze! eigenschap! maakt! kennis! moeilijk! overdraagbaar! (Singley! en! Anderson,! 1989;! Hall,!
1993).!Onzichtbare!kennis,!ook!wel!taciete!of!impliciete!kennis!genoemd,!kan!allen!worden!
overgedragen!door! interpersoonlijk!contact! (Polanyi,!1997).!Ondanks!dat!kennisdeling!veel!
voordelen! op! kan! leveren! voor! organisaties,! en! veel! organisaties! het! belang! inzien! van!
kennisdeling!en!kennismanagementsystemen!(KPMG,!2000)!blijkt!in!de!praktijk!kennisdeling!
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lang! niet! altijd! optimaal! plaats! te! vinden! (Szulanski,! 1996;! Argote,! Ingram! et! al.,! 2000;!
Cabrera!en!Cabrera,!2002).!
!
2.1.1/ Kennis,/informatie/en/data!
!
Kennis!wordt!nogal!eens!in!een!adem!genoemd!met!informatie,!en!informatie!op!haar!beurt!
met!data!(Bell,!1999).!Een!korte!uitleg!van!deze!begrippen!is!dan!ook!van!belang!om!ze!beter!
te!kunnen!duiden.!Bell!(1999)!beschrijft!data!als!een!geordende!opeenvolging!van!gegevens,!
bijvoorbeeld! een! index! van! namen! in! een! boek.! Onder! informatie! wordt! een! context!
afhankelijke!verzameling!van! items!verstaan,!waarvan!de!onderliggende!relatie!duidelijk! is,!
bijvoorbeeld!een!index!met!verschillende!onderwerpen!die!in!een!boek!worden!beschreven.!
Onder! kennis! wordt! het! oordeel! verstaan! over! de! significantie! van! verschillende! items!
afkomstig!van!een!bepaalde!context,!bijvoorbeeld!de!constructie!van!een!thematische!index!
door!de!lezer!van!een!boek.!Bell!beschouwt!data,!informatie!en!kennis!als!concepten!binnen!
hetzelfde! continuüm.!Of! er! sprake! is! van! data,! informatie! of! kennis,! is! afhankelijk! van! de!
mate!waarin!mensen!zijn!betrokken,!hoe!meer!betrokkenheid!van!mensen!hoe!meer!er!op!
het!continuüm!wordt!geschoven!richting!kennis.!Immers!zit!kennis!vooral!in!de!hoofden!van!
mensen.!Des!te!minder!mensen!betrokken!zijn,!des!te!meer!er!sprake!is!van!data.!De!data!
zelf! is! weliswaar! gecreëerd! door! mensen,! maar! eenmaal! vastgelegd,! ook! wel! expliciet!
gemaakt,!komen!er!geen!mensen!meer!bij!aan!te!pas.!Informatie!ligt!in!het!midden!van!het!
continuüm! (Tsoukas! en! Valdimirou,! 2001).! Singley! en! Anderson! (1989)! beschrijven!
kennisdeling!tussen!personen!als!“hoe!kennis!opgedaan!in!de!ene!situatie!van!toepassing,!of!
niet!van!toepassing!is,!in!de!andere!situatie”.!
/
2.1.2/ Kennisdelen,/kennisstroom,/kennisoverdracht/&/intraIorganisationeel/kennisdelen/
!
Het! afhankelijke! construct! in! dit! onderzoek! is! kennisdeling.! Als! we! onderzoek! doen! naar!
deze!term!dan!vinden!we!in!de!literatuur!meerdere!varianten!die!in!min!of!meerdere!mate!
overlap! met! elkaar! hebben.! Kennisoverdracht! (transfer)! (Mowery! et! al.,! 1996;! Argote,!
Ingram!et!al.,!2000;!Van!Wijk!et!al.,!2008),!kennisstromen!(flows)! (Gupta!en!Govindarajan,!
2000;!Gupta!en!Govindarajan,!1991)!en!kennisdelen!(sharing)!(Hansen,!1999;!Hansen!et!al.,!
2005;!Cummings,!2004;!Wang!en!Noe,!2010)!zijn!termen!die!veelvuldig!worden!gebruikt.!Het!
verschil! tussen! deze! verschillende! termen! is! niet! altijd! goed! aan! te! geven.! Overdracht! en!
stroom!suggereren!een!bepaalde!richting,!waar!delen!kan!worden!opgevat!als!tweerichtings!
verkeer.! In! alle! gevallen! gaat! het! om! verplaatsing! van! kennis,! ongeacht! of! dit! tussen!
personen,! bedrijven! of! bedrijfsonderdelen! is.! Intra.organisationeel! kennisdeling! betreft! de!
overdracht!van!kennis!van!de!ene!naar!de!andere!medewerker!binnen!een!organisatie.!
/
/ /
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2.1.3/ Dimensies/van/kennis/
!
Kennis! wordt! langs! verschillende! dimensies! beschreven.! Polanyi,! (2009)! beschrijft! taciete!
kennis! als! abstracte! kennis! die! in! de! hoofden! van! mensen! zit,! denk! hierbij! aan! cultuur,!
normen!en!waarden.!Polanyi!(1997)!geeft!hierbij!als!voorbeeld!dat!“we!meer!weten!dan!we!
kunnen! zeggen”,! ofwel! wanneer! iets! niet! kan! worden! uitgesproken! het! taciete! kennis!
betreft.! Berman! et! al.! (2002)! geven! als! voorbeeld! het! slaan! van! een! homerun! door! een!
honkbalspeler.!Het!proces!om!de!bal!op!de!juiste!plek!te!raken!begint!al!voordat!de!werper!
de! bal! gooit.! De! slagman! “leest”! als! het!ware! uit! de! aanloop,! kijkrichting! en! houding! van!
lichaam!en!voeten!af!waar!de!bal! terecht! gaat! komen.!Hieruit! afleidend!weet!de! slagman!
waar,!hoe!en!wanneer!hij!de!bal!precies!moet!raken!om!een!homerun!te!kunnen!slaan.!Dit!
“lezen”!van!de!worp!is!alleen!mogelijk!door!jarenlange!training!en!ervaring!en!is!nauwelijks!
tot!niet!kopieerbaar!en!is!een!voorbeeld!individuele!taciete!kennis.!Deze!vorm!van!kennis!is!
context! afhankelijk! en! komt! voort! uit! niet! gestandaardiseerde! processen! (Fischer! en!
Mandell,! 2009).! Impliciete!kennis! is!ook!onzichtbaar!en!aanwezig! in!hoofden!van!mensen.!
Het! verschil! met! taciete! kennis! is! dat! impliciete! kennis! kan! worden! uitgesproken,! denk!
hierbij! aan! bijvoorbeeld! kennis! opgedaan! door! het! volgen! van! een! studie.! Expliciete! is!
eenvoudig! te! identificeren! en! kan! eenvoudig! worden! opgeslagen! en! weer! worden!
teruggevonden.! Hierbij! maakt! Weiss! (1999)! onderscheid! tussen! gerationaliseerde! en!
ingebedde! kennis! in! organisaties.! Gerationaliseerde! kennis! is! context! onafhankelijk,!
algemeen! en! publiek! beschikbaar,! bijvoorbeeld! de! procedure! voor! het! aanvragen! van!
vakantiedagen,! waar! ingebedde! kennis! context! afhankelijk! is! en! niet! voor! iedereen!
toegankelijk,! bijvoorbeeld! handleidingen,! processen! en! regels.! Alavi! en! Leidner! (2001)!
benoemen! nog! een! aantal! kennistypen! (zie! bijlage! 1)! die! we! voor! dit! onderzoek! verder!
buiten! beschouwing! laten! met! uitzondering! van! individuele! kennis.! Dit! type! kennis! is!
verwant! aan! taciete! en! impliciete! kennis! en! is! in! personen! aanwezig.! Denk! hierbij! aan!
inzichten! als! gevolg! van!directe! betrokkenheid!bij! een!project.!Uit! figuur! 1! van!Woods! en!
Cortada!(2000)!kan!worden!afgeleid!wanneer!het!om!taciete,!impliciete!of!expliciete!kennis!
gaat!door!te!bepalen!of!iets!ooit!is!uitgesproken!(zo!ja!dan!expliciet)!en!of!het!kan!worden!
uitgesproken!(zo!ja,!dan!impliciet!en!zo!nee,!dan!taciet).!
In!dit!onderzoek!zal!de!focus!liggen!op!het!delen!van!taciete,!impliciete!en!individuele!werk.
gerelateerde!kennis,!omdat!dit!type!kennis!het!meest!waardevol!is!en!wordt!overgedragen!
via!persoonlijk!contact!(Dyer!en!Noboeka,!2000).!
!
! !
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Figuur!1:!expliciete,!impliciete!of!taciete!kennis,!Woods!en!Cortada!p.14!(2000)!

!
/
2.1.4/ Kenniscreatie!
!
Nonaka!en!Takeuchi!(1995)!beschrijven!hoe!organisaties!nieuwe!kennis!creëren!middels!vier!
verschillende!overdrachtsprocessen:!socialisatie,!externalisatie,!internalisatie!en!combinatie.!
In!figuur!2!wordt!dit!conceptueel!weergegeven.!Hierbij!wordt!onderscheid!gemaakt!tussen!
impliciete! kennis! en! expliciete! kennis.! Impliciete! kennis! is! kennis! opgedaan! door!
bijvoorbeeld! scholing.! Expliciete! kennis! zit! vast! in! gestandaardiseerde! procedures! (Dosi,!
Malerba! et! al.,! 2003;! Martin! en! Salomon,! 2003)! en! is! meer! concreet! en! overdraagbaar!
middels! bronnen,! zoals! bijvoorbeeld! boeken! of! handleidingen! (Fischer! en!Mandell,! 2009;!
Crossan,! 1996).! Bij! internalisatie! wordt! expliciete! kennis! eigen! gemaakt.! Dit! gebeurt!
bijvoorbeeld! door! opgedane! kennis! door! scholing! in! de! praktijk! jezelf! eigen! te!maken.! Bij!
externalisatie!wordt! impliciete!kennis!expliciet!gemaakt.!Er!wordt!bijvoorbeeld!een!verslag!
geschreven!van!opgedane!ervaringen,!beschrijvend!onderzoek!is!hiervan!een!voorbeeld.!Bij!
combinatie! worden! verschillende! vormen! van! expliciete! kennis! samengevoegd,! wat! kan!
leiden! tot! nieuwe! kennis.! Tot! slot! is! socialisatie! de! overdracht! van! kennis! door!
samenwerking,! persoonlijk! contact! is! hierbij! noodzakelijk! en! er! wordt! geleerd! middels!
imitatie!en!observatie! (Nonaka!en!Takeuchi,!1995).! In! figuur!2!wordt!het!“seci.model”!van!
Nonaka!en!Takeuchi!(1995)!schematisch!weergeven.!
!

Figuur!2,!“seciAmodel”!voor!kenniscreatie!(Nonaka!en!Takeuchi,!1995)!

!
/ /
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2.1.5/ Kennisdeling/tussen/individuen,/een/conceptueel/raamwerk!
!
Ipe! (2003)! heeft! op! basis! van! de! tot! dan! toe! beschikbare! literatuur! een! model! voor!
kennisdeling! tussen! individuen! in! organisaties! gemaakt.! Binnen! de! organisatiecultuur! van!
organisaties!hebben!drie!factoren!grote!invloed!op!kennisdeling!tussen!individuen:!aard!van!
de!kennis,!motivatie!om!kennis! te!delen!en!mogelijkheden!om!kennis! te!delen.!Dit!model!
wordt! hieronder! toegelicht! en! aangevuld! met! determinanten! van! intra.organisationele!
kennisdeling.!
!
Aard!van!kennis!
!
Aard! van! kennis! heeft! betrekking! op! de! dimensie! van! kennis,! zoals! reeds! hierboven!
beschreven,! maar! gaat! ook! over! de! waarde! van! kennis.! Als! individuen! de! kennis! die! zij!
bezitten! als! waardevol! beschouwen,! zal! worden! afgewogen! met! wie,! wanneer! en! welke!
kennis! gedeeld! zal!worden! (Andrews!en!Dalhaye,!2000).!Voorbeelden!van!kennis!waaraan!
een!hoge!waarde!wordt!toegekend!is!specifieke!R&D!of!technologie!gerelateerde!kennis!die!
schaars! is,! of! waaraan! een! hoge! (potentiele)! commerciële! waarde! wordt! toegekend.! Een!
individu!met!deze!specifieke!kennis!loopt!een!zeker!risico!als!deze!kennis!wordt!gedeeld,!de!
strategische!positie!loopt!hiermee!gevaar!af!te!nemen!(Empson,!2001).!
!
Gelegenheid!om!kennis!te!delen!

