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De watersector is in beweging. De van
oudsher technische oriéntatie maake plaacs
voor ecn klantgerichte instelling en een grote
mate van kostenbewustzijn. Er komen nicuwe
bedrijfsdoelstellingen en hieraan moet de
factor kennis gekoppeld worden. Hoe zorgen
we ervoor dat de huidige mensen over de
Juiste kennis kunnen beschikken om invul-
ling te geven aan de nieuwe doelstellingen?
Hiervoor moeten bedrijven kennis ontwikke-
len, delen en vindbaar en toepasbaar maken.

Daarnaast zijn nog enkele redenen te
noemen waarom kennisdeling zo belangrijk is:
- Nade industriéle revolutie en de produc-

ticrevolutie bevinden we ons nu in een

periode van kennisrevolutie. De mate
waarin een organisatie kennis ontwikkelt,
verspreide onder medewerkers en benut is
tegenwoordig een belangrijke succestac-
tor. In de kennismaatschappij treffen we
in bedrijven zogenaamde kenniswerkers
aan die bij het produceren nauwelijks
spierkracht of handvaardigheid gebruiken
maar vooral ideeén, begrippen, modellen
en informatie. Ze passen hun kennis niet
alleen toe op grondstoffen, machines of
arbeid maar vooral op kennis zelf: een idee
delen kan een nieuw idee opleveren. En
daarmee worden organisaties innovatief;

- De mobiliceit van het personeel moet
toenemen. Hiermee bedoelen we zowel de
interne als de externe mobiliteit. Intern
krijgen medewerkers door reorganisatie
nieuwe functies en taken, soms op een
geheel nieuwe werkplek. Daarnaast worde
uit oogpunt van efficiéntie en brede inzet-
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baarheid, het takenpakket, de flexibiliteit
en mobiliteit van de medewerker in de
watersector steeds breder. Om deze
verbreding aan te kunnen heeft de mede-
werker kennis nodig.

De bedrijfsontwikkelingen binnen de
watersector, de kennisrevolutie en de noodzaak
van bredere inzetbaarheid maken kennisdeling
noodzakelijk. Daarover zijn we het met zijn
allen cens. Maar waarom blijke het in de prak-
tifk moeilijk om de kennisdeling te regelen?

Daarbij spelen onder andere de volgende
factoren een rol:

- De organisatic heeft onvoldoende in beeld
welke kennis een kritische succesfactor is
en bij wie die kennis aanwezig 1s. Een
structurele aanpak waarbij in kaart worde
gebracht welke kennis een kriticke succes-
factor is en dus gedeeld moet worden, is
noodzakelijk. Toon van Kessel van Nuon
water geeft hier een mool voorbeeld van;

- Kenmisdeling krijgt geen prioriteit. Orga-
nisaties zijn taak- en target georiénceerd.
Dit gaat te koste van de tijd die nodig is
voor kennisdeling. De voorbeelden uit de
watersector geven aan dat hier verande-
ring in komt. De WML heeft kennisma-
nagement in de top 10 van belangrijkste
aandachtsvelden geplaatst;

- Medewerkers zelf zijn zich vaak niet
bewust van de kennis die ze bezitten en ze
lopen er niet mee te koop. Een medewer-
ker zal pas kennis overdragen als iemand
hem vragen gaat stellen. Vragen waarbij
zijn kennis expliciet wordt en waarbij hij
zich realiseert hoeveel waardevolle kennis

hij bezit. Pas dan worden ze trots op hun
kennis met als gevolg dat ze cerder
geneigd zijn tot kennisoverdracht. Er is
dan sprake van een "push’ factor: uit
bewustzijn en trots gaat een medewerker
uit cigener beweging kennis overdragen;

- Een medewerker heeft niec altijd belang
bij kennisdeling. Her delen van kennis
kost iemand tijd en maakt hem minder
unick. Het belang van kennisdeling ligt
meestal bij zijn collega’s. Collega’s moeten
dus actief gaan vragen naar kennis, orga-
nisatics mocten kennisdeling stimuleren
en belonen. In markttermen is er sprake
van cen ‘pull’ factor.

Wij pleiten voor kennisdeling die zoveel
mogelijk geintegreerd is in het dagelijkse werk.
Voorwaarde 1s dan wel dat een culeuur bestaat
die kennisdeling stimuleert. Een cultuur die
gericht is op samenwerking en innovatie.
Wanneer kennis 'face to face’ tijdens het werk
wordt gedeeld is sprake van directe kennisover-
dracht. Er is sprake van indirecte kennisover-
drache bij toepassing van media als intranet of
handbocken. Op beide vormen gaan we in.

