Kennismanagement:
de vierde golf

Staat of valt kennismanagement met
het fingerspitzengefiihl van de (HR-
)manager? Dit themaboek laat zien
dat leren, kennis doen vloeien en
groeien, vooral een sociaal net-
werkgebeuren is: als er één element
beweegt, zet dat gemakkelijk het
hele netwerk in beweging. Met
zorgvuldig gefocuste kennis, behen-
digheid en competentie maakt u
doorbraken mogelijk, waar uw
organisatie meetbaar bij wint. Een
goede reden dus om orde te schepen
in de ervaringsverhalen en in de
mikado van het kennismanagement
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Voorwoord

Voorwoord

e Waarom is kennismanagement een essentieel bedrijfsthema voor de
komende decennia?

Wat is de vitale rol van HR in kennismanagement?

Wat is kennis concreet?

Wat zijn de nieuwe goede kennispraktijken?

Hoe verbeteren we systematisch kenniswerk?

Hoe maken we kennismanagement tot een strategisch speerpunt?

Wat is de rol van de kennismanager?

Dit themaboek wil een totaalvisie en inzicht geven om de lezer toe te laten
proactief de passende acties te nemen.



Over de auteurs
Steven Warmoes

Steven Warmoes (°60) is een onathankelijke coach voor managers, teams en
Communities of Practice die kenniswerk willen verbeteren en kennismana-
gement willen invoeren. Hij is in de kenniswereld actief sedert 1985 en
benadert het kenniswerk multidisciplinair: HR, organisatieontwikkeling,
procesmanagement, informatica en strategie. Hij is tevens gastspreker op
verschillende seminars (zie http://www.warmoes.com) en vormer in het
expliciteren en modelleren van de (onbewuste) goede praktijken van top-
presteerders (zie http://www.centre-nlp.com).

Steven Warmoes is burgerlijk ingenieur informatica, licentiaat management
(Vlerick School) en Master Practitioner en Trainer in Neuro-Linguistic
Programming (psychologie, NLP University, Californi€). Hij volgde ook een
grondige vorming in kwaliteitszorg & procesmanagement en een universi-
taire bankvorming (Bank Brussel Lambert, thans ING).

Patrick Merlevede

Patrick Merlevede (°67) is gespecialiseerd in het in kaart brengen van de
individuele attitudes, waarden en vaardigheden van de topperformers en van
de organisatieculturen die leiden tot excellentie, met toepassingen in o.a.
rekrutering, assessment, training en coaching. Hij is één van de oprichters
van jobEQ.com, een e-HRM-website die internationaal gebruikt wordt voor
kennismodelleringsprojecten en cultuuranalyses. JobEQ’s vragenlijsten
werden tot nu toe ingezet in rekruterings-, coachings- en cultuuranalyse-
projecten in 12 landen en zijn momenteel beschikbaar in 8 talen. Gebruikers
zijn zowel interne HR-departementen, als externe consultants. Patrick
Merlevede schreef o0.a. “7 lessen in emotionele intelligentie” en het HRM
themaboek “Mentoring & coaching”. Meer informatie en contactgegevens
vindt u op www.merlevede.biz en www.jobEQ.com.

Patrick Merlevede is handelsingenieur in de beleidsinformatica
(K.U.Leuven), Master of Science in Artificial Intelligence en Cognitive
Science (K.U.Leuven, faculteit psychologie) en Trainer in Neuro-Linguistic
Programming (NLP University, Californi€). Hij volgde verder langdurige
opleidingen in kwaliteitszorg & procesmanagement, levenslang leren en
HRM.



Over de auteurs

Steven Warmoes en Patrick Merlevede samen

Steven Warmoes start zijn concrete activiteiten in kennismanagement in
1985. In de Bank Brussel Lambert, thans ING, start hij een project op om
kennissystemen te maken. Het ging om een softwarepakket voor de toen
allereerste draagbare computers. Het staat de verkoper van woonkredieten bij
met alle nodige kennis: welke producten, welke fiscale voordelen, welke
subsidies, enz. Het systeem is geen verzameling teksten, maar dialogeert
interactief over de concrete situatie van de klant om zo tot een compact
advies op maat te komen. Het klantgericht ondersteunen van de concrete
werkprocessen, gebaseerd op de praktijken van de beste verkopers, zorgt
ervoor dat dit systeem een succes werd. Dit stond in schril contrast met de
vele mislukkingen van diegene, die vooral de focus legden op de onderlig-
gende technologie: artificiéle intelligentie.