!
Kennisdeling! in!organisaties!vindt!plaats! tijdens!zowel! formele!als! informele!gelegenheden!
(Yi,!2009).!Met!formeel!worden!trainingen,!werkteams!en!ICT!systemen!om!kennisdeling!te!
stimuleren! bedoeld! (Bartol! en! Srivastava,! 2002).!Waar! kennis! die! via! ICT! systemen!wordt!
gedeeld! veelal! expliciet,! is! kennis! die! via!werk.gerelateerde!bijeenkomsten!wordt! gedeeld!
veelal!taciet!van!aard.!Informele!manieren!om!kennis!te!delen!vinden!plaats!via!persoonlijke!
relaties! en! sociale! netwerken! (Nahapiet! en! Ghoshal,! 1998;! Yi,! 2009).! Pan! en! Scarbrough!
(1999)! tonen! aan! dat! de! meeste! kennis! op! informele! wijze! wordt! gedeeld.! Gezien! de!
persoonlijke!aard!van! informele!netwerken! is!het!aannemelijk!dat!hierbij!vooral! taciete!en!
impliciete! kennis! wordt! gedeeld.! Zoals! omschreven! is! dit! type! kennis! onzichtbaar! en!
aanwezig!in!de!hoofden!van!mensen.!
!

Motivatie!voor!kennisdeling!

!
Mensen! die! kennis! delen! doen! dit! niet! zonder! persoonlijke! motieven! (Stenmark,! 2001).!
Hierin!wordt!onderscheid!gemaakt! tussen!externe!en! interne! factoren.! Een!externe! factor!
kan!zijn!het!verbeteren!van!de!relatie!met!de!persoon!waarmee!kennis!wordt!gedeeld!of!de!
waardering!die!je!hiervoor!terug!krijgt.!Kramer!(1999)!geeft!aan!dat!vertrouwen!hierin!een!
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kritische!factor!is.!Gebrek!aan!vertrouwen!kan!kennisdeling!in!de!weg!staan.!De!kennisdeler!
kan! het! gevoel! krijgen! onevenredig! veel! kennis! te! delen! en! hier! onvoldoende! kennis! of!
waardering! voor! terug! te! krijgen.! Hierbij! krijgt! de! kennisdeler! het! gevoel! misbruikt! te!
worden.!Interne!factoren!hebben!betrekking!op!wederkerigheid,!ofwel!iets!terug!krijgen!van!
de! zender! als! kennis!wordt! gedeeld.! Van!wederkerigheid! als! intern!motiverende! factor! is!
aangetoond!dat!het!ontvangen!van!kennis!van!iemand!anders,!de!ontvanger!stimuleert!om!
ook!kennis!te!delen!met!de!zender,!in!zowel!horizontale!als!verticale!gezagsverhoudingen!in!
organisaties!(Schulz,!2001).!!
!!
Organisatiecultuur!

!
Omdat! organisaties! in! de! basis! culturele! entiteiten! zijn! (Cook! en! Yanow,! 1993)! is!
organisatiecultuur!van!invloed!op!kennisdeling!tussen!medewerkers!in!organisaties!(De!Long!
en! Fahey,! 2000).! Deshpande! en! Webster! (1989)! definiëren! organisatiecultuur! als! “het!
patroon!van!gedeelde!waarden!en!normen!dat!individuen!helpt!om!het!functioneren!van!de!
organisatie!te!begrijpen!en!hen!hiermee!voorziet!van!normen!voor!gedrag!in!de!organisatie”.!
Organisatie! gerelateerde! waarden! die! kennisdeling! beïnvloeden! zijn! vertrouwen! in! de!
organisatie!en!openheid!van!de!organisatie!(Eisenberg!en!Riley,!2001).!
!
Zoals! hierboven! omschreven! zijn! aard! van! kennis,! gelegenheid! om! kennis! te! delen! en!
motivatie!om!kennis!te!delen!op!elkaar!van!invloed!binnen!de!organisatieculturele!context.!
In!figuur!3!is!dit!schematisch!weergegeven!in!het!model!van!Ipe!(2003).!
!
Figuur!3,!Ipe’s!model!voor!kennisdeling!tussen!individuen!in!organisaties!(2003)!
!

!
!
!
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Aanvullend! op! het!model! van! Ipe,! zijn! verschillende! categorieën! van! determinanten! voor!
intra.organisationeel!kennisdeling!in!kaart!gebracht!door!Cabrera!et!al.!(2006),!zie!figuur!4.!
Deze! determinanten! vallen! buiten! de! scope! van! dit! onderzoek,! hoewel! internalisatie!
verwantschap!heeft!voor!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten.!Van!dit!type!kennisdeling!
is!bekend!dat!het!vooral!de!organisatie!ten!goede!komt!(commitment!naar!de!organisatie).!
!
Figuur!4,!determinanten!voor!intraAorganisationeel!kennisdeling!(Cabrera!et!al.,!2006)!

!
/
2.2/ Het/belang/van/vertrouwen/in/het/kennisdelingsproces/
/
Vertrouwen!binnen!organisaties!kan!vanuit!verschillende!perspectieven!worden!bestudeerd.!
Zo! kan! er! gekeken! worden! naar! interpersoonlijk! vertrouwen,! ofwel! het! onderling!
vertrouwen!tussen!medewerkers!van!organisaties!en!naar!intra.organisationeel!vertrouwen,!
ofwel!het!vertrouwen!van!medewerkers!in!het!functioneren!van!de!organisatie,!hiermee!kan!
zowel!het!management!als!de!organisatie!als!geheel!worden!bedoeld.!Zaheer!et!al.! (1998)!
tonen! aan! dat! interpersoonlijk! vertrouwen! en! intra.organisationeel! vertrouwen! twee!
verschillende!dimensies!van!vertrouwen!zijn!waar!organisaties!mee!te!maken!hebben.!In!dit!
onderzoek! worden! deze! twee! dimensies:! interpersoonlijk! vertrouwen! en! intra.
organisationeel! vertrouwen! dan! ook! separaat! van! elkaar! onderzocht.! ! Interpersoonlijk!
vertrouwen! gaat! over! de! vertrouwensrelatie! tussen! individuen,! in! dit! onderzoek! tussen!
medewerkers! en! medewerkers! en! leidinggevenden.! Intra.organisationeel,! ook! wel!
organisatievertrouwen! genoemd,! gaat! over! vertrouwen! van! de! medewerker! in! het!
management! van! de! organisatie! en! de! organisatie! als! geheel.! In! dit! deel! van! de!
literatuurstudie!worden!de!verschillende!dimensies!van!vertrouwen!nader!toegelicht.!
!
2.2.1/ Model/voor/organisationeel/vertrouwen!
!
Het!is!aannemelijk!dat!iemand!die!betrouwbaar!overkomt!eerder!vertrouwd!zal!worden!dan!
iemand! die! geen! betrouwbare! indruk! maakt.! Om! iemand! te! vertrouwen! zal! degene! die!
vertrouwd!moet!worden!kennelijk!eerst!iets!moeten!doen!om!het!vertrouwen!te!winnen.!Er!
is! dus!een! verschil! tussen! vertrouwen!en!betrouwbaar.!Of! iemand!als! betrouwbaar!wordt!
gezien!(door!de!“vertrouwer”)!wordt!bepaald!door!drie!factoren:!competenties,!bereidheid!
te! vertrouwen! en! integriteit! (Mayer! et! al.,! 1995).! Met! competenties! worden! de!
vaardigheden!van!iemand!op!een!bepaald!terrein!bedoeld.!Bijvoorbeeld:!een!piloot!beschikt!
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over!competenties!en!vaardigheden!om!een!vliegtuig!veilig!aan!de!grond! te! zetten,!op!dit!
terrein!zullen!passagiers!vertrouwen!hebben!in!de!piloot.!Voor!medisch!advies!zullen!maar!
weinig!passagiers!vertrouwen!hebben! in!de!piloot,!omdat!verondersteld!zal!worden!dat!er!
op!dit! terrein! geen!of!weinig! capaciteiten! aanwezig! zullen! zijn.!Vertrouwen! is! dus! situatie!
afhankelijk.!Met!bereidheid! tot! vertrouwen!wordt!de!mate!bedoeld!waarin! iemand!goede!
intenties! heeft! en! je! geen! kwaad! zal! doen.! Tot! slot! speelt! integriteit! een! rol! bij! het!
betrouwbaar!vinden!van!iemand,!ofwel!de!mate!waarin!iemand!dezelfde!principes!hanteert.!
Eerlijkheid!en!het!vermijden!van!hypocrisie!spelen!hierbij!een!belangrijke!rol!(Mayer!et!al.,!
1995).!Deze!drie!dimensies!bepalen!gezamenlijk!of!een! individu,!een!groep!mensen!of!een!
organisatie!als!geheel!als!al!dan!niet!betrouwbaar!wordt!gezien.! Iedere! factor!wordt!apart!
gewogen!en!kunnen!dus!verschillen!van!elkaar.!Een!voorbeeld:!iemand!op!je!werk!biedt!aan!
je! te! helpen! om! een! bepaald! probleem! op! te! lossen.! Je! bent! bereid! deze! persoon! te!
vertrouwen!omdat!je!door!het!aanbod!vermoed!dat!diegene!het!goed!met!je!voor!heeft!en!
bovendien!staat!deze!persoon!als!integer!bekend.!Je!weet!echter!ook!dat!deze!persoon!niet!
over!de!juiste!competenties!beschikt!waardoor!je!twijfels!hebt!bij!het!aangeboden!advies.!Er!
is!dus! sprake!van!een!gebrek!aan!vertrouwen! in!de! specifieke!kennis!en!vaardigheden!die!
nodig! zijn! om! het! probleem! op! te! lossen.! Een! afweging! tussen! deze! drie! factoren! wordt!
gemaakt!bij!het!al!dan!niet!aannemen!van!de!geboden!hulp.!Als!deze!persoon!op!alle!drie!de!
factoren! hoog! scoort! neemt! de! kans! toe! dat! je! de! hulp! aanneemt.! De! uitkomst! zal!
vervolgens! weer! de! betrouwbaarheid! van! de! persoon! die! het! advies! heeft! gegeven!
beïnvloeden.! Zo! zal! de! betrouwbaarheid! toenemen! als! de! uitkomst! de! verwachtingen!
overtreft!en!zal!de!betrouwbaarheid!afnemen!als!dit!niet!het!geval! is.!Figuur!5!geeft!dit! in!
een!vereenvoudigde!versie!van!het!model!van!Mayer!et!al.!(1995)!weer.!!
!

Figuur!5,!vereenvoudigd!model!van!organisationeel!vertrouwen!Mayer!et!al.!(1995)!!

!