Voorbeelden van succesvolle directe kennis-
overdracht, geintegreerd in het werk, zijn:

- meester-gezel: ervaren medewerkers
hebben cen belangrijke rol als mentor van
nieuwe medewerkers. De opleiding van de
nicuwe medewerker door zijn ‘meester’
vindt zoveel mogelijk op de werkplek
plaats, met als duidelijk doel het vak in de
vingers krijgen. Of zoals Andy Schellen
van ZHEW het zegt: “Deze methode moet
toegepast worden om het echte ‘Finger-
spitzengefiihl’ over te dragen”;

- best practices: medewerkers vertellen

elkaar tijdens een werkoverleg over




bijvoorbeeld een verbeterde vorm van
werken of een nieuwe manier van storing-
zocken. De WML past dit veelvuldig toc en
heeft daarom de term werkoverleg vervan-
gen door verbeteroverleg. Bij ZHEW
worden tijdens nieuwbouwprojecten
regelmatig evaluatievergaderingen gehou-

den, uitsluitend met als doel na te gaan
welke zaken een velgende keer beter
kunnen en dit vast te leggen in algemene
programma’s van eisen;

- wissclende projectteams: medewerkers

hebben de neiging om samen te werken

met iemand met wie ze al eerder succesvol
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hebben samengewerke. Een project-
organisatie biedt de mogelijkheid om in
wisselende teams te werken en daarmee
ook meer kans om kennis te delen;

- zelfsturende teams met een vergaande

verantwoordelijkheid. Door medewerkers

geen individuele taken meer op te dragen

Voorbeelden van kennismanagement in de watersector

“ledereen binnen Nuon is cen belangrijke
kennisdrager”, zegt Toon van Kessel. Je hebt
namelijk niet eens bewust in de gaten
waarin je sterk bent. Wij zijn leverancier van
water, gas en elektriciteit. Maar waar we
juist heel sterk in zijn is infra”.

Om echt inziche te krijgen in de noodzake-
lijke en aanwezige kennis in de organisatie
heeft Toon van Kessel een methodiek van
Arthur D. Little toegepast genaamd 'strategic
management of technology’. Hierbij worden
de belangrijkste processen van Nuon Water
beschreven en vertaald in technologie. Een
technologie is een beschrijving van een vaar-
digheid of de kennis die noodzakelijk is om
cen bepaald proces goed te kunnen uitvoe-
ren. Een flinke klus, maar nu alle vormen
van technologie in kaart gebracht zijn, kan
hij heel goed inzichtelijk maken welke
personen over welke technologie beschikken
en waar in de organisatic ze zich bevinden.
Dit maakt pijnlijk duidelijk dat er voor
bepaalde cruciale processen soms maar één of
twee belangrijke kennisdragers zijn. Deze
medewerkers bevinden zich in alle lagen van
de organisatic. Als ze wegvallen ontstaat ecen
probleem.

“Een ander voorbeeld, waarbij impliciete
kennis explicier worde gemaake, is de 'regen-
water beslishoom’. Hiermee ondersteunen
wij de medewerkers die naar klanten toe
gaan voor het analyseren van de mogelijk-
heden voor regenwaterprojecten. Die beslis-
boom helpt de medewerker en de klant met
het snel analyseren van de haalbaarheid van
een project. De beslisboom bevat informatie
uit veel verschillende interne vakgebieden
zoals waterkwaliteit, waterzuivering, juridi-
sche aspecten, marketing en financiéle aspec-
ten. ledere interne discipline die eraan
meewerkt moet zich er wel van bewust zijn
dat elke keer als er iets veranderd ook de
beslisboom aangepast moet worden”.

Toon van Kessel,

hoofd R&D Nuon Water

Bij het Zuiveringsschap Hollandse Eilanden
en Waarden ligt kennismanagement als een
sandwich over het totale INK-model. Het is
nict als een apart onderdeel gedefinicerd.
“Ik probeer het begrip kennismanagement
in de organisatie zo min mogelijk te gebrui-
ken”, zegt Andy Schellen. “Het moet niet
overkomen als een hype. Dan gaan mede-
werkers zich al heel snel afvragen ‘wat
moeten we ermee?” We proberen kennis-
management direct te vertalen in concrete
projecten. Zo blijft het prakdisch in onze
praktische organisatie”.

Voorbeelden van bewuste kennismanage-
ment-activiteiten binnen ZHEW zijn er
legio. Zo wordt relevante bedrijfsinformatie
en ervaringskennis van medewerkers vast-
gelegd in "productichandbocken’. Volgens
Andy Schellen is "handboek’ eigenlijk niet
het juiste woord: “Alle informatie willen we
digitaal opslaan in vaste structuren. Die
structuren moeten voor ledere medewerker
herkenbaar en toegankelijk zijn, onafhanke-
lijk van de zuivering waar hij werkzaam is”.
Naast deze vorm van indirecte kennisover-
dracht wordt ook de directe kennisover-
dracht gestimuleerd. “Belangrijke ervarings-
kennis die we bijvoorbeeld opdoen bij de
bouw van een nieuwe rioolwaterzuivering
leggen we vast in "algemene programma’s
van eisen’. Hiervoor organiseren we meet-
dere malen tijdens de bouw evaluatieverga-
deringen, uitsluitend mer als doel "'wat
kunnen we leren van de afgelopen periode’.
Door dit vast te leggen ontstaan bouwstan-
daards die zeer brutkbaar zijn bij een
volgende bouw”.