Met die visie en ervaring richt Steven Warmoes in 1987 Warmoes &
Associates op, om klanten bij te staan in het maken van kennissystemen.
Maar de verbetering van kennisintensieve werkprocessen wordt geleidelijk
aan het doel, en niet alle projecten vereisten nog kennissystemen.
Kennismanagement is geboren! In 1990 schrijft Steven het boek
“Kennissystemen en kennismanagement in de praktijk”"'.

In 1992 vervoegt Patrick Merlevede Warmoes & Associates. Beiden volgen
een langlopende vorming kwaliteitszorg en integreren het verbeteren van
kennisintensieve bedrijfsprocessen in ISO9000-systemen. Voor het maken
van kennissystemen is het belangrijk de communicatie- en denkprocessen
van experts en gebruikers te analyseren. Hiervoor hebben beiden reeds de
inzichten en de methoden uit de cognitieve psychologie gebruikt. Om hun
aanpak te verfijnen volgen Steven en Patrick een tweejarige vorming Master
Practitioner in Neuro-Linguistic Programming (NLP) en later een trainers-
opleiding in de Verenigde Staten. NLP is een tak uit de toegepaste psychologie
die modellen maakt van hoe toppresteerders communiceren en denken, en dit
om die kennis over te dragen via vorming en coaching. Dit laat Steven en
Patrick toe om ook de pure menselijke aspecten te verbeteren, los van
procesverbetering of informatica-ondersteuning. De totaalaanpak in
kennismanagement is een feit!

Eind 1997 wordt Patrick Merlevede een zelfstandig consultant. Hij combi-

neert principes uit emotionele intelligentie met de state of the art in kennis-
management en HR. Het meest concrete resultaat is het internetbedrijf

1S. Warmoes, Kennissystemen en kennismanagement in de praktijk, Garant, 1991.



jobEQ.com. Verder leidde dit o.a. tot de boeken “7 lessen in emotionele
intelligentie” (1999) en het HRM themaboek “Mentoring & coaching”
(2003).

Beiden ontwikkelen ook een heel sterke interesse voor de impact van de
bedrijfscultuur op het kenniswerk.

Ondertussen breekt het inzicht door dat kennis vloeit en groeit in netwer-
ken, communities en teams die meer zijn dan de som van hun delen. Kennis
is een collectief proces. Dit uit zich in hulpmiddelen als “Communities of
Practice” en het inzetten van het internet en intranet om kennis te doen
vloeien en groeien tussen mensen die in tijd en plaats van elkaar
gescheiden zijn. Dit collectief kennismanagement is een belangrijk
aandachtspunt in het werk van Steven Warmoes.

Met dit themaboek brengen Steven Warmoes en Patrick Merlevede hun
ervaringen weer samen. Eerst hebben ze individueel hun kennis neer-
geschreven. Maar zoals iedereen vergaten ze soms belangrijke dingen te
vermelden. Daarom hebben ze als goede modelleerders van onbewuste
expertise, elkaar geinterviewd om zo het plaatje meer volledig te krijgen.

Conform de interesses heeft Patrick Merlevede de leiding genomen voor de
delen over de individuele menselijke aspecten van kennismanagement en
Steven Warmoes voor de andere, in het bijzonder die over de collectieve
aspecten. Steven heeft de opbouw en de stijl van het themaboek voor zijn
rekening genomen, mede op basis van de ervaring van Patrick met zijn
vorige boeken.



Over de auteurs



Dankwoord

Dankwoord
Steven Warmoes

Ik zou dit themaboek willen opdragen aan de vele mensen waarmee we
samen in een lerende dialoog kennis gecreéerd hebben die geen van ons
individueel gecre€erd zou hebben. Het is de diepe ervaring dat in kennis-
werk het geheel meer is dan de som van de delen. Ik wens elk van de lezers
toe dit bewust te ervaren.