!
2.2.2/ Motieven/voor/het/aangaan/van/vertrouwensrelaties/
!
“Knowledge! Based”! theorieën! stellen! dat! organisaties! het! best! gezien! kunnen!worden! als!
sociale!gemeenschappen!die!zich!specialiseren!in!het!creëren!en!transfereren!van!taciete!en!
expliciete! kennis! en! dit! zo! snel! en! efficiënt!mogelijk! proberen! te! doen! (Kogut! en! Zander,!
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1996).!Hierbij!wordt!er! vanuit! gegaan!dat!positieve! relaties!binnen!en! tussen!deze! sociale!
gemeenschappen! een! positieve! invloed! hebben! op! het! creëren! en! delen! van! kennis! en!
uiteindelijk! op! de! performance! van! de! organisatie! als! geheel.! Sociale! gemeenschappen!
worden! ook! wel! het! sociaal! kapitaal! van! de! organisatie! genoemd! en! is! dan! ook! een!
belangrijke! “asset”! voor! organisaties.!Met! sociaal! kapitaal!worden! netwerken! van! relaties!
bedoeld! die! een! waardevolle! bron! vormen! voor! sociale! zaken,! bijvoorbeeld! participatie,!
gemeenschapszin!en!sociale!steun!(Nahapiet!en!Ghoshal,!1998).!Sociaal!kapitaal!kan!worden!
onderverdeeld!in!drie!dimensies!die!de!relatie!tussen!de!individuen!weergeeft:!structureel,!
cognitief!en!relationeel.!De!structurele!en!cognitieve!dimensie!zijn!binnen!dit!onderzoek!niet!
van!belang.!De!relationele!dimensie!wel,!hiermee!wordt!het!vertrouwen,!ofwel!het!karakter!
van!de!relatie!tussen!individuen!bedoeld.!Mensen!zijn!in!algemene!zin!meer!geneigd!deel!te!
nemen!aan!sociale!interactie!als!er!sprake!is!van!vertrouwen!(Nahapiet!en!Ghoshal,!1998).!
Hierbij! aansluitend! is! het! artikel! van! Van! de! Bunt! et! al.! (2005),! naar! de! evolutie! van!
interpersoonlijk!vertrouwen!in!intra.organisationele!netwerken!interessant.!!Dit!geeft!inzicht!
in! de!motieven! van! individuen! om! vertrouwensrelaties! aan! te! gaan.! Hierbij! zijn! zes! in! de!
literatuur! bekende! vertrouwens!mechanismen! onderzocht! die! zijn! onderverdeeld! in! twee!
categorieën:!expressieve!en!instrumentele!motieven!om!relaties!te!vormen.!Bij!expressieve!
motieven! voor! vertrouwensrelaties! gaat! men! ervan! uit! dat! mensen! emotionele! waarde!
hechten! aan! sociale! relaties.!Motieven! voor! het! aangaan! van! relaties! is! hierbij!met! name!
gebaseerd! op! sociale! waarden! zoals! affectie! en! behoeften! en! het! hebben! van! een! “wij.
gevoel”.! Bij! instrumentele! motieven! voor! het! aangaan! van! vertrouwensrelaties! gaat! men!
ervan! uit! dat! individuen! weloverwogen! strategische! beslissingen!maken!met! wie! zij! deze!
relaties! aangaan,! teneinde! hun! omgeving! te! controleren! en! het! eigen! persoonlijk!
welbevinden! te! verbeteren.! Van! de! Bunt! et! al.! (2005)! beschrijven! drie! mechanismen! in!
relatie! tot!expressieve!motieven!voor!vertrouwensrelaties.!Het!homofilie!effect,!ofwel!hoe!
meer!karakteristieken!persoon!A!en!B!overeen!hebben,!hoe!meer!aannemelijk!het!is!dat!zij!
een!vertrouwensrelatie!zullen!aangaan.!Het!evenwichtseffect,!dit!kent!twee!kenmerken:!a)!
een! asymmetrische! relatie!wordt! een!wederzijdse! relatie! of! een! onstabiele,! korte! termijn!
relatie!en!b)!vrienden!van!mijn!vrienden!worden!mijn!vrienden.!Tot!slot!het! roddel!effect,!
ofwel! roddel! over! derden! door! persoon! A! en! B! versterkt! de! vertrouwensband! tussen!
persoon! A! en! B.! Ook! worden! drie! mechanismen! in! relatie! tot! instrumentele!
vertrouwensrelaties! beschreven.! Het! signaal! effect,! dit! houdt! in! dat! het! management!
regelmatig! ‘signalen’!afgeeft!aan!medewerkers!om!haar!goede! intenties!en!vertrouwen! te!
laten! blijken.! Dit! gebeurt! veelal! bij! medewerkers! die! ‘kostbaar’! zijn! voor! de! organisatie!
(kostbaar! in! de! zin! dat! als! er! werk.gerelateerde! fouten! worden! gemaakt! het! schade!
potentieel!groot!is!voor!de!organisatie)!in!de!vorm!van!extra!beloning,!trainingen!of!andere!
voordelen.!Dit!gaat!met!name!over!de!verticale!vertrouwensrelatie!tussen!management!en!
medewerker! en! veronderstelt! dat! medewerkers! verschillend! door! het! management!
behandeld! worden! afhankelijk! van! het! ‘schade! potentieel’! van! de! positie! die! iemand!
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bekleed.!Het!groepsdelen!effect!gaat! in!tegenstelling!tot!het!signaal!effect,!om!horizontale!
vertrouwensrelaties.! Hierbij! gaat!men! ervan! uit! dat! naar!mate! onderlinge! afhankelijkheid!
toeneemt! om! werkzaamheden! succesvol! te! volbrengen,! hoe! meer! behoefte! er! is! om! op!
elkaar!te!vertrouwen,!met!name!als!het!gedrag!van!de!ander!niet!constant!in!de!gaten!kan!
worden! gehouden.! Tot! slot! het! “structural! hole”! effect.! Hiermee! wordt! de! relatie! van!
persoon! A! bedoeld!met! ten!minste! twee! andere! personen! in! een! netwerk,! die! onderling!
geen! relatie! met! elkaar! hebben.! Omdat! persoon! A! hierdoor! heeft! hiermee! een! “bridge”!
functie! en! toegang! tot! verschillende! informatiebronnen,! dit! geeft! persoon! A! een! zekere!
macht.! Dit! worden! ook!wel! “structural! holes”! genoemd.! Het! hebben! van! veel! “structural!
holes”!wordt! in! verband! gebracht!met! het! hebben! van! veel! “weak! ties”.!Met! “strong”! en!
“weak!ties”!wordt!de!sterkte!van!de!verbindingen!tussen!individuen!bedoeld.!De!sterkte!van!
deze! verbinding! wordt! bepaald! door! de! combinatie! van! tijd,! emotie,! intimiteit! en!
wederkerigheid!die!wordt!geïnvesteerd!en!aanwezig!is! in!de!relatie.!Hoe!sterker!de!relatie,!
hoe!aannemelijker!het!is!dat!persoon!B!en!C!(die!persoon!A!allebei!kent)!elkaar!ook!kennen!
(Granovetter,! 1973).! Als! persoon! A! zijn! of! haar! strategische! positie! in! het! netwerk! wil!
behouden! is! het! van! belang! de! “weak! ties”! niet! in! “strong! ties”! om! te! zetten,! omdat! het!
hiermee! in! potentie! de! achterliggende! relaties! van! persoon! A! in! het! netwerk! zichtbaar!
maakt!en!hiermee!de!strategische!positie!van!persoon!A!zwakker.!
Alle! zes! deze! mechanismen! zijn! op! verschillende! momenten! getoetst! in! relatie! tot! het!
afhankelijke! construct! in! het! onderzoek,! de! evolutie! van! interpersoonlijk! vertrouwen! in!
intra.! organisationele! netwerken.! Hieruit! blijkt! dat! structural! holes! de! evolutie! van! intra.
organisationele!vertrouwensrelaties!het!best!voorspelt.!Dit!geeft!aan!dat!individuen!naar!de!
meest!optimale!mix!van!sterke!en!zwakke!verbindingen!in!het!netwerk!zoeken,!teneinde!de!
persoonlijk!strategische!positie!te!verbeteren.!
!
Individuen! in! organisaties! hebben! te! maken! met! horizontale! als! ook! met! verticale!
vertrouwensrelaties,! ofwel! horizontaal! organisatie! vertrouwen! en! verticaal! organisatie!
vertrouwen.! Met! horizontaal! interpersoonlijk! vertrouwen! worden! vertrouwensrelaties!
bedoeld!met!collega’s!op!het!hetzelfde!hiërarchische!niveau.!Dit!kan!zijn!op!afdelingsniveau,!
maar! ook! binnen! een! projectteam! of! tussen! businessunits.! Met! verticaal! interpersoonlijk!
vertrouwen!worden!vertrouwensrelaties!bedoeld!met!collega’s!in!hiërarchisch!hogere!lagen!
van! de! organisatie.! Dit! kan! de! direct! leidinggevende! zijn,!maar! ook! het! (top)management!
van! organisaties.! Met! algemeen! organisatie! vertrouwen! wordt! het! vertrouwen! in! “de!
werkgever”!als!geheel!bedoeld.!Hiermee!worden!zowel!de!horizontale!als!de!verticale!intra.
organisationele!vertrouwensrelaties!bedoeld.!
/
/ /
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2.2.3/ Horizontaal/interpersoonlijk/vertrouwen/&/intraIorganisationeel/kennisdeling/
!
Staples!en!Webster!(2008)!hebben!onderzoek!gedaan!naar!horizontaal!intra.organisationeel!
vertrouwen! in! relatie! tot! kennisdeling! binnen! teams! en! virtuele! teams.! Dit! zijn! teams! die!
fysiek!van!elkaar!gescheiden!zijn.!Zij! tonen!een!positieve!relatie!aan!tussen!vertrouwen!en!
kennisdeling.!Een!zelfde!soort!relatie!wordt!gevonden!in!onderzoek!van!Hsu!en!Chang!(2014)!
naar! individueel!onderling!vertrouwen!in!relatie!tot! intra.organisationeel!kennisdeling! in! IT!
gerelateerde!afdelingen!van!telecombedrijven.!Onderzoek!van!Mooradian!et!al.!(2006)!toont!
dit! verband! ook! aan.! Zij! hebben! gekeken! naar! het! effect! van! mildheid,! een!
persoonlijkheidsfactor!en!determinant!van!kennisdeling! (zie! figuur!4)!en!de!tendens!om!te!
vertrouwen!in!relatie!tot!kennisdeling!via!vertrouwen!in!directe!collega’s!en!vertrouwen!in!
het!management.!Ook!dit!onderzoek!is!uitgevoerd!in!een!IT.gerelateerde!organisatie.!Ander,!
ongepubliceerd! onderzoek! van! Renzl! et! al.! toont! wederom! de! positieve! relatie! tussen!
vertrouwen!in!directe!collega’s!en!kennisdeling!in!teams!aan.!
Zaragga!en!Bonache!(2005)!hebben!onderzoek!gedaan!naar!kennistransfer!en!kenniscreatie!
in! “self.managed! teams”,! ook! wel! zelfsturende! teams! genaamd.! Deze! teams! worden!
gekenmerkt!door!de!afwezigheid!van!een!hiërarchische!structuur!en!bestaan!uit!individuen!
met! verschillende! vaardigheden! die! elkaar! aanvullen.! Binnen! deze! teams! is! onder! meer!
wederzijds!vertrouwen!gemeten,!ofwel!horizontaal!intra.organisationeel!vertrouwen,!gezien!
de!afwezigheid!van!een!hiërarchische!structuur,!als!onderdeel!van!een!“high.care”!context.!
Met! wederzijds! vertrouwen! wordt! in! dit! onderzoek! bedoeld! de! mate! waarin! persoon! X!
vertrouwt!dat!persoon!Y!het!vermogen!heeft!om!(kennis)! te!absorberen!en!te!onthouden.!
Dit! is! nodig! om! kennis! tot! je! te! nemen! en! te! kunnen! toepassen.! En! andersom! het!
vertrouwen!dat!persoon!Y!heeft!in!de!goede!intenties!en!vaardigheden!van!persoon!X.!Met!
“high.care”! context!wordt!een!omgeving!bedoeld!waarin!men!elkaar! vertrouwt,! empathie!
voor!elkaar!heeft!en!waarin!op!constructieve!wijze! feedback!op!elkaar!wordt!gegeven.!Uit!
het!onderzoek!blijkt!een!correlatie!tussen!wederzijds!vertrouwen!en!kennisdeling.!Dit!wordt!
verklaard! doordat! er! binnen! het! team! een! bepaalde! sfeer! aanwezig! is! waarin! het!
groepsbelang! voorop! staat! in! tegenstelling! tot! het! eigen! ego.! Teamleden! moeten! erop!
kunnen! vertrouwen! zich! kwetsbaar! te! kunnen! opstellen,! zonder! hierop! te! worden!
afgerekend.! Hiermee! tonen! Zaragga! en! Bonache! (2005)! aan! dat! psychosociale! variabelen!
van! belang! zijn! om! kennisdeling! en! kenniscreatie! te! stimuleren.! Een! vraag! die! zij! in! het!
onderzoek! stellen!om!het! vertrouwen!binnen!het! team! te!meten! is! bijvoorbeeld:! “Binnen!
mijn!team!vertrouw!ik!erop!dat!als! ik!collega’s!help,!zij!mij!begrijpen!en!mijn!ideeën!zullen!
gebruiken!op!de!best!mogelijke!manier”.!
Xue! et! al.! (2011)! tonen! in! een! onderzoek! onder! Amerikaanse! studenten! aan! dat! meer!
kennisdeling!plaatsvindt!als!binnen!een!groep!sprake!is!van!een!optimaal!groepsklimaat.!Met!
groepsklimaat! wordt! bedoeld! wanneer! sprake! is! van! een! hechte! onderlinge! band,! men!
openstaat!voor!verandering!en!creativiteit!en!er!een!hoge!mate!van!onderling!vertrouwen!is.!!



! ! !

! 24!

