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Inleiding 
Kennis kan binnen organisaties een blijvend concurrentievoordeel creëren. Het gaat hier om 

specifieke kennis binnen organisaties over processen, de markt en producten die niet simpelweg 

kunnen worden geïmiteerd en overgenomen worden door concurrenten (Boxall & Purcell, 2016, p. 

97). De wijze waarop wordt omgegaan met kennis is daarmee cruciaal voor het creëren van een 

blijvend competitief voordeel (Cabrera & Cabrera, 2005, p. 720). Een vereiste is dat de kennis aan de 

hand van kennisdeling bij de juiste mensen in de organisatie terechtkomt. Organisaties moeten 

hierbij overwegen hoe ze kennis van mensen met expertise kunnen delen met medewerkers binnen 

de organisatie die deze kennis nodig hebben om hun werk goed te kunnen doen. Wanneer dit 

namelijk op een effectieve wijze gebeurt, blijkt uit verschillende onderzoeken (Arthur & Huntley, 

2005; Collins & Smith, 2006; Cummings, 2004; Hansen, 2002; Lin, 2007; Mesmer-Magnus & 

DeChurch, 2009) dat kennisdeling positief gerelateerd is aan het reduceren van productiekosten, 

snellere ontwikkeling van nieuwe producten, verhoging van teamprestaties, betere 

innovatiemogelijkheden en verhoging in organisatieprestaties zoals verkoop en omzet (Wang & Noe, 

2010, p. 115).  

Vanwege bovenstaande voordelen investeren bedrijven veel geld in kennisdelingsbeleid en 

kennisdelingssystemen. Volgens marktonderzoek van de International Data Corporation (IDC) zouden 

de uitgaven in kennismanagementpraktijken en technieken zich in de komende vijf jaar tijd bijna 

verdubbelen (Wu, 2007, p. 1). Ondanks deze grote investeringen verliezen de fortune 500 bedrijven 

per jaar 31,5 miljard dollar als gevolg van het falen in kennisdeling binnen de organisaties. Een 

belangrijke reden voor deze verliezen is het feit dat kennismanagementsystemen te weinig rekening 

houden met de organisatiecontext, de interpersoonlijke context en individuele kenmerken die van 

invloed zijn op kennisdeling (Wang & Noe, 2010, p. 116). Bovenstaande investeringen hebben 

hierdoor zelden de bedoelde impact. Dit terwijl databases en bijbehorend ondersteunend personeel 

enorm zijn gegroeid, blijven de ontwikkelde systemen vaak ondergebruikt.  

Bock et al. (2005) adviseren dan ook om eerst te focussen op interpersoonlijke relaties binnen de 

organisatie voor het starten van beleid rondom kennisdeling (Bock, Zmud, Kim & Lee, 2005, p. 101). 

Met interpersoonlijke relaties worden de onderlinge relaties tussen individuen bedoeld. 

Medewerkers zijn hierbij meer geneigd om zich te richten tot collega’s om de benodigde kennis te 

vergaren (Abrams, Cross, Lesser & Levin, 2003, p. 64). De rol die deze relaties binnen organisaties 

spelen bij kennisdeling is nog onbekend terrein. Davenport (1997) beargumenteert dat kennisdeling 

tussen medewerkers niet altijd vanzelfsprekend is. Mensen kunnen de neiging hebben om kennis 

niet te delen wanneer ze deze als belangrijk en waardevol beschouwen. Het is een natuurlijke 

eigenschap om eigen kennis vast te houden en kritisch te zijn tegenover kennis van anderen (Bock & 

Kim, 2001, p. 1112). Dit vergroot de kans dat binnen organisaties kennis niet bij de mensen komt die 

het nodig hebben, wat weer een negatieve impact kan hebben op organisatieprestaties (Bock et al., 

2005, p. 88).  

De rol van de relatie tussen medewerker en lijnmanager bij kennisdeling staat in dit onderzoek 

centraal. Uit de LMX-theorie, een theoretisch perspectief dat zich focust op de relatie tussen 

leidinggevende en medewerker, komen drie factoren naar boven die bepalend zijn voor de kwaliteit 

van de relatie en de kennisdeling die plaatsvindt binnen een organisatie. Het gaat hier om de 

factoren vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback. Deze drie factoren worden gezien als belangrijke 

onderdelen van interpersoonlijke relaties die van invloed zijn op kennisdeling (Wang & Noe, 2010, p. 

121, 124). Hoe zij precies kennisdeling beïnvloeden is niet eenduidig. De aanwezigheid van deze drie 

factoren betekent namelijk niet altijd dat kennisdeling wordt bevorderd. Zo kan misplaatst 

vertrouwen ook een negatief effect hebben op kennisdeling binnen een organisatie (Søndergaard, 
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Kerr & Clegg, 2007, p. 430). Doordat de organisatiecontext zo bepalend is, bestaan er geen 

eenduidige antwoorden over het realiseren van effectieve kennisdeling. Hieruit ontstaat de vraag 

onder welke omstandigheden, binnen de relatie tussen lijnmanager en medewerker aan de hand van 

vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback, effectieve kennisdeling plaatsvindt. 

Organisaties kunnen niet eenduidig HR-beleid rondom kennisdeling creëren en implementeren dat 

wordt gezien als een “best practice” om kennisdeling te bevorderen (Wang & Noe, 2010, p. 127). 

Dezelfde HR-interventies kunnen in een verschillende context geen of zelfs averechtse effecten met 

zich meebrengen. Boxall en Purcell (2016) noemen deze lastige voorspelbaarheid van HR-interventies 

ook wel de “black box” van HRM (Boxall & Purcell, 2016, p. 173). Dit onderzoek wil meer inzicht 

bieden als het gaat om deze black box rondom het thema van kennisdeling. Wanneer we dit 

onderzoek positioneren in het SHRM-proces model van Wright en Nishii (2013) richt dit onderzoek 

zich op de vertaling van management acties naar medewerker percepties (Wright & Nishii, 2013, p. 

101). De algemene trend is dat lijnmanagers steeds meer verantwoordelijkheden krijgen binnen 

organisaties. Zo zijn ze steeds vaker verantwoordelijk voor de implementatie van HR-taken (Purcell & 

Hutchinson, 2007, p. 14, 15). In dit onderzoek zal gekeken worden wat de relatie tussen lijnmanager 

en medewerker betekent voor kennisdeling binnen een organisatie. Verder zal gekeken worden 

welke rol vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback bij deze relatie spelen.  

1.1 Wetenschappelijke relevantie  
Vanwege het belang van kennisdeling zijn de afgelopen jaren het aantal publicaties in de wetenschap 

rondom dit thema flink toegenomen. Wetenschappelijk onderzoek focust zich voornamelijk op de 

technische aspecten van kennisdeling. Binnen deze onderzoeken wordt gekeken naar ICT-systemen 

en manieren om kennisdeling databases, tools en technieken te ontwikkelen. (Robertson & 

Hammersley, 2000, p. 241). Dit onderzoek richt zich op de organisatiecontext, de interpersoonlijke 

context en individuele kenmerken die van invloed zijn op kennisdeling. Deze punten worden in 

bovenstaande onderzoeken vaak verwaarloosd terwijl ze het succes van 

kennismanagementsystemen bepalen (Wang & Noe, 2010, p. 116). Om deze reden is het begrijpen 

van wat precies kennisdeling bevordert of juist belemmert zowel van belang voor managers als voor 

academici (Mooradian, Renzl & Matzler, 2006, p. 523).  

De rol die leidinggevenden spelen rondom het thema kennisdeling is nog maar weinig in bestaande 

onderzoeken rondom kennisdeling naar voren gekomen. De enige onderzoeken die zich focussen op 

de rol van leidinggevenden, focussen zich voornamelijk op topmanagement interventies (Wang & 

Noe, 2010). Uit het onderzoek van Connely en Kelloway (2003) bleek bijvoorbeeld 

managementondersteuning positief geassocieerd te worden met medewerker percepties van een 

kennisdeling cultuur en de bereidheid tot kennisdeling. Hieruit kunnen we concluderen dat 

leidinggevenden wel degelijk een belangrijke rol spelen bij kennisdeling binnen organisaties.  

De meeste onderzoeken naar kennisdeling zijn echter alleen factoranalyses waarin verdieping in de 

relatie van leidinggevenden en medewerkers niet naar voren komt (Wang & Noe, 2010, p.126). Ook 

de rol van lijnmanagers in het specifiek worden in onderzoeken rondom het thema leiderschap en 

kennisdeling niet meegenomen. Om meer inzicht te krijgen in de ervaringen van leidinggevenden en 

medewerkers rondom kennisdeling geven Wang en Noe (2010) aan “dat het voor toekomstig 

onderzoek informatief is om te identificeren welk specifiek managementgedrag en acties bij 

medewerkers worden opgevat als ondersteuning bij kennisdeling” (Wang & Noe, 2010, p. 126).  

Kennisdeling wordt nog te vaak in huidig onderzoek gezien als een individualistische houding van 

medewerkers. Dit terwijl Fishbein en Ajzen (1975) beargumenteren dat intenties tot bepaald gedrag 

ook worden bepaald door de sociale omgeving (Bock & Kim, 2001, p. 1121). De leidinggevende is 
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onderdeel van deze sociale omgeving. Verworven informatie over dit thema kunnen hiermee een 

aanvulling zijn op bestaande wetenschappelijke theorieën rondom kennisdeling. De 

wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek ligt dus rondom de black box van kennisdeling met 

daarbinnen de rol die lijnmanagers spelen binnen de context van de organisatie.  

Binnen de huidige onderzoeken over kennisdeling zijn er ook maar weinig onderzoeken die kunnen 

terugblikken op ervaringen van medewerkers rondom kennisdelingsbeleid van de organisatie (Wang 

& Noe, 2010, p. 127). Dit onderzoek wordt uitgevoerd bij een organisatie die een jaar geleden gestart 

is met een traject om kennisdeling binnen de organisatie te bevorderen. De gevolgen van dit traject 

zijn interessant om mee te nemen in de resultaten, omdat ze een beter inzicht geven in wat 

organisaties kunnen doen om kennisdeling te bevorderen. Daarbij kan gekeken worden of deze 

interventies een rol spelen bij de relaties die leidinggevenden hebben met hun medewerkers.  

1.2 Maatschappelijke relevantie 
Voor organisaties is kennis zo belangrijk, omdat het een vereiste bron is voor het behalen van een 

blijvend concurrentievoordeel. In een tijd waarin organisatieveranderingen in een hoog tempo 

plaatsvinden, is het effectief omgaan met kennis een grote uitdaging voor vele organisaties (Owen, 

1999). Ook door de internationalisering van markten worden organisaties gedwongen te blijven 

innoveren, zowel op technologisch als organisatorisch vlak. Bovenstaande ontwikkelingen maken het 

een uitdaging voor organisaties om effectief om te gaan met hun kennis. Het delen van kennis tussen 

werknemers binnen de organisatie is daar een cruciaal onderdeel van (Cabrera & Cabrera, 2005, p. 

720). Dit onderzoek geeft inzicht in hoe bovenstaande ontwikkelingen worden ervaren door de 

medewerkers van een organisatie en wat voor impact dit heeft op hun onderlinge kennisdeling.   

Vanwege de invloed die kennisdeling heeft op organisatieprestaties, wordt er door vele organisaties 

geïnvesteerd in kennisdelingssystemen. De verwachting is dat de uitgaven aan dit soort praktijken de 

komende vijf jaar gaan verdubbelen (Wu, 2007, p. 1). Toch verliezen bedrijven door het falen van 

kennisdeling grote bedragen aan geld. Zoals al werd aangegeven verliezen de fortune 500 bedrijven 

31,5 miljard dollar per jaar als het gevolg van falende kennisdeling. Inzichten van dit onderzoek in de 

organisatiecontext, de interpersoonlijke context en individuele kenmerken kunnen hierdoor een 

handvat zijn voor organisaties, omdat deze context wel een belangrijke rol speelt bij kennisdeling 

(Wang & Noe, 2010, p. 116).  

De genoemde investeringen missen nog vaak hun impact. Organisaties moeten op een juiste wijze 

kennisdeling zien te organiseren. Maatschappelijk gezien is dit onderzoek hierdoor relevant doordat 

niet alleen Mogema, maar alle organisaties inzichten kunnen meenemen over de dynamieken die 

plaatsvinden tijdens kennisdeling. Hieruit kunnen HR-praktijken gecreëerd worden die beter passen 

bij de context van de organisatie. Onderzoeken (Hickins, 2000; McDermott & O'Dell, 2001) 

benoemen het belang van kennisdelingsbeleid dat aansluit bij bestaande organisatiegewoontes en 

routines. Daarmee sluiten ze aan bij de doelen en waarden van een organisatie. Organisaties krijgen 

aan de hand van dit onderzoek beter inzicht in de vraag hoe zij hun lijnmanagers en medewerkers 

kunnen inzetten om kennisdeling te bevorderen. 

1.3 Organisatiecontext  
Voor een beter begrip van dit onderzoek zal in deze paragraaf uitgebreider worden ingegaan op de 

organisatie waar dit onderzoek plaatsvindt. Hierbij wordt ook het productieproces van de organisatie 

Mogema toegelicht om een beter beeld te krijgen van de organisatie. Het productieproces is voor elk 

product binnen Mogema verschillend. Om toch een inzicht te krijgen in het functioneren van de 

organisatie wordt een algemene beschrijving gegeven van het productieproces van Mogema. Vanuit 

deze informatie zal vervolgens de praktische relevantie van het onderzoek worden benoemd.   
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Mogema in ’t Harde werd in 1956 opgericht als familiebedrijf en is sinds 2001 onderdeel van het 

beursgenoteerde Aalberts Industries NV. Mogema is een hightech toeleverancier en main supplier 

expert in lassen, verspanen en vacuümtechnologie. De organisatie heeft meer dan 150 medewerkers. 

Mogema heeft een managementteam dat bestaat uit de Managing Director en de leidinggevenden 

van alle hoofdafdelingen. De hoofdafdelingen bestaan uit de ondersteunende afdelingen HR, 

Finance, QSHE en Sales. Verder is de hoofdafdeling Operations de grootste afdeling van de 

organisatie. Deze hoofdafdeling bestaat uit de afdelingen Customer Support, Technical, Special 

Projects en Production. Deze vier afdelingen worden weer opgesplitst in kleinere subafdelingen 

waarbij lijnmanagers verantwoordelijk zijn voor elke subafdeling. Voor een nauwkeurig overzicht is in 

de bijlage van dit onderzoek een organogram toegevoegd (zie hoofdstuk 6.1).  

Mogema is een toeleveranciersbedrijf waarvan klanten voornamelijk komen voor de productie van 

specifieke machineonderdelen. Alle opdrachten van klanten komen binnen bij de afdeling Customer 

Service. Deze afdeling overlegt met de afdeling Planning om te kijken of het qua tijdsplanning 

mogelijk is om een opdracht aan te nemen. Vervolgens wordt de afdeling Work Preparation ingelicht. 

Zij kijken of het product qua kosten en uren zinvol is voor Mogema om te produceren. Wanneer dit 

het geval is, begint de afdeling Engineering met het maken van de technische tekeningen en wordt 

de afdeling Programming ingeschakeld als machines op de productievloer voorgeprogrammeerd 

moeten worden. Wanneer Engineering en Programming klaar zijn met hun werkzaamheden wordt 

een “Go” of “No go” gegeven voor het starten van het productieproces.  

Bij een “Go” moeten vaak onderdelen van een product binnenkomen. Deze onderdelen zijn 

afkomstig van de klant of worden ingekocht. De onderdelen worden ingeboekt door de afdeling 

Expedition. Op de onderdelen wordt een kwaliteitscontrole uitgevoerd door de afdeling Quality 

Control. Vervolgens gaan alle onderdelen naar de Production afdeling. Dit is een grote afdeling die 

opgesplitst is in verschillende subafdelingen gebaseerd op de verschillende productieprocessen die 

plaatsvinden. Deze subafdelingen zijn: Welding, Assembly & Cleanroom, Finishing, Machining (large 

products), Machining (small products) en Deepholedrilling.  

Voor elk product is verschillend op welke subafdelingen het product terechtkomt. Sommige 

ingewikkelde producten komen tijdens het productieproces meerdere malen bij verschillende 

subafdelingen terecht. Minder ingewikkelde producten worden bij één subafdeling geproduceerd. 

Het eindproduct gaat terug naar de afdeling Quality Control voor een kwaliteitscontrole. Wanneer 

aan alle vereisten is voldaan wordt het product verpakt door de afdeling Expedition en verstuurd 

naar de klant.  
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1.4 Praktische relevantie 
Het vraagstuk over kennisdeling tussen medewerkers en de effectiviteit van huidig 

kennisdelingsbeleid leeft ook binnen de organisatie Mogema. Als hightech toeleverancier is het 

cruciaal dat medewerkers de juiste kennis en expertise bezitten om specialistische opdrachten uit te 

kunnen voeren. Verder zijn bij gecompliceerde producten verschillende afdelingen betrokken in het 

productieproces. Een goede afstemming tussen medewerkers binnen en buiten verschillende 

afdelingen is daarbij vereist om de kwaliteit van producten te waarborgen en te voorkomen dat 

productiekosten te hoog oplopen. Gevolg van beperkte kennisdeling binnen de organisatie is dat 

sommige werknemers niet de vereiste expertise hebben om een product correct te fabriceren. Een 

gevolg kan ook zijn dat vele producten langer in het bedrijf liggen doordat niet gecommuniceerd 

wordt over de status van het product en wie met dit product verder aan de slag moet. Uit het 

medewerkerstevredenheidonderzoek van de organisatie, bleken mensen ontevreden te zijn over het 

ontvangen van vereiste informatie.  

Binnen de organisatie is een jaar geleden een cultuurtraject gestart vanuit dezelfde doelstelling om 

kennisdeling tussen medewerkers te bevorderen. De rol van lijnmanagers bij kennisdeling is daarbij 

als onderwerp in beperkte mate naar voren gekomen. Dit terwijl op dit moment binnen de 

organisatie verschillende HR-praktijken worden ingevoerd om kennisdeling tussen medewerkers te 

bevorderen waarbij vaak de lijnmanagers verantwoordelijk zijn voor het correct implementeren van 

deze praktijken. Bij verschillende afdelingen wordt op dit moment een weekstart geïntroduceerd. 

Ook zijn bij alle afdelingen zogenaamde planningsborden geïntroduceerd. Hierop wordt de voortgang 

van producten gemeld.  Naast deze maatregelen overweegt Mogema om elke werkplaats in de 

fabriek te gaan voorzien van een computer. Een individueel digitaal werkstation is een overweging 

om kennisdeling tussen medewerkers te bevorderen. Hoe leidinggevenden en medewerkers omgaan 

met deze maatregelen en hoe dit de werkrelatie beïnvloed is op dit moment een vraag die heerst 

binnen de organisatie. Daarbij is ook de vraag of deze maatregelen kennisdeling uiteindelijk 

bevorderd.   

Door te kijken naar de relatie tussen leidinggevenden en medewerkers, geeft dit onderzoek inzicht in 

voorwaarden die vereist zijn voor effectieve kennisdeling binnen Mogema. Deze voorwaarden 

kunnen vervolgens gebruikt worden om organisatieprestaties te verbeteren. Passende maatregelen 

kunnen er ook voor zorgen dat lijnmanagers en medewerkers zich beter gehoord voelen, wat 

bevorderend is voor het welzijn van medewerkers. Mogema kan vervolgens profiteren van een 

hogere betrokkenheid onder medewerkers. Voor medewerkers en lijnmanagers kunnen passende 

initiatieven zorgen voor een beter begrip van de situatie op het werk. Dit kan de organisatie 

effectiviteit bevorderen (Boxall & Purcell, 2016, p. 59, 60). 

1.5 Onderzoeksvragen 
Dit onderzoek is een case study die plaatsvindt bij de organisatie Mogema. Het onderzoek is 

kwalitatief van aard en zal zich focussen op de relatie tussen lijnmanager en medewerker en de rol 

die vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback hierin spelen. Het doel is om te achterhalen hoe 

bovenstaande relatie kennisdeling binnen de organisatie beïnvloedt. De onderzoeksvraag die in dit 

onderzoek centraal staat, is als volgt: 

Welk belang heeft de relatie tussen lijnmanager en medewerker ten aanzien van kennisdeling en 

welke rol spelen vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback in dit proces? 

Deze vraag zal worden onderzocht bij lijnmanagers en medewerkers van Mogema. Om een antwoord 

te kunnen geven op deze centrale onderzoeksvraag, zijn een aantal deelvragen opgesteld: 
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1. Wat voor rol speelt leiderschapsgedrag in de relatie tussen lijnmanager en medewerker als 

het gaat om kennisdeling binnen de organisatie? 

2. Wat voor rol speelt vertrouwen in de relatie tussen lijnmanager en medewerker als het gaat 

om kennisdeling binnen de organisatie? 

3. Wat voor rol speelt rechtvaardigheid in de relatie tussen lijnmanager en medewerker als het 

gaat om kennisdeling binnen de organisatie? 

4. Wat voor rol speelt feedback in de relatie tussen lijnmanager en medewerker als het gaat om 

kennisdeling binnen de organisatie? 

Om een antwoord te kunnen geven op bovenstaande vragen, bestaat dit onderzoek uit twee 

onderdelen. Eerst zal aan de hand van het theoretisch kader verwachtingen worden uitgesproken 

over de vragen die in dit onderzoek centraal staan. Het theoretisch kader biedt de basis voor het 

kwalitatieve onderzoek dat vervolgens plaatsvindt binnen de organisatie. Binnen het kwalitatieve 

onderzoek zal aan de hand van interviews verwachtingen worden getoetst met als uiteindelijk doel 

antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag.  

Theoretisch kader 
Dit onderzoek heeft als doel om antwoord te geven op de vraag: Welk belang heeft de relatie tussen 

lijnmanager en medewerker ten aanzien van kennisdeling en welke rol spelen vertrouwen, 

rechtvaardigheid en feedback in dit proces? Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zal in dit 

theoretisch kader eerst worden ingegaan op het begrip kennisdeling en wat precies met dit begrip 

wordt bedoeld. Hierbij zal ook worden ingegaan op factoren binnen een organisatie die van invloed 

zijn op kennisdeling. Vervolgens zal in het specifiek worden ingegaan op de invloed die lijnmanagers 

op kennisdeling hebben, door de relatie die zij aangaan met hun medewerkers. Vanuit twee 

wetenschappelijke perspectieven wordt naar deze relatie gekeken. Binnen het eerste perspectief 

staat het leiderschapsgedrag dat lijnmanagers vertonen centraal. Dit bepaalt de relatie die 

leidinggevenden hebben met hun medewerkers. Verschillende leiderschapsstijlen worden behandeld 

binnen dit perspectief. Deze leiderschapsstijlen zijn verschillend van invloed op het type relatie die 

lijnmanagers hebben met hun medewerkers en de kennisdeling die daaruit volgt. Het tweede 

wetenschappelijk perspectief kijkt naar de relatie tussen lijnmanager en medewerker als een 

wisselwerking tussen de twee partijen. Daaruit volgen verschillende factoren binnen de relatie die 

van belang zijn voor kennisdeling. Deze factoren zijn bepalend voor de kwaliteit van de relatie en 

hebben daarmee een positieve invloed op kennisdeling binnen organisaties. Dit zijn de factoren 

vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback. Aan de hand van de wetenschappelijke bevindingen uit 

het theoretisch kader zullen de verwachtingen van het onderzoek worden uitgesproken en wordt 

uiteindelijk een onderzoeksmodel gepresenteerd waarbinnen beide genoemde wetenschappelijke 

perspectieven worden samengevoegd. 

2.1 Kennisdeling 
Binnen de wetenschappelijke wereld bestaat geen overeenstemming over de definiëring van het 

begrip kennisdeling. Dit komt doordat er verschillende opinies bestaan over wat precies onder het 

begrip kennis valt. De discussie is vaak of kennis en informatie als hetzelfde beschouwd kunnen 

worden. Zo ziet Nonaka (1994) kennis als datgene dat gebaseerd is op informatie en iemands 

perspectief daarvan (Nonaka, 1994, p. 15). Andere wetenschappers vinden deze definiëring te smal 

en zien kennis meer dan alleen informatie. Zo kan werkervaring ook als een vorm van kennis worden 

beschouwd. In dit onderzoek wordt uitgegaan van het standpunt dat kennis meer is dan alleen 

informatie. Ervaringen, inzichten, belangrijke waarden en situationele informatie zijn daarmee ook 
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vormen van kennis. Deze vormen van kennis hebben ook weer invloed op het verwerken van nieuwe 

kennis. In dit onderzoek wordt om deze reden bij de definiëring van kennisdeling uitgegaan van de 

formulering van Cummings (2004).  In deze definitie worden de verschillende vormen van kennis 

meegenomen. De definitie is als volgt: “de levering of ontvangst van taakinformatie, ervaring en 

feedback betreffende een product of procedure” (Mooradian, Rentzl & Matzler, 2006, p. 524). 

Er zijn verschillende manieren waarop kennis binnen organisaties gedeeld kan worden. Kennisdeling 

kan plaatsvinden via directe communicatie of via een kennisarchief (Bock et al., 2005, p. 88). 

Voorbeelden waardoor kennisdeling kan plaatsvinden zijn doormiddel van communicatie tussen 

medewerkers, observaties van werkzaamheden, trainingen of de verplaatsing van personeel binnen 

een organisatie. Verder zijn ICT-systemen een bekende wijze waarmee medewerkers met elkaar 

kennis kunnen delen. Het voordeel van ICT-systemen is dat er zowel sprake is van kennisdeling als de 

opslag van kennis. Niet elke vorm van kennis kan echter gedeeld worden aan de hand van ICT-

systemen. Mentale modellen, overtuigingen, ervaringen en andere vormen van kennis die niet 

vaststaan op papier, ook wel impliciete kennis genoemd, kunnen niet door ICT-systemen gedeeld 

worden. Voor meer tastbare kennis als beleid, procedures, regels en regelementen kunnen ICT-

systemen wel geschikt zijn (Yang, 2007, p. 531). Tot een bepaalde hoogte kunnen ICT-systemen 

daarmee andere manieren van kennisdeling binnen een organisatie overnemen. Echter wanneer dit 

te ver doorslaat kan het ook ten koste gaan van kennisdeling. Hiermee kan de kwantiteit van 

kennisdeling toenemen, maar niet de kwaliteit van kennisdeling (Hendriks, 1999, p. 99). De relaties 

binnen een organisatie in combinatie met vaardig management blijven belangrijke voorwaarden voor 

kennisdeling die niet door ICT-systemen vervangen kunnen worden (Pyöriä, 2005, p. 100). 

Kennisdeling tussen medewerkers gebeurt niet vanuit zichzelf binnen een organisatie. The Theory of 

Reasoned Action geeft aan dat kennisdeling onder medewerkers tot stand komt door de intentie die 

medewerkers hebben om kennis te delen (Fishbein & Ajzen, 1975). Wanneer er gekeken wordt naar 

de intentie van medewerkers om kennis te delen, blijkt dat er een grote verscheidenheid aan 

factoren van invloed is op deze intentie. Uiteindelijk beïnvloeden de aanwezigheid van verschillende 

factoren de intentie van medewerkers om kennis te delen waardoor kennisdelingsgedrag onder 

medewerkers en organisaties verschillend is (Bock et al. 2005).  

Er zijn contextuele factoren, persoonlijke motieven en motiverende factoren van invloed op de 

intentie van medewerkers om kennis te delen (Wang & Noe, 2010, p. 117). Onder contextuele 

factoren vallen zaken als de organisatiecontext, interpersoonlijke en team kenmerken en culturele 

kenmerken. Naast contextuele factoren zijn ook individuele kenmerken van invloed op kennisdeling. 

Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan werkervaring en opleiding. Contextuele factoren en 

persoonlijke motieven beïnvloeden als laatste ook de motiverende factoren die van invloed zijn op 

kennisdeling. Deze motiverende factoren stimuleren of ontmoedigen de intentie van medewerkers 

om kennis te delen. Voorbeelden hiervan zijn een gevoel van rechtvaardigheid en het beeld dat men 

heeft over wat kennisdeling oplevert (Wang & Noe, 2010, p. 117). Onder deze motiverende factoren 

valt ook het leiderschapsgedrag dat medewerkers ervaren en de relatie die een medewerker heeft 

met zijn leidinggevende.  
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2.2 Lijnmanagers en kennisdeling  
Zoals in het vorige paragraaf werd aangegeven, vindt kennisdeling niet vanuit zichzelf plaats binnen 

een organisatie. Leiderschapsgedrag en de relatie tussen medewerker en leidinggevende zijn wel 

motiverende factoren die van invloed zijn op de intentie tot kennisdeling. Kennisdeling kan daarbij 

niet worden geforceerd, maar kan wel aangemoedigd en gefaciliteerd worden. Het veranderen van 

gedrag is de grootste uitdaging om kennisdeling te bevorderen (Bock et al., 2005, p. 88, 89). 

