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De leeftijdsopbouw binnen de Nederlandse samenleving vertoont de laatste jaren een 
zekere scheefgroei. Door de alsmaar stijgende gemiddelde leeftijd van de bevolking, ook 
wel vergrijzing genoemd, verandert de samenstelling van de beroepsbevolking 
fundamenteel. Het aantal ouderen dat deel uitmaakt van de beroepsbevolking wordt groter 
ten opzichte van het aantal jongeren. Met name voor de niet-commerciële sector vormt de 
vergrijzing een serieus probleem. Deze quartaire sector kent, in vergelijking met de 
overige economische sectoren, het grootste aantal oudere werknemers. Gemeentelijke 
organisaties, welke tot deze sector behoren, spannen in termen van veroudering de kroon.  
 
De naoorlogse babyboom-generatie, geboren tussen 1945 en 1956, begint geleidelijk aan 
de pensioengerechtigde leeftijd te bereiken (de Koning & Kunnen, 2003). Grote groepen 
oudere werknemers zullen als gevolg hiervan de komende decennia, al dan niet 
vervroegd, het arbeidsproces gaan verlaten. Oudere werknemers beschikken doorgaans 
over een aanzienlijke hoeveelheid impliciete kennis, gebaseerd op hun jarenlange 
ervaring. Impliciete kennis is een zeer waardevolle vorm van kennis en vormt een 
belangrijke strategische bron voor organisaties (Nonaka & Takeuchi, 1995; Cabrera & 
Cabrera, 2002). De werknemer is zich echter niet bewust van het bezit van deze kennis. 
Impliciete kennis is immers persoonsafhankelijk, contextafhankelijk en ingebed in acties 
van personen (Polanyi, 1958, 1966; Sveiby, 1997). Om te voorkomen dat deze cruciale 
kennis bij uittreding verloren gaat, verdient het aanbeveling dat zij voor het vertrek van de 
werknemer gedeeld wordt. Uit de literatuur is gebleken dat mentoring hiervoor een 
geschikt instrument kan zijn.   
 
Oudere werknemers dienen echter bereid en gemotiveerd te zijn hun kennis te delen via 
mentoring. Aangezien zij zich niet bewust zijn van de impliciete kennis die zij bezitten, 
kunnen ze niet gedwongen worden deze kennis te delen (Huysman & de Wit, 2000). 
Daarnaast zien werknemers kennis als een bron van baanzekerheid, macht en status. 
Dientengevolge wensen medewerkers die kennis niet te delen (Boone, 1997; Bertrams, 
1999; Huysman & de Wit, 2000; Cabrera & Cabrera, 2002). Uit de literatuur met 
betrekking tot kennismanagement is echter gebleken dat diverse organisatiefactoren de 
bereidheid tot kennisdeling door werknemers kunnen bevorderen. In deze scriptie is 
nagegaan of deze organisatiefactoren ook gelden in het specifieke geval van kennisdeling 
via mentoring door oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie. Tevens is 
gepoogd nieuwe organisatiefactoren te benoemen. 
 
Met behulp van een vragenlijst, die uitgezet is onder de oudere werknemers (50 tot 65 
jaar oud) van een middelgrote gemeentelijke organisatie, is nagegaan welke 
organisatiefactoren in dit specifieke geval de bereidheid tot kennisdeling kunnen 
bevorderen. De gehele populatie, 228 werknemers, is in het onderzoek betrokken. De 
respons van het onderzoek, 62,3% (142 werknemers), is hoog te noemen.  
 
Deze studie toont aan dat alle in dit onderzoek betrokken organisatiefactoren de 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie kunnen bevorderen. De volgende organisatiefactoren hebben met name een 
belangrijke invloed. De aanwezigheid van een collectieve ambitie in de organisatie speelt 
een positieve rol. Werknemers voelen zich dan persoonlijk betrokken bij de missie en 
visie van de organisatie en werken samen met hun collega’s om gezamenlijk de doelen 
van de organisatie na te streven en te behalen. Tevens is een organisatiecultuur die staat 
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voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, openheid en kennisdeling van belang. 
Daarnaast hebben een geldelijke beloning en een secundaire arbeidsvoorwaarde in de 
vorm van extra vakantiedagen een positieve invloed op de bereidheid. Ook een promotie 
is van belang.� Het verkrijgen van waardering voor de verrichte mentoringsactiviteiten, in 
de vorm van een promotie, wordt door oudere werknemers op prijs gesteld. Aangezien 
goede communicatieve en sociale vaardigheden van pas komen in het mentoringsproces, 
kan een training hierin tevens een positieve impuls vormen. Als laatste zijn de oudere 
werknemers zeer positief over de organisatiefactor vervroegde uittreding. Volgens een 
meerderheid van de respondenten heeft vervroegde uittreding een sterke stimulerende 
werking.  
 
Tevens toont dit onderzoek verbanden aan tussen diverse organisatiefactoren alsook 
tussen organisatiefactoren en persoons- en achtergrondkenmerken van respondenten. 
Vervolgens zijn op basis van deze studie aanbevelingen opgesteld met betrekking tot de 
wijze waarop gemeentelijke organisaties de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door hun oudere werknemers kunnen bevorderen. 
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Deze scriptie heb ik geschreven ter afsluiting van mijn opleiding Beleids- en 
organisatiewetenschappen aan de Universiteit van Tilburg. Reeds in de beginjaren van 
mijn studie raakte ik geboeid door het vakgebied kennismanagement, mede dankzij de 
inspirerende cursussen van de heer dr. R.P.J.H. Rutten. De keuze voor een 
afstudeeronderwerp was dan ook snel gemaakt. 
 
Tijdens het bestuderen van de relevante literatuur raakte ik geïntrigeerd door de vraag hoe 
organisaties om dienen te gaan met de alsmaar toenemende vergrijzing. Oudere 
werknemers beschikken doorgaans over een schat aan kennis en ervaring. Deze kennis 
dreigt verloren te gaan, doordat zovelen het arbeidsproces verlaten. Het is dus wenselijk 
en zelfs noodzakelijk dat deze kennis overgedragen wordt op de nieuwe generatie. Dit 
bracht mij tot het besef dat werknemers dan wel bereid en gemotiveerd moeten zijn om 
hun waardevolle impliciete kennis te delen met jongere collega's. In mijn onderzoek richt 
ik me daarom op het identificeren van stimulerende factoren voor de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring door oudere werknemers. Aangezien gemeentelijke 
organisaties in hoge mate te maken hebben met een sterke vergrijzing van hun 
personeelsbestand, heb ik ervoor gekozen mijn onderzoek uit te voeren binnen een 
gemeentelijke organisatie. 
 
In deze scriptie is om de leesbaarheid te vergroten het woordgeslacht aangehouden. Bij 
verwijzingen naar termen als ‘ respondent’  of ‘werknemer’  wordt ‘hij’  vermeld. Dit heeft 
een taalkundige reden. Uiteraard worden ook vrouwen bedoeld. 
 
Het schrijven van een scriptie is een inspannend proces, met de bekende ups-and-downs. 
Ik heb vele leuke momenten gehad, waarbij een gezonde dosis spanning uiteraard niet 
ontbrak. Ik heb veel geleerd dit afgelopen jaar en ik ben dan ook trots op het 
eindresultaat. 
 
Diverse personen hebben bijgedragen aan de totstandkoming van deze scriptie. Op de 
eerste plaats wil ik de heer prof. dr. M.J.D. Schalk bedanken voor zijn begeleiding tijdens 
het schrijven van mijn scriptie. Hij heeft mij gedurende het proces de vrijheid gegeven om 
zelfstandig te werken aan de totstandkoming van mijn eigen product. Daar waar nodig 
heeft hij mij gestuurd, maar belangrijke beslissingen aan mijzelf overgelaten. Op de 
tweede plaats wil ik de heer dr. R.P.J.H. Rutten bedanken voor de inspiratie en voor het 
feit dat hij bereid was plaats te nemen als tweede lid in mijn examencommissie. Op de 
derde plaats wil ik een woord van dank uit laten gaan naar de gemeente Roosendaal, 
omdat zij mij in de gelegenheid heeft gesteld mijn onderzoek uit te voeren. Twee mensen 
wil ik met name noemen, de heer J. Poiesz en mevrouw C. Verschuren. Ten slotte wil ik 
iedereen bedanken die mij op enigerlei wijze heeft gesteund tijdens het schrijven van deze 
scriptie. Bedankt! 
 
 
Ingrid van Zimmeren 
Roosendaal, juni 2005 
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De leeftijdsopbouw binnen de huidige Nederlandse samenleving vertoont de laatste jaren 
een zekere scheefgroei.1 De alsmaar stijgende gemiddelde leeftijd van de bevolking, ook 
wel vergrijzing genoemd, verandert de samenstelling van de beroepsbevolking 
fundamenteel. De naoorlogse babyboom-generatie, geboren tussen 1945 en 1956, begint 
geleidelijk aan de pensioengerechtigde leeftijd te bereiken (de Koning & Kunnen, 2003). 
Hierdoor wordt het aantal ouderen dat deel uitmaakt van de beroepsbevolking groter ten 
opzichte van het aantal jongeren.2 Uit prognoses van het Centraal Bureau voor de 
Statistiek (CBS) blijkt dat in 2040 het hoogtepunt in deze scheefgroei wordt bereikt. De 
grijze druk is dan 43 procent. Dit betekent dat van elke honderd arbeidskrachten er 43 
boven de 65 jaar oud zijn. Nu is dat ongeveer 22 op de 100 (Borst, 2003).� �

 
Met name voor de niet-commerciële sector vormt de vergrijzing een serieus probleem. 
Deze quartaire sector heeft, in vergelijking met de overige economische sectoren, de 
grootste groep werknemers in de leeftijdklassen 45-54 jaar en 55-64 jaar.3 Gemeentelijke 
organisaties behoren tot deze sector. Van het aantal mensen tussen de 55-64 jaar in 
Nederland met een baan werkt 64% bij de overheid en in het onderwijs.4  
 
Het personeelsbestand van organisaties kent dus een steeds groter wordend aandeel van 
oudere werknemers. De komende decennia zullen naar verwachting grote groepen oudere 
werknemers, al dan niet vervroegd, uittreden. Oudere werknemers beschikken doorgaans 
over een enorme hoeveelheid impliciete kennis, gebaseerd op hun jarenlange ervaring. 
Als geen maatregelen genomen worden, gaat deze belangrijke kennis bij uittreding 
verloren. Het is dus zaak deze kennis te delen met jongere collega’s. Om te voorkomen 
dat opnieuw het wiel uitgevonden moet worden, is kennisdeling cruciaal. De keuze voor 
het wel of niet delen van kennis heeft invloed op de winstgevendheid en de 
concurrentiekracht van een organisatie (Borst, 2003). 
 
Ten tijde van krapte op de arbeidsmarkt, gold het principe van life-time employment. Dit 
wil zeggen dat werknemers gemakkelijker een vast contract aangeboden kregen en dat het 
vanzelfsprekend was dat zij tot hun pensioen bij dezelfde organisatie in dienst zouden 
blijven. Het is mede dankzij dit principe dat oudere werknemers over een schat aan niet-
codificeerbare kennis en ervaring beschikken. Het huidige principe van life-time 
employability stelt jongere werknemers niet in de gelegenheid eveneens diezelfde 
jarenlange ervaring op te doen bij een werkgever. Deze transpositie heeft geleid tot de 
opleving van het oude meester-gezel-leerling principe in de vorm van mentoring. 
 
Weggeman (1999) stelt dat met betrekking tot het delen van impliciete niet-codificeerbare 
kennis, mentoring een geschikt instrument is. Mentoring is een intensieve relatie die 
aangewend wordt voor het ontwikkelen van medewerkers. De mentor is daarin de 
ervaren, productieve, oudere werknemer die een minder ervaren collega, op basis van 
socialisatie, begeleiding biedt in de vorm van de overdracht van zijn kennis, ervaring, 
expertise, inzicht, perspectief en wijsheid (Shea, 1992; Dipboye, Smith &  Howell, 1994; 
Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2003).�  

                                                
1 Tabel 19 CBS: Vergrijzing Nederlandse bevolking. Deze tabel bevindt zich in bijlage I. 
2 Figuur 5 CBS/SCP: Vergrijzing beroepsbevolking. Dit figuur bevindt zich in bijlage II. 
3 Tabel 20 CBS: Vergrijzing beroepsbevolking per economische sector. Deze tabel bevindt zich in bijlage 
III. 
4 ABP Magazine: Informatie voor deelnemers en gepensioneerden. Nr.3, oktober 2004. 
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Om organisationele kennisdeling te realiseren, moet aandacht besteed worden aan 
voorwaarden in de vorm van organisatiefactoren, zodat werknemers bereid en 
gemotiveerd zijn hun kennis te delen. Helaas komt het regelmatig voor dat organisaties 
ondoordacht een systeem van kennismanagement invoeren. Werknemers worden 
gedwongen hiermee te werken, waardoor kennisdeling niet optimaal verloopt. Enkele 
organisatiefactoren die de bereidheid tot kennisdeling positief kunnen beïnvloeden, zijn 
bijvoorbeeld het scheppen van een kennisdelende cultuur, het beschikbaar stellen van 
extra tijd, ruimte en middelen voor kennisdeling en het bieden van een hogere beloning 
(Huysman & de Wit, 2000; Bertrams, 2003). Rekening houden met deze voorwaarden is 
dus een cruciaal issue voor het slagen en werken van een kennismanagementsysteem. Het 
is voor een organisatie daarom zeer belangrijk te weten welke factoren de organisationele 
kennisdeling door oudere werknemers kunnen bevorderen. 
 
Zoals reeds vermeld, is de vergrijzing vooral te merken in de niet-commerciële sector in 
Nederland. Dit is aanleiding te kijken naar welke organisatiefactoren in een gemeentelijke 
organisatie de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers kunnen 
bevorderen. 
 
� � � � � 5 H OH Y D Q WLH � Y D Q � K H W� R Q G H U ] R H N �

 
De relevantie van een onderzoek kan wetenschappelijk of praktisch van aard zijn. Er 
wordt hier ook wel gesproken van ‘wetenschappelijke relevantie en maatschappelijke 
relevantie van het onderzoek’ .  
 
: H WH Q VF K D S S H OLMN H � UH OH Y D Q WLH �

Zowel in het maatschappelijk als wetenschappelijk debat is meer aandacht voor 
kennismanagement. Veel onderzoekers houden zich bezig met deze thematiek en 
zodoende is er relatief veel literatuur verschenen in korte tijd. Zo is er ook literatuur over 
organisatorische factoren die van invloed zijn op de bereidheid van werknemers hun 
kennis te delen binnen de organisatie. Hoe plausibel de uitspraken mogen lijken, de 
meeste zijn echter prematuur aangezien empirisch bewijs voor de validiteit ervan schaars 
is.  
 
Er is nog vrij weinig literatuur over kennisdeling door oudere werknemers. Dit onderzoek 
geeft een eerste aanzet door het opstellen van een model van organisatiefactoren waaraan 
een gemeentelijke organisatie moet voldoen om de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door oudere werknemers te stimuleren. Op deze manier wordt een bijdrage 
geleverd aan theorievorming rond dit enigszins onontgonnen gebied. 
�

0 D D WV F K D S S H OLMN H � UH OH Y D Q WLH �

Het is onmogelijk een probleem als vergrijzing buiten de context van de samenleving te 
plaatsen. In de nabije toekomst zal hetzelfde werk met minder mensen gedaan moeten 
worden. Bovendien gaat met de uittreding van oudere werknemers veel cruciale kennis 
verloren. Het niet delen van deze kennis bezorgt organisaties hoge kosten én gederfde 
inkomsten. Jonge werknemers zullen immers aanzienlijk opgeleid moeten worden en door 
middel van ‘ trial and error’  de kennis zich eigen moeten maken. Dit impliceert dat de 
opvolgers van oudere werknemers enige tijd niet optimaal functioneren in hun functie, 
simpelweg omdat zij nog het opleidingstraject moeten doorlopen. Deze opleidingskosten 
hadden bespaard kunnen worden indien binnen de organisatie kennisdeling had 
plaatsgevonden. Uiteindelijk leiden de hogere kosten tot lagere winstgevendheid en een 
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kleinere concurrentiekracht. Deze kosten zullen hoe dan ook verhaald worden op de 
consument, hetzij via hogere prijzen, hetzij via belastingen. Dit alles speelt de nationale 
economie parten en zal zich uiten in een achteruitgang van de kenniseconomie en een 
daling van welvaart. 
 
Het is daarom van essentieel belang een kennisdelingssysteem te implementeren dat 
organisaties vrijwaart van enorme extra lasten. Rekening dient gehouden te worden met 
de voorwaarden die oudere werknemers stellen, omdat zonder hun betrokkenheid en 
motivatie kennisdelen gedoemd is te mislukken.  
 
� � � � � ' R H OVWH OOLQ J � Y D Q � K H W� R Q G H U ] R H N �

 
Binnen de literatuur die op dit gebied bestaat, wordt niet expliciet aandacht besteed aan 
organisatiefactoren die gelden voor R X G H UH  werknemers. Daarentegen spreekt men over 
werknemers in het algemeen. Dit onderzoek beoogt na te gaan of de in de literatuur 
vermelde organisatiefactoren ook gelden voor oudere werknemers bij een gemeentelijke 
organisatie. Het onderzoek is zowel toetsend als explorerend van aard. Gepoogd zal 
worden nieuwe organisatiefactoren te benoemen die als voorwaarden gelden in het proces 
van kennisdeling. De resultaten van het onderzoek leveren een empirisch onderbouwde 
bijdrage aan de summiere literatuur over kennisdeling door oudere werknemers en 
kunnen richting geven aan eventueel vervolgonderzoek.  
 
Op basis van het voorgaande kan een doelstelling geformuleerd worden. In een 
doelstelling wordt beschreven wat de onderzoeker met het onderzoek wil bereiken. Uit de 
afbakening van het onderzoek kan dan ook de volgende doelstelling voor dit onderzoek 
afgeleid worden: 
 
 

³ ' R R U� P LG G H O� Y D Q � H P S LULV F K � R Q G H U] R H N � H H Q � P R G H O� R S V WH OOH Q � Y D Q �

R UJ D Q LV D WLH I D F WR UH Q � Z D D UD D Q � H H Q � J H P H H Q WH OLMN H � R UJ D Q LV D WLH � P R H W� Y R OG R H Q � R P � G H �

E H UH LG K H LG � WR W� N H Q Q LV G H OLQ J � Y LD � P H Q WR ULQ J � G R R U� R X G H UH � Z H UN Q H P H UV � WH �

E H Y R UG H UH Q � ´ �

 
� � � � � $ OJ H P H Q H � Y U D D J VWH OOLQ J �

 
Centraal in dit onderzoek staat de volgende vraagstelling die is afgeleid uit de 
bovenstaande doelstelling: 
 
 

³ : H ON H � R UJ D Q LV D WLH I D F WR UH Q � N X Q Q H Q � Y R OJ H Q V� G H � R X G H UH � Z H UN Q H P H UV� Y D Q � H H Q �

J H P H H Q WH OLMN H � R UJ D Q LV D WLH � K X Q � E H UH LG K H LG � WR W� N H Q Q LVG H OLQ J � Y LD � P H Q WR ULQ J �

E H Y R UG H UH Q " ´  
�

� � � � � 2 Q G H U ] R H N V Y U D J H Q �

 
Uit de algemene vraagstelling van dit onderzoek kunnen een aantal onderdelen 
gedestilleerd worden. Achtereenvolgens zullen onderzoeksvragen geformuleerd worden 
voor de elementen organisatiefactoren, kennisdeling, mentoring en vergrijzing. 
�
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2 U J D Q LVD WLH I D F WR U H Q �

�

Het belangrijkste element in de vraagstelling wordt gevormd door het construct 
R UJ D Q LV D WLH I D F WR UH Q . Uit hoofdstuk twee zal blijken dat in de literatuur reeds 
organisatiefactoren bekend zijn die de bereidheid tot kennisdeling door werknemers 
kunnen bevorderen. De volgende onderzoeksvraag kan hierbij gesteld worden: 
 
: H ON H � R UJ D Q LVD WLH I D F WR UH Q � N X Q Q H Q � G H � E H UH LG K H LG � WR W� N H Q Q LV G H OLQ J � G R R U� Z H UN Q H P H UV�

E H Y R UG H UH Q � � E OLMN H Q V� G H � OLWH UD WX X U" �

�

. H Q Q LV G H OLQ J �

 
Het volgende element in de vraagstelling wordt gevormd door het concept N H Q Q LV G H OLQ J . 
De volgende onderzoeksvragen zijn hierbij relevant: 
 
: D W� Y H UVWD D W� P H Q � R Q G H U� N H Q Q LV� H Q � Z H ON H � Y R UP H Q � Y D Q � N H Q Q LV � ] LMQ � WH � R Q G H UV F K H LG H Q " �

 
: D W� Y H UVWD D W� P H Q � R Q G H U� K H W� S UR F H V� Y D Q � N H Q Q LV G H OLQ J " �

 
: H ON H � N H Q Q LVG H OLQ J VLQ VWUX P H Q WH Q � ] LMQ � WH � R Q G H UVF K H LG H Q " �

 
0 H Q WR U LQ J �

�

Het kennisdelingsinstrument dat binnen dit onderzoek centraal staat is P H Q WR ULQ J . Bij het 
concept P H Q WR ULQ J � zijn de volgende onderzoeksvragen van belang: 
 

: D W� Y H UVWD D W� P H Q � R Q G H U� P H Q WR ULQ J " �

�

+ R H � Y H UK R X G W� P H Q WR ULQ J � ] LF K � WH Q � R S ] LF K WH � Y D Q � D OWH UQ D WLH Y H � N H Q Q LVG H OLQ J V LQ VWUX P H Q WH Q " �

�

9 H U J U LM] LQ J �

�

Het laatste element dat centraal staat in de vraagstelling is Y H UJ ULM] LQ J , 
geoperationaliseerd door oudere werknemers. De volgende onderzoeksvragen spelen 
hierbij een rol: 
 
: D W� Y H UVWD D W� P H Q � R Q G H U� Y H UJ ULM] LQ J " �

 
: D W� LV� K H W� Y H UE D Q G � WX VV H Q � G H � Y H UJ ULM] LQ J � H Q � K H W� N H Q Q LVG H OLQ J V S UR F H V " �

 
 
In het theoretisch kader (hoofdstuk twee) zullen de onderzoeksvragen, welke de 
kernbegrippen operationaliseren, worden beantwoord aan de hand van een 
literatuurstudie.  
 
De beantwoording van de centrale vraagstelling leidt tot een overzicht van 
organisatiefactoren waaraan een gemeentelijke organisatie moet voldoen teneinde de 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen. 
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� � � 7 K H R U H WLV F K � N D G H U �

�

De algemene vraagstelling van deze scriptie impliceert dat kennis binnen organisaties een 
belangrijke rol speelt en om deze reden gedeeld dient te worden. Het is zelfs zo dat in de 
hedendaagse postindustriële samenleving kennis als de nieuwe bepalende productiefactor 
wordt beschouwd en de traditionele productiefactoren arbeid, kapitaal en grondstoffen 
naar de achtergrond heeft verdrongen (Boekhoff, 1997). Kortom, onze economie is aan 
het transformeren in een kenniseconomie, waarin organisaties meer en meer aandacht 
geven en belang toekennen aan kennis.  
�

� � � � � . H Q Q LV�

�

Volgens Weggeman (1999) kunnen voor het toenemend belang van kennis en leren in de 
westerse situatie, drie verklarende hoofdfactoren genoemd worden die respectievelijk 
kwalitatief (ruimte), kwantitatief (tijd) en interactief van aard zijn: 
·  ( H Q � G UD P D WLVF K H � Y H UJ UR WLQ J � Y D Q � K H W� V S H H OY H OG : De global village die Marshall 

McLuhan in 1964 voorspelde, is een feit geworden. Het tijdperk waarin de nationale 
staat het speelveld kon begrenzen, is afgesloten. Internationale netwerken zijn 
dominant geworden. 

·  ( H Q � G UD P D WLV F K H � Y H UV Q H OOLQ J � Y D Q � D OOH � R Q WZ LN N H OLQ J H Q : Demografische, economische, 
sociaal-culturele, technologische, ecologische en politieke ontwikkelingen volgen 
elkaar in toenemend tempo op. Technologische doorbraken fungeren daarbij als 
katalysator. 

·  ( H Q � G UD P D WLV F K H � WR H Q D P H � Y D Q � G H � F R P S OH [ LWH LW� Y D Q � LQ WH UD F WLH V: Deze complexiteit is te 
beschouwen als de resultante van de effecten van de twee hiervoor genoemde 
ontwikkelingen. Doordat iedereen met iedereen communiceert, is het aantal vragen en 
problemen dat vanuit welke vakinhoudelijke invalshoek dan ook gesteld kan worden, 
welhaast onbeperkt geworden evenals de criteria waaraan bijbehorende antwoorden 
en oplossingen volgens tal van direct en indirect belanghebbenden en 
belangstellenden moeten voldoen. 

 
Om concurrerend te kunnen blijven optreden en innovatief te opereren, hebben kennis en 
de ontwikkeling van kennis een belangrijke rol gekregen binnen organisaties. Kennis 
draagt bij aan het onderscheidend vermogen van organisaties (Huysman & de Wit, 2000). 
Er dient echter een duidelijk onderscheid gemaakt te worden tussen data (gegevens), 
informatie en kennis.  
Data zijn symbolische weergaven van getallen, hoeveelheden, grootheden of feiten. Een 
gegeven is een statische en enkelvoudige uitdrukking van datgene wat een menselijke of 
geconstrueerde sensor waarneemt over de toestand van een in beschouwing genomen 
variabele. Informatie ontstaat vervolgens wanneer betekenis toegekend wordt aan 
beschikbare gegevens door ze samen te voegen. Door persoonlijke ervaring toe te voegen 
aan informatie ontstaat kennis. Kennis kan nu� gedefinieerd worden als een – al dan niet 
bewust – persoonlijk vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren. 
Een vermogen dat een metaforische functie is van de Informatie, de Ervaring, de 
Vaardigheid en de Attitude waarover iemand op een bepaald moment beschikt 
(Weggeman, 1999):  
 
� � � .  � I � � , 
 ( 9 $ � � �
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( [ S OLF LH WH � N H Q Q LV�

De kenniscomponent informatie (I) wordt ook wel geëxpliciteerde, encyclopedische of 
gecodificeerde kennis genoemd. Deze expliciete kennis kan door de bezitter direct 
persoonsonafhankelijk en tastbaar gemaakt worden in de vorm van theorieën, formules, 
procedures, handboeken, schema’s, tekeningen en dergelijke. Het is de stationaire en 
digitaliseerbare component van kennis en om deze reden over te dragen op anderen door 
middel van onderwijs en te verkrijgen door studeren. Dit heeft tot gevolg dat expliciete 
kennis nauwelijks met macht geassocieerd kan worden (Nonaka & Takeuchi, 1995; 
Weggeman, 1999). 
 
, P S OLF LH WH � N H Q Q LV�

De kenniscomponent ervaring, vaardigheid en attitude (EVA) echter, krijgt vorm in 
impliciete kennis ofwel ‘ tacit knowledge’. Deze component is persoonsafhankelijk en kan 
dus buiten een individu niet bestaan. Hij kan bijgevolg niet in machines of 
administratieve systemen worden opgeslagen. Hij is ingebed in acties van personen en is 
tevens contextafhankelijk. Daarnaast is deze component subjectief, onzichtbaar, 
ontastbaar en daardoor moeilijk te codificeren en over te dragen. Hij ontstaat op basis van 
jarenlange ervaring. Dit heeft als logisch gevolg dat deze vorm van kennis met macht 
geassocieerd kan worden (Polanyi, 1958, 1966; Sveiby, 1997). Inzicht, intuïtie en 
ingevingen zijn voorbeelden van mogelijke verschijningsvormen van impliciete kennis 
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Het is mogelijk deze vorm van kennis over te dragen via 
socialisatieprocessen, zoals het geval is bij mentoring. In plaats van stationair en 
digitaliseerbaar is deze component dynamisch en analoog (Weggeman, 1999). 
Volgens Nonaka en Takeuchi (1995) bestaat impliciete kennis uit een technische en een 
cognitieve dimensie. Tot de technische dimensie wordt de impliciete knowhow in de 
vorm van vaardigheden (VN LOOV� 	 � F UD I WV) gerekend. Het gaat hier om vakmanschap en 
expertise, gevoed door jaren ervaring, waarbij de vakman niet of nauwelijks in staat is aan 
te geven welke wetenschappelijke of technologische principes achter zijn vaardigheden 
schuilgaan. De cognitieve dimensie bevat de categorie mentale modellen, percepties, 
overtuigingen (E H OLH I V) en aannamen, die zo diep geworteld zijn dat ze als 
vanzelfsprekend worden beschouwd. Ook wijsheid kan tot de cognitieve component van 
impliciete kennis worden gerekend.  
 
Aangezien expliciete kennis gemakkelijk te codificeren en over te dragen is, kan deze 
kennisvorm organisaties geen langdurig concurrentievoordeel bezorgen. Er is echter een 
groeiende erkenning voor het feit dat het competitief voordeel van een organisatie afhangt 
van haar vermogen moeilijk imiteerbare, oftewel impliciete, kennis te creëren, over te 
dragen, te gebruiken en te beschermen. Deze tendens wordt versterkt door de 
liberalisering en expansie van markten nationaal en internationaal (Johannessen, Olaisen 
& Olsen, 2001; Teece, 2001). Organisaties kunnen immers het competitief voordeel dat 
zij genieten dankzij impliciete kennis over een omvangrijker gebied uitbuiten. Kortom, 
impliciete kennis wordt als een belangrijke strategische bron voor organisaties beschouwd 
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Cabrera & Cabrera, 2002). 
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� � � � � . H Q Q LVP D Q D J H P H Q W�

 
Om de waarde van de in de organisatie aanwezige impliciete en expliciete kennis 
maximaal te kunnen benutten, trachten organisaties tegenwoordig kennismanagement in 
te voeren. Binnen de literatuur bestaat beperkte eenduidigheid met betrekking tot de 
definitie van kennismanagement. Zo zijn in de wetenschappelijke literatuur talloze 
definities te vinden. Een aantal erkende definities van kennismanagement is in tabel 1 
weergegeven. 
 