!
Tsai! (2002)! heeft! onderzocht! wat! de! invloed! is! van! een! formele! hiërarchische!
organisatiestructuur!op!intra.organisationeel!kennisdeling!en!van!informele!laterale!relaties!
binnen! een!organisatie!met!meerdere! businessunits! op! intra.organisationeel! kennisdeling.!
Intra.organisationeel! kennisdeling! betreft! hier! kennisdeling! tussen! businessunits.!
Centralisatie!geeft!de!plaats!aan!binnen!de!organisatie!waar!besluitvorming!plaatsvindt.!Een!
sterke!centralisatie!wijst!op!een!sterk!hiërarchische!organisatiestructuur.!Tsai!toont!aan!dat!
naar! mate! besluitvorming! meer! centraal! in! organisaties! plaatsvindt,! ofwel! naar! mate! er!
meer!sprake!is!van!een!formele!hiërarchische!structuur!dit!een!negatief!effect!heeft!op!intra.
organisationeel!kennisdeling.!Hiervoor!zijn!een!aantal!verklaringen.!Grant! (1996)!geeft!aan!
dat! in!hiërarchische! structuren! kennisdeling! faalt! omdat! kennis!met!name! taciet! is! en!dat!
voor!succesvolle!overdracht!met!name!persoonlijk!contact!nodig! is.!Dit!komt!overeen!met!
het!model!van!Ipe!(2003)!wat!veronderstelt!dat!naar!mate!kennis!meer!taciet!is,!de!kans!op!
kennisdeling! wordt! verkleind.! Een! hiërarchische! structuur! staat! persoonlijk! contact! om!
kennis!te!delen!dan!ook!in!de!weg.!Ook!is!het!mogelijk!dat!sterke!centralisatie,!motivatie!en!
mogelijkheden!om!kennis!te!delen!in!de!weg!staat!(Tsai,!2002).!Ook!dit!komt!overeen!met!
het!model!van!Ipe!(2003)!waarbij!wordt!verondersteld!dat!als!motivatie!en!mogelijkheid!om!
kennis! te!delen!afnemen,!de!kans!op!kennisdeling!wordt!verkleind.!Van! informele! laterale!
relaties! toont! Tsai! (2002)! aan!dat!dit! kennisdeling! tussen! verschillende!bedrijfsonderdelen!
juist! stimuleert.! Sociale! interactie! zorgt! er! namelijk! voor! dat! de! grenzen! tussen!
bedrijfsonderdelen!vervagen,!dit!stimuleert!gezamenlijke!interesses,!uitwisseling!van!nieuwe!
ideeën!en!creëert!mogelijkheden!voor!coöperatieve!relaties!(Tsai!en!Ghoshal,!1998).!Ook!dit!
komt! overeen! met! het! model! van! Ipe! (2003)! waarin! wordt! veronderstelt! dat! als! de!
mogelijkheid!om!kennis! te!delen!toeneemt!de!kans!op!kennisdeling!ook!toeneemt.!Omdat!
het! proces! van! kennisdeling! complex! is,! is! sociale! interactie! van! groot! belang.! Sociale!
interactie! creëert! onderling! vertrouwen! en! stimuleert! samenwerking! (Tsai,! 2002).!
Aanvullend! wordt! door! het! aangaan! van! informele! laterale! ! relaties! ook! de!
organisatiecultuur! in! positieve! zin! beïnvloedt,!wat! ten! gunste! komt! van! kennisdeling! (Ipe,!
2003).! Hiermee! in! lijn! is! ander! onderzoek! van! Tsai! (2000)! wat! aantoont! dat! als! de! ene!
businessunit!de!andere!businessunit!betrouwbaar!acht,!dit!een!positief!effect!heeft!op!het!
creëren!van!samenwerking!(linkages)!tussen!deze!businessunits.!
Ander! onderzoek! toont! aan! dat! onderling! vertrouwen! van! medewerkers! in! teams! effect!
heeft!op!kennisdeling!(Lee!et!al.,!2010).!Onderscheid!is!gemaakt!ten!aanzien!van!vertrouwen!
tussen! “reliance!based! ! trust”! en! “disclosure!based! trust”,! gebaseerd!op!ander!onderzoek!
van! Gillespie! (2003)! naar! dimensies! van! vertrouwen! in! teams.! Reliance! based! trust! is!
gedefinieerd!als!de!bereidheid!om!van! iemand!anders!afhankelijk! te!zijn!en!reliance!based!
trust! is! gedefinieerd! als! de! bereidheid! om! persoonlijk.! en! werk.gerelateerde! zaken! met!
anderen! te! delen.! Beide! dimensies! van! vertrouwen! in! teams!hebben! een! sterker! verband!
met!kennisdeling!dan!vertrouwen!in!de!direct!leidinggevende.!Dit!onderstreept!dat!het!voor!
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leidinggevenden! van!belang! is! om!een! sterke!mate! van!onderling! vertrouwen! in! teams! te!
creëren!teneinde!kennisdeling!te!stimuleren.!Hieruit!volgt!hypothese!1.!
!
Hypothese!1:!
Naarmate! interpersoonlijk! vertrouwen! tussen! medewerkers! toeneemt! zal! kennisdeling!
tussen!medewerkers!ook!toenemen.!
!
2.2.4/ Verticaal/ interpersoonlijk/ en/ verticaal/ organisatievertrouwen/ en/ intraI

organisationeel/kennisdeling/
!
Naar! verticaal! organisatievertrouwen! en! verticaal! interpersoonlijk! vertrouwen! is! ook!
onderzoek! gedaan.! Verticaal! interpersoonlijk! vertrouwen! heeft! veelal! betrekking! op! de!
direct!leidinggevende!en!verticaal!organisatievertrouwen!op!het!(top)management.!Niet!elk!
onderzoek!heeft!een!directe!link!met!kennisdeling!tussen!medewerkers,!zoals!het!onderzoek!
van! Ellis! en! Shockley.Zalabak! (2001).! Dit! onderzoek! geeft! echter! wel! inzicht! in! hoe! intra.
organisationeel! vertrouwen! in!direct! leidinggevenden!en!het! topmanagement! kan!worden!
vergroot!door!direct! leidinggevenden!en!het!topmanagement.!Zij!tonen!aan!dat!naar!mate!
direct! leidinggevenden! en! het! topmanagement! meer! informatie! delen! met! medewerkers!
over!werk!en!organisatie!gerelateerde!zaken,!het!vertrouwen!in!de!direct!leidinggevende!en!
het! topmanagement! toeneemt.! Dit! onderstreept! het! belang! van! informatiedelen! vanuit!
hogere!hiërarchische!lagen!van!de!organisatie.!Omdat!bekend!is!dat!vertrouwen!van!invloed!
is!op!kennisdeling!is!het!relevant!dit!onderzoek!te!noemen!in!deze!literatuurstudie.!
Abrams! et! al.! (2003)! onderstrepen! het! belang! van! leidinggevenden! in! organisaties! bij! het!
creëren!van!onderling!vertrouwen!in!relatie!tot!kennisdeling.!Vier!verschillende!categorieën!
met! factoren! worden! genoemd! die! door! leidinggevenden! kunnen! worden! beïnvloed! om!
interpersoonlijk! vertrouwen! te! stimuleren:! gedragingen,! organisatie! factoren,! relationele!
factoren! en! individuele! factoren! die! vertrouwen! vergroten! (zie! bijlage! 2).! Deze! factoren!
stimuleren!de!bereidheid!om!te!vertrouwen!of!het!vertrouwen!in!de!competenties!of!beide,!
overeenkomstig!met!het!model!van!Mayer!(1995).!
Carmeli! et! al.! (2011)! hebben! onderzoek! gedaan! naar! leiderschap! en! hoe! dit! kennisdeling!
tussen! medewerkers! beïnvloedt.! Dit! onderzoek! toont! aan! dat! een! transformationele!
leiderschapsstijl!(een!stijl!van!leidinggeven!waarbij!vertrouwen!een!belangrijke!rol!speelt!en!
die!is!gericht!op!persoonlijke!en!gemeenschappelijke!doelen!van!de!volger!en!de!leider)!en!
Leader!Member!Exchange!(LMX!gaat!over!de!kwaliteit!van!de!relatie!tussen!volger!en!leider,!
des!te!hoger!de!kwaliteit!van!de!relatie,!des!te!meer!sprake!van!vertrouwen)!via!relationele!
identificatie! en! organisationele! identificatie! leidt! tot! meer! kennisdeling! tussen!
medewerkers.! Een! zelfde! soort! relatie! wordt! ook! door! Wang! et! al.! (2005)! aangetoond.!
Graen!en!Uhlbien! (1995)! tonen!aan!dat!een!hoge!mate! van! LMX!de!ondergeschikte!ertoe!
stimuleert! de! doelstellingen! van! zowel! de! groep! als! de! direct! leidinggevende! te! na! te!
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streven.!Dit!door!vertrouwen!in!de!leider,!door!ervan!overtuigd!te!zijn!dat!de!leidinggevende!
het!beste!met!je!voor!heeft!en!je!eerlijk!behandelt.!Dit!is!overeenkomstig!met!het!model!van!
Mayer!et! al.! (1995)!wat! aantoont!dat!bereidheid! iemand! te! vertrouwen!en! integriteit! van!
diegene!leidt!tot!vertrouwen!in!deze!persoon.!Hieruit!volgt!hypothese!2.!
!
Hypothese!2:!
Naarmate! het! vertrouwen! van! medewerkers! in! de! direct! leidinggevende! toeneemt! zal!
kennisdeling!tussen!medewerkers!ook!toenemen.!
!
Onderzoek!van!Renzl!(2008)!toont!aan!dat!het!vastleggen!van!kennis!door!medewerkers!(in!
bijvoorbeeld! IT! systemen)! een! positief! mediërend! effect! heeft! op! de! relatie! tussen!
vertrouwen!in!het!management!en!kennisdeling.!Het!vastleggen!van!kennis!blijkt!vooral!een!
kwestie! van! willen! en! niet! zo! zeer! van! kunnen.! Een! goede! vertrouwensrelatie! met! het!
management!heeft!hierop!een!positief!mediërend!effect.!Ook!gaat!een!mediërend!effect!uit!
van!het! reduceren!van!angst!bij!medewerkers! (door!vertrouwen! in!de! leidinggevende)!om!
waarde!te!verliezen!voor!de!organisatie.!Als!managers!door!medewerkers!als!betrouwbaar!
worden! gezien,! neemt! de! angst! af! om! waarde! te! verliezen.! Hiermee! wordt! bedoeld! dat!
medewerkers!niet! perse!waardevolle! kennis! terugverwachten!en!dus!bereid! zijn! in! zekere!
zin!zonder!persoonlijk!belang!kennis!te!delen!(maar!in!het!belang!van!de!organisatie).!Argyris!
toonde!in!1964!al!aan!dat!vertrouwen!in!het!management!de!performance!van!organisaties!
verhoogt!en!meer!recent!onderzoek!van!Mayer!en!Gavin!(2005)!toont!aan!dat!vertrouwen!in!
zowel!het!topmanagement!als!de!direct!leidinggevende!de!focus!van!medewerkers!verhoogt!
op! werkzaamheden! die! moeten! worden! uitgevoerd! wat! vervolgens! de! performance! ten!
goede!komt.!Hieruit!volgt!hypothese!3.!
!
Hypothese!3:!
Naarmate!het!vertrouwen!van!medewerkers!in!het!management!toeneemt!zal!kennisdeling!
tussen!medewerkers!ook!toenemen.!
/
2.2.5/ Organisatie/vertrouwen/&/kennisdeling/
/
Onderzoek!van!Huff!en!Kelly!(2003)!naar!vertrouwen!in!individualistische!en!collectivistische!
gemeenschappen! toont! aan! dat!mensen! in! collectivistische! gemeenschappen!minder! snel!
een!“buitenstaander”!vertrouwen!dan!in!individualistische!culturen.!Hiervoor!hebben!zij!een!
vragenlijst!ontwikkeld!die!intra.organisationeel!vertrouwen!tussen!medewerker!en!“de!rest!
van!de!organisatie!meet”!(Dietz!en!Den!Hartog,!2006).!Er!is!echter!weinig!onderzoek!bekend!
die!dit!type!vertrouwen!in!relatie!tot!kennisdeling!heeft!onderzocht.!
Li! (2005)! heeft! onderzoek! gedaan! naar! vertrouwen! in! relatie! tot! inkomende! kennis! van!
zowel! inter.! als! intra.organisationele! relaties.! Aangetoond! wordt! dat! vertrouwen! een!
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grotere!rol!speelt!bij!kennisdeling!tussen!organisaties!dan!kennisdeling!binnen!organisaties.!
Dit!kan!worden!verklaard!omdat!men!eerder!geneigd!is!de!eigen!organisatie!te!vertrouwen!
dan!een!andere!organisatie!(McKnight!en!Cummings,!1998)!en!laat!een!sterke!parallel!zien!
met!het!onderzoek!van!Huff!en!Kelley!(2003).!
!
Hypothese!4:!
Naarmate! het! vertrouwen! van! medewerkers! in! de! organisatie! toeneemt! (organisatie!
vertrouwen)!zal!kennisdeling!tussen!medewerkers!ook!toenemen.!
/
2.2.6/ Samenvatting/literatuurstudie/en/conceptueel/model/
/
In! bovenstaande! literatuurstudie! zijn! verschillende! concepten!bestudeerd! ten! aanzien! van!
kennisdeling!en!vertrouwen,!ook!zijn!determinanten!en! factoren!gepresenteerd!die!hierop!
van! invloed! zijn.! Vervolgens! is! literatuur! beschreven!die! direct! of! indirect! relevant! is! voor!
organisatie! vertrouwen! en! interpersoonlijk! vertrouwen! in! relatie! tot! kennisdeling.! Hieruit!
zijn! hypothesen! geformuleerd.! Deze! hypothesen! zijn! weergegeven! in! een! conceptueel!
model! (figuur! 6),! waarbij! het! model! van! Mayer! (1995)! aan! het! model! van! Ipe! (2003)! is!
gekoppeld.! Het! model! van! Mayer! (1995),! waarbij! vertrouwen! wordt! gemeten! door! de!
bereidheid!om!te!vertrouwen,!de!integriteit!van!degene!die!vertrouwd!moet!worden!en!het!
vertrouwen! in!de!competenties!van!deze!persoon! te!meten!en!het!model!van! Ipe!waarbij!
wordt! verondersteld!wordt! dat! kennisdeling! tussen! individuen! afhankelijk! is! van! het! type!
kennis!wat!wordt!gedeeld! (in!dit!onderzoek!met!name!taciete!kennis),!de!gelegenheid!om!
kennis! te! delen! (in! dit! onderzoek! tijdens! persoonlijke! conversatie! en! werk.gerelateerde!
bijeenkomsten)! en! de! motivatie! om! kennis! te! delen! (in! dit! onderzoek! intrinsiek! en!
extrinsiek).! In! het! conceptueel! model! is! onderscheid! gemaakt! tussen! sub.! en!
hoofdconstructen.! Sub.constructen! van! het! afhankelijke! construct! kennisdeling! zijn!
kennisdeling! middels! persoonlijke! interactie! en! kennisdeling! tijdens! werk.gerelateerde!
bijeenkomsten.! Sub.constructen! van! het! onafhankelijke! construct! Interpersoonlijk!
vertrouwen!zijn!interpersoonlijk!horizontaal!vertrouwen!tussen!collega’s!en!interpersoonlijk!
verticaal! vertrouwen! tussen! medewerker! en! direct! leidinggevende.! En! tot! slot! sub.
constructen!van!het!onafhankelijke!construct!intra.organisationeel!vertrouwen!zijn!verticaal!
intra.organisationeel!vertrouwen!in!het!management!en!intra.organisationeel!vertrouwen!in!
de!organisatie!algemeen.!
!