Verder wens ik de onverdroten proeflezers van dit manuscript te bedanken
voor hun waardevolle suggesties en vooral Marnix Catteeuw (kennismanager
bij InBev, http://www.inbev.com), Willy Verellen en Ludi Verhaegen
(kennismanager, respectievelijk gewezen kennismanager bij swiTch,
http://www.switch.be).

Patrick Merlevede

Graag zou ik de professoren Jacques Vandenbulcke en Jan Vanthienen ver-
melden die mij tijdens mijn opleiding handelsingenieur in de beleidsinfor-
matica aan de K.U.Leuven in contact brachten met de fascinerende wereld
van geavanceerde informaticatoepassingen en kennissystemen. Ze bein-
vloedden mijn keuze om mij verder in kennismanagement te bekwamen.
Op zijn beurt zette professor Gery van Outryve d’Ydewalle van de faculteit
psychologie er mij toe aan om tijdens mijn vervolgopleiding verder te kij-
ken dan enkel de computersystemen.

Verder wil ik ook al mijn klanten en zakenrelaties bedanken die ik tegen-
kwam sinds ik in 1997 mijn eigen weg ging omdat zij er toe bijgedragen
hebben dat ik een ruimere integrale kijk op kennismanagement met een
sterke focus op HR kreeg.



Management summary

Management summary

In één paragraaf samengevat

De komende decennia maakt zorgvuldig gefocuste kennis en competentie in
belangrijke mate het verschil tussen organisaties. We geven aan welke
verbeteringen mogelijk zijn door kennis bewust te managen:

o cerst maken we het schijnbaar vage begrip “kennis” concreet en praktisch;

e gebaseerd op die inzichten brengen we nieuwe praktijken en hulpmidde-
len aan die de praktische doorbraken mogelijk maken;

e vervolgens reiken we een kader aan om concreet kenniswerk te diagnosti-
ceren en te verbeteren;

o tot slot bekijken we de impact op de bedrijfsstrategie en het competitief
voordeel van de organisatie. We geven aan hoe we kennisinvestering
benaderen en het effect meten.

Doorheen dit alles besteden we ook aandacht aan de rol van het manage-

ment en het HR-management in het bijzonder.

Doelstellingen van het boek

“De werkelijke ontdekkingstocht bestaat er niet in
dat men nieuwe landschappen ontdekt,
maar dat men de wereld met nieuwe ogen bekijkt.” (Marcel Proust)

Kennis en competentie zijn fundamentele fenomenen waar elke manager en
professional de komende decennia mee geconfronteerd wordt. Dit themaboek
wil de lezer meenemen op een ontdekkingstocht door de wereld van kennis
en competentie. Met vele concrete voorbeelden en verhalen wil het de lezer
laten aanvoelen wat het is om in een wereld en organisatie te leven die de
concrete kennishulpmiddelen toepast. Het nodigt de lezer uit om met
“nieuwe ogen” naar de eigen organisatie te kijken, om zo met kennis van
zaken zelf proactief die acties te nemen die binnen zijn actieradius liggen.
Verder laten de nieuwe ogen de lezer toe om sneller de leercurve van
kennismanagement te beklimmen. Via een geselecteerde bibliografie reiken
we ook kapstokken aan voor de lezer die meer details wil over de
verschillende inzichten, kennispraktijken en -hulpmiddelen rond kennis-
management.

We willen de lezer van dit themaboek drie kernboodschappen bijbrengen:

1. Het vloeien en groeien van kennis is een afdelingsoverstijgend sociaal
netwerkgebeuren dat gemanaged kan worden: de “Communities of
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Practice”. Nieuwe informaticatoepassingen ondersteunen het kennis-
netwerken tussen mensen die geografisch van elkaar gescheiden zijn.

2. Het meest waardevolle kennen en kunnen van topexperts is
onbewust. Ervaringsverhalen vertellen en het “modelleren” laat toe om
die onbewuste kennis expliciet te krijgen om zo de leercurve van nieuwe
kenniswerkers gevoelig te verkorten en veel effectiever te rekruteren.