Teamleiders, ook wel lijnmanagers genoemd, zijn in een positie om de uitdagingen rondom 

kennisdeling aan te pakken. Met lijnmanagers wordt bedoeld: “het eerste niveau van management 

aan wie niet-management-medewerkers rapporteren” (Hales, 2005, p. 473). Lijnmanagers zijn 

leidinggevenden die het meest communiceren met medewerkers en daarbij ook direct 

verantwoordelijk zijn voor hun medewerkers (MacNeil, 2003, p. 295). Purcell en Hutchinson (2007) 

benoemen een algemene trend van de laatste jaren dat lijnmanagers steeds meer 

verantwoordelijkheden krijgen binnen organisaties. Zo spelen zij een prominente rol in de levering 

van peoplemanagement taken. Daarbij zijn ze in toenemende mate verantwoordelijk voor de 

“vertaling” van beoogd naar geïmplementeerd en uiteindelijk gepercipieerd HRM-beleid (Wright & 

Nishii, 2013). Het is steeds vaker vanzelfsprekend dat HR-activiteiten in handen komen van 

lijnmanagers. Het gaat hier over taken als werving, selectie, evaluatie, afwezigheidscontrole, training 

en ontwikkeling. De gedachte hierachter is dat lijnmanagers zich het beste bezig kunnen houden met 

deze activiteiten, omdat ze het dichtst bij de medewerkers staan.  

Lijnmanagers zijn hiermee als leidinggevenden in een positie om van invloed te zijn op de intenties 

van medewerkers om kennis te delen. Robbins en Coultar (2005) definiëren leiderschap als: “het 

proces van het beïnvloeden van een groep om bepaalde doelstellingen te bereiken”. Een leider is 

daarbij: “iemand die anderen kan beïnvloeden en bestuurlijke autoriteit bezit” (Antonakis, Avolio & 

Sivasubramaniam, 2003, p. 208). Lijnmanagers hebben vaak directe controle over activiteiten binnen 

de organisatie die worden beloond, wat voor gedrag aangemoedigd wordt en hoe het werk van 

medewerkers wordt beoordeeld in de organisatie. Deze factoren beïnvloeden allemaal de motivatie 

en mogelijkheden van medewerkers om kennis te delen (Bryant, 2003, p.  35). Naast het beschikbaar 

stellen van de juiste condities is de relatie die leidinggevenden met hun medewerkers aangaan van 

belang voor kennisdeling binnen de organisatie. Kennisdeling gaat ook over de motieven die 

verschillende partijen hebben om kennis wel of niet te delen. Lijnmanagers kunnen een context 

creëren van samenwerking en het proces van kennisdeling structureren (Von Krogh, 2003). Zo 

kunnen lijnmanagers binnen hun afdeling teams creëren waarin een hoge mate van interactie is 

tussen de teamleden (Carmeli, Atwater & Levi, 2011, p. 259). Lijnmanagers kunnen dus met de 

relaties die zij aangaan een belangrijke rol spelen in de kennisdeling van een organisatie.  

2.3 De relatie tussen lijnmanager en medewerker 
Binnen de wetenschappelijke literatuur zijn er twee verschillende perspectieven waarbinnen gekeken 

wordt naar de relaties tussen leidinggevenden en medewerkers. Bij het eerste wetenschappelijke 

perspectief ligt de focus op de leidinggevende. Prestaties van medewerkers en de kennisdeling die 

plaatsvindt tussen individuen, worden hierbij verklaard door te kijken naar het leiderschapsgedrag 

dat wordt vertoond door de leidinggevende. Dit perspectief wordt het beste toegelicht vanuit de “full 

-range leadership theory (FLRT)” van Bass en Avolio (1991). Het tweede wetenschappelijke 

perspectief kijkt meer naar de een-op-een uitwisselingen tussen leidinggevenden en medewerkers 

waaruit vervolgens een bepaald type relatie ontstaat (Wang, Law, Hackett, Wag & Chen, 2005, p. 

420). De LMX-theorie staat in dit perspectief centraal. Beide wetenschappelijke perspectieven 

worden in dit onderzoek meegenomen, omdat ze allebei de kwaliteit van relaties tussen 

leidinggevende en medewerker verklaren en daarmee van invloed zijn op kennisdeling (Carmeli, 

Atwater & Levi, 2011). Als eerste zal worden ingegaan op het perspectief waarin het 
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leiderschapsgedrag centraal staat. Hierin worden verschillende leiderschapsstijlen benoemd die de 

relatie tussen medewerker en leidinggevende bepalen en daarmee van invloed zijn op de 

kennisdeling die plaatsvindt binnen de organisatie. Vervolgens zal aan de hand van de LMX-theorie 

worden ingegaan op het tweede wetenschappelijke perspectief. Vanuit dit perspectief komen drie 

factoren aan de orde die binnen de relatie tussen leidinggevende en medewerker van belang zijn 

voor kennisdeling. Dit zijn de factoren vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback.  

2.3.1 Leiderschapsgedrag  
Het gedrag dat leidinggevenden vertonen naar hun medewerkers toe, beïnvloedt de kwaliteit van de 

relatie tussen leidinggevende en medewerker. Door het bouwen van kwalitatief hoogwaardige 

relaties tussen medewerker en leidinggevende identificeren medewerkers zich beter met hun 

leidinggevenden en de organisatie. Dit bevordert kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011, p. 

268). De full-range leadership theory maakt, door te kijken naar het gedrag van leidinggevenden, 

onderscheid tussen drie stijlen van leiderschap: transformationeel, transactioneel en laissez-faire 

leiderschap. Naast deze vormen van leiderschap wordt ook “empowering leadership” meegenomen 

in dit onderzoek. Deze leiderschapsstijl wordt meegenomen in dit onderzoek, omdat uit verschillende 

onderzoeken rondom kennisdeling (Xue, Bradley & Liang, 2011; Srivastava, Bartal & Locke 2006) naar 

voren komt dat “empowering leaderschip” als een vorm van leidinggeven positief van invloed is op 

de kennisdeling van medewerkers. 

Transformationeel leiderschap 
Transformationeel leiderschap is een stijl van leidinggeven die zich volgens Yammarino en Bass 

(1990) kenmerkt door het volgende: “transformationele leiders verbreden en verheffen de interesse 

van hun volgers, creëren onder volgers bewustzijn en acceptatie over de doelen en missie van de 

groep en motiveren hun volgers om verder te gaan dan eigen belang in het belang van de groep” 

(Hartog, Muijen & Koopman, 1997, p. 20). De transformationele leiderschapsstijl bestaat uit vier 

dimensies: charisma, inspiratie, intellectuele stimulatie en individuele betrokkenheid (Bryant, 2003, 

p. 36). Charisma bepaalt de mate waarin medewerkers zich kunnen inleven in hun leider en daarbij 

het vertrouwen hebben in het handelen van hun leidinggevende. Bij een hoge mate van charisma bij 

de leider, zullen medewerkers eerder bereid zijn om zich in te zetten voor de doelen van de 

leidinggevende. Inspiratie gaat vervolgens over het verwoorden van de visie van de leider. Het geeft 

daarbij betekenis aan taken op de werkvloer. Intellectuele stimulatie gaat over de mate waarin een 

leidinggevende bereid is om innovatie en creativiteit te stimuleren. Individuele betrokkenheid gaat 

over de mate waarin leidinggevenden in staat zijn om naar hun medewerkers te luisteren en daarbij 

steun te bieden (Bass, 1990, p. 22). Transformationeel leiderschap is een stijl van leidinggeven 

waardoor medewerkers uitstijgen boven hun eigen behoeften. Het zorgt ervoor dat medewerkers 

bereid zijn beter te presteren dan van hen verwacht wordt (Bass, 1990, p. 23).  

Verschillende onderzoeken (Gillespie & Mann, 2004; Dirks & Ferrin, 2002; Arnold, Barling & Kevin 

Kelloway, 2001) wijzen uit dat de transformationele leiderschapsstijl een positieve invloed heeft op 

het vertrouwen dat medewerkers hebben in hun leidinggevende. Ook op het gebied van 

rechtvaardigheid heeft transformationeel leiderschap een positieve impact. Volgens Bass (1990) 

zorgt de individuele betrokkenheid en charisma van transformationele leiders ervoor dat gepast 

wordt ingespeeld op de verwachtingen van medewerkers. Dit zorgt voor de perceptie onder 

medewerkers dat ze rechtvaardig worden behandeld (Bass, 1990). Verschillende onderzoeken (Cho & 

Dansereau, 2010; Wu, Neubert & Yi, 2007; Gillet, Fouquereau, Bonnaud-Antignac, Mokounkolo & 

Colombat, 2013) bevestigen deze relatie tussen transformationeel leiderschap en rechtvaardigheid. 

Als het gaat om het geven van feedback geven transformationele leiders volgens Bass (1990) door 

hun individuele betrokkenheid constructieve feedback aan hun medewerkers doormiddel van 
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coaching. Dit bevordert uiteindelijk de prestaties van medewerkers (Bass, 1990). Purvanova, Bono en 

Dzieweczynski (2006) bevestigen in hun onderzoek deze relatie tussen transformationeel leiderschap 

en feedback.  

Meerdere onderzoeken benoemen het belang van transformationeel leiderschap voor het hebben 

van een kwalitatief hoogwaardige relatie tussen leidinggevende en medewerker (Carmeli, Atwater & 

Levi, 2011; Deluga 1992; Gerstner and Day 1997; Howell and Hall-Merenda 1999; Wang et al. 2005). 

Transformationeel leiderschap creëert relaties waarbij medewerkers het gevoel hebben dat ze 

onderdeel zijn van hetzelfde team. Daarbij hebben medewerkers de behoefte en motivatie om 

transformationele leiders te ondersteunen. Dit komt door de individuele betrokkenheid die 

kenmerkend is voor transformationeel leiderschap. Als het gaat om kennisdeling is bekend dat het 

gebruik van charisma en individuele betrokkenheid door leidinggevenden de medewerker 

aanmoedigt om kennis te delen. De transformationele leiderschapsstijl verbetert het teamgevoel 

binnen de organisatie en daarmee krijgen medewerkers een positievere houding tegenover 

kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011, p.259).  

Empowering Leadership  
Een leiderschapsstijl die aansluit bij de transformationele leiderschapsstijl, is “empowering 

leadership”. Empowering leadership wordt door Srivastava, Bartol en Locke (2006) gedefinieerd als: 

“leiderschapsgedrag waarbij macht wordt gedeeld met ondergeschikten die hun intrinsieke motivatie 

verhoogd” (Srivastava, Bartol & Locke, 2006, p. 1240). Het concept empowering leadership bestaat 

uit vijf dimensies die volgen uit het onderzoek van Arnold et al. (2000): het goede voorbeeld geven 

aan medewerkers, het coachen van medewerkers, medewerkers betrekken bij het 

besluitvormingsproces, interesse tonen in het welzijn van medewerkers en het informeren van 

medewerkers over bijv. organisatiedoelen (Xue, Bradley & Liang, 2011, p. 302).  

Onder de dimensie, het coachen van medewerkers, valt ook het leiderschapsgedrag dat 

gecalculeerde risico’s en nieuwe ideeën stimuleert, daarnaast feedback geeft op prestaties waarbij 

fouten en tegenslagen worden gezien als mogelijkheden om te leren (Konczak, Stelly & Trusty, 2000, 

p. 303). Empowering leadership is een belangrijke voorspeller van het vertrouwen dat medewerkers 

hebben in hun leidinggevende (Bobbio, Bellan & Manganelli, 2012). Empowering leadership 

praktijken zijn volgens Keller en Dansereau (1995) ook positief gerelateerd aan de perceptie van 

rechtvaardigheid onder medewerkers (Ehrhart, 2004, p. 70).  

De vijf dimensies van empowering leadership creëren een relatie met medewerkers die kennisdeling 

bevordert. Empowering leadership heeft namelijk een positieve invloed op de autonomie van 

werknemers. Deze autonomie is essentieel voor medewerkers om vrijwillig kennis te delen (Bennis & 

Townsend, 1997). Empowering leadership had in beide studies (Xue, Bradley & Liang 2011; 

Srivastava, Bartal & Locke 2006) een significante positieve invloed op het kennisdelingsgedrag van 

respondenten.  

De dimensies van empowering leadership sluiten aan bij de eerdergenoemde dimensies van 

transformationeel leiderschap. Beide stijlen richten zich op de intrinsieke behoeften van 

medewerkers. Dit zijn de behoeften van medewerkers aan afwisseling en uitdaging. Het gaat hier om 

het gebruik maken van iemands capaciteiten aan de hand van ontdekken en leren (Ryan & Deci, 

2000, p. 70). Beide stijlen creëren hiermee relaties met hun medewerkers die bevorderend zijn voor 

kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011). 
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Transactioneel leiderschap 
Transactioneel leiderschapsstijl wordt gezien als het tegenovergestelde van transformationeel 

leiderschap. De betekenis van deze stijl van leidinggeven zit in het woord. Leidinggevenden gaan een 

transactie aan met hun medewerkers. Tegenover het uitvoeren van een bepaalde taak staat een 

bepaalde beloning (Bass, 1991, p. 20). “Transactionele leiders streven naar een kosten-baten of 

economische uitwisseling met hun achterban” (Sarros & Santora, 2001, p. 388). 

Volgens Bass (1985) kan de transactionele leiderschapsstijl twee vormen aannemen afhankelijk van 

de betrokkenheid van de leidinggevende. Bij contingent belonen onderhandelen de leidinggevende 

en medewerker over een overeenkomst waarbij de medewerker afhankelijk van zijn prestatie wordt 

beloond. Bij management bij uitzondering grijpt de leidinggevende alleen in wanneer fouten door de 

medewerker worden gemaakt. Negatieve feedback, straf en disciplineren zijn kenmerkend bij deze 

vorm van leidinggeven (Howell & Hall-Merenda, 1999, p. 681). De transactionele leiderschapsstijl 

scoort in wetenschappelijk onderzoek vaak minder hoog dan de transformationele leiderschapsstijl 

op het gebied van prestaties van medewerkers en tevredenheid (Antonakis, Avolio & 

Sivasubramaniam, 2003; Hartog, Muijen & Koopman, 1997).  

Medewerkers worden door transactionele leiders gemotiveerd door beloftes, lof en beloning. Ze 

worden gecorrigeerd door negatieve feedback, terechtwijzing, bedreigingen of disciplinaire acties 

(Bass & Steidlmeier, 1999, p. 184). Transformationeel leiderschap en empowering leadership zijn 

leiderschapsstijlen die zich richten op de intrinsieke behoeften van medewerkers. Deze intrinsieke 

behoeften worden niet vervuld bij de transactionele leiderschapsstijl doordat de focus ligt op eerlijke 

uitwisseling van bronnen binnen de organisatie. Eerlijke uitwisseling van bronnen is een vorm van 

rechtvaardigheid die zorgt voor een relatie die gebaseerd is op transacties van korte termijn. De 

relatie die hiermee ontstaat is meer zakelijk van aard waarbij geen vertrouwen ontstaat van de 

medewerker in de leidinggevende (Pillai, Schriesheim & Williams, 1999, p. 923).  

Het gevolg van deze relatie op kennisdeling is dat alleen bepaalde uitwisselingen van informatie 

worden gestimuleerd. Dit zijn uitwisselingen waarbij een sterke connectie bestaat tussen 

organisatiedoel en beloning. Hierdoor zijn medewerkers niet gemotiveerd om meer te doen dan 

specifiek in hun contract staat. Bij kennisdeling is dit voornamelijk een probleem, omdat het binnen 

een contract erg lastig is om specifiek te omschrijven wat van medewerkers verwacht wordt rondom 

kennisdeling (Bryant, 2003, p. 37). 

Laissez-faire 
De laissez-faire leiderschapsstijl staat bekend als een stijl van leidinggeven waarin de leidinggevende 

niet of nauwelijks intervenieert. Bass en Avolio (1990) beschrijven de leiderschapsstijl als: “de 

afwezigheid van leiderschap, de vermijding van interventie, of beide.” (Skogstad, Einarsen, Torsheim, 

Aasland & Hetland, 2007, p. 81). De leidinggevende is wel aanwezig op de werkvloer, maar de 

leiderschapsstijl kenmerkt zich door het gebrek aan leidinggeven (Hartog, Muijen & Koopman, 1997). 

Het gebrek aan leidinggeven wordt wel gezien als een leiderschapsstijl, omdat de leidinggevende 

bewust voor deze vorm van leidinggeven kiest.  

Gevolg van deze leiderschapsstijl is dat besluiten vaak vertraagd worden, er geen sprake is van 

feedback of beloningen en er geen poging wordt gedaan om medewerkers te motiveren of te 

erkennen voor hun prestaties (Skogstad et al., 2007, p. 81). Een lage mate van motivatie van 

werknemers is daarbij ook kenmerkend van de Laissez-faire leiderschapsstijl (Chaudhry & Javed, 

2012). In tegenstelling tot actieve leiderschapsstijlen die een positieve invloed hebben op de 

perceptie van rechtvaardigheid onder medewerkers, heeft de laissez-faire deze invloed niet door de 

afwezigheid van leiderschap. (Sušanj & Jakopec, 2012, p. 521). Ook wordt de laissez-faire 
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leiderschapsstijl negatief geassocieerd met het vertrouwen van medewerkers in hun leidinggevende 

(Gillespie & Mann, 2004, p. 601). De leiderschapsstijl heeft in het algemeen een negatieve invloed op 

de prestaties van medewerkers (Bass, 1991).  

Op het gebied van kennisdeling geven verschillende onderzoeken aan dat de laissez-faire 

leiderschapsstijl belemmerend werkt (Lin, Lin & Huang, 2008; Chen & Barnes, 2006; Crawford, 2005). 

In het onderzoek van Lin, Lin en Huang (2008) wordt kennisdeling tussen leraren belemmerd door de 

laissez-faire leiderschapsstijl (Lin, Lin & Huang, 2008, p. 751). Chen en Barnes (2006) vonden een 

negatieve correlatie tussen de laissez-faire leiderschapsstijl en externe kennisdeling. Met externe 

kennisdeling wordt: “de uitwisseling van informatie, ervaringen en feedback naar klanten, 

organisatie experts en anderen buiten de werkgroep” bedoeld (Cummings, 2004, p. 352).  Crawford 

(2005) concludeerde dat een actieve leiderschapsstijl kennisdeling bevordert en dat de laissez-faire 

leiderschapsstijl hier geen onderdeel van is (Crawford, 2005, p. 15). 

Afhankelijk van de leiderschapsstijl die een leidinggevende vertoont op de werkvloer kan 

kennisdeling binnen een organisatie dus worden bevorderd of belemmerd. Empowering leadership 

en de transformationele leiderschapsstijl zorgen daarbij voor passende constructieve feedback naar 

de medewerkers wat prestaties bevordert (Purvanova, Bono & Dzieweczynski, 2006; Konczak, Stelly 

& Trusty, 2000). Daarbij bevorderden beide leiderschapsstijlen ook de percepties van 

rechtvaardigheid onder medewerkers en het vertrouwen dat ze hebben in hun leidinggevende. Deze 

twee vormen van leiderschapsgedrag beïnvloeden de relaties die leidinggevenden met hun 

medewerkers hebben waarbij deze twee vormen van leiderschapsgedrag kennisdeling bevorderen.  

Bij de transactionele leiderschapsstijl ligt de nadruk op de eerlijke uitwisseling van bronnen. Deze 

vorm van rechtvaardigheid zorgt voor een relatie die gebaseerd is op transacties van korte termijn. 

Dit beïnvloedt de relatie tussen medewerker en leidinggevende in de zin waarbij geen vertrouwen 

ontstaat in de leidinggevende (Pillai, Schriesheim & Williams, 1999, p. 923). Kenmerkend van de 

leiderschapsstijl is dat feedback vaak een negatieve vorm aanneemt gericht op de prestaties van het 

individu (Howell & Hall-Merenda, 1999, p. 681). Dit leiderschapsgedrag beïnvloedt de relatie tussen 

leidinggevende en medewerker in de zin waarbij kennisdeling wordt belemmerd.  

Bij laissez-faire leiderschapsstijl is er gebrek aan leiderschap waardoor er geen sprake is van 

feedback, beloningen en het motiveren of erkennen van medewerkers (Skogstad et al., 2007, p. 81). 

Hierdoor heeft de laissez-faire niet dezelfde positieve invloed op de perceptie van rechtvaardigheid 

onder medewerkers vergeleken met de andere leiderschapsstijlen (Sušanj & Jakopec, 2012, p. 521). 

Hierbij wordt ook de laissez-faire leiderschapsstijl negatief geassocieerd met het vertrouwen van 

medewerkers in hun leidinggevende (Gillespie & Mann, 2004, p. 601). Dit leiderschapsgedrag 

beïnvloedt de relatie tussen leidinggevende en medewerker waarbij kennisdeling wordt belemmerd 

(Lin, Lin & Huang, 2008; Chen & Barnes, 2006; Crawford, 2005). 

2.3.2 De LMX-theorie 
In tegenstelling tot het voorgaande wetenschappelijke perspectief waarbij de focus ligt op de 

leidinggevende en het gedrag dat hij vertoont, onderscheidt de LMX-theorie zich doordat de focus 

ligt op de wisselwerking tussen leidinggevende en medewerker. Hierbij wordt dus niet alleen 

gekeken naar het gedrag dat wordt vertoond door de leidinggevende. Volgens de LMX-theorie speelt 

de kwaliteit van de relatie tussen een leidinggevende en medewerker een centrale rol in de reactie 

van medewerkers op hun werkomgeving (Gerstner & Day, 1997, p. 827). Volgens de theorie ontstaan 

tussen leidinggevenden en medewerkers verschillende type relaties. De relaties die onderling 

worden aangegaan zijn verschillend van kwaliteit. Afhankelijk van de kwaliteit van de relatie maakt 

de LMX-theorie onderscheid tussen een in- en out-groups waar medewerkers onder vallen. Onder de 
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out-group vallen de medewerkers waarvan de relatie met hun leidinggevende van lage kwaliteit is. 

Medewerkers van de in-group hebben een hoge kwalitatieve relatie met hun leidinggevende 

(Lunenburg, 2010, p. 1). 

Medewerkers van de out-group hebben een relatie met hun leidinggevende dat zich kenmerkt met 

afstandelijke en taakgerichte interacties (Davies, Wong & Laschinger, 2011, p. 634). Het type relatie 

van de out-group valt te koppelen aan de kenmerken van de transactionele leiderschapsstijl. 

Kenmerkend van de out-group is dat individuen alleen handelen vanuit eigen belang wat kan leiden 

tot botsende doelstellingen. Daarbij is het uitgangspunt dat individuen rationeel handelen. Het doel 

van een individu is om eigen nut te maximaliseren. De relatie is daarbij controlerend van aard en er is 

weinig sprake van wederzijds vertrouwen en respect (Lunenburg, 2010, p. 1). Dit type relatie wordt 

binnen de LMX-theorie gezien als een van lage kwaliteit.  

De in-groep kenmerkt zich door relaties die van hoge kwaliteit zijn waarbij het gedrag van de 

individuen niet volledig kan worden verklaard vanuit het handelen uit eigen belang. Bij dit type 

relaties is er sprake van een “social exchange”. Social exchange relaties zijn hoogwaardige relaties die 

vaak langer van termijn zijn. Er is sprake van open communicatie en beide partijen houden rekening 

met elkaar (Lunenburg, 2010, p. 2). Binnen de relatie staat erkenning en waardering centraal (Rupp & 

Cropanzano, 2002, p. 926). Medewerkers van de in-group krijgen meer verantwoordelijkheid van hun 

leidinggevende en worden ook betrokken in de besluitvorming. Medewerkers van de in-groep 

hebben daardoor een duidelijker beeld van hun takenpakket, ervaren een hogere werktevredenheid 

en voelen zich meer verbonden met de organisatie. Daarbij presteren ze ook beter dan out-group 

medewerkers (Lunenburg, 2010, p. 2). 

Gedrag rondom kennisdeling kan volgens de LMX-theorie niet volledig verklaard worden vanuit het 

perspectief van een rationeel denkend individu. Kennisdeling tussen individuen kan worden gezien 

als een “social exchange” doordat beide partijen verwachten van elkaar dat ze zich zullen inzetten 

voor een gezamenlijk doel. Doordat kennisdeling niet makkelijk te controleren is, wordt aangegeven 

dat vertrouwen een belangrijke factor is binnen de relatie tussen leidinggevende en medewerker 

(Muthusamy & White, 2005, p. 418). Een kwalitatief hoge relatie is volgens de LMX-theorie 

bevorderend voor kennisdeling. Kenmerkend van de relatie is een hoge mate van vertrouwen, 

respect, en gelijkwaardige verwachtingen. Binnen deze relatie levert de leidinggevende uitdagende 

taken, extra verantwoordelijkheden en grotere beloningen. Medewerkers voelen zich rechtvaardig 

behandeld en zijn gemotiveerd om te werken. Hierbij zijn ze eerder bereid om het algemeen belang 

boven eigen belang te zetten. Het delen van kennis wordt hierdoor niet meer gezien als een optie, 

maar als een plicht door hun betrokkenheid in de organisatie (Li, Shang, Liu & Xi, 2014, p. 557).  

Vertrouwen  
Vertrouwen is een van de belangrijkste voorwaarden voor kennisdeling onder medewerkers (Hsu, Ju, 

Yen & Chang, 2007; Chowdhurry, 2005; Abrams et al., 2003). Onderzoek laat zien dat vertrouwen 

leidt tot een toename in de totale kennisdeling, zorgt voor lagere kosten rondom kennisdeling, 

verhoogt de waarschijnlijkheid dat kennis wordt verkregen van collega’s en daarbij ook beter 

begrepen wordt door de persoon die deze kennis in de toekomst zal gebruiken (Abrams et al., 2003, 

p. 65). In onderzoeken rondom vertrouwen wordt vaak de term interpersoonlijk vertrouwen 

gebruikt. Dit kan gedefinieerd worden als: “een bereidheid om afhankelijk te zijn van andermans 

acties dat een zekere mate van opportunisme bevat”. (Chowdhurry, 2005, p. 312). Hierbij is er geen 

mogelijkheid om de acties van een ander te monitoren of om te draaien.  

Een beperking rondom onderzoek naar vertrouwen is dat er geen unaniem uitgewerkt concept is van 

vertrouwen. Binnen de onderzoeken rondom vertrouwen en kennisdeling worden vaak twee of drie 
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vormen van vertrouwen meegenomen. Het gaat hier om affectief-gebaseerd vertrouwen, cognitief-

gebaseerd vertrouwen en integriteit-gebaseerd vertrouwen. Onder verschillende classificaties 

worden de vormen affectief-gebaseerd vertrouwen en cognitief-gebaseerd vertrouwen het meest 

toegepast in onderzoek (Chowdhurry, 2005).  

Affectief-gebaseerd vertrouwen houdt in dat medewerkers, na frequente sociale interacties, 

concluderen dat een zekere persoon te vertrouwen is met gevoelige persoonlijke informatie, ideeën 

en kennis (Chowdhurry, 2005, p. 313). Dit betekent dat twee individuen een zekere band met elkaar 

moeten hebben opgebouwd om open met elkaar te communiceren. Een persoonlijke band helpt bij 

het ontwikkelen van gedeelde waarden, mentale modellen en percepties. Cognitief-gebaseerd 

vertrouwen houdt in dat een persoon als betrouwbaar wordt gezien door zijn professionaliteit. Deze 

vorm van vertrouwen wordt ook wel “ability-based” vertrouwen genoemd. Bij deze vorm van 

vertrouwen kan gedacht worden aan een goede educatieve achtergrond, speciale training of 

relevante successen uit het verleden. Een hoge mate van cognitief-gebaseerd vertrouwen kan ook 

ervoor zorgen dat relevante kennis gedeeld wordt. Het verschil tussen de twee vormen van 

vertrouwen is dat bij affectief-gebaseerd vertrouwen meer sprake is van een sterke persoonlijke 

band en bij cognitief-gebaseerd vertrouwen er meer sprake van een professionele werkrelatie. Beide 

vormen van vertrouwen hebben invloed op kennisdeling in een organisatie, maar het is geen vereiste 

dat beide vormen aanwezig moeten zijn (Chowdhurry, 2005, p. 314, 321). De laatste vorm van 

vertrouwen is integriteit-gebaseerd vertrouwen. Hierbij ontstaat vertrouwen door de mate waarin 

individuen gemaakte beloftes en afspraken in het verleden nakwamen (Mutusamy & White, 2005).  

Onderzoek naar affectief en cognitief-gebaseerd vertrouwen laat zien dat de beide vormen van 

vertrouwen een positieve invloed hebben op kennisdeling. Deze positieve invloed speelt zowel op 

interpersoonlijk vlak als in teamverband (Wang & Noe, 2010, p. 121). Onderzoek van Bakker et al. 

(2006) keek naar alle drie de vormen van vertrouwen. Hieruit bleek dat er minder kennis gedeeld 

werd met medewerkers die erg capabel leken en juist meer met medewerkers waarbij er sprake was 

van vertrouwen gebaseerd op integriteit (Bakker, Leenders, Gabbay, Kratzer & Van Engelen, 2006, p. 

601). Bovenstaande onderzoeken geven aan dat er voornamelijk een positief verband te vinden is 

tussen interpersoonlijk vertrouwen en kennisdeling. Misplaatst vertrouwen kan er echter voor 

zorgen dat de gebruiker van kennis deze kennis verkeerd toepast. Dit kan een reden zijn waarom bij 

onderzoeken rondom vertrouwen verschillende resultaten worden gevonden (Wang & Noe, 2010, p. 