! !
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Figuur!6:!Conceptueel!model!en!hypothesen!!

!
!
! !
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Hoofdstuk/3/
/
3/ Methodologie/
!
Het!conceptueel!model!is!empirisch!getoetst.!In!dit!hoofdstuk!zal!worden!beschreven!welke!
methode! hiervoor! gebruikt! is! en! waarom! hiervoor! is! gekozen.! Ook! wordt! de!
organisatiecontext! beschreven!waarin! het! onderzoek! is! uitgevoerd.! Aan! het! einde! van! dit!
hoofdstuk!worden!de!resultaten!gepresenteerd.!
Het! type! onderzoek! is! deductief,! ofwel! theorie! toetsend.! Hierbij! wordt! onderzocht! of! de!
bevindingen!die!zijn!gevonden!in!het!literatuur!onderzoek!ook!van!toepassing!zijn!binnen!de!
context!waarin!het!empirisch!onderzoek!wordt!uitgevoerd.! In!dit!onderzoek!wordt!gebruik!
gemaakt! van! kwantitatieve!methoden.! Hierbij! worden! verschillende! stappen! gevolgd,! van!
theoretisch!onderzoek!tot!de!uiteindelijke!conclusies!(Bryman!en!Bell,!2011).!Dit!deel!zal!zich!
richten!op!het!verzamelen!van!de!onderzoeksgegevens.!
/
3.1/ Onderzoek/ontwerp!
!
Het!onderzoek! is!uitgevoerd!middels!het!afnemen!van!schriftelijke!enquêtes.!De!enquêtes!
zijn! afgenomen!bij!medewerkers,!waaronder! leidinggevenden!uit! het!middenmanagement!
binnen! de! Benelux! organisatie! van! een! industriële! multinational.! De! enquêtes! zijn!
gedurende!acht!dagen!persoonlijk!afgenomen!op!verschillende!locaties!en!afdelingen!binnen!
de! organisatie,! waaronder:! backoffice,! frontoffice,! marketing,! sales,! logistiek,! planning! en!
techniek.! Voor! deze! diversiteit! aan! afdelingen! en! locaties! is! gekozen!om! respondenten! te!
krijgen! die! een! afspiegeling! vormen! van! de! populatie,! dit! ten! gunste! van! de! uiteindelijke!
onderzoeksresultaten.! Medewerkers! uit! het! topmanagement,! medewerkers! die! via! een!
uitzendbureau!werken!of!medewerkers!die!werkzaam!zijn!voor!een!bedrijfsonderdeel!buiten!
de! Benelux! organisatie! zijn! uitgesloten! voor! dit! onderzoek.! Hoewel! het! afnemen! van! een!
online!enquête!tegenwoordig!voor!de!hand!ligt!(vrijwel!iedereen!heeft!internet!en!er!kan!in!
korte! tijd! een! grote! groep!mensen!worden! bereikt)! is! om! verschillende! redenen! gekozen!
voor!het!persoonlijk!afnemen!van!enquêtes.!Een!van!deze!redenen!is!het!verkrijgen!van!een!
hogere!response!(Fricker!et!al.,!2005)!en!als!gevolg!hiervan!eerder!kunnen!beschikking!over!
een!representatieve!dataset.!Aannemelijk! is!dat! in!de!dataset!respondenten!zitten!die!een!
online! vragenlijst! niet! zouden! hebben! ingevuld! als! deze! online! verstuurd! zou! zijn,! denk!
hierbij! bijvoorbeeld! aan! respondenten! die! voor! hun! werk! geen! gebruik! maken! van! een!
computer.!Een!andere!reden!is!dat!een!praktische.!Om!een!online!enquête!af!te!kunnen!zou!
deze! eerst! door! de! ondernemingsraad! goedgekeurd! moeten! worden,! iets! wat! gezien! de!
gevoeligheid!van!de!onderwerpen!naar!verwachting!meer!tijd!zou!kosten.!Respondenten!zijn!
willekeurig! gekozen,! dat!wil! zeggen!dat!praktisch! iedereen!die! ik! tegen!ben!gekomen!heb!
gevraagd! een! enquête! in! te! vullen.! Eerst! zijn! drie! selectievragen! gesteld:!Werk! je! via! een!
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uitzendbureau?! Werk! je! voor! het! topmanagement?! Werk! je! voor! een! bedrijfsonderdeel!
buiten!de!Benelux!organisatie?!Als!het!antwoord!op!één!of!meer!van!deze!vragen!met!“ja”!is!
beantwoord,!dan!valt!de!respondent!buiten!de!populatie!en!hiermee!buiten!de!steekproef.!
Na!deze!selectie!is!een!uitleg!gegeven!over!het!onderzoek!en!hoe!de!vragenlijst!in!te!vullen,!
ook! is! benadrukt! dat! er! zorgvuldig! en! vertrouwelijk! met! de! ingevulde! enquêtes! wordt!
omgegaan.! Op! de! enquêteformulieren! staan! geen! namen! van! respondenten! en! alleen! de!
onderzoeker!heeft!inzage!in!de!respons.!De!ingevulde!enquête!is! in!vrijwel!alle!gevallen!na!
plusminus! een! uur! opgehaald! bij! de! respondent! en! is! vervolgens! in! een! gesloten! envelop!
gestopt!waarin!ook!de!enquêtes!van!de!andere! respondenten!zitten,!enkele!enquêtes! zijn!
een!dag!later!opgehaald.!Aan!het!einde!van!de!dag!is!de!response!genummerd!(om!achteraf!
ingevulde!enquêtes!te!kunnen!terugvinden!in!de!dataset)!en!zijn!de!resultaten!verwerkt.!De!
enquêtes!zijn!afgenomen!in!de!periode!van!23!mei!tot!en!met!3!juni!2014.!Om!de!respons!te!
verhogen!en!medewerkers!op!de!hoogte!te!stellen!dat!ze!voor!de!enquête!benaderd!zouden!
kunnen! worden! is! dit! kenbaar! gemaakt! binnen! de! organisatie! middels! een! algemeen!
schrijven!vanuit!de!ondernemingsraad! (die! zich!verder! inhoudelijk!niet!met!het!onderzoek!
heeft!bemoeid).!Er!zijn!113!respondenten!persoonlijk!benaderd!en!gevraagd!een!enquête!in!
te!vullen.!Hiervan!hebben!106!medewerkers!een!enquête! ingevuld,!wat!een! response!van!
94%!betekent.!
/
3.2/ Meetmethode/voor/constructen/
/
Het! in! figuur! 6!weergegeven! conceptueel!model! kent! verschillende! constructen! die! in! de!
empirie!getoetst!zijn.!Het!afhankelijk!construct!in!het!onderzoek,!kennisdeling!is!opgesplitst!
in!kennisdeling!door!persoonlijke!interactie!en!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten.!Om!
dit!te!meten!zijn!vragen!uit!de!reeds!bestaande!vragenlijst!van!Yi!(2009)!gebruikt.!Hierbij!is!
gebruik!gemaakt!van!een!vijf.punts!Likert!schaal.!!van!“helemaal!mee!oneens”!tot!“helemaal!
mee!eens”.!Vragen!die!gesteld!!zijn!zijn:!“!ik!hou!collega’s!via!persoonlijke!gesprekken!op!de!
hoogte!van!belangrijke!zaken!die!binnen!het!bedrijf!spelen”!of!“tijdens!vergaderingen!kom!ik!
met!ideeën!om!problemen!op!te!lossen!of!zaken!te!verbeteren”.!De!vragen!die!gesteld!zijn!
ten!aanzien!van!kennisdeling!komen!overeen!met!het!model!van!Ipe!(2003),!aard!van!kennis,!
motivatie!en!gelegenheid!om!kennis! te!delen.!Bij! kennisdeling!door!persoonlijke! interactie!
gaat!het!veelal!om!taciete!kennis.!Deze!manier!van!kennisdeling!is!veelal!is!veelal!intrinsiek!
gemotiveerd! en! de! omstandigheden! zijn! persoonlijk! (bijvoorbeeld! tijdens! de! lunch! of! een!
telefoongesprek).!Bij!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten!gaat!het!ook!om!veelal!taciete!
kennis,! maar! is! de! motivatie! veelal! extrinsiek.! Met! de! gelegenheid! worden! bijvoorbeeld!
vergaderingen,!werkoverdrachten!en!brainstormsessies!bedoeld.!
Om! de! onafhankelijke! constructen! te! operationaliseren! is! het! artikel! van! Dietz! en! Den!
Hartog!(2006)!gebruikt!als!inspiratiebron.!In!dit!artikel!komen!diverse!vragenlijsten!voor!die!
verschillende!vertrouwensrelaties!meten!binnen!organisaties,!zowel!horizontaal!als!verticaal,!
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bijvoorbeeld! tussen! medewerker! en! directe! collega’s! of! tussen! medewerker! en! direct!
leidinggevende.! Ook! deze! constructen! zijn! gemeten! op! een! vijf.punts! Likert! schaal! van!
“helemaal! mee! oneens”! tot! “helemaal! mee! eens”.! Voorbeeldvragen! hiervan! zijn:! “Ik! kan!
rekenen!op!mijn!collega’s!als! ik!moeite!heb!met!mijn!werk”!of!“Mijn! leidinggevende!geeft!
altijd! een! eerlijke! toelichting! bij! beslissingen! die!worden! genomen”.! De! in! het! artikel! van!
Dietz! en! Den! Hartog! (2006)! genoemde! enquêtes! zijn! allen! in! eerder! onderzoek! gebruikt.!
Ieder!gemeten!construct!bestaat!uit!vragen!die!de!verschillende! ! factoren!van!vertrouwen!
meten! (competentie,! bereidheid! te! vertrouwen! en! integriteit),! naar! het! model! voor!
organisatie! vertrouwen! van!Mayer! (1995).! Omdat! niet! alle! oorspronkelijke! vragen! pasten!
binnen! de! context! van! het! onderzoek,! zijn! enkele! vragen! aangepast.! Diverse! vragen! zijn!
negatief! (reverse)! geformuleerd! om! te! voorkomen! dat! respondenten! bij! iedere! vraag!
hetzelfde! antwoord! geven,! bijvoorbeeld:! “Naam! organisatie! vindt! het! welzijn! van!
medewerkers! niet! belangrijk”.! Voorafgaand! aan! de! enquête! is! dit! uitgelegd! en! hierop!
gewezen,! ook! is! respondenten! gevraagd! de! vragen! aandachtig! te! lezen! alvorens! een!
antwoord! aan! te! kruisen.! Verschillende! controlevariabelen! zijn! in! het! onderzoek!
meegenomen!zoals!leeftijd,!dienstjaren,!geslacht!en!het!hebben!wel!of!geen!leidinggevende!
functie.!Zie!bijlage!3!voor!de!volledige!vragenlijst.!
!
3.3/ Interne/consistentie/en/betrouwbaarheid/
!
Om!te!kunnen!bepalen!of!de!verschillende! items! in!de!vragenlijst!ook!werkelijk!een!schaal!
mogen! vormen! om! een! bepaald! construct! te! meten! kan! de! interne! consistentie! worden!
gemeten.! Interne! consistentie! impliceert! dat! meerdere! items! ook! werkelijk! hetzelfde!