7 D E H O� � � � 9 H UVF K LOOH Q G H � G H I LQ LWLH V� Y D Q � N H Q Q LV P D Q D J H P H Q W 
 
³ . H Q Q LVP D Q D J H P H Q W� V WUH H I W� Q D D U� H H Q � R S WLP D OH � E H Q X WWLQ J � H Q � R Q WZ LN N H OLQ J � Y D Q � N H Q Q LV� D OV � F UX F LD OH �

S UR G X F WLH I D F WR U� � + H W� E H S D D OW� Z H ON H � N H Q Q LV� LQ � Z H ON H � Y R UP � � Z D Q Q H H U� H Q � Z D D U� D D Q Z H ] LJ � P R H W� ] LMQ � LQ � K H W� E H G ULMI �

R I � LQ � H H Q � Q H WZ H UN � Y D Q � R UJ D Q LV D WLH V� ´ �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �  – Boekhoff (1997) 
³ + H W� ] R G D Q LJ � LQ ULF K WH Q � H Q � E H V WX UH Q � Y D Q � G H � R S H UD WLR Q H OH � S UR F H VVH Q � LQ � G H � N H Q Q LV Z D D UG H N H WH Q � G D W� G D D UG R R U�

G H � UH D OLVH ULQ J � Y D Q � G H � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � � G H � G R H OH Q � H Q � G H � V WUD WH J LH � Y D Q � G H � R UJ D Q LVD WLH � Z R UG W� E H Y R UG H UG � ´ � �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � – Weggeman (1997) 
³ . H Q Q LVP D Q D J H P H Q W� LV� H H Q � V\ VWH P D WLVF K H � P D Q LH U� Y D Q � R UJ D Q LVH UH Q � G LH � ] LF K � ULF K W� R S � K H W� Y D VWOH J J H Q � �

E H VF K LN E D D U� P D N H Q � � Y H UULMN H Q � � Y H UE H WH UH Q � H Q � H [ S OR LWH UH Q � Y D Q � N H Q Q LV � E LQ Q H Q � H Q � WX VVH Q � R UJ D Q LV D WLH V� � ' LW� P H W�

K H W� R R J � R S � K H W� Y H UK R J H Q � Y D Q � Z D D UG H � Y R R U� K H W� LQ G LY LG X � � J UR H S � � � WH D P � � � Q H WZ H UN � � � F R P P X Q LW\ � � X Q LW� �

R UJ D Q LVD WLH � R I � VD P H Q OH Y LQ J � ´ �

                                                                                  – Lekanne Deprez (2003) 
³ . H Q Q LVP D Q D J H P H Q W� LV � K H W� E H OH LG VP D WLJ � H Q � S OD Q P D WLJ � LQ ] H WWH Q � � E H K H UH Q � � D D Q P D N H Q � � E LMVWH OOH Q � �

LQ VWD Q G K R X G H Q � H Q � D I E R X Z H Q � Y D Q � N H Q Q LV� G LH � Y R R U� H H Q � R UJ D Q LVD WLH � Q R R G ] D N H OLMN � LV� WH Q H LQ G H � K D D U� WD N H Q � X LW� WH �

N X Q Q H Q � Y R H UH Q � ´ �

– Boersma & de Jong (1996)                                                                                    
³ + H W� Y R R UN R P H Q � G D W� V WH H G V� R S Q LH X Z � K H W] H OI G H � Z LH O� Z R UG W� X LWJ H Y R Q G H Q � ´ �

�

                                                                                  – Cuijpers & Hengstmengel (1997) 

 
Elke definitie legt net een iets ander accent binnen het begrip kennismanagement. De 
definitie van Cuijpers en Hengstmengel (1997) is wel degelijk bondig, maar te mager om 
als uitgangspunt te dienen voor de insteek van dit onderzoek. Boekhoff (1997) benadrukt 
in meerdere mate het proces van kennisdeling. Kennismanagement wordt dan vooral 
gezien als het er voor zorgen dat de juiste kennis, op het juiste moment, bij de juiste 
persoon beschikbaar is (Wijnen, Weggeman & Kor, 1999). Kennismanagement omvat 
daarentegen meerdere elementen dan enkel kennisdeling. Dit blijkt uit de definities van 
Weggeman (1997), Lekanne Deprez (2003) en Boersma en de Jong (1996), welke 
daarnaast het belang van strategie en beleid van de organisatie benadrukken als 
uitgangspunt van het kennismanagementproces. Lekanne Deprez geeft echter een zeer 
brede definitie, waarbij tevens kennismanagement tussen organisaties wordt betrokken. 
Deze definitie reikt verder dan de grenzen van dit onderzoek en is daardoor in mindere 
mate bruikbaar. Zijn erkenning dat kennismanagement in organisaties wel degelijk 
waarde toevoegt aan zaken buiten de organisatie, zoals de samenleving, verdient enige 
waardering. De andere auteurs hebben verzuimd dit in hun definities op te nemen. De 
definities van Weggeman en Boersma en de Jong zijn beide toepasbaar binnen dit 
onderzoek, maar aangezien de kenniswaardeketen, eerder genoemd in de definitie van 
Weggeman, als kennismanagementmodel zal dienen binnen dit onderzoek, verdient de 
definitie van Weggeman de voorkeur. Daarnaast geldt Weggeman als algemeen erkende 
autoriteit op het gebied van kennismanagement.  
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In dit onderzoek zal de volgende definitie van Weggeman (1997) dan ook als 
uitgangspunt dienen voor de insteek van het onderzoek: 
 
³ + H W� ] R G D Q LJ � LQ ULF K WH Q � H Q � E H VWX UH Q � Y D Q � G H � R S H UD WLR Q H OH � S UR F H VVH Q � LQ � G H � N H Q Q LVZ D D UG H N H WH Q � G D W�

G D D UG R R U� G H � UH D OLVH ULQ J � Y D Q � G H � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � � G H � G R H OH Q � H Q � G H � VWUD WH J LH � Y D Q � G H � R UJ D Q LVD WLH �

Z R UG W� E H Y R UG H UG � ´ � �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � – Weggeman (1997)�

�

� � � � � � � . H Q Q LVP D Q D J H P H Q W� E LM� G H � R Y H U K H LG �

 
In het bedrijfsleven is de belangstelling voor kennismanagement gewekt vanuit het inzicht 
dat de marktwaarde en de concurrentiekracht van een bedrijf in toenemende mate worden 
bepaald door de waarde van de kennis waarover men beschikt. De laatste jaren is ook bij 
de overheid het besef ontstaan dat kennis een cruciale rol speelt in de bedrijfsvoering en 
om deze reden naar behoren gemanaged dient te worden. Kennismanagement bij de 
overheid heeft als doel een verbetering van de doelmatigheid, doeltreffendheid en 
kwaliteit van de bedrijfsvoering (van Duivenboden & Lips, 1999a).  
 
De publieke sector kenmerkt zich bij uitstek door kennisintensiteit. Waar in het 
bedrijfsleven relatief stabiele productieprocessen en logistieke goederenstromen mede 
van grote betekenis zijn voor het financieel-economisch rendement van de organisatie, is 
het primaire werkproces van de gemiddelde overheidsorganisatie vrijwel alleen gericht op 
het produceren, uitwisselen en verwerken van informatie en kennis (van Duivenboden & 
Lips, 1999b). Politiek-bestuurlijke trends als verzakelijking van de bedrijfsvoering, 
marktwerking en deregulering, interactieve beleidsvorming en functionele en territoriale 
decentralisatie vergroten daarnaast de behoefte aan het uitwisselen en op elkaar 
afstemmen van veel soorten kennis die op verschillende plekken en bij verschillende 
spelers in de publieke arena aanwezig zijn (Bekkers & Breed, 1999). 
 
Ondanks het feit dat kennis het centrale element binnen een overheidsorganisatie vormt, 
zijn deze organisaties meestal niet ‘kennisY ULH Q G H OLMN ’  te noemen (van Duivenboden & 
Lips, 1999b). De overheidsorganisatie is traditioneel, waarschijnlijk beter dan welke 
andere organisatie ook, toegerust op het omgaan met expliciete kennis. De hele 
bureaucratische structuur en alle daaruit voortvloeiende formele procedures zijn immers 
systematisch ontworpen om ervoor te zorgen dat documenten en besluiten op een 
beheersbare en controleerbare wijze totstandkomen en tot uitvoerende maatregelen leiden. 
Expliciete kennis wordt in overheidsorganisaties over het algemeen dan ook veelvuldig 
gedeeld (Bekkers & Breed, 1999).  
De huidige overheidsorganisatie is echter minder geschikt voor het omgaan met 
impliciete kennis (Bekkers &  Breed, 1999). Het delen van impliciete kennis door middel 
van socialisatie, zoals bij mentoring, is in overheidsorganisaties relatief 
ondervertegenwoordigd. De synergie op het gebied van kennisdeling en –toepassing is 
aanzienlijk, maar wordt nauwelijks benut (Weggeman, 1999). Waar wel impliciete kennis 
gedeeld wordt, blijft dat vaak beperkt tot uitwisseling onder vakgenoten (Combrink-
Kuiters, de Mulder, Oskamp & Termeer, 1999). 
 
Verschillende auteurs, waaronder Weggeman (1999), leggen de oorzaak van deze 
beperkte inzet tot het delen van impliciete kennis binnen overheidsorganisaties onder 
andere bij de wijdverbreide machtscultuur. In overheidsorganisaties wordt kennis 
doorgaans als macht ervaren. Eenmaal verworven kennis wordt niet snel gedeeld, vooral 
niet wanneer het gaat om impliciete kennis. Dit leidt tot territoriumdrift en 
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competentiestrijd tussen werknemers. Daarnaast krijgen ambtenaren vaak weinig ruimte 
voor zelfstandig denken, creativiteit en kennisdeling. In paragraaf 2.4. zullen 
organisatiefactoren benoemd worden welke, blijkens de literatuur, deze barrières kunnen 
wegnemen en de bereidheid tot kennisdeling door werknemers kunnen bevorderen.  
�

� � � � � � � ' H � . H Q Q LV Z D D U G H N H WH Q �

 
In de literatuur betreffende kennismanagement zijn door diverse auteurs 
kennismanagementmodellen weergegeven. Het meest toonaangevende, volledige, 
toegepaste en besprokene model is de kenniswaardeketen van Weggeman (1997). Deze 
wordt als volgt in figuur 1 weergegeven.�

�

      ) LJ X X U� � � � . H Q Q LV Z D D UG H N H WH Q � Y D Q � : H J J H P D Q � � � � � � �   
 
Uit de figuur blijkt dat de kenniswaardeketen de volgende operationele activiteiten omvat:  
·  9 D V WV WH OOH Q � E H Q R G LJ G H � N H Q Q LV: Gegeven de MVDS van de organisatie wordt 

vastgesteld welke kennis benodigd is om deze MVDS te volbrengen (N Q R Z OH G J H �

I R OOR Z V� V WUD WH J \ ).   
·  , Q Y H Q WD ULVH UH Q � E H V F K LN E D UH � N H Q Q LV: Nagaan welke expliciete en impliciete kennis de 

organisatie reeds in huis heeft (N Q R Z OH G J H � LQ � X VH ). 
·  . H Q Q LV� R Q WZ LN N H OH Q : De twee voorgaande processen zijn het voorwerp van dit proces: 

benodigd ± � beschikbaar = te ontwikkelen kennis. Op basis van de N Q R Z OH G J H � J D S  die 
hieruit voortkomt, kan bepaald worden hoe de ontbrekende kennis verkregen kan 
worden.  

·  . H Q Q LV� G H OH Q : Het delen van zowel expliciete als impliciete kennis, respectievelijk 
door combinatie en socialisatie. De kennis wordt door de ontvanger 
‘vermenigvuldigd’  met de reeds aanwezige informatie, ervaring, vaardigheid en 
attitude. 

·  . H Q Q LV� WR H S D V VH Q : De werknemer kapitaliseert zijn kennis door deze in de dagelijkse 
werkpraktijken te gebruiken. In eerste instantie zal de werknemer de juiste informatie 
combineren om deze vervolgens, door een aantal soortgelijke opdrachten uit te 
voeren, te kunnen internaliseren.  

·  . H Q Q LV� H Y D OX H UH Q : Gedurende het proces dient kennis geëvalueerd te worden. Ook 
wordt er nieuwe kennis opgedaan. Deze kennis kan leiden tot het aanpassen van de 
strategie. 

Kennismanagement is het hardst nodig voor die activiteiten in de kenniswaardeketen van 
een organisatie, die het minst productief zijn (Weggeman, 1997).  
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De kenniswaardeketen dient gezien te worden als een fragment van een spiraal van 
kenniscreatie en -exploitatie die in de tijd doorlopen wordt en bestaat uit een 
aaneenschakeling van in opbouw identieke kenniswaardeketens. Met de twee 
terugwijzende dikke pijlen aan het eind van de lineair weergegeven kenniswaardeketen is 
getracht het continu cyclisch karakter van het kenniscreatie- en kennisexploitatieproces te 
illustreren.  
De term kenniswaardeketen geeft aan dat naarmate de kennis zich verder in de keten 
bevindt, de kennis in de context van de organisatie in waarde toeneemt (Wijnen et al., 
1999).  
 
Kennismanagement dient te resulteren in waardecreatie voor de organisatie. Vandaar is 
het doel van kennismanagement: het realiseren van een hoger rendement van de 
productiefactor kennis. Het gaat in dit geval om twee soorten rendement: het financieel 
rendement en het leerrendement voor de individuele werknemer en voor de organisatie als 
geheel. Deze rendementsverhoging wordt mogelijk gemaakt door de operationele 
processen in de kenniswaardeketen zodanig in te richten en te besturen dat deze zo 
effectief, efficiënt en flexibel mogelijk verlopen (Boekhoff, 1997).� Dit zal leiden tot een 
betere concurrentiepositie voor de organisatie als gevolg van groei en een stijging van de 
productiviteit, oftewel tot een verbetering van de doelmatigheid en doeltreffendheid van 
de bedrijfsvoering in het geval van een publieke organisatie (van Duivenboden, Lips & 
Frissen, 1999). 
 
Essentieel is dat de kenniswaardeketen wordt gedreven vanuit een strategie ter realisering 
van de doelen van de organisatie. Daaraan dient een collectieve ambitie ten grondslag te 
liggen. Voor de werkvloer moet de reden van bestaan en voortbestaan van de organisatie 
duidelijk zijn. Door helderheid en overeenstemming over de te bereiken doelen en de 
wijze waarop die doelen gerealiseerd moeten worden, kan het rendement van de 
productiefactor kennis beoordeeld worden (Weggeman, 1997). 
  
� � � � � � � $ OWH U Q D WLH I � � ' H � . H Q Q LVVWU R R P �

 
Een voorbeeld van een kennismanagementmodel waarin de missie, visie, doelen en 
strategie van een organisatie niet als oorsprong van het model worden beschouwd, is de 
kennisstroom van Bertrams (1999). Deze kennisstroom bestaat enkel uit de volgende vier 
fasen: absorptie (i.e. het ontwikkelen van kennisproducten op basis van cruciale kennis), 
generatie (i.e. het leren van professionals tijdens projecten), diffusie (i.e. het verspreiden 
en vastleggen van aanwezige en binnenkomende kennis) en exploitatie (i.e. het toepassen 
van de nieuwste kennis in dienstverlening of productie) van kennis. Deze verschillende 
elementen van het model hangen onderling samen in een niet-sequentieel verband.  
Echter, de ontbrekende aandacht betreffende de strategie van de organisatie, heeft tot 
onvermijdelijk gevolg dat kennismanagement stuurloos plaats zal vinden. Het is 
onmogelijk cruciale kennis te erkennen als de missie, visie, doelen en strategie van een 
organisatie buiten beschouwing worden gelaten. Deze bepalen immers welke kennis van 
belang is voor de organisatie en welke kennis voor een financieel en leerrendement zal 
zorgen.   
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Om terug te komen op het model van Weggeman (1997), zal in dit onderzoek aan een 
bepaalde fase uit de kenniswaardeketen aandacht geschonken worden. Voortvloeiend uit 
de algemene vraagstelling van dit onderzoek wordt de nadruk gelegd op het proces van 
kennisdeling. Alternatieve aanduidingen van het kennisdelingsproces zijn: kennisdiffusie, 
kennisdisseminatie, kennisverspreiding, kennistransfer en kennisoverdracht. De keuze 
voor een werkwoord is plausibel, aangezien daarmee het proceskarakter benadrukt wordt. 
Daarnaast wordt door het gebruik van de term ‘delen’  het minst gesuggereerd dat kennis 
iets is wat van een persoon losgemaakt kan worden teneinde het aan een ander 
beschikbaar te stellen. Zoiets is alleen mogelijk voor de informatiecomponent van kennis, 
namelijk expliciete kennis. Kennis is gedefinieerd als een persoonlijk vermogen, 
opgebouwd uit informatie, ervaring, vaardigheid en attitude dat buiten een individu niet 
kan bestaan. 
 
In organisaties wordt kennis gedeeld om optimaal gebruik te kunnen maken van de kennis 
die verspreid in een organisatie aanwezig is, om gaten die ontstaan door mobiliteit van 
medewerkers tegen te gaan en om tot nieuwe ideeën te komen (Huysman & de Wit, 
2000). De kennis die gedeeld wordt, dient waardevol, oftewel van strategisch belang, te 
zijn voor de organisatie (Bertrams, 1999). 
 
Binnen de literatuur met betrekking tot kennisdeling is een tweedeling zichtbaar, namelijk 
tussen auteurs die de VWR F N � E H Q D G H ULQ J  aanhangen en zij die de I OR Z � E H Q D G H ULQ J  
aanhangen. De stock-benadering wordt door de Wit en Huysman (2000) ook wel de 
technische benadering genoemd. De veronderstelling bij deze benadering is dat alle 
kennis te expliciteren en in regels te vangen is. De benadering heeft dan ook logischerwijs 
enkel betrekking op de omgang met expliciete kennis. De aanname bij deze benadering is 
dat kennis objectief overdraagbaar is. Kennisdeling is bijgevolg gericht op het opslaan 
van informatie in systemen en databases, waarbij informatie- en 
communicatietechnologie een dominante rol speelt. Zo wordt de gecodificeerde kennis 
beschikbaar voor anderen gemaakt (Weggeman, 1997). 
Er wordt in dit geval ook wel gesproken over indirecte of a-synchrone kennisoverdracht. 
Expliciete kennis wordt immers vastgelegd op een medium, zodat de kennis te allen tijde 
toegankelijk is voor alle werknemers binnen de organisatie. Het tijdstip van 
beschikbaarstelling en het tijdstip van opvragen of gebruik van de kennis is niet gelijk aan 
elkaar (Bertrams, 1999, 2003).�

 
De flow-benadering daarentegen richt zich vooral op de impliciete component van kennis. 
De Wit en Huysman (2000) zien deze benadering als de procesbenadering en 
benadrukken de enkel ondersteunende rol van de informatie- en communicatietechnologie 
hierbij. De veronderstelling bij deze benadering is dat men kennis beter niet dient te 
expliciteren, omdat dat zelden accuraat te realiseren is. Het uitgangspunt van deze 
benadering is dat kennis niet objectief overdraagbaar is, omdat geen enkele actor in het 
transferproces er aan ontkomt tijdens het disseminatieproces subjectieve waarde toe te 
voegen, bewust dan wel onbewust. Binnen de flow-benadering wordt daarom prioriteit 
gegeven aan het faciliteren van individueel en collectief leren op basis van 
socialisatieprocessen, zoals meester-gezel-leerlingrelaties en mentoring (Weggeman, 
1999). De flow-benadering met haar nadruk op impliciete kennis en het leren op basis van 
socialisatieprocessen ligt aan de basis van dit onderzoek. 
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Bertrams (1999, 2003) spreekt in dit geval van directe of synchrone kennisoverdracht. 
Kennis wordt direct persoonlijk gedeeld via interactie, zonder dat er explicitering van 
kennis plaatsvindt. Het moment van kennisbeschikbaarstelling is daarbij gelijk aan het 
moment van kennisontvangst.  
 
Het feit dat jarenlange ervaring ten grondslag ligt aan impliciete kennis, bemoeilijkt de 
externalisatie ervan. Een individu beseft namelijk niet wat het weet. Polanyi (1966, p.4) 
drukt dit uit met de woorden ‘we know more than we can tell’ . De kennis is verweven in 
het handelen van een persoon en hij is zich terdege niet bewust van het feit dat hij 
bepaalde kennis toepast, het is als vanzelfsprekend. Kennis bevindt zich dus in de 
hoofden van werknemers. Aangezien deze kennis van aanzienlijke waarde is voor de 
organisatie, is het belang groot dat ze gedeeld wordt.  
�

� � � � � � � 9 H U J U LM] LQ J � H Q � G H � Q R R G ] D D N � WR W� N H Q Q LV G H OLQ J �

 
Overal in de westerse wereld veroudert de bevolking sterk; dat geldt ook voor 
Nederland.5 Dit proces is reeds langer dan een eeuw aan de gang en zal zeker nog een 
halve eeuw voortduren. Het verouderingsproces heeft twee structurele componenten. 
Enerzijds is er de vergrijzing. De vergrijzing wordt gedefinieerd als de toename van de 
bevolking van 65 jaar en ouder, in verhouding tot de bevolking in de leeftijdsklasse 20-64 
jaar. Door een hogere levensverwachting is het aandeel van ouderen in de bevolking 
toegenomen. Anderzijds is er de ontgroening. De ontgroening wordt gedefinieerd als de 
afname van de bevolking van jonger dan 20 jaar, in verhouding tot de bevolking in de 
leeftijdsklasse 20-64 jaar. Het geboortecijfer is teruggelopen met als gevolg een daling 
van het aandeel van jongeren in de bevolking. Aan de geleidelijke verandering van de 
bevolkingsstructuur die hiervan het gevolg is, kan een incidenteel verschijnsel toegevoegd 
worden. In de tien à vijftien jaar na de Tweede Wereldoorlog was in Nederland het 
geboortecijfer relatief hoog. Zij die deel uitmaken van deze geboortegolf hebben zelf 
echter veel minder kinderen gekregen, met als gevolg dat de naoorlogse baby-boom nu 
wordt gevolgd door een generatie die aanzienlijk minder omvangrijk is dan zij zelf 
(WRR, 1993).� �

 
Deze demografische ontwikkelingen veroorzaken een aanzienlijke structurele veroudering 
van de Nederlandse beroepsbevolking.6 De instroom van het aantal jongeren in de 
potentiële beroepsbevolking neemt af en er is een sterke toename van het aantal ouderen 
(WRR, 1993). De naoorlogse babyboom-generatie begint geleidelijk aan de 
pensioengerechtigde leeftijd te bereiken (de Koning & Kunnen, 2003). Uit prognoses van 
het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) blijkt dat in 2040 het hoogtepunt van deze 
vergrijzingsgolf binnen de beroepsbevolking bereikt wordt. De grijze druk is dan 43 
procent. Dit betekent dat van elke honderd arbeidskrachten er 43 boven de 65 jaar oud 
zijn. Nu is dat ongeveer 22 op de 100 (Borst, 2003).� �

Veroudering van de Nederlandse beroepsbevolking betekent dus niet alleen dat de 
gemiddelde leeftijd van de beroepsbeoefenaren stijgt, maar ook dat het relatieve aantal 
ouderen onder hen toeneemt. Zo behoorde in 1981 het grootste deel van de mannelijke 
beroepsbevolking tot de leeftijdsgroep van 30-34 jaar. In 2020 zal het grootste deel in de 
leeftijdsgroep 50-54 jaar vallen. Het percentage 50-64 jarigen in de beroepsbevolking zal 
fors toenemen; voor mannen van 20 procent in 1999 tot 27 procent in 2020 en voor 
vrouwen van 8 procent tot 13 procent. De veroudering van de beroepsbevolking is 
                                                
5 Tabel 19 CBS: Vergrijzing Nederlandse bevolking. Deze tabel bevindt zich in bijlage I. 
6 Figuur 5 CBS/SCP: Vergrijzing beroepsbevolking. Dit figuur bevindt zich in bijlage II. 
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duidelijk zichtbaar in de veranderende leeftijdspiramide van de werkzame 
beroepsbevolking (zie figuur 2)� (Remery, Henkens, Schippers, van Doorne-Huiskes & 
Ekamper, 2001).  

 
�

              ) LJ X X U� � � � 9 H UR X G H ULQ J � E H UR H S VE H Y R ON LQ J � � 5 H P H U\ � H W� D O� � � � � � � � �

 
Met name voor de niet-commerciële sector vormt de vergrijzing een serieus probleem. 
Deze quartaire sector heeft, in vergelijking met de overige economische sectoren, de 
grootste groep werknemers in de leeftijdklassen 45-54 jaar en 55-64 jaar.7 Gemeentelijke 
organisaties, welke tot deze sector behoren, spannen in termen van veroudering de kroon. 
Daar werken namelijk meer ouderen dan in de gezondheidszorg en in welzijnsinstellingen 
(Remery et al., 2001). Van het aantal mensen tussen de 55-64 jaar oud in Nederland met 
een baan werkt 64% bij de overheid en in het onderwijs.8  
Daarnaast komen er nauwelijks nog jongeren bij de overheid werken. Was in 2002 de 
groei van het aantal ambtenaren onder de 30 jaar nog 7,5 procent, in 2003 was dat 0,3 
procent. Het aantal ouderen nam in dat jaar toe met 1,2 procent. De gemiddelde leeftijd 
van de Nederlandse ambtenaar is 42 jaar.9 De keuze om het onderzoek uit te voeren 
binnen een gemeentelijke organisatie is op basis van het voorgaande plausibel. 
 
Het personeelsbestand van organisaties kent dus een steeds groter wordend aandeel van 
oudere werknemers. De komende decennia zullen naar verwachting grote groepen oudere 
werknemers, al dan niet vervroegd, uittreden. Oudere werknemers beschikken doorgaans 
over een aanzienlijke hoeveelheid impliciete kennis, gebaseerd op hun jarenlange 
ervaring als gevolg van het principe van life-time employment. Leonard en Swap (2004) 
noemen deze specifieke, zeer waardevolle impliciete vorm van kennis van oudere 
werknemers ‘deep smarts’ . Volgens hen bestaan deze deep smarts uit zeer complexe 
bekwaamheden welke berusten op ervaring en specifiek aan de persoon gebonden zijn. 
Een goede oordeelsvorming is daarbij belangrijk, net als emotionele intelligentie. Het gaat 
om praktische, organisatiespecifieke expertise, die ontwikkeld wordt in de loop van vele 

                                                
7 Tabel 20 CBS: Vergrijzing beroepsbevolking per economische sector. Deze tabel bevindt zich in bijlage 
III. 
8 ABP Magazine: Informatie voor deelnemers en gepensioneerden. Nr.3, oktober 2004. 
9 Ambtenaren steeds grijzer. (2004, 9 oktober). % 1 � ' H 6 WH P , p. 3. 
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jaren. Werknemers met deep smarts bezitten een helikopterview, maar kunnen ook 
inzoomen op een specifiek probleem. Ze nemen bijna intuïtief in complexe situaties 
binnen korte tijd de juiste beslissing op het juiste niveau en met de juiste mensen. Zelf 
kunnen ze vaak niet eens benoemen wat nu precies tot die ene wijze beslissing heeft 
geleid. Volgens de auteurs zijn de deep smarts cruciaal voor het voortbestaan van de 
organisatie. Zou de kennis van oudere werknemers niet gedeeld worden binnen de 
organisatie, dan gaat deze waardevolle, bedrijfsspecifieke ervaring en expertise bij 
uittreding verloren. Daarom moeten de werknemers met deep smarts hun 
contextspecifieke impliciete kennis en vaardigheden van persoon tot persoon overdragen. 
Dit dient geleidelijk, geduldig en systematisch te gebeuren. Er zijn immers jaren nodig 
om contextspecifieke kennis op te bouwen. Vele specifieke situaties dienen de revue te 
passeren. Om dat leerproces te versnellen zien de auteurs een rol weggelegd voor de 
oudere werknemers. Die moeten de jongere werknemers als interne coach of mentor 
bijstaan. Ook Nonaka en Takeuchi (1995) zien in socialisatie via mentoring de ultieme 
wijze van kennisoverdracht van impliciete kennis van oudere werknemers. 
 
Om te voorkomen dat opnieuw het wiel uitgevonden moet worden wanneer oudere 
werknemers vertrekken, is kennisdeling cruciaal (Weggeman, 1997). De keuze voor het 
wel of niet delen van kennis heeft invloed op de winstgevendheid en concurrentiekracht 
van een organisatie, oftewel op de doelmatigheid, doeltreffendheid en kwaliteit van de 
bedrijfsvoering in het geval van een publieke organisatie (van Duivenboden et al., 1999). 
Impliciete kennis vormt een belangrijke strategische UH VR X UF H � voor organisaties (Borst, 
2003). 
 
Aangezien de nadruk van het onderzoek ligt op oudere werknemers binnen een 
gemeentelijke organisatie en hun kennis, heeft dit onderzoek enkel betrekking op het 
delen van impliciete kennis en niet van expliciete kennis. Zoals eerder vermeld, is 
expliciete kennis gemakkelijk te delen en over te dragen via bijvoorbeeld een intranet. 
Impliciete kennis zit echter opgesloten in mensen. Mensen kunnen niet gedwongen 
worden hun impliciete kennis te delen aangezien zij zich van het bezit ervan niet bewust 
zijn (Huysman & de Wit, 2000). Uit de volgende paragrafen zal blijken dat socialisatie 
via mentoring de meest effectieve manier is om impliciete kennis adequaat te delen. 
 
� � � � � � � + H W� / H H U P R G H O� � 6 R F LD OLVD WLH  
 
Aangezien impliciete kennis moeilijk accuraat te expliciteren is, ligt een methode van 
V R F LD OLV D WLH  voor de hand. In het proces van socialisatie, dat deel uitmaakt van het 
leermodel van Nonaka en Takeuchi (1995) (zie figuur 3), worden ervaringen 
uitgewisseld. Zoals leerlingen samenwerken met hun meesters leren ze het ambacht niet 
door taal, maar door waar te nemen en te imiteren in de praktijk. Ervaring opent op deze 
manier de deur tot het verkrijgen van persoonsgebonden kennis (Nonaka & Takeuchi, 
1995). 
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Nonaka en Takeuchi geloven in het feit dat expliciete en impliciete kennis niet twee totaal 
van elkaar gescheiden zaken zijn, maar dat ze complementair zijn aan elkaar. Ze 
interacteren constant met elkaar en gaan in elkaar over tijdens leerprocessen van 
individuen. Dit is weergegeven in hun leermodel (zie figuur 3). 
 
De andere leerprocessen van het model van Nonaka en Takeuchi kunnen als volgt 
omschreven worden. Tijdens het proces van H [ WH UQ D OLV D WLH  wordt persoonsgebonden 
kennis, welke voortkomt uit socialisatie, dialoog of reflectie op het eigen handelen, 
expliciet gemaakt in de vorm van metaforen, analogieën, concepten, hypothesen en 
modellen. Hierdoor worden uit persoonsgebonden kennis nieuwe, expliciete ontwerpen 
gevormd. Op deze manier kan kennis gedeeld en gebruikt worden door de gehele 
organisatie (Nonaka & Takeuchi, 1995; Boekhoff, 1997). 
Vervolgens worden in het leerproces F R P E LQ D WLH  verschillende bronnen van expliciete 
kennis gecombineerd, bijvoorbeeld in een kennissysteem op basis van ICT. Tevens vindt 
combinatie plaats tijdens het studeren. Interne en externe netwerken van mensen wisselen 
expliciete kennis uit via documenten, gesprekken of vergaderingen. Door een 
herstructurering van bestaande expliciete kennis in de vorm van sorteren, combineren, 
toevoegen en categoriseren, kan nieuwe kennis ontstaan (Nonaka & Takeuchi, 1995; 
Boekhoff, 1997). 
Als de expliciete kennis deel gaat uitmaken van de persoonsgebonden kennis heet dit 
LQ WH UQ D OLV D WLH . Een individu geeft een eigen subjectieve beleving aan de verkregen kennis, 
waardoor de overgedragen kennis impliciet wordt en daardoor een onderdeel gaat 
uitmaken van zijn vaardigheden (Bertrams, 1999). Het gaat hier om het eigen maken van 
de kennis, het al doende leren, oftewel het internaliseren van ervaringen via socialisatie, 
externalisatie en combinatie (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wijnen et al., 1999).  
 
� � � � � � � 0 H Q WR U LQ J �

 
Zoals reeds vermeld, is mentoring een methode van socialisatie, oftewel, een manier om 
impliciete kennis van een ervaren individu over te dragen op een onervaren individu 
zonder deze kennis eerst te externaliseren. In organisaties omvat het begrip mentoring een 
intensieve persoonlijke relatie die aangewend wordt voor het ontwikkelen van 
werknemers. De mentor is daarin de ervaren, productieve, oudere werknemer die een 
minder ervaren collega, op basis van socialisatie, begeleiding biedt in de vorm van de 
overdracht van zijn kennis, ervaring, expertise, inzicht, perspectief en wijsheid (Shea, 
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1992; Dipboye et al., 1994; Noe et al., 2003).� Deskundigheid, betrouwbaarheid en 
senioriteit vergroten dus de behoefte aan mentoring.  
 
Door observatie en imitatie vindt er een overdracht plaats van de contextspecifieke 
ervaringskennis van de mentor op de onervaren werknemer. Daarnaast experimenteert de 
onervaren werknemer onder begeleiding van de mentor. Deze begeleiding uit zich in het 
geven van feedback op het handelen van de gementorde. De mentor adviseert, 
ondersteunt en instrueert. Het motiveren en het vergroten van de betrokkenheid en 
bereidheid van de gementorde speelt een belangrijke rol. De mentor stimuleert dat de 
jongere werknemer op zijn eigen wijze zijn verantwoordelijkheden gaat nemen en zijn 
capaciteiten en competenties uitbouwt. De onervaren werknemer maakt daarbij zoveel 
mogelijk gebruik van de ervaringen en kennis van de mentor (Heijnen, Kruse & Raes, 
2000).�

Mentoring biedt daarnaast ook kansen voor de mentor zelf. De mentor kan namelijk op 
basis van de relatie met de onervaren werknemer zijn sociale vaardigheden verbeteren. 
Daarnaast wordt zijn gevoel van eigenwaarde vergroot en wordt de perceptie die hij heeft 
van zijn waarde voor de organisatie door het vervullen van de rol van mentor verbeterd. 
Door een werknemer aan te stellen als mentor erkent de organisatie als het ware de 
waarde van het individu voor de organisatie (Noe et al., 2003). 
 
In de volgende paragraaf zullen alternatieve kennisdelingsinstrumenten worden benoemd, 
zowel op het gebied van directe als van indirecte kennisoverdracht. De effectiviteit van 
deze instrumenten met betrekking tot de overdracht van impliciete kennis van oudere 
werknemers op jongere werknemers zal vervolgens vergeleken worden met de 
effectiviteit van mentoring op dit gebied. 
�
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Andere kennisdelingsinstrumenten naast mentoring waarbij sprake is van directe 
kennisoverdracht op basis van socialisatie, zijn netwerken en expertise-groepen 
(communities of practice). Deze instrumenten leggen net als mentoring de nadruk op de 
overdracht van impliciete kennis. 
 