121). Ook noemen Bakker et al. (2006) dat vertrouwen alleen kan worden gezien als een voorwaarde 

die vereist is voor kennisdeling, maar niet kennisdeling veroorzaakt. Kennisdeling vindt plaats 

doordat mensen binnen een organisatie dezelfde doelen hebben. Hierdoor is onderlinge kennisdeling 

een vereiste. Wederzijdse kennisdeling vindt plaats om vervolgens nieuwe kennis te kunnen 

ontwikkelen (Bakker et al., 2006, p. 603). 

Er moet sprake zijn van een sterke mate van vertrouwen binnen een relatie waarbij de andere partij 

zich aan zijn verplichtingen houdt. Bij kwalitatief hoogwaardige social exchange relaties zijn 

individuen daarbij op zoek naar een rechtvaardige balans tussen de kennis die zij delen en de kennis 

die zij ontvangen. Zoals eerder benoemd werd vallen namelijk niet alle aspecten van kennisdeling te 

controleren. Wanneer een leidinggevende zijn medewerkers verschillend gaat behandelen, zullen 

medewerkers zich niet rechtvaardig behandeld voelen en zal ook het vertrouwen in de 

leidinggevende afnemen (Rousseau, Salek, Aubé & Morin, 2009). Hiermee is rechtvaardigheid ook 

een belangrijke factor binnen de relatie van leidinggevende en medewerker die kennisdeling 

beïnvloedt.  
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Rechtvaardigheid 
Relaties binnen een organisatie worden door medewerkers als vertrouwelijk gezien wanneer ze de 

verwachting hebben dat ze eerlijk worden behandeld (Schepers & Van den Berg, 2007, p. 415, 416). 

Percepties rondom deze “eerlijkheid” worden volgens de equity theorie van Adams en Freedman 

(1976) bepaald door de vergelijking tussen input en output van de twee personen. Bij de definiëring 

van rechtvaardigheid is door Folger en Konovsky (1989) onderscheid gemaakt tussen distributieve 

rechtvaardigheid en procedurele rechtvaardigheid. Deze manier van definiëren van rechtvaardigheid 

is vervolgens overgenomen in de meeste onderzoeken rondom rechtvaardigheid. Hierbij wordt 

distributieve rechtvaardigheid geformuleerd als: “de perceptie van eerlijkheid rondom de mate van 

vergoeding die medewerkers ontvangen.” Procedurele rechtvaardigheid is: “de perceptie van 

eerlijkheid rondom de manier waarop de compensatie wordt bepaald.” (McFarlin & Sweeney, 1992, 

p. 626). Een impliciete verwachting van medewerkers binnen een organisatie is dat ze eerlijk worden 

behandeld door de organisatie. Dit is onderdeel van het “psychologische contract” zoals Rousseau 

(1989) de relatie benoemt tussen werkgever en werknemer.  

Er zijn verschillende onderzoeken die gekeken hebben naar de invloed van rechtvaardigheid op 

kennisdeling. Uit onderzoek van Rupp en Cropanzano (2002) naar kennisdeling kan worden 

vastgesteld dat rechtvaardigheid een belangrijke voorwaarde is voor kwalitatief hoogwaardige 

relaties. Schepers en van den Berg (2007) vonden een positieve relatie tussen het beeld van 

procedurele rechtvaardigheid onder medewerkers en de percepties die medewerkers hebben over 

kennisdeling. Ook zijn er positieve effecten gevonden door Lin (2007) waarbij rechtvaardigheid een 

positief effect heeft op impliciete kennisdeling vanwege de invloed die rechtvaardigheid heeft op de 

betrokkenheid van medewerkers (Wang & Noe, 2010, p. 121). Wanneer medewerkers het gevoel 

hebben dat ze eerlijk worden behandeld, geven Fang en Chiu (2010) aan dat ze eerder bereid zijn om 

kennis te delen (Fang & Chiu, 2010, p. 239). 

Feedback  
Naast vertrouwen en rechtvaardigheid kenmerkt een hoge kwalitatieve relatie zich ook in het geven 

van feedback. Feedback wordt in onderzoeken op verschillende wijze geformuleerd. In dit onderzoek 

is gekozen voor een brede formulering waarbij wederzijdse feedback tussen leidinggevende en 

medewerker ook wordt meegenomen. Deze definitie is als volgt: “de informatie die een individu 

ontvangt over gedragingen uit het verleden” (Annett, 1969). Bij feedback wordt vaak onderscheid 

gemaakt tussen teamgerichte en individuele feedback. Omdat in dit onderzoek de focus ligt op de 

relatie tussen lijnmanager en medewerker zal de focus daarmee liggen op individuele feedback. In de 

vorm waarop feedback wordt gegeven, kan onderscheid gemaakt worden tussen taakgerichte en 

procesgerichte feedback. Taakgerichte feedback is een oordeel op het resultaat dat iemand geboekt 

heeft. Procesgerichte feedback is gericht op hoe een prestatie verbeterd kan worden. Hierbij ligt bij 

procesgerichte feedback meer de focus om prestaties over de lange termijn te verbeteren (Nadler, 

1979, p. 314). 

Feedback staat dus bekend als een waardevolle factor om prestaties binnen een organisatie te 

verbeteren. Feedback is van belang voor de ontwikkeling van medewerkers en de ondersteuning van 

hun takenpakket (Brunetto, Farr-Wharton & Shacklock, 2011). Kennisdeling binnen een organisatie is 

een proces waarbij feedback een kritieke rol speelt (Bock et al. 2005; Brunetto et al., 2011). Feedback 

op de prestaties die medewerkers leveren biedt informatie aan medewerkers over hoe zij 

functioneren en of dit overeen komt met hun zelfbeeld (Gist & Mitchell, 1992, p. 202). Daarbij kan 

feedback, naast het verhogen van individuele prestaties, leiden tot een groter gevoel van 

competentie onder medewerkers (Miller & Karakowsky, 2005, p. 114). Frequente feedback kan 

hierbij dus motiverend werken wanneer de feedback passend is voor de individu en de taken die hij 
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uitvoert (Gist & Mitchell, 1992, p. 207). Of feedback daadwerkelijk prestaties verbetert, is afhankelijk 

van de manier waarop feedback wordt gegeven en de wijze waarop deze feedback wordt ontvangen 

(Trope & Neter, 1994). Inhoudelijke en positieve feedback leidt tot betere reacties onder 

medewerkers dan feedback met een negatieve toon (Brett & Atwater, 2001, p. 940). Lijnmanagers 

kunnen echter niet alleen positieve feedback geven. In situaties waarin zaken niet goed lopen zal 

negatieve feedback gegeven moeten worden. Wanneer deze negatieve feedback ook met een 

negatieve toon wordt gegeven, werkt dit demotiverend voor de medewerker (Brett & Atwater, 2001; 

Anseel, 2005).  

Medewerkers die feedback ontvangen bij voorgaande momenten van kennisdeling zullen eerder 

begrijpen welke bijdrage deze kennisdeling heeft gehad bij verbetering van organisatie prestaties. Dit 

begrip bevordert bij de medewerkers percepties van eigenwaarde. Organisatie erkenning in de vorm 

van positieve feedback op de kennis die gedeeld is, bevordert daarbij het vertrouwen van eigen 

bekwaamheid in kennisdeling. Wanneer dit herkend wordt door anderen, kan dit bevorderend zijn 

voor het gevoel van competentie, geloofwaardigheid en zelfvertrouwen (Stasser & Titus, 2003; Wang 

& Noe, 2010). Een cultuur waarin weinig feedback plaatsvindt, beperkt de mogelijkheid voor het 

creëren van kwalitatief hoge LMX-relaties (Kacmar, Witt, Zivnuska & Gully, 2003 p. 770). Bock et al. 

(2005) geven dan ook aan dat voor het geven van feedback een belangrijke rol is weggelegd voor de 

leidinggevende. Zij adviseren dan ook om passende feedback te geven aan medewerkers die zowel 

wel als niet betrokken zijn in kennisdeling (Bock et al., 2005, p. 101). 

Bij feedback benadrukken verschillende onderzoeken (Goleman, 1998; Goman, 1991; Robbins and 

Hunsaker, 1996) ook de wederkerigheid van feedback. Wanneer de leidinggevenden hiervoor open 

staat, ontstaat hiermee een kwalitatief hoge relatie die zowel van belang is voor de leidinggevende 

als de medewerker (Kudisch, Fortunato & Smith, 2006, p. 521, 522). Wederzijdse feedback heeft een 

positief effect op organisatieprestaties. Constructieve feedback naar leidinggevenden is significant 

gekoppeld aan medewerker loyaliteit. De zojuist genoemde onderzoeken vonden positieve effecten 

onder medewerkers als verhoogde medewerker prestaties, zelfvertrouwen, erkenning en emotionele 

binding (Mayfield & Mayfield, 2002, p. 89).  

2.4 Verwachtingen 
Vanuit het theoretisch kader kunnen verschillende verwachtingen worden uitgesproken over de 

resultaten van dit onderzoek. Afhankelijk van het soort relatie dat een leidinggevende heeft met zijn 

medewerkers, is de verwachting dat kennisdeling zal worden bevorderd of belemmerd. Aan de hand 

van het gedrag dat een leidinggevende vertoond, zijn er verschillende leiderschapsstijlen die van 

invloed zijn op de relatie tussen leidinggevende en medewerker en daarmee de kennisdeling binnen 

de organisatie. Empowering leadership en transformationeel leiderschap creëren daarbij een relatie 

die inspeelt op de intrinsieke behoeftes van medewerkers. Beide stijlen creëren hiermee relaties met 

hun medewerkers die bevorderend zijn voor kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011). De 

verwachting is dan ook dat deze stijlen kennisdeling binnen organisaties bevorderen. Van 

transactioneel leiderschap wordt verwacht dat tussen leidinggevende en medewerker een meer 

zakelijke relatie ontstaat waarbinnen alleen bepaalde uitwisselingen van kennis worden 

gestimuleerd. Bij kennisdeling is dit voornamelijk een probleem, omdat voor leidinggevenden lastig 

te omschrijven is wat verwacht wordt van medewerkers rondom kennisdeling (Bryant, 2003, p. 37). 

Om deze reden is de verwachting dat bij de transactionele leiderschapsstijl kennisdeling binnen de 

organisatie wordt belemmerd. Bij de laissez-faire leiderschapsstijl geven verschillende onderzoeken 

(Lin, Lin & Huang, 2008; Chen & Barnes, 2006; Crawford, 2005) aan dat deze ook kennisdeling binnen 

organisaties belemmert. Dit omdat bij kennisdeling een actieve leiderschapsstijl vereist is. De 
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verwachting is dan ook in dit onderzoek dat de laissez-faire leiderschapsstijl kennisdeling binnen een 

organisatie belemmert.  

De LMX-theorie suggereert dat relaties van een hoge kwaliteit medewerkers motiveert om doelen 

van de organisatie en leidinggevende te internaliseren. Hierdoor wordt kennisdeling bevorderd 

(Carmeli, Atwater & Levi, 2011). Vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback zijn hierbij factoren die 

cruciaal en kenmerkend zijn voor een kwalitatief hoogwaardige relatie tussen leidinggevende en 

medewerker. Binnen deze relatie wordt vertrouwen gezien als een voorwaarde die vereist is voor 

kennisdeling (Bakker et al., 2006). Daarbij hoeven niet alle verschillende vormen van vertrouwen 

(affectief, cognitief en integriteit-gebaseerd vertrouwen) aanwezig te zijn. Wel werken deze vormen 

bevorderend voor kennisdeling (Wang & Noe, 2010; Bakker et al., 2006). De verwachting is dan ook 

dat vertrouwen kennisdeling binnen de organisatie zal bevorderen. Rechtvaardigheid blijkt ook een 

voorwaarde voor kwalitatief hoogwaardige relaties tussen leidinggevende en medewerker (Rupp & 

Cropanzano, 2002). Daarbij beïnvloedt rechtvaardigheid de percepties die mensen hebben over 

kennisdeling en heeft het een positieve invloed op kennisdeling vanwege hogere betrokkenheid 

onder medewerkers (Wang & Noe, 2010, p. 121). Daarmee is dan ook de verwachting dat een 

positieve perceptie van rechtvaardigheid kennisdeling binnen de organisatie bevordert. Feedback 

staat ook bekend als een waardevolle factor om kennisdeling binnen de organisatie te bevorderen. 

Daarbij is de wijze van feedback geven belangrijk (Trope & Neter, 1994). Inhoudelijke en passende 

feedback leidt daarbij tot betere prestaties onder medewerkers. Ook een positieve toon heeft een 

positievere invloed op de motivatie van medewerkers dan een negatieve toon, deze werkt eerder 

demotiverend (Brett & Atwater, 2001, p. 940). Afhankelijk van de wijze waarop feedback wordt 

gegeven en ontvangen, zal feedback binnen een organisatie dus kennisdeling bevorderen of juist 

belemmeren.   

2.5 Onderzoeksmodel  
Uit de bevindingen van het theoretische kader is het onderstaande onderzoeksmodel opgesteld. 

Beide wetenschappelijke perspectieven die bestaan rondom de relaties tussen leidinggevenden en 

medewerkers worden samengenomen tot één model. Uit het theoretisch kader kan geconcludeerd 

worden dat het type leiderschapsgedrag de kwaliteit van de relatie tussen leidinggevende en 

werknemer beïnvloedt. Bij de kwaliteit van de relatie tussen leidinggevende en medewerker spelen 

volgens de LMX-theorie de factoren vertrouwen, feedback en rechtvaardigheid een grote rol. De 

kwaliteit van de relatie is vervolgens weer van invloed op de kennisdeling binnen een organisatie. 

Daarbij speelt de organisatie context, met in het theoretisch kader genoemde omgevingsfactoren, 

ook een rol bij de kennisdeling van de organisatie. In het onderstaande onderzoeksmodel is als 

afkorting voor leidinggevende en medewerker “LG” en “MW” gebruikt. 
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk zullen de methoden van dit onderzoek benoemd en onderbouwd worden. Daarbij zal 

nauwkeurig beschreven worden hoe het onderzoek en de analyse van het onderzoek heeft 

plaatsgevonden. Eerst zal de onderzoeksstrategie worden uitgewerkt. In deze paragraaf wordt 

aangegeven welke onderzoeksmethoden in dit onderzoek zijn gebruikt. Vervolgens zal een paragraaf 

de dataverzameling behandelen. Hierbij worden ook de respondenten van het onderzoek genoemd. 

Uiteindelijk zal worden ingegaan op de data-analyse. 

3.1 Onderzoeksstrategie  
Om te kunnen verdiepen in de organisatiecontext, de interpersoonlijke context en individuele 

kenmerken rondom kennisdeling is voor dit onderzoek gekozen voor een kwalitatieve 

onderzoeksstrategie. Kwalitatief onderzoek focust zich voornamelijk op het verkrijgen van informatie 

over datgene wat leeft binnen organisaties en waarom. Diepgaande informatie als achterliggende 

motivaties, meningen, wensen en behoeften van de onderzoeksgroep kunnen met deze benadering 

verkregen worden (Van der Velde, Jansen & Dikkers, 2016, p. 16). Wang en Noe (2010) benoemen in 

hun review studie over kennisdeling dat de meeste onderzoeken over kennisdeling een kwantitatieve 

vorm aannemen. Daarbij zijn een grote hoeveelheid van factoren onderzocht die van invloed kunnen 

zijn op de kennisdeling binnen een organisatie. Bij deze ontwikkeling geven Wang en Noe (2010) aan 

dat verdiepend kwalitatief onderzoek rondom het thema ontbreekt: “Qualitative studies provide a 

rich and in-depth examination of the organizational context in which knowledge sharing occurs. More 

qualitative research that focuses on specific issues is needed to help us better design quantitative 

studies.” (Wang & Noe, 2010, p. 126).  

In dit onderzoek wordt gekeken naar de relatie tussen lijnmanager en medewerkers en wat voor rol 

deze heeft op kennisdeling binnen de organisatie. Daarbij wordt gekeken hoe leiderschapsgedrag, 

vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback hierin een rol spelen. Daarbij is het doel van dit onderzoek 

om te achterhalen hoe kennisdeling via deze relaties kan worden bevorderd. Hierbij spelen 

contextuele factoren binnen Mogema een belangrijke rol. De onderzoeker stelt in dit onderzoek 
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vragen over de gedragingen, meningen en houdingen van respondenten. Met een kwalitatieve 

werkwijze kan deze informatie beter verzameld worden dan op een kwantitatieve manier. Een 

kwantitatief onderzoek, door het afnemen van enquêtes, zou een grotere groep kunnen aanspreken, 

maar minder inzicht bieden in mogelijke verbeterpunten voor het kennisdelingsproces.  

Dit onderzoek is een case study dat plaatsvindt bij de organisatie Mogema. Een case study is een 

empirische methode waarbij een bepaald fenomeen wordt onderzocht in zijn eigen omgeving. Bij 

deze case study is sprake van een diepte analyse waarbij een verklaring van het fenomeen in die 

context wordt gegeven. Het onderzoek is geschreven vanuit een sociaal constructivistisch 

perspectief. Hiervan is de aanname dat mensen in organisaties hun werkelijkheid construeren door 

de interacties die zij hebben met medewerkers (McRobbie & Tobin, 1997, p. 194). Aan de hand van 

interviews met medewerkers op verschillende afdelingen binnen de organisatie verdiept dit 

onderzoek zich in deze interacties die plaatsvinden en worden deze geanalyseerd. Daarbij is de 

wetenschappelijke opvatting interpretatief van aard. Door in te leven in de onderzochte personen en 

hun wereld te begrijpen, kan de context begrepen worden (Boeije, 2010).  

Dataverzameling uit de interviews zal hierbij plaatsvinden doormiddel van “a priori purposive 

sampling”. Vanuit a priori purposive sampling worden vragen gebaseerd op een basis van bestaande 

sociale theorieën rondom het thema (Boeije, 2010, p. 36). Rondom het thema kennisdeling bestaan 

al sociale theorieën waar in het theoretisch kader uiteindelijk een onderzoeksmodel over is 

opgesteld. Deze theorieën zullen in dit onderzoek als uitgangspunt zijn genomen. Vanuit de 

theorieën over kennisdeling en de relatie tussen leidinggevende en medewerker, zijn de concepten 

leiderschapsgedrag, vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback ontstaan. Aan de hand van het 

theoretisch kader zijn dus constructen ontstaan die geleid hebben tot meetbare topics in de 

topiclijst. Voor zowel de leidinggevende als de medewerker is dezelfde topiclijst opgesteld waarmee 

de vragen iets anders geformuleerd zijn voor de leidinggevende als voor de medewerker. Dezelfde 

topiclijst is aangehouden om zo de antwoorden van de leidinggevenden en de medewerkers met 

elkaar te kunnen vergelijken.  

3.2 Dataverzameling 
In dit onderzoek zijn semigestructureerde interviews afgenomen. Interviews zijn een geschikte vorm 

van dataverzameling om ervaringen, opvattingen over een sociaal verschijnsel te verzamelen (Boeije, 

2010, p. 62). De gesprekken waren hierbij semigestructureerd. Dit betekent dat voor respondenten 

dezelfde gesprekthema’s en vragen zijn opgesteld. De structuur geeft echter ruimte voor 

respondenten om eigen punten in te brengen gedurende het interview. Belangrijke onderwerpen 

kunnen hierbij uitgebreider worden behandeld (Boeije, 2010, p. 62). 

De respondenten voor de interviews zijn gecontacteerd door de onderzoeker zelf. De gesprekken 

vonden plaats bij Mogema in ’t Harde in de maanden mei en juni van het jaar 2017. De interviews 

duurden per respondent ongeveer 30 tot 45 minuten. De gesprekken zijn door de onderzoeker 

opgenomen. Hiervoor werd toestemming gevraagd aan de respondent. Bij elke respondent is daarbij 

ook aangegeven dat het interview volledig anoniem is. Dit met als doel om de interne validiteit van 

het onderzoek te vergroten door sociaal wenselijke antwoorden te voorkomen. Het aantal 

respondenten van dit onderzoek hing af van het saturatieprincipe. Het aantal interviews hangt hierbij 

af van het moment wanneer rondom het onderzoeksthema steeds dezelfde antwoorden terugkomen 

(Boeije, 2010, p. 39).  

Er zijn voor dit onderzoek in totaal 19 respondenten geïnterviewd. De respondenten zijn allemaal 

medewerkers van de organisatie Mogema. Alle medewerkers zijn werkzaam op de locatie van 

Mogema in ’t Harde. Hierbij zijn zowel respondenten gesproken die afkomstig zijn van de 
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productievloer als respondenten die werkzaam zijn bij het bedrijfsbureau. Er is gekozen voor zowel 

de productievloer als het bedrijfsbureau om zo een goed beeld te krijgen van de gehele organisatie. 

Binnen de organisatie is bekend dat tussen de twee werkplekken verschillende opinies heersen over 

de kennisdeling binnen Mogema. Dit onderzoek wil al deze verschillende opinies meenemen. Omdat 

in dit onderzoek de relatie tussen lijnmanager en medewerker centraal staat, zijn zowel lijnmanagers 

als medewerkers geïnterviewd. Hierbij werd bij de verschillende afdelingen altijd gekeken naar “het 

eerste niveau van management aan wie niet-management-medewerkers rapporteren” (Hales, 2005, 

p. 473). Op de productievloer werd deze functie meestal “meewerkend voorman” genoemd. Bij het 

bedrijfsbureau werd gesproken over een “afdelingsleider”. 

Er moet een kanttekening worden gezet bij de generaliseerbaarheid van dit onderzoek doordat 

alleen respondenten uit de organisatie Mogema zijn geïnterviewd voor dit onderzoek. Dit kan echter 

gerechtvaardigd worden door het feit dat dit onderzoek gericht is op de specifieke context van 

Mogema en de ervaringen van de medewerkers erbinnen. Generalisatie van gevonden resultaten is 

hierbij geen doelstelling. Om een zo goed mogelijk beeld te krijgen van de organisatie en de 

processen die er plaatvinden, zijn medewerkers en lijnmanagers van verschillende afdelingen 

gevraagd en geïnterviewd. Niet alle medewerkers waren bereid om geïnterviewd te worden. 

Ondanks dit feit heeft de onderzoeker een zo verscheiden mogelijke groep van medewerkers binnen 

de organisatie gesproken. Zowel op het gebied van leeftijd, werkervaring en afdelingen om zo een 

goed beeld te krijgen van de mogelijke verschillende percepties binnen de organisatie. Een 

voorwaarde was dat respondenten minstens 1 jaar bij Mogema gewerkt hebben zodat zij ook konden 

reflecteren op het kennisdeling cultuurtraject dat het afgelopen jaar heeft plaatsgevonden. Zowel 

negatieve als positieve opinies over kennisdeling kwamen uit de gesprekken naar voren waaruit de 

onderzoeker kon concluderen dat het volledige verhaal van de organisatie is achterhaald. 

De medewerkers en lijnmanagers die werden geïnterviewd zijn werkzaam op de hoofdafdelingen 

Production en Operations Support. Hierbij zal in de resultaten naar de Production afdeling verwezen 

worden als de productievloer en Operations Support wordt ook wel het bedrijfsbureau genoemd. 

Deze hoofdafdelingen worden weer verder opgesplitst in verschillende subafdelingen waarvoor de 

lijnmanagers verantwoordelijk zijn. Voor deze twee hoofdafdelingen is gekozen, omdat zij 

gezamenlijk bijna volledig verantwoordelijk zijn voor het gehele productieproces van Mogema. De 

andere ondersteunende afdelingen (HR, Sales, Finance en QSHE) worden vanwege de grootte en 

tijdsplanning van dit onderzoek niet meegenomen. Ook is gekozen voor deze twee hoofdafdelingen, 

omdat binnen deze afdelingen verschillende opinies heersen over de effectiviteit van kennisdeling 

die binnen de organisatie plaatsvindt. In de onderstaande tabel is te zien hoeveel respondenten uit 

welke afdelingen zijn gesproken. Om de anonimiteit van de lijnmanagers te garanderen, worden de 

subafdelingen waarover de lijnmanagers verantwoordelijk zijn niet genoemd. 
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Functie Afdeling Aantal Geslacht 

Meewerkend 

voorman 

Production 4 M: 4  

Medewerkers Production 7 M: 7 

Afdelingsleider Operations Support 3 M: 3 

Medewerkers Operations Support 5 M: 5 

Totaal  19 M: 19 

(Tabel 1: Respondenten Mogema) 

Zoals te zien is in bovenstaande tabel, zijn er in dit onderzoek alleen mannen geïnterviewd. Er is geen 

diversiteit op dit gebied, omdat binnen de twee hoofdafdelingen van Mogema alleen maar mannen 

werkzaam zijn. Verder zijn er meer medewerkers en leidinggevenden gesproken van de Production 

afdeling dan de Operations Support afdeling. Hiervoor is gekozen, omdat Production een grotere 

hoofdafdeling is dan de Operations Support afdeling.  

Als voorbereiding op de interviews heeft de onderzoeker verschillende documenten doorgenomen 

die betrekking hebben op het kennisdeling cultuurtraject dat een jaar geleden binnen de organisatie 

heeft plaatsgevonden. Ook heeft de onderzoeker een van de vervolg workshops bijgewoond die 

onderdeel was van hetzelfde cultuurtraject. Dit met als doel om een beter beeld te krijgen van de 

organisatiecontext.   

Bij de start van het interviews werd door de onderzoeker eerst het onderzoeksthema van 

kennisdeling toegelicht. Vervolgens werd naar algemene informatie over de respondent gevraagd. 

Hierbij lag voornamelijk de focus op de functie van de respondent, op welke afdeling de respondent 

werkzaam is, wie de lijnmanager is van de afdeling en hoe lang de respondent werkzaam is op zijn 

functie. Na de algemene informatie over de respondent zijn open vragen gesteld over de wijze 

waarop de respondent kennis deelt binnen de organisatie. Dit met als doel om het 

kennisdelingsproces binnen de organisatie beter in kaart te brengen. Deze vragen gaven de 

mogelijkheid om te achterhalen welke onderwerpen en factoren voor de respondent van belang zijn 

bij kennisdeling en daarmee van belang zijn voor de organisatie. Een thema dat voor de 

respondenten erg actueel en relevant was voor kennisdeling, is het cultuurtraject dat doorlopen 

werd om kennisdeling binnen de organisatie te verbeteren. Dit thema werd dan ook meegenomen in 

de open vragen rondom kennisdeling. Na de eerste drie interviews heeft de onderzoeker de volgorde 

van de eerste algemene vragen rondom kennisdeling iets aangepast. Als eerste vraag over 

kennisdeling vroeg de onderzoeker naar het cultuurtraject dat heeft plaatsgevonden binnen de 

organisatie. Deze vraag gaf de respondenten een beter beeld over het thema kennisdeling doordat 

het cultuurtraject over kennisdeling nog zo actueel was. Vervolgens kon dieper worden ingegaan op 
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de algemene ervaringen van respondenten over kennisdeling binnen de organisatie en het belang 

van de relatie tussen lijnmanager en medewerker.  

Hiermee is de dataverzameling ook iteratief van aard. Dit betekent dat vanuit de theorie bepaalde 

concepten vooraf zijn opgesteld, maar niet definitief zijn. Deze concepten, ook wel sensitizing 

concepts genoemd, kunnen aan de hand van bevindingen worden aangepast (Bryman, 2012, p. 388). 

Hierdoor kan aan de hand van de eerste gesprekken de topic lijst nog worden aangescherpt voor de 

rest van het onderzoek. Dit met als doel om een beter en vollediger beeld te kunnen schetsen van de 

situatie.  

Na de vragen over de wijze van kennisdeling zijn open vragen gesteld over de relatie tussen 

leidinggevende en medewerker. Er is gekozen om als eerste deze open vragen te stellen voordat de 

wetenschappelijke concepten leiderschapsgedrag, vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback 

werden opgebracht door de onderzoeker. Hiervoor is gekozen om zo de respondent niet vanaf het 

begin van het onderzoekonderwerp te sturen naar de thema’s die vanuit de literatuur als belangrijk 

worden gezien. Deze vragen gaven de respondent de mogelijkheid om eigen thema’s te benoemen 

die zij als belangrijk ervoeren binnen de relatie. De thema’s leiderschapsgedrag, vertrouwen, 

rechtvaardigheid en feedback werden vervolgens opgebracht door de onderzoeker. In sommige 

gevallen benoemden respondenten al zelf deze thema’s en ging de onderzoeker er vervolgens dieper 

op in. Rondom de thema’s vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback zijn door de onderzoeker in de 

loop van de gesprekken nieuwe vragen toegevoegd. Deze vragen waren gericht om vast te stellen om 

wat voor type vertrouwen (affectief, cognitief en integriteit-gebaseerd vertrouwen) en 

rechtvaardigheid (distributieve en procedurele rechtvaardigheid) gesproken werd. Deze vragen zijn 

toegevoegd om een nog beter begrip te krijgen van de onderzoekthema’s. Tot slot zijn ook vragen 

gesteld aan de respondenten hoe volgens hen kennisdeling binnen de organisatie verbeterd kan 

worden.  