construct!meten!en!met!elkaar!correleren!(Bryman!en!Bell,!2011).!Een!methode!om!dit!na!te!
gaan!is!het!berekenen!van!de!Cronbach’s!Alpha.!Deze!waarde!moet!ten!minste!0,70!zijn!om!
een!groep!items!als!betrouwbare!schaal!te!mogen!beschouwen!(Nunnally,!1978).!
!
De! vragen! die! betrekking! hebben! op! kennisdeling! door! persoonlijke! interactie! en! tijdens!
werkbijeenkomsten! vormen! samen! het! hoofdconstruct! “kennisdeling”! met! α=0,850.!
Interpersoonlijk!vertrouwen!is!opgesplitst!in!vertrouwen!in!directe!collega’s!met!α=0,749!en!
vertrouwen! in! direct! leidinggevende!met!α=0,804.!Organisatievertrouwen! is! opgesplitst! in!
vertrouwen!in!het!management!met!α=0,802!en!vertrouwen!in!de!organisatie!als!geheel!met!
α=0,723.! De! schaal! “vertrouwen! in! organisatie! als! geheel”! was! <0,7.! Daarom! is! de! vraag!
“Organisatie! X! is! bekwaam! als! het! gaat! om! veiligheid! op! het! werk”! verwijderd! om!
Cronbach’s!Alpha!>0,7!te!krijgen.!Controle!variabelen!die!in!het!onderzoek!zijn!meegenomen!
zijn:!leeftijd,!aantal!dienstjaren,!wel!of!geen!leidinggevende!functie!en!geslacht.!
!
Voor! de! post! hoc! analyse! is! kennisdeling! opgesplitst! in! kennisdeling! door! persoonlijke!
interactie!met!α=0,784!en!kennisdeling!tijdens!werkbijeenkomsten!met!α=0,807.!De!vragen!
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die! betrekking! hebben! op! vertrouwen! in! directe! collega’s! en! vertrouwen! in! direct!
leidinggevende!vormen!in!de!post!hoc!analyse!het!onafhankelijke!construct!“interpersoonlijk!
vertrouwen”! met! α=0,781.! De! vragen! over! vertrouwen! in! de! organisatie! als! geheel! en!
vertrouwen! in! het! management! vormen! samen! het! onafhankelijke! construct!
“organisatievertrouwen”!met!α=0,862.!!
!
3.4/ Ontbrekende/items/in/respons/
/
In!enkele!vragenlijsten!zijn!door!sommige!respondenten!één!of!enkele!vragen!niet!ingevuld.!
Dit!kan!zijn!omdat!men!bij!het!invullen!over!een!vraag!heen!heeft!gelezen,!maar!het!kan!ook!
zijn!dat!een!respondent!een!bepaalde!vraag!niet!heeft!willen!invullen.!Om!te!controleren!of!
de!ontbrekende!vragen!willekeurig!of!onwillekeurig!niet!zijn!ingevuld!is!Little’s!(1988)!MCAR!
test!uitgevoerd!(Missing!Completely!at!Random).!De!uitkomst!van!deze!test!is!niet!significant!
(P=.432),!wat!betekent!dat!de!ontbrekende!items!willekeurig!niet!zijn! ingevuld.!Omdat!per!
construct! geen! of! slechts! enkele! antwoorden! ontbreken! is! ervoor! gekozen! geen! verdere!
actie!te!ondernemen!om!de!missende!waarden!te!importeren.!
!
3.5/ Controle/op/uitbijters/en/normaliteit/
!
Boxplots! van! de! verschillende! constructen! (kennisdeling! tijdens! werkbijeenkomsten,!!
vertrouwen!in!directe!collega’s,!vertrouwen!in!de!direct! leidinggevende!en!interpersoonlijk!
vertrouwen!totaal)!tonen!aan!dat!enkele!uitbijters!aanwezig!zijn.!Uitbijters!zijn!waarden!die!
dermate!ver!van!de!rest!van!de!waarnemingen!verwijderd!zijn!(>2!kwartielafstanden!van!de!
mediaan)!dat!ze!het!algemene!beeld!kunnen!verstoren!(Dixon,!1953).!Deze!waarnemingen!
worden!ook!wel!zijn!uit!de!dataset!verwijderd!om!te!voorkomen!dat!deze!waarnemingen!het!
algemene! beeld! verstoren.! Aanvullend! zijn! de! constructen! gecontroleerd! op! normaliteit!
door! hier! normaalverdelingen! van! de! maken.! De! constructen! zijn! normaal,! tot! redelijk!
normaal!verdeeld,!wat!de!data!bruikbaar!maakt!voor!verdere!analyse.!
!
3.6/ Multicollineariteit/
/
Van! multicollineariteit! kan! sprake! zijn! als! twee! (onafhankelijke)! variabelen! die! samen!
dezelfde!afhankelijke! variabele! verklaren! sterk!met!elkaar!overeenkomen.!Dit! kan!worden!
onderzocht!door!de!“Variance!Inflation!Factor”!(VIF)!te!berekenen.!Bij!een!VIF!boven!10.0!is!
over!het!algemeen!een!indicator!voor!sterke!multicollineariteit!(O’Brien!2007).!De!VIF!scores!
voor!de!sub.constructen!komen!niet!uit!boven!de!2,0.!Op!basis!hiervan!kan!geconcludeerd!
kan! worden! dat! er! geen! sprake! is! van! multicollineariteit.! De! constructen!!
organisatievertrouwen! in! het! management! en! organisatievertouwen! in! de! organisatie!
algemeen!geven!een!correlatie!van!.703.!Deze!sterke!correlatie!suggereert!ondanks!een!lage!
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VIF!score!toch!enige!vorm!van!multicollineariteit.!Hieruit!kan!worden!geconcludeerd!dat!de!
vragen!die!zijn!gesteld!om!deze!twee!constructen!te!meten!mogelijk!onvoldoende!specifiek!
zijn!geweest!om!voldoende!onderscheid!te!kunnen!maken!tussen!deze!constructen.!
!
!
/ /
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Hoofdstuk/4/
/
4/ Analyses/
/
In! dit! hoofdstuk! zullen! de! hypothesen! overeenkomstig! het! conceptueel! model! worden!
getoetst.! Dit! wordt! gedaan! door! de! onderzoeksgegevens! te! analyseren! middels!
enkelvoudige!en!meervoudige!lineaire!regressie.!De!uitkomst!hiervan!zal!worden!beschreven!
en!aan!het!eind!van!dit!hoofdstuk!zal!hierover!een!conclusie!worden!getrokken.!
/
4.1/ Correlaties/van/constructen/
/
In!tabel!4!worden!de!correlaties!tussen!de!verschillende!constructen!weergegeven.!Hieruit!
blijkt!dat!alle!relaties!significant!zijn!(p=<0,05),!wat!betekent!dat!er!sprake!is!van!een!zekere!
samenhang!tussen!de!constructen.!De!sterke!correlaties!tussen!de!hoofd.!en!subconstructen!
kan! goed! verklaard! worden! omdat! de! twee! sub! constructen! onderdeel! zijn! van! één!
hoofdconstruct! (bijvoorbeeld! vertrouwen! in! collega’s! in! relatie! tot! interpersoonlijk!
vertrouwen! (,702)! en! vertrouwen! in! direct! leidinggevende! en! interpersoonlijk! vertrouwen!
(,806).! Ook! enkele! controlevariabelen! laten! significante! correlaties! zien.! De! meest!
opvallende! is! leeftijd! en! dienstjaren! (,728).! Dit! is! ook! goed! verklaarbaar,! hoe! hoger! de!
leeftijd,! hoe! groter! de! kans! dat! een! medewerker! meer! dienstjaren! heeft.! Daarnaast! is!
opvallend!dat!dienstjaren!met!alle!andere!constructen!negatief!correleert.!Ten!aanzien!van!
de!controlevariabelen!is!van!wel!of!niet!leidinggevend!en!van!geslacht!een!dummy!variabele!
gemaakt.! In!tabel!kan!worden!afgelezen!dat!29%!van!de!respondenten!een!leidinggevende!
functie!heeft!en!dat!73%!van!de!respondenten!man!is.!
Op!basis!van!de!correlatiematrix!kan!gesteld!worden!dat!er!voldoende!samenhang!is!tussen!
de! verschillende! constructen! en! dat! de! data! hierdoor! voldoende! geschikt! is! voor! verdere!
analyse.!
/
4.2/ Hoofdconstructen/vertrouwensrelaties/en/kennisdeling/
!
In!dit!deel! zullen!de!constructen!vertrouwen! in! collega’s,! leidinggevende,!management!en!
organisatie!in!relatie!tot!kennisdeling!worden!geanalyseerd.!Tabel!5!geeft!de!resultaten!van!
de!enkel.!en!meervoudige! lineaire! regressieanalyse!weer,!waarin!de! zes!modellen!worden!
weergegeven.!Model!1!de!controlevariabelen,!model!2!tot!en!met!5!de!enkelvoudige!lineaire!
regressie! analyses! van!de!onafhankelijke! constructen!en!model!6!de!meervoudige! lineaire!
regressie!met!alle!onafhankelijke!constructen.!
!
! !
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Tabel!5,!enkelA!en!meervoudige!regressieanalyse!tussen!vertrouwen!en!kennisdeling!
!

!
!
Model!1!toont!de!controlevariabelen.!Dienstjaren!laat!een!negatieve!significante!relatie!zien!
met!kennisdeling!(β=.0,314!met!p=<0,05).!
!
Model! 2! laat! vertrouwen! in! collega’s! zien! in! relatie! tot! kennisdeling.! Dit! model! toetst!
hypothese!1:!Naarmate!vertrouwen!tussen!medewerkers!toeneemt!zal!kennisdeling!tussen!
medewerkers!ook!toenemen.!Er!is!sprake!van!een!positief!significante!relatie!(β=0,239!met!
p=<0,05).!Het!model!heeft!een!F.waarde!van!2,413!(p=<0,05).!Hypothese!1!wordt!hiermee!
ondersteund.!
!
Model! 3! toont! de! relatie! tussen! vertrouwen! in! direct! leidinggevende! en! kennisdeling! en!
toetst! hypothese! 3:! Naarmate! vertrouwen! in! de! direct! leidinggevende! toeneemt! zal!
kennisdeling!tussen!medewerkers!ook!toenemen.!Deze!relatie!toont!een!positief!significante!
relatie! (β=0,346! met! p=<0,001).! Het! model! toont! een! F.waarde! van! 4,088! (p=<0,01).!
Hypothese!2!wordt!hiermee!ondersteund./
!
Model! 4! toont! vertrouwen! het! management! in! relatie! tot! kennisdeling.! Dit! model! toetst!
hypothese!3:!Naarmate!het!vertrouwen!van!medewerkers!in!het!management!toeneemt!zal!
kennisdeling!tussen!medewerkers!ook!toenemen.!Deze!relatie!laat!een!positief!verband!zien!
(β=0,280!met!p=<0,01).!Model!3!laat!ook!een!significante!relatie!zien!tussen!dienstjaren!en!
leeftijd! in! relatie! tot! kennisdeling,! beide! β=0,294! met! p=<0,05.! Model! 3! heeft! een!
significante!(p=<0,05)!F.waarde!van!3,083.!Hiermee!wordt!hypothese!3!ondersteund.!
!
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!

!