Op het gebied van kennisdeling is het belangrijk dat organisaties netwerkvorming 
stimuleren. Uit de praktijk blijkt namelijk dat medewerkers gemakkelijker kennis delen 
met bekenden dan met onbekenden. Hoe groter het persoonlijke netwerk van een 
medewerker, des te groter de kans dat hij een collega als kennisbron vindt wanneer hij op 
zoek is naar specifieke kennis. In het algemeen kan worden gesteld dat hoe groter de 
informele netwerken van de medewerkers zijn, des te meer kennis gedeeld wordt. Een 
groter netwerk betekent een groter deelpotentieel voor de medewerker. Zo bevordert 
netwerken een meer organische mobilisering en deling van kennis (Bertrams, 2003). 
De kracht van netwerken is dat mensen vertrouwen hebben in de wederkerigheid van de 
relatie. Er moet niet alleen belang liggen in het beschikbaar stellen van impliciete kennis 
waarvoor mensen bijvoorbeeld een beloning krijgen, maar ook in het idee dat zij andere 
kennis terugkrijgen voor de kennis die zij brengen. Daarnaast verloopt in sociale 
netwerken het hergebruik van kennis gemakkelijk, omdat de persoon achter de kennis 
bekend is, de ‘ ins-and-outs’  bekend worden en gerichte kennis te verkrijgen is. Door het 
regelmatige persoonlijke contact dat plaatsvindt, ontstaat enige vorm van groepscohesie. 
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Groepscohesie vermindert de kans op wantrouwen, macht en beheersing, wat belangrijke 
belemmerende factoren voor kennisdeling vormen (Huysman & de Wit, 2000). 
 
Een expertise-groep is een netwerk van medewerkers binnen de organisatie die in 
hetzelfde kennisgebied of vakgebied zijn geïnteresseerd en hun kennis op dat gebied 
willen vergroten. De groep medewerkers komt op geheel vrijwillige basis frequent samen 
om kennis te delen, nieuwe kennis te ontwikkelen en over nieuwe concepten te 
discussiëren. Deze netwerken kunnen uit informele contacten binnen de organisatie 
ontstaan, maar krijgen soms een formeel karakter doordat de organisatie er tijd en budget 
voor beschikbaar stelt. Dergelijke initiatieven vergroten het persoonlijke netwerk van de 
medewerker en leiden vaak tot nieuwe kennis (Bertrams, 2003). 
Elke werknemer die interesse heeft in de kennis die gebruikt wordt binnen de groep kan 
zich erbij aansluiten. Er is geen minimale kennisbasis vereist voor deelname. Binnen de 
expertise-groep gelden geen hiërarchische structuren. Iedereen kan aan elke deelnemer 
vragen stellen. De deelnemers van de groep helpen elkaar graag vanuit een oprechte 
interesse voor het vakgebied. Daarnaast is het van belang dat medewerkers die geen deel 
uitmaken van de groep toegang krijgen tot de ontwikkelde kennis, indien deze voor hen 
van belang is. De binnen de expertise-groep ontwikkelde kennis dient daarom verspreid te 
worden naar de formele organisatie (Bertrams, 2003). 
�
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Indirecte kennisoverdracht vindt onder andere plaats via boeken en presentaties. 
Tegenwoordig is een frequent toegepast kennisdelingsinstrument op dit gebied ICT. Het 
gebruik van ICT vraagt om het expliciteren en vastleggen van kennis. Aangezien 
medewerkers moeite hebben hun opgedane complexe leerervaringen in de vorm van 
impliciete kennis te expliciteren, is ICT logischerwijs enkel toegerust op het omgaan met 
expliciete kennis. Het gaat in dit geval dus enkel om informatie-uitwisseling (Huysman & 
de Wit, 2000). In het geval van ICT wordt de nadruk gelegd op het leerproces combinatie 
uit het leermodel van Nonaka en Takeuchi (1995) (zie figuur 3, par. 2.3.2.), omdat 
kennissystemen op basis van ICT verschillende bronnen van expliciete kennis 
samenvoegen.� Voorbeelden van ICT-toepassingen op het gebied van kennisdeling zijn het 
kennisinformatiesysteem, de kennisbank en het intranet (e.g. van Lente, van Loon & Tuts, 
1998; Huysman & de Wit, 2000; Bertrams, 2003). �

�

Voordelen van ICT zijn dat expliciete kennis via dit medium op een gemakkelijke en 
goedkope manier op te slaan, te muteren, snel over lange afstanden te transporteren en 
Z R UOG � Z LG H  toegankelijk te maken is. Daardoor zijn de kosten voor het verwerven van 
gecodificeerde kennis en de kosten voor distributie van die kennis binnen en tussen 
organisaties, ernstig afgenomen (Huysman & de Wit, 2000). 
 
Nadelig is echter dat een nadruk op ICT bedreigend kan zijn voor kennisdeling. Bedrijven 
zijn geneigd kennisdeling vanuit de technologie te initiëren. Dit geeft blijk van een 
technologisch determinisme welke technologie als de drijvende kracht achter vooruitgang 
en verbetering ziet. Er is te weinig oog voor de behoefte aan ondersteuning die bepaalde 
kennisdelings- en leerprocessen oproepen. ICT dient enkel ingezet te worden ter 
ondersteuning van kennisdeling (Huysman & de Wit, 2000; Teece, 2001).   
Een meer praktisch probleem met betrekking tot kennisdeling via ICT is dat daarbij 
meestal de vraag naar vaardigheden wordt veronachtzaamd. Verondersteld wordt dat alle 
werknemers in staat zijn ICT-toepassingen te gebruiken. Het komt echter voor dat 
(oudere) werknemers geen ervaring hebben met bijvoorbeeld computer- of internet-
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gebruik en de technologie moeilijk of lastig vinden. Een langdurige en zware training is 
meestal vereist voor een effectieve omgang met bepaalde ICT-systemen. Dit werkt 
ontmoedigend en leidt tot een vermindering in gebruik (Huysman & de Wit, 2000). 
Daarnaast zijn er mogelijke, systeemgerelateerde problemen te benoemen, zoals 
onvoldoende gebruiksvriendelijkheid en toegankelijkheid, onpersoonlijkheid, traagheid 
van het systeem en een onduidelijke navigatie. De ontwikkelaars van de ICT-systemen 
richten zich veelal op de diepere kwaliteiten van het systeem en veel minder op de 
koppeling met de gebruiker. Ze houden geen rekening met de relatief mindere 
deskundigheid en behoeften van de gebruikers (Bertrams, 2003). 
�
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Zoals gebleken is uit de voorgaande bespreking van alternatieve kennisdelings-
instrumenten verdient directe kennisoverdracht de voorkeur boven indirecte kennis-
overdracht wanneer de impliciete kennis van oudere werknemers gedeeld dient te worden. 
Methoden van indirecte kennisoverdracht beperken zich immers enkel tot de omgang met 
expliciete kennis. Aangezien impliciete kennis moeilijk accuraat te expliciteren is, ligt een 
methode van directe kennisoverdracht voor de hand. 
 
Uit de literatuur is gebleken dat intensieve begeleiding op basis van een één-op-één-
relatie vereist is om een overdracht van de impliciete kennis van oudere werknemers op 
jongere werknemers te bewerkstelligen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Bertrams, 1999; 
Leonard & Swap, 2004). Veel tijd is immers benodigd voor de overdracht van 
contextspecifieke kennis. Vele specifieke situaties dienen de revue te passeren. 
Netwerken en expertise-groepen zijn in deze betreffende situatie in mindere mate effectief 
toepasbaar. Zij omvatten immers niet de zeer intensieve en langdurige persoonlijke 
begeleiding welke vereist is in het geval van de overdracht van de waardevolle impliciete 
vorm van kennis van oudere werknemers op jongere werknemers. Daarnaast zijn 
expertise-groepen vooral gericht op kennisontwikkeling en in mindere mate op 
kennisdeling. Mentoring daarentegen biedt wel een intensieve en langdurige persoonlijke 
begeleiding, zodat dit instrument de voorkeur geniet. 
 
Aangezien uit de literatuur is gebleken dat mentoring de meest effectieve manier is om 
impliciete kennis van oudere ervaren werknemers over te dragen op jongere onervaren 
werknemers, is als kennisdelingsinstrument binnen het onderzoek gekozen voor 
mentoring.  
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Kennisdeling moet echter niet gezien worden als een eenvoudige activiteit. Wanneer 
kennisdeling vooral vanuit managementoverwegingen wordt ingevoerd en niet vanuit het 
perspectief van de werknemer wordt bekeken, zullen initiatieven tot kennisdeling slechts 
een kort leven beschoren zijn. Het management is zodoende voor het slagen van een 
kennisdelingsinitiatief in grote mate afhankelijk van de bereidheid van werknemers tot het 
delen van hun impliciete kennis. Het management kan het delen van impliciete kennis 
immers niet opleggen (Huysman & de Wit, 2000). Uit de literatuur blijkt echter dat het 
mogelijk is voor het management de bereidheid van werknemers positief te beïnvloeden 
aan de hand van bepaalde organisatiefactoren. Deze organisatiefactoren zullen in deze 
paragraaf verder toegelicht worden. 
�
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Werknemers kunnen in mindere mate bereid zijn tot het delen van hun impliciete kennis 
binnen de organisatie om redenen van machtsverlies. Doordat de aanbieder van kennis 
zijn kennis ter beschikking stelt, ‘verzwakt’  zijn relatieve machtspositie ten opzichte van 
de andere werknemers in de organisatie. Met andere woorden, door het delen van zijn 
kennis, waar de werknemer zelf veel in geïnvesteerd heeft, neemt de relatieve waarde van 
zijn kennis af. Werknemers zien kennis als een bron van baanzekerheid, macht en status 
en wensen deze niet te delen (Boone, 1997; Bertrams, 1999; Huysman & de Wit, 2000; 
Cabrera & Cabrera, 2002). Een mogelijkheid om dit obstakel te overwinnen en zo de 
bereidheid van werknemers tot kennisdeling te vergroten, is een krachtige organisationele 
collectieve ambitie welke coöperatie benadrukt in tegenstelling tot onderlinge 
concurrentie. Wanneer werknemers zich persoonlijk betrokken voelen bij de missie en de 
visie van de organisatie, zullen zij nauwelijks geneigd zijn te denken in termen als: 
“Kennis is macht en die wens ik dus niet te delen.”  Bij een krachtige collectieve ambitie 
die gebaseerd is op diverse, met overtuiging gedeelde waarden (V K D UH G � Y D OX H V), is het 
immers zo dat de persoonlijke doelen van de medewerker in hoge mate overeenkomen of 
congruent zijn met de (hogere) doelen van de organisatie. Het werken aan het realiseren 
van de organisatiedoelen betekent dan dat en passant gewerkt wordt aan de realisering 
van de eigen doelen (Weggeman, 1997; Rijsdijk & Koopman, 1999; Wijnen et al., 1999).  
�
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De organisatiecultuur hangt samen met de collectieve ambitie van de organisatie. De 
organisatiecultuur omvat een set van waarden, normen, gewoonten, veronderstellingen en 
rituelen die de werknemers van een organisatie met elkaar delen (Kessels, Smit & 
Tjepkema, 1995). Door deze cultuur dient een omgeving gecreëerd te worden, waarin 
vertrouwen in en betrokkenheid bij collega’s centraal staan, oftewel een ethische cultuur. 
Werknemers delen hun kennis namelijk niet zomaar. Het vertrouwen dient te bestaan dat 
de gedeelde kennis in goede handen is (Rijsdijk & Koopman, 1999; Ruppel &  Harrington, 
2000). De normen en waarden in de organisatie dienen de bereidheid tot kennisdeling 
door werknemers te bevorderen. De cultuur kenmerkt zich door openheid en 
samenwerking en stimuleert een klimaat, sfeer of ambiance waarin territoriumdrift en 
competentiestrijd worden ontmoedigd (Weggeman, 1997). Kortom, om de bereidheid tot 
kennisdeling door werknemers te vergroten, dient de organisatie een coöperatieve, 
synergiezoekende kennisdelingscultuur te creëren.  
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De volgende organisatiefactor heeft betrekking op het management van de organisatie. Zij 
dient namelijk kennisdeling te initiëren, stimuleren en faciliteren (Boone, 1997). Het 
management moet nadrukkelijk een voorbeeldfunctie vervullen in het bewerkstelligen van 
kennisdeling. Het gaat in dit geval niet alleen om woorden maar juist om daden. Zo kan 
de bereidheid van werknemers tot kennisdeling gestimuleerd worden (Davenport &  
Prusak, 1997; Huysman & de Wit, 2000).  
Daarnaast vormt ondersteuning vanuit het WR S -management een belangrijke factor in het 
creëren van een organisatiebrede betrokkenheid bij kennisdeling. Steun is bijvoorbeeld 
nodig om de boodschap te communiceren dat kennisdeling van groot belang is voor de 
onderneming. Daarnaast is steun nodig wanneer het kennisdelingsinitiatief vraagt om een 
financiële ondersteuning of een verandering van de infrastructuur. Hetzelfde geldt 
uiteraard voor het faciliteren van de nodige veranderingen in de organisatie (Huysman & 
de Wit, 2000).  
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Werknemers kunnen in mindere mate bereid zijn tot het delen van hun impliciete kennis 
binnen de organisatie, omdat er een gebrek aan tijd, ruimte en middelen is voor 
kennisdeling (Weggeman, 1997; Bertrams, 1999; Huysman & de Wit, 2000). De 
gelegenheid om het beoogde gedrag, in dit geval kennisdelend gedrag, te vertonen betreft 
zowel ruimte als tijd. Bij ruimte gaat het zowel om de juiste plaats als om de relevante 
kenmerken van deze locatie, waarbij bijvoorbeeld gedacht kan worden aan de 
arbeidsomstandigheden, de beschikbaarheid en het bedieningsgemak van de benodigde 
hulpmiddelen of de kwaliteit van de informatievoorziening. De dimensie tijd behoeft 
nauwelijks toelichting, maar lijkt door een voortdurend toenemende dynamiek steeds 
lastiger ingevuld te kunnen worden. Vaak moet het beoogde gedrag vertoond worden 
zonder iets van de andere werkzaamheden te laten. Het verbeteren van de gelegenheid om 
het beoogde gedrag te vertonen komt derhalve neer op het verbeteren of vergroten van de 
ruimte of tijd waarover de betrokkene kan beschikken. Dit zal een stimulerend effect 
hebben op de bereidheid van werknemers tot het delen van hun impliciete kennis 
(Oldenkamp, 2001; Cabrera & Cabrera, 2002). 
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Andere organisatiefactoren die de bereidheid tot het vertonen van kennisdelend gedrag 
door werknemers binnen een organisatie kunnen bevorderen vallen veelal onder het HR-
beleid. Zo speelt op de eerste plaats een, al dan niet geldelijke, beloning voor het vertonen 
van het gewenste gedrag een belangrijke rol. Onder geldelijke beloning kunnen salaris, 
bonus, opties en aandelen worden verstaan (Bertrams, 1999). Voorbeelden van een niet-
geldelijke beloning voor kennisdeling zijn het verkrijgen van een bijzondere status door 
als expert beschouwd te worden, het mogen deelnemen aan een project met meer prestige, 
het mogen uitvoeren van interessantere, boeiendere en afwisselende opdrachten en het 
mogen volgen van een door de werknemer zelf geselecteerde interessante training welke 
niet zozeer aansluit op het loopbaanplan van de werknemer (Oldenkamp, 2001; Bertrams, 
2003). In het geval van mentoring, dienen de mentoren beloond te worden voor het 
effectief uitvoeren van hun rol, met ander woorden, voor de ontwikkeling van het 
kennisniveau en de vaardigheden van de onder hun hoede genomen onervaren werknemer 
of voor de instructie die zij een onervaren werknemer verschaffen (Dipboye et al., 1994; 
Noe et al., 2003). Het verkrijgen van erkenning en waardering voor de verrichte 
werkzaamheden wordt door werknemers over het algemeen zeer op prijs gesteld (Shea, 
1992).  
 
Ten tweede dient de beoordeling van werknemers onder meer gebaseerd te zijn op hun 
inzet met betrekking tot kennisdeling. De feedback die dit HR-instrument verschaft is 
zeer leerzaam en zal leiden tot een grotere bereidheid tot kennisdeling onder de 
medewerkers (MacLennan, 1995; Boone, 1997). Daarnaast kan promotie op basis van 
deelname aan kennisdelingspraktijken de bereidheid van werknemers om hun impliciete 
kennis binnen de organisatie te delen, bevorderen (Kessels et al., 1995; Bertrams, 2003).  
 
Ten derde zijn opleiding en training van belang (Oldenkamp, 2001). Werknemers dienen 
aan de ene kant geschoold te worden in communicatieve en sociale vaardigheden 
(Klunder & Kuiper, 1999; Keursten, 2001) en aan de andere kant in het overbrengen van 
hun kennis en vaardigheden op andere werknemers (Dipboye et al., 1994; Boone, 1997; 
Cabrera & Cabrera, 2002). Het moge duidelijk zijn dat deze twee gebieden elkaar 
grotendeels overlappen. Hoogontwikkelde sociale en communicatieve vaardigheden 
dragen sterk bij aan een goed leerklimaat en zijn cruciaal voor een gezamenlijke 
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kennisproductiviteit (Keursten, 2001). Bij kennisuitwisseling speelt interactie dus een 
belangrijke rol. Er wordt een aanzienlijk beroep gedaan op de communicatieve 
vaardigheden van de werknemers (Klunder & Kuiper, 1999). Specifiek met betrekking tot 
kennisdeling, leren werknemers het belang van kennisdelingsprocessen binnen de 
organisatie te erkennen en worden zij meer bewust gemaakt van de valkuilen rondom 
kennisdeling (Boone, 1997). In het geval van mentoring, leren medewerkers hoe te 
fungeren als mentor. De juiste vaardigheden van een mentor, waaronder het geven van 
feedback, het actief kunnen luisteren en het op constructieve wijze corrigeren van een 
leerling, worden daarbij aangeleerd (Heijnen et al., 2000). 
 
Een laatste organisatiefactor op het gebied van HR-beleid die de bereidheid tot het 
vertonen van kennisdelend gedrag door werknemers kan bevorderen, is de secundaire 
arbeidsvoorwaarden. Het verkrijgen van een nieuwe laptop, een weekendje in een luxe 
vakantieverblijf, extra vakantiedagen of een (mooiere of grotere) lease-auto in ruil voor 
het delen van impliciete kennis, vormen voor werknemers een duidelijke stimulans 
hiertoe (Shea, 1992; Huysman & de Wit, 2000; Bertrams, 2003). 
 
In hoeverre de uit de literatuur gebleken organisatiefactoren gelden voor het bevorderen 
van de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers binnen een 
gemeentelijke organisatie zal blijken tijdens de praktische uitvoering van het onderzoek.  
�
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Voortvloeiend uit de voorgaande theoretische uiteenzetting, kan het volgende conceptueel 
model opgesteld worden, welke een leidraad biedt voor het empirische deel van het 
onderzoek. 
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In het geval van toetsend onderzoek dient de algemene vraagstelling ontrafeld te worden 
in hypothesen, welke zijn opgesteld op basis van de theorie. Een hypothese geeft een 
voorlopig antwoord op de algemene vraagstelling. Dit antwoord wordt vervolgens 
getoetst aan de empirie aan de hand van een dataverzamelingsmethode.  
 
In paragraaf 1.3. is de algemene vraagstelling opgesteld.  
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De bijbehorende hypothesen, die uit het voorgaande theoretisch kader afgeleid kunnen 
worden, zijn: 
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De organisatiefactoren managementondersteuning en beschikbaarheid van tijd, ruimte en 
middelen, welke in het theoretisch kader onder de aandacht zijn gebracht, worden hier 
buiten beschouwing gelaten. Voor het empirische deel van het onderzoek zijn die 
organisatiefactoren geselecteerd, die het meest van belang zijn voor de betreffende 
onderzoekssituatie. Aangezien het onderzoek plaatsvindt binnen een gemeentelijke 
organisatie, welke over het algemeen bekend staan als omvangrijke bureaucratische 
organisaties, leek de organisatiefactor managementondersteuning minder geschikt te zijn. 
Werknemers hebben namelijk, naar inzicht van de onderzoeker, beperkt zicht op de 
activiteiten van het (top-)management en iedere werknemer houdt zich enkel met zijn 
eigen domein bezig. De organisatiefactor beschikbaarheid van tijd, ruimte en middelen 
wordt hier meer beschouwd als een basisvoorwaarde voor de bereidheid tot het delen van 
kennis in plaats van een stimulerende factor. Als aan deze voorwaarde niet is voldaan, zal 
sowieso geen kennisdeling plaatsvinden.   
 
Een organisatiefactor die niet in de literatuur genoemd wordt en daarom niet in het 
theoretisch kader opgenomen is, is de vervroegde uittreding. Dit vormt een zeer actueel 
item. De leeftijd waarop oudere werknemers vervroegd het arbeidsproces kunnen 
verlaten, gaat omhoog. Oudere werknemers voelen zich hierdoor waarschijnlijk 
benadeeld en tekort gedaan. Naar het inzicht van de onderzoeker zien deze werknemers 
daarom vervroegde uittreding, dus eerder dan in de nabije toekomst mogelijk is, als een 
stimulerende organisatiefactor voor hun bereidheid tot het delen van hun kennis via 
mentoring. Dit geeft aanleiding tot de volgende hypothese. 
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Tijdens de praktische uitvoering van het onderzoek is nagegaan in hoeverre de uit de 
literatuur gebleken organisatiefactoren en de naar eigen inzicht opgestelde 
organisatiefactor vervroegde uittreding, gelden voor het bevorderen van de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring door oudere werknemers binnen een gemeentelijke 
organisatie. Oftewel de opgestelde hypothesen zijn getoetst. 
  
In het hierna volgende hoofdstuk wordt de methode besproken waarmee deze hypothesen 
aan de werkelijkheid zijn getoetst. 
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Zoals in voorgaande hoofdstukken reeds meerdere malen is vermeld, vindt het empirische 
deel van het onderzoek plaats binnen een gemeentelijke organisatie. Dit soort organisatie 
ondervindt een hoge mate van vergrijzing van het personeelsbestand en loopt daarmee 
een aanzienlijk risico om grote hoeveelheden cruciale impliciete kennis te verliezen bij 
het vertrek van oudere werknemers in de komende decennia. In dit hoofdstuk wordt de 
dataverzamelingsmethode besproken waarmee is nagegaan, welke organisatiefactoren 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie, hun bereidheid tot het 
delen van impliciete kennis via mentoring kunnen bevorderen. Het onderzoek is 
uitgevoerd bij de gemeente Roosendaal.  
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De gemeente Roosendaal10 is een middelgrote Zuidwest-Nederlandse gemeente met 
ongeveer 77.739 inwoners.11 Het personeelsbestand van de gemeente is zeer vergrijsd met 
228 werknemers van 50 jaar en ouder op 611 werknemers in totaal.12 Ondanks deze hoge 
mate van vergrijzing maakt de gemeente, in lijn met wat reeds aangegeven is in paragraaf 
2.2.1., beperkt concreet of bewust gebruik van instrumenten voor het delen van impliciete 
kennis.  
De verantwoordelijkheid voor het delen van impliciete kennis van (vertrekkende) 
werknemers ligt bij de verschillende afdelingshoofden binnen de organisatie. Wanneer zij 
niet zelfstandig ingrijpen als een oudere werknemer zijn vertrek aankondigt, gaat de 
kennis automatisch verloren. Wel worden oudere werknemers steeds vaker in regionale 
projectgroepen van gemeenten geplaatst, waarin zij samenwerken met jongere collega’s 
uit de regio. Ook in regionale expertisegroepen wordt impliciete kennis uitgewisseld. 
Daarnaast worden specialisten gerouleerd tussen gemeenten en vindt detachering plaats.13 
 
Het delen van expliciete kennis vindt bij de gemeente Roosendaal op velerlei manieren 
plaats. Dit is wederom in lijn met wat weergegeven is in paragraaf 2.2.1.. Het intranet, het 
verplicht schrijven van schriftelijke verslagen na het bezoek aan een congres, de 
bibliotheek, het Digitaal Kenniscentrum en de bidoc-functie zijn hier voorbeelden van. De 
bidoc-functie staat voor bibliotheek en documenten. Werknemers kunnen documenten 
opvragen en worden geattendeerd wanneer een interessant document voor hen is 
binnengekomen. Deze instrumenten zorgen tezamen voor de opslag en uitwisseling van 
expliciete kennis binnen de gemeente.14 
 

                                                
10 Het organogram van de gemeente Roosendaal bevindt zich in bijlage IV. 
11 Inwonersaantal per 1 januari 2005 (www.roosendaal.nl).   
12 Tabel 21: Vergrijzing personeelsbestand gemeente Roosendaal. Deze tabel bevindt zich in bijlage V. 
13 Deze informatie is ontleend aan een interview met de heer J. Poiesz, Senior Beleidsmedewerker P&O, 
afdeling Beleid en Implementatie gemeente Roosendaal op 25/02/2005. 
14 Deze informatie is ontleend aan een interview met de heer J. Poiesz, Senior Beleidsmedewerker P&O, 
afdeling Beleid en Implementatie gemeente Roosendaal op 25/02/2005. 
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Door de gemeente Roosendaal wordt mentoring niet als instrument gehanteerd voor de 
overdracht van impliciete kennis binnen de organisatie. De algemene vraagstelling van 
het onderzoek is hierop afgestemd door de ‘ E H UH LG K H LG  WR W kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers’  te onderzoeken in plaats van het werkelijk plaatsvinden van 
‘kennisdeling via mentoring door oudere werknemers’  onder invloed van bepaalde 
organisatiefactoren. Volgens Weggeman (1999) kan het ontbreken van de toepassing van 
mentoring als kennisdelingsinstrument verklaard worden door het feit dat bij gemeenten 
over het algemeen een machtscultuur heerst. Omdat kennis doorgaans als macht wordt 
ervaren, wordt eenmaal verworven kennis niet snel gedeeld, vooral niet wanneer het gaat 
om impliciete kennis. 
 
De populatie waar het onderzoek betrekking op heeft, omvat werknemers in de 
leeftijdscategorie ‘50 tot 65 jaar oud’ , oftewel de oudere werknemers. De afbakening tot 
deze leeftijdscategorie wordt vaker gemaakt.15 De gehele populatie, 228 werknemers, is 
in het onderzoek betrokken. De respons van het onderzoek is 62,3% (N = 142). 
Aangezien de gehanteerde onderzoeksmethode een schriftelijke enquête betreft (zie par. 
3.2.), is deze respons hoog te noemen. Gebruikelijk bij deze methode van onderzoek is 
namelijk een respons van 40 à 50 procent (Brinkman, 1994). Uit tabel 2 blijkt dat met 
63,4% van de respondenten, de groep van ‘50 tot en met 55 jaar oud’  de grootste is 
binnen het onderzoek. Van de totale respondentgroep is 69% man (zie tabel 3). Daarnaast 
is een gedegen spreiding van respondenten over de verschillende afdelingen en 
onderdelen van de gemeente gebleken.16 Tot slot is 62% al 21 jaar of langer werkzaam 
voor de gemeente Roosendaal (zie tabel 4).  
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15 Het SCP (/CBS) verstaat in het ‘Sociaal en Cultureel Rapport 2004’  net als het NIDI in het onderzoek 
‘Organisaties, veroudering en management: Een onderzoek onder werkgevers’  (Rapport no. 61, 2001) onder 
‘ouderen in de beroepsbevolking’  de groep werknemers van 50 tot 65 jaar oud.  
16 Tabel 22: Spreiding respondenten over afdelingen en onderdelen gemeente Roosendaal. Deze tabel 
bevindt zich in bijlage VI. 
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50 - 55 jaar 63,4 
56 - 60 jaar 35,2 
61 jaar en ouder 1,4 
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Man 69 
Vrouw 31 
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0 - 10 jaar 20,4 
11 - 20 jaar 17,6 
21 - 30 jaar 35,2 
31 - 40 jaar 26,8 
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De resultaten zullen in beginsel enkel gelden voor de gemeente Roosendaal, aangezien 
het hier een casestudy betreft. Mogelijk zijn de resultaten generaliseerbaar naar 
soortgelijke organisaties met dezelfde leeftijdsopbouw, werkwijzen en taken. Aangezien 
er vele overeenkomsten zijn te vinden in de leeftijdsopbouw, werkwijzen en taken van de 
gemeenten in Nederland onderling, zullen de resultaten waarschijnlijk generaliseerbaar 
zijn naar andere gemeenten in Nederland. Het feit dat het hier een middelgrote gemeente 
betreft heeft eveneens een positieve invloed op de generaliseerbaarheid van de resultaten 
van het onderzoek. Generalisering is mogelijk naar kleine, middelgrote en grote 
gemeenten in Nederland. 
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Gekozen is voor de vragenlijst als dataverzamelingsmethode. De keuze voor deze 
methode hangt samen met het feit dat het een kwantitatief en vooral toetsend onderzoek 
betreft. Een vragenlijst blijkt in dit geval de meest plausibele keuze (’ t Hart, van Dijk, de 
Goede, Jansen & Teunissen, 1998). Een vragenlijst omvat schriftelijk gestelde vragen en 
vormt één meting op één moment, welke afgenomen wordt in het veld. Er wordt dus door 
de onderzoeker geen enkele variabele gemanipuleerd. Daarnaast zijn de vragenlijsten 
gelijk voor alle ondervraagden, oftewel er is sprake van standaardisering. 
Standaardisering wordt bereikt door structurering: een identieke formulering van vragen, 
antwoordcategorieën en volgorde waarin vragen gesteld worden. Dit bevordert de 
betrouwbaarheid, oftewel de consequentheid en nauwkeurigheid van de metingen. Een 
vragenlijst is een instrument om kenmerken van objecten te meten (Brinkman, 1994). In 
dit onderzoek worden de oudere werknemers van de gemeente Roosendaal (objecten) 
ondervraagd met betrekking tot de organisatiefactoren die volgens hen hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring binnen de organisatie kunnen bevorderen (kenmerken).  
 
� � � � � � � 9 U D J H Q OLMVW�

�

Er is zowel een elektronische17 als een papieren versie18 van de vragenlijst opgezet, omdat 
de oudere werknemers op twee afdelingen van de gemeente Roosendaal, namelijk het 
Gemeentelijk Aannemingsbedrijf (GA) en het Centrum voor de Kunsten (CMCK),  geen 
beschikking hebben over een computer met toegang tot intra- of internet en veelal geen e-
mailadres binnen de gemeente hebben. Daarnaast is er een aantal werknemers met 
uitzonderlijke beroepen, zoals beiaardier en buitengewoon ambtenaar van de burgerlijke 
stand. Ook zij en gedetacheerden hebben de papieren versie van de vragenlijst ontvangen. 
In beginsel is gekozen voor een elektronische digitale vragenlijst, omdat de gehele 
populatie in het onderzoek betrokken wordt. Deze keuze is gemaakt op basis van 
praktische (in korte tijd en met weinig energie grote aantallen mensen bereiken) en 
financiële (beperkte kosten) gronden.  
 
Aan de hand van de vragenlijst is nagegaan in hoeverre de uit de literatuur gebleken 
organisatiefactoren en de naar eigen inzicht opgestelde organisatiefactor vervroegde 
uittreding, gelden voor het bevorderen van de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers binnen een gemeentelijke organisatie. Oftewel de opgestelde 
hypothesen zijn getoetst. Het gaat hierbij om het meten van de gedragsintentie van de 
oudere werknemers, namelijk de intentie tot het vertonen van kennisdelend gedrag via 

                                                
17 Een aantal fragmenten uit de elektronische versie van de vragenlijst bevinden zich in bijlage VII. 
18 De papieren versie van de vragenlijst bevindt zich in bijlage VIII. 
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mentoring. De organisatiefactoren kunnen deze intentie positief, negatief of helemaal niet 
beïnvloeden. 
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Het is van groot belang voor de betrouwbaarheid van een onderzoek dat de anonimiteit 
van de respondent wordt gegarandeerd (’ t Hart et al., 1998). In dit onderzoek is de 
anonimiteit van de respondent gewaarborgd ongeacht de versie van de vragenlijst die hij 
invult. Wanneer de respondent echter kans wil maken op een van de VVV-bonnen die 
verloot worden onder de deelnemers, dient hij zijn naam wel op de vragenlijst te noteren. 
De respondent wordt attent gemaakt op het feit dat zijn naam enkel voor de verloting 
gebruikt zal worden. 
  
De vragenlijst bestaat voor het merendeel uit gesloten vragen of stellingen. Het voordeel 
van gesloten vragen is volgens Brinkman (1994) dat voor de respondent meteen duidelijk 
is wat voor soort antwoord van hem verwacht wordt en dat de kans op het over het hoofd 
zien van antwoordmogelijkheden tot nul is teruggebracht. Bovendien zijn de antwoorden 
van de verschillende respondenten gemakkelijk te vergelijken en te verwerken. Het 
gebruik van gesloten vragen bevordert dus de betrouwbaarheid en de vergelijkbaarheid 
van de verzamelde data. 
Bij de antwoordmogelijkheden van de gesloten vragen is de antwoordcategorie ‘weet niet 
/ geen antwoord’  niet opgenomen. Deze categorie zou enkel voor missing values zorgen 
in de verzamelde data. De respondent zou deze categorie immers als een ‘gemakkelijke 
uitweg’  kunnen beschouwen. Aangezien de ondervraagde enkel gevraagd wordt om zijn 
mening is deze categorie overbodig.  
 