In de bijlage zijn de twee meeste recente topiclijsten opgenomen. Niet alle vragen zijn per topic bij 

elk interview naar voren gekomen. De vragen zijn voorbeeldvragen die opgesteld en gebruikt zijn 

door de onderzoeker als ondersteuning bij de interviews. Dit met als doel om een volledig beeld te 

kunnen schetsen van de verschillende topics die in het interview centraal stonden.  

3.3 Data-analyse 
De interviews zijn door de onderzoeker opgenomen en zijn vervolgens getranscribeerd. De 

getranscribeerde interviews zijn vervolgens gecodeerd. Voor het coderen is gebruik gemaakt van het 

programma QSR Nvivo 10. Door de transcripten door te lezen plakt de onderzoeker labels aan 

relevante stukken tekst. Dit proces, ook wel open coderen genoemd, bestaat uit het bekijken, 

vergelijken, conceptualiseren en categoriseren van data (Boeije, 2010, p. 96). Bij het proces van open 

coderen is gebruik gemaakt van codes die volgens de onderzoeker het beste de tekst typeerden. Bij 

het open coderen zijn eerst nieuwe codes gebruikt door de onderzoeker die volgens de onderzoeker 

het beste bij de tekst pasten.  

Vervolgens zijn de sensitizing concepts uit het theoretisch kader gebruikt om de codes te 

categoriseren. Deze sensitizing concepts zijn: wijze van kennisdeling, relatie LG-MW, 

leiderschapsgedrag, vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback. Daarmee is aan de hand van axiaal 

coderen connecties gemaakt tussen de verschillende categorieën die zijn ontstaan tijdens het open 

coderen. Dit met als doel om te achterhalen welke categorieën in het onderzoek een dominante rol 

spelen en welke niet (Boeije, 2010, p. 109). Ook is tijdens het axiaal coderen gekeken of tijdens het 

open coderen de juiste codes zijn gebruikt. Hierbij zijn codes uit het open coderen uiteindelijk gaan 

vallen onder de sensitizing concepts.  
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Aan de hand van selectief coderen is gekeken hoe de verschillende hoofdconcepten in verhouding 

met elkaar staan (Boeije, 2010, p. 114). Dit met als doel om een antwoord te kunnen geven op de 

onderzoeksvraag. De sensitizing concepts: wijze van kennisdeling, relatie LG-MW, 

leiderschapsgedrag, vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback werden hierdoor de hoofdcodes 

waaronder de codes uit het open coderen zijn gaan vallen. Binnen deze hoofdcodes is vervolgens 

gekeken welke codes het beste een subcode typeerde. Bij de hoofdcode kennisdeling ontstonden de 

verschillende wijzen die respondenten noemden waarop ze kennis deelden. Onder de hoofdcode 

relatie LG-MW ontstonden de subcodes vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback. Bij de hoofdcode 

leiderschapsgedrag vallen verschillende vormen van leiderschapsgedrag die in de interviews 

genoemd werden. Bij de hoofdcode vertrouwen vallen de verschillende typen van vertrouwen die 

terugkwamen uit de interviews en de richting van het vertrouwen (vertrouwen in leidinggevende, 

vertrouwen in medewerker, vertrouwen tussen medewerkers). Bij de hoofdcode rechtvaardigheid 

kwamen ook de verschillende types van rechtvaardigheid terug en bij de hoofdcode feedback zijn de 

richtingen van de feedback (feedback richting leidinggevende, feedback richting medewerker) en het 

type feedback, subcodes. Uit het open, axiaal en selectief coderen is uiteindelijk een codeboom 

ontstaan met hoofd en subcodes. De codeboom is terug te vinden in de bijlage (zie hoofdstuk 6.3). 

4. Resultaten 

In dit hoofdstuk zullen de verkregen antwoorden uit de interviews worden verwerkt. Als eerste zal 

worden ingegaan op de wijze waarop binnen de organisatie Mogema kennis wordt gedeeld. Inzicht in 

de kennisdeling van Mogema is een vereiste om uitspraken te kunnen doen over de invloed van de 

relatie tussen lijnmanager en medewerker op kennisdeling. Na verduidelijking over de kennisdeling 

binnen de organisatie zal vervolgens aan de hand van de opgestelde deelvragen de verdere 

resultaten van dit onderzoek gepresenteerd worden. Daarbij zal ingegaan worden op de vraag wat 

voor rol leiderschapsgedrag speelt in de relatie tussen lijnmanager en medewerker als het gaat om 

kennisdeling binnen de organisatie. Vervolgens wordt gekeken naar de rol van vertrouwen, 

rechtvaardigheid en feedback binnen deze relatie. Om de resultaten zo nauwkeurig mogelijk te 

beschrijven, worden quotes gebruikt van respondenten uit de interviews. Hierbij staat “MW” voor 

medewerker en “LG” voor leidinggevende.  

4.1 Kennisdeling binnen Mogema 
Leidinggevenden en medewerkers binnen Mogema noemen verschillenden wijzen waarop binnen de 

organisatie kennis wordt gedeeld. De wijzen van kennisdeling die uit de gesprekken naar boven 

kwamen zijn: face-to-face contact, planningsborden, werkorders, werkinstructies, technologie en 

trainingen.  

4.1.1 Face-to-face contact 
Uit de interviews werd face-to-face contact het vaakst genoemd als een vorm van kennisdeling. Dit 

was zowel het geval bij leidinggevenden als medewerkers. Door beide groepen werd face-to-face 

contact ook gezien als een van de belangrijkste wijze waarop kennis wordt gedeeld binnen de 

organisatie. Deze wijze van kennisdeling wordt het meest toegepast om nieuwe medewerkers in te 

werken of onervaren medewerkers nieuwe werkmethodes aan te leren. Medewerkers lopen dan een 

dag of meerdere dagen mee met een ervaren werknemer. Op de productievloer laten deze ervaren 

medewerkers zien hoe bepaalde producten gemaakt worden. Bij het bedrijfsbureau wordt door een 

ervaren medewerker de werkwijze van bepaalde administratieve taken toegelicht.  

“Meestal van mond tot mond. Iemand die eerder het product heeft gemaakt. Die legt het uit. 

Een beetje op die manier. Natuurlijk wel werkbeschrijvingen tot onze beschikking, maar die 

worden vrij weinig gebruikt heb ik zo het idee (Respondent 8 MW).” 
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“Hij gaat gewoon even meekijken met een ervaren iemand. Eerst een paar dagen gewoon 

kijken van hoe pakken wij bepaalde dingen aan. Hoe doen wij bepaalde zaken (Respondent 13 

LG).” 

Deze vorm van kennisdeling wordt gezien als een snelle en effectieve wijze om kennis over te dragen. 

Ook voor onderlinge afstemming vindt voornamelijk face-to-face contact plaats. Hierbij kan gedacht 

worden aan de afstemming van de planning, probleemoplossend overleg of het inschakelen van 

andermans expertise. Zo beschrijft een van de medewerkers deze afstemming als volgt: 

“Op een gegeven moment moet ik daarbij overleggen met een collega. Of je ruimte hebt 

vandaag of ik loop leeg en weet niet wat ik moet doen. Dan moet je schakelen van ik heb dit 

nog liggen. Is dat niet handig dat je dat gaat oppakken?” (Respondent 1 MW) 

Er zijn verschillenden redenen aan te wijzen waarom medewerkers en leidinggevenden op deze wijze 

onderling kennis met elkaar delen. Binnen afdelingen wordt het als vanzelfsprekend gezien om op 

deze wijze te werk te gaan, omdat de werkplekken dicht bij elkaar gelegen zijn. Er is niet sprake van 

Het Nieuwe Werken binnen Mogema. Dit maakt face-to-face contact binnen de organisatie de 

voornaamste wijze waarop kennis wordt gedeeld.  

“Ja, ik vind bij ons op de afdeling loopt het wel goed. Dat komt we zitten dicht bij elkaar. Je 

loopt even snel heen en weer. In plaats van bellen en mailen. Dan is het contact sowieso 

beter.” (Respondent 17 MW) 

Ook tussen afdelingen vindt voornamelijk face-to-face contact plaats. Dit komt ook doordat de 

meeste werknemers op de productievloer niet in het bezit zijn van een werkcomputer of telefoon. 

Op dit moment speelt binnen de organisatie wel de overweging om elke werkplek op de 

productievloer te voorzien van een computer. Dit is echter op dit moment nog niet het geval. 

Afstemming tussen de productievloer en het bedrijfsbureau is om deze reden sneller op te lossen 

door naar desbetreffende afdeling te lopen. Alle afdelingen van Mogema zijn namelijk gevestigd in 

twee gebouwen die naast elkaar staan op de locatie in ’t Harde. Er heerst hierdoor een voorkeur 

onder werknemers en leidinggevenden om face-to-face contact op te zoeken, omdat problemen en 

ander overleg op deze wijze direct kan worden afgestemd en worden opgelost. De desbetreffende 

persoon is namelijk meestal op zijn vaste werkplek te vinden.   

 “Wij komen overal. Ook in de fabriek, omdat je dus. Je zit vaak genoeg met salesmanagers. 

Je zit vaak genoeg met verschillende productieafdelingen. Dan praat je in het algemeen met 

afdelingshoofden, maar toch ook vaak met de jongens van de montage en bij de machine. 

Dan praat je vaak. Tot aan de expeditie waar we ook weer achter de schermen dingen 

moeten regelen en afstemmen.” (Respondent 14 LG) 

4.1.2 Trainingen 
Door leidinggevenden worden trainingen genoemd als een vorm van kennisdeling waarbij hun 

medewerkers geschoold blijven voor de werkzaamheden die zij binnen de afdeling doen. Trainingen 

zijn voor zowel voor de productievloer als het bedrijfsbureau een vorm van kennisdeling die 

terugkwam uit de interviews. Medewerkers op de productievloer moeten bij nieuwe projecten op de 

hoogte zijn van nieuwe productiemethoden, schoonheidseisen en andere taakgerichte informatie. 

Medewerkers van het bedrijfsbureau krijgen trainingen over bijvoorbeeld programmeren en updates 

van nieuwe ondersteuning programma’s.  

 

“Laat ik het zo zeggen. We hebben een kwaliteitstraining gehad. Dat is nu een beetje 

opgepakt door (naam trainer) om daar sessies over te maken…. Ja, die geeft hij in Groningen 
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dan. Dat zal dan een beperkte groep zijn. Ook al wil ik dat ze het allemaal kunnen. Ze hebben 

ooit zo’n training gehad.” (Respondent 12 LG) 

 

“Iemand moet dan inwerken om iets te veranderen. Dan moet je de structuur wel weten. Ja, 

die jongen kijkt een paar dagen mee. Je geeft hem dan een klusje of hij gaat een aantal dagen 

op training. Dat heeft (naam medewerker) nog niet gedaan. Een aantal dagen op training.” 

(Respondent 13 LG)  

Voor de leidinggevenden is hierbij een taak weggelegd om zicht te houden op de verschillende kennis 

en expertise die onder zijn medewerkers aanwezig is. Op deze manier weet de leidinggevende ook 

wie hij naar welke training moet sturen. Dit overzicht is van belang om de werkzaamheden op de 

afdeling soepel te laten verlopen. Wanneer maar één persoon op de afdeling in bezit is van bepaalde 

kennis, maakt dit de afhankelijkheid van die persoon binnen de afdeling erg groot. Leidinggevenden 

geven dan ook het belang aan van het flexibel kunnen inzetten van hun medewerkers. Dit maakt het 

mogelijk dat bij gevallen van ziekte of vakantie de afdeling nog steeds goed kan functioneren.    

 

“Je probeert het ook allemaal vast te leggen. Een skill matrix. We hebben laatst iedereen 

geïnterviewd. Van oké die kennis heb je en die kennis heb je niet. Om echt goed in beeld te krijgen 

waar je iedereen kan inzetten.” (Respondent 12 LG) 

4.1.3 Technologie 
Naast het face-to-face contact geven leidinggevenden en medewerkers aan dat technologie ook een 

belangrijke rol speelt in de kennisdeling van Mogema. Het bedrijfsbureau gebruikt e-mail, online 

gedeelde schijven en werkprogramma’s om kennis op te slaan en onderling met elkaar te delen. Deze 

kennis gaat voornamelijk over zaken als de status van producten, technische tekeningen, 

vergaderstukken, klantbestanden en ook onderlinge afstemming kan digitaal plaatsvinden. Digitale 

communicatie vindt voornamelijk plaats bij het bedrijfsbureau, omdat daar elke medewerker in bezit 

is van een computer en daarbij vaak ook verantwoordelijk is voor het digitaal vastleggen van kennis. 

Hierbij kan gedacht worden aan het digitaal opslaan van technische tekeningen, het opstellen van 

werkorders en het opstellen van klantenbestanden.  

“Alle documenten staat vast op een schijf. Dat is een gedeelde schijf. We hebben een 

rechtenstructuur met mappen op de schijf. Wat je wel en niet mag zien. Daar begint het wel 

bij.” (Respondent 11 MW) 

“We werken naast I-make ook nog op een website. De inkoopapp. Daar staan alle orders in 

van te laat of niet te laat. Daar zetten we onze bevindingen achter. Dus het wordt allemaal 

online gerapporteerd. Voor elke inkoper is dat te zien.” (Respondent 18 MW) 

Leidinggevenden op de productievloer zijn ook in het bezit van een computer en een telefoon. Op de 

productieafdeling zijn zij daarmee diegenen die het meest gebruik maken van deze technologie. Zij 

stemmen hierbij voornamelijk af met het bedrijfsbureau over de planning van producten en 

mogelijke klachten vanuit de klant. Zo zegt een leidinggevende over de samenwerking met een 

collega leidinggevende: 

“Die doet meer de contacten met het bedrijfsbureau. De echte kwaliteitsissues. Heel vaak sta 

ik dan als er een mail komt, sta ik in de cc.” (Respondent 10 LG) 

4.1.4 Werkorders en werkinstructies 

Werkorders en werkinstructies worden ook genoemd als twee belangrijke manieren waarop kennis 

binnen de gehele organisatie wordt gedeeld. Werkorders bevatten alle informatie over het product 



30 
 

dat geproduceerd moet worden. Hierbij kan gedacht worden aan het aantal stuks, het type materiaal 

dat moet worden gebruikt, een algemene beschrijving van het maken van het product en de deadline 

voor de levering bij de klant. Werkorders zijn zowel digitaal als schriftelijk te vinden binnen de 

organisatie. Het bedrijfsbureau stelt de werkorders digitaal op via het programma I-Make. Via dit 

programma kunnen mensen binnen de organisatie dus zichzelf informeren over de beschrijving en 

status van een product. Doordat op de productievloer de meeste werkplekken niet voorzien zijn van 

een computer, worden voornamelijk schriftelijke werkorders gebruikt op de productievloer. 

Wanneer er onduidelijkheden zijn over werkorders lopen de medewerkers van de productievloer 

naar het bedrijfsbureau toe om deze onduidelijkheden op te lossen. Het bedrijfsbureau is namelijk 

verantwoordelijk voor het opstellen van de werkorders.  

 

De werkinstructies zijn een onderdeel van de werkorders. Werkinstructies zijn documenten met een 

nauwkeurige stappenbeschrijving van hoe een bepaald product gemaakt moet worden. Voornamelijk 

bij ingewikkeldere producten zijn werkinstructies aanwezig. De werkinstructies zijn bedoeld voor 

medewerkers op de productievloer die een product nooit eerder hebben gemaakt. Het is ook 

bedoeld voor alle medewerkers om hun werkwijze te checken. Vanuit klanten komt vaak de eis dat 

werkinstructies worden opgesteld om zo de kwaliteit van een product te waarborgen. Medewerkers 

op de productieafdelingen geven echter aan dat er nog te weinig gebruik wordt gemaakt van 

werkinstructies op de productievloer. Face-to-face contact wordt in het algemeen meer gebruikt om 

de kennis van een bepaald product over te dragen. 

 “Ik denk dat het een betere manier is dan werkomschrijvingen. Je hebt tot echt iemand die 

weet echt fijne details van een product. Echt wat je wel en niet kan doen. Dat mis ik van 

werkomschrijvingen van wat je moet doen, maar stel dat je problemen tegenkomt. Dat staat 

niet in de werkomschrijving hoe je dat kan oplossen …” (Respondent 8 MW) 

“Iedereen heeft wel een eigen manier van werken. Je hebt werkinstructies enzo. Toch zijn er 

vaak mensen die het al langer doen bijvoorbeeld. Van ja dat staat er niet in maar zo en zo doe 

ik het altijd. En dan gaat het ook goed. Als het resultaat maar goed is.” (Respondent 5 MW) 

Daarbij wordt ook benoemd dat van de meeste producten geen werkinstructies aanwezig zijn. 

Hierdoor wordt ook van ervaren medewerkers verwacht dat zij hun kennis delen met anderen 

binnen de afdeling die met hetzelfde product aan de slag moeten. 

“Nou ja de werkinstructies hebben we bij het aluminium eigenlijk niet. Zeg gerust niet. Dus 

dan geef je het van je eigen ervaring en je doen en laten wat je hebt.” (Respondent 2 MW)  

Ondanks het feit dat op vele afdelingen nog geen werkinstructies zijn, wordt wel aangegeven dat 

hieraan gewerkt wordt. Een groot aantal werkinstructies zijn dit jaar opgesteld en voor de komende 

maanden zal dit aantal toenemen doordat er een nieuwe functie is ontstaan die zich puur richt op 

het opstellen van werkinstructies. 

“Ja, daarom hebben we veel werkinstructies vastgelegd het afgelopen jaar. Maar we hebben 

zo’n diversiteit aan producten. Er zijn een aantal werkzaamheden. Je zou werkinstructies ook 

kunnen vertalen naar andere producten. Je zou die werkinstructies stappen kunnen 

overnemen.” (Respondent 12 LG) 

De werkinstructies worden opgesteld door de organisatie om de kennis die bestaat binnen 

afdelingen digitaal en op papier vast te leggen. Wanneer mensen met veel werkervaring vertrekken, 

wordt op deze manier een poging gedaan om te voorkomen dat alle kennis daarbij ook de 

organisatie verlaat. Voornamelijk de leidinggevenden van afdelingen geven aan dat de 
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werkinstructies van belang zijn voor de opslag van kennis en het scherp houden van medewerkers bij 

het maken van producten.  

“Ja, daar is de kans dat je iets fout doet. Ik ken die dingen dan zo lang. Ik weet eigenlijk al wat 

er gebeuren moet. Toch laat je die jongens kijken en doen. Even lezen en tekenen. Op die 

manier blijven ze scherp.” (Respondent 19 LG) 

4.1.4 Planningsborden 
Een vorm van kennisdeling die in de interviews ook vaak naar voren kwam, zijn de planningsborden. 

Planningsborden binnen Mogema zijn een nieuw initiatief dat sinds het cultuurtraject als idee naar 

voren is gekomen. Op dit moment bezit vrijwel elke afdeling binnen de organisatie een 

planningsbord. Het is de bedoeling dat op de planningsborden het verloop van alle verschillende 

producten op de afdeling te zien is. De leidinggevende houdt dit bord bij voor de afdeling. Alle 

medewerkers van de afdeling kunnen op deze manier in een overzicht zien aan welke 

producten/taken wordt gewerkt en welke producten/taken prioriteit hebben. Doordat bijvoorbeeld 

de deadline van producten op het planningsbord wordt gezet, kunnen medewerkers zien aan welk 

nieuw product ze moeten starten.  

 “De planlijst wordt vertaald naar het planboard. Zodat de jongens ook kunnen zien van, waar 

moet ik mee bezig. Op die manier kunnen ze feedback teruggeven van: ik ben hiermee klaar. 

Het tweede aspect is eigenlijk de cockpits per afdeling waar alle KPI staan. De KPI van levering 

van tijd en achterstanden. Bij onze afdeling inkoop staat wat te laat of te vroeg… op die 

manier kan je alle KPI’s monitoren en sturen per afdeling.” (Respondent 4 MW) 

De meningen over deze planningsborden zijn onder medewerkers en leidinggevenden verdeeld. Op 

de ene afdeling wordt het gezien als een nieuw initiatief met potentie dat uiteindelijk voor een hoop 

verduidelijking en overzicht zorgt. Bij andere afdelingen worden de planningsborden als zinloos 

ervaren, omdat ze niet up-to-date zijn. De reden hiervoor kan zijn dat de leidinggevende het bord 

niet regelmatig bijhoudt of dat op afdelingen producten in zo’n klein tijdsbestek worden gemaakt, 

dat het zinloos is om deze producten op het bord te zetten.  

“Het wordt wel gebruikt maar nog niet op het niveau dat het zou kunnen. Als het daar is dan 

helpt dat zeker. Dan werk je nog meer met een team. Met een team werk je dan aan die KPI’s. 

(Respondent 4 MW) 

“Nou mijn leidinggevenden zijn er druk mee. Het moet doorgespeeld worden eigenlijk. Dingen 

die er vaak op staan… ja… dat klopt niet. Of het is niet compleet of het is er niet. Of het is 

allang weg.” (Respondent 5 MW) 

4.2 Rol van leiderschapsgedrag bij kennisdeling 
Uit de gesprekken met leidinggevenden en medewerkers over het leiderschapsgedrag dat vertoond 

wordt binnen afdelingen, is een duidelijk verschil waarneembaar tussen het leiderschapsgedrag dat 

vertoond wordt op het bedrijfsbureau van Mogema en het leiderschapsgedrag dat vertoond wordt 

op de productievloer. Dit verschil wordt zowel benoemd door medewerkers wanneer zij de 

leiderschapsstijl van hun leidinggevende beschrijven als wanneer leidinggevenden hun eigen stijl van 

leidinggeven benoemen. In dit hoofdstuk worden de verschillende leiderschapsstijlen, die in de 

gesprekken naar boven kwamen, beschreven. Hierbij wordt ook aangegeven wat voor invloed het 

leiderschapsgedrag heeft op kennisdeling.   
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4.2.1 Transactioneel leiderschap 
Op de productievloer geven leidinggevenden en medewerkers aan dat er voornamelijk onderling 

contact is wanneer medewerkers vastlopen. Problemen die zich dan voordoen moeten worden 

opgelost. Het voornaamste doel van leidinggevenden op de productievloer is om ervoor te zorgen 

dat de werknemers niet vastlopen in hun werkzaamheden. Wanneer medewerkers vastlopen met 

hun werkzaamheden, zoeken ze contact met hun leidinggevende. Hierin is de transactionele 

leiderschapsstijl van management bij uitzondering terug te zien. Een van de leidinggevenden van de 

productievloer beschrijft zijn leiderschapsstijl als volgt: 

“In ieder geval help ik de jongens als ze problemen hebben met de werkzaamheden, ben ik 

het eerste aanspreekpunt. Als ze materiaal te kort hebben. Het planbord hou ik bij. Dus ja… 

problemen die ze tegenkomen. Dingen die niet goed zijn. Dat is het.” (Respondent 10 LG) 

Bij dit soort leiderschapsgedrag wordt aangegeven dat het een belangrijke vereiste is dat de 

leidinggevenden voldoende kennis bezitten over de technische producten die gemaakt worden op de 

afdeling. Wanneer de leidinggevende niet de expertise bezit, geven medewerkers aan dat zo’n 

leidinggevende niet serieus wordt genomen. Zo vergelijkt een medewerker zijn nieuwe 

leidinggevende met zijn voorganger. Het belangrijkste verschil is volgens hem: 

“Sowieso qua kennis was hij... Hij had wel kennis van bijna alles wat we op de afdeling deden. 

…hij had kennis van alles eigenlijk. Hij was zo breed in zijn kennis. Hij was echt een goede 

chef.” (Respondent 15 MW) 

Van de leidinggevende wordt ook verwacht dat hij beschikbaar is voor zijn medewerkers. Wanneer 
dit niet het geval is, loopt de productie op de afdeling vast. Dit geldt vooral voor nieuwe 
medewerkers in een groeiende organisatie die nog meer ondersteuning nodig hebben. Zo beschrijft 
een van de medewerkers de situatie waarin de leidinggevende niet ondersteunend aanwezig is op de 
afdeling: 

“Mensen die niet veel ervaring hebben met een product zijn daar gewoon het meeste tijd aan 

kwijt. Eerst achter komen wie meer weet van dat product. Daarna die persoon vinden en hem 

vragen. Blijkt het iemand anders te zijn. Het kan zelfs zo zijn dat bepaalde kennis over een 

product niet meer binnen de organisatie is! De persoon die dat kon is al overleden of heeft 

een andere baan. Iemand die wist hoe een product werd gemaakt, is het vergeten, omdat het 

alweer 10 jaar geleden was toen dat product voor het laatst werd gemaakt. Dat schiet 

gewoon allemaal niet op!” (Respondent 1 MW) 

Op de productievloer wordt het vertoonde leiderschapsgedrag vaak faciliterend en coördinerend 

genoemd. Werknemers op de productievloer geven hierbij aan dat het cruciaal is dat leidinggevende 

een probleemoplossende rol innemen. Een goede leidinggevende is, volgens leidinggevenden en 

medewerkers, op de werkvloer bezig om iedereen aan het werk te houden. Daarbij hoort een stuk 

planning, communicatie naar andere afdelingen, een stuk voorraadvoorziening, deels meewerken op 

producten en het aansturen op de samenwerking tussen medewerkers.  

“Die geeft om het werk. En als het materiaal niet goed is. Kan je hem erbij roepen. Dan heeft 

hij ook meestal een antwoord. Die belt dan iemand op die er meer van weet. Zo lossen we een 

probleem op. Dat loopt altijd wel lekker. (Respondent 9 MW) 

Daarbij verwachten medewerkers van hun leidinggevende dat hij voor het oplossen van deze 

problemen een erg directe en output gerichte houding moet aannemen. Deze directe en output 

gerichte houding krijgt vaak vorm in het controleren, disciplineren en dirigeren van medewerkers. 

Ondanks dat deze houding daarmee erg transactioneel van aard is, wordt deze niet als negatief 
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opgevat. Eerder het tegenovergestelde. Dit wordt gezien als een vereiste om producten op tijd af te 

krijgen en daarmee de afdeling soepel te laten lopen. Het geven van negatieve feedback wordt 

daarbij gezien als een vereiste. Zo geeft een van de medewerkers van de productievloer aan: 

“(…) als ze iets zien waar ze niet mee eens zijn of wat ze niet bevalt. Ik vind dat ze dan 

gewoon dan naar me toe moeten komen van hé dit is niet goed of ga eens aan je werk. 

Weetje? Ik vind dat ze dat wel vaker moeten doen.” (Respondent 15 MW) 

Wanneer leidinggevenden wordt gevraagd naar hun stijl van leidinggeven, wordt eenzelfde soort 

beschrijving gegeven van hun leiderschapsstijl als die wordt aangegeven door hun medewerkers. De 

transactionele aspecten van controleren, disciplineren en dirigeren worden dan ook benoemd. Veel 

van de leidinggevenden hebben vaak eerst jaren als medewerker op de productievloer gewerkt 

voordat zij in de functie van leidinggevende kwamen. Wat zij als vereisten in een goede 

leidinggevende zagen, nemen zij nu als leidinggevende zelf over. Een directe en output gerichte 

houding is volgens hen daarbij vereist. Zo beschrijft een leidinggevende van de productievloer zijn 

manier van leidinggeven als volgt: 

“Maar dan duld ik ook geen tegenspraak. Nou geen tegenspraak… Het is meer een 

mededeling. Ik vraag hem niet om iets af te krijgen. Het is gewoon een opdracht. (…) Als ik op 

een geven moment informatie vraag, moet gewoon de waarheid boven tafel hebben. Geen 

half verhaal. Dat moet gewoon (…)” (Respondent 10 LG) 

Het leiderschapsgedrag van de leidinggevenden op de productievloer speelt volgens leidinggevenden 
en medewerkers een grote rol bij het stimuleren van kennisdeling binnen de organisatie. Wanneer 
de zojuist beschreven leiderschapsstijl niet aanwezig is, heeft dit namelijk negatieve gevolgen op de 
werkzaamheden die plaatsvinden op de productievloer. Het controleren, disciplineren en dirigeren 
van medewerkers op de productievloer wordt gezien als een vereiste om iedereen aan het werk te 
houden. Dit stimuleert medewerkers actief hun informatie en ervaringen te delen met collega’s. Een 
transactionele leiderschapsstijl zorgt volgens leidinggevenden en medewerkers voor een actieve 
houding onder medewerkers waardoor kennisdeling plaatsvindt.  

Medewerkers geven aan dat medewerkers op de productievloer niet te veel losgelaten moeten 
worden, omdat dit ervoor zorgt dat minder leuke klusjes niet zullen worden aangenomen en 
medewerkers minder hard gaan werken. Dit zorgt er uiteindelijk voor dat producten niet op tijd en 
correct worden geproduceerd. Ook brengt dit slechte gedrag onder medewerkers met zich mee dat 
de werklast binnen een afdeling oneerlijk verdeeld wordt. Het slechte gedrag van anderen betekent 
hierdoor meer werk voor de rest van de afdeling. Transactionele aspecten als controleren waarbij 
negatieve feedback wordt gegeven, dirigeren en disciplineren worden hierdoor gezien als een vorm 
van leiderschap die kennisdeling stimuleert. Het wordt gezien als rechtvaardig wanneer dit passend 
naar alle medewerkers wordt toegepast. 