Model& 5& toont& vertrouwen& in& de& organisatie& in& relatie& tot& kennisdeling.& Dit& model& toetst&

hypothese& 4:& Naarmate& het& vertrouwen& in& de& organisatie& als& geheel& toeneemt& zal&

kennisdeling&tussen&medewerkers&ook&toenemen.&Er& is&sprake&van&een&significant&positieve&

relatie&met&β=0,215&met&p=<0,05.&Dienstjaren& laat&een&negatieve& relatie& zien&van&β=H0,299&

met&p=<0,05.&Hiermee&wordt&hypothese&4&ondersteund.&

&

Model& 6& toont& de& meervoudige& lineaire& regressie,& waarin& alle& onafhankelijke& constructen&

tegelijk& worden& getoetst.& Dit& model& laat& uitsluitend& een& significante& relatie& zien& voor&

vertrouwen&in&de&direct&leidinggevende&in&relatie&tot&kennisdeling&met&β=0,272&en&p=<0,01.&

Het&model&als&geheel&is&ook&significant&met&een&FHwaarde&van&2,915&en&p=<0,01.&

&

4.3$ Post$hoc$analyse$vertrouwen$en$kennisdeling&
&

In&de&post&hoc&analyse&is&het&afhankelijke&construct&kennisdeling&opgedeeld&in&kennisdeling&

door&persoonlijke& interactie& (model&1a& t/m&4a)&en&kennisdeling& tijdens&werkbijeenkomsten&

(model&1b&t/m&4b).&De&vier&onafhankelijke&variabelen&zijn&samengevoegd&tot&interpersoonlijk&

vertrouwen& (vertrouwen& in& collega’s& en& leidinggevende)& en& organisatievertrouwen&

(vertrouwen&in&management&en&organisatie).&Er&kan&nu&bestudeerd&worden&of&er&verschil& is&

in&de&omstandigheden&voor&kennisdeling.&In&tabel&6&staan&de&enkelvoudige&en&meervoudige&

lineaire& regressiemodellen& die& hierop& betrekking& hebben.& Per& model& (a& en& b)& wordt&

beschreven&wat&de&belangrijkste&bevindingen&zijn.&

&

Model& 1a/b& toont& de& controlevariabelen.& Alleen& model& 1a& laat& significante& relaties& zien.&

Dienstjaren& laat& een&negatieve& relatie& zien&met& kennisdeling& (β=H0,373,& p<0,05)& en& leeftijd&

een&positief&significante&relatie&zien&met&kennisdeling&door&persoonlijke&interactie&(β=0,337,&

p<0,05).&&

!
Model&2a/b&toont&de&enkelvoudige&lineaire&regressie&tussen&interpersoonlijk&vertrouwen&en&

kennisdeling.& Interpersoonlijk& vertrouwen& in& laat& in&model& 2a& een& significante& relatie& zien&

(β=0,423,& p<0,001)& met& een& FHwaarde& van& 6,499& (p=<0,001).& De& controlevariabelen&

dienstjaren& en& leeftijd& laten& achtereenvolgens& een& negatieve& en& een& positieve& relatie& zien&

met& kennisdeling& (p=<0,05).& Model& 2b& laat& ook& een& significante& relatie& zien& hoewel& deze&

kleiner&is&dan&in&model&1a&(β=0,302,&p<0,01)&met&FHwaarde&2,647&(p=<0,01).&

&

Model&3a/b&toont&de&enkelvoudige&lineaire&regressie&tussen&organisatievertrouwen&in&relatie&

en& kennisdeling.& In& model& 3a& zien& we& een& significante& relatie& met& (β=0,25,& p<0,05).& De&

controlevariabelen& dienstjaren& en& leeftijd& laten& achtereenvolgens& een& negatieve& en& een&

positieve&relatie&zien&met&kennisdeling&(p=<0,05).&Het&model&als&geheel&is&significant&met&een&

FHwaarde& van& 3,335& (p=<0,01).&Model& 3b& laat& uitsluitend& een& significante& relatie& zien&met&

organisatievertrouwen&(β=0,236,&p=<0,05).! &
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Tabel! 6,! enkel! en! meervoudige! lineaire! regressiemodellen! voor! interpersoonlijk! en! organisatievertrouwen! in!
relatie!tot!kennisdeling!door!persoonlijke!interactie!en!tijdens!werkbijeenkomsten!

!

&

&

Model& 4& a/b& toont& de& meervoudige& lineaire& regressie& tussen& interpersoonlijk& en&

organisatievertrouwen& in& relatie& tot& kennisdeling.& Model& 4a& laat& voor& interpersoonlijk&

vertrouwen& een& significante& relatie& zien& met& (β=0,262,& p=<0,001).& De& controlevariabelen&

dienstjaren& en& leeftijd& laten& achtereenvolgens& een& negatieve& en& een& positieve& relatie& zien&

met&kennisdeling& (p=<0,05).&Het&model&als&geheel& is&ook&significant&met&een&FHwaarde&van&

5,535& (p=<0,001).& Model& 4b& laat& een& significante& relatie& zien& voor& interpersoonlijk&

vertrouwen& (β=0,262,& p=<0,05).& Met& een& FHwaarde& van& 2,493& (p=<0,05)& is& dit& model&

significant.&

&

Op& basis& van& bovenstaande& kan& geconcludeerd& worden& dat& interpersoonlijk& vertrouwen&

belangrijk& is& in&het&kennisdelingsproces.&Dit&construct& is&voor&nadere&analyse&opgesplitst& in&

vertrouwen& in& collega’s&en& leidinggevenden&om&verder& te&onderzoeken&waarde&onderlinge&

verschillen& zitten.& Tabel& 7& laat& de& lineaire& regressiemodellen& 5& t/m& 8& zien& van& deze&

constructen& in& relatie& tot& kennisdeling& door& persoonlijke& interactie& (a)& en& tijdens&

werkbijeenkomsten&(b).&

&
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Model& 5a/b& toont& de& controlevariabelen.& Uitsluitend& in& model& a& laat& significante& relaties&

zien,&welke& voor& dienstjaren& negatief& is& (β=H0,373,& p=<0,001)& en& leeftijd& positief& (β=0,337,&

p=<0,05).&

&

Model&6&a/b&toont&vertrouwen&in&collega’s& in&relatie&tot&kennisdeling.& In&zowel&model&a&als&

model&b& is&vertrouwen&in&collega’s& in&relatie&tot&kennisdeling&significant&(β=0,239,&p=<0,05)&

en&(β=0,204,&p=<0,05).&Waarbij&in&model&6a&ook&dienstjaren&een&negatief&significante&relatie&

aantoont&(β=H0,327,&p=<0,05).&Model&6a&is&als&geheel&significant&met&een&FHwaarde&van&3,007&

(p=<0,05),&dit&geldt&niet&voor&model&6b.&

&

Model&7&a/b&toont&vertrouwen&in&leidinggevende&in&relatie&tot&kennisdeling.&In&zowel&model&a&

als&model& b& is& vertrouwen& in& leidinggevende& significant& (β=0,400,& p=<0,001)& en& (β=0,268,&

p=<0,01).&In&model&a&laten&de&controlevariabelen&dienstjaren&en&leeftijd&ook&een&significante&

relatie&zien,&deze&is&voor&dienstjaren&negatief&(β=H0,283,&p=<0,05)&en&(β=0,315,&p=<0,05).& In&

tegenstelling&tot&model&b&is&model&a&als&geheel&ook&significant&met&een&FHwaarde&van&6,002&

(p=<0,001).&

&

In& model& 8& a/b& worden& beide& onafhankelijke& constructen& middels& lineaire& meervoudige&

regressie&getoetst.&In&model&b&laat&vertrouwen&in&de&leidinggevende&een&significante&relatie&

zien& (β=0,239,& p=<0,05),& maar& model& b& als& geheel& is& niet& significant.& Model& a& laat& voor&

dienstjaren&een&negatieve& significante& relatie& zien&met& (β=H0,269,&p=<0,05).&Vertrouwen& in&

leidinggevende&toont&een&significante&relatie&(β=0,358,&P=<0,001).&Ook&het&model&als&geheel&

is&significant&met&een&FHwaarde&van&4,949&(p=<0,001).&

&

Omdat&de&controlevariabelen&dienstjaren&en& leeftijd& in&model&4a&en&8a&significante&relaties&

laten& zien,& zijn& beide& nader& bestudeerd.& Opvallend& is& dat& dienstjaren& negatief& correleert,&

waar&ander&onderzoek&juist&een&positieve&relatie&laat&zien&(Cabrera&et&al.,&2006).&Gekeken&is&

naar& de& schatting& van& de& regressielijn& (curve& estimation,& quadratic).& Kennisdeling& door&

persoonlijke&interactie&blijkt&af&te&nemen&bij&plusminus&12&dienstjaren&en&voor&leeftijd&is&dit&

bij&plusminus&45&jaar&(bijlage&4).&

&

! !
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Tabel! 7,! lineaire! regressiemodellen! voor! vertrouwen! in! collega’s! en! leidinggevende! in! relatie! tot! kennisdeling!
door!persoonlijke!interactie!en!tijdens!werkbijeenkomsten&
!

&

&

&
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Hoofdstuk$5$
$
5$ Discussie$
$
In& het& laatste& deel& van& dit& onderzoek& worden& de& conclusies& van& het& onderzoek&

gepresenteerd.&Ook&worden&aanbevelingen&gedaan&voor&verder&relevant&onderzoek.&Tot&slot&

worden& de& tekortkomingen& in& de&methodologie& beschreven& en&worden& diverse& praktische&

implicaties&beschreven&voor&het&management.&

$
5.1$ Conclusies$
$
Dit&onderzoek&heeft&de& volgende&vraag&onderzocht:&Wat& is& het& effect& van& vertrouwen&van&

medewerkers&in&collega’s,&leidinggevenden,&het&management&en&de&organisatie&op&het&delen&

van&werk& gerelateerde& kennis& tussen&medewerkers?& Vier& hypothesen& overeenkomstig& het&

conceptueel& model& zijn& elk& middels& enkelvoudige& lineaire& regressie& getoetst.& Iedere&

hypothese& laat& in& de& enkelvoudige& lineaire& regressie& een& positief& significant& verband& zien.&

Echter& in&de&meervoudige& lineaire&regressie&analyse& laat&alleen&hypothese&2&een&significant&

positieve&verband&zien.&Deze&hypothese&toetst&vertrouwen&in&de&leidinggevende&in&relatie&tot&

kennisdeling.&Er&kan&geconcludeerd&worden&dat&naarmate&vertrouwen&in&de&leidinggevende&

toeneemt& er& meer& kennisdeling& tussen& medewerkers& plaatsvindt.& Ofwel,& teneinde&

kennisdeling&te&stimuleren&is&het&van&belang&dat&leidinggevenden&door&medewerkers&worden&

vertrouwd.&Dit& is&overeenkomstig&met&onderzoek&van&onder&meer&Abrams&et&al.& (2003)&en&

Mayer&en&Gavin&(2005).&

Uit&de&post&hoc&analyse&blijkt&dat,&in&lijn&met&voorgaande,&vertrouwen&in&de&leidinggevende&

een& significante& relatie& laat& zien& met& kennisdeling& door& persoonlijke& interactie.& Er& kan&

geconcludeerd& worden& dat& naarmate& vertrouwen& in& de& leidinggevende& toeneemt& meer&

kennisdeling&plaatsvindt&tussen&medewerkers&door&persoonlijke&interactie.&Dit&komt&overeen&

met& onderzoek& van& Lin& (2005)&wat& aantoont& dat& kennisdeling& tussen&medewerkers& vooral&

voorkomt&uit&intrinsieke&motivatie,&zoals&het&ervaren&van&plezier&door&iemand&te&helpen.&Om&

kennisdeling&binnen&organisaties&te&stimuleren&&doen&organisaties&er&goed&aan&om&voldoende&

gelegenheid&te&creëren&voor&persoonlijk&contact&tussen&medewerkers.&

Controlevariabele& dienstjaren& laat& een& negatieve& relatie& zien& met& kennisdeling& en& nadere&

bestudering&toont&dat&piekvorming&optreed&rond&12&dienstjaren,&hierna&neemt&kennisdeling&

af.&Geconcludeerd&kan&worden&dat&naarmate&het&aantal&dienstjaren&toeneemt&kennisdeling&

ook&toeneemt&tot&er&bij&12&dienstjaren&een&maximum&wordt&bereikt,&waarna&als&het&aantal&

dienstjaren& verder& toeneemt& kennisdeling& afneemt.&Dit& komt& niet& overeen&met& bestaande&

literatuur,&zo& laat&onderzoek&van&Collins&et&al.& (2006)& juist&een&positieve&relatie&zien&tussen&

dienstjaren&en&kennisdeling.&Een&verklaring&hiervoor&kan&mogelijk&gevonden&worden& in&het&

feit& dat& er& reorganisaties& plaatsvinden& en& mensen& hierdoor& een& zekere& mate& van&
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wantrouwen&hebben&en&mogelijk&angstig&zijn&om&waarde&te&verliezen&voor&de&organisatie&als&