De vragenlijst is dusdanig geconstrueerd dat vragen zowel positief als negatief gesteld 
zijn. De voornaamste reden hiervoor is dat dit ‘ lui invullen’  voorkomt en hierdoor direct 
een positief effect heeft op de betrouwbaarheid van de resultaten van het onderzoek 
(Brinkman, 1994). De gespiegelde vragen zijn in SPSS omgepoold.19 
 
Andere maatregelen die zijn genomen om de interne validiteit van de vragenlijst te 
verhogen, zijn: het hanteren van duidelijke taal in de vragenlijst, het vermijden van 
suggestieve of subjectief getinte vragen en het mijden van vragen die mogelijk weerstand 
oproepen bij de respondent, zoals vragen over de hoogte van het inkomen of het 
opleidingsniveau.  
 
Daarnaast is gepoogd de kans op het sociaal wenselijk antwoorden door de respondent zo 
klein mogelijk te maken. Onder sociaal wenselijk antwoorden wordt de algemene neiging 
verstaan, het antwoord te geven waarvan men denkt dat het sociaal gezien het best 
geaccepteerd is. Men wil zich als een min of meer voorbeeldig of in elk geval redelijk en 
acceptabel mens voordoen. Het sociaal wenselijk antwoorden door de respondent kan de 
interne validiteit van een vragenlijst ernstig schaden (Brinkman, 1994). Gepoogd is dit te 
voorkomen door herhaaldelijk de respondent te wijzen op het feit dat het een extern, 
onafhankelijk en anoniem onderzoek betreft. Daarnaast is de respondent attent gemaakt 
op het feit dat zijn naam enkel gebruikt zal worden voor de verloting van de VVV-bonnen 
en dat de gemeente dus niet op de hoogte gesteld wordt van persoonlijke meningen. 
Verder is aangegeven dat er voor de respondent niets van de vragenlijst afhangt en dat hij 
dus geen goede of foute antwoorden kan geven op de vragen. Ook het feit dat de 
                                                
19 De vragen die omgepoold dienen te worden, zijn weergegeven in het bij de vragenlijst behorende 
codeboek. Het codeboek bevindt zich in bijlage IX. 
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respondent geen persoonlijk contact heeft met de onderzoeker, vermindert de kans op 
sociaal wenselijke antwoorden. 
 
Overige maatregelen ter verhoging van de validiteit en betrouwbaarheid, welke bij het 
opstellen van de vragenlijst in beschouwing zijn genomen, luiden: het vermijden van 
dubbele ontkenningen, vooronderstellingen, ‘negatief’  taalgebruik en dubbelzinnigheid in 
vragen en het toepassen van eenduidigheid in vragen en antwoordmogelijkheden. Tot slot 
is aandacht geschonken aan de verzorging, aantrekkelijkheid, eenvoud en 
overzichtelijkheid van de vragenlijst. 
 
Onderstaand volgt een uitgebreide weergave van de opbouw van de vragenlijst.20 
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De vragenlijst start met een inleiding waarin een toelichting gegeven wordt op de inhoud 
van het onderzoek, het belang van (deelname aan) het onderzoek benadrukt wordt, 
onderzoekseenheden gemotiveerd worden tot deelname en (antwoord)instructies verschaft 
worden. De respondent wordt in de inleiding attent gemaakt op de anonimiteit, 
vertrouwelijkheid en onafhankelijkheid van het onderzoek. Benadrukt wordt dat enkel om 
de mening van de respondent gevraagd wordt. Tevens worden zowel in de inleiding als in 
de vragenlijst zelf voor meerdere interpretaties vatbare begrippen, zoals mentoring, 
collectieve ambitie en organisatiecultuur op een eenvoudige wijze uitgelegd. Dit heeft een 
positieve invloed op de construct- of begripsvaliditeit (Brinkman, 1994). Tot slot is de 
opmaak van de gehele vragenlijst voor de respondent zo overzichtelijk mogelijk gemaakt. 
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Aan het begin van de vragenlijst wordt een drietal vijfpunts gesloten attitudevragen 
gesteld. Deze attitudevragen meten vooraf de houding van de respondent ten opzichte van 
het delen van zijn kennis via mentoring en vormen zo een referentiepunt bij de 
beantwoording van de hierop volgende gedragsintentievragen. Deze wederom vijfpunts 
gesloten gedragsintentievragen meten aan de hand van door de respondent aan te vullen 
stellingen, welke organisatiefactoren volgens de respondent zijn bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring kunnen bevorderen. Na deze vragen volgt een sectie met 
vijfpunts gesloten ‘eigen situatie’ -vragen in de vorm van stellingen. Uitleg hierover volgt 
verderop in dit hoofdstuk. Aan de hand van het nu reeds toegelichte deel van de 
vragenlijst kunnen de hypothesen getoetst worden en kan de algemene vraagstelling 
beantwoord worden.  
 
Aanvullend worden enkele gesloten vragen over persoons- en achtergrondkenmerken van 
de respondent, zoals geslacht, leeftijd, de afdeling waar de respondent werkzaam is en 
arbeidsduur gesteld. Verder wordt de respondent gevraagd een rangschikking aan te 
brengen in de behandelde organisatiefactoren op basis van belangrijkheid voor het 
bevorderen van zijn bereidheid tot het delen van zijn kennis via mentoring. Het 
explorerende deel van het onderzoek wordt in de vragenlijst vertegenwoordigd door een 
open vraag waarbij de respondent zelf een suggestie kan doen in de vorm van een 
organisatiefactor die zijn bereidheid tot het delen van zijn kennis via mentoring zou 
kunnen bevorderen. 
� �

                                                
20 De vragenlijst bevindt zich in bijlage VIII. 



 

 39 

6 OR W�

De vragenlijst eindigt met instructies voor het indienen van de vragenlijst, informatie over 
het inzien van de resultaten van het onderzoek en het bedanken voor deelname van de 
respondent. Tevens wordt aangegeven dat wanneer de respondent kans wil maken op een 
van de te verloten VVV-bonnen, hij zijn naam dient te noteren op de vragenlijst. Tot slot 
wordt informatie verschaft over de verloting van de VVV-bonnen. 
 
% H WU R X Z E D D U K H LG � VF K D OH Q �

In de vragenlijst staat vooral het toetsbaar maken van het concept R UJ D Q LVD WLH I D F WR UH Q �

centraal. De in de hypothesen geïntegreerde organisatiefactoren worden elk afzonderlijk 
geoperationaliseerd met één of meerdere gedragsintentievragen in de vragenlijst. Het 
afdekken van een concept met meerdere vragen heeft een positieve invloed op de 
construct- of begripsvaliditeit (Brinkman, 1994). Voor vragen die eenzelfde 
organisatiefactor meten, wordt één gemeenschappelijke schaal opgesteld. De 
betrouwbaarheid van deze schalen wordt gemeten aan de hand van Cronbach’s alpha. Het 
is van groot belang dat de betrouwbaarheid van een schaal nagegaan wordt. Er dient 
immers gecontroleerd te worden of de betreffende vragen ook werkelijk hetzelfde concept 
meten.  
 
& R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

De organisatiefactor F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH  komt als eerste aan bod in de vragenlijst. Het 
belang van deze factor in het bevorderen van de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers in het algemeen wordt gemeten door de vragen 4 en 5. Deze 
twee vragen kunnen gegrond samengevoegd worden in een schaal voor collectieve 
D P E LWLH � D D Q J H ] LH Q � G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � G D D UY D Q � J R H G � LV� J H E OH N H Q � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � �  
 
2 UJ D Q LVD WLH F X OWX X U�

De tweede organisatiefactor R UJ D Q LVD WLH F X OWX X U wordt gemeten met behulp van de vragen 
6, 7 en 8. Vraag 7 echter betreft een gespiegelde vraag. Na de benodigde bewerkingen 
E OLMN W� G D W� G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � Y D Q � G H � E H WUH I I H Q G H � VF K D D O� P D WLJ � LV� � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � � ' H �

oorzaak van deze lage betrouwbaarheid ligt bij vraag 7. Het stellen van deze vraag in 
gespiegelde vorm is verwarrend gebleken en heeft averechts gewerkt. De pre-test (zie par. 
3.3.) heeft dit echter niet uitgewezen. Mogelijk hebben respondenten de vraag niet goed 
gelezen of er te weinig tijd voor genomen. Om deze reden is besloten vraag 7 te laten 
vervallen en zo de betrouwbaarheid van de schaal te verhogen. De betrouwbaarheid van 
G H � VF K D D O� Y R R U� R UJ D Q LVD WLH F X OWX X U� E OH H N � Q D � F R UUH F WLH � D G H T X D D W� � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � �  
�

% H OR Q LQ J �

% H OR Q LQ J  is de derde behandelde organisatiefactor in de vragenlijst. In de hypothesen is 
deze factor opgesplitst in drie delen, namelijk J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J , Q LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J  
en H H Q � VH F X Q G D LUH � D UE H LG V Y R R UZ D D UG H � LQ � G H � Y R UP � Y D Q � H [ WUD � Y D N D Q WLH G D J H Q . De geldelijke 
beloning is enkel met vraag 9 bevraagd. Ook de secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm 
van extra vakantiedagen wordt door één vraag afgedekt, namelijk vraag 10. De reden 
hiervoor is dat deze deelfactoren zeer concreet zijn en daarom door een enkele vraag 
voldoende goed afgedekt kunnen worden. De deelfactor niet-geldelijke beloning wordt 
gemeten met de vragen 11, 12, 13 en 14. Na berekening blijkt het geoorloofd deze vragen 
LQ � H H Q � VF K D D O� VD P H Q � WH � Y R H J H Q � D D Q J H ] LH Q � G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � D G H T X D D W� LV � � & UR Q E D F K ¶V � �  �

.76). Daarnaast is samenvoeging van de drie deelfactoren in een gemeenschappelijke 
schaal voor de organisatiefactor beloning mogelijk. De betrouwbaarheid van deze schaal 
LV � WH Y H Q V� D G H T X D D W� E H Y R Q G H Q � � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � �  



 

 40 

% H R R UG H OLQ J � � S UR P R WLH � H Q � R S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J �

De vierde organisatiefactor wordt gevormd door E H R R UG H OLQ J  en wordt gemeten met de 
gespiegelde vraag 15. Ook de vijfde organisatiefactor S UR P R WLH  wordt met één vraag 
gemeten, namelijk vraag 16. Ook in dit geval geldt het argument dat de 
organisatiefactoren concreet zijn en dus door één vraag voldoende goed afgedekt kunnen 
worden. De zesde organisatiefactor R S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J  is in de hypothesen opgesplitst 
in H H Q � R S OH LG LQ J � R I � WUD LQ LQ J � LQ � F R P P X Q LF D WLH Y H � H Q � V R F LD OH � Y D D UG LJ K H G H Q  en H H Q � R S OH LG LQ J �

R I � WUD LQ LQ J � LQ � G H � Y D D UG LJ K H G H Q � Y D Q � H H Q � P H Q WR U. Deze twee deelfactoren worden elk met 
één vraag gemeten, respectievelijk vraag 17 en de gespiegelde vraag 18. Eventuele 
samenvoeging van de twee deelfactoren in een gemeenschappelijke schaal voor opleiding 
en training is ongeoorloofd aangezien de betrouwbaarheid van deze schaal onvoldoende is 
J H E OH N H Q � � & UR Q E D F K ¶ V� � = .23). 
 
9 H UY UR H J G H � X LWWUH G LQ J �

De zevende en laatste organisatiefactor die in de hypothesen opgenomen is, is de factor 
Y H UY UR H J G H � X LWWUH G LQ J . Om identieke redenen als reeds benoemd, wordt deze 
organisatiefactor met één vraag, namelijk vraag 19, gemeten in de vragenlijst. 
�

& R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � H Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� K H UR Y H UZ R J H Q � � ' H � H LJ H Q � VLWX D WLH �

Van alle bovengenoemde organisatiefactoren, collectieve ambitie en organisatiecultuur 
uitgezonderd, wordt in de vragenlijst de mogelijkheid tot het bevorderen van de 
bereidheid tot het delen van kennis via mentoring bevraagd met betrekking tot G H � H LJ H Q �

V LWX D WLH � Y D Q � G H � R X G H UH � Z H UN Q H P H UV. De gedragsintentievragen over collectieve ambitie en 
organisatiecultuur bevragen echter de invloed van deze factoren op de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring van R X G H UH � Z H UN Q H P H UV� LQ � K H W� D OJ H P H H Q . De reden hiervoor is 
dat een situatiespecifieke formulering, zoals bij de andere organisatiefactoren, in dit geval 
tot een vreemde en onduidelijke vraagstelling leidt.  
 
Om echter de tekortkomingen van de algemene formulering ten opzichte van de 
situatiespecifieke formulering te overwinnen (het onderzoek heeft immers betrekking op 
de eigen situatie van de respondent), worden aan de vragen voor collectieve ambitie 
(vraag 4 en 5) en organisatiecultuur (vraag 6, 7 en 8) extra vragen toegevoegd. Dit zijn de 
vragen 20 tot en met 24 in de vragenlijst. Dit betreffen geen gedragsintentievragen, maar 
vragen waarmee direct de collectieve ambitie en de organisatiecultuur in de eigen 
organisatie gemeten worden, zoals de respondent deze ervaart. Wanneer deze extra 
vragen vervolgens gekoppeld worden aan de derde attitudevraag in de vragenlijst (vraag 
3), kunnen op dezelfde wijze bewerkingen gedaan worden op de data en conclusies 
getrokken worden als bij de situatiespecifieke vragen (zie par. 4.2.1. en 4.2.2.).  
De vragen 20 en 21, met gespiegelde antwoordcategorieën, hebben betrekking op de 
collectieve ambitie binnen de organisatie. Na de vereiste bewerkingen op de data, blijkt 
uit de analyse dat deze twee vragen gegrond samengevoegd kunnen worden in een schaal 
D D Q J H ] LH Q � G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � G D D UY D Q � J R H G � LV � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � � 9 UD D J � � � � � G H �

gespiegelde vraag 23 en vraag 24, met eveneens gespiegelde antwoordcategorieën, meten 
de organisatiecultuur. De samenvoeging van deze drie vragen in een schaal leidt echter tot 
H H Q � R Q Y R OG R H Q G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � � � 1 H W� D OV � LQ � K H W� J H Y D O� Y D Q � G H �

algemeen geformuleerde gespiegelde vraag 7 voor organisatiecultuur, zorgt ook deze 
gespiegelde vraag 23, het equivalent van vraag 7, voor de lage betrouwbaarheid. Na 
verwijdering van vraag 23 uit de analyse bleek de betrouwbaarheid matig, maar 
D F F H S WD E H O� � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � �  
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$ WWLWX G H �

Zoals eerder vermeld start de vragenlijst met een drietal attitudevragen. Ook deze vragen 
beogen eenzelfde construct te meten, namelijk de houding van de respondent ten opzichte 
van het delen van zijn kennis via mentoring. Uit de analyse blijkt dat het geoorloofd is 
deze drie vragen in een gemeenschappelijke schaal op te nemen. De betrouwbaarheid is 
LP P H UV� J R H G � E H Y R Q G H Q � � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � �  
 
� � � � � 3 U H � WH VW�

�

Voorafgaand aan de verspreiding van de vragenlijst heeft een pre-test plaatsgevonden. Op 
deze manier is vooraf nagegaan of er zich onduidelijkheden bevinden in de vragenlijst. Te 
denken valt dan aan een onduidelijke vraagstelling of een vraag die voor meerdere 
interpretaties vatbaar is. Opsporing en verbetering van deze onduidelijkheden leidt tot een 
verbetering van de interne en constructvaliditeit van de vragenlijst. Daarnaast kunnen op 
basis van de pre-test vragen die Cronbach’s alpha negatief beïnvloeden uit de vragenlijst 
verwijderd worden. Dit heeft vervolgens een positief effect op de betrouwbaarheid van de 
vragenlijst. Kortom, een pre-test verhoogt de kwaliteit en zo ook de bruikbaarheid van de 
verzamelde data en van het onderzoek (’ t Hart et al., 1998). 
 
Aangezien de volledige populatie in het onderzoek betrokken is, heeft de pre-test 
plaatsgevonden onder oudere werknemers van andere grote organisaties, dan de gemeente 
Roosendaal. De beperkingen die dit met zich meebrengt zijn nihil te noemen. Getest 
wordt immers of de vragenlijst goed begrepen wordt door de proefpersonen en of er zich 
onduidelijkheden in bevinden. Deze test kan een ieder ondergaan. 
Vijf personen met uiteenlopende achtergronden is gevraagd de vragenlijst te bekijken, 
schriftelijk in te vullen en te bekritiseren. De proefpersonen zijn geïnstrueerd bij het 
invullen van de vragenlijst te letten op de volgende aspecten: hun eigen interpretatie van 
vragen, begrippen en stukken tekst, duidelijkheid en begrijpelijkheid, moeilijkheidsgraad, 
lengte, tijdsduur van invullen en verzorging. 
 
De pre-test heeft zeer bruikbare informatie opgeleverd, welke tot wijzigingen heeft geleid 
in de vragenlijst. Deze maatregelen hebben een duidelijke bijdrage geleverd aan de 
validiteit en betrouwbaarheid van de vragenlijst en het onderzoek. Dankzij de 
doorgevoerde wijzigingen bleek het verwijderen van vragen uit de vragenlijst overbodig 
te zijn en kon de vragenlijst in zijn huidige opzet behouden blijven.  
�

� � � � � 3 U R F H G X U H �

�

Zoals reeds vermeld is er zowel een elektronische als een papieren versie van de 
vragenlijst opgesteld. Op de twee afdelingen (GA en CMCK) binnen de gemeente, 
waarvan medewerkers de vragenlijst op papier hebben ontvangen, zijn 47 oudere 
werknemers werkzaam. Hieruit zijn 16 reacties voortgekomen. Dit is een respons van 
34%. Ook oudere werknemers met uitzonderlijke beroepen en gedetacheerden ontvingen 
de vragenlijst op papier. Uit de 14 werknemers die deze groep telt, zijn zes reacties 
voortgekomen. Dit is een respons van 42,9%. De elektronische vragenlijst heeft een 
duidelijk betere respons. Van de 191 oudere werknemers die de vragenlijst elektronisch 
hebben ontvangen, hebben er 120 gereageerd. Dit komt uit op een respons van 62,8%. 
Enkele werknemers hebben de vragenlijst zowel elektronisch als op papier ontvangen. Zij 
zijn erop geattendeerd de vragenlijst slechts op één manier in te dienen. 
�
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$ D Q N R Q G LJ LQ J � R Q G H U ] R H N �

Een responsverhogende maatregel die genomen is, is het meervoudig aankondigen van 
het onderzoek bij de respondenten. Het feit dat de elektronische vragenlijst via e-mail 
naar de deelnemers aan het onderzoek verstuurd is, zou tot een lagere respons hebben 
kunnen leiden en daardoor tot een verslechtering van de betrouwbaarheid van het 
onderzoek (Brinkman, 1994). Mensen verwijderen namelijk gemakkelijk een e-mail door 
de overload aan digitale post die zij ontvangen. Meerdere acties zijn ondernomen om een 
zo hoog mogelijke respons te bereiken. 
 
Een maand voor het uitzetten van de vragenlijst in het veld is een korte aankondiging van 
het onderzoek op de nieuwspagina van het intranet van de gemeente Roosendaal 
geplaatst. Als werknemers hun computer opstarten, verschijnt deze nieuwspagina als 
eerste op het beeldscherm. Dezelfde aankondiging is geplaatst in de Primair.21 Dit is het 
intern mededelingenbulletin van de gemeente dat iedere twee weken uitkomt. De 
werknemers met e-mail ontvangen het bulletin elektronisch; zij zonder e-mail ontvangen 
het op papier. De Primair is zeer populair onder de werknemers en wordt zodoende 
veelvuldig gelezen. Als laatste is de korte aankondiging als pamflet22 verspreid, welke op 
de twee afdelingen zonder e-mail zichtbaar is opgehangen. In deze aankondiging is kort 
de inhoud van het onderzoek, de doelgroep, het belang van deelname en de 
onafhankelijkheid van het onderzoek weergegeven. Ook worden de oudere werknemers 
gestimuleerd tot deelname door de verloting van twee VVV-bonnen onder de deelnemers 
aan het onderzoek te vermelden.  
 
Twee weken voor de verspreiding van de vragenlijst is een uitgebreide aankondiging van 
het onderzoek op de nieuwspagina van het intranet en in de Primair23 geplaatst. Wederom 
is deze aankondiging als pamflet24 verschenen. In deze aankondiging wordt als aanvulling 
op de eerste aankondiging uitgebreid ingegaan op de inhoud van het onderzoek.  
 
Vervolgens is een week voor het uitzetten van de vragenlijst, door de contactpersoon bij 
de gemeente Roosendaal (mevrouw C. Verschuren, P&O-medewerkster), een 
aankondigingse-mail25 verstuurd naar alle oudere werknemers binnen de organisatie met 
een intern e-mailadres. In deze e-mail spoort zij haar collega’s op een persoonlijke manier 
aan, deel te nemen aan het onderzoek. Nog eenmaal wordt de inhoud van het onderzoek 
toegelicht en worden instructies verschaft.     
 
( OH N WU R Q LVF K H � Y U D J H Q OLMVW�

De respondenten met een intern e-mailadres hebben in beginsel van de onderzoeker een e-
mail in html-formaat26 ontvangen met daarin de hyperlink naar het onderzoek op de 
studentenwebserver van de Universiteit van Tilburg. Zodra de respondenten aldaar de 
elektronische vragenlijst27 hebben ingevuld, versturen zij deze door op de knop ‘ Indienen 
vragenlijst’  te klikken. De resultaten worden vervolgens automatisch verzonden naar de 
mailbox van de onderzoeker. Aangetekend moet worden dat de ontvangen resultaten niet 
herleid kunnen worden tot individuele respondenten. 
                                                
21 De korte aankondiging van het onderzoek in de Primair bevindt zich in bijlage X. 
22 De korte aankondiging van het onderzoek als pamflet bevindt zich in bijlage XI. 
23 De uitgebreide aankondiging van het onderzoek in de Primair bevindt zich in bijlage XII. 
24 De uitgebreide aankondiging van het onderzoek als pamflet bevindt zich in bijlage XIII. 
25 De tekst van de aankondigingse-mail verstuurd door de contactpersoon binnen de gemeente bevindt zich 
in bijlage XIV. 
26 De e-mail met de hyperlink naar de elektronische vragenlijst bevindt zich in bijlage XV. 
27 Een aantal fragmenten uit de elektronische versie van de vragenlijst bevinden zich in bijlage VII. 
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De elektronische vragenlijst is dusdanig geprogrammeerd dat de respondenten slechts 
eenmaal kunnen deelnemen aan het onderzoek. Dit verhoogt de betrouwbaarheid van de 
respons. Bovendien is het enkel mogelijk een volledig ingevulde vragenlijst in te dienen; 
door middel van een ingebouwde controle wordt de respondent geattendeerd op 
onbeantwoorde vragen. Missing values zijn hierdoor in het geval van de elektronische 
vragenlijst volledig uitgesloten. Enkel vraag 25, waar de respondent een rangschikking 
dient aan te geven tussen de in de vragenlijst behandelde organisatiefactoren, zou voor 
missing values kunnen zorgen. De respondent kan hier namelijk per abuis 
organisatiefactoren hetzelfde cijfer geven. Aangezien deze vraag geen betrekking heeft op 
een van de hypothesen van het onderzoek, wordt dit niet als een gebrek beschouwd van 
de elektronische vragenlijst. 
�

3 D S LH U H Q � Y U D J H Q OLMVW�

De papieren versie van de vragenlijst28 is, naar gelang de situatie, uit praktisch oogpunt 
met de interne of externe post naar de respondenten verstuurd. Zij ontvangen de 
vragenlijst met een begeleidende brief29 in een A4-envelop. De respondent wordt 
geïnstrueerd de vragenlijst, na voltooiing, in te dienen door deze in de daarvoor speciaal 
gemaakte, opvallende doos te deponeren op het secretariaat (CMCK) of op de 
administratie (GA).   
 
Voor de gedetacheerden en zij met uitzonderlijke beroepen bevat de envelop naast de 
papieren versie van de vragenlijst en de begeleidende brief, een opvallend geelgekleurde 
instructiebrief en een retourenvelop. Aangezien deze werknemers op verschillende 
locaties werkzaam zijn, bleek het meest praktisch de indiening van de vragenlijst via 
retourenveloppen te laten verlopen. De toegevoegde instructiebrief geeft dit duidelijk 
voor de respondenten aan.  
�

) R OOR Z � X S �

Na het uitzetten van de vragenlijsten in het veld heeft het onderzoek gedurende een 
periode van drie weken gelopen. Tijdens deze weken zijn responsverhogende maatregelen 
genomen in de vorm van het versturen van twee follow-up e-mails30, 31 naar alle 
onderzoekseenheden met een intern e-mailadres en het ophangen van aanmoedigings- 
oftewel herinneringspamfletten32, 33. Ook hebben de medewerkers van de P&O-afdeling, 
het secretariaat (CMCK) en de administratie (GA) gepoogd de oudere collega’s aan te 
sporen tot deelname aan het onderzoek.  

                                                
28 De papieren versie van de vragenlijst bevindt zich in bijlage VIII. 
29 De tekst van de begeleidende brief bij de papieren versie van de vragenlijst bevindt zich in bijlage XVI. 
30 De tekst van de eerste follow-up e-mail bevindt zich in bijlage XVII. 
31 De tekst van de tweede follow-up e-mail bevindt zich in bijlage XVIII. 
32 Het aanmoedigings- / herinneringspamflet dat opgehangen is op het Stadskantoor bevindt zich in bijlage 
XIX.  
33 Het aanmoedigings- / herinneringspamflet dat opgehangen is op het CMCK en het GA bevindt zich in 
bijlage XX. 
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� � � 5 H V X OWD WH Q �

 
Aan de hand van de vragenlijst34, welke in hoofdstuk drie uitgebreid aan bod is gekomen, 
is nagegaan welke organisatiefactoren volgens de oudere werknemers van de gemeente 
Roosendaal hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring kunnen bevorderen. In dit 
hoofdstuk worden de data die verzameld zijn in het onderzoek geanalyseerd.35 Tevens 
wordt gekeken naar extra verbanden tussen de diverse organisatiefactoren alsook tussen 
organisatiefactoren en persoons- en achtergrondkenmerken van respondenten. Tot slot 
worden de resultaten bij het explorerende deel van het onderzoek besproken.  
 
� � � � � $ WWLWX G H �

 
In beginsel is in de vragenlijst de attitude, oftewel de houding, van de respondent 
nagegaan ten opzichte van het delen van zijn kennis via mentoring. De attitude is gemeten 
met een drietal vragen. Zoals reeds vermeld, vormen deze vragen voor de respondent een 
referentiepunt bij de beantwoording van de hierop volgende gedragsintentievragen in de 
vragenlijst. Uit de betrouwbaarheidsanalyse in het voorgaande hoofdstuk is gebleken dat 
G H � G ULH � D WWLWX G H Y UD J H Q � LQ WH UQ H � F R Q VLV WH Q WLH � K H E E H Q � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � H Q � G D D UR P �

gegrond samengevoegd kunnen worden in een gemeenschappelijke schaal.  
 
Uit een frequentieanalyse36 is gebleken dat de respondenten over het algemeen positief 
staan tegenover het delen van hun kennis via mentoring (positief: 58,5%, zeer positief: 
32,4%). Zij vinden kennisdeling via mentoring belangrijk (belangrijk: 59,2%, zeer 
belangrijk: 33,1%) en zijn in hoge mate bereid hun kennis te delen via mentoring (bereid: 
63,4%, zeer bereid: 29,6%).  
 
� � � � � + \ S R WK H V H Q �

 
In paragraaf 2.6. zijn op basis van de theorie diverse hypothesen opgesteld. Deze 
hypothesen, welke betrekking hebben op de organisatiefactoren, zijn empirisch getoetst 
door middel van een vragenlijst. In deze paragraaf worden de in het onderzoek 
verzamelde data geanalyseerd teneinde een antwoord te kunnen geven op de vraag of de 
hypothesen bevestigd dan wel verworpen dienen te worden. 
  
� � � � � � � & R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

 
Uit het theoretisch kader is gebleken dat een krachtige organisationele collectieve 
ambitie, welke coöperatie benadrukt in tegenstelling tot onderlinge concurrentie, de 
bereidheid van werknemers tot kennisdeling kan bevorderen. De collectieve ambitie zorgt 
immers voor een persoonlijke betrokkenheid van de werknemer bij de missie en visie van 
de organisatie en is gebaseerd op diverse, met overtuiging gedeelde waarden (V K D UH G �

Y D OX H V). Als gevolg zullen werknemers nauwelijks geneigd zijn te denken in termen als: 
“Kennis is macht en die wens ik dus niet te delen.”  (Weggeman, 1997; Rijsdijk & 
Koopman, 1999; Wijnen et al., 1999). De eerste hypothese stelt dan ook, dat een 
organisationele collectieve ambitie volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring kan bevorderen. 
                                                
34 De vragenlijst bevindt zich in bijlage VIII. 
35 Tabel 23: Totaalgemiddelden en standaarddeviaties organisatie(deel)factoren en attitude. Deze tabel 
bevindt zich in bijlage XXI. 
36 Tabel 24: Frequentieverdeling resultaten attitudevragen. Deze tabel bevindt zich in bijlage XXI. 
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Zoals in hoofdstuk drie reeds toegelicht en verantwoord, is deze hypothese op twee 
verschillende wijzen getoetst. Enerzijds, aan de hand van twee algemene vragen voor 
collectieve ambitie en anderzijds met twee extra vragen die direct de collectieve ambitie 
meten in de eigen organisatie. Voor beide sets van vragen bleek de betrouwbaarheid goed 
te zijn (respectievelijk & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � H Q � �  � � � � � � H Q � LV � VD P H Q Y R H J LQ J � LQ � H H Q �

gemeenschappelijke schaal per set dus geoorloofd. 
 
De frequentieanalyse van de twee algemene vragen is in tabel 5 weergegeven. Een 
overgrote meerderheid van de respondenten geeft aan dat een collectieve ambitie voor 
oudere werknemers in het algemeen een stimulerende factor is. Gemiddeld 55,3% van de 
respondentgroep meent dat oudere werknemers in het algemeen meer bereid zijn hun 
kennis te delen via mentoring wanneer sprake is van een collectieve ambitie binnen de 
organisatie. Daarnaast stelt gemiddeld 31,7% dat oudere werknemers in het algemeen 
voor wat betreft collectieve ambitie zelfs veel meer bereid zijn hun kennis te delen via 
mentoring. Met het oog op deze resultaten bij de algemene vragen kan hypothese 1 
bevestigd worden. 
 
7 D E H O� � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � D OJ H P H H Q � � 1  � � � � � �

 
9 U D D J �  $ OV oudere werknemers zich persoonlijk betrokken voelen bij de doelen van de organisatie, zijn         
zij: 

Antwoordcate- 
gorie 

 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  hun 
kennis te delen 
via mentoring 

P H H U � E H U H LG  
hun kennis te 

delen via 
mentoring 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  hun 
kennis te delen via 

mentoring 

P LQ G H U � E H U H LG  
hun kennis te 

delen via 
mentoring 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  hun 
kennis te delen 
via mentoring 

) U H T X H Q WLH � 48 76 18 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 33,8 53,5 12,7 0 0 
9 U D D J �  $ OV oudere werknemers met hun collega’s samenwerken om gezamenlijk de doelen van de 
organisatie na te streven en te behalen, zijn zij: 
) U H T X H Q WLH � 42 81 19 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 29,6 57,0 13,4 0 0 
 
Aan de hand van de frequentieanalyse in tabel 6 kan geconstateerd worden dat de 
respondenten de aanwezigheid van een collectieve ambitie in de organisatie (gemeente 
Roosendaal) veronderstellen. De overgrote meerderheid voelt zich immers betrokken bij 
de doelen van de organisatie (mee eens: 35,5%, helemaal mee eens: 40,4%) en werkt met 
de collega’s samen om gezamenlijk de doelen van de organisatie na te streven en te 
behalen (mee eens: 36,2%, helemaal mee eens: 44,0%).  
Om de samenhang tussen de twee extra vragen voor collectieve ambitie en de derde 
attitudevraag (‘ In hoeverre bent u bereid uw kennis te delen via mentoring?’ )37 na te gaan, 
is de correlatiecoëfficiënt berekend. Het positieve verband tussen de items blijkt 
significant, maar zeer zwak te zijn.38 De correlatie tussen de eerstgenoemde extra vraag in 
tabel 6 en de derde attitudevraag bedraagt 0.204 (p < .05) en de correlatie tussen de 
tweede extra vraag en de derde attitudevraag is 0.212 (p < .05). Respectievelijk wordt 
slechts 4,2% en 4,5% van de variantie verklaard. Als mogelijke verklaring voor de zwakte 
van het verband kan de homogeniteit in de verzamelde data bij de drie vragen aangehaald 
worden. Zoals beschreven, zijn de antwoorden van de respondenten op alle drie de 
vragen, veelal geconcentreerd rondom twee antwoordcategorieën. Een dergelijke hoge 

                                                
37 Tabel 24: Frequentieverdeling resultaten attitudevragen. Deze tabel bevindt zich in bijlage XXI. 
38 Tabel 25: Correlatiematrix collectieve ambitie. Deze tabel bevindt zich in bijlage XXI. 
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mate van homogeniteit in de data kan de absolute waarde van de correlatiecoëfficiënt 
drastisch doen verlagen.  
 