“Voor sommige mensen wel denk ik. Dat hij daar strenger voor moet optreden. Als je dezelfde 

fouten maakt. Of dat je vaak te laat komt of afwezig bent of ziek of vrij neemt. (…) Het zorgt 

dan voor gemor. (…) Een ander moet dan een stap harder voor hem werken doordat de ander 

ertussen uitknijpt. (…). Onze chef wil iedereen te vriend houden. Dat kan niet! Soms moet je 

met de hand op de tafel slaan.” (Respondent 2 MW) 

Wanneer de transactionele leiderschapsstijl niet aanwezig is, geven medewerkers en 
leidinggevenden aan dat medewerkers niet gemotiveerd worden om kennis onderling met elkaar te 
delen. Eigen belang gaat dan voor waarbij medewerkers minder goed gaan samenwerken. Het 
planningsbord wordt ook dan niet gebruikt door de leidinggevende waardoor bepaalde producten 
niet op tijd afkomen. Ook worden nieuwe ideeën en oplossingen niet gecommuniceerd naar de 
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leidinggevende. Zo geeft een van medewerkers het gevolg aan wanneer leidinggevenden niet streng 
in hun aanpak zijn.  

“Ze doen en laten wat ze willen. Nu ook. Ze zouden geen vakantie nemen en nu nemen ze drie 

weken vakantie. Dan moeten ze zeggen: vriend nog steeds goede vrienden. Je hebt 

aangegeven dat je gaat werken en je krijgt je vakantiedagen terug. Het gaat gewoon niet.” 

(Respondent 2 MW) 

4.2.2 Transformationeel leiderschap & empowering leadership 
Het leiderschapsgedrag van leidinggevenden op het bedrijfsbureau heeft kenmerken die zowel onder 

de transformationele leiderschapsstijl vallen als onder empowering leadership. Door medewerkers 

en leidinggevenden van het bedrijfsbureau wordt de leiderschapsstijl op het bedrijfsbureau anders 

beschreven dan de leidinggevenden die werkzaam zijn op de productievloer. Leidinggevenden zijn 

minder direct en output sturend bij het bedrijfsbureau. Kenmerkend van het leiderschapsgedrag bij 

het bedrijfsbureau is de autonomie en verantwoordelijkheid die door de leidinggevende wordt 

gegeven aan de medewerkers. Medewerkers zijn een stuk zelfstandiger aan het werk en de 

leidinggevende heeft enkel een ondersteunende relatie met zijn medewerkers. Leidinggevenden 

vertrouwen hun medewerkers dat zij zelfstandig hun takenpakket goed kunnen uitvoeren. Zo geeft 

een van de leidinggevenden aan:  

“Als iemand met een project bezig is. Daar is (naam) veel mee bezig. Ik kan daartussen zitten. 

Kan wel, maar dat doen we niet. Degene die dat project doet, is er verantwoordelijk voor. Ik 

kan dat aanvullen, maar ik ga er niet tussen pappagaaien.” (Respondent 13 LG) 

Een van de leidinggevenden die zowel op de productievloer als bij het bedrijfsbureau leidinggevende 

is geweest, beschrijft het verschil tussen de twee leiderschapsstijlen: 

“Dat verschilt ook weer per medewerker. Dat is ook wel van de situatie afhankelijk. Ik probeer 

zo veel mogelijk de mensen vrij te laten en zo min mogelijk directief te leidinggeven. Alleen 

dat heb je soms wel nodig. Soms moet je ingrijpen. Ik ben ook deels verantwoordelijk geweest 

van de (naam afdeling productievloer) Dat zijn mensen met andere achtergronden. Dat is 

helemaal niet erg, maar vergt wel een andere manier van leidinggeven. Daar hebben soms 

wat meer duidelijkheid nodig. Die kan je niet loslaten. Soms maar een taak geven en 

verwachten dat het allemaal goed gaat. Waarbij de mannen in de (naam afdeling 

bedrijfsbureau) een hele grote mate van vertrouwen hebben en ook verantwoordelijkheid” 

(Respondent 9 LG).” 

Medewerkers zien in hun werkzaamheden ook deze autonomie en verantwoordelijkheid terug. 

Binnen de afdelingen worden met onderling onderleg vrijwel alle zaken opgelost. Vaak hoeft hieraan 

een leidinggevende niet te pas te komen. 

“Bij inkoop nemen we allemaal ons eigen gebied voor ons bord. Een doet opdrachtbevestiging 

en de ander datgene erna. En over het algemeen doen we dat aardig zonder contact naar de 

leidinggevende toe. (…) Maar nee, vaak als we het gewoon zelf kunnen oplossen, wordt het 

niet naar de leidinggevende toe gerapporteerd direct. (…) Ja, als totaal iets niet klopt of 

leveranciers komen hun afspraken heel lang niet na. Eigenlijk alleen met de problemen dat je 

van manager tot manager meer voor elkaar krijgt. ” (Respondent 18 MW) 

De afgelopen maanden zijn binnen het bedrijfsbureau ook functies veranderd om een beter inzicht te 

krijgen op het verloop van producten binnen de organisatie. Hierbij is de functie “supply chain 

engineer” ontstaan. Medewerkers op deze functie zijn gedurende het gehele productieproces 

verantwoordelijk voor een bepaald product of een aantal producten. In het verleden was deze 
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functie opgesplitst in losse specialistische functies. In de huidige functie voelen mensen zich dan ook 

meer verantwoordelijk voor de producten en de doorlooptijd die daarbij komt kijken. Deze functies 

betekenen voor medewerkers dat zij nog meer betrokken worden bij het besluitvormingsproces als 

het gaat om het oplossen van problemen binnen de afdeling. Dit is een kenmerk van de empowering 

leadership die ook autonomie bevordert.  

“Wat we nu hebben. Nu komt het gewoon voor... We weten iets meer de prio’s ervan. En 

iemand is er verantwoordelijk voor. Je kan het zelf indelen. Nu streven we echt wel naar om 

binnen een week het bevestigd te hebben, maar we hebben ook order dat ze binnen een dag 

binnen de fabriek liggen.” (Respondent 14 LG) 

Een andere reden waardoor het leiderschapsgedrag bij het bedrijfsbureau afwijkt met die van de 

productievloer, is de verscheidenheid aan opdrachten waarmee medewerkers van het bedrijfsbureau 

in aanraking komen. Dit maakt het praktisch onmogelijk om van elke opdracht op de hoogte te zijn. 

Zo zegt een van de leidinggevenden op het kantoor: 

“Nee, we hebben 130 werkorders lopen. Je weet echt niet wat alles is. Dat kan planning niet 

bijhouden. Voor mijn eigen klanten is dat al nauwelijks te doen!” (Respondent 14 LG) 

Deze praktische reden maakt dat de autonomie van medewerkers op het bedrijfsbureau ook als 

vanzelfsprekend wordt gezien. Daarbij bezitten medewerkers op het bedrijfsbureau soms ook 

specialistische technische kennis waarvan de leidinggevende niet op hetzelfde niveau zit. De 

leidinggevende moet dan wel vertrouwen dat de medewerker zijn werk goed uitvoert.  

De autonomie wordt op de afdelingen van het bedrijfsbureau voornamelijk positief ervaren. 

Wanneer medewerkers ervaren dat de leidinggevende nog wel actief aanwezig is op de werkvloer en 

daarbij aangesproken kan worden, wordt autonomie als positief ervaren. Sommige leidinggevenden 

worden door de medewerkers op het bedrijfsbureau als passief ervaren, waardoor de autonomie 

eerder wordt opgevat als verwaarlozing. In deze situaties is de leidinggevende niet veel aanwezig op 

de afdeling en wordt niet veel gedaan met het planningsbord. De medewerker probeert in deze 

gevallen vaak zelf de bijkomende problemen op te lossen. Door gebrek aan overzicht brengt passief 

leiderschapsgedrag volgens de medewerkers planningsproblemen met zich mee. Ook voelen 

medewerkers zich minder gewaardeerd, omdat er een gevoel is dat de leidinggevende niet geeft om 

de werkzaamheden van de medewerker.  

“Ja, bij ons is verantwoordelijkheid meer een punt van onverschilligheid. Ik zie vrijheid van ik 

weet het niet dus zoek jij het maar uit.” (Respondent 7 MW) 

Een van de medewerkers van het bedrijfsbureau benoemt dan ook het belang van evenwicht tussen 

autonomie en betrokkenheid: 

“Als de autonomie groter is van de mensen, wordt er ook meer gekeken naar efficiency. Van 

ik moet dezelfde as doen met deze boor. Kan die ik er niet tegelijk bij doen? Dat verdient dan 

en er is ook betrokkenheid. Als ik tegen ze zeg: houdt dat lijstje aan. Dan denken zij van: oké. 

(…) Je bent wel vrij. Maar iedereen wil ook wel een schouderklopje. Dat wil jij ook af en toe. 

Dat je weet dat je het goed doet.” (Respondent 16 MW) 

Ondanks de verschillen tussen het leiderschapsgedrag op de productievloer en het bedrijfsbureau, 

wordt individuele betrokkenheid, als onderdeel van de transformationele leiderschapsstijl, door vele 

medewerkers als cruciaal gezien. Hierbij wordt aangegeven dat naast de coördinerende taken ook 

een stukje persoonlijke aandacht aanwezig moet zijn. Zo geeft een van de medewerkers aan: 
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“Nou, aan de ene kant is het ook wel fijn. Je bent wel vrij. Maar iedereen wil ook wel een 

schouderklopje. Dat wil jij ook af en toe. Dat je weet dat je het goed doet.” (Respondent 16 

MW) 

“Veel gaat alleen maar in de communicatie van directe leidinggevende naar personeel van… 

wat kunnen we eraan doen om die job gedaan te krijgen? Er daar blijft het eigenlijk ook bij, 

maar er zit zoveel meer achter! Ik zou…. Wat ik belangrijk vind… hoe zit je met de invulling 

van je werk? Hoe zit je persoonlijk? Wat is je beschikbaarheid? … Waar ben je goed in? Wat 

vindt je eigenlijk nou leuk om te doen? Dat soort vragen komt als je pech zelfs niet eens in een 

beoordeling of functioneringsgesprek aan de orde!” (Respondent 7 MW) 

Daarbij wordt aangegeven dat leiderschapsgedrag de grootste invloed heeft op kennisdeling in de 

vorm van face-to-face contact. De ervaren dimensies van transformationeel leiderschap en 

empowering leadership (autonomie, individuele betrokkenheid en betrekking in het 

besluitvormingsproces) worden gezien als een vereiste om communicatie en daarmee kennisdeling 

tussen leidinggevende en medewerker plaats te laten vinden. Ook kennisdeling tussen medewerkers 

onderling wordt erdoor gestimuleerd. Wanneer face-to-face contact tussen leidinggevende en 

medewerkers niet aanwezig is, komen beide partijen te laat achter informatie of verkeerde 

informatie wordt ontvangen. Dit belemmert vervolgens weer de dagelijkse werkzaamheden. Een van 

de medewerkers blikt terug op een periode waarin bovenstaande dimensies niet aanwezig waren: 

Het is altijd een wisselwerking. Weten wat van mij verlangd wordt. Daar moet ook gefocust 

worden en de leidinggevende moet dat proces bewaken. Is dat onvoldoende? Dan accepteer 

je een devaluatie van het proces. (…) Zorgt voor slechtere communicatie, voor mindere 

communicatie en ook meer ongenuanceerde communicatie. Dat is wat mij betref ook een 

ongewenst effect.” (Respondent 7 MW) 

4.2.3 Laissez-faire leiderschap  
De laissez-faire leiderschapsstijl werd op verschillende afdelingen, zowel op de productievloer als het 

bedrijfsbureau, door medewerkers benoemd. Een problematisch punt dat herhalend werd genoemd 

is de grootte van het takenpakket van leidinggevenden die een grotere afdeling onder zich hebben. 

In de loop der jaren is het takenpakket van leidinggevenden toegenomen. Naast het leidinggeven van 

de afdeling zijn veel extra taken op het bord van de leidinggevende gekomen. Hierbij kan gedacht 

worden aan het behandelen van klachten van klanten bij onvolledige producten en afdeling 

overschrijdend overleg. De toestroom van een aantal nieuwe grote projecten eist veel tijd op van 

leidinggevenden. Deze extra taken hebben bij grotere afdelingen het effect dat medewerkers een 

laissez-faire leiderschapsstijl ervaren. Zo benoemen verschillende werknemers: 

“Ja, ik vind wel dat zeg maar… sommige vergaderingen enzo… Dan hebben ze alle drie tegelijk 

een vergadering. Dan loopt er niemand op de afdeling weet je. Dat vind ik wel minder. Het is 

wat vaker de laatste tijd dan wat minder. … Onderdelen waar je op wacht. Kaarten die gereed 

gemeld moeten worden. We hebben weleens gehad dat je dingen op moet sturen en dat je 

stickers moet hebben. Anders kan je niet inpakken. Dan moet je wachten.” (Respondent 15 

MW)  

“Nou hij is wel breed aangelegd. Laten we dat vooropstellen. Maar ik denk dat hij voor 

zichzelf een keuze moet maken. Hij kan niet twee dingen tegelijk doen. Of chef zijn. Of 

werken. (…). Het is nu en en. Het kan niet allebei tegelijk dat kan niet. Dat heb ik ook aan hem 

toegelegd.” (Respondent 2 MW). 
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Leidinggevenden geven soms zelf ook aan dat ze vaak moeite hebben om de afdeling soepel te 

runnen door de extra taken, die naast het vaste takenpakket, er nu bijkomen. Voornamelijk door een 

grote hoeveelheid aan nieuwe afdeling overschrijdende opdrachten worden de leidinggevenden 

gedwongen om dit op zich te nemen. De dagelijkse leidinggevende taken op de afdeling komen 

hierdoor op een lager vuurtje te staan.  

“Ja ik moet het doen. Want ik moet me nu straks ga ik me afzonderen met (naam). Want we 

zijn met Bottom frame bezig. Is een nieuw project. Dat moeten wij ook begeleiden. Dus ja 

daar ben je dan ook druk mee. Dat moeten wij ook begeleiden. Er moeten nieuwe 

programma’s voor komen. Er moet gereedschap besteld worden. Je moet alle tekeningen 

doorspitten. Daar ben je ook druk mee aan het werk.” (Respondent 6 LG) 

“Inderdaad, want er komen binnenkort ook weer nieuwe projecten bij. Van ons wordt dan 

verwacht dat we dat zo bij de bestaande werkzaamheden meepakken. … Daarbij hebben we 

niet de capaciteiten om die nieuwe werkzaamheden op te pakken. Dit betekent dat wij als 

voormannen weer flink moeten overwerken met ons team. Hierbij hebben we dan geen tijd 

meer voor onze extra taken qua planning, controle van kwaliteit of leidinggevende taken. Dus 

dat wordt een lastig pakket waar we ons dan in gaan bevinden.” (Respondent 12 LG) 

Leidinggevenden geven op verschillende wijze invulling aan het grote takkenpakket. Zo wijzen 

leidinggevenden vaak ervaren mensen op de afdeling aan om een vraagbaken te zijn op de afdeling 

voor de momenten dat ze niet aanspreekbaar zijn. Een andere oplossing is dat ze bij absentie alle 

benodigdheden van tevoren klaar proberen te leggen voor hun medewerkers.  

Een grotere afwezigheid van leidinggevenden wordt door de medewerkers ervaren alsof de 

leidinggevende niet betrokken is bij de afdeling. Door het gebrek aan leiderschap krijgt de 

medewerker ook het gevoel dat er niet naar hem geluisterd wordt.  

“Ja, absoluut. Dat is wel … en het leiden. Gewoon op plekken aanwezig is en weten waar je 

het over hebt. Hij is het heel veel bezig met het planbord en als ze dan wel aanwezig zijn. Dan 

is mijn leidinggevende voornamelijk bezig met andere dingen en niet de afdeling” 

(Respondent 5 MW). 

“De jongens hebben daarbij het gevoel dat de afdelingsleider niet geïnteresseerd is in hen. Ze 

zeggen dan: hij zit alleen maar in zijn hokje en we zien hem nooit. En bij mij denken ze dan, 

waarom helpt hij ons niet mee op bepaalde momenten. Ik weet nog niet hoe ik dit moet gaan 

aanpakken.” (Respondent 12 LG) 

Op het gebied van kennisdeling geven medewerkers aan dat de laissez-faire leiderschapsstijl 

kennisdeling belemmert. Medewerkers geven aan dat het gebrek aan leiderschap en daarmee 

ontbrekende feedback een van de redenen is waardoor werk binnen afdelingen vastloopt. Dit zorgt 

ervoor dat medewerkers hun ervaringen niet kunnen delen met hun leidinggevende en zelf de 

problemen moeten oplossen. Dit brengt met zich mee dat de planning rondom producten vastloopt 

en deadlines niet worden gehaald. Ook wordt het lastiger om de kwaliteit te handhaven van 

producten. Wanneer kwaliteitsrapporten over de fouten in bepaalde producten niet worden 

gemaakt, worden dezelfde fouten in de toekomst weer gemaakt.  

“Een heleboel dingen organiseer je zo goed mogelijk voor jezelf. We hebben nu stagelopers op 

hele dure producten. Waar heel veel kennis voor nodig is. Een stageloper… wij zien dat en 

helpen ze dan wel mee en proberen het goed te krijgen.” (Respondent 1 MW) 
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Nieuwe ideeën die het werk kunnen verbeteren, worden ook door het gebrek aan leiderschap niet 

meegenomen. Dit alles brengt met zich mee dat medewerkers gedemotiveerd raken om hun goed 

werk te doen.  

“Je merkt gewoon heel erg dat mensen helemaal aan de kant worden geschoven voor een 

bepaald project. Er wordt geen aandacht aan je geschonken. Ik moet achter mijn eigen 

onderdelen aan. Als ik het zelf niet doe, heb ik het gevoel dat niks afkomt.” (Respondent 5 

MW) 

4.3 Rol van vertrouwen bij kennisdeling 
De rol van vertrouwen bij kennisdeling werd door de respondenten regelmatig in de interviews 

benoemd. In dit hoofdstuk zullen de bevindingen rondom het thema vertrouwen beschreven worden 

door te kijken naar de verschillende types van vertrouwen en de invloed die deze vormen van 

vertrouwen hebben op kennisdeling binnen de organisatie.  

4.3.1 Cognitief-gebaseerd vertrouwen 
Cognitief-gebaseerd vertrouwen speelt voor leidinggevenden een belangrijke rol bij het onderling 

uitwisselen van kennis. Leidinggevenden gaan ervan uit dat wanneer zij opdrachten geven aan hun 

medewerkers zij ook de capaciteiten bezitten om deze opdracht goed uit te kunnen voeren. 

Leidinggevenden kijken bij het verdelen van de taken binnen de afdeling dan ook welke medewerker 

de juiste expertise bezit om deze opdracht goed uit te voeren. Ook omdat het voor leidinggevenden 

onmogelijk is om de kwaliteit van alle producten/taken op een afdeling te controleren, is cognitief-

gebaseerd vertrouwen erg belangrijk. Hierin worden ervaren medewerkers losgelaten in het 

vertrouwen dat zij met hun ervaring en expertise een kwalitatief hoogwaardig product zullen 

leveren.  

“Daar hoef ik niet op te sturen. Kijk, de jongens weten wat ze moeten doen. Als ze de eerste 

keer hebben meegelopen kan je het ook uitleggen. Dat hebben ze nu niet meer nodig.” 

(Respondent 19 LG) 

Leidinggevenden zijn ook afhankelijk van hun medewerkers, omdat zij zelf niet altijd alle kennis 

bezitten betreffende de productie van specialistische producten. Hierbij moet de leidinggevende 

vertrouwen op de ervaring en expertise van zijn medewerkers. 

“Maar ook technische moeilijkheden bij bepaalde producten. Ik heb daar echt input nodig van 

mijn medewerkers. Mijn taak is om het overzicht te maken en dat te delen, maar inhoudelijk 

weet ik het ook vaak niet.” (Respondent 14 LG) 

Voor leidinggevenden bij Mogema is het van belang dat ze op de hoogte zijn van wat hun 

medewerkers bezitten qua kennis. Op deze manier weten leidinggevenden op welke taken ze 

mensen kunnen zetten en welke mensen het beste met elkaar kunnen werken. Voor het meeste 

taakinhoudelijke werk binnen Mogema zijn specialistische technische vaardigheden vereist. De mate 

waarin medewerkers en leidinggevenden deze kennis bezitten, is erg verschillend. Daardoor is het 

voor een leidinggevende, bij een groeiende organisatie als Mogema, soms lastig in te schatten hoe 

het beste leiding te geven aan een afdeling. Ook wanneer leidinggevenden flexibel moeten zijn met 

het inzetten van medewerkers kan dit een probleem zijn. Een medewerker vertelt hierover het 

volgende: 
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“Ja, we kennen elkaar nauwelijks dus je weet niet hoe we elkaar aan kunnen vullen. Zeker op 
die afdeling is dat best wel lastig. Gelukkig nu een of twee mensen die we langer kennen waar 
je van weet wat iemand zijn sterke en zwakke punten zijn. Dan weet je van daar moet ik hem 
mee helpen. En zijn sterke punten daar kan hij me mee helpen. Dat je elkaar kent. Dat vind ik 
heel belangrijk in een organisatie dat we flexibele schillen hebben, maar de organisatie moet 
toch een vaste kern hebben van mensen.” (Respondent 3 MW) 

Leidinggevenden geven hierbij aan dat het hun rol is om te identificeren welke specialistische kennis 
op de afdeling aanwezig is. Door de groei en veranderingen binnen de organisatie is dat nog lastig in 
beeld te brengen. Om deze reden zien leidinggevenden een rol voor zichzelf weggelegd medewerkers 
onderling te stimuleren om kennis aan elkaar toe te vertrouwen.   

“Nee, we zijn wel bezig om met de leidinggevenden de kennis op de kaart te brengen. Daar 

worden we toe gedwongen. Die eilandjes onderling moeten we gewoon van af. Daar heb je 

last van … het was wel heel erg. We hadden mensen die alleen maar bepaalde 

werkzaamheden doen. Als dan een keer in de maand het voorkwam, deed alleen een iemand 

dat. Daar moesten we vanaf. Het moet wat breder gedragen worden. Als die man vrij is, heb 

je gewoon een probleem. Dat kan niet.” (Respondent 10 LG) 

Medewerkers benoemen ook het belang van cognitief-gebaseerd vertrouwen voor kennisdeling. 

Voor het cognitief-gebaseerd vertrouwen van medewerkers naar leidinggevenden toe, is het van 

belang dat de leidinggevende de vereiste inhoudelijke kennis bezit om medewerkers verder te 

kunnen helpen. Als er gekeken wordt naar de verschillende typen van vertrouwen wordt 

voornamelijk cognitief en integriteit-gebaseerd vertrouwen genoemd door medewerkers als de twee 

belangrijkste vereisten voor kennisdeling.  

“Het belangrijkste is zijn expertise.  Nakomen van beloftes is ook belangrijk. Hij komt zijn 

beloftes ook wel na hoor. Je vertrouwt op iemands expertise en de ervaringen die je ermee 

hebt.” (Respondent 18 MW) 

Wanneer er geen sprake is van cognitief en integriteit-gebaseerd vertrouwen, worden 

leidinggevenden vaak niet serieus genomen door hun medewerkers. Communicatie tussen 

leidinggevende en medewerker is in deze gevallen erg mager. Zo zegt een van de medewerkers van 

de productievloer over leidinggevenden bij Mogema: 

“Als ik weet dat iemand ervaring heeft van een product. Dan ga ik daar naartoe. 

Leidinggevende is ook voorman geweest van de clean room. Producten van de clean room ga 

ik dan naar hem toe. De andere leidinggevende weet daar niks over.” (Respondent 8) 
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4.3.2 Integriteit-gebaseerd vertrouwen 
Integriteit-gebaseerd vertrouwen wordt door leidinggevenden en medewerkers gezien als een vorm 

van vertrouwen dat belangrijk is voor de voortzetting van een relatie waarbinnen kennis wordt 

gedeeld. Wanneer er niet sprake is van integriteit-gebaseerd vertrouwen is het moeilijk om in de 

toekomst weer kennis te delen wanneer men weet dat gemaakte afspraken niet nagekomen worden. 

Medewerkers zien integriteit-gebaseerd vertrouwen dan ook als een vereiste om het werk binnen 

een afdeling af te krijgen.  

“Ja, dat is ook met kennisdelen. Als iemand niet integer is. Als ik met mensen afspreek we 

gaan dat morgenvroeg boren. Dan verwacht ik ook dat we gaan boren en niet dat het anders 

loopt. (…)  Dat vind ik belangrijk inderdaad.” (Respondent 16 MW) 

Leidinggevenden staan hier hetzelfde in. Ze moeten van hun team aankunnen wanneer zij 

opdrachten aan hen geven. De leidinggevenden hebben namelijk de planning en het overzicht van 

alle producten. Voor een goed verloop van de planning en daarmee het afronden van producten is 

integriteit-gebaseerd vertrouwen cruciaal. 

“Het is bij ons sowieso wel afspraken nakomen een belangrijk punt. Wij bezorgen spullen naar 

de rest van de fabriek. Als het bij ons lang laat wachten. Is gelijk het hele product wat lang op 

zich laat wachten. Dus als jij iets naar iemand vraagt van kan je dit snel doen. En hij doet het 

naar een uur. Ja, dan is gelijk het hele product vertraagd.” (Respondent 17 LG) 

“Ja ik vind het belangrijk als ik iets van ze vraag, dat ik weet dat ze het ook daadwerkelijk 

gaan doen. Sommigen gaan hun eigen weg. Dat is dan ook niet goed.” (Respondent 19 LG)  

Wanneer er geen sprake is van integriteit-gebaseerd vertrouwen is het moeilijk om een goede 

werkrelatie op te bouwen tussen leidinggevende en medewerker waarbinnen kennisdeling 

plaatsvindt. Sommige medewerkers geven terug dat op het gebied van innovaties gemaakte beloftes 

van leidinggevenden niet worden gehouden. Dit schaadt de vertrouwensrelatie met als gevolg dat 

deze ideeën in de toekomst niet meer worden gedeeld. Hierdoor wordt toekomstige kennisdeling 

belemmerd.  

 “Er zijn zoveel ideeën bij de medewerkers binnen afdelingen hoe zaken beter aangepakt 

kunnen worden. Maar er wordt gewoon niks met die informatie gedaan. (…) Toen ik dit idee 

naar mijn leidinggevende bracht is hier niks mee gedaan. Hij zegt wel dat hij er iets mee gaat 

doen, maar dat doet hij niet. Ik ben zelfs meerdere malen naar mijn leidinggevende gegaan 

om het aan te geven dat we het op deze wijze overzichtelijker kunnen maken.” (Respondent 

1)  

Leidinggevenden geven hierop terug dat binnen hun takenpakket belangrijke, grote projecten 

prioriteit hebben. Daarbij wordt ook aangegeven dat de leidinggevenden afhankelijk zijn van hoger 

management voor de doorvoering van innovatieve ideeën. Hierin zit vaak ook een knelpunt, omdat 

aan wordt gegeven dat hoger management niet luistert of toestemming geeft om deze ideeën door 

te voeren.  

“Ik loop er behoorlijk tegenaan te schoppen hoor. Ook naar de werkvoorbereiding van naar 

de projecten toe. (…) Pak mensen erbij want misschien zie je iets over het hoofd. Hoe start je 

het op. Daar lopen we regelmatig tegenaan. Ook als de calculatietijd en de daadwerkelijke 

tijd. Daar zit heel veel verschil in. (…) Ja, dat ja… en ik moet zeggen dat gaat wel steeds beter. 
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Ze trekken ons er wel eerder bij. Dus dat gaat wel beter, maar het is nog niet optimaal.” 

(Respondent 6 LG) 

Medewerkers zien ook zelf in dat hun leidinggevenden vaak afhankelijk zijn van hoger management 

als het gaat om het doorvoeren van verbeteringen op de werkvloer.  

“De gesprekken blijven op de werkvloer. De frustraties blijven daar hangen. Dat kan van alles 

zijn. Maar die (de leidinggevende) kan op dat moment ook niks oplossen. Dan zit het weer iets 

hoger. Of daar zijn beslissingen zijn genomen van we bestellen niet meer. Want hogerop laat 

het niet toe.” (Respondent 1 MW)  

4.3.3 Affectief-gebaseerd vertrouwen 
Als het gaat om affectief-gebaseerd vertrouwen noemen leidinggevenden en medewerkers dat deze 

vorm van vertrouwen niet per sé een noodzakelijke vereiste is voor een goede samenwerking en 

kennisdeling binnen de organisatie. Het wordt wel als belangrijk gezien, omdat het samenwerken 

hierdoor als prettiger ervaren wordt. Kennisdeling kan echter ook tussen personen plaatsvinden die 

persoonlijk niet op één lijn liggen. Medewerkers en leidinggevenden geven dan ook aan dat dit hoort 

bij een professionele werkrelatie. Hierin zit ook een stukje wederzijdse afhankelijkheid om als 

afdeling of organisatie goed te kunnen presteren. Je kan het niet met iedereen vinden en toch zal je 

onderling kennis moeten delen om gezamenlijk een goed resultaat neer te kunnen zetten.  