zij&kennis&delen&(Morgan&en&Zeffane,&2003;&Hwang&en&Burgers,&1997).&&Voor&leeftijd&geldt&het&

zelfde.& Bij& plusminus& 43& jaar& laat& kennisdeling& een& piek& zien,& waarna& deze& afneemt.& Het&

algemene& beeld& is& echter& positief.& Geconcludeerd& kan& worden& dat& naarmate& leeftijd&

toeneemt& kennisdeling& ook& toeneemt,& tot& er& bij& plusminus& 42& jaar& een& maximum& wordt&

bereikt,&waarna&als&leeftijd&verder&toeneemt&kennisdeling&afneemt.&

&

5.2$ Aanbevelingen$voor$verder$onderzoek$
&

Om& de& generaliseerbaarheid& van& de& resultaten& te& vergroten& is& het& aan& te& bevelen&

vergelijkbaar&onderzoek&te&doen&in&organisaties&waar&geen&sprake&is&van&reorganisatie&of&in&

organisaties&afkomstig&uit&een&heel&andere&branche&of&met&een&andere&cultuur.&Ook&is&verder&

onderzoek& nodig& naar& de& omstandigheden& waaronder& kennisdeling& door& persoonlijke&

interactie&plaatsvindt.&Gebeurt&dit&bijvoorbeeld&veel& tijdens&de& lunch,& in&de&wandelgang,&of&

juist& na& het& werk& en& is& dit& dan& face& to& face& of& telefonisch?& Als& hier&meer& over& bekend& is&

kunnen&organisaties& nog& gerichter& acties& ondernemen&om& kennisdeling& te& stimuleren.& Een&

andere& aanbeveling& is& onderzoek& naar& vertrouwensrelaties& en& kennisdeling& in& organisaties&

met& verschillende& typen&organisatiestructuur.& Bijvoorbeeld&organisaties& die& hiërarchisch&of&

juist& autonoom& georganiseerd& zijn.& & Ook& is& het& interessant& om& onderzoek& te& doen& naar&

vertrouwensrelaties& & vanuit& het& perspectief& van& het& management& in& plaats& van& de&

medewerker.& In& de& literatuur& is& bijzonder& veel& aandacht& voor& de& positieve& effecten& van&

vertrouwen&en&dit&geldt&evenzeer&voor&kennisdeling.&Minder&aandacht&is&er&voor&de&keerzijde&

van& deze& constructen.&Mogelijk& komt& dit& omdat& dit& gevoelig& kan& liggen&met& het& risico& op&

sociaal& wenselijke& antwoorden,& maar& het& is& niet& minder& interessant.& Zo& kunnen& mensen&

elkaar&wantrouwen&en&als&gevolg&hiervan&wellicht&kennis&achterhouden.&Verder&onderzoek&

naar&deze&effecten&verdient&zeker&aandacht&om&een&tegenwicht&te&bieden&aan&de&bestaande&

literatuur&die&over&dit&thema&bekend&is.&

Verder&onderzoek&naar&de&piekvorming&van&kennisdeling&bij&dienstjaren&verdient&ook&verder&

onderzoek,& omdat& juist&mensen&met& veel& dienstjaren& over& veel& kennis& beschikken& die& van&

belang&is&voor&de&organisatie.&Het&is&juist&zeer&wenselijk&dat&medewerkers&met&veel&kennis&en&

ervaring& deze& overdragen.& Onderzoek& naar& de& oorzaken& van& deze& afname& of& naar&

mogelijkheden& om& tijdig& te& zorgen& voor& voldoende& kennisoverdracht& verdienen& aandacht.&&

Meer&kennis&hierover&kan&leiden&tot&aanpassingen&in&organisatiebeleid&en&zou&ertoe&kunnen&

leiden& dat& de& grens& waarop& kennisdeling& afneemt& wordt& opgerekt& of& dat& het& effect& zelfs&

positief&wordt.&

$
$ $
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5.3$ Beperkingen$van$het$onderzoek$
$
Het&onderzoek&kent&verschillende&beperkingen.&Het&onderzoek&is&uitgevoerd&in&2014&in&één&

organisatie.& Ten& tijde& van& het& afnemen& van& de& enquêtes& vonden& binnen& deze& organisatie&

verschillende& reorganisaties& plaats.&Het& vertrouwen& van&medewerkers& in& het&management&

kan& tijdens& organisatorische& veranderingen& sterk& worden& beïnvloed& (Morgan& en& Zeffane,&

2003).&Hoewel&de& resultaten&van&dit&onderzoek&veelal& in& lijn& zijn&met&wat&de& literatuur& tot&

dusver& aantoont,& dient& er& rekening& mee& gehouden& te& worden& dat& dit& de&

onderzoeksresultaten& in& negatieve& zin& heeft& beïnvloedt.& Hoewel& de& response& afkomstig& is&

van&mensen&van&verschillende&locaties,&en&uit&verschillende&functies&is&onbekend&in&hoeverre&

de& response& een& juiste& afspiegeling& is& van& de& populatie.& Zo& is& onbekend& of& er& naar& rato&

evenveel&mannen& als& vrouwen& hebben& gereageerd.&Ook& is& niet& bekend& of& het& percentage&

respondenten&die&werkzaam&zijn&in&organisatieonderdelen&die&worden&gereorganiseerd&een&

juiste&afspiegeling&vormen&van&de&populatie.&Het&vermoeden&bestaat&dat&dit&het&geval,&maar&

er& is& geen& techniek& gebruikt& om& hiervan& een& juiste& afspiegeling& te& maken.& Als& er& naar&

verhouding&veel&respons&is&van&medewerkers&waarvan&hun&afdeling&wordt&gereorganiseerd,&

dan&kan&dit&het&resultaat&in&negatieve&hebben&beïnvloed.&&

De& vragen& in& de& enquête& die& betrekking& hebben& vertrouwen& in& het& management& en&

vertrouwen&in&de&organisatie&lijken&onvoldoende&onderscheidend&gezien&de&sterke&correlatie&

van& .703.&Als&er&meer&onderscheidende&vragen&waren&geformuleerd&voor&deze&constructen&

hadden& de& resultaten& mogelijk& meer& verschillend& van& elkaar& geweest.& Op& basis& van&

bovenstaande&is&het&doen&van&generaliseerbare&uitspraken&iets&waar&voorzichtigheid&gepast&

is.& Aanvullend& onderzoek& naar& vertrouwensrelaties& binnen& organisaties& en& het& effect& op&

kennisdeling& is& dan& ook& nodig& om& meer& robuuste& uitspraken& te& doen.& Bijvoorbeeld& in&

organisaties&waar&geen&sprake&is&van&reorganisaties,&in&een&heel&andere&branche&of&met&meer&

respondenten.&

$
5.4$ Implicaties$voor$het$management$
$
Een&van&de&belangrijkste&implicaties&voor&het&management&is&doen&beseffen&dat&vertrouwen&

in&leidinggevenden&een&positief&invloed&heeft&op&kennisdeling&en&meer&specifiek&kennisdeling&

door&persoonlijke&interactie.&Hiermee&wordt&het&belang&van&rol&en&verantwoordelijkheid&die&

leidinggevenden& binnen& organisaties& hebben& onderstreept.& Het& is& van& belang& dat&

leidinggevenden&betrouwbaar&worden&gevonden&door&medewerkers.&Een&afdeling&als&human&

resources& kan&hier& bij& de& selectie& van& toekomstig& leidinggevenden&meer& specifiek& op&deze&

kenmerken& selecteren& (zie& bijlage& 2& voor& gedragingen& van& managers& die& interpersoonlijk&

stimuleren).&Organisaties&die&kennisdeling&willen&stimuleren&doen&er&goed&aan&zich&hiervan&

bewust&te&zijn.&Aanvullend& is&het&van&belang&te&beseffen&dat&kennisdeling&meer&plaatsvindt&

door& persoonlijke& interactie.& Intrinsieke& motivatie& factoren& liggen& hieraan& ten& grondslag&
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zoals&plezier&in&het&werk&door&iemand&te&helpen.&Extrinsieke&factoren&zijn&minder&van&belang&

zoals& bijvoorbeeld& bijzondere& beloningen.& Organisaties& doen& er& goed& aan& persoonlijke&

interactie&tussen&medewerkers&te&stimuleren.&Dit&kan&worden&ingevuld&op&velerlei&manieren&

en& dit& kan& zowel& door& medewerkers& zelf& als& leidinggevenden& worden& geïnitieerd& en&

georganiseerd.& Een& gezamenlijk& lunchpauze,& het& organiseren& van& activiteiten& buiten& het&

werk& of& het& periodiek& houden& van& een& vrijdagmiddagborrel& zijn& eenvoudige& en&

laagdrempelige& manieren& die& hieraan& kunnen& bijdragen.& Mensen& delen& minder& kennis&

tijdens& werk& gerelateerde& bijeenkomsten,& maar& als& (veelal& leidinggevenden)& zich& hiervan&

bewust& zijn,& dan& kan& er& wel& een& klimaat& worden& gecreëerd& waarin& meer& kennis& wordt&

gedeeld.&Het& stimuleren&van&een&proactieve&houding& tijdens&vergaderingen,&het&geven&van&

een&presentatie&over&een&succesvol&afgerond&project& zijn& initiatieven&die&genomen&kunnen&

worden&om&kennis&en&ervaring& los&te&krijgen&bij&medewerkers&en&deze&kennis&te&delen&met&

anderen.& Dit& soort& initiatieven& zouden& met& name& geïnitieerd& moeten& worden& bij&

medewerkers& die& al& lang& bij& het& bedrijf& werkzaam& zijn.& Het& blijkt& dat& naar& mate& het&

dienstverband& toeneemt,& het& delen& van& kennis& afneemt.& Het& is& juist& van& belang& dat&

medewerkers&met&een& lang&dienstverband&kennis&en&ervaring&delen&met&medewerkers&die&

korter& bij& de& organisatie& werken& en& hierdoor& over& minder& bedrijfsspecifieke& kennis& en&

ervaring& beschikken.& Organisatievertrouwen& laat& een& zwakker& beeld& zien& dan&

interpersoonlijk& vertrouwen.& Het& management& zou& acties& kunnen& ondernemen& die& het&

vertrouwen&van&medewerkers&in&de&organisatie&kan&vergroten.&Dit&kan&zijn&door&bijvoorbeeld&

meer&informatie&te&delen&over&werkHgerelateerde&zaken&of&door&meer&zichtbaar&te&zijn&voor&

medewerkers.& Organisaties& zouden& er& goed& aan& doen& medewerkers& met& een& lang&

dienstverband& (>12& jaar)& te& stimuleren& kennis& over& te& dragen& en& te& delen.& De& groep&

medewerkers& in& de& “gevarenzone”& (leeftijd& >45& jaar& en& /& of& >12& dienstjaren)& kan&

geïdentificeerd&worden&en&deze&groep&kan&gestimuleerd&worden&kennis&te&delen.&Zo&kunnen&

bij& periodieke& beoordelingen& kwalitatieve& en& /& of& kwantitatieve& doelstellingen& worden&

geformuleerd& teneinde& kennisdeling& te& bevorderen.& Organisaties& zouden& bijvoorbeeld&

oudere&en&meer&ervaren&medewerkers&als&een&soort&mentor&kunnen&koppelen&aan&jongere,&

minder&ervaren&medewerkers&om&kennisdeling&te&stimuleren.&

$
$
&

&

$ $
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Bijlage&2&

Gedragingen&van&managers&die&interpersoonlijk&vertrouwen&stimuleren&(Abrams&et&al.,&2003)&

&

&

& &



! ! !

! 53!

Bijlage&3&

Enquête&

&

&

&

&

&



! ! !

! 54!

&

&

&

&

&

&

& &



! ! !

! 55!

Bijlage&4&

!
Lineaire& regressielijn& en& ‘quadratic& curve& estimation’& van& de& significante& relaties& uit& de&meervoudige& lineaire&

regressie&analyses&(tabel&5&/&model&6,&tabel&6&/&model&4a&en&tabel&7&model&8a)&

&

Lineaire!en!kwadratische!regressielijn!tussen!vertrouwen!in!de!leidinggevende!en!kennisdeling!(tabel!5,!model!6)!

&

&

Lineaire! en! kwadratische! regressielijn! tussen! vertrouwen! leidinggevende! en! kennisdeling! door! persoonlijk!
interactie!(tabel!6,!model!4a!en!tabel!7,!model!8a)!

&& &
Lineaire!en!kwadratische!regressielijnen!van!controlevariabelen!dienstjaren!en!leeftijd!in!relatie!tot!kennisdeling!
door!persoonlijke!interactie!(tabel!6!/!model!4a,!tabel!7!/!model!8a)!
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