7 D E H O� � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � E LQ Q H Q � R UJ D Q LV D WLH � � 1  � � � � � � � P LVVLQ J � � �

 
9 U D D J � � Ik voel me betrokken bij de doelen van de organisatie: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

+ H OH P D D O� P H H �

H H Q V�

0 H H � H H Q V� 1 LH W� P H H � H H Q V� � Q LH W�

P H H � R Q H H Q V�

0 H H � R Q H H Q V� + H OH P D D O� P H H �

R Q H H Q V�

) U H T X H Q WLH � 57 50 22 10 2 
3 H U F H Q WD J H � 40,4 35,5 15,6 7,1 1,4 
9 U D D J � � Ik werk met mijn collega’s samen om gezamenlijk de doelen van de organisatie na te streven en te 
behalen: 
) U H T X H Q WLH � 62 51 16 9 3 
3 H U F H Q WD J H � 44,0 36,2 11,3 6,4 2,1 
   
Aangezien de correlaties tussen de twee extra vragen en de derde attitudevraag zwak, 
doch significant zijn, lijkt het, met het oog op de homogeniteit in de data, aannemelijk dat 
hypothese 1 bevestigd kan worden. De gepresenteerde resultaten bij de algemene vragen 
over collectieve ambitie ondersteunen deze conclusie. Een organisationele collectieve 
ambitie kan dus volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. Aangezien in de literatuur de 
verwachting geuit wordt dat de collectieve ambitie van een organisatie samenhangt met 
de organisatiecultuur, zal het verband tussen de twee organisatiefactoren aan de hand van 
een aanvullende analyse in paragraaf 4.3.1. nagegaan worden.  
 
� � � � � � � 2 U J D Q LVD WLH F X OWX X U �

 
In de literatuur is weergegeven dat de organisatiecultuur een set van waarden, normen, 
gewoonten, veronderstellingen en rituelen omvat, die de werknemers van een organisatie 
met elkaar delen (Kessels et al., 1995). Om de bereidheid tot kennisdeling door 
werknemers te bevorderen, dient de organisatie een coöperatieve, synergiezoekende 
kennisdelingscultuur te creëren. Deze cultuur wordt gekenmerkt door vertrouwen in en 
betrokkenheid bij collega’s (Rijsdijk & Koopman, 1999; Ruppel & Harrington, 2000), 
openheid en samenwerking (Weggeman, 1997). Met het oog hierop is de tweede 
hypothese opgesteld, welke luidt: een organisatiecultuur die staat voor vertrouwen, 
betrokkenheid, samenwerking, openheid en kennisdeling, kan volgens de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring bevorderen. 
 
Zoals in hoofdstuk drie reeds toegelicht en verantwoord, is deze hypothese eveneens op 
twee verschillende wijzen getoetst. Enerzijds, aan de hand van drie algemene vragen voor 
organisatiecultuur en anderzijds met drie extra vragen die direct de organisatiecultuur in 
de eigen organisatie meten. Na verwijdering van vraag 7 uit de eerste set met vragen 
E OH H N � G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � D G H T X D D W� � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � � � ' H � E H WUR X Z E D D UK H LG � Y D Q � G H �

tweede set met vragen bleek na verwijdering van vraag 23 uit de analyse matig, maar 
D F F H S WD E H O� � & UR Q E D F K ¶V� �  � � � � � �  
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In de onderstaande tabel zijn de resultaten weergegeven van de frequentieanalyse van de 
verzamelde data bij de algemene vragen. De organisatiecultuur wordt, als stimulerende 
factor, door de respondentgroep zeer positief gewaardeerd. Gemiddeld 58,5% van de 
respondenten meent dat oudere werknemers in het algemeen meer bereid zijn hun kennis 
te delen via mentoring wanneer sprake is van een organisatiecultuur die gekenmerkt 
wordt door vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, openheid en kennisdeling. 
Daarnaast stelt gemiddeld 33,5% dat oudere werknemers in het algemeen voor wat betreft 
een dergelijke organisatiecultuur zelfs veel meer bereid zijn hun kennis te delen via 
mentoring. Met het oog op deze resultaten bij de algemene vragen kan hypothese 2 
bevestigd worden. 
 
7 D E H O� � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� D OJ H P H H Q � � 1  � � � � � �

 
9 U D D J �  $ OV er onder collega’s een sfeer van onderling vertrouwen en betrokkenheid heerst, zijn oudere 
werknemers: 

Antwoordcate- 
gorie 

 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  hun 
kennis te delen 
via mentoring 

P H H U � E H U H LG  
hun kennis te 

delen via 
mentoring 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  hun 
kennis te delen via 

mentoring 

P LQ G H U � E H U H LG  
hun kennis te 

delen via 
mentoring 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  hun 
kennis te delen 
via mentoring 

) U H T X H Q WLH � 53 77 11 1 0 
3 H U F H Q WD J H � 37,3 54,2 7,7 0,7 0 
9 U D D J �  $ OV de sfeer in de organisatie openheid en het delen van kennis bevordert, zijn oudere 
werknemers: 
) U H T X H Q WLH � 42 89 11 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 29,6 62,7 7,7 0 0 
 
Uit de frequentieanalyse van de eerste extra vraag voor organisatiecultuur (zie tabel 8), 
kan afgeleid worden dat een overgrote meerderheid van de respondenten meent, dat onder 
collega’s een sfeer van onderling vertrouwen en betrokkenheid heerst (mee eens: 35,7%, 
helemaal mee eens: 30,0%). Met betrekking tot de tweede extra vraag, waarvan in tabel 9 
de resultaten van de frequentieanalyse zijn weergegeven, zijn de respondenten echter 
verdeeld. Het aantal respondenten dat met de weergegeven stelling instemt (mee eens: 
24,8%, helemaal mee eens: 7,8%) is min of meer vergelijkbaar met het aantal dat de 
stelling verwerpt (mee oneens: 25,5%, helemaal mee oneens: 10,6%). Als gevolg van 
deze verdeeldheid onder de respondenten, kan aan de resultaten bij deze vraag nauwelijks 
een conclusie verbonden worden. Echter, op basis van het positieve oordeel van de 
respondenten bij de eerste extra vraag kan, met enige terughoudendheid, gesteld worden 
dat bij de gemeente Roosendaal een cultuur heerst die staat voor vertrouwen, 
betrokkenheid, samenwerking, openheid en kennisdeling. 
Om de samenhang tussen de twee extra vragen voor organisatiecultuur en de derde 
attitudevraag (‘ In hoeverre bent u bereid uw kennis te delen via mentoring?’ )39 na te gaan, 
is de correlatiecoëfficiënt berekend. Het positieve verband tussen de items blijkt zeer 
zwak en niet significant te zijn.40 Als mogelijke verklaring voor de zwakte van het 
verband kan de homogeniteit in de verzamelde data bij de eerste extra vraag en de derde 
attitudevraag aangewezen worden. Deze homogeniteit zorgt voor een onderschatting van 
het veronderstelde verband tussen de vragen. Tevens is het mogelijk dat de verdeeldheid 
van de respondenten bij de tweede extra vraag voor organisatiecultuur een negatieve 
invloed heeft op de mate van correlatie. 
�

                                                
39 Tabel 24: Frequentieverdeling resultaten attitudevragen. Deze tabel bevindt zich in bijlage XXI. 
40 Tabel 26: Correlatiematrix organisatiecultuur. Deze tabel bevindt zich in bijlage XXI. 
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7 D E H O� � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� E LQ Q H Q � R UJ D Q LV D WLH � � � � � 1  � � � � � � � P LVV LQ J � � �

 
9 U D D J � � Onder mij en mijn collega’s heerst een sfeer van onderling vertrouwen en betrokkenheid: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

+ H OH P D D O� P H H �

H H Q V�

0 H H � H H Q V� 1 LH W� P H H � H H Q V� � Q LH W�

P H H � R Q H H Q V�

0 H H � R Q H H Q V� + H OH P D D O� P H H �

R Q H H Q V�

) U H T X H Q WLH � 42 50 28 14 6 
3 H U F H Q WD J H � 30,0 35,7 20,0 10,0 4,3 
       
7 D E H O� � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� E LQ Q H Q � R UJ D Q LV D WLH � � � � � 1  � � � � � � � P LVV LQ J � � �

 
9 U D D J �  De sfeer in de organisatie bevordert openheid en het delen van kennis:  

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

+ H OH P D D O� P H H �

H H Q V�

0 H H � H H Q V� 1 LH W� P H H � H H Q V� � Q LH W�

P H H � R Q H H Q V�

0 H H � R Q H H Q V� + H OH P D D O� P H H �

R Q H H Q V�

) U H T X H Q WLH � 11 35 44 36 15 
3 H U F H Q WD J H � 7,8 24,8 31,2 25,5 10,6 
 
Alhoewel de correlaties tussen de twee extra vragen en de derde attitudevraag zwak zijn, 
lijkt het, met het oog op de homogeniteit in de data en de gepresenteerde resultaten bij de 
algemene vragen over organisatiecultuur, aannemelijk dat hypothese 2 bevestigd kan 
worden. Een organisatiecultuur die staat voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, 
openheid en kennisdeling, kan dus volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. Zoals reeds 
vermeld in paragraaf 4.2.1. zal als aanvulling op voorgaande analyses, het veronderstelde 
verband tussen de organisatiecultuur en de collectieve ambitie in de organisatie in 
paragraaf 4.3.1. nagegaan worden. 
�

� � � � � � � % H OR Q LQ J �

 
Uit de literatuur is gebleken dat andere organisatiefactoren die de bereidheid tot het 
vertonen van kennisdelend gedrag door werknemers binnen een organisatie kunnen 
bevorderen veelal onder het HR-beleid vallen. Zo speelt op de eerste plaats een, al dan 
niet geldelijke, beloning voor het vertonen van het gewenste gedrag een belangrijke rol. 
Met andere woorden, mentoren dienen beloond te worden voor het effectief uitvoeren van 
hun rol, ook wel voor de ontwikkeling van het kennisniveau en de vaardigheden van de 
onder hun hoede genomen onervaren werknemer of voor de instructie die zij een 
onervaren werknemer verschaffen (Dipboye et al., 1994; Noe et al., 2003). Het verkrijgen 
van erkenning en waardering voor de verrichte werkzaamheden wordt door werknemers 
over het algemeen zeer op prijs gesteld (Shea, 1992). Onder een geldelijke beloning 
kunnen salaris, bonus, opties en aandelen worden verstaan (Bertrams, 1999). Op basis 
hiervan is hypothese 3 opgesteld, welke veronderstelt dat een geldelijke beloning volgens 
de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling 
via mentoring kan bevorderen. 
Een niet-geldelijke beloning kan bestaan uit het verkrijgen van een bijzondere status door 
als expert beschouwd te worden, het mogen deelnemen aan een project met meer prestige, 
het mogen uitvoeren van interessantere, meer boeiende en afwisselende opdrachten en het 
mogen volgen van een door de werknemer zelf geselecteerde interessante training welke 
niet specifiek aansluit op het loopbaanplan van de werknemer (Oldenkamp, 2001; 
Bertrams, 2003). De hierbij opgestelde hypothese 4 luidt:� een niet-geldelijke beloning kan 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring bevorderen. 
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Naast een geldelijke en niet-geldelijke beloning kan een secundaire arbeidsvoorwaarde in 
de vorm van extra vakantiedagen eveneens een stimulerende factor vormen. Hypothese 5 
stelt dan ook dat een secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van extra vakantiedagen 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring kan bevorderen.�

�

* H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

De geldelijke beloning is met één vraag in de vragenlijst gemeten. Onderstaande tabel 
geeft de resultaten weer van de frequentieanalyse van de verzamelde data bij deze vraag. 
Een groot deel van de respondenten (57,0%) geeft aan neutraal te staan tegenover het 
verkrijgen van een geldelijke beloning in ruil voor het delen van hun kennis via 
mentoring. Eveneens een aanzienlijk deel van de respondenten (31,0%) geeft aan meer 
bereid te zijn tot kennisdeling via mentoring in ruil voor een geldelijke beloning. 11,3% 
van de respondentgroep staat zelfs zeer positief tegenover een geldelijke beloning. 
 
7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � � 1  � � � � � �

�

9 U D D J � � $ OV ik een geldelijke beloning (bijv. een bonus) krijg voor het delen van mijn kennis via 
mentoring, ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 16 44 81 0 1 
3 H U F H Q WD J H � 11,3 31,0 57,0 0 0,7 
 
Naar aanleiding van de weergegeven analyse kan hypothese 3 globaal bevestigd worden. 
Een geldelijke beloning kan dus volgens een groot deel van de oudere werknemers van 
een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 
Het is interessant te bekijken wat het verband is tussen de deelfactoren geldelijke 
beloning en niet-geldelijke beloning. Wanneer aan de geldelijke beloning tevens een niet-
geldelijke beloning, bijvoorbeeld in de vorm van het verkrijgen van erkenning door als 
expert beschouwd te worden, is verbonden, is het mogelijk dat respondenten de deelfactor 
geldelijke beloning positiever waarderen dan wanneer deze alleen beschouwd wordt. 
Deze aanvullende analyse is weergegeven in paragraaf 4.3.1..  
 
1 LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

De deelfactor niet-geldelijke beloning wordt gemeten met vier vragen in de vragenlijst. In 
hoofdstuk drie is gebleken dat het geoorloofd is deze vragen in een schaal samen te 
Y R H J H Q � � D D Q J H ] LH Q � G H � E H WUR X Z E D D UK H LG � D G H T X D D W� LV � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � � 2 P � G H ] H � UH G H Q �

zijn de frequentieanalyses van de vier vragen in tabel 11 samengevoegd. Uit de tabel 
blijkt dat het merendeel van de respondenten (gemiddeld 63,2%) neutraal staat tegenover 
het verkrijgen van een niet-geldelijke beloning. Daarnaast geeft een grote groep 
respondenten (gemiddeld 28,7%) aan meer bereid te zijn kennis te delen via mentoring 
wanneer daar een niet-geldelijke beloning tegenover staat. Vooral niet-geldelijke 
beloningen in de vorm van het mogen uitvoeren van interessantere, boeiendere en 
afwisselendere opdrachten (meer bereid: 40,1%, veel meer bereid: 12,7%) en het 
verkrijgen van erkenning door als expert beschouwd te worden (meer bereid: 30,3%, veel 
meer bereid: 7,0%), zijn door de respondenten positief beoordeeld.  
�
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7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � Q LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � � 1  � � � � � �

�

9 U D D J � � $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring interessantere, boeiendere en 
afwisselendere opdrachten mag uitvoeren, ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 18 57 67 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 12,7 40,1 47,2 0 0 
9 U D D J � � $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring mag deelnemen aan een project 
waarmee ik meer aanzien / status krijg, ben ik: 
) U H T X H Q WLH � 5 25 109 3 0 
3 H U F H Q WD J H � 3,5 17,6 76,8 2,1 0 
9 U D D J � � $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring een door mijzelf uitgezochte 
interessante training mag volgen, ben ik: 
) U H T X H Q WLH � 7 38 94 3 0 
3 H U F H Q WD J H � 4,9 26,8 66,2 2,1 0 
9 U D D J � � $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring erkenning krijg door als expert 
beschouwd te worden, ben ik: 
) U H T X H Q WLH � 10 43 89 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 7,0 30,3 62,7 0 0 
 
Uit de gepresenteerde frequentieanalyses voor de deelfactor niet-geldelijke beloning kan 
geconcludeerd worden, dat de respondentgroep zich over het algemeen min of meer 
positief positioneert ten opzichte van deze stimulerende factor. Het aantal respondenten 
dat zich er negatief over uitlaat is verwaarloosbaar. Een niet-geldelijke beloning kan dus 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring min of meer bevorderen, oftewel hypothese 4 wordt min of 
meer bevestigd. Extra verbanden van deze deelfactor met andere (deel)factoren worden in 
paragraaf 4.3.1. nader bekeken. 
 
6 H F X Q G D LU H � D U E H LG VY R R U Z D D U G H � LQ � G H � Y R U P � Y D Q � H [ WU D � Y D N D Q WLH G D J H Q �

De secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van extra vakantiedagen wordt door één 
vraag in de vragenlijst afgedekt. Uit tabel 12 blijkt dat 56,3% van de respondentgroep 
deze deelfactor niet als stimulerende factor beschouwt voor de bereidheid tot kennisdeling 
via mentoring. 31,0% meent meer bereid te zijn tot kennisdeling via mentoring in ruil 
voor extra vakantiedagen en 10,6% zelfs veel meer bereid. 
 
7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � VH F X Q G D LUH � D UE H LG V Y R R UZ D D UG H � � 1  � � � � � �

 
9 U D D J � � $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring extra vakantiedagen krijg, ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 15 44 80 2 1 
3 H U F H Q WD J H � 10,6 31,0 56,3 1,4 0,7 
 
Aan de hand van de frequentieanalyse kan hypothese 5 over het algemeen bevestigd 
worden. Oftewel, volgens een groot deel van de respondenten kan een secundaire 
arbeidsvoorwaarde in de vorm van extra vakantiedagen de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring bevorderen. Extra verbanden tussen deze deelfactor en andere (deel)factoren 
worden in paragraaf 4.3.1. nagegaan. �
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Naast de drie deelfactoren elk specifiek beschouwd te hebben, is samenvoeging van de 
deelfactoren in een gemeenschappelijke schaal voor de organisatiefactor beloning 
mogelijk. De betrouwbaarheid van deze schaal is in hoofdstuk drie immers adequaat 
E H Y R Q G H Q � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � � 1 D � G H � Y R R UJ D D Q G H � D Q D O\ V H V � LQ � R Y H UZ H J LQ J � J H Q R P H Q � WH �

hebben, kan gesteld worden dat de respondenten over het algemeen positief ten opzichte 
van de organisatiefactor beloning staan. Kortom, over het algemeen kan een beloning de 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring door de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie bevorderen.�

 
� � � � � � � % H R R U G H OLQ J �

�

Een volgend onderdeel van het HR-beleid wordt gevormd door de organisatiefactor 
beoordeling. Uit het theoretisch kader is gebleken dat een beoordeling de bereidheid tot 
kennisdeling van een werknemer kan bevorderen, mits deze gebaseerd is op de inzet van 
de werknemer met betrekking tot kennisdeling (MacLennan, 1995; Boone, 1997). De 
zesde hypothese stelt dan ook dat een beoordeling die onder meer gebaseerd is op de inzet 
met betrekking tot kennisdeling via mentoring, volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring kan bevorderen. 
 
De organisatiefactor beoordeling is met één vraag gemeten in de vragenlijst. Aangezien 
het een gespiegelde vraag betreft, is deze vraag omgepoold weergegeven in tabel 13. Uit 
de tabel blijkt dat respondenten min of meer neutraal ten opzichte van de organisatiefactor 
beoordeling staan. 61,3% van de respondenten oordeelt immers dat hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring niet beïnvloed wordt door het laten meewegen van de inzet 
van de werknemer met betrekking tot kennisdeling via mentoring in de beoordeling. 
Daarnaast meent 23,9% van de respondenten meer bereid te zijn hun kennis te delen via 
mentoring, wanneer dit invloed heeft op hun beoordeling. 
 
7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � E H R R UG H OLQ J � � 1  � � � � � �

�

9 U D D J � � $ OV ik word beoordeeld op mijn inzet voor het delen van mijn kennis via mentoring, ben ik: 
Antwoordcate- 

gorie 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 5 34 87 13 3 
3 H U F H Q WD J H � 3,5 23,9 61,3 9,2 2,1 
 
Uit de tabel blijkt dat de resultaten van het onderzoek hypothese 6 min of meer 
bevestigen. De positieve invloed van het laten meewegen van de inzet van de werknemer 
met betrekking tot kennisdeling via mentoring in de beoordeling op de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring door oudere werknemers, is echter niet zeer overtuigend. In 
paragraaf 4.3.1. zullen eventuele verbanden tussen de organisatiefactor beoordeling en de 
andere organisatiefactoren nagegaan worden. Het direct koppelen van een beloning aan 
de beoordeling, zou wellicht de positieve invloed van de beoordeling toe kunnen laten 
nemen. 
�
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� � � � � � � 3 U R P R WLH �

 
Een derde element van het HR-beleid is de organisatiefactor promotie. Kessels et al. 
(1995) en Bertrams (2003) stellen dat promotie op basis van deelname aan 
kennisdelingspraktijken de bereidheid van werknemers om hun impliciete kennis binnen 
de organisatie te delen, kan bevorderen. Naar aanleiding hiervan stelt de zevende 
hypothese dan ook, dat een promotie volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring kan bevorderen. 
�

Promotie is gemeten met één vraag in de vragenlijst. Uit tabel 14 blijkt dat het merendeel 
van de respondenten (52,8%) neutraal staat tegenover het verkrijgen van een promotie in 
ruil voor het delen van hun kennis via mentoring. Een aanzienlijk deel van de 
respondentgroep (33,1%) geeft aan meer bereid te zijn tot het delen van zijn kennis via 
mentoring indien daar een promotie tegenover staat. 12,7% van de respondenten geeft 
zelfs aan veel meer bereid te zijn tot het delen van hun kennis via mentoring wanneer zij 
daar een promotie voor krijgen.  
�

7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � S UR P R WLH � � 1  � � � � � �

�

9 U D D J �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring een promotie krijg, ben ik: 
Antwoordcate- 

gorie 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 18 47 75 2 0 
3 H U F H Q WD J H � 12,7 33,1 52,8 1,4 0 
 
Naar aanleiding van de gepresenteerde resultaten van de frequentieanalyse kan hypothese 
7 globaal bevestigd worden. Oftewel, een promotie kan volgens een groot deel van de 
oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring bevorderen. Ook in dit geval is het interessant het verband te bekijken tussen 
promotie en de organisatiefactor beloning. Wanneer aan de promotie tevens een 
loonsverhoging is gekoppeld, is het mogelijk dat respondenten de organisatiefactor 
promotie positiever waarderen dan wanneer deze alleen beschouwd wordt. Deze 
aanvullende analyse is weergegeven in paragraaf 4.3.1..  
 
� � � � � � � 2 S OH LG LQ J � H Q � WU D LQ LQ J �

 
Volgens Oldenkamp (2001) zijn opleiding en training, als onderdeel van het HR-beleid, 
belangrijke stimulerende factoren voor de bereidheid tot kennisdeling van een 
werknemer. Werknemers dienen aan de ene kant geschoold te worden in communicatieve 
en sociale vaardigheden (Klunder &  Kuiper, 1999; Keursten, 2001) en aan de andere kant 
in het overbrengen van hun kennis en vaardigheden op andere werknemers (Dipboye et 
al., 1994; Boone, 1997; Cabrera & Cabrera, 2002). Uit de literatuur kan dus 
geconcludeerd worden dat goede communicatieve en sociale vaardigheden van pas 
kunnen komen bij het delen van kennis via mentoring en daardoor werknemers hiertoe 
zouden stimuleren. De hypothese (8a) hierbij luidt: een opleiding of training in 
communicatieve en sociale vaardigheden kan volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 
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De tweede hypothese die bij de organisatiefactor opleiding en training opgesteld is, heeft 
betrekking op de scholing in het overbrengen van kennis op andere werknemers. Het gaat 
hierbij om het aanleren van de vaardigheden van een mentor. Uit de literatuur blijkt dat 
een training in de vaardigheden van een mentor als stimulerende factor kan dienen voor 
de bereidheid tot kennisdeling van een werknemer. Naar aanleiding hiervan stelt 
hypothese 8b dan ook, dat een opleiding of training in de vaardigheden van een mentor, 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring kan bevorderen. 
�

In hoofdstuk drie is de mogelijkheid nagegaan de vragen, betrekking hebbende op de 
hypothesen 8a en 8b, in een gemeenschappelijke schaal voor opleiding en training samen 
te voegen. Deze samenvoeging bleek ongeoorloofd te zijn, aangezien de betrouwbaarheid 
Y D Q � G H � J H F R Q VWUX H H UG H � VF K D D O� R Q Y R OG R H Q G H � Z D V � � & UR Q E D F K ¶V � �  � � � � � � � ' LW� Z R UG W� H F K WH U�

niet als een beperking in de data beschouwd, omdat voor de organisatiefactor opleiding en 
training op zich geen hypothese opgesteld is, enkel voor de deelfactoren.  
 
Hypothese 8a is met één vraag in de vragenlijst empirisch getoetst. Tabel 15 geeft de 
resultaten weer van de frequentieanalyse van de verzamelde data bij deze vraag. 
Wederom oordeelt de meerderheid van de respondenten (54,2%) neutraal te staan 
tegenover een training ter verbetering van hun communicatieve en sociale vaardigheden. 
Een tevens aanzienlijk grote minderheid (35,9%) geeft aan meer bereid te zijn tot 
kennisdeling via mentoring wanneer een training in communicatieve en sociale 
vaardigheden aangeboden wordt. 7,7% van de respondenten blijkt in dat geval zelfs veel 
meer bereid te zijn.  
 
7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � R S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J � � � � � 1  � � � � �  
�

9 U D D J �  $ OV ik een training mag volgen ter verbetering van mijn communicatieve en sociale vaardigheden 
(welke van pas kunnen komen bij mentoring), ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 
via mentoring 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen via 
mentoring 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen via 

mentoring 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen via 
mentoring 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 
via mentoring 

) U H T X H Q WLH � 11 51 77 3 0 
3 H U F H Q WD J H � 7,7 35,9 54,2 2,1 0 
 
Aan de hand van de bovenstaande frequentieanalyse kan de conclusie getrokken worden 
dat de respondentgroep over het algemeen neutraal tot positief over de stimulerende 
werking van een training in communicatieve en sociale vaardigheden oordeelt. Hypothese 
8a wordt dus globaal bevestigd. Dat wil zeggen dat een opleiding of training in 
communicatieve en sociale vaardigheden, volgens een groot deel van de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring kan bevorderen. Eventuele extra verbanden met andere organisatiefactoren, 
zoals beloning, worden in paragraaf 4.3.1. nagegaan. 
 
De tweede hypothese (8b) met betrekking tot de organisatiefactor opleiding en training is 
gemeten met één gespiegelde vraag in de vragenlijst. Deze vraag is omgepoold 
weergegeven in tabel 16. Uit de weergegeven frequentieanalyse blijkt dat een overgrote 
meerderheid van de respondenten (77,5%) een neutrale positie inneemt ten opzichte van 
een training waarin de vaardigheden van een mentor worden aangeleerd. Een minderheid 
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(16,9%) geeft aan meer bereid te zijn tot kennisdeling via mentoring wanneer daar een 
dergelijke training tegenover staat.    
 
7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � R S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J � � � � � 1  � � � � � �

�

9 U D D J �  $ OV ik een training mag volgen waarin mij de vaardigheden van een mentor worden aangeleerd, 
zoals het geven van commentaar, het actief kunnen luisteren en het op een goede manier corrigeren van de 
jongere collega, ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

 
Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 
via mentoring 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen via 
mentoring 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen via 

mentoring 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen via 
mentoring 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 
via mentoring 

) U H T X H Q WLH � 2 24 110 5 1 
3 H U F H Q WD J H � 1,4 16,9 77,5 3,5 0,7 
�

Uit de analyse blijkt dat het aantal respondenten dat de training positief beoordeelt groter 
is dan het aantal dat de training negatief beoordeelt. Het betreft echter minimale aantallen 
respondenten. De groep die een neutraal oordeel geeft, is daarentegen zeer groot. Naar 
aanleiding hiervan kan gesteld worden dat de respondentgroep licht positief ten opzichte 
van de betreffende training staat en dat hypothese 8b enigszins bevestigd kan worden. 
Een opleiding of training in de vaardigheden van een mentor, kan dus volgens de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring enigszins bevorderen. Ook in dit geval kunnen mogelijke verbanden met de 
andere organisatiefactoren meer inzicht verschaffen in het, in de literatuur geconstateerde, 
positieve verband tussen het mogen volgen van een training in de vaardigheden van een 
mentor en de bereidheid tot kennisdeling van werknemers.  
�

� � � � � � � 9 H U Y U R H J G H � X LWWU H G LQ J �

�

Door de diverse wijzigingen die het kabinet van plan is door te voeren, kunnen de 
gemeenteambtenaren in de nabije toekomst pas op een latere leeftijd het arbeidsproces 
verlaten dan voorheen het geval was. Oudere werknemers voelen zich hierdoor 
waarschijnlijk benadeeld en tekort gedaan. De vervroegde uittreding is op dit moment een 
zeer actueel item en is daarom, zonder als organisatiefactor in het theoretisch kader 
opgenomen te zijn, toch in de hypothesen betrokken. Hypothese 9 stelt dat vervroegde 
uittreding volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring kan bevorderen. 
 
De organisatiefactor vervroegde uittreding is gemeten met één vraag. Uit de analyse van 
de data is duidelijk gebleken dat de respondentgroep vervroegde uittreding als 
organisatiefactor positief beoordeelt. Tabel 17 laat zien dat 36,2% van de respondenten 
neutraal staat tegenover vervroegde uittreding. 28,4% geeft aan meer bereid te zijn en 
35,5% meent veel meer bereid te zijn de kennis te delen via mentoring in ruil voor 
vervroegde uittreding.   
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7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH VX OWD WH Q � Y H UY UR H J G H � X LWWUH G LQ J � � 1  � � � � � � � P LVVLQ J � � �

�

9 U D D J �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring eerder kan uittreden (met behoud van 
70% van het salaris) dan nu het geval is met de FPU, ben ik: 

Antwoordcate- 
gorie 

Respondenten 

Y H H O� P H H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P H H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Q LH W� P H H U � R I � Q LH W�

P LQ G H U � E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

P LQ G H U � E H U H LG  
mijn kennis te 

delen 

Y H H O� P LQ G H U �

E H U H LG  mijn 
kennis te delen 

) U H T X H Q WLH � 50 40 51 0 0 
3 H U F H Q WD J H � 35,5 28,4 36,2 0 0 
 
De hypothese over de naar eigen inzicht opgestelde organisatiefactor vervroegde 
uittreding is door bovenstaande frequentieanalyse bevestigd. Vervroegde uittreding kan 
dus volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring bevorderen. 
�

� � � � � ( [ WU D � Y H U E D Q G H Q �

 
In deze paragraaf wordt als aanvulling op het voorgaande naar extra verbanden in de data 
gekeken. De samenhang tussen de diverse organisatiefactoren alsook tussen 
organisatiefactoren en persoons- en achtergrondkenmerken van respondenten zal worden 
nagegaan.  
 
� � � � � � � 9 H U E D Q G H Q � WX VV H Q � R U J D Q LVD WLH I D F WR U H Q �

 
Op basis van voorspellingen in paragraaf 4.2. zijn mogelijk interessante verbanden tussen 
diverse organisatiefactoren nagegaan. Daarbij is bekeken of het verband tussen een 
organisatiefactor en de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie door een andere organisatiefactor 
significant positief of negatief beïnvloed wordt. Het resultaat van deze aanvullende 
analyse is hieronder weergegeven. 
 
& R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � H Q � R U J D Q LVD WLH F X OWX X U �

Zoals reeds vermeld, wordt in de literatuur de verwachting geuit dat de collectieve 
ambitie van een organisatie samenhangt met de organisatiecultuur. De berekening van de 
correlatie bij dit voorspelde verband bevestigt de verwachting. Zowel tussen de algemene 
vragen41 bij de twee organisatiefactoren als tussen de situatiespecifieke extra vragen42 
blijkt de samenhang positief en significant te zijn. Dit is een goede aanwijzing dat de 
samenhang tussen de collectieve ambitie en de organisatiecultuur leidt tot een hogere 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring door de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie. Met andere woorden, het aangetoonde positieve verband tussen 
de collectieve ambitie en de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie wordt sterker wanneer de 
organisatiecultuur daarbij in beschouwing genomen wordt en vice versa.  
 

                                                
41 Tabel 27: Correlatiematrix collectieve ambitie en organisatiecultuur algemeen. Deze tabel bevindt zich in 
bijlage XXI. 
42 Tabel 28: Correlatiematrix collectieve ambitie en organisatiecultuur binnen organisatie. Deze tabel 
bevindt zich in bijlage XXI. 
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% H OR Q LQ J �

In paragraaf 4.2. is meerdere malen gewezen op een mogelijk verband tussen beloning en 
andere organisatiefactoren. Deze voorspelde verbanden worden hier nader geanalyseerd.  
 