3. Ook de visie, missie, waarden en strategie van een persoon, team
en organisatie zijn kennis. Deze kennis doen groeien en vloeien brengt
een organisatie op één slagkrachtige lijn om haar missie op een
duurzame wijze te realiseren.

Een toelichting per boekdeel

In elk deel behandelen we enkele fundamentele vragen.

Inleiding

e Kunnen we kennismanagement in 30 seconden uitleggen in de taal en de
alledaagse ervaringen van de “klant” van onze lezer: medewerkers die zelf
geen geschoolde HR-professionals of -managers zijn?

Kennismanagement: wat en waarom?

e Waarom maken zorgvuldig gefocuste kennis en competentie de komende
decennia in belangrijke mate het verschil tussen organisaties?

¢ In welke mate doet men al aan kennismanagement? Wat zijn de typisch
ontbrekende bouwstenen?

e Wat is meestal de concrete aanleiding om aan kennismanagement te
doen?

e Wat is de definitie van kennismanagement?

e Waarom heeft HRM een hoofdrol te spelen in kennismanagement?

Kennis over kennis

e Waaraan merken we of er kennis is? Hoe herkennen we of de kennis van
voldoende kwaliteit is?

e Waarom helpt abstracte kennis vaak niet? Waarom zijn verhalen een
cruciaal onderdeel van kennis?

e Wat is het verband tussen data, informatie en kennis? En documentatie?

¢ Hoeveel kennis kan je expliciet op papier krijgen? Wat is het onuitgespro-
ken geheim van experts?

* Hoe vloeit en groeit kennis? Wat is het belang van de collectieve dimen-
sie? Wat is de rol van jargon?

e Wat zijn de gevolgen van het beperkt aantal aandachtspunten waar men-
sen bewust mee bezig kunnen zijn?



Management summary

e Wat is het verband tussen willen en kunnen? En met attitude en cultuur?
En met emoties? Wat zijn competenties nu concreet?

Nieuw! Collectieve kennispraktijken

Gebaseerd op de kennis over kennis brengen we nieuwe praktijken en hulp-

middelen aan die de praktische doorbraken mogelijk maken:

e Wat zijn de voordelen en de gevaren van “best practices”?

e Wat is het belang van netwerken van kennissen? Wat zijn “Communities
of Practice”? Hoe werken ze? Wat zijn “Learning Communities”? Wat is
de relatie met de opleidingsdienst? Wat is de impact voor het lijnmanage-
ment en HR?

e Hoe kan men het geheim van een expert expliciteren in een model?

e Hoe kan een groep een systematisch proces opzetten om kennis te
verbeteren?

e Wat is er nodig om expliciete kennis te delen via documenten?

e Wat zijn de mogelijkheden en de beperkingen van computeronder-
steuning?

e Hoe beinvloedt de kantoorinrichting het delen van kennis?

Verbeterd! Individueel competentiemanagement

e Wat is de blinde vlek van het bestaande competentiemanagement van
individuele medewerkers?

e Waarom is attitude zo cruciaal? Kan men attitude meten met vragen-
lijsten? Wat is de impact op de doeltreffendheid van rekrutering, retentie,
training en coaching?

e Hoe kan een kenniswerker zichzelf managen? Hoe gezond is zijn intellec-
tueel kapitaal?

o s kennis macht?

Verbeteren van kennisintensief werk

e Hoe weten we of er een probleem is met kenniswerk?

e Hoe maken we een diagnose van de oorzaken van de problemen met
kenniswerk? Wat is de impact van cultuur en hoe meten we dat?

e Hoe verbeteren we vakkennis?

e Hoe verbeteren we cultuur en attitude?

e Wat is de rol van de lijnmanager?

Strategisch kennismanagement

e Wie zijn we en waar gaan we naartoe? Hoe delen we de toekomstvisie?
In welke fasen realiseren we die?

e Wat zijn de kerncompetenties en kernvragen waarin we investeren?

13



* Welke schaarse middelen zetten we daarvoor in?