“Kijk je hoeft niet elkaar beste vriend te zijn. Ik kan best goed met mijn leidinggevende vinden, 

maar je hoeft niet elkaars beste vriend te zijn om je werk goed te doen (Respondent 18 MW).  

“Je hebt altijd mensen dat je niet op een lijn ligt. Met andere kan je het heel goed en bij 

anderen… Je werkt er wel mee en het gaat wel goed. (…) Het is je werk en het is je geld. Je zal 

het toch moeten doen. Zo staan heel veel mensen er gelukkig wel in.” (Respondent 5 MW) 

Daarbij wordt wel aangegeven dat wanneer mensen het helemaal niet met elkaar kunnen vinden, dit 

wel ten koste kan gaan van kennisdeling. Wanneer mensen totaal niet op een lijn liggen of er is 

sprake van ruzies zal dit ten koste gaan van de onderlinge communicatie en daarmee kennisdeling.  

“We hadden bijvoorbeeld een lasser vroeger. Daar heb ik van geleerd. We hadden een 

leidinggevende. Die praten soms maanden niet bij elkaar. Hij was daar wel chef daarover. Dat 

werkt ook niet weet je wel? Dat waren echte driftkoppen zeg maar. Je moet wel iets van een 

relatie hebben (…) ” (Respondent 19 LG) 

4.3.4 Een groeiende organisatie en vertrouwen 
Mogema is de laatste jaren in personeel flink gegroeid. Nieuwe projecten van grote klanten vragen 

van Mogema dat de afgelopen jaren nieuw personeel moest worden aangetrokken. Ook met 

bestaand personeel binnen afdelingen werd geschoven rond nieuwe projecten. Zowel de 

leidinggevenden als medewerkers van Mogema geven aan dat deze veranderingen van de afgelopen 

jaren van invloed zijn op de vertrouwensrelatie tussen leidinggevende en medewerker. Het eerste 

punt dat wordt genoemd, is dat de vertrouwensrelatie tussen nieuwe leidinggevenden en 

medewerkers nog niet is opgebouwd. Op het gebied van affectief-gebaseerd vertrouwen kennen 

individuen elkaar dan nog niet persoonlijk en op het gebied van cognitief en integriteit-gebaseerd 

vertrouwen weten beide partijen nog niet goed wat ze van elkaar kunnen verwachten vanwege het 

feit dat ze in het verleden nog niet hebben samengewerkt. Zo geeft een van de leidinggevenden aan: 

“Je hebt nog (naam) van de oude leidinggevenden. De rest is er wat minder. Dus er wordt wel 

sceptisch naar gekeken. Nieuwe mensen aan het roer.” (Respondent 12 LG) 
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Medewerkers benoemen ook de grote hoeveelheid aan organisatieveranderingen en hoe dit hun 

relatie met hun leidinggevende beïnvloedt.   

“Ik weet niet exact met wie wat deelt. Maar wel dat communicatie altijd moet plaatsvinden. 

(…) Nou moet ik wel zeggen door het hele wisselen van leidinggevenden. Ik moet nadenken 

van: wie is mijn leidinggevende?” (Respondent 7 MW) 

Kleinere afdelingen binnen Mogema hebben minder last van de personeelsgroei van de laatste jaren. 

Kleinere afdelingen zijn vaak een hechter team doordat iedereen elkaar kent en op dezelfde locatie 

aan het werk is. Hierbij is affectief-gebaseerd vertrouwen onderling ook hoger doordat iedereen 

elkaar goed kent en nieuwe medewerkers sneller kunnen worden opgenomen in de groep. Ook op 

het gebied van cognitief en integriteit-gebaseerd vertrouwen weten medewerkers door nauwe 

samenwerking eerder wat ze aan elkaar hebben. Van de leidinggevenden is dan ook een minder 

coördinerende rol vereist. Bij onderlinge kennisdeling gaat de afstemming een stuk makkelijker 

doordat medewerkers elkaar snel weten te vinden en door het vertrouwen is de relatie ook beter. 

Problemen kunnen snel worden vastgesteld en onderling worden opgelost. Hier hoeft een 

leidinggevende vaak niet aan de pas te komen. Zo geven leidinggevenden aan: 

“Ik denk dat die afdeling dat de kennisuitwisseling wel goed gaat door die nieuwe rollen. 

Iedereen heeft werkzaamheden aan de ander moeten leren. Het team is ook niet heel groot. 

We hebben vier man als ik mezelf mee tel. En dan nog twee andere functies. De 

communicatie onderling gaat heel soepel.” (Respondent 14 LG) 

“Dat is een kleine club. Daar gaat het communiceren een stuk makkelijker. Daar hebben we 

niet... we hebben niet een vaste structuur voor. We gaan niet elke woensdag een half uurtje 

bij elkaar zitten. Dat is niet nodig. We zitten elke dag bij elkaar.” (Respondent 13 LG) 

Medewerkers die op kleinere afdelingen werkzaam zijn, geven hetzelfde punt aan. De relaties tussen 

medewerkers onderling en de relatie met de leidinggevende is op deze afdelingen vaak hechter, 

waar onderling vertrouwen uit voortkomt.    

“Ja, ik vind bij ons op de afdeling loopt het wel goed. Dat komt we zitten dicht bij elkaar. Je 

loopt even snel heen en weer. (…) Dan is het contact sowieso beter. (…) als er wat is dan help 

je even mee. Met de heftruck ofzo even iets doen.” (Respondent 17 MW) 

“Ja, kijk dat heb je ook als je groter bent, wordt dat moeilijker. Kijk, als je met 40 mensen 

loopt heb je dat ook. Kijk ik zit hier dat is ook een voordeel.” (Respondent 16 MW) 

Naast de personeelsgroei is Mogema ook actief bezig met het opnieuw inrichten van de organisatie. 

Nieuwe functies ontstaan en afdelingen worden anders ingericht. Deze organisatieveranderingen 

brengen ook onzekerheid onder medewerkers met zich mee. Zowel leidinggevenden als 

medewerkers geven terug dat deze onzekerheid niet bevorderend is voor de kennisdeling binnen 

Mogema. Mensen willen van toegevoegde waarde blijven binnen de organisatie en zien het delen 

van kennis als een wijze waarop zij vervangen kunnen worden. Zo geeft een van de leidinggevenden 

aan: 

“Ik ben er een tijdje tussenuit geweest. Ja, we moeten maar eens afwachten hoe alles hier 

gaat zeg maar. Ja, die jongens zitten ook op heel veel onzekerheid. Sommige taken gaan weg. 

Wat blijft ervan over? Wie gaat in de toekomst wat doen? Je moet dan soms de jongens 

beschermen. Soms ben je zelf ook niet wijzer, omdat je ook niet alles weet.” (Respondent 19 

LG) 
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Naast de organisatieveranderingen wordt daarbij ook het gebrek aan transparantie bij het 

topmanagement genoemd. Lijnmanagers zijn vaak zelf ook niet op de hoogte van de meeste 

veranderingen waardoor medewerkers onzeker zijn over de toekomst.  

“Ja, je hoort zoveel dingen, ook met die verbouwing. Zoveel dingen gaan er veranderen. Je 

weet eigenlijk helemaal niks. Niks is officieel.” (Respondent 5 MW) 

“Ik denk dat gister ook werd aangegeven we zijn bezig met een hele verbouwing. Mensen zijn 

heel nieuwsgierig, maar niemand weet wat gaat komen. Iedereen ziet die bouwvakkers 

komen. Er wordt alleen heel weinig gedeeld. Zulke dingetjes communiceer dat ook.  (…) ik 

vind wel dat als je een machine op een afdeling zet dat je de verantwoordelijke van zo’n 

afdeling wel zijn werk moet kennen. Dan moet je zijn mening vragen. Dat communiceren.” 

(Respondent 13 LG) 

Leidinggevenden en medewerkers geven aan dat het onderling vertrouwen tussen individuen een 

belangrijke voorwaarde is voor goede kennisdeling binnen de afdeling. Wanneer dit vertrouwen niet 

aanwezig is, benoemen medewerkers de onzekerheid en de weerhouding om kennis onderling te 

delen.  

“Ja dat lijkt er wel op. Ze durven het niet over te dragen. Hun informatie of kennis. Dat ze 

denken van als jij onder mijn hoede komt werken. Wat moet mij ervan weerhouden om het 

over te dragen? Zijn ze bang om hun eigen plekje kwijt te raken?” (Respondent 2 MW) 

4.4 Rol van rechtvaardigheid bij kennisdeling 
Wanneer gesproken werd over de relatie tussen lijnmanager en medewerker betreffende 

kennisdeling, werden punten genoemd die onder distributieve of procedurele rechtvaardigheid 

vallen. Bij deze punten draait het om een eerlijke verdeling van het werk en een eerlijke beloning 

door de leidinggevende. Tussen de medewerker en de leidinggevende is de leidinggevende in de 

positie om de zojuist genoemde punten vorm te geven. Dit om binnen de relatie een gevoel van 

rechtvaardigheid te creëren.    

4.4.1 Distributieve rechtvaardigheid 
Het eerste punt dat bij de gesprekken wordt benoemd, als het gaat om een rechtvaardige 

behandeling, is een eerlijke beloning voor de werkzaamheden die mensen doen op de afdeling. 

Hierin wordt zowel de financiële beloning als de beloning in de vorm van erkenning voor 

werkzaamheden genoemd. Als het gaat om de financiële beloning wordt het loon van medewerkers 

genoemd als een wijze waarop mensen eerlijk beloond kunnen worden voor hun werk. In het 

algemeen zijn mensen tevreden over de primaire en secundaire voorwaarden van hun functies.  

“Nou, kijk voor een vakantiekracht is de beloning prima. Voor de rest krijg ik qua faciliteiten 

ook genoeg waardering. Gisteren een tweede computerscherm gekregen. Dat werkt een stuk 

fijner.” (Respondent 18 MW) 

In kleinere mate wordt teruggegeven dat er verschillen zijn in de financiële beloning binnen 

afdelingen. Hierbij worden medewerkers verschillend beloond voor dezelfde werkzaamheden die ze 

doen binnen de afdeling.  

“Het enige wat ik vind, maar dat is dan niet ten opzichte van mijzelf. Dat er heel grote 

verschillen zijn in de looncultuur. Alleen wat ik dan hoor op de afdeling. (…) Ja, er zijn collega’s 

die drie of vierhonderd euro minder verdienen terwijl ze hetzelfde doen (Respondent 1 MW).  
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Leidinggevenden geven aan dat zij vaak niet veel invloed hebben op de financiële beloningen binnen 

de afdeling. Opmerkingen kunnen wel doorgegeven worden naar de HR-afdeling, maar beslissingen 

rondom financiële beloningen worden voornamelijk bepaald door hoger management. Zo beschrijft 

een van de leidinggevenden de volgende situatie: 

“Als chef zijnde ook. Een (naam medewerker) wil heel graag blijven, maar die krijgt een 

contract vanuit een uitzendbureau. Die jongen doet hartstikke goed zijn werk, maar ik kan 

niet zeggen van jij kan blijven. Jij krijgt een contact. Dat wordt van bovenaf gestuurd.” 

(Respondent 19 LG) 

Een breder gedragen punt, als het gaat om belonen naar prestatie, is het gebrek aan 

functioneringsgesprekken. Op verschillende afdelingen wordt door medewerkers aangegeven dat zij 

graag dit gesprek willen hebben met hun leidinggevende om thema’s te bespreken als werkdruk en 

de bijbehorende financiële beloning.  

“Ja een beoordelingsgesprek is heel belangrijk dat je dat krijgt, want daar kan je ook over je 

lonen zaken regelen. Van goh, ik vind dat niet kloppen. Kijk, als je dat niet doet. Krijg je die 

discussie ook nooit.” (Respondent 1 MW)  

Het eerlijk belonen van medewerkers gaat volgens de respondenten verder dan alleen een eerlijke 

financiële beloning. Ook het belonen op het gebied van erkenning en waardering door de 

leidinggevende wordt daarbij gezien als een vorm van eerlijk belonen binnen de afdeling. Hieronder 

valt onder andere dat medewerkers die hard werken ook de erkenning krijgen voor het harde werk. 

Het tegenovergestelde geldt ook voor het maken van fouten. Binnen de afdelingen is het menselijk 

dat medewerkers af een toe een fout maken bij hun werkzaamheden. Hierbij vinden de 

respondenten dat medewerkers hier niet verschillend op moeten worden afgerekend door de 

leidinggevenden.  

“Bijvoorbeeld met het maken van fouten. Iedereen maakt fouten en dat je daar niet 

verschillend en te hard op afgerekend wordt als dat gebeurd. Je moet kunnen aangeven van 

ik heb een fout gemaakt en dit gaan we doen.” (Respondent 18 MW) 

Een eerlijke beloning voor het werk wordt door werknemers gezien als een belangrijk voorwaarde 

om gemotiveerd het werk te kunnen doen. Het wordt ervaren als een erkenning voor de 

werkzaamheden die gedaan worden door de medewerker. Wanneer medewerkers het beeld hebben 

dat ze eerlijk worden beloond, geven ze aan een stapje extra te doen voor de organisatie. Dit 

betekent ook dat medewerkers kennis delen niet alleen met het doel om eigen werkzaamheden 

gedaan te krijgen, maar om als organisatie goed te presteren. Zo spreekt een van de medewerkers 

over het effect dat een rechtvaardige behandeling heeft op zijn werkgedrag: 

“Maar geef de mensen die een stapje extra doen ook de erkenning. Je kunt ze bijna er altijd 

uitpikken. Die altijd wel klaar je voor staan zeg maar. Geef die wat eind december. Zo zie ik 

dat. Dat is een stukje rechtvaardigheid. (…) als ik naar mezelf kijk. Werk ik teveel voor mijn 

functie. Doe ik dat niet… ja… dan heb ik het lekker rustig. Dat kan ik je wel vertellen. Dan doe 

ik gewoon mijn werk en voor de rest niks. Als er iets is komen ze maar naar mij toe om te 

vragen van hoe en waar.” (Respondent 2 MW) 
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4.4.2 Procedurele rechtvaardigheid 
Wanneer leidinggevenden en medewerkers spreken over rechtvaardigheid wordt vaak de eerlijke 

verdeling van de taken, als een vorm van procedurele rechtvaardigheid, binnen de afdeling genoemd. 

Binnen de bestaande functies van medewerkers wordt altijd geprobeerd om de werklast zo gelijk 

mogelijk te houden. Dit betekent dat in sommige gevallen werknemers taken van een collega 

overnemen, omdat deze anders ondergesneeuwd wordt met de hoeveelheid opdrachten die hij 

opgedragen krijgt. Medewerkers proberen vaak deze verdeling van werklast eerst zelf op te lossen. In 

onderling overleg kan worden gecommuniceerd wie de komende maanden veel werk op hun bord 

krijgen. 

“We hebben allemaal ons eigen takenpakket. We nemen daar ook dingen van elkaar over. Als 

wij er wat meer verstand van hebben of om de taken te verlichten. Nee, in principe die 

coördinatie zit bij ons wel op orde. (…) Eerst onderling. Maar als dat niet werkt. Bijvoorbeeld 

met grote uitgaven of leveranciers die bevestigen het weer voor twee maanden later. Dan 

betrekken we hem (leidinggevende) erbij van…” (Respondent 18 MW) 

De leidinggevende speelt ook een belangrijke rol in de verdeling van het werk, omdat hij het 

overzicht heeft van alle opdrachten die binnen de afdeling aanwezig zijn. Daarbij is de leidinggevende 

in de positie mensen nieuw werk toe te wijzen of de werklast anders te verdelen wanneer te veel 

opdrachten op één persoon komen te liggen. Leidinggevenden geven aan dat zij hier altijd een goede 

balans in proberen te vinden.  

“Ja, met de taken. Meestal doen wij dat wel… Niet alles kunnen ze doen. Als je taken 

binnenkrijgt. Je weet een beetje van tussen die moet ik kiezen of tussen die moet ik kiezen. Ik 

heb er eentje die is heel goed in aluminium. Die trekt alles naar zicht toe. Je kent hem vast wel 

(naam). Die moet je dan afremmen weet je wel?” (Respondent 19 LG) 

Daarom, je hebt ook mensen…. Met alle respect die worden ouder. Die krijgen fysiek ook 

probleempjes. Daar loop je ook tegenaan. Daar moet je ook oplossingen voor bedenken. Ik 

heb een iemand lopen die heeft COPD. Die heeft een longinhoud van 32%. Daar moet je ook 

op sturen. Daar moet je dingen gaan doen. Dan uhm… daar gaat nu eentje bijlopen. Een 

hulpje van hij wil zelf nog in de drie ploegen blijven. Dus ja… tegen zulke dingen loop je ook 

aan, maar hij moet wel kunnen functioneren binnen die ploeg en ook zijn werk kunnen doen 

(Respondent 6 LG). 

Veel medewerkers geven ook in het algemeen terug dat ze tevreden zijn over de wijze waarop hun 

leidinggevende de taken binnen een afdeling verdeelt. De groei van Mogema en de bijkomende 

verschuivingen van personeel binnen de organisatie heeft wel een negatief effect op het gevoel van 

rechtvaardigheid onder medewerkers als het gaat om de erkenning van de hoeveelheid werk die 

wordt verzet. Doordat veel personeel is aangenomen, is het voor leidinggevenden lastiger vast te 

leggen welk werk wordt gedaan door welke personen op de afdeling. Hierdoor zien medewerkers dat 

ze gelijk worden behandeld met medewerkers die minder hard hun best doen.  

“Ja, als ik naar mezelf kijk. Werk ik teveel voor mijn functie. Doe ik dat niet… ja… dan heb ik 

het lekker rustig. Dat kan ik je wel vertellen. (…) En dan denk ik bij mezelf, prima als je dat 

weet, maar ook als leidinggevende zijnde moet je dat ook wel aangeven bij mensen. Wie er 

beschikbaar zijn. Maar dat is mijn ervaring.” (Respondent 2 MW) 

“Als je het hebt over taakverdeling. Dat ligt te weinig vast. Brede schouders dragen daardoor 

heel veel. En smalle veel minder. (…). De werklast wordt daardoor veel zwaarder. Je moet je 

eigen ding doen. Daarnaast moet je nieuwe werknemers inwerken en vervolgens is een 
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situatie ontstaan dat je meer medewerkers nodig hebt. Dan controleer je ook nog hun werk.” 

(Respondent 7 MW) 

Medewerkers geven terug dat ze soms ook het gevoel hebben dat mensen van andere afdelingen 

onvolledig werk leveren. Hiermee vinden mensen dat taken, afdeling overschrijdend, soms oneerlijk 

verdeeld zijn. Een van de medewerkers zegt over deze oneerlijke taakverdeling het volgende: 

“Met name het communiceren over werkdruk en over taken en afdeling overschrijdende 

taken. Dan is dat nog veel en veel te weinig. Het is veel gebaseerd op het eigen paadje 

schoonhouden. En hop naar een andere afdeling duwen en ermee klaar zijn. Dat is nou echt 

funest voor een goede samenwerking. Voor een goede communicatie. Dat is … dit is enigszins 

gechargeerd. Er gebeuren ook een hoop goede dingen, maar als ik dat zie…” (Respondent 7 

MW) 

Bij bovenstaande situatie vinden veel medewerkers het belangrijk dat hun leidinggevende opkomt 

voor de afdeling als vertegenwoordiger. Bij afdeling overschrijdend overleg tussen leidinggevenden 

willen medewerkers dat hun problemen worden meegenomen. Wanneer dit gebeurt door de 

leidinggevende, ontstaat er meer respect onder de medewerkers en zijn ze meer bereid om zich in te 

zetten voor de leidinggevende en daarmee de organisatie. De mate waarbij medewerkers het gevoel 

hebben dat ze vertegenwoordigd worden door hun leidinggevende is hierin verschillend. Sommige 

afdelingen zijn erg positief over de wijze waarop hun leidinggevende ermee omgaat. Er zijn ook 

afdelingen waarbij de medewerkers het gevoel hebben dat er niet naar hun wordt geluisterd in deze 

situaties. Zo vergelijkt een van de medewerkers zijn huidige leidinggevende met zijn oude 

leidinggevende:  

“Ja, hij (oude leidinggevende) kwam ook wel echt voor ons op en zo. Voor ons als we dingen 

nodig hadden of de communicatie van ons naar boven. … Ja, naar andere afdelingen.” 

(Respondent 15 MW) 

Naast de hoeveelheid werk die medewerkers moeten verzetten binnen de organisatie, wordt ook het 

type werk als een belangrijk onderdeel van een rechtvaardige behandeling gezien. Medewerkers 

vinden in dat opzicht dat leidinggevenden moeten kijken naar het type opdrachten dat ze verdelen. 

Hierin moet een evenwicht zijn in minder leuke en repetitieve opdrachten en nieuwe uitdagende 

opdrachten. Leidinggevenden geven aan dat zij hun best doen om in het type werk dat ze verdelen 

hier ook rekening mee te houden. Daarbij geven ze aan dat de verdeling van taken ook afhankelijk is 

van de tijd die medewerkers beschikbaar hebben en hoe goed ze zijn in bepaalde werkzaamheden. 

Zo vertelt een van de leidinggevenden: 

 “Ja, god nee… ze hebben allemaal respect voor elkaar. De een weet dondersgoed van de 

ander van hij is hartstikke goed. Dus... dat snappen ze allemaal dat hij dan een 

voortrekkersrol krijgt. Dat hij mee gaat helpen zulk soort dingen.” (Respondent 6 LG) 

Medewerkers geven in het algemeen terug dat ze tevreden zijn over takenpakket dat ze toebedeeld 

krijgen. Soms liggen taken erg vast in de functie die een medewerker heeft binnen de organisatie, 

maar er is vaak wel de mogelijkheid voor medewerkers om opdrachten op zich te nemen die zij als 

uitdagend zien.  

“Maar ook losse inkopen heb ik met een aantal andere projecten bezig. Dat je daaraan mee 

mag doen. Is ook wel een stukje vertrouwen en waardering op zich. Dat je dat wordt 

toevertrouwd.” (Respondent 18 MW) 
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Qua takenpakket is het prima hoor. Ik mag leuke klusjes doen en ook minder leuke. Het is niet 

dat ik alleen stomme klusjes doe (Respondent 8 MW). 

Wanneer medewerkers niet uitgedaagd worden en het gevoel hebben dat de werklast oneerlijk 
verdeeld is, wordt door hen aangegeven dat dit erg demotiverend werkt. Medewerkers hebben dan 
niet meer de motivatie om kennis te delen met als doelstelling de organisatie verder te brengen en 
goede producten te leveren. Er ontstaat onverschilligheid waardoor mensen meer een gesloten 
houding op de afdeling aannemen. Dit gaat ook ten koste van de kennisdeling tussen leidinggevende 
en medewerker, maar ook tussen medewerkers onderling. De focus ligt dan op het eigen werk en 
voorkomen in problemen te komen. Zo beschrijft een van de medewerkers de gevolgen op 
kennisdeling als volgt:  
 

“Dat je niet meer moeite gaat doen om aan te geven van iets is niet goed. (…) Nu doe je zelf 

dat en zeg je dit moet nu besteld worden. Sommige doen dat nog wel anderen worden 

onverschillig. Ik probeer zelf wel moeite te doen, maar het wordt je wel lastig gemaakt.” 

(Respondent 5 MW) 

 

4.5 Rol van feedback bij kennisdeling 
In dit hoofdstuk zal eerst worden ingegaan op de wijze waarop respondenten binnen Mogema 

feedback geven. Hierbij zal ook worden ingegaan op de rol die feedback volgens respondenten heeft 

op kennisdeling. Vervolgens zal ingegaan worden op twee verschillende vormen van feedback: 

taakgerichte en procesgerichte feedback. Hierbij zal ook weer benoemd worden in welke mate deze 

vormen van feedback volgens respondenten aanwezig zijn en welke invloed deze vormen van 

feedback hebben op de kennisdeling bij Mogema.  

4.5.1 De wijze van feedback geven binnen Mogema 
Feedback wordt, door zowel de leidinggevende als de medewerkers, als cruciale voorwaarde gezien 

voor goede kennisdeling binnen de organisatie. In de meeste gevallen wordt het nut van feedback 

gezien in situaties waar problemen moeten worden opgelost of moeten worden voorkomen. 

Feedback wordt ook als een belangrijk punt gezien vanwege het feit dat nieuwe medewerkers op 

deze wijze beter ingewerkt worden. Zo geeft een leidinggevende aan: 

“Nou, soms weten mensen het gewoon niet het. Als je geen feedback geeft kunnen mensen er 

niks aan doen. Ze weten het niet en zeker wanneer je binnen een organisatie met nieuwe 

mensen te maken hebt is het belangrijk om te blijven communiceren. Je kan vanaf de zijlijn 

toekijken en schreeuwen het is allemaal klote. Als je niet zegt dat het klote is. Dan blijft het 

ook kloten.” (Respondent 11 LG) 

De wijze waarop feedback in het algemeen gebracht wordt, is daarbij volgens leidinggevenden en 

medewerkers erg belangrijk. Negatieve feedback die alleen benoemd wat mis is met de situatie helpt 

de organisatie niet verder en veroorzaakt alleen maar voor meer frustratie onder individuen.  

“Van je lopen te mopperen van dat gat is te groot, maar ik weet hoe moeilijk het is om het te 
maken dus we kunnen wel mopperen maar uuhm… zeggen dat iets niet goed is, is heel 
makkelijk dan iets maken. (…) Dan is er een neerwaartse spiraal. Dan gaan mensen 
mopperen. Je hebt dit niet gedaan en dat niet gedaan. Dat moet je op een afdeling vermijden. 
Het zal je nooit helemaal lukken… (Respondent 3 MW) 

“Het werkt niet. Ze denken hij kan de pot op. (…) de leidinggevende wilde door dat praatje dat 

mensen een half uurtje langer bleven. Maar mensen dachten: ik ga maar snel naar huis toe. 

Weg van deze puinhoop.” (Respondent 16 MW) 
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Negatieve feedback die alleen gefocust is op datgene wat mis is in een situatie, heeft vaker een 
averechts effect op de prestaties van medewerkers binnen de organisatie. Het behaalt hierbij zijn 
doel niet. Leidinggevenden en medewerkers geven aan dat feedback het beste gericht kan zijn op de 
toekomst en hoe daarbij de prestaties in de toekomst verbeterd kunnen worden.  

“Ja, ik heb ook wel dingen die ik heb laten aanpassen enzo. Aan de kaart of aan de producten 

van hey als je dit en dit doet dat het dan beter gaat (…) Het helpt dan niet om te zeuren. Weet 

je het kan altijd beter.” (Respondent 15 MW) 

Bij het geven van feedback wordt door medewerkers vaak het evenwicht tussen feedback en 

autonomie genoemd. Aan de ene kant zien medewerkers het in belang van feedback door hun 

leidinggevenden om de samenwerking en afstemming binnen de organisatie te bevorderen. Hierbij 

wordt echter ook aangegeven dat te veel feedback controlerend overkomt en ten koste gaat van de 

autonomie van medewerkers. Anders dan oorspronkelijk de bedoeling was, kan te veel feedback een 

averechts effect hebben. 

“Ja, dat is wel belangrijk. Als je leidinggevende constant achter je staat om in je nek te hijgen. 

Dan wordt het ook wel een lastig pakket.” (Respondent 18 MW) 

“Nou, het moet niet allemaal van de leidinggevende komen. Anders wordt het opgelegd. Dan 

wordt het niet gedragen.” (…) Kijk, je hoort nu: geen bericht is goed bericht. (…) Nou, aan de 

ene kant is het ook wel fijn. Je bent wel vrij. Maar iedereen wil ook wel een schouderklopje. 

Dat wil jij ook af en toe. Dat je weet dat je het goed doet.” (Respondent 16 MW) 

Medewerkers en leidinggevenden zien ook het belang in van het geven van feedback door 

medewerkers naar leidinggevenden toe. Hierbij wordt voornamelijk de afstemming op opdrachten 

benoemd als een moment waarop medewerkers feedback geven aan hun leidinggevenden. De 

meeste leidinggevenden binnen Mogema zijn namelijk ook werkzaam binnen de afdeling op 

standaardwerkzaamheden naast hun leidinggevende taken.  

Ja, ik bedoel. Wij elkaar bellen dan er ook wel achteraan of hij het al heeft gedaan. Maar 

meestal komt het wel goed (Respondent 18 MW).  

“Gewoon de dingen die gebeuren. Daar overleg je weleens dingen en geef je dingen aan. Van 

joh, heb je daar wel aan gedacht. Kunnen we dingen niet samen oplossen? Mijn 

leidinggevende komt ook dingen aan mij vragen.” (Respondent 1 MW) 

“Soms kom ik zelf met wat dingen zelf. Dat vindt hij ook prima. Dus dat gaat hartstikke goed.” 