* H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � H Q � Q LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

Uit de aanvullende analyse is gebleken dat, zoals voorspeld, het koppelen van een niet-
geldelijke beloning aan een geldelijke beloning, hoogstwaarschijnlijk zorgt voor een 
positievere waardering van beide organisatiefactoren door de respondenten. Het gaat dan 
enkel om een niet-geldelijke beloning in de vorm van het mogen uitvoeren van 
interessantere, boeiendere en afwisselendere opdrachten (r = .220, p < .01) en het 
verkrijgen van erkenning door als expert beschouwd te worden (r = .191, p < .05). De 
verbanden zijn zwak, doch significant. 
 
* H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � H Q � V H F X Q G D LUH � D UE H LG VY R R UZ D D UG H �

De deelfactoren geldelijke beloning en secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van 
extra vakantiedagen blijken sterk positief met elkaar samen te hangen (r = .679, p < .001). 
De correlatie is dermate hoog dat bijna 50% van de variantie verklaard wordt. Het is dus 
zeer waarschijnlijk dat deze combinatie van deelfactoren het enkelvoudige verband tussen 
de betreffende deelfactoren en de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door de 
oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie versterkt.  
 
% H OR Q LQ J � H Q � E H R R UG H OLQ J �

Tegengesteld aan wat voorheen voorspeld is, blijkt geen significant verband te bestaan 
tussen de organisatiefactoren beloning en beoordeling. Het direct koppelen van een 
beloning aan de beoordeling, bevordert dus niet de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie ten opzichte van 
een beoordeling zonder een daaraan gekoppelde beloning. 
 
% H OR Q LQ J � H Q � S UR P R WLH �

Tussen de organisatiefactoren beloning en promotie bestaat een sterk positief significant 
verband. Zoals in paragraaf 4.2.5. reeds voorspeld, is het verband tussen promotie en een 
geldelijke beloning het sterkst (r = .564, p < .001). Dus wanneer aan een promotie tevens 
een loonsverhoging of iets dergelijks gekoppeld is, is het goed mogelijk dat respondenten 
de organisatiefactor promotie positiever waarderen dan wanneer deze alleen beschouwd 
wordt.  
 
1 LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � H Q � R S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J �

Een laatste opvallende samenhang in de data kan geconstateerd worden tussen opleiding 
en training en een niet-geldelijke beloning. Tussen deze organisatiefactoren bestaat een 
positief significant verband. Het accent ligt op het mogen volgen van een training ter 
verbetering van de communicatieve en sociale vaardigheden. Het verband met een niet-
geldelijke beloning in de vorm van het mogen volgen van een door de respondent zelf 
uitgezochte interessante training blijkt het sterkst te zijn (r = .519, p < .001). Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat respondenten die de ene training hoog waarderen als 
stimulerende factor, ook hun waardering uitspreken over de andere training. Deze 
respondenten hebben opleiding en training hoog in het vaandel staan. 
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Tevens zijn verbanden nagegaan tussen de organisatiefactoren en persoons- en 
achtergrondkenmerken van respondenten in de vorm van geslacht, leeftijd, de afdeling 
waar de respondent werkzaam is en arbeidsduur. Aan de hand van een variantie-analyse 
(one-way ANOVA) is bekeken of de groepen respondenten, gebaseerd op persoons- en 
achtergrondkenmerken, significant van elkaar verschillen in de gemiddelde beoordeling 
van een bepaalde organisatiefactor.  
 
* H VOD F K W�

Uit de analyse is gebleken dat mannelijke en vrouwelijke respondenten niet significant 
verschillen in hun oordeel met betrekking tot de stimulerende werking van de diverse 
organisatiefactoren. De in dit hoofdstuk weergegeven resultaten gelden dus voor zowel de 
mannelijke als de vrouwelijke deelnemers aan dit onderzoek. Het grootste, echter niet-
significante, verschil tussen mannen en vrouwen wordt gevonden in de beoordeling van 
de organisatiefactor vervroegde uittreding. Alhoewel mannen en vrouwen beide deze 
factor positief beoordelen, zijn de mannelijke respondenten een fractie positiever dan de 
vrouwelijke respondenten (F(1, 139) = 2.781, p = .098). 
 
/ H H I WLMG �

Ook het splitsen van de respondentgroep op leeftijd bleek geen significante verschillen op 
te leveren. De in dit hoofdstuk weergegeven resultaten gelden dus voor de respondenten 
in alle drie de opgestelde leeftijdscategorieën bij dit onderzoek. Het grootste, maar niet-
significante, verschil is gevonden in de beoordeling van de organisatie(deel)factor niet-
geldelijke beloning. Het gaat dan specifiek om een niet-geldelijke beloning in de vorm 
van het mogen volgen van een door de respondent zelf uitgekozen interessante training. 
Uit de analyse van de data is gebleken dat hoe jonger de respondent, hoe positiever het 
oordeel dat gegeven wordt over deze niet-geldelijke beloning (F(2, 139) = 2.763, p = 
.067).  
 
$ I G H OLQ J �

Uit de variantie-analyse kan geconcludeerd worden dat de respondenten, werkzaam op de 
verschillende afdelingen binnen de gemeente Roosendaal, significant verschillen in hun 
oordeel met betrekking tot de stimulerende werking van bepaalde organisatiefactoren. Het 
mogen volgen van een training waarin de respondent de vaardigheden van een mentor 
worden aangeleerd, wordt door de afdelingen Ontwikkeling en Control significant 
positiever beoordeeld als stimulerende factor voor de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring dan door het onderdeel Secretaris / Algemeen directeur en het Gemeentelijk 
Aannemingsbedrijf (F(15, 126) = 2.343, p < .01).   
 
Een tweede significant verschil tussen de afdelingen is te vinden in het oordeel van de 
respondenten over de collectieve ambitie binnen de organisatie. Onder meer de 
respondenten op de afdelingen Ontwikkeling, Griffie, Staf Strategie en het onderdeel 
Secretaris / Algemeen directeur menen zich zeer betrokken te voelen bij de doelen van de 
organisatie en beweren samen te werken met collega’s om gezamenlijk deze doelen na te 
streven en te behalen. Dit staat in schril contrast met de respondenten op de afdelingen 
Burgerzaken, het Gemeentelijk Aannemingsbedrijf en Beleid Stadsontwikkeling en -
Beheer die zich significant minder betrokken voelen (F(15, 125) = 3.074, p < .001) en 
beweren minder samen te werken om de doelen te behalen (F(15, 125) = 1.733, p < .05).  
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Enige voorzichtigheid dient echter geboden te worden bij de interpretatie van deze 
resultaten, aangezien grote verschillen zijn geconstateerd in het aantal respondenten per 
afdeling.43 
�

$ U E H LG VG X X U �

Uit de analyse is gebleken dat respondenten met een verschillende arbeidsduur significant 
verschillen in hun oordeel met betrekking tot de stimulerende werking van de deelfactor 
niet-geldelijke beloning. Hoe langer de respondent in dienst is bij de gemeente 
Roosendaal, hoe minder positief hij staat tegenover het mogen uitvoeren van 
interessantere, meer boeiende en afwisselende opdrachten (F(3, 138) = 4.735, p < .01) en 
het mogen volgen van een door de respondent zelf uitgezochte interessante training in ruil 
voor het delen van de kennis via mentoring (F(3, 138) = 2.688, p < .05). Dit is lijn met 
wat weergegeven is bij de variantie-analyse voor de variabele leeftijd. In de meeste 
gevallen houdt leeftijd immers gelijke tred met arbeidsduur. Kanttekening is echter, dat 
het gevonden verschil bij leeftijd niet significant is, terwijl dit bij arbeidsduur wel het 
geval is. 
 
Een opvallend, maar echter niet-significant, verschil kan gevonden worden in de 
beoordeling van de organisatiefactor opleiding en training. Hoe langer de respondent in 
dienst is bij de gemeente Roosendaal, hoe minder positief hij staat tegenover het mogen 
volgen van een training ter verbetering van zijn communicatieve en sociale vaardigheden 
in ruil voor het delen van zijn kennis via mentoring (F(3, 138) = 2.168, p = .095). De 
voorheen getrokken conclusie dat respondenten die de ene training hoog waarderen als 
stimulerende factor, ook hun waardering uitspreken over de andere training, lijkt ook hier 
op te gaan. Respondenten met een kortere arbeidsduur hebben opleiding en training hoger 
in het vaandel staan dan de respondenten met een langere arbeidsduur.  
 

                                                
43 Tabel 22: Spreiding respondenten over afdelingen en onderdelen gemeente Roosendaal. Deze tabel 
bevindt zich in bijlage VI. 
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� � � � � $ OWH U Q D WLH Y H � R U J D Q LVD WLH I D F WR U H Q  
 
Het explorerende deel van het onderzoek wordt in de vragenlijst vertegenwoordigd door 
een open vraag waarbij de respondent zelf een suggestie kan doen in de vorm van een 
organisatiefactor, die zijn bereidheid tot het delen van zijn kennis via mentoring zou 
kunnen bevorderen. De door respondenten geopperde suggesties zijn hieronder 
gerubriceerd weergegeven. 
�

0 H Q WR U LQ J VS U R F H V�

Een groot aantal respondenten geeft aan, dat een goed georganiseerd mentoringsproces 
oudere werknemers kan stimuleren hun kennis te delen via mentoring. Enkele 
aandachtspunten die de respondenten hierbij aankaarten zijn: 
·  Het tijdig benoemen van een opvolger voor de oudere werknemer, zodat 

kennisoverdracht effectief en op een natuurlijke wijze kan plaatsvinden. Lange tijd 
voor het vertrek van de oudere werknemer dient de kennisoverdracht in gang te 
worden gezet. Dit is lijn met de literatuur. 

·  De leerling moet in staat en bereid zijn de overgedragen kennis tot zich te nemen en in 
zich op te slaan. In het aannamebeleid dient veel aandacht geschonken te worden aan 
contactuele en sociale vaardigheden en vakinhoudelijke kennis van de jongere. Dit 
draagt bij aan het gemak waarmee kennisoverdracht bewerkstelligd kan worden. 

·  De oudere werknemer invloed geven in de selectie van de jongere collega waar hij 
mentor van wordt. 

 
% H VF K LN E D D U K H LG � Y D Q � WLMG � � U X LP WH � H Q � P LG G H OH Q �

Zoals reeds voorspeld in paragraaf 2.6. kaarten vele respondenten de organisatiefactor 
beschikbaarheid van tijd, ruimte en middelen aan. Deze factor wordt in de scriptie als 
basisvoorwaarde voor de bereidheid tot het delen van kennis beschouwd en is daarom niet 
in de hypothesen van het onderzoek opgenomen.  
�

5 H VS H F W� H Q � H U N H Q Q LQ J �

Respect, waardering en erkenning vanuit de organisatie en jongere werknemers voor de 
kennis van oudere werknemers, wordt eveneens door een aanzienlijk aantal respondenten 
als stimulerende factor beschouwd. De overtuiging moet blijken, dat ouderen de 
organisatie nog immer veel te bieden hebben. Daarom zouden niet enkel jongeren, maar 
ook ouderen in nieuwe projecten betrokken moeten worden.  
�

$ U E H LG VG X X U Y H U N R U WLQ J �

Enkele respondenten kaarten arbeidsduurverkorting aan als factor, die de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring zou kunnen bevorderen. Daarbij kan gedacht worden aan een 
extra vrije dag per week, indien de vervroegde uittreding niet van toepassing is. Op deze 
manier krijgt de werknemer de mogelijkheid in een langzaam tempo af te bouwen.  
 
2 Y H U LJ H Q �

Als overige stimulerende factoren zijn door de respondenten genoemd: 
·  Het bieden van verantwoordelijkheid en zeggenschap aan oudere werknemers. 
·  Het creëren van rust in de organisatie, door niet continu te reorganiseren en 

veranderingen door te voeren. 
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Als gevolg van de toenemende vergrijzing van de samenleving zullen de komende 
decennia grote groepen oudere werknemers het arbeidsproces gaan verlaten. Deze 
werknemers beschikken doorgaans over een zeer waardevolle hoeveelheid impliciete 
kennis, gebaseerd op hun jarenlange ervaring. Om te voorkomen dat deze kennis bij 
uittreding verloren gaat, verdient het aanbeveling dat zij voor het vertrek van de 
werknemer gedeeld wordt. Uit de literatuur is gebleken dat mentoring een geschikt 
instrument hiervoor kan zijn.   
 
Bepaalde organisatiefactoren bevorderen de bereidheid en motivatie van werknemers om 
hun kennis te delen. In het theoretisch kader (hoofdstuk twee) zijn diverse 
organisatiefactoren besproken. De stimulerende werking van deze organisatiefactoren, in 
het specifieke geval van kennisdeling via mentoring door oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie, is vervolgens empirisch getoetst aan de hand van de volgende 
algemene vraagstelling:  
 
³ : H ON H � R UJ D Q LV D WLH I D F WR UH Q � N X Q Q H Q � Y R OJ H Q V � G H � R X G H UH � Z H UN Q H P H UV � Y D Q � H H Q � J H P H H Q WH OLMN H �

R UJ D Q LV D WLH � K X Q � E H UH LG K H LG � WR W� N H Q Q LVG H OLQ J � Y LD � P H Q WR ULQ J � E H Y R UG H UH Q " ´ �

 
De resultaten van het onderzoek zijn behandeld in het voorgaande hoofdstuk. In dit 
hoofdstuk wordt de algemene vraagstelling beantwoord door systematisch te kijken naar 
de resultaten per hypothese. Op basis van de conclusies worden vervolgens aanbevelingen 
geformuleerd voor gemeentelijke organisaties. 
 
� � � � � + \ S R WK H V H Q �

 
Tabel 18 geeft een overzicht van de resultaten van de toetsing van de hypothesen. Alle 
hypothesen worden (deels) bevestigd. In deze paragraaf worden de resultaten voor elke 
hypothese apart besproken en worden hieraan conclusies verbonden. Dit leidt vervolgens 
tot de beantwoording van de algemene vraagstelling. 
�

7 D E H O� � � � � 5 H V X OWD WH Q � WR H WVLQ J � K \ S R WK H VH Q � � �

�

% H Y H VWLJ G ��

+ \ S R WK H V H Q � : H O� ' H H OV� 1 LH W�

+ � � � Een organisationele collectieve ambitie kan volgens de oudere werknemers van 
een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
bevorderen.�

; � � �

+ � � � Een organisatiecultuur die staat voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, 
openheid en kennisdeling, kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

+ � � Een geldelijke beloning kan volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

+ � � � Een niet-geldelijke beloning kan volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

� ; � �

+ � � � Een secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van extra vakantiedagen kan 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

�

�
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% H Y H VWLJ G ��

+ \ S R WK H V H Q � : H O� ' H H OV� 1 LH W�

+ � � � Een beoordeling die onder meer gebaseerd is op de inzet met betrekking tot 
kennisdeling via mentoring, kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

� ; � �

+ � � � Een promotie kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

+ � D � � Een opleiding of training in communicatieve en sociale vaardigheden, kan 
volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

+ � E � � Een opleiding of training in de vaardigheden van een mentor, kan volgens de 
oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling 
via mentoring bevorderen. 

� ; � �

+ � � � Vervroegde uittreding kan volgens de oudere werknemers van een 
gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. 

; � � �

�

�

& R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

Aanwezigheid van een collectieve ambitie in de organisatie kan volgens de oudere 
werknemers hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. + \ S R WK H VH � �  in 
het onderzoek wordt bevestigd. Dit is in lijn met in de literatuur vermelde resultaten over 
kennisdeling in het algemeen. Een collectieve ambitie zorgt voor een persoonlijke 
betrokkenheid van de oudere werknemer bij de missie en visie van de organisatie. Als 
gevolg hiervan zullen oudere werknemers waarschijnlijk nauwelijks geneigd zijn kennis 
als macht te beschouwen en zijn zij daarom bereid hun waardevolle impliciete kennis te 
delen met collega’s. Uit het onderzoek is bovendien gebleken dat oudere werknemers op 
afdelingen die zich bezighouden met het stellen van de doelen en het uitzetten van de 
strategie voor de organisatie, zich het meest persoonlijk betrokken voelen bij deze doelen.  
Wanneer de gemeentelijke organisatie naast een collectieve ambitie gekenmerkt wordt 
door een organisatiecultuur die staat voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, 
openheid en kennisdeling, dan wordt het stimulerende effect van de collectieve ambitie op 
de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers versterkt. Dit is 
ook te verwachten, aangezien deze twee organisatiefactoren conceptueel zeer sterk met 
elkaar verweven zijn (zie par. 2.4.). 
 
2 U J D Q LVD WLH F X OWX X U �

Een organisatiecultuur die staat voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, 
openheid en kennisdeling, kan volgens de oudere werknemers hun bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring bevorderen. + \ S R WK H VH � �  wordt bevestigd. Dit is lijn met de 
literatuurresultaten met betrekking tot kennisdeling in het algemeen. Het creëren van een 
coöperatieve, synergiezoekende kennisdelingscultuur stimuleert oudere werknemers in 
hun bereidheid hun impliciete kennis te delen met jongere collega’s. 
Wanneer de gemeentelijke organisatie naast een dergelijke organisatiecultuur gekenmerkt 
wordt door een collectieve ambitie, dan wordt het positieve effect van de 
organisatiecultuur op de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere 
werknemers versterkt. 
 
�

�



 

 62 

* H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

Een geldelijke beloning kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. Dit bevestigt 
K \ S R WK H V H � �  in het onderzoek en is in lijn met wat reeds weergegeven is in de literatuur 
met betrekking tot werknemers en kennisdeling in het algemeen. Met andere woorden, het 
verkrijgen van erkenning en waardering voor de verrichte mentoringsactiviteiten, in de 
vorm van een geldelijke beloning, wordt door oudere werknemers op prijs gesteld. Als 
mogelijke verklaring hiervoor kan aangedragen worden dat oudere werknemers voor wat 
betreft het salaris veelal aan hun top zitten (eventuele inflatiecorrecties uitgesloten). 
Daarnaast zijn ambtenaren in tijden van overheidsbezuinigingen, de eerste die dienen in te 
leveren op hun inkomen. Het is waarschijnlijk dat dit bijdraagt aan de positieve 
waardering van een geldelijke beloning door de oudere werknemer. Het verdient 
aanbeveling dat vervolgonderzoek hierin meer duidelijkheid verschaft. 
Wanneer aan een geldelijke beloning tevens een niet-geldelijke beloning gekoppeld is in 
de vorm van het mogen uitvoeren van interessantere, boeiendere en afwisselendere 
opdrachten of het verkrijgen van erkenning door als expert beschouwd te worden, dan 
wordt de stimulerende werking van een geldelijke beloning op de bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring door oudere werknemers versterkt. Dit is ook het geval bij 
een aan de geldelijke beloning gekoppelde secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van 
extra vakantiedagen. Het is aannemelijk dat deze niet-tastbare beloningsvormen, als 
aanvulling op de geldelijke beloning, in de ogen van de oudere werknemer zorgen voor 
een completer beloningspakket, dat bij hem meer voldoening teweegbrengt.   
 
1 LH W� J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

Een niet-geldelijke beloning kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring enigszins bevorderen. 
+ \ S R WK H VH � �  wordt deels bevestigd. Het verkrijgen van waardering voor de verrichte 
mentoringsactiviteiten, in de vorm van een niet-geldelijke beloning, wordt door oudere 
werknemers enigszins op prijs gesteld. Vooral niet-geldelijke beloningen in de vorm van 
het mogen uitvoeren van interessantere, meer boeiende en afwisselende opdrachten en het 
verkrijgen van erkenning door als expert beschouwd te worden, worden door oudere 
werknemers positief beoordeeld.  
Tevens is gebleken dat hoe langer de oudere werknemer in dienst is bij de gemeentelijke 
organisatie, hoe minder positief hij staat tegenover het mogen uitvoeren van 
interessantere, meer boeiende en afwisselende opdrachten en het mogen volgen van een 
zelf uitgekozen interessante training in ruil voor het delen van de kennis via mentoring. 
Aangezien de arbeidsduur in de meeste gevallen gelijke tred houdt met leeftijd kan een 
verklaring voor dit verband zijn dat oudere werknemers niet zozeer nog naar uitdagingen 
zoeken in hun werk. Zij staan op het punt van uittreding, vertrouwen veelal op hun 
jarenlange ervaring en hebben mogelijk een moeizamer leerproces (e.g. Scott &  Spencer, 
1998). Dit geldt minder sterk voor de ‘ jongere’  oudere werknemer.  
Als aan een niet-geldelijke beloning een geldelijke beloning gekoppeld is, dan wordt de 
stimulerende werking van een niet-geldelijke beloning op de bereidheid tot kennisdeling 
via mentoring door oudere werknemers versterkt. Een mogelijke verklaring kan zijn dat 
enkel een niet-geldelijke beloning gekenmerkt wordt door een hoge mate van 
ontastbaarheid. Een aanvulling met een geldelijke beloning kan de beloning in zijn geheel 
voor de oudere werknemer meer concretiseren. Het verdient aanbeveling dat 
vervolgonderzoek meer duidelijkheid verschaft in de werkelijke redenen voor dit verband. 
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Een secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm van extra vakantiedagen kan volgens de 
oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring bevorderen.� Dit bevestigt K \ S R WK H V H � �  en is in lijn met wat reeds weergegeven 
is in de literatuur met betrekking tot werknemers en kennisdeling in het algemeen. Het 
verkrijgen van erkenning en waardering voor de verrichte mentoringsactiviteiten, in de 
vorm van extra vakantiedagen, wordt door oudere werknemers op prijs gesteld. 
De koppeling van een geldelijke beloning aan de secundaire arbeidsvoorwaarde versterkt 
het stimulerende effect van deze organisatiefactor op de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door oudere werknemers. 
 
In het algemeen kan gesteld worden dat een beloning volgens de oudere werknemers van 
een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring kan 
bevorderen.   
 
% H R R U G H OLQ J �

Een beoordeling die onder meer gebaseerd is op de inzet met betrekking tot kennisdeling 
via mentoring, kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring enigszins bevorderen. + \ S R WK H VH � �  wordt deels 
bevestigd. Een mogelijke verklaring voor dit licht positieve verband is tweeledig. 
Enerzijds tonen werknemers over het algemeen meer inzet voor een bepaalde activiteit 
wanneer zij daarop afgerekend worden (Noe et al., 2003). Anderzijds vormt de 
beoordeling een leerzaam feedbackmoment voor de werknemer. De werknemer krijgt te 
horen of hij op de goede weg zit met zijn mentoringsactiviteiten en krijgt gepast advies ter 
verbetering aangeboden. Dit kan de werknemer stimuleren zijn kennis te delen via 
mentoring (MacLennan, 1995; Boone, 1997). Of dit verklaringen zijn voor dit enigszins 
positieve verband dient vervolgonderzoek uit te wijzen. 
 
3 U R P R WLH �

Een promotie kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun 
bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen.� + \ S R WK H VH � �  in het onderzoek 
wordt bevestigd. Dit is in lijn met de literatuur met betrekking tot werknemers en 
kennisdeling in het algemeen. Het verkrijgen van waardering voor de verrichte 
mentoringsactiviteiten, in de vorm van een promotie, wordt door oudere werknemers op 
prijs gesteld. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat een promotie in de meeste gevallen 
gepaard gaat met een toename in status, macht en autonomie op het werk. Dit wordt door 
werknemers over het algemeen aantrekkelijk bevonden (Baron & Kreps, 1999).  
Als aan de promotie tevens een beloning gekoppeld is, dan wordt de stimulerende 
werking van een promotie op de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere 
werknemers versterkt. Dit geldt vooral in het geval van een geldelijke beloning, 
bijvoorbeeld in de vorm van een loonsverhoging. Een mogelijke verklaring voor dit 
verband kan gevonden worden in het bestaan van sterke sociale normen, die een hogere 
positie in de hiërarchie associëren met een hoger loon (Baron & Kreps, 1999). 
 
7 U D LQ LQ J � LQ � F R P P X Q LF D WLH Y H � H Q � VR F LD OH � Y D D U G LJ K H G H Q �

Een opleiding of training in communicatieve en sociale vaardigheden, kan volgens de 
oudere werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring bevorderen. Dit bevestigt K \ S R WK H VH � � D  en is in lijn met de literatuur met 
betrekking tot werknemers en kennisdeling in het algemeen. Omdat goede 
communicatieve en sociale vaardigheden van pas komen in het mentoringsproces, 
stimuleert een training hierin oudere werknemers hun kennis te delen via mentoring. Ook 
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in dit geval geldt echter hoe langer de arbeidsduur van de oudere werknemer, hoe minder 
positief hij staat tegenover het mogen volgen van een dergelijke training. Het verband is 
in dit geval echter niet significant.  
Uit het geconstateerde positieve verband tussen een training in communicatieve en sociale 
vaardigheden en een niet-geldelijke beloning in de vorm van het mogen volgen van een 
door de respondent zelf uitgezochte interessante training, kan afgeleid worden dat oudere 
werknemers die de ene training hoog waarderen als stimulerende factor, ook hun 
waardering uitspreken over de andere training. Deze oudere werknemers hebben 
opleiding en training hoog in het vaandel staan. 
 
7 U D LQ LQ J � LQ � G H � Y D D U G LJ K H G H Q � Y D Q � H H Q � P H Q WR U �

Een opleiding of training in de vaardigheden van een mentor, kan volgens de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring enigszins bevorderen.� + \ S R WK H VH � � E  wordt deels bevestigd. Omdat het 
beschikken over de vaardigheden van een mentor van pas komt in het mentoringsproces, 
stimuleert een dergelijke training oudere werknemers hun kennis te delen via mentoring. 
Een mogelijke verklaring voor de zwakte van het verband kan zijn dat een groot aantal 
oudere werknemers zichzelf, ook zonder training, een goede mentor vindt. Zij menen 
waarschijnlijk dat een dergelijke training overbodig is. Het verdient aanbeveling dat 
vervolgonderzoek hierin meer duidelijkheid verschaft.  
 
9 H U Y U R H J G H � X LWWU H G LQ J �

Vervroegde uittreding kan volgens de oudere werknemers van een gemeentelijke 
organisatie hun bereidheid tot kennisdeling via mentoring bevorderen. Dit bevestigt 
K \ S R WK H V H � � , welke niet op basis van de literatuur maar naar eigen inzicht van de 
onderzoeker is opgesteld. Aangezien de leeftijd waarop oudere werknemers vervroegd het 
arbeidsproces kunnen verlaten omhoog gaat, beschouwen zij vervroegde uittreding, 
eerder dan in de nabije toekomst mogelijk is, als een stimulerende organisatiefactor. 
Oudere werknemers hebben in de meeste gevallen hun leven lang gewerkt en kijken uit 
naar hun uittreding. Door het nieuwe beleid voelen zij zich waarschijnlijk dan ook 
benadeeld en tekort gedaan.   
 
Op basis van voorgaande bespreking van de hypothesen kan geconcludeerd worden dat 
alle in de hypothesen geïntegreerde organisatie(deel)factoren volgens de oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie hun bereidheid tot het delen van hun 
kennis via mentoring in een bepaalde mate kunnen bevorderen. Het antwoord op de 
algemene vraagstelling luidt: 
 
³ ' H � R UJ D Q LVD WLH I D F WR UH Q � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� � J H OG H OLMN H � H Q � Q LH W�

J H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J � � VH F X Q G D LUH � D UE H LG VY R R UZ D D UG H � LQ � G H � Y R UP � Y D Q � H [ WUD � Y D N D Q WLH G D J H Q � �

E H R R UG H OLQ J � � S UR P R WLH � � WUD LQ LQ J � LQ � F R P P X Q LF D WLH Y H � H Q � V R F LD OH � Y D D UG LJ K H G H Q � � WUD LQ LQ J � LQ �

G H � Y D D UG LJ K H G H Q � Y D Q � H H Q � P H Q WR U� H Q � Y H UY UR H J G H � X LWWUH G LQ J � N X Q Q H Q � Y R OJ H Q V � G H � R X G H UH �

Z H UN Q H P H UV � Y D Q � H H Q � J H P H H Q WH OLMN H � R UJ D Q LVD WLH � K X Q � E H UH LG K H LG � WR W� N H Q Q LV G H OLQ J � Y LD �

P H Q WR ULQ J � E H Y R UG H UH Q � ´ �

 
Aangezien met de beantwoording van de algemene vraagstelling een model van 
organisatiefactoren opgesteld is, waaraan een gemeentelijke organisatie moet voldoen om 
de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, is 
de doelstelling van het onderzoek gehaald en levert dit onderzoek een empirisch 
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onderbouwde bijdrage aan de schaarse literatuur over kennisdeling door oudere 
werknemers.  
 
� � � �  $ D Q E H Y H OLQ J H Q �

 
Op basis van de resultaten van het in deze scriptie beschreven onderzoek zijn 
aanbevelingen te doen aan gemeentelijke organisaties. Alhoewel oudere werknemers van 
gemeentelijke organisaties over het algemeen positief staan tegenover het delen van hun 
kennis via mentoring, kan de organisatie hun bereidheid hiertoe vergroten aan de hand 
van bepaalde organisatiefactoren. De aanbevelingen omvatten enkel die 
organisatie(deel)factoren waarvan in het onderzoek is gebleken dat zij de grootste 
stimulerende werking hebben. Om redenen van financiële beperkingen dienen 
gemeentelijke organisaties immers keuzes te maken. Een keuze voor (een van) de meest 
effectieve organisatie(deel)factoren ligt dan voor de hand. 
 
� � � % H V F K LN E D D UK H LG � Y D Q � WLMG � � UX LP WH � H Q � P LG G H OH Q �

Het verdient aanbeveling dat de organisatie voldoende tijd, ruimte en middelen voor 
kennisdeling via mentoring beschikbaar stelt aan oudere werknemers. Dit geldt als 
basisvoorwaarde voor de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere 
werknemers. Als aan deze voorwaarde niet is voldaan, zal sowieso geen kennisdeling 
plaatsvinden. 
�

� � � & R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie een collectieve ambitie creëert. Werknemers 
voelen zich dan persoonlijk betrokken bij de missie en visie van de organisatie en werken 
samen met hun collega’s om gezamenlijk de doelen van de organisatie na te streven en te 
behalen. 
Het ontwikkelen van een collectieve ambitie kan bijvoorbeeld door participatie van een 
dwarsdoorsnede van de werknemersgroep in het opstellen van de doelen van de 
organisatie en in het nemen van belangrijke beslissingen voor de organisatie, door het 
organiseren van teambuilding activiteiten en uitstapjes voor de gehele organisatie. 
Vervolgens dienen alle werknemers regelmatig collectief via workshops bekend gemaakt 
te worden met de bestaansredenen van de organisatie, dient helderheid verschaft te 
worden rondom de doelen van de organisatie en de wijze waarop deze doelen gerealiseerd 
kunnen worden. De bevlogenheid van het topmanagement die zich uit in inspirerende 
visies kan tevens bijdragen aan het creëren van een collectieve ambitie in de organisatie 
(Weggeman, 1995, 1997). 
Om het effect van de collectieve ambitie op de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers te versterken, verdient het aanbeveling dat de organisatie tevens 
een organisatiecultuur creëert die staat voor vertrouwen, betrokkenheid, samenwerking, 
openheid en kennisdeling.  
�

� � � 2 UJ D Q LV D WLH F X OWX X U�

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie een cultuur creëert die staat voor vertrouwen, 
betrokkenheid, samenwerking, openheid en kennisdeling. Er moet een goed klimaat 
heersen voor kennisdeling in de organisatie, zodat de oudere werknemer geen bezwaar 
heeft tegen het deels afstaan van zijn bron van status. 
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Hoewel het duidelijk is dat kennisdeling gebaat is bij een kennisvriendelijke cultuur, lijkt 
het haast onmogelijk de organisatiecultuur doelbewust en op korte termijn te veranderen. 
Een organisatiecultuur is namelijk zeer gecompliceerd en daardoor zeer moeilijk te 
beïnvloeden. Mogelijkheden voor enige positieve impulsen in de richting van een 
coöperatieve, synergiezoekende kennisdelingscultuur liggen bijvoorbeeld bij het opnemen 
van het belang van kennisdeling in de waarden en normen van de organisatie. Dit kan de 
organisatie dan vervolgens doorvoeren in haar personeelsbeleid (bijv. belonings-, 
promotie-, en opleidingsbeleid) en communiceren naar de werknemers via workshops. 
Tevens kan het organiseren van teambuilding activiteiten een positieve impuls vormen 
(Davenport & Prusak, 1997; Huysman & de Wit, 2000; Ruppel & Harrington, 2000).  
Om het effect van een dergelijke cultuur op de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers te versterken, verdient het aanbeveling dat de organisatie tevens 
een collectieve ambitie creëert.  
 