* Hoe goed scoren we? Hoe gebruiken we de “balanced scorecard”? Hoe
meten we het effect van kennisinvesteringen?

e Wat is de rol van het topmanagement? En van de kennismanager?
En HR?
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Inleidin

Inleiding

Deze eenvoudige inleiding wil kennismanagement uitleggen in de taal van
de “klant” van onze lezer: medewerkers die zelf geen geschoolde HR-
professionals of -managers zijn. Het is gebaseerd op alledaagse universele
ervaringen.

Een tiental jaar geleden kwam ik een verkoper tegen. Deze vroeg me:

“Wat doe jij als beroep? ”

“Ik ben consultant in kennismanagement.”

Er volgde een verbaasde blik en een pijnlijke stilte.

“Kan jij in 30 seconden uitleggen wat kennismanagement is?”

Daar stond ik met mijn mond vol tanden! Het werd me onmiddellijk
duidelijk dat dit een zeer pertinente vraag was. Het heeft wel behoorlijk

lang geduurd voor ik een goed antwoord klaar had. Uiteindelijk heb ik
onderstaande gevonden:

“We moeten allen al eens ergens naartoe bellen om iets te weten te komen?”’
“Ja.”

“Heb je dan al meegemaakt dat je tien keer naar iemand anders werd door-
verbonden?”

“Ja.”

“En je uiteindelijk weer bij de eerste persoon terechtkwam, zonder dat je
van iemand het antwoord had gekregen?”

“Oh ja, en dat werkte echt op mijn zenuwen!”

“Wel, kennismanagement is ervoor zorgen dat de mensen genoeg kennen
om je vraag direct te beantwoorden of na hoogstens één keer doorverbin-
den naar de juiste persoon.”

Dit inleidend verhaal heeft als voordeel dat het direct op iets heel concreet
wijst: kennismanagement houdt zich bezig met het goed beantwoorden van
vragen.

Net zoals de verkoper, stellen mensen dan vaak de vervolgvraag:

“En, wat houdt dat allemaal in?”

“Ten eerste moeten de mensen een goede opleiding krijgen. Maar mensen
hebben een slecht geheugen en daarvoor is een boekje best handig. De tek-
sten in dat boekje mogen niet in ingewikkelde stadhuistaal geschreven zijn,
maar in mensentaal en bevatten bijvoorbeeld een lijst van vragen en ant-
woorden. Een beetje zoals een reisgids dus. En als ze vragen krijgen die er
niet instaan, dan hebben ze een boekje nodig met de namen van mensen naar
wie ze kunnen bellen. Maar alles verandert zo snel dat je de boekjes
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dagelijks zou moeten herdrukken. Er is tegenwoordig ook zoveel materiaal
beschikbaar dat je binnen de kortste keren over een onoverzichtelijke hoop
boeken en kaften beschikt. Daarom zetten we die teksten op computer en
zorgen we ervoor dat ze gemakkelijk terug te vinden zijn. Het is een beetje
zoals een wegenkaart: als je geinteresseerd bent in de autosnelwegen, dan
moet ze niet de wandelpaden tonen en omgekeerd.”

“Nu met een reisgids en een wegenkaart alleen komen we er niet. Je moet
ook nog kunnen rijden! Jij die al zo lang met de auto rijdt, leg eens uit hoe je
tussen twee auto’s achteruit parkeert?”

Nu staat onze verkoper perplex. Hij draait met zijn ogen, zijn handen lijken
een versnellingspook te beroeren, en ook zijn voeten maken wat op en neer
bewegingen. Er volgt een zucht:

“Hoe ga ik dat uitleggen? Ik denk daar niet bij na en toch kan ik het.”

Dan draaien zijn ogen even de andere kant op en zegt hij:

“Mijn autoleraar had daar een trucje voor. Maar hoe zat dat nu ook al weer?
Het was iets met het achterruitje... ter hoogte van de koffer van de auto voor
je..., maar ik herinner het mij niet meer zo goed...”

“Dat is inderdaad het verschil tussen boekenkennis en praktijkkennis. Veel
praktijkkennis is moeilijk onder woorden te brengen. En als je het al onder
woorden kan brengen, zoals dat trucje van die autoleraar, dan moet je toch
nog oefenen en praktijkervaring opbouwen om het vlot te kunnen.
Kennismanagement zorgt er ook voor dat de mensen zo snel mogelijk
praktijkervaring opdoen.”