(Respondent 9 MW) 

4.5.2 Taakgerichte feedback 
Als het gaat om taakgerichte feedback, feedback gericht op het eindproduct van een individu, geven 

in de eerste plaats medewerkers onderling taakgerichte feedback. Medewerkers die vastlopen bij 

hun werk, zoeken een collega op om hulp te vragen bij hun situatie. Leidinggevenden geven ook aan 

dat medewerkers meer onderling taakgerichte feedback geven dan de leidinggevende.  

“Als ze bijvoorbeeld zeggen. Een van de leidinggevenden op onze afdelingen is er niet. De 

andere leidinggevende is net nieuw dus die kan je dan ook niet veel vragen hoe het werkt. Je 

kan dan veel beter naar een collega toegaan.” (Respondent 8 MW) 

Taakgerichte feedback komt dan dus niet van de leidinggevende. De achterliggende gedachte is dat 

het werk van mensen gewoon goed moet zijn en er geen tijd is om elk eindresultaat dat 

geproduceerd wordt door medewerkers te voorzien met feedback. Door sommige medewerkers 
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wordt wel aangegeven dat taakgerichte feedback door leidinggevenden op sommige afdelingen 

alleen aanwezig is wanneer fouten zich voordoen. Van kwalitatief goede producten die de deadline 

halen, wordt dan niet positieve feedback gegeven. De kwaliteitsafdeling is vaak de enige die af en toe 

een steekproef neemt om de kwaliteit van werk te controleren. Een nadelig gevolg hiervan is dat 

producten die niet goed zijn na deze steekproef worden teruggestuurd door de klant. Het geven van 

productfeedback komt dan bij de klant terecht.  

“Als je iets fout hebt gedaan wordt een mailtje gestuurd door de kwaliteit. Het enige wat hij 

doet is. Van kijk naar dit rapport. Er zitten foto’s bij. Dit heb je niet goed gedaan en dan loopt 

hij weg. Geen tekst en uitleg. Hoe wil je dat ik het de volgende keer doe? Wat kan ik beter 

doen?” (Respondent 2 MW) 

 “Je moet rekenen. Geen bericht is goed bericht. Als het niet goed is krijg je wel een schot door 

de been heen.” (Respondent 16 MW)  

Wanneer problemen door medewerkers onderling niet kunnen worden opgelost, geven 

leidinggevenden en medewerkers aan dat de leidinggevende een belangrijke rol speelt in het helpen 

van de medewerkers. Van de leidinggevende wordt dan verwacht dat hij de medewerkers voorziet 

van feedback over het betreffende product. Hierbij is inhoudelijke kennis erg belangrijk. Wanneer 

deze feedback niet plaatsvindt of leidinggevenden bezitten niet de desbetreffende kennis, betekent 

dit dat er geen kennisdeling kan plaatsvinden. Gevolg hiervan is dat producten niet aan de vereiste 

kwaliteitstandaarden voldoen of de uiteindelijke deadline halen. Zo geeft een van de medewerkers 

het gebrek aan inhoudelijk kennis onder leidinggevenden aan en daarmee het gevolg voor het geven 

van feedback en kennisdeling: 

“Ja, ik denk dat dat wel belangrijk is, maar op dit moment denk ik dat leidinggevenden niet 

veel over de producten weten. Ik denk dat zij daardoor niet veel kunnen. Hoe zeg je dat…  

Product en kennis beoordelen is dan lastig.” (Respondent 5 MW) 

4.5.3 Procesgerichte feedback 
Binnen de organisatie wordt binnen de afdelingen verschillend omgegaan met procesgerichte 

feedback. Zoals al is aangegeven bij de deelvraag over vertrouwen is integriteit- gebaseerd 

vertrouwen, het vertrouwen gebaseerd op het nakomen van afspraken, op sommige afdelingen niet 

aanwezig tussen medewerker en leidinggevende. Procesgerichte feedback, feedback gericht op het 

productieproces, wordt volgens medewerkers dan nog te weinig meegenomen door hun 

leidinggevenden. Alleen naar feedback die gericht is op de realisatie van de 

kortetermijndoelstellingen wordt dan direct geluisterd.  

Dit zorgt voor frustratie onder medewerkers. Leidinggevenden zijn dan voornamelijk bezig om 

brandjes te blussen waarmee zij dagelijks te maken krijgen. Hierbij geven ze voornamelijk 

taakgerichte feedback. Leidinggevenden kijken naar de producten die worden gemaakt en geven 

daarbij het oordeel of dit product “goed” of “fout” is. Medewerkers geven hierbij terug dat 

leidinggevenden te weinig procesgerichte feedback geven om deze fouten in de toekomst te 

voorkomen. Medewerkers geven hierbij aan dat dit voor leidinggevenden ook lastig is om te doen 

door alle andere taken waarmee ze dagelijks mee te maken krijgen.  

“Ja, als ik naar afdeling (naam) kijk dan zie ik de teamleider de hele dag bezig met een geleide 

kaart hier. Dat materiaal ontbreekt. Oh en die is ziek en ik moet een ander ervoor vervangen. 

Maar echt een team coachen en het overzicht bewaren. Daar is gewoon heel erg weinig tijd 

voor en dan loop je heel snel het risico op dat als je niet goed coacht… dat er dingen gebeuren 

die niet goed zijn. Dat je die moet gaan oplossen. Daardoor heb je weer minder tijd om te 
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coachen. Dan gaan nog meer dingen fout. Vervolgens zit je in een neerwaartse spiraal. Dat 

zie ik af en toe wel gebeuren. Zeker bij nieuwe projecten waar nieuwe dingen tevoorschijn 

komen. Dan heeft de organisatie wel moeite om dat in goede banen te lijden. (…) Zeker voor 

de leidinggevende die dat moet managen. Die zijn alleen maar bezig om brandjes te blussen.” 

(Respondent 3, MW) 

Medewerkers geven daarbij ook aan dat met de procesgerichte feedback die zij geven nog te weinig 

gedaan wordt. Medewerkers geven aan dat ze ontzettend veel ideeën hebben om de kennisdeling 

binnen de organisatie te verbeteren, doordat ze dagelijks te maken krijgen met momenten van 

kennisdeling die efficiënter aangepakt kunnen worden. Daarbij hebben ze echter het gevoel dat er te 

weinig met hun procesgerichte feedback wordt gedaan. Een medewerker geeft een voorbeeld van 

het introduceren van een nieuw idee aan zijn leidinggevenden:  

“Hij luistert op dat moment wel en zegt dat er iets mee moet gebeuren, maar daar blijft het 

bij. De opslag van belangrijke kennis hoeft niet in een ingewikkeld softwareprogramma 

worden gemaakt. In Excel en PowerPoint kan je ook simpele instructies schrijven. Maar er zijn 

zoveel producten waarvan de werkinstructies verouderd zijn. Dat brengt ook weer onnodige 

fouten met zich mee. Daarbij weet men niet waar de werkinstructies te vinden zijn, wie er 

meer weet over een bepaald product, waar het gereedschap te vinden is voor een product. 

Het is gewoon een grote zoektocht.” (Respondent 1 MW). 

Leidinggevende geven zelf ook aan dat door een groter takenpakket het geven van procesgerichte 

feedback lastiger wordt. Leidinggevenden zijn vaak erg druk met het soepel introduceren van nieuwe 

projecten binnen de afdeling. Hierdoor wordt het geven van procesgerichte feedback op bestaande 

opdrachten lastiger.  

“Een chef die werkt nauwelijks meer, maar ik werk mee want ik wil weten wat de jongens 

doen zeg maar. Dat vind ik hier soms wel een probleem. Dat moet ik soms uitleggen aan de 

jongens, maar mijn dagelijkse werk is dat ander werk binnenkomt en daar ben ik veel mee 

bezig.” (Respondent 19 LG)  

Niet binnen alle afdelingen is sprake van gebrek aan procesgerichte feedback. Binnen andere 

afdelingen zijn zowel de leidinggevende als de medewerkers positief over de wijze waarop 

procesgerichte feedback wordt geleverd. Medewerkers geven daarbij aan dat ze terecht kunnen bij 

hun leidinggevende met feedback om het werk binnen de afdeling te verbeteren.  

“Ik heb wel een voorbeeld ik was met een project voor hem bezig om het te doen. Ik zat te 

kijken en zag meteen van. Dit kan anders en veel sneller. Was via de computer. Misschien 

komt het door de leeftijd ik weet het niet. Misschien komt het door de generatie. Als ik er 

verbeteringen erop heb, kan ik dat gewoon aangeven.” (Respondent 18 MW) 

Ook procesgerichte feedback wordt dan door de leidinggevende gegeven, volgens de medewerkers 

en leidinggevenden, wanneer dat nodig is. Het wordt hierbij beschreven als een vorm van overleg dat 

over de gehele afdeling plaatsvindt om de taken binnen de afdeling goed te coördineren.  

“Ja, ik loop langs. We hebben met de planning overleg. Twee keer in de week of drie keer in 

de week net hoe de week loopt. Dan hebben we planoverleg daar wordt dan besproken van 

wat we moeten gaan doen. Dan stuur ik daar nog een beetje tussendoor van hey ik heb er 

drie je mag er twee maken morgen. Kan je er drie maken. Dan pak ik die derde erbij. Ook in 
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overleg hoor. Dat komt dan bij het planningsoverleg. Ja, de jongens die stuur ik gewoon aan 

van dit komt erop en dat komt erop (Respondent 6 LG).  

Door sommige medewerkers van andere afdelingen werd aangegeven dat er op hun afdeling totaal 

geen feedback plaatsvindt tussen leidinggevende en medewerker. Dit valt te koppelen aan de laissez-

faire leiderschapsstijl die eerder in het resultaten hoofdstuk beschreven werd. Wanneer 

leidinggevenden niet of nauwelijks op de werkvloer aanwezig zijn, betekent dit ook automatisch dat 

feedback niet wordt gegeven door de leidinggevende.  

“Je hebt hier momenteel een leidinggevende die eigenlijk zelfden of nooit op de afdeling is. 

Dus de communicatie daartussen is nihil. (…) Ik heb hier helemaal geen feedback. Zowel niet 

negatief als positief.” (Respondent 1 MW) 

In deze situaties wordt vaak aangegeven door de medewerkers dat zij een beoordelings- of 

functioneringsgesprek missen om bepaalde zaken binnen de afdeling aan te kunnen kaarten.  

“Ik werk hier nu anderhalf jaar. Ik ga ervan uit, maar heb nog nooit een functioneringsgesprek 

gehad.” (Respondent 16 MW)  

Het gevolg van gebrek aan feedback is dat kennisdeling binnen de organisatie niet verbetert. Het 

voornaamste probleem binnen Mogema, dat medewerkers niet op de hoogte zijn waar ze bepaalde 

kennis kunnen verkrijgen, blijft hierdoor bestaan. Medewerkers beschrijven hierdoor een onnodige 

en inefficiënte zoektocht naar informatie die zich herhalend voordoet. Deze zoektocht is 

demotiverend voor werknemers. Ook hun werkwijze blijft hetzelfde. Foutieve handelingen die in de 

routine van mensen zitten, veranderen hierdoor ook niet. Deze problemen blijven zich hierdoor 

herhalend voor doen. Leidinggevenden op de productievloer zijn bijvoorbeeld verantwoordelijk voor 

het controleren van de kwaliteit van producten. Nieuwe leidinggevenden bezitten de vereiste kennis 

niet om deze rol in te nemen. Dit brengt met zich mee dat bestaande problemen binnen de afdeling 

blijven. Zo geven medewerkers aan: 

“De problemen kunnen vrij klein en breed zijn. Als de leidinggevende in staat is om voldoende 

op te agenderen blijft het een klein probleem. Als dat niet het geval is, stroomt het door naar 

andere afdelingen en het proces. Dan wordt het uiteindelijk een grote fout.” (Respondent 7 

MW) 

“Nou, duidelijkheid sowieso. Ja, dat de mensen op de werkvloer… het is niet verkeerd dat ze 

hoeven nadenken, maar je moet overal achteraan. Niks is compleet. Alles moet bij elkaar 

gegraaid worden. Ja, dat zou eigenlijk zijn (leidinggevende) taak wezen.” (Respondent 5 MW) 

Verschillende leidinggevenden herkennen hetzelfde probleem en geven ook aan dat hieraan wordt 

gewerkt.  

“We zijn te veel brandjes aan het blussen. We zijn ook aan het kijken hoe we minder brandjes 

kunnen blussen. Qua proces weten we allemaal wel hoe het moet gebeuren. Er lopen ook 

projecten voor om daar iets aan te doen. Een stukje QRM heeft een project met groene 

stroom. Er wordt gekeken naar de omsteltijden. We zijn er mee bezig en dan zit je aan die 

proceskant, maar de dagelijkse werkzaamheden zijn brandjes blussen. Daar moeten we voor 

een deel wel uit.” (Respondent 14 LG) 
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5. Conclusie en discussie 
In dit hoofdstuk zal per deelvraag een korte conclusie worden geformuleerd als antwoord op de 

deelvragen van dit onderzoek. Daarbij zal bij deze conclusie een koppeling worden gemaakt met de 

verwachtingen die voortkwamen uit het theoretisch kader en het onderzoeksmodel. Vanuit de 

conclusies van de deelvragen zal vervolgens de onderzoeksvraag worden beantwoord. Daarna zal 

gereflecteerd worden op de methode van dit onderzoek en zullen aanbevelingen worden gegeven 

voor vervolgonderzoek. Aan het einde van dit hoofdstuk zal een paragraaf gericht zijn aan praktische 

aanbevelingen voor de organisatie.  

5.1 De rol van leiderschapsgedrag bij kennisdeling 
Leidinggevenden en medewerkers van de productievloer benoemden de invloed die 

leiderschapsgedrag heeft op het belemmeren of bevorderen van kennisdeling binnen de organisatie.  

Bij de coördinerende rol van de leidinggevenden op de productievloer wordt het belang van direct en 

output sturend gedrag vanuit de leidinggevende genoemd. Dit krijgt vorm in het controleren, 

disciplineren en dirigeren van medewerkers. Deze kenmerken vallen meer onder een transactionele 

leiderschapsstijl. De transactionele leiderschapsstijl wordt echter niet negatief opgevat door 

medewerkers van de productievloer. Voor een deel zijn transactionele aspecten als controleren, 

dirigeren en disciplineren volgens werknemers een vereiste om de werkzaamheden op de 

productievloer soepel te laten verlopen. Volgens leidinggevenden en medewerkers zorgt de 

transactionele leiderschapsstijl voor actieve samenwerking en kennisdeling. Iedereen op de afdeling 

wordt aan het werk gezet, wat gezien wordt als een rechtvaardige behandeling, waarbij ook 

medewerkers vertrouwen krijgen in hun leidinggevende. Hierdoor hebben de transactionele 

aspecten ook geen negatieve invloed op de prestaties, tevredenheid en kennisdeling van 

medewerkers. Deze resultaten gaan tegen de theoretische verwachtingen in waarbij de 

transactionele leiderschapsstijl in wetenschappelijk onderzoek vaak minder hoog scoort dan de 

transformationeel leiderschapsstijl op het gebied van prestaties van medewerkers en tevredenheid 

(Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003; Hartog, Muijen & Koopman, 1997). De transactionele 

aspecten worden juist eerder gezien als een vereiste om kennisdeling op de productievloer te 

bevorderen. Dit staat haaks op de verwachting dat de transactionele leiderschapsstijl relaties creëert 

waarbij gebrek is aan vertrouwen en kennisdeling in mindere mate plaatsvindt (Pillai, Schriesheim & 

Williams, 1999; Bryant, 2003).  

Het belang van betrokkenheid van leidinggevenden op de productievloer en bedrijfsbureau sluit aan 

bij de transformationele leiderschapsstijl en sluit daarbij ook aan bij de verwachting dat individuele 

betrokkenheid, door het luisteren naar medewerkers en steun bieden, van belang is voor de 

tevredenheid en prestaties van medewerkers (Bass, 1990, p. 22). Ook bevordert dit onderlinge 

samenwerking waardoor kennisdeling wordt bevorderd. Dit sluit aan bij de verwachting dat de 

transformationele leiderschapsstijl bevorderend is voor kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011, 

p.259). Het belang van het goede voorbeeld geven door leidinggevenden als een aspect van 

“empowering leadership” sluit ook aan bij de theoretische verwachtingen dat “empowering 

leadership” als leiderschapsstijl bevorderend is voor kennisdeling (Xue, Bradley & Liang, 2011; 

Srivastava, Bartal & Locke, 2006).  

Kenmerkend voor het leiderschapsgedrag bij het bedrijfsbureau is de autonomie en 

verantwoordelijkheid die door de leidinggevende wordt gegeven aan zijn medewerkers. Veel van de 

werkzaamheden kunnen door medewerkers onderling worden afgestemd zonder dat hier een 

leidinggevende mee in aanraking komt. De autonomie en verantwoordelijkheid die medewerkers 

ervaren wordt voornamelijk als iets positiefs gezien zolang er nog wel sprake is van individuele 
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betrokkenheid onder leidinggevenden Autonomie en individuele betrokkenheid zijn kenmerken van 

de transformationele en “empowering leadership” leiderschapsstijlen. De verwachting dat deze 

bevorderlijk zijn voor de werknemerstevredenheid en prestaties (Carmeli, Atwater & Levi, 2011, 

p.259) sluiten aan bij de bevindingen van het bedrijfsbureau van Mogema. De bevindingen van 

Mogema sluiten daarbij aan bij de theoretische verwachtingen dat beide stijlen relaties creëren met 

hun medewerkers die bevorderend zijn voor kennisdeling (Carmeli, Atwater & Levi, 2011). 

Het is vooral de laissez-faire leiderschapsstijl die door zowel het bedrijfsbureau als de productievloer 

benoemd worden als een negatief effect hebbend op kennisdeling binnen de organisatie. 

Voornamelijk in grote afdelingen is de laissez-faire leiderschapsstijl terug te zien doordat 

leidinggevenden naast hun leidinggevende taken een hoop extra taken erbovenop hebben gekregen. 

Voornamelijk de introductie van nieuwe grote opdrachten eisen een grote hoeveelheid tijd op. 

Wanneer verantwoordelijkheid en autonomie doorslaat, wordt een laissez-faire leiderschapsstijl 

ervaren die negatief van invloed is op de motivatie van medewerkers. Ook problemen waarvoor 

afstemming nodig is met de leidinggevende worden hierdoor niet opgelost. Op de productievloer 

geven medewerkers aan dat de laissez-faire leiderschapsstijl communicatie tussen leidinggevende en 

medewerker voorkomt. Dit komt voor op het gebied van face-to-face contact, digitaal contact en 

kennisdeling via de planningsborden. Nieuwe werknemers in de groeiende organisatie krijgen op 

deze wijze niet de ondersteuning die vereist is om hun werk goed te kunnen doen. Bij het 

bedrijfsbureau wordt ook benoemd dat de laissez-faire leiderschapsstijl gebrek aan overzicht en 

planningsproblemen met zich meebrengt. Ook voelen medewerkers zich minder gewaardeerd, 

omdat er een gevoel is dat de leidinggevende niet geeft om de werkzaamheden van de medewerker. 

Dit alles brengt met zich mee dat medewerkers gedemotiveerd raken om hun werk te doen. Deze 

resultaten komen overeen met de verwachtingen dat de laissez-faire leiderschapsstijl in het 

algemeen een negatieve invloed heeft op de prestaties van medewerkers en gekenmerkt wordt door 

een lage motivatie onder werknemers (Bass, 1991; Chaudhry & Javed, 2012). 

Medewerkers geven verder aan dat het gebrek aan leiderschap een van de redenen is waardoor 

werk binnen afdelingen soms vastloopt. Dit zorgt ervoor dat medewerkers hun ervaringen niet 

kunnen delen met hun leidinggevende en zelf de problemen moeten oplossen. Dit zorgt ervoor dat 

de planning rondom producten vastloopt en deadlines niet worden gehaald. Ook wordt het lastiger 

om de kwaliteit te handhaven van producten. Wanneer kwaliteitsrapporten over de fouten in 

bepaalde producten niet worden gemaakt, worden dezelfde fouten in de toekomst weer gemaakt. 

Nieuwe ideeën die het werk kunnen verbeteren, worden door het gebrek aan leiderschap ook niet 

meegenomen. Dit sluit aan bij de theoretische verwachtingen dat de laissez-faire leiderschapsstijl 

belemmerend werkt op het gebied van kennisdeling (Lin, Lin & Huang, 2008; Chen & Barnes, 2006; 

Crawford, 2005). 

5.2 De rol van vertrouwen bij kennisdeling 
Uit de interviews werd het wederzijds vertrouwen herhalend genoemd als een van de belangrijkste 

voorwaarden voor kennisdeling. Zonder dit wederzijds vertrouwen vindt kennisdeling volgens 

leidinggevenden en medewerkers in mindere mate plaats. Dit sluit aan bij de LMX-theorie waarin 

vertrouwen als een van de belangrijkste voorwaarden voor kennisdeling onder medewerkers wordt 

gezien (Hsu, Ju, Yen & Chang, 2007; Chowdhurry, 2005; Abrams et al., 2003).  
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Cognitief-gebaseerd vertrouwen is een vorm van vertrouwen waarbij medewerkers en 

leidinggevenden bij het uitdelen van opdrachten ervan uitgaan dat medewerkers ook de capaciteiten 

bezitten om deze opdracht goed uit te kunnen voeren. Leidinggevenden geven aan dat ze 

vertrouwen moeten hebben in de vaardigheden van medewerkers om resultaat te kunnen boeken. 

Medewerkers moeten vertrouwen in leidinggevenden hebben om taken goed te kunnen verdelen en 

dat zij de kennis te bezitten om medewerkers verder te helpen wanneer ze vastlopen. Wanneer dit 

niet het geval is, proberen medewerkers er onderling uit te komen. De leidinggevende is echter in de 

beste positie om het overzicht te behouden binnen een afdeling en medewerkers op de juiste 

plekken neer te zetten. Het belang van cognitief-gebaseerd vertrouwen sluit hierbij aan met de 

verwachtingen vanuit de theorie dat deze vorm van vertrouwen een positieve invloed heeft op 

kennisdeling. Zowel op interpersoonlijk vlak als in teamverband (Wang & Noe, 2010, p. 121). 

Integriteit-gebaseerd vertrouwen wordt door de leidinggevenden en medewerkers van Mogema 

gezien als de basis voor een goede samenwerking. Zonder integriteit-gebaseerd vertrouwen is het 

moeilijk om in de toekomst de samenwerking en daarmee kennisdeling voort te zetten, omdat 

gemaakte afspraken in het verleden niet zijn nagekomen. Leidinggevenden geven aan dat ze ervan 

uit moeten gaan dat medewerkers hun taken uitvoeren zonder dat hier altijd op gecontroleerd moet 

worden. Medewerkers geven aan dat het belangrijk is dat leidinggevenden naar hun ideeën 

luisteren, omdat anders in de toekomst deze niet meer gedeeld zullen worden. Dit sluit aan bij 

eerder onderzoek naar integriteit-gebaseerd vertrouwen waar een positief verband gevonden is met 

integriteit-gebaseerd vertrouwen en kennisdeling (Bakker et al., 2006, p. 601). 

Uit de resultaten blijkt affectief-gebaseerd vertrouwen niet een vereiste te zijn voor effectieve 

kennisdeling binnen de organisatie. Voornamelijk voor een prettige samenwerking wordt het belang 

van affectief-gebaseerd vertrouwen genoemd. Wel wordt aangegeven dat kennisdeling niet 

plaatsvindt tussen individuen die het totaal niet met elkaar kunnen vinden. Dit gaat namelijk ten 

koste van een professionele werkrelatie. In dat opzicht sluiten de resultaten aan met de verwachting 

dat affectief-gebaseerd vertrouwen een positieve invloed kan hebben op kennisdeling (Bakker et al., 

2006, p. 601), maar dat het geen vereiste is dat alle drie de vormen van vertrouwen aanwezig 

moeten zijn (Wang & Noe, 2010; Bakker et al., 2006). Respondenten geven daarbij aan dat affectief-

gebaseerd vertrouwen de minst grote impact heeft op kennisdeling binnen de organisatie.  

5.3 De rol van rechtvaardigheid bij kennisdeling 
Uit de resultaten kwamen twee punten naar voren die leidinggevenden en medewerkers binnen hun 

relatie zien als een rechtvaardige behandeling op de werkvloer. Het eerst punt gaat over de eerlijke 

verdeling van de hoeveelheid werk op de afdeling en de verdeling van uitdagend werk. Dit is een 

vorm van procedurele rechtvaardigheid, omdat gekeken wordt naar het proces hoe medewerkers 

gecompenseerd worden voor hun werk (McFarlin & Sweeney, 1992, p. 626). Leidinggevenden geven 

aan dat ze altijd proberen de werklast binnen de afdeling zo gelijk mogelijk te houden. Deze vorm 

van rechtvaardigheid wordt als een belangrijk onderdeel van het werk gezien. Dit sluit aan met het 

onderzoek van Schepers en van den Berg (2007) die een positieve relatie vonden tussen het beeld 

van procedurele rechtvaardigheid onder medewerkers en de percepties die medewerkers hebben 

over kennisdeling (Wang & Noe, 2010, p. 121). Ook geven medewerkers het belang voor 

medewerkers aan om de mogelijkheid te krijgen om opdrachten op zich te nemen die zij als 

uitdagend zien. Een rechtvaardige behandeling door de leidinggevende wordt daarbij voor 

werknemers als een belangrijk onderdeel van het werk gezien. De betrokkenheid onder 

medewerkers is groter wanneer ze het gevoel hebben dat ze eerlijk worden behandeld. Deze grotere 

betrokkenheid tot de organisatie zorgt ervoor dat mensen eerder bereid zijn om hun kennis met 

anderen te delen. Door de grotere betrokkenheid wordt ingezien dat kennisdeling ervoor zorgt dat 
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de organisatiedoelen beter gerealiseerd kunnen worden. Dit sluit aan bij positieve effecten die 

gevonden zijn door Lin (2007) waarbij rechtvaardigheid een positief effect heeft op impliciete 

kennisdeling vanwege de invloed die het heeft op de betrokkenheid van medewerkers naar een 

organisatie toe (Wang & Noe, 2010, p. 121). 

Als het gaat om distributieve rechtvaardigheid, de perceptie over de compensatie die medewerkers 

ontvangen, wordt het belang van eerlijk belonen benoemd. Hierbij wordt de financiële beloning van 

medewerkers benoemd voor hun prestaties, maar ook de erkenning die wordt gegeven over het 

werk dat ze hebben gedaan. Daarbij wordt benoemd dat leidinggevenden niet veel invloed hebben 

op de financiële beloning die wordt ontvangen door de medewerkers. Alleen advies richting hoger 

management kan worden gegeven rond de financiële beloningen van medewerkers. Wel de 

erkenning voor hard werk wordt benoemd als een vorm van eerlijk belonen door de leidinggevende. 

Eerlijk belonen bepaalt voor een groot gedeelte het type relatie die medewerkers hebben met hun 

leidinggevende. Als er sprake is van eerlijke belonen, zijn medewerkers meer bereid zich voor de 

leidinggevende en de organisatie in te zetten. Deze resultaten sluiten aan bij het onderzoek van Rupp 

en Cropanzano (2002) naar kennisdeling waarin werd vastgesteld dat rechtvaardigheid een 

belangrijke voorwaarde is voor social exchange relaties. Het gevoel van rechtvaardigheid beïnvloedt 

de kwaliteit van de relatie en daarmee ook de mate van kennisdeling. Het beïnvloedt ook de mate 

van respect dat medewerkers hebben voor hun leidinggevenden en daarmee de bereidheid om zich 

in te zetten voor de leidinggevende en de organisatie.  

5.4 De rol van feedback bij kennisdeling 
Het geven van wederzijdse feedback wordt zowel door de leidinggevenden als medewerkers gezien 

als een belangrijke voorwaarde voor kennisdeling binnen Mogema. Feedback binnen Mogema vindt 

voornamelijk plaats bij probleemsituaties die voorkomen of opgelost moeten worden. Dit sluit aan bij 

verschillende onderzoeken (Goleman, 1998; Goman, 1991; Robbins and Hunsaker, 1996) die het 

belang van wederkerigheid van feedback aangeven.  

Daarbij speelt feedback ook een grote rol bij het inwerken van nieuwe en onervaren medewerkers. 

De wijze waarop feedback wordt gegeven is volgens medewerkers en leidinggevenden erg belangrijk 

voor de manier waarop feedback wordt ontvangen. Over negatieve feedback die zich focust op 

datgene wat mis is in de situatie wordt aangegeven dat dit niet helpt om problemen op te lossen. 

Leidinggevenden moeten hierbij positieve procesgerichte feedback geven om prestaties en daarmee 

kennisdeling in de toekomst te verbeteren. Dit sluit aan bij de verwachtingen dat organisatie 

erkenning in de vorm van positieve feedback op de kennis die gedeeld is, bevorderend is voor het 

vertrouwen van eigen bekwaamheid in kennisdeling. Dit kan bevorderend zijn voor het gevoel van 

competentie, geloofwaardigheid en zelfvertrouwen (Stasser & Titus, 2003). Het belang van de wijze 

waarop feedback gegeven en ontvangen wordt, sluit ook aan bij de bevindingen van Trope en Neter 

(1994). Ook sluit het aan bij het onderzoek van Mayfield en Mayfield (2002) waarin een significante 

koppeling is gevonden tussen constructieve feedback naar leidinggevenden en medewerker 

loyaliteit. Dit bracht positieve effecten onder medewerkers met zich mee als verhoogde medewerker 

prestaties, zelfvertrouwen, erkenning en emotionele binding (Mayfield & Mayfield, 2002, p. 89).  