� � � * H OG H OLMN H � E H OR Q LQ J �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie een geldelijke beloning in ruil hiervoor biedt. 
Onder een geldelijke beloning kunnen een salarisverhoging, een bonus, opties en 
aandelen worden verstaan. Gevaar schuilt echter in het feit dat financiële beloningen over 
het algemeen enkel een korte termijn effect dreigen te hebben. Het kan werknemers 
bijvoorbeeld enkel in een beginfase stimuleren actief te participeren in kennisdeling 
(Huysman & de Wit, 2000; Bertrams, 2003). Aanvullende maatregelen zijn nodig om ook 
op de lange termijn kennisdeling te waarborgen. 
Om het effect van een geldelijke beloning op de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door oudere werknemers te versterken, verdient het aanbeveling dat de 
organisatie tevens een niet-geldelijke beloning in de vorm van het mogen uitvoeren van 
interessantere, boeiendere en afwisselende opdrachten of het verkrijgen van erkenning 
door als expert beschouwd te worden of een secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm 
van extra vakantiedagen biedt.  
 
� � � 6 H F X Q G D LUH � D UE H LG VY R R UZ D D UG H � LQ � G H � Y R UP � Y D Q � H [ WUD � Y D N D Q WLH G D J H Q �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie een secundaire arbeidsvoorwaarde in de vorm 
van extra vakantiedagen in ruil hiervoor biedt. Het verkrijgen van erkenning en 
waardering voor de verrichte mentoringsactiviteiten, in de vorm van extra vakantiedagen, 
wordt door oudere werknemers op prijs gesteld. 
Om het effect van de secundaire arbeidsvoorwaarde op de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door oudere werknemers te versterken, verdient het aanbeveling dat de 
organisatie tevens een geldelijke beloning biedt (synergie-effect).  
�

� � � 3 UR P R WLH � �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie hiervoor in ruil een promotie biedt. Het 
verkrijgen van waardering voor de verrichte mentoringsactiviteiten, in de vorm van een 
promotie, wordt door oudere werknemers op prijs gesteld.  
Om het effect van de promotie op de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door 
oudere werknemers te versterken, verdient het aanbeveling dat de organisatie tevens een 
beloning biedt. Dit geldt vooral in het geval van een geldelijke beloning, bijvoorbeeld in 
de vorm van een loonsverhoging. 
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� � � 7 UD LQ LQ J � LQ � F R P P X Q LF D WLH Y H � H Q � V R F LD OH � Y D D UG LJ K H G H Q �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie een training in communicatieve en sociale 
vaardigheden biedt aan mentoren. Goede communicatieve en sociale vaardigheden komen 
immers van pas in het mentorproces. Het verdient aanbeveling dat de organisatie reeds in 
een vroeg stadium deze trainingen aan oudere werknemers aanbiedt. ‘Jongere’  oudere 
werknemers staan namelijk positiever tegenover het volgen van een dergelijke training 
dan hun oudere collega’s. 
�

� � � 9 H UY UR H J G H � X LWWUH G LQ J �

Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie hiervoor in ruil de mogelijkheid biedt eerder te 
stoppen met werken. Aangezien de leeftijd waarop oudere werknemers vervroegd het 
arbeidsproces kunnen verlaten omhoog gaat, beschouwen de oudere werknemers 
vervroegde uittreding, dus eerder dan in de nabije toekomst mogelijk is, als een 
stimulerende factor.  
De organisatie kan dit bewerkstelligen door verschillende regelingen te treffen en 
mogelijkheden te bieden aan werknemers, zoals een gunstige deeltijd-FPU. Individueel of 
collectief (CAO) kunnen hierover afspraken gemaakt worden met werknemers.   
 
� � � 6 X J J H VWLH V �

Andere stimulerende factoren die op basis van suggesties van oudere werknemers zijn 
geformuleerd, zijn: een goed georganiseerd mentoringsproces, respect en erkenning voor 
de oudere werknemer, arbeidsduurverkorting, verantwoordelijkheid en zeggenschap voor 
de oudere werknemer en rust in de organisatie. 
 
Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie het mentoringsproces goed organiseert. Het 
tijdig benoemen van een opvolger voor de oudere werknemer, het betrekken van de 
oudere werknemer bij de selectie van zijn leerling en het selecteren van een leerling die in 
staat en bereid is de overgedragen kennis tot zich te nemen en in zich op te slaan, dragen 
hieraan bij. 
 
Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie en de jongere werknemers respect, waardering 
en erkenning voor de kennis van de oudere werknemers tonen. De overtuiging moet 
blijken, dat ouderen de organisatie nog immer veel te bieden hebben. Daarom zouden niet 
enkel jongeren, maar ook ouderen in nieuwe projecten betrokken moeten worden.  
 
Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie in ruil hiervoor mogelijkheden tot 
arbeidsduurverkorting biedt.� Daarbij kan gedacht worden aan een extra vrije dag per 
week, indien de vervroegde uittreding niet van toepassing is. Op deze manier krijgt de 
werknemer de mogelijkheid in een langzaam tempo af te bouwen. �

 
Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie in ruil hiervoor verantwoordelijkheid en 
zeggenschap biedt. Dit kan bijvoorbeeld door een aanvulling op of aanpassing van het 
takenpakket van de oudere werknemer met meer verantwoordelijke taken en het bieden 
van meer beslissingsbevoegdheden aan de oudere werknemer. 
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Om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring door oudere werknemers te bevorderen, 
verdient het aanbeveling dat de organisatie rust creëert in de organisatie. Dit kan ze 
bewerkstelligen door niet continu te reorganiseren en veranderingen door te voeren. 
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� � � ' LV F X VV LH �

 
Gezien de hoge respons is het aannemelijk dat geldige conclusies verbonden kunnen 
worden aan het onderzoek. De resultaten en conclusies kunnen gegeneraliseerd worden 
naar andere gemeentelijke organisaties in Nederland. Rekening dient echter gehouden te 
worden met het feit dat het onderzoek enkel gepercipieerde verbanden kan aantonen. In 
het onderzoek is immers de mening van de respondent met betrekking tot de 
(gepercipieerde) invloed van een specifieke organisatiefactor op zijn bereidheid tot 
kennisdeling via mentoring nagegaan. Deze percepties kunnen uiteraard verschillen van 
de daadwerkelijke verbanden. De keuze voor het onderzoeken van percepties in plaats 
van daadwerkelijke verbanden is een noodzakelijke keuze geweest. De gemeente 
Roosendaal hanteert mentoring immers niet als instrument voor de overdracht van 
impliciete kennis binnen de organisatie.  
�

De keuze voor het opzetten van een elektronische én een papieren versie van de 
vragenlijst bleek de juiste. Ondanks dat het vele uren extra arbeid gekost heeft, konden op 
deze manier alle oudere werknemers van de gemeente Roosendaal in het onderzoek 
betrokken worden. Dit heeft een positieve invloed op de betrouwbaarheid van de 
verzamelde data en de mogelijkheid tot generalisering van de onderzoeksresultaten. 
Aangetekend dient te worden dat de respons bij de papieren versie opvallend lager is 
uitgevallen dan de respons bij de elektronische versie van de vragenlijst. Een mogelijke 
verklaring zou kunnen zijn dat de oudere werknemers op de afdelingen met een intern e-
mailadres zich in een hogere mate betrokken voelen bij de organisatie, dan hun collega’s 
op de afdelingen zonder een intern e-mailadres (GA en CMCK). Werknemers van het 
Gemeentelijk Aannemingsbedrijf (GA) en het Centrum voor de Kunsten (CMCK) zien 
zichzelf in mindere mate als ambtenaar en beschouwen de gemeente Roosendaal daarom 
niet daadwerkelijk als hun werkgever. Zij identificeren zich veelal met hun beroep of vak 
van hovenier of kunstenaar in plaats van met hun werkgever. Tevens bevinden de 
vestigingen van deze twee afdelingen zich ver verwijderd van het Stadskantoor. 
Een andere verklaring voor de lagere respons zou kunnen zijn dat de oudere werknemers 
van het GA en het CMCK, in tegenstelling tot collega’s op de andere afdelingen, niet een 
aan hun persoonlijk gerichte aankondiging van het onderzoek ontvangen hebben. Dit 
geldt ook voor de herinnerings- en aanmoedigingsmededeling van het onderzoek. Een 
verspreiding van de aankondigingse-mail en follow-up e-mail in briefvorm had mogelijk 
de respons van de papieren vragenlijst kunnen verhogen.  
Tevens zou als mogelijke verklaring voor de lagere respons aangedragen kunnen worden, 
dat het invullen van de elektronische versie van de vragenlijst door oudere werknemers 
als een kleinere moeite beschouwd wordt dan het invullen van de papieren versie. De 
stapel papier kan mogelijkerwijs een psychologische barrière vormen voor de respondent.    
�

Uit de analyse van de verzamelde data is gebleken dat het aantal missing values tot een 
minimum beperkt is gebleven. Enkel bij vraag 25 kan een overmaat aan missing values 
geconstateerd worden. Bij deze vraag is de respondent gevraagd een rangschikking aan te 
brengen in de behandelde organisatiefactoren op basis van belangrijkheid voor het 
bevorderen van zijn bereidheid tot het delen van zijn kennis via mentoring. Een mogelijke 
verklaring voor het grote aantal missing values is dat respondenten de antwoordinstructie 
bij de vraag niet aandachtig gelezen hebben en de vraag foutief geïnterpreteerd hebben. 
Menig respondent heeft immers, tegengesteld aan de instructie, verschillende 
organisatiefactoren hetzelfde cijfer gegeven. Als gevolg kan aan de resultaten van en de 
conclusies bij de rangschikking minimale waarde gehecht worden. Eventuele conclusies 



 

 70 

zijn derhalve ook achterwege gelaten. Aangezien deze vraag geen betrekking heeft op een 
van de hypothesen van het onderzoek, wordt dit niet als een beperking beschouwd op het 
onderzoek. Een opvallend dikgedrukte antwoordinstructie bij deze vraag, had mogelijk 
het aantal missing values kunnen beperken. 
 
Na een nadere beschouwing zijn de vragen 7 en 23 voor organisatiecultuur uit de analyse 
verwijderd. Het stellen van deze vragen in gespiegelde vorm is verwarrend gebleken en 
heeft averechts gewerkt. De pre-test heeft dit echter niet uitgewezen. Mogelijk hebben 
respondenten de vraag niet goed gelezen of er te weinig tijd voor genomen. 
 
Het explorerende deel van het onderzoek wordt in de vragenlijst vertegenwoordigd door 
de open vraag 26 waarbij de respondent zelf een suggestie kan doen in de vorm van een 
organisatiefactor, die zijn bereidheid tot het delen van zijn kennis via mentoring zou 
kunnen bevorderen. De door respondenten geopperde suggesties zijn echter veelal geen 
‘nieuwe’  organisatiefactoren gebleken. Deze factoren zijn immers reeds in de literatuur 
onderkend. Ondanks het feit dat ze niet zo expliciet in dit onderzoek zijn opgenomen, 
ontwaren ze zich in een iets andere vorm in de geselecteerde organisatiefactoren. Het 
explorerende deel van het onderzoek heeft als gevolg dus geen grote toegevoegde waarde. 
Vervolgonderzoek dient inzicht te bieden in nieuwe organisatiefactoren op dit gebied. 
 
Uit de analyse van de data is gebleken dat een groot aantal respondenten als antwoord op 
de gesloten vragen kiest voor de neutrale antwoordcategorie. Respondenten kiezen deze 
categorie meestal uit veiligheid, omdat zij op deze manier niet voor hun werkelijke 
standpunt uit hoeven te komen. De onderzoeker heeft echter in feite niets aan deze 
antwoorden. Een mogelijke oplossing van dit probleem ligt bij het verwijderen van deze 
antwoordcategorie uit de antwoordmogelijkheden. Wanneer de antwoordcategorie 
weggelaten is, worden respondenten immers gedwongen een keuze te maken die negatief 
of positief uitvalt voor een organisatiefactor. Daarnaast biedt een fijnere nuancering in 
antwoordcategorieën een mogelijke oplossing. Zo kunnen bijvoorbeeld 
antwoordmogelijkheden met de strekking ‘enigszins meer bereid’  en ‘enigszins minder 
bereid’  toegevoegd worden.  
 
De onderzoeker heeft een situatieafhankelijke selectie gemaakt van organisatiefactoren 
die in het onderzoek betrokken zijn. De organisatiefactor ‘structuur’  is bijvoorbeeld niet 
in het onderzoek opgenomen, omdat het voor een gemeentelijke organisatie geen 
realistische optie is haar structuur aan te passen om zo de bereidheid tot kennisdeling via 
mentoring door oudere werknemers te bevorderen. Vervolgonderzoek bij andersoortige 
organisaties naar organisatiefactoren die de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers kunnen bevorderen, dient alternatieve organisatiefactoren, zoals 
structuur, strategie en managementondersteuning in beschouwing te nemen.  
 
Het onderzoek richt zich op gemeentelijke organisaties aangezien zij te kampen hebben 
met een hoge mate van vergrijzing van het personeelsbestand. Zoals eerder aangegeven 
heerst bij gemeenten veelal een machtscultuur. Omdat kennis doorgaans als macht wordt 
ervaren, wordt eenmaal verworven kennis niet snel gedeeld, vooral niet wanneer het gaat 
om impliciete kennis. Dit is de reden dat vele gemeentelijke organisaties mentoring niet 
als instrument voor het delen van impliciete kennis hanteren.� Vervolgonderzoek dient 
zich te richten op (gemeentelijke) organisaties waar wel aan mentoring wordt gedaan. In 
plaats van de ‘ E H UH LG K H LG  WR W kennisdeling via mentoring door oudere werknemers’  te 
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onderzoeken, kan dan ‘ G H � P D WH � Y D Q  kennisdeling via mentoring door oudere werknemers’  
als afhankelijke variabele in het onderzoek worden beschouwd. 
 
Zoals gebleken uit het theoretisch kader (hoofdstuk twee) is de literatuur over 
kennismanagement en kennisdeling vooral algemeen van aard. Zo is er nog vrij weinig 
literatuur over kennisdeling door oudere werknemers. Dit onderzoek geeft een eerste 
aanzet door het opstellen van een model van organisatiefactoren waaraan een 
gemeentelijke organisatie moet voldoen om de bereidheid tot kennisdeling via mentoring 
door oudere werknemers te stimuleren. Op deze manier is een bijdrage geleverd aan 
theorievorming rond dit enigszins onontgonnen gebied. Vervolgonderzoek moet dit 
onderzoeksgebied verder uitkristalliseren. Onderzoek zou zich bijvoorbeeld kunnen 
concentreren op de psychologische aspecten rondom mentoring en het identificeren van 
de persoonskenmerken van een goede mentor. Tevens is onderzoek op het gebied van het 
selecteren van de juiste mentor oftewel oudere werknemer bij de juiste leerling oftewel 
jongere werknemer en vice versa gewenst. Een goede match is immers benodigd om 
kennisdeling te optimaliseren. Onderzoek naar onderliggende factoren die kennisdeling 
door oudere werknemers negatief kunnen beïnvloeden en de wisselwerking tussen 
organisatiefactoren met een positieve en die met een negatieve invloed is tevens zeer 
interessant. 
 
Het in dit onderzoek gehanteerde kennismanagementmodel is de kenniswaardeketen van 
Weggeman (1997) (zie hfdst. 2). Ondanks het feit dat dit model verkozen is boven 
alternatieve kennismanagementmodellen, zijn ook hierbij enkele kritiekpunten te noemen. 
Alhoewel in dit onderzoek aan een bepaalde fase uit de kenniswaardeketen, namelijk het 
delen van kennis, aandacht geschonken is, heeft de kritiek vooral betrekking op de andere 
onderdelen van het model en op het model in zijn geheel. Naar het inzicht van de 
onderzoeker bestaat er namelijk geen sequentieel verband tussen de verschillende 
activiteiten in de kenniswaardeketen. Dit is in tegenstelling met de opvatting van 
Weggeman die dit verband wel veronderstelt. In de praktijk zullen deze activiteiten veelal 
door elkaar plaatsvinden en zal de keten zelden geheel lineair doorlopen worden. 
Daarnaast zal zowel het vaststellen van de benodigde kennis en het inventariseren van de 
beschikbare kennis in de praktijk niet zo expliciet plaatsvinden als in het model is 
weergegeven en zal de fase ‘kennis evaluatie’  veelal veronachtzaamd worden.  
In plaats van het baseren van de fase ‘kennis ontwikkelen’  op het expliciet vaststellen van 
de benodigde kennis en het inventariseren van de beschikbare kennis zouden 
discussiegroepen of expertise-groepen als basis kunnen dienen voor deze fase. Oudere en 
jongere werknemers nemen deel aan deze sessies waarin op basis van een bespreking van 
taakgerelateerde problemen kennis gedeeld én ontwikkeld wordt. Deze wijze van 
kennisontwikkeling is logischer en natuurlijker. Discussiesessies kunnen plaatsvinden 
binnen een team of taakgroep, binnen een afdeling, een sectie of zelfs organisatiebreed. 
Alle geïnteresseerden voor een bepaald onderwerp kunnen dan vrijwillig deelnemen aan 
de sessie. Ook de fase ‘kennis evaluatie’  kan op basis van een dergelijke sessie 
gerealiseerd worden. De bestaande kennis van de werknemers wordt immers 
bediscussieerd tijdens de sessies. 
 
Vele kennismanagementauteurs, waaronder Huysman en de Wit (2000) en Bertrams 
(2003), menen dat kennisdeling een normaal onderdeel van het werk, oftewel een routine, 
moet worden. Kennisdeling dient een norm te worden. Vooralsnog is dit echter binnen 
gemeentelijke organisaties een utopie. Het merendeel van deze organisaties heeft geen 
specifiek beleid geformuleerd voor het delen van impliciete kennis. Zij maken een 
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voorzichtig begin met het waarderen en delen van impliciete kennis. Dit is echter nog heel 
pril. Het delen van impliciete kennis is hier dus zeker nog geen automatisme en om deze 
reden zijn stimulerende factoren in dit stadium wel degelijk van belang. Er zal veel tijd 
overheen gaan voordat het delen van impliciete kennis via mentoring door oudere 
werknemers van een gemeentelijke organisatie als een gewoonte wordt beschouwd. Het 
delen van impliciete kennis dient zodoende een speerpunt in het beleid van gemeenten te 
worden. Gemeenten kunnen dit realiseren door bijvoorbeeld op sterk vergrijsde 
afdelingen één jongere werknemer te koppelen aan een pool van oudere werknemers in de 
vorm van een soort traineeship. Tijdens zo’n traineeship dragen de oudere werknemers 
hun kennis over op de jongere werknemer en leren de oudere werknemers tevens van 
elkaar. Op licht vergrijsde afdelingen kan één oudere werknemer gekoppeld worden aan 
een pool van jongere werknemers. Door te observeren, te imiteren en te discussiëren, 
wordt de impliciete kennis van de oudere werknemer overgedragen op de jongeren. 
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4,5�5�$

25,7 33 28,6 9,9 2,9 
4,5�5�+

24,4 32,3 30,1 10,1 3,1 
#�$�$�4

24,4 29,6 32,4 10,4 3,2 
#�$�$�#

24,5 29,1 32,8 10,4 3,3 
#�$�$�7

24,5 28,6 33,2 10,4 3,4 
#�$�$�'

24,5 28 33,6 10,4 3,4 
#�$�$�+

24,5 27,4 34,1 10,5 3,5 
8:9
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Uit de hieronder geplaatste figuur blijkt de toenemende vergrijzing van de Nederlandse 
beroepsbevolking. 
 
 
 
 

�

�

) LJ X X U� � � � 9 H UJ ULM] LQ J � E H UR H S V E H Y R ON LQ J �  
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Uit de onderstaande tabel blijkt de onevenredige mate van vergrijzing van de beroepsbevolking binnen de Nederlandse economische sectoren. De 
niet-commerciële sector huisvest het grootste aandeel 45-64 jarigen. 
 
 
            7 D E H O� � � � � 9 H UJ ULM] LQ J � E H UR H S V E H Y R ON LQ J � S H U� H F R Q R P LV F K H � V H F WR U 
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In deze bijlage bevindt zich het organogram van de gemeente Roosendaal. 
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Uit onderstaande tabel blijkt de vergrijzing van het personeelsbestand van de gemeente 
Roosendaal. 
 
 

           7 D E H O� � � � � 9 H UJ ULM] LQ J � S H UV R Q H H OVE H VWD Q G � J H P H H Q WH � 5 R R VH Q G D D O�

  
/ H H I WLMG V R S E R X Z � J H P H H Q WH �

5 R R V H Q G D D O� S H U � � � � � � � � � � � �

 

  
/ H H I WLMG � $ D Q WD O�

15 - 25 jaar 15 
26 - 35 jaar 111 
36 - 45 jaar 190 
46 - 55 jaar 201 
56 - 65 jaar 94 
�

7 R WD D O�

 
� � � �

�
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In de onderstaande tabel is de verdeling weergegeven van de respondenten van het 
onderzoek over de verschillende afdelingen en onderdelen van de gemeente Roosendaal. 
 
 
            7 D E H O� � � � � 6 S UH LG LQ J � UH VS R Q G H Q WH Q � R Y H U� D I G H OLQ J H Q � H Q � R Q G H UG H OH Q � J H P H H Q WH � 5 R R VH Q G D D O� � 1  � � � � �

 
 
$ I G H OLQ J �

� � 5 H V S R Q G H Q WH Q �

Afdeling Ontwikkeling (SOW) 0,7 
Afdeling Vergunningen (SVG) 7,7 
Afdeling Beheer (SBH) 14,8 
Afdeling Burgerzaken (CMBZ) 2,8 
Afdeling Sociale Zaken (CMSZ) 9,9 
Gemeentearchief (GMA) 0 
Afdeling Faciliteiten (F) 17,6 
Afdeling Control (C) 2,8 
Gemeentelijk Aannemingsbedrijf (GA) 7,7 
Afdeling Beleid Cultuur en Maatschappij (CMB) 9,2 
Afdeling Beleid Stadsontwikkeling en –Beheer (SBL) 2,1 
Centrum voor de Kunsten (CMCK) 4,9 
Afdeling Beleid en Implementatie (BI) 2,1 
Afdeling Advies en Ondersteuning (AO) 14,8  
Staf Strategie (STS) 1,4 
Staf Control (STC) 0 
Directieteam 0 
Secretaris / Algemeen directeur 0,7 
College 0 
Griffie 0,7 
Raad 0 
 
7 R WD D O�

 
� � � �
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In deze bijlage bevinden zich een aantal fragmenten uit de elektronische versie van de 
vragenlijst, zoals de onderzoekseenheden deze ontvangen hebben. 
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In deze bijlage bevindt zich de papieren versie van de vragenlijst, zoals de 
onderzoekseenheden deze ontvangen hebben. 
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, Q OH LG LQ J �

� / H H VW� X � G H ] H � LQ OH LG LQ J � ] R UJ Y X OG LJ � G R R U� Y R R UG D W� X � E H J LQ W� P H W� K H W� LQ Y X OOH Q � Y D Q � G H � Y UD J H Q OLMVW� � �

 
Voor u ligt, zoals aangekondigd, de vragenlijst van het onafhankelijk onderzoek van de 
Universiteit van Tilburg, uitgevoerd door Ingrid van Zimmeren. De aanleiding voor het onderzoek 
is de toenemende vergrijzing onder het personeel van organisaties en de daarmee samenhangende 
uittreding van grote groepen oudere werknemers in de komende jaren. Deze oudere werknemers 
beschikken door hun jarenlange ervaring over veel waardevolle kennis. Dit uit zich onder meer in 
het automatisch nemen van de juiste beslissingen puur door ervaring. De oudere werknemers zijn 
zich vaak niet bewust van het bezit van deze kennis. De kans is groot dat deze waardevolle kennis 
verloren zal gaan, wanneer oudere werknemers massaal gaan uittreden. Een manier om dit te 
voorkomen, is het invoeren van meester-gezelrelaties in de organisatie. Zoals de meester vroeger 
zijn ambacht overdroeg op zijn leerling, kunnen oudere werknemers ook hun waardevolle kennis 
aan jongere collega’s doorgeven vóór hun vertrek. Tegenwoordig wordt dit P H Q WR U LQ J  genoemd. 
Mentoring is een intensieve persoonlijke begeleidende relatie tussen een oudere werknemer en 
een jongere collega, waarin de oudere werknemer zijn kennis overdraagt op een jongere collega. 
, Q � G LW� R Q G H U ] R H N � Z R U G W� E H N H N H Q � K R H � R X G H U H � Z H U N Q H P H U V� J H VWLP X OH H U G � N X Q Q H Q � Z R U G H Q � WR W�

K H W� R Y H U G U D J H Q � Y D Q � K X Q � N H Q Q LV� R S � MR Q J H U H � F R OOH J D ¶ V� �

 
Het is van groot belang dat de kennis van oudere werknemers behouden blijft voor organisaties. 
Het is daarom belangrijk dat u meedoet aan dit onderzoek, uw mening geeft en alle vragen 
beantwoordt. Het invullen van de vragenlijst duurt slechts 10 minuten. Deze vragenlijst is 
persoonlijk aan u gericht en het is dus de bedoeling dat u hem zelf invult. Het gaat alleen om uw 
mening. Er is dus geen goed of fout antwoord. De resultaten zullen vertrouwelijk worden 
behandeld. Onder de deelnemers worden twee VVV-bonnen verloot. Meedoen aan dit onderzoek 
is mogelijk tot en met week 20 (t/m vrijdag 20 mei). 
  
, Q VWUX F WLH V�

* Overal waar in de vragenlijst over ‘kennis’  gesproken wordt, wordt de bovengenoemde 
waardevolle vorm van kennis bedoeld die u heeft opgebouwd op basis van uw jarenlange 
ervaring. 
*  Overal waar in de vragenlijst over ‘organisatie’  gesproken wordt, wordt uw werkgever, de 
gemeente Roosendaal, bedoeld. 
*  Antwoordinstructies:  
 
- Vragen 1 t/m 19 beantwoordt u door het hokje voor het antwoord dat overeenkomt met uw 
mening aan te kruisen. U kunt slechts één antwoord kiezen. 
 
- Vragen 20 t/m 24 beantwoordt u door het hokje aan te kruisen, dat de mate weergeeft waarin u 
het eens of oneens bent met de weergegeven stelling. U kunt slechts één antwoord kiezen. 
 
- Bij vraag 25 wordt u gevraagd een rangschikking aan te brengen in de, in de vragenlijst 
behandelde, onderwerpen. U doet dit door een cijfer van 1 t/m 7 in de hokjes voor de 
onderwerpen te schrijven. Het voor u belangrijkste onderwerp krijgt als cijfer 1; het minst 
belangrijke onderwerp krijgt als cijfer 7. Elk cijfer mag maar één keer gegeven worden.   
 
- Vraag 26 betreft een open vraag. In de hiervoor verschafte ruimte kunt u eventuele ideeën 
opschrijven die u heeft met betrekking tot maatregelen die de organisatie zou kunnen nemen. 
 
- Vragen 27 t/m 30 beantwoordt u door het hokje voor het antwoord dat overeenkomt met de 
waarheid aan te kruisen. U kunt slechts één antwoord kiezen. 
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De eerste drie vragen hebben te maken met uw houding ten opzichte van het delen van 
uw kennis via mentoring. 
 
� �  Hoe staat u tegenover het delen van uw kennis via mentoring? 
� � ] H H U� S R V LWLH I  
� � S R VLWLH I  
� � Q Hutraal 
� � Q H J D WLH I  
� � ] H H U� Q H J D WLH I  
 
� �  Ik vind kennisdeling via mentoring: 
� � ] H H U� E H OD Q J ULMN �  
� � E H OD Q J ULMN �  
� � Q LH W� E H OD Q J ULMN � P D D U� R R N � Q LH W� R Q E H OD Q J ULMN �  
� � R Q E H OD Q J ULMN �  
� � ] H H U� R Q E H OD Q J ULMN �  
 
� � � In hoeverre bent u bereid uw kennis te delen via mentoring? 
�  zeer bereid 
�  bereid 
�  neutraal 
�  niet bereid 
�  totaal niet bereid 
 
 
& R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

Wanneer werknemers zich persoonlijk betrokken voelen bij de organisatie en de doelen 
die de organisatie nastreeft, wordt ook wel gesproken van een collectieve ambitie. 
Medewerkers werken dan krachtig samen met hun collega’s om de doelen van de 
organisatie te behalen. Zij hebben hart voor de zaak. De volgende twee vragen hebben 
betrekking op het onderwerp collectieve ambitie in het algemeen.  
 
� �  $ OV oudere werknemers zich persoonlijk betrokken voelen bij de doelen van de 
organisatie, zijn zij: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG � hun kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG � hun kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
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� �  $ OV oudere werknemers met hun collega’s samenwerken om gezamenlijk de doelen van 
de organisatie na te streven en te behalen, zijn zij: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
 
2 U J D Q LV D WLH F X OWX X U �

De organisatiecultuur hangt samen met de collectieve ambitie van de organisatie. Bij de 
organisatiecultuur kunt u denken aan waarden, normen, gewoonten, veronderstellingen en 
rituelen die de werknemers van een organisatie met elkaar delen. Dit wordt ook wel 
aangegeven met G H � V I H H U van de organisatie. De volgende drie vragen hebben betrekking 
op het onderwerp organisatiecultuur in het algemeen. 
 
� �  $ OV er onder collega’s een sfeer van onderling vertrouwen en betrokkenheid heerst, zijn 
oudere werknemers: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
 
� �  $ OV de normen en waarden in de organisatie een F R Q F X U U H Q WLH VWU LMG  tussen werknemers 
stimuleren, zijn oudere werknemers: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
 
� �  $ OV de sfeer in de organisatie openheid en het delen van kennis bevordert, zijn oudere 
werknemers: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG � hun kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  hun kennis te delen via mentoring. 
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3 H U V R Q H H OV E H OH LG �

Onder personeelsbeleid vallen verschillende onderwerpen zoals het belonen en 
beoordelen van werknemers, het geven van promoties en het verschaffen van opleiding en 
training. De volgende vragen hebben betrekking op deze onderwerpen. Beantwoord de 
vragen vanuit uw eigen situatie. 
 
% H OR Q LQ J �

� �  $ OV ik een geldelijke beloning (bijv. een bonus) krijg voor het delen van mijn kennis via 
mentoring, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
�

� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring extra vakantiedagen krijg, 
ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
�

� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring interessantere, boeiendere 
en afwisselendere opdrachten mag uitvoeren, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
 
� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring mag deelnemen aan een 
project waarmee ik meer aanzien / status krijg, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
 
� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring een door mijzelf 
uitgezochte interessante training mag volgen, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
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� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring erkenning krijg door als 
expert beschouwd te worden, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
�

% H R R UG H OLQ J �

� � �  $ OV ik Q LH W word beoordeeld op mijn inzet voor het delen van mijn kennis via 
mentoring, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
 
3 UR P R WLH �

� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring een promotie krijg, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
 
2 S OH LG LQ J � H Q � WUD LQ LQ J �

� � �  $ OV ik een training mag volgen ter verbetering van mijn communicatieve en sociale 
vaardigheden (welke van pas kunnen komen bij mentoring), ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
 
� � �  $ OV ik J p p Q  training mag volgen waarin mij de vaardigheden van een mentor worden 
aangeleerd, zoals het geven van commentaar, het actief kunnen luisteren en het op een 
goede manier corrigeren van de jongere collega, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen via mentoring. 
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9 H U Y U R H J G H � X LWWU H G LQ J �

Door alle veranderingen die het kabinet wil gaan doorvoeren, kunnen de 
gemeenteambtenaren pas op een latere leeftijd met FPU (met behoud van 70% van het 
salaris), dan eerder het geval was. De volgende vraag heeft betrekking op deze kwestie. 
 
� � �  $ OV ik in ruil voor het delen van mijn kennis via mentoring eerder kan uittreden (met 
behoud van 70% van het salaris) dan nu het geval is met de FPU, ben ik: 
� � Y H H O� P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P H H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Q LH W� P H H U � R I � Q LH W� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
� � Y H H O� P LQ G H U � E H U H LG  mijn kennis te delen. 
 
�

9 R R U � P LMQ � H LJ H Q � V LWX D WLH � J H OG W� � � � � � � � � � � � + H OH P D D O� � � � � � � � � � + H OH P D D O�

� � � � � � � � � � � R Q H H Q V� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � H H Q V�

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

� � � � Ik voel me betrokken bij de doelen van de organisatie: �    �    �    �    �  
� � � � Ik werk met mijn collega’s samen om gezamenlijk de 
      doelen van de organisatie na te streven en te behalen:   �    �    �    �    �  
� � � � Onder mij en mijn collega’s heerst een sfeer van  
      onderling vertrouwen en betrokkenheid:      �    �    �    �    �  
� � � � De normen en waarden in de organisatie stimuleren  
      een F R Q F X U U H Q WLH VWU LMG  tussen mij en mijn collega’s:   �    �    �    �    �  
� � � � De sfeer in de organisatie bevordert openheid en het  
      delen van kennis:          �    �    �    �    �  
 
 
� � �  In de vragenlijst is steeds gevraagd wat de bereidheid tot het delen van (uw) kennis 
via mentoring zou kunnen bevorderen. De behandelde onderwerpen zijn hieronder op een 
rijtje gezet. Zet in het hokje voor elk onderwerp een cijfer van 1 tot en met 7. Het voor u 
belangrijkste onderwerp krijgt als cijfer 1; het minst belangrijke onderwerp krijgt als 
cijfer 7. Elk cijfer mag maar één keer gegeven worden. 
 