“Ah, en hoe doe je dat dan?

“Wel, laat me het verhaal vertellen van mijn moeder die met haar gsm leerde
werken. In het begin doorbladerde ze de handleiding, maar die was veel te
ingewikkeld. Daarna heeft ze met enkele vriendinnen samen geprobeerd en
geoefend en dat ging al veel beter. Ze hebben ook veel gelachen met hun
beginnersfouten. Een heel belangrijk aspect van kennismanagement is het
aanmoedigen om dergelijke praktijkgroepen op te richten. Men noemt die
“Communities of Practice”. Ze dienen niet alleen om samen nieuwe dingen
te leren, maar ook om elkaar te helpen met praktijkproblemen! Nieuwe col-
lega’s krijgen er bijvoorbeeld een peter. En de praktische kennis voor de
opleidingen en de documentatie komt natuurlijk van de mensen in die
communities.”

“Willen bedrijven daarvoor betalen? Moet tegenwoordig niet alles direct
opbrengen?”

“Dat moeten we inderdaad nagaan. Als iets niet goed in een handleiding
staat, dan bellen de mensen naar het bedrijf. Dat is al een kost. En als nie-
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mand aan de telefoon het antwoord weet en er moet iemand ter plaatste
komen, dan is het nog duurder. We moeten dat dus uitrekenen. Maar we
helpen ook de directie nadenken waarin ze knapper wil zijn dan de concur-
rentie. Daar investeren ze dan in op lange termijn.”

“En daar schrijf je nu een themaboek over?”’

“Dit themaboek bevat theorie en veel praktijkvoorbeelden, maar niet de
ervaring zelf. De lezer ontdekt in het boek belangrijke aandachtspunten waar
hij zich niet bewust van is. Soms denkt hij: “dat heb ik al eens gedaan, alleen
noemde het niet zo; ik ga dat nu meer en systematisch doen” of “aan die
valkuil zou ik niet gedacht hebben; ik wil mijn team versterken met iemand
met ervaring daarin” of zelfs “dat probleem is oplosbaar, laten we er iets aan
doen”.

“Maar wat doe jij dan? Hebben de mensen je nog nodig als alles in dit boekje
staat?”

“Ach, het is zoals met dat rijden: je leert het niet alleen uit boekjes. Je moet
ook nog praktijkervaring opdoen. Je kan dat met vallen en opstaan doen,
maar organisaties hebben niet de tijd, noch de middelen om iedereen het
warm water opnieuw te laten uitvinden. Zelf doen we dit al meer dan twintig
jaar, en dat in alle mogelijke sectoren en in grote en kleine bedrijven.
Daaronder ook veel bekende namen zoals de luchthaven (BIAC), De lijn,
Interbrew, Lu-Danone, Volvo, KBC, VDAB, de federale overheid, de Stad
Antwerpen, enz. Daarbij versterken wij tijdelijk teams van de klant en lei-
den hen op zodat ze het nadien zonder ons kunnen doen. We hebben onze
ervaringen beschreven in dit boek, zodat de mensen de nuttige voorkennis
hebben om veel sneller te leren uit de praktijk. Waar ze minder ervaring in
hebben, lossen we dan samen de problemen op. Als ze meer ervaring heb-
ben, dan leggen ze ons hun aanpak voor. Ik wijs hen dan op de punten die
voor verbetering vatbaar zijn. In sporttermen noemen ze dat een speler-
trainer. Ik kom hiervoor ongeveer één dag per week bij de klant. We werken
dan samen tot de klant de praktijk van kennismanagement voldoende in de
vingers heeft. En zelfs dan kom ik nog enkele keren per jaar langs, want uit-
eindelijk leer ook ik nog elke dag bij. Ik voel me soms als een bij die met de
ideeén en ervaringen van overal, de bloemen bevrucht en doet bloeien.”
“Dat moet wel interessant zijn zeker?”

“Zeker en heel fascinerend!”
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