In de meeste gevallen werd door respondenten aangegeven dat taakgerichte feedback eerst gezocht 

wordt bij medewerkers onderling. Leidinggevenden geven hierbij aan dat ervan wordt uitgegaan dat 

medewerkers hun werk goed doen en ze geen tijd hebben om elke opdracht van taakgerichte 

feedback te voorzien. Dit kan als gevolg hebben dat problemen van producten terecht komen bij de 

klant. Om dit te voorkomen is het bezitten van inhoudelijke kennis onder leidinggevenden cruciaal. 

Het is anders niet mogelijk voor leidinggevenden om medewerkers te voorzien van de juiste 

feedback. Kennisdeling tussen leidinggevende en medewerkers is in deze situaties dan niet mogelijk. 
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Dit sluit aan bij de verwachting dat kennisdeling binnen een organisatie een proces is waarbij 

feedback een kritieke rol speelt (Bock et al. 2005; Brunetto et al., 2011). Voornamelijk bij nieuwe 

leidinggevenden wordt het geven van gedetailleerde en passende feedback gezien als een probleem 

doordat ze niet de vereiste kennis bezitten. Het belang van taakgerichte feedback, of het nou komt 

van andere medewerkers of de leidinggevende, wordt wel als een belangrijk onderdeel gezien voor 

het waarborgen van de kwaliteit en deadlines van producten. Dit sluit aan bij de verwachting dat 

deze vorm van feedback binnen een organisatie kan leiden tot verhoogde individuele prestaties 

(Miller & Karakowsky, 2005, p. 114). 

Binnen Mogema wordt aangegeven dat verschillend wordt omgegaan met procesgerichte feedback. 

In sommige gevallen geven medewerkers aan dat nieuwe ideeën niet serieus worden genomen door 

hun leidinggevende. In deze situaties wordt vaak door leidinggevenden en medewerkers aangegeven 

dat het grote takenpakket van leidinggevenden het moeilijk maakt om iets te doen met 

procesgerichte feedback. Gevolg hiervan is dat medewerkers het gevoel hebben dat ze niet serieus 

worden genomen. Deze resultaten sluiten aan bij de theoretische verwachtingen dat feedback een 

groter gevoel van competentie doet geven onder medewerkers wat bevorderlijk is voor de 

individuele prestaties (Miller & Karakowsky, 2005, p. 114) Wanneer dit niet het geval is, vindt 

feedback en daarmee kennisdeling in de toekomst minder plaats en blijven problemen binnen de 

afdeling bestaan. Van andere afdelingen geven medewerkers en leidinggevenden aan dat wel iets 

gedaan wordt met procesgerichte feedback. Vaak in de vorm van teamoverleg worden deze 

onderwerpen dan besproken. Door de meeste respondenten wordt wel het belang van 

procesgerichte feedback genoemd om als organisatie te blijven innoveren. Bock et al. (2005) gaven 

ook aan dat feedback medewerkers het inzicht geeft op welke wijze kennisdeling invloed heeft op 

organisatieprestaties (Bock et al., 2005, p. 93). Bij Mogema komt dit punt ook terug.  

5.5 Beantwoording onderzoeksvraag 
In deze paragraaf zal de geformuleerde onderzoeksvraag worden beantwoord. Deze 

onderzoeksvraag is als volgt: 

Welk belang heeft de relatie tussen lijnmanager en medewerker ten aanzien van kennisdeling en 

welke rol spelen vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback in dit proces? 

Zowel lijnmanagers als medewerkers ervaren de relatie die zij onderling met elkaar aangaan als een 

belangrijke voorwaarde voor kennisdeling binnen Mogema. Binnen de organisatie is deze onderlinge 

relatie erg verschillend waardoor de kennisdeling die plaatsvindt binnen en tussen afdelingen ook 

verschillend is. 

Opvallend is dat de transactionele aspecten van leidinggevenden als controleren, dirigeren en 

disciplineren op de productievloer als een vereiste worden gezien voor het stimuleren van 

kennisdeling. Dit terwijl transformationele aspecten als autonomie en verantwoordelijkheid weer als 

belangrijk worden ervaren op het bedrijfsbureau. Hieruit blijkt dat er geen unanieme leiderschapsstijl 

kennisdeling het beste stimuleert. Wel wordt de laissez-faire leiderschapsstijl unaniem gezien als een 

vorm van leiderschap dat kennisdeling belemmert. Daarbij wordt het belang van individuele 

betrokkenheid in de gehele organisatie benoemd. De invulling van deze betrokkenheid is onder 

leidinggevenden echter weer verschillend.  

Binnen de relatie tussen lijnmanager en medewerker wordt door beide partijen het belang van 

vertrouwen, rechtvaardigheid en feedback genoemd. Leidinggevenden en medewerkers geven aan 

dat ze op elkaars kennis en integriteit moeten kunnen vertrouwen om samen verder te komen. Een 

professionele werkrelatie is daarmee een vereiste voor kennisdeling. Een onderlinge 
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vertrouwensrelatie stimuleert beide partijen om in de toekomst kennis en ervaringen aan elkaar te 

blijven toevertrouwen. Zonder dit wederzijdse vertrouwen vindt kennisdeling volgens 

leidinggevenden en medewerkers in mindere mate plaats. Verder wordt aangegeven dat de 

leidinggevende in de positie is om rechtvaardigheid op de afdeling te creëren door de verdeling van 

hoeveelheid werk, eerlijke beloningen en het uitdelen van uitdagende taken. Leidinggevenden zien 

het belang van rechtvaardigheid in en proberen hier een goed evenwicht in te vinden. Feedback 

heeft wisselende effecten op de kennisdeling binnen de organisatie. Dit komt door de wijze waarop 

feedback wordt gegeven en ontvangen. Om kennisdeling te stimuleren wordt het belang van 

wederzijdse feedback, passende feedback en feedback met een positieve toon gericht op toekomst 

genoemd. Op deze manier kan feedback een belangrijke rol spelen bij kennisdeling in de relatie 

tussen leidinggevende en medewerker. Bovenstaande factoren helpen de organisatie verder om te 

blijven innoveren. Hiermee kan een blijvend competitief voordeel worden behouden. 

5.6 Reflectie rol van de onderzoeker en methode 
In deze paragraaf zal eerst gereflecteerd worden op de rol van de onderzoeker. Vervolgens worden 

de sterke en minder sterke punten van het onderzoek benoemd. Hierbij wordt ook de 

wetenschappelijke relevantie van het onderzoek benoemd. Uiteindelijk zal aan de hand van de sterke 

en minder sterke kanten van het onderzoek aanbevelingen worden gedaan voor vervolgonderzoek.  

Onder de respondenten, die uitgekozen zijn door de onderzoeker zelf, kwam een grote 

verscheidenheid aan meningen naar boven als het gaat om de relatie tussen leidinggevende en 

medewerker en de invloed die het heeft op kennisdeling. Om te voorkomen dat een bias ontstaat in 

deze resultaten zijn de twee opgestelde topiclijsten nagenoeg hetzelfde opgesteld en zijn de vragen 

zo neutraal en open mogelijk gesteld door de onderzoeker. Ook tijdens het coderen van de data in 

Nvivo en het schrijven van de resultaten is zo analytisch en kritisch mogelijk naar de data gekeken 

zonder hier een waardeoordeel over te geven. Daarbij is zowel de genoemde positieve informatie 

over kennisdeling als de meer negatieve informatie over kennisdeling verwerkt. Dit om zo een 

betrouwbaar en nauwkeurig beeld te schetsen van de situatie binnen Mogema.  

Verschillende interviews moesten gedurende het gesprek stopgezet worden. Deze interviews werden 

onderbroken en zijn daardoor in twee delen afgenomen. Dit komt omdat respondenten in sommige 

gevallen met spoed aanwezig moesten zijn op de werkvloer. Deze gesprekken zijn na de 

onderbreking voortgezet en alle onderzoeksthema’s zijn ook in deze gesprekken aan bod gekomen.  

De onderzoeker heeft gekozen voor een kwalitatief onderzoek vanwege het gebrek aan verdieping in 

huidige onderzoeken op de organisatiecontext, de interpersoonlijke context en individuele 

kenmerken die van invloed zijn op kennisdeling. Dit onderzoek is daarmee een aanvulling op het 

beperkte aantal publicaties in de wetenschap die zich focussen op de organisatiecontext, de 

interpersoonlijke context en individuele kenmerken die van invloed zijn op kennisdeling. Dit in 

tegenstelling tot de factoranalyses waarin de relatie tussen leidinggevende en medewerker niet naar 

voren komen (Wang & Noe, 2010, p. 126).  

Het sterke punt van dit onderzoek is dan ook dat de kwalitatieve vorm die voor veel verdiepende 

informatie rondom het thema kennisdeling en de rol van de relatie tussen medewerker en 

leidinggevende heeft gezorgd. Daarbij komt duidelijk naar voren hoe verschillende contextfactoren 

een invloed kunnen hebben op deze relatie en kennisdeling. Lijnmanagers en medewerkers hebben 

in dit onderzoek betekenis gegeven aan de verschillende thema’s rondom kennisdeling. Hun 

perceptie over deze thema’s staat daarbij centraal. Hierdoor is meer inzicht verkregen over wat 

lijnmanagers en medewerkers verstaan onder vertrouwen binnen de relatie en wat voor rol dit 

vertrouwen heeft op kennisdeling. Ook is meer verdieping ontstaan over wat lijnmanagers en 
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medewerkers zien als rechtvaardigheid binnen deze relatie en hoe deze perceptie van 

rechtvaardigheid een rol speelt bij kennisdeling. Over het thema feedback is ook meer duidelijkheid 

ontstaan. Zoals wanneer feedback binnen de relatie als passend, positief of negatief wordt ervaren 

en hoe de ontvangen feedback van invloed is op de relatie en kennisdeling. Ook de rol van 

verschillende vormen van feedback bij kennisdeling worden in dit onderzoek uitgebreid beschreven.   

Daarmee is een toegevoegde waarde van dit onderzoek dat door de kwalitatieve aard van het 

onderzoek verschillende discrepanties naar boven kwamen. Zowel tussen als binnen afdelingen. Zo 

bleek voor de productievloer dat de transactionele leiderschapsstijl bevorderend is voor 

kennisdeling. Dit terwijl op het bedrijfsbureau meer kenmerken van de transformationele 

leiderschapsstijl en empowering leadership genoemd werden die kennisdeling bevorderen. Binnen 

het onderzoek kwamen dus verschillen in leiderschapsstijlen naar boven. Het bedrijfsbureau en de 

productievloer hadden daarbij verschillende voorkeuren en dit was ook terug te zien in de 

leiderschapsstijlen van de lijnmanagers. Om over deze zaken generaliserende uitspraken te kunnen 

doen, zal in een vervolgonderzoek een kwantitatief onderzoek moeten worden gedaan.  

Een mogelijke beperking van het onderzoek is dat tijdens het interview mogelijk sociaal gewenste 

antwoorden zijn gegeven. Bij elke respondent is aangegeven dat het interview volledig anoniem is. 

Dit met als doel om de interne validiteit van het onderzoek te vergroten door sociaal wenselijke 

antwoorden te voorkomen. Daarbij kwamen de beelden die de leidinggevende en medewerkers 

schetsen over de verschillende onderzoekthema’s met elkaar overeen. Echter bij de reflectie onder 

leidinggevenden over een rechtvaardige behandeling van medewerkers op de werkvloer was de 

reactie onder alle leidinggevenden zeer positief. Dit terwijl medewerkers erg wisselende beelden 

hadden over deze rechtvaardige behandeling. Bij een eigen reflectie op het handelen van 

leidinggevenden is lastig vast te stellen of de antwoorden sociaal wenselijk waren of dat 

leidinggevenden daadwerkelijk het beeld hebben dat ze alles eraan doen om hun medewerkers 

eerlijk te behandelen. Dit betekent echter niet dat deze resultaten verwaarloosbaar zijn. Door ook de 

medewerkers te interviewen in dit onderzoek, kon een vollediger beeld geschetst worden van de 

situatie bij Mogema.  

In dit onderzoek is gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews als methode om data te 

verzamelen. Hiervoor is bewust gekozen om respondenten de mogelijkheid te geven om eigen 

onderwerpen in te brengen die zij als belangrijk zagen rondom het thema kennisdeling. Doordat de 

interviews niet volledig gestructureerd zijn, is volledige standaardisatie van gegevens niet mogelijk. 

Daarbij zijn in de loop van de interviews ook vragen toegevoegd aan de topiclijst om een beter beeld 

te krijgen van het onderzoeksthema. Ook de reacties van respondenten zijn verschillend waardoor 

elk interview ook een andere vorm heeft gekregen. De externe validiteit is hiermee lastig te 

waarborgen bij dit onderzoek. Gedurende de periode van het onderzoek hebben ook veel 

organisatieveranderingen plaatsvonden. Nieuwe afdelingen werden opgezet en oude afdelingen 

verdwenen. Verbouwingen vonden plaats gedurende het onderzoek en een grote hoeveelheid 

nieuwe medewerkers zijn aangenomen. Herhaling van het onderzoek zal door deze veranderingen 

niet per definitie tot dezelfde resultaten leiden. Dit onderzoek blijft hierbij een momentopname. 

Een ander punt, dat ook in het methodehoofdstuk wordt aangegeven, is het feit dat niet alle 

afdelingen van de organisatie Mogema zijn betrokken in het onderzoek. Alleen subafdelingen van de 

productievloer en het bedrijfsbureau werden in dit onderzoek meegenomen. Een vollediger 

onderzoek zou ook respondenten uit de afdelingen Sales, Finance, QSHE en HR meenemen. Vanwege 

de grootte en tijdsplanning van dit onderzoek was het niet mogelijk om alle afdelingen van de 

organisatie mee te nemen. Binnen dit onderzoek is wel bewust gekozen om zowel medewerkers als 

leidinggevenden te spreken. Dit omdat bij het onderzoeken naar de relatie tussen leidinggevenden 
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en medewerkers beide partijen een rol spelen. Beide partijen werden meegenomen in dit onderzoek 

met als doel om zo een volledig beeld van de werkelijkheid te kunnen schetsen. In de resultaten 

kwam regelmatig een derde partij terug dat de relatie tussen lijnmanager en medewerker beïnvloed. 

Het gaat hier om de beslissingen van hoger management. Een relevant vervolgonderzoek zou zich 

kunnen focussen op de relatie die lijnmanagers hebben met midden- en topmanagement en de 

invloed die deze relatie het heeft op kennisdeling binnen de organisatie. Binnen de organisatie 

Mogema wordt in een toekomstig project met de naam “verticale integratie” meer aandacht besteed 

aan dit thema.  

De kwalitatieve aard van dit onderzoek kan geen bevestiging geven over de verschillende factoren 

die van invloed zijn op kennisdeling. Voor een vervolgonderzoek is het dan ook interessant om 

rondom het kennisdelingsthema de factoren leiderschapsgedrag, vertrouwen, rechtvaardigheid en 

feedback kwantitatief te toetsen. Een kwantitatief onderzoek kan deze verbanden en relaties 

inzichtelijk maken en daarmee de bevindingen van dit onderzoek toetsen.  

Binnen het onderzoek kwamen ook verschillen in leiderschapsstijlen naar boven. Het bedrijfsbureau 

en de productievloer hadden daarbij verschillende voorkeuren als het ging om leiderschapsstijlen. Dit 

was ook terug te zien in de leiderschapsstijlen van de lijnmanagers. Een kwantitatief 

vervolgonderzoek zou deze bevindingen als startpunt kunnen gebruiken om te kijken of deze 

voorkeur aan leiderschapsstijlen ook aanwezig zijn bij andere organisaties. Hierbij kan bijvoorbeeld 

gekeken worden naar een verscheidenheid aan organisaties binnen de metaal en techniek sector.   

5.7 Aanbevelingen voor de organisatie 
Aan de hand van het theoretisch kader en de resultaten uit dit onderzoek zullen een aantal 

aanbevelingen worden gedaan voor de organisatie Mogema om kennisdeling binnen de organisatie 

te bevorderen.  

5.7.1 De discussie rondom leiderschapsgedrag 
Uit het theoretisch kader en de resultaten bleek leiderschapsgedrag een grote rol te spelen bij de 

kennisdeling van Mogema. Daarbij heeft dit leiderschapsgedrag invloed op de relatie die 

leidinggevenden hebben met hun medewerkers. Leidinggevenden kunnen met het gedrag dat zij 

vertonen onderlinge werkrelaties en daarmee kennisdeling bevorderen. Leidinggevenden gaven 

daarbij zelf aan dat zij verschillende persoonlijke uitdagingen zagen in hoe zij hun leiderschap op de 

afdeling konden verbeteren. Deze uitdagingen waren onder leidinggevenden verschillend van aard 

en daarbij werd ook aangegeven dat leidinggevenden binnen Mogema verschillende sterke en 

zwakke kanten hebben. Op de verschillende sterke kanten van leidinggevenden kan door de 

organisatie worden ingespeeld door leidinggevenden bij elkaar te laten komen. Overleg in de vorm 

van een training zouden deze uitdagingen bespreekbaar kunnen maken waarbij leidinggevenden de 

uitdagingen van leiderschap aan elkaar voorleggen. Vaak zijn leidinggevenden binnen Mogema met 

elkaar in overleg om de dagelijkse verplichtingen van taakinhoudelijke projecten op te lossen. Hierbij 

wordt geen aandacht besteed aan de manier waarop leidinggevenden hun afdeling leiden. Wanneer 

een leidinggevende kritisch kijkt naar zijn manier van leidinggeven en daarbij hulp krijgt van collega’s, 

zijn hier mogelijke verbeterstappen te maken.  

5.7.2 Het takenpakket van lijnmanagers 
Zowel leidinggevenden als medewerkers gaven aan dat leidinggevenden van voornamelijk grote 

afdelingen een te groot en divers takenpakket bezitten. Hierdoor werd door medewerkers uit deze 

afdelingen teruggegeven dat zij een gebrek aan leiderschap opmerkten. Dit vanwege de afwezigheid 

van hun leidinggevende op de werkvloer. Zowel leidinggevenden als medewerkers merken op dat de 

ondersteunende rol van de leidinggevende vereist is om kennisdeling, en daarmee ook de afdeling, 
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soepel te laten verlopen. Medewerkers proberen het gebrek aan leiderschap onderling op te lossen, 

maar gaven aan dat het gebrek aan leiderschap ten koste gaat van de onderlinge kennisdeling en 

daarmee de kwaliteit van de uiteindelijk geleverde producten. Leidinggevenden gaven ook zelf aan 

dat het voor hen lastig is om de dagelijkse begeleiding op de afdeling te bieden wanneer zij ook 

verantwoordelijk zijn voor een grote hoeveelheid extra taken. Mijn advies is om binnen de 

organisatie duidelijk in de kaart te brengen welke leidinggevenden van afdelingen op dit moment 

verantwoordelijk zijn voor welke taken. Hieruit kan in overleg worden besloten of deze taakverdeling 

binnen de organisatie niet anders ingedeeld kan worden. Op deze manier krijgen leidinggevenden 

meer ruimte om zich bezig te houden met het ondersteunen van hun afdeling.  

5.7.3 De rol van topmanagement 
Een ander punt dat herhalend uit de resultaten naar voren kwam, is dat topmanagement met hun 

beslissingen ook een belangrijke rol heeft bij de relatie tussen lijnmanagers en medewerkers. 

Medewerkers geven aan dat het lastig is om hun lijnmanagers serieus te nemen wanneer er niet naar 

hen geluisterd wordt door topmanagement. Lijnmanagers geven daarbij aan dat ze het gevoel 

hebben dat door topmanagement niet naar ze wordt geluisterd om innovatieve ideeën rondom 

kennisdeling door te voeren. Het cultuurtraject is een van de eerste initiatieven waarin de 

mogelijkheid was voor medewerkers om hun stem te laten horen aan hoger management. Daarbij 

zijn medewerkers teleurgesteld in de mate waarop zij van hoger management een reactie krijgen op 

de ideeën uit het cultuurtraject. Een vertaalslag van deze ideeën naar de werkvloer is daarbij nog niet 

ondervonden. Mijn advies voor het topmanagement is om te communiceren naar hun medewerkers 

dat zij de ideeën van medewerkers en lijnmanagers meenemen in hun beslissingen. Hiervoor zou 

bijvoorbeeld de nieuwe informatieborden gebruikt kunnen worden die de afgelopen maanden overal 

in de organisatie geïnstalleerd zijn. Dit kan helpen om naar medewerkers en lijnmanagers te 

communiceren dat hun ideeën serieus worden genomen. 

5.7.4 Flexibiliteit van kennis 
Een laatste punt, dat ook uit de resultaten naar voren komt, is dat verschillende kennis en ervaring 

nog in beperkte mate flexibel is vastgelegd binnen de organisatie. Veel afdelingen geven aan dat de 

meeste kennis bij een specifiek persoon ligt en daarmee niet flexibel toe te passen is voor de rest van 

de afdeling. Mijn advies is om in kaart te brengen welke medewerkers binnen afdelingen bepaalde 

belangrijke vaardigheden en kennis bezitten. Wanneer binnen afdeling vervolgens gezien wordt dat 

maar één persoon deze kritieke kennis bezit, het voor de afdeling slim is om te overwegen hoe deze 

kennis breder gedragen kan worden. Hierbij kan gedacht worden aan kennisoverdracht door de 

ervaren persoon, training van personeel of het schriftelijk en digitaal opslaan van kennis. Ook bij de 

werving en selectie van personeel kan dan deze informatie meegenomen worden in de 

selectieprocedure. De flexibiliteit van kennis wordt verder beperkt doordat werkinstructies nog in 

vele afdelingen in beperkte mate aanwezig zijn. Mijn advies is om bij de verdere digitalisering van de 

organisatie goed af te wegen hoe specifieke kennis over producten makkelijker beschikbaar kan 

worden gemaakt voor medewerkers op de productievloer die deze kennis nodig hebben om 

kwalitatief hoogstaande producten te kunnen afleveren.  
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6. Bijlage 
 

6.1 Organogram Mogema 

 
Tussen haakjes wordt het aantal personen per afdeling benoemd. Onder dit aantal vallen ook de verschillende leidinggevenden van de afdeling.  
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6.2 Topiclijsten 
 

6.2.1 Vragen medewerker 
Introductie 

• Korte omschrijving en aanleiding van onderzoek 

• Mag het interview op worden genomen? 

• Dit interview is anoniem. 

Algemene informatie 

- Functie  

- Afdeling 

- Leeftijd & Geslacht 

- Leidinggevende 

 

Kennisdeling 

Op welke wijze wissel jij relevante informatie en ervaringen uit met je collega’s? 

Op welke wijze wissel jij relevante informatie en ervaringen uit met je leidinggevende? 

Is deze vorm van kennisdeling in de loop der tijd veranderd? 

Wat voor invloed heeft het cultuur traject op jouw kennisdeling gehad? 

Ben je tevreden over de wijze waarop binnen Mogema kennis wordt gedeeld? 

 

Relatie leidinggevende-medewerker 

Hoe zou je je werkrelatie beschrijven met je leidinggevende? 

Is deze werkrelatie altijd zo geweest? 

Wat voor maatregelen/initiatieven rondom kennisdeling zijn doorgevoerd door je leidinggevende? 

Wat vind je hiervan? 

Leiderschapsgedrag 

Wat voor stijl van leidinggeven zou jij je leidinggevende toeschrijven? 

Wat voor invloed heeft deze stijl op de uitwisseling van informatie en ervaringen met jouw 

leidinggevende? 

Wat voor invloed heeft deze stijl op de uitwisseling van informatie en ervaringen met jouw collega’s? 

Vertrouwen 

Is er sprake van een vertrouwensrelatie tussen jou en je leidinggevende? 

In hoeverre vind je vertrouwen in je leidinggevende belangrijk? 

In hoeverre vind je belangrijk dat je leidinggevende vertrouwen heeft in jou? 
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Wat doet dit (wederzijds) vertrouwen (of gebrek aan) met de wijze waarop jij informatie en 

ervaringen deelt? 

Heb je een persoonlijke band met je leidinggevende en vertrouw je hem gevoelige persoonlijke 

informatie, ideeën en kennis toe (affectief)? 

Vertrouw je kennis aan je leidinggevende toe vanwege zijn expertise en werkervaring (cognitief)? 

Vertrouw je leidinggevende kennis toe, omdat hij gemaakte beloftes en afspraken nakomt 

(integriteit)? 

Rechtvaardigheid 

Vind je dat je “fair” wordt behandeld door je leidinggevende? 

Wat versta je onder een rechtvaardige behandeling van je leidinggevende? 

Vind je dat je leidinggevende je eerlijk beloond voor je prestaties(distributief)? Wat doet dit met de 

wijze waarop jij informatie en ervaringen deelt? 

Vind je dat je leidinggevende op een juiste manier bepaald hoe iedereen binnen de afdeling presteert 

(procedureel)? Wat doet dit met de wijze waarop jij informatie en ervaringen deelt? 

Wat verwacht je van je leidinggevende op dit gebied? 

Heeft dit gevolgen op de werkzaamheden die je hier doet? 

Feedback 

Geeft je leidinggevende feedback op je handelen binnen Mogema?  

Wat vind je van de feedback (of het gebrek ervan) dat je ontvangt? 

Geeft je leidinggevende feedback op het uiteindelijke product dat jij levert? Wat doet dit met jouw 

kennisdeling? 

Geeft je leidinggevende feedback op het proces van werken? Wat doet dit met jouw kennisdeling? 
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6.2.2 Vragen leidinggevende 
Introductie 

• Korte omschrijving en aanleiding van onderzoek 

• Mag het interview op worden genomen? 

• Dit interview is anoniem. 

Algemene informatie 

- Functie  

- Afdeling 

- Leeftijd & Geslacht 

- Leidinggevende 

Kennisdeling 

Op welke wijze wissel jij relevante informatie en ervaringen met je medewerkers? 

Is deze vorm van kennisdeling in de loop der tijd veranderd? 

Wat voor invloed heeft het cultuurtraject op jouw kennisdeling gehad? 

Ben je tevreden over de wijze waarop binnen Mogema kennis wordt gedeeld? 

Relatie leidinggevende-medewerker 

Hoe zou jij je relatie beschrijven die je met je medewerkers hebt? 

Wijkt dit af van andere leidinggevenden? 

Is deze relatie verandert na het cultuurtraject? 

Wat is voor jou cruciaal om een goede relatie te hebben met je medewerkers? 

 

Leiderschapsgedrag 

Wat wordt van jou als leidinggevende verwacht? 

Is uw stijl van leidinggeven verschillend per medewerker? 

Op welke wijze denkt u dat leidinggevenden invloed kunnen hebben op kennisdeling bij Mogema? 

Vertrouwen 

Is er sprake van een vertrouwensrelatie tussen jou en je medewerkers? 

In hoeverre vind je vertrouwen als leidinggevende belangrijk? 

Is deze vertrouwensrelatie verschillend per medewerker? 

Merk jij dat medewerkers ook vertrouwen hebben in jou als leidinggevende? 

Wat doet dit met de uitwisseling van informatie en ervaringen op de werkvloer? 

Heb je een persoonlijke band met je medewerkers en vertrouw je ze gevoelige persoonlijke 

informatie, ideeën en kennis toe (affectief)? 
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Vertrouw je kennis aan je medewerkers toe vanwege hun expertise en werkervaring (cognitief)? 

Vertrouw je medewerkers kennis toe, omdat ze gemaakte beloftes en afspraken nakomen 

(integriteit)? 

Rechtvaardigheid 

Wat versta je onder rechtvaardigheid op de werkvloer? 

Vind je dat je “fair” bent tegenover je medewerkers? 

Wat verwachtingen jullie als collega’s van elkaar binnen de afdeling? 

Kijk je als leidinggevende hoe medewerkers eerlijk beloond worden voor hun prestaties(distributief)? 

Is dit belangrijk voor kennisdeling? 

Hoe bepaal jij hoe iedereen binnen de afdeling presteert (procedureel) en hoe beloon je hierop? Is dit 

belangrijk voor kennisdeling? 

Wat voor gevolgen hebben deze verwachtingen voor werkzaamheden op de werkvloer (als het gaat 

om uitwisseling van informatie en ervaringen).  

Feedback 

Geef je feedback aan je medewerkers? 

Om wat voor feedback spreken we dan (feedback op functioneren, kennisdeling, frequent en 

passend)? 

Ontvang jij ook feedback van je medewerkers? 

Op wat voor wijze geef jij feedback aan je medewerkers? 

Hoe wordt deze feedback ervaren door medewerkers? 

Wat voor invloed heeft deze feedback op kennisdeling binnen de afdeling (en binnen de organisatie)? 

Geef je als leidinggevende feedback op het uiteindelijke product dat jij levert?  

Geef je als leidinggevende feedback op het proces van werken?  
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6.3 Codeboom 
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