�  collectieve ambitie 
�  organisatiecultuur 

�  beloning 
�  beoordeling 
�  promotie 
�  opleiding en training 
�  vervroegde uittreding 
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� � �  Mocht u zelf nog een idee hebben voor een maatregel die de organisatie zou kunnen 
nemen waardoor u uw kennis eerder zou willen delen met jongere collega’s, kunt u dat in 
het vlak hieronder invullen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tot slot volgt hier nog een aantal afsluitende vragen. 
 
� � �  Wat is uw geslacht? 
� � P D Q  
� � Y UR X Z  
 
� � �  Wat is uw leeftijd? 
� � � � -55 jaar 
� � � � -60 jaar 
� � � � � MD D U� H Q � R X G H U 
� �

� � � � Op welke afdeling of bij welk onderdeel van de gemeente Roosendaal werkt u? 
� � $ I G H OLQ J � 2 Q WZ LN N H OLQ J � � 6 2 : �    �  Staf Strategie (STS) 
� � $ I G H OLQ J � 9 H UJ X Q Q LQ J H Q � � 6 9 * �    �  Staf Control (STC) 
� � $ I G H OLQ J � % H K H H U� � 6 % + �     �  Directieteam 
� � $ I G H OLQ J � % X UJ H U] D N H Q � � & 0 % = �    �  Secretaris / Algemeen directeur 
� � $ I G H OLQ J � 6 R F LD OH � = D N H Q � � & 0 6 = �    �  College 
� � * H P H H Q WH D UF K LH I � � & 0 $ �     �  Griffie 
� � $ I G H OLQ J � ) D F LOLWH LWH Q � � ) �     �  Raad 
� � $ I G H OLQ J � & R Q WUR O� � & �  
� � * H P H H Q WH OLMN � $ D Q Q H P LQ J V E H G ULMI � � * $ �  
� � $ I G H OLQ J � % H OH LG � & X OWX X U� H Q � 0 D D WVF K D S S LM (CMB) 
� � $ I G H OLQ J � % H OH LG � 6 WD G VR Q WZ LN N H OLQ J � H Q � –Beheer (SBL) 
� � & H Q WUX P � Y R R U� G H � . X Q V WH Q � � & 0 & . �  
� � $ I G H OLQ J � % H OH LG � H Q � , P S OH P H Q WD WLH � � % , �  
� � $ I G H OLQ J � $ G Y LH V � H Q � 2 Q G H UV WH X Q LQ J � � $ 2 �  
 
� � �  Hoe lang werkt u al bij de gemeente Roosendaal? 
� � � -10 jaar 
� � � � -20 jaar 
� � � � -30 jaar 
� � � � -40 jaar 
� � � � � MD D U� R I � OD Q J H U 
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+ D U WH OLMN � E H G D Q N W� Y R R U � X Z � G H H OQ D P H � D D Q � K H W� R Q G H U ] R H N � �

�

U kunt de vragenlijst indienen door deze in de daarvoor speciaal gemaakte doos te 
deponeren. Voor de werknemers van het Centrum voor de Kunsten staat deze doos op het 
secretariaat en voor de werknemers van het Gemeentelijk Aannemingsbedrijf staat deze 
op de administratie. Indiening van de vragenlijst is mogelijk tot en met week 20 (t/m 
vrijdag 20 mei). Informatie over de resultaten van het onderzoek zal te zijner tijd op het 
intranet verschijnen. Daarnaast zal een exemplaar van het voltooide onderzoeksrapport in 
de bibliotheek op de derde verdieping van het Stadskantoor geplaatst worden. Wilt u kans 
maken op een van de twee VVV-bonnen, dan dient u uw voor- en achternaam op de 
voorzijde van deze vragenlijst te noteren. De winnaars van de twee VVV-bonnen krijgen 
kort na week 20 bericht via de interne post. De bonnen zullen persoonlijk door Ingrid van 
Zimmeren aan de winnaars worden overhandigd. 
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% LMOD J H � , ; �

 
In deze bijlage bevindt zich het bij de vragenlijst behorende codeboek. 
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9 H U N OD U LQ J � 6 3 6 6 � Y D U LD E H OH Q �

9 D U LD E H OH �

Q X P P H U �

1 D D P � 2 P V F K U LMY LQ J � : D D U G H V �

� � respnr Respondentnummer 1-142 
� � vraag_01 Attitudevraag 01  1 = zeer positief 

2 = positief 
3 = neutraal 
4 = negatief 
5 = zeer negatief 
 

� � vraag_02 Attitudevraag 02 1 = zeer belangrijk 
2 = belangrijk 
3 = niet belangrijk maar ook niet 
onbelangrijk 
4 = onbelangrijk 
5 = zeer onbelangrijk 

� � vraag_03 Attitudevraag 03 1 = zeer bereid 
2 = bereid 
3 = neutraal 
4 = niet bereid 
5 = totaal niet bereid 

� � vraag_04 
 

Collectieve ambitie 
vraag 01 

1 = veel meer bereid� hun kennis te delen 
via mentoring 
2 = meer bereid hun kennis te delen via 
mentoring 
3�  � niet meer of niet minder bereid� hun 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid hun kennis te 
delen via mentoring 

� � vraag_05 Collectieve ambitie 
vraag 02 

1 = veel meer bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
2 = meer bereid hun kennis te delen via 
mentoring 
3  � niet meer of niet minder bereid hun 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid hun kennis te 
delen via mentoring 

� � vraag_06 Organisatiecultuur 
vraag 01 

1 = veel meer bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
2 = meer bereid hun kennis te delen via 
mentoring 
3 = niet meer of niet minder bereid hun 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid hun kennis te delen 
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�

via mentoring 
5 = veel minder bereid hun kennis te 
delen via mentoring 

� � vraag_07 Organisatiecultuur 
vraag 02 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = veel meer bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
2 = meer bereid hun kennis te delen via 
mentoring 
3 = niet meer of niet minder bereid hun 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid hun kennis te 
delen via mentoring 

� � vraag_08 Organisatiecultuur 
vraag 03 

1 = veel meer bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
2 = meer bereid hun kennis te delen via 
mentoring 
3 = niet meer of niet minder bereid hun 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid hun kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid hun kennis te 
delen via mentoring 

� � � vraag_09 Beloning geldelijk 1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_10 Beloning secundaire 
arbeidsvoorwaarden 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_11 Beloning niet 
geldelijk vraag 01 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 
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�

� � � vraag_12 Beloning niet 
geldelijk vraag 02 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_13 Beloning niet 
geldelijk vraag 03 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_14 Beloning niet 
geldelijk vraag 04 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_15 Beoordeling 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_16 Promotie 1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_17 Opleiding en training 
vraag 01 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen via mentoring 
2 = meer bereid mijn kennis te delen via 
mentoring 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
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delen via mentoring 
� � � vraag_18 Opleiding en training 

vraag 02 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen via mentoring 
2 = meer bereid mijn kennis te delen via 
mentoring 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen via mentoring 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
via mentoring 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen via mentoring 

� � � vraag_19 Vervroegde 
uittreding 

1 = veel meer bereid mijn kennis te 
delen 
2 = meer bereid mijn kennis te delen 
3 = niet meer of niet minder bereid mijn 
kennis te delen 
4 = minder bereid mijn kennis te delen 
5 = veel minder bereid mijn kennis te 
delen 

� � � vraag_20 Eigen situatie vraag 
collectieve ambitie 
01 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = helemaal mee oneens 
2 = mee oneens 
3 = niet mee eens, niet mee oneens 
4 = mee eens 
5 = helemaal mee eens 

� � � vraag_21 Eigen situatie vraag 
collectieve ambitie 
02 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = helemaal mee oneens 
2 = mee oneens 
3 = niet mee eens, niet mee oneens 
4 = mee eens 
5 = helemaal mee eens 

� � � vraag_22 Eigen situatie vraag 
organisatiecultuur 01 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = helemaal mee oneens 
2 = mee oneens 
3 = niet mee eens, niet mee oneens 
4 = mee eens 
5 = helemaal mee eens 

� � � vraag_23 Eigen situatie vraag 
organisatiecultuur 02 
 

1 = helemaal mee oneens 
2 = mee oneens 
3 = niet mee eens, niet mee oneens 
4 = mee eens 
5 = helemaal mee eens 

� � � vraag_24 Eigen situatie vraag 
organisatiecultuur 03 
P R H W� R P J H S R R OG �

Z R U G H Q  

1 = helemaal mee oneens 
2 = mee oneens 
3 = niet mee eens, niet mee oneens 
4 = mee eens 
5 = helemaal mee eens 
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� � � factor_1 Collectieve ambitie 
vraag 25 

1-7 

� � � factor_2 Organisatiecultuur 
vraag 25 

1-7 

� � � factor_3 Beloning vraag 25 1-7 

�

�

�

�

�

�

� � �

 
 
 
 
 
 
factor_4 

 
 
 
 
 
 
Beoordeling vraag 25 

 
 
 
 
 
 
1-7 

� � � factor_5 Promotie vraag 25 1-7 

� � � factor_6 Opleiding en training 
vraag 25 

1-7 

� � � factor_7 Vervroegde 
uittreding vraag 25 

1-7 

� � � vraag_27 Geslacht 1 = man 
2 = vrouw 

� � � vraag_28 Leeftijd 1 = 50-55 jaar 
2 = 56-60 jaar 
3 = 61 jaar en ouder 

� � � vraag_29 Afdeling 1 = Afdeling Ontwikkeling (SOW)G
2 = Afdeling Vergunningen (SVG) 
3 = Afdeling Beheer (SBH) 
4 = Afdeling Burgerzaken (CMBZ) 
5 = Afdeling Sociale Zaken (CMSZ) 
6 = Gemeentearchief (CMA) 
7 = Afdeling Faciliteiten (F) 
8 = Afdeling Control (C) 
9 = Gemeentelijk Aannemingsbedrijf 
(GA) 
10 = Afdeling Beleid Cultuur en 
Maatschappij (CMB) 
11 = Afdeling Beleid Stadsontwikkeling 
en –Beheer (SBL) 
12 = Centrum voor de Kunsten (CMCK) 
13 = Afdeling Beleid en Implementatie 
(BI) 
14 = Afdeling Advies en Ondersteuning 
(AO) 
15 = Staf Strategie (STS) 
16 = Staf Control (STC) 
17 = Directieteam 
18 = Secretaris/Algemeen directeur 
19 = College 
20 = Griffie 
21 = Raad 

� � � vraag_30 Arbeidsduur 1 = 0-10 jaar 
2 = 11-20 jaar 
3 = 21-30 jaar 
4 = 31-40 jaar 
5 = 41 jaar of langer 
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% LMOD J H � ; �

 
In deze bijlage bevindt zich de korte aankondiging van het onderzoek in de Primair. 
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% LMOD J H � ; , �

 
In deze bijlage bevindt zich de korte aankondiging van het onderzoek als pamflet. 
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�

� $ $ 1 . 2 1 ' , * , 1 * � �

 
 
In een reactie op de recente discussie 

rond 9 8 7 � � � ) 3 8 � H Q � S U H S H Q VLR H Q  zal Ingrid van 
Zimmeren van de 8 Q LY H U VLWH LW� Y D Q � 7 LOE X U J  vanaf 
week 18 tot en met week 20 een R Q D I K D Q N H OLMN �

R Q G H U ] R H N  uitvoeren binnen onze organisatie. 
 
Het onderzoek gaat over de toenemende vergrijzing 
en de hiermee samenhangende problematiek. Steeds 
meer oudere werknemers stoppen geleidelijk aan met 
werken. : D D U G H Y R OOH � N H Q Q LV� H Q � H H Q � K R R S � H U Y D U LQ J �

J D D W� Y H U OR U H Q , wanneer deze niet gedeeld wordt vóór 
het vertrek van de oudere werknemers. 
 
In week 18 krijgt daarom iedere medewerker van � � �

MD D U � R I � R X G H U  een Y U D J H Q OLMVW� toegestuurd. Het is 
belangrijk dat iedereen zijn of haar P H Q LQ J  geeft. Dus 
laat je stem horen! Meedoen duurt VOH F K WV� WLH Q �

P LQ X WH Q . De resultaten zullen vertrouwelijk worden 
behandeld. 
 
Tot slot: onder de deelnemers worden twee 9 9 9 �

E R Q Q H Q  verloot.  
 
Verdere informatie volgt nog. 
 
Contactpersoon:  Corinne Verschuren (P&O-medewerkster)  
   Telefoon: 0165-579688  
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% LMOD J H � ; , , �

 
In deze bijlage bevindt zich de uitgebreide aankondiging van het onderzoek in de Primair. 
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% LMOD J H � ; , , , �

 
In deze bijlage bevindt zich de uitgebreide aankondiging van het onderzoek als pamflet. 
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$ $ 1 . 2 1 ' , * , 1 * � �

 
Enkele weken geleden is aangekondigd dat 
vanaf week 18 tot en met week 20 Ingrid van 
Zimmeren van de 8 Q LY H U V LWH LW� Y D Q � 7 LOE X U J  

een R Q D I K D Q N H OLMN � R Q G H U ] R H N  zal uitvoeren binnen onze 
organisatie. 
 
: D D U R P � LV � G LW� R Q G H U ] R H N � E H OD Q J U LMN " �

Door hun jarenlange ervaring beschikken oudere 
werknemers over veel waardevolle kennis. Aangezien de 
komende jaren grote groepen oudere werknemers de 
organisatie zullen gaan verlaten, is de kans groot dat deze 
kennis verloren zal gaan. Een manier om dit te voorkomen, 
is het invoeren van meester-gezelrelaties. Zoals de meester 
vroeger zijn ambacht overdroeg op zijn leerling, kunnen 
oudere werknemers ook hun waardevolle kennis aan 
jongere collega’s doorgeven. In dit onderzoek wordt 
bekeken hoe oudere werknemers gestimuleerd kunnen 
worden tot het overdragen van hun kennis op jongere 
collega’s. 
 
In week 18 krijgt daarom iedere medewerker van � � � MD D U � R I �

R X G H U  van Ingrid van Zimmeren een Y U D J H Q OLMVW 
toegestuurd. Het is belangrijk dat iedereen zijn of haar 
P H Q LQ J  geeft. Dus laat je stem horen! Meedoen duurt 
VOH F K WV� WLH Q � P LQ X WH Q . De resultaten zullen vertrouwelijk 
worden behandeld. 
 
Tot slot: onder de deelnemers worden twee 9 9 9 � E R Q Q H Q  
verloot.  
 
Contactpersoon:  Corinne Verschuren (P&O-medewerkster)  
   Telefoon: 0165-579688  
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In deze bijlage bevindt zich de tekst van de aankondigingse-mail, die door de 
contactpersoon binnen de gemeente verstuurd is naar de oudere werknemers van de 
gemeente Roosendaal met een intern e-mailadres. 
 
 
 
 
 
Beste collega’s, 
 
 
Zoals jullie waarschijnlijk al gelezen zullen hebben via een van de aankondigingen, gaat 
Ingrid van Zimmeren van de Universiteit van Tilburg, vanaf week 18 tot en met week 20, 
een onafhankelijk onderzoek uitvoeren binnen onze organisatie. Het onderzoek heeft 
betrekking op oudere werknemers (50 jaar en ouder), die door hun jarenlange ervaring 
over veel waardevolle kennis beschikken. Aangezien de komende jaren grote groepen 
oudere werknemers onze organisatie zullen gaan verlaten, is de kans groot dat deze 
kennis verloren gaat. Een manier om dit te voorkomen, is het invoeren van meester-
gezelrelaties. Zoals de meester vroeger zijn ambacht overdroeg op zijn leerling, kunnen 
oudere werknemers ook hun waardevolle kennis aan jongere collega’s doorgeven. 
Tegenwoordig wordt dit mentoring genoemd. , Q � G LW� R Q G H U ] R H N � Z R U G W� E H N H N H Q � K R H �

R X G H U H � Z H U N Q H P H U V � J H VWLP X OH H U G � N X Q Q H Q � Z R U G H Q � WR W� K H W� R Y H U G U D J H Q � Y D Q � K X Q � N H Q Q LV �

R S � MR Q J H U H � F R OOH J D ¶V� �

 
Het is van groot belang dat de kennis van onze oudere werknemers behouden blijft voor 
de organisatie. Het is daarom belangrijk dat je meedoet met dit onderzoek en je mening 
geeft. Dus laat je stem horen! In week 18 krijgt iedere medewerker van 50 jaar of ouder 
van Ingrid van Zimmeren een vragenlijst per e-mail toegestuurd. Het invullen van de 
vragenlijst duurt slechts 10 minuten. Deze vragenlijst is persoonlijk aan jou gericht en het 
is dus de bedoeling dat je hem zelf invult. De resultaten zullen vertrouwelijk worden 
behandeld. Een leuke bijkomstigheid is dat onder de deelnemers twee VVV-bonnen 
worden verloot! Meedoen aan dit onderzoek is mogelijk tot en met week 20 (t/m vrijdag 
20 mei). 
 
 
Groeten, 
 
Corinne Verschuren 
P&O-medewerkster gemeente Roosendaal. 
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In deze bijlage bevindt zich de e-mail in html-formaat met de hyperlink naar de 
elektronische vragenlijst, zoals de onderzoekseenheden deze ontvangen hebben. 
 
 
 
 

 
 
�
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In deze bijlage bevindt zich de tekst van de begeleidende brief bij de papieren versie van 
de vragenlijst, zoals de respondenten deze ontvangen hebben. 
 
 
 
 
 
Beste medewerker van de gemeente Roosendaal, 
 
 
In deze envelop vindt u de, al eerder aangekondigde, vragenlijst van het onafhankelijk 
onderzoek van de Universiteit van Tilburg. Het onderzoek heeft betrekking op oudere 
werknemers en hun zeer waardevolle kennis en ervaring. Verdere informatie over de 
inhoud van het onderzoek vindt u in de inleiding van de vragenlijst.  
 
Het is belangrijk dat u meedoet aan dit onderzoek en zo uw mening geeft. Het invullen 
van de vragenlijst duurt slechts 10 minuten. U kunt de vragenlijst mee naar huis nemen 
om hem in alle rust in te vullen. Vervolgens kunt u de vragenlijst indienen door deze in de 
daarvoor speciaal gemaakte doos te deponeren. Voor de werknemers van het Centrum 
voor de Kunsten staat deze doos op het secretariaat en voor de werknemers van het 
Gemeentelijk Aannemingsbedrijf staat deze op de administratie. Indiening van de 
vragenlijst is mogelijk tot en met week 20 (t/m vrijdag 20 mei).  
 
Onder de deelnemers aan het onderzoek worden twee VVV-bonnen verloot! 
 
Bij voorbaat hartelijk dank voor uw deelname aan het onderzoek. De resultaten zullen 
vertrouwelijk worden behandeld. 
 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Ingrid van Zimmeren 
Universiteit van Tilburg. 
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In deze bijlage bevindt zich de tekst van de eerste follow-up e-mail die verstuurd is 
tijdens de looptijd van het onderzoek. 
 
 
 
 
 
Beste medewerker van de gemeente Roosendaal, 
 
 
Op maandag 2 mei jongstleden heeft u via e-mail een vragenlijst ontvangen van het 
onafhankelijk onderzoek van de Universiteit van Tilburg. In dit onderzoek wordt bekeken 
hoe oudere werknemers gestimuleerd kunnen worden tot het overdragen van hun kennis 
op jongere collega’s. 
 
Als u al uw bijdrage geleverd heeft aan het onderzoek, dan wil ik van de gelegenheid 
gebruik maken om u daarvoor hartelijk te danken. Mocht u de vragenlijst echter nog niet 
hebben ingevuld, dan wil ik u bij deze vragen / verzoeken dat alsnog te doen. Het is van 
groot belang dat de kennis van oudere werknemers behouden blijft voor organisaties. 
Daarom is het belangrijk dat u meedoet aan het onderzoek en uw mening geeft. Het 
invullen van de vragenlijst duurt slechts 10 minuten. De resultaten van het onderzoek 
zullen vertrouwelijk worden behandeld. Het is mogelijk deel te nemen aan het onderzoek 
tot en met week 20 (t/m vrijdag 20 mei). 
 
Onder de deelnemers aan het onderzoek worden twee VVV-bonnen verloot! 
 
Voor problemen of vragen met betrekking tot het onderzoek en de vragenlijst kunt u een 
e-mail sturen naar: i.h.g.m.vanzimmeren@uvt.nl. 
 
 
Bij voorbaat hartelijk dank. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Ingrid van Zimmeren 
Universiteit van Tilburg 
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In deze bijlage bevindt zich de tekst van de tweede follow-up e-mail die verstuurd is 
tijdens de looptijd van het onderzoek. 
 
 
 
 
 

' H ] H � H � P D LO� LV � H Q N H O� E H G R H OG � Y R R U � Z H U N Q H P H U V� G LH � G H � Y U D J H Q OLMV W� Q R J � Q LH W�

K H E E H Q � LQ J H Y X OG � �

�

Beste medewerker van de gemeente Roosendaal, 
 
 
Op maandag 2 mei jongstleden heeft u via e-mail een vragenlijst ontvangen van het 
onafhankelijk onderzoek van de Universiteit van Tilburg. In dit onderzoek wordt bekeken 
hoe oudere werknemers gestimuleerd kunnen worden tot het overdragen van hun kennis 
op jongere collega’s. 
 
Mocht u de vragenlijst nog niet hebben ingevuld, dan wil ik u bij deze vragen / verzoeken 
dat alsnog te doen. Het is van groot belang dat de kennis van oudere werknemers 
behouden blijft voor organisaties. Daarom is het belangrijk dat u meedoet aan het 
onderzoek en uw mening geeft. Het invullen van de vragenlijst duurt slechts 10 minuten. 
De resultaten van het onderzoek zullen vertrouwelijk worden behandeld. + H W� LV � P R J H OLMN �

G H H O� WH � Q H P H Q � D D Q � K H W� R Q G H U ] R H N � WR W� H Q � P H W� K H W� H LQ G H � Y D Q � G H ] H � Z H H N � � Q D P H OLMN �

Y U LMG D J � � � � P H L� �

 
Onder de deelnemers aan het onderzoek worden twee VVV-bonnen verloot! 
 
Voor problemen of vragen met betrekking tot het onderzoek en de vragenlijst kunt u een 
e-mail sturen naar: i.h.g.m.vanzimmeren@uvt.nl. 
 
 
Bij voorbaat hartelijk dank. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Ingrid van Zimmeren 
Universiteit van Tilburg 
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In deze bijlage bevindt zich het aanmoedigings- / herinneringspamflet dat opgehangen is 
op het Stadskantoor tijdens de looptijd van het onderzoek. 
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HERINNERING!! 
 
 
Op maandag 2 mei jongstleden heeft u 

via e-mail een vragenlijst ontvangen van het R Q D I K D Q N H OLMN �

R Q G H U ] R H N � Y D Q � G H � 8 Q LY H U VLWH LW� Y D Q � 7 LOE X U J . In dit 
onderzoek wordt bekeken hoe oudere werknemers 
gestimuleerd kunnen worden tot het overdragen van hun 
kennis op jongere collega’s. 
 
�

0 R F K W� X � G H � Y U D J H Q OLMVW� Q R J � Q LH W� K H E E H Q � LQ J H Y X OG � �

G D Q � Z LO� LN � X � E LM� G H ] H � Y U D J H Q � � � Y H U ] R H N H Q � G D W� D OVQ R J �

WH � G R H Q � � Het is van groot belang dat de kennis van oudere 
werknemers behouden blijft voor organisaties. Daarom is 
het belangrijk dat u meedoet aan het onderzoek en uw 
mening geeft. Het invullen van de vragenlijst duurt VOH F K WV�

� � � P LQ X WH Q . De resultaten van het onderzoek zullen 
vertrouwelijk worden behandeld. Het is mogelijk deel te 
nemen aan het onderzoek tot en met week 20 (t/m vrijdag 
20 mei). 
 
 
Onder de deelnemers aan het onderzoek worden twee 
9 9 9 � E R Q Q H Q  verloot! 
 
 
Voor problemen of vragen met betrekking tot het onderzoek en de vragenlijst 
kunt u een e-mail sturen naar: i.h.g.m.vanzimmeren@uvt.nl. 
 
 
Ingrid van Zimmeren 
Universiteit van Tilburg 
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In deze bijlage bevindt zich het aanmoedigings- / herinneringspamflet dat opgehangen is 
op het CMCK en het GA tijdens de looptijd van het onderzoek. 
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HERINNERING!! 
 
 
Ongeveer een week geleden heeft u de 

vragenlijst ontvangen van het R Q D I K D Q N H OLMN � R Q G H U ] R H N �

Y D Q � G H � 8 Q LY H U VLWH LW� Y D Q � 7 LOE X U J . In dit onderzoek wordt 
bekeken hoe oudere werknemers gestimuleerd kunnen 
worden tot het overdragen van hun kennis op jongere 
collega’s. 
 
�

0 R F K W� X � G H � Y U D J H Q OLMVW� Q R J � Q LH W� K H E E H Q � LQ J H Y X OG � �

G D Q � Z LO� LN � X � E LM� G H ] H � Y U D J H Q � � � Y H U ] R H N H Q � G D W� D OVQ R J �

WH � G R H Q � � Het is van groot belang dat de kennis van oudere 
werknemers behouden blijft voor organisaties. Daarom is 
het belangrijk dat u meedoet aan het onderzoek en uw 
mening geeft. Het invullen van de vragenlijst duurt VOH F K WV�

� � � P LQ X WH Q . De resultaten van het onderzoek zullen 
vertrouwelijk worden behandeld. Het is mogelijk deel te 
nemen aan het onderzoek tot en met week 20 (t/m vrijdag 
20 mei). 
 
 
Onder de deelnemers aan het onderzoek worden twee 
9 9 9 � E R Q Q H Q  verloot! 
 
 
Voor problemen of vragen met betrekking tot het onderzoek en de vragenlijst 
kunt u zich richten tot de administratie / het secretariaat. 
 
 
Ingrid van Zimmeren 
Universiteit van Tilburg 
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In deze bijlage zijn enkele resultaten van de statistische analyse van de data schematisch 
weergegeven.  
 
 
               7 D E H O� � � � � 7 R WD D OJ H P LG G H OG H Q � H Q � VWD Q G D D UG G H Y LD WLH V� R UJ D Q LV D WLH � G H H O� I D F WR UH Q � H Q � D WWLWX G H �

 
9 D U LD E H OH Q � * H P LG G H OG H � 6 WD Q G D D U G G H Y LD WLH �

Attitude 1,77 0,599 
Collectieve ambitie algemeen 1,82 0,644 
Collectieve ambitie extra 1,91 0,991 
Organisatiecultuur algemeen 1,75 0,604 
Organisatiecultuur extra 2,65 1,116 
Beloning 2,55 0,653 
Beloning geldelijk 2,48 0,722 
Beloning niet-geldelijk 2,58 0,617 
Secundaire arbeidsvoorwaarde 2,51 0,732 
Beoordeling 2,82 0,727 
Promotie 2,43 0,728 
Opleiding en training 01 2,51 0,671 
Opleiding en training 02 2,85 0,518 
Vervroegde uittreding 2,01 0,849 

 
 
 
 
         7 D E H O� � � � � ) UH T X H Q WLH Y H UG H OLQ J � UH V X OWD WH Q � D WWLWX G H Y UD J H Q �

 
9 U D D J � $ Q WZ R R U G F D WH J R U LH � ) U H T X H Q WLH � � � 5 H V S R Q G H Q WH Q �

Zeer positief 46 32,4 
Positief 83 58,5 
Neutraal 13 9,2 
Negatief 0 0 
Zeer negatief 0 0 

Attitudevraag 01: 
+ R H � VWD D W� X �

WH J H Q R Y H U� K H W�

G H OH Q � Y D Q � X Z �

N H Q Q LV� Y LD �

P H Q WR ULQ J " �
7 R WD D O� � � � � � � � �

Zeer belangrijk 47 33,1 
Belangrijk 84 59,2 
Niet belr./niet onbelr.  11 7,7 
Onbelangrijk 0 0 
Zeer onbelangrijk 0 0 

Attitudevraag 02: 
, N � Y LQ G �

N H Q Q LV G H OLQ J � Y LD �

P H Q WR ULQ J � �

 

7 R WD D O� � � � � � � � �

Zeer bereid 42 29,6 
Bereid 90 63,4 
Neutraal 8 5,6 
Niet bereid 2 1,4 
Totaal niet bereid 0 0 

Attitudevraag 03: 
, Q � K R H Y H UUH � E H Q W�

X � E H UH LG � X Z �

N H Q Q LV� WH � G H OH Q �

Y LD � P H Q WR ULQ J " �

7 R WD D O� � � � � � � � �
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� � � � � � 7 D E H O� � � � � & R UUH OD WLH P D WUL[ � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH �

 
 Collectieve 

ambitie  
extra vraag 01 

Collectieve 
ambitie  
extra vraag 02 

Attitudevraag 
03 

Pearson Correlation 1 .726**  .204*  
Sig. (2-tailed) . .000 .015 

Collectieve ambitie 
extra vraag 01  

N 141 141 141 
Pearson Correlation .726**  1 .212*  
Sig. (2-tailed) .000 . .011 

Collectieve ambitie 
extra vraag 02 

N 141 141 141 
Pearson Correlation .204*  .212*  1 
Sig. (2-tailed) .015 .011 . 

Attitudevraag 03 
  
  N 141 141 142 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*    Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
 
 
 
 
      7 D E H O� � � � � & R UUH OD WLH P D WUL[ � R UJ D Q LVD WLH F X OWX X U�

 
 Organisatie-

cultuur  
extra vraag 01 

Organisatie-
cultuur  
extra vraag 02 

Attitudevraag 
03 

Pearson Correlation 1 .409**  .156 
Sig. (2-tailed) . .000 .066 

Organisatiecultuur 
extra vraag 01  

N 140 140 140 
Pearson Correlation .409**  1 .083 
Sig. (2-tailed) .000 . .325 

Organisatiecultuur 
extra vraag 02 

N 140 141 141 
Pearson Correlation .156 .083 1 
Sig. (2-tailed) .066 .325 . 

Attitudevraag 03 
  
  N 140 141 142 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 
 
�
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7 D E H O� � � � � & R UUH OD WLH P D WUL[ � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � H Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� D OJ H P H H Q  
 

 Collectieve 
ambitie 
algemeen 
vraag 01 

Collectieve 
ambitie 
algemeen 
vraag 02 

Organisatie-
cultuur 
algemeen 
vraag 01 

Organisatie-
cultuur 
algemeen 
vraag 02 

Pearson Correlation 1 .738**  .388**  .485**  
Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 

Collectieve ambitie 
algemeen vraag 01  

N 142 142 142 142 
Pearson Correlation .738**  1 .395**  .563**  
Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 

Collectieve ambitie 
algemeen vraag 02 

N 142 142 142 142 
Pearson Correlation .388**  .395**  1 .591**  
Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 

Organisatiecultuur 
algemeen vraag 01 
  N 142 142 142 142 

Pearson Correlation .485**  .563**  .591**  1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . 

Organisatiecultuur 
algemeen vraag 02 
  N 142 142 142 142 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 
     
7 D E H O� � � � � & R UUH OD WLH P D WUL[ � F R OOH F WLH Y H � D P E LWLH � H Q � R UJ D Q LV D WLH F X OWX X U� E LQ Q H Q � R UJ D Q LV D WLH �

 
 Collectieve 

ambitie extra 
vraag 01 

Collectieve 
ambitie extra 
vraag 02 

Organisatie-
cultuur extra 
vraag 01 

Organisatie-
cultuur extra 
vraag 02 

Pearson Correlation 1 .726**  .326**  .211*  
Sig. (2-tailed) . .000 .000 .012 

Collectieve ambitie 
extra vraag 01  

N 141 141 140 141 
Pearson Correlation .726**  1 .474**  .272**  
Sig. (2-tailed) .000 . .000 .001 

Collectieve ambitie 
extra vraag 02 

N 141 141 140 141 
Pearson Correlation .326**  .474**  1 .409**  
Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 

Organisatiecultuur 
extra vraag 01 
  N 140 140 140 140 

Pearson Correlation .211*  .272**  .409**  1 
Sig. (2-tailed) .012 .001 .000 . 

Organisatiecultuur 
extra vraag 02 
  N 141 141 140 141 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*   Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
 
 