“Ook op de werkvloer zouden we willen dat
de medewerkers hun ervaringskennis gaan
vastleggen maar hoe is nog cen vraagteken.
Kennisuitwisseling op de werkvloer gebeurt
onder andere via meester-gezel relaties. Dit
is echter niet efficiént omdat er steeds twee
mensen op één klus zitten. Je kunt echeer
niet zonder, maar je moet het daarbij niet
laten. Het echte 'Fingerspitzengefiihl” moet
je aan elkaar vertellen maar zaken die je
expliciet kunt maken, moet je vastleggen”.
Andy Schellen, productmanager afval-
watertechnologie Zuiveringsschap
Hollandse Eilanden en Waarden

Uit de zelfevaluatie van de WML is naar
voren gekomen dat kennismanagement valt
binnen de top 10 van belangrijkste
aandachtsvelden. Kennismanagement moet
zich WML-breed gaan ontwikkelen. Met
name binnen de technische sectoren produc-
tie en distributie wordt het actief opgepakt.
Frans van der Willigen ligt één van de
belangrijke drijfveren hiervoor toe. “We
willen onze pompstations met minder
mensen gaan bedienen. Dit bereiken we
enerzijds door processen meer te automatise-
ren en meer werkzaamheden uit te besteden.
Anderzijds door de medewerkers flexibeler,
mobieler en breder inzetbaar te maken. De
term machinist past daarom al lang niet
meer bij de taken die een medewerker op het
pompstation moet verrichten. Het zijn
procesoperators geworden”.

WML declt de procesoperators in in de catego-
ricén A, B en C, afhankelijk van hun taken. Per
categorie is vastgelegd wat cen medewerker
moet kennen en kunnen en over welke erva-
ring hij moet beschikken. Procesoperator A is
een uitstervend ras. Hun taken worden meer
en meer uitbesteed of geautomatiseerd. Deze
medewerkers moeten groeien naar B-niveau.
“De medewerkers worden hier intensiefin
begeleid”, aldus Frans van der Willigen.
“Vrijwel maandelijks vindt een coachings-
gesprek plaats. Hierin wordt de voortgang
van het persoonlijk ontwikkelingsplan
besproken. Dit ontwikkelingsplan is in een
persoonlijk loopbaangesprek met iedere
medewerker vastgelegd en bevat zowel een
opleidingsplan voor het opdoen van theore-
tische kennis als een plan voor op opdoen
van ervaringskennis. De WML biedt alle
mogelijkheden tot ontwikkeling. De mede-
werkers moeten het echter zelf willen en er
tijd in stoppen. Een procesoperator die van
A-niveau naar B wil groeien moet de theore-
tische kennis uit de Basisopleiding drink-
waterproductie beheersen en daarnaast
meerdere installaties kunnen bedienen. Aan
de uitwisseling van kennis wordt onderling
actief gewerkt. Tedere procesoperator A is bij
een collega op een andere zuivering op
bezoek geweest. Hierin moeten ze leren
elkaars taken te verrichten”.

Frans van der Willigen, manager sector
productie Waterleiding Maatschappij
Limburg
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maar als groep verantwoordelijkheid te
maken voor een bepaalde activiteit gaan ze
onderling zelf bepalen hoe de zaken effi-
ciénter kunnen en welke kennis daarvoor
nodig 1s en gedeeld moet worden.

Voorbeelden van succesvolle indirecte -
kennisoverdracht, geintegreerd in het werk,
zijn:

- cen buitendienstmedewerker legt direct na
het bezoek aan een klant de resultaten van
het gesprek vast in de klantendatabase;

- de regenwater-beslisboom’ van Nuon en
de "productichandbocken’ van ZHEW zijn
mooie voorbeelden van methodes om de
kennis van verschillende disciplines in de
organisatic vast te leggen in een praktisch
instrument voor andere medewerkers;

- een projectlerder legt na afloop van het
project direct de aanpak en resultaten vast
op het intranet en sluit daarna pas het
project af.

Deze indirecte vormen van kennisover-
dracht zullen volgens ons alleen succesvol zijn
als ze geintegreerd worden in het werkproces.
Dit betekent dat we niet geloven in een
kennissysteem dat één of enkele medewerkers
onderhouden, maar wel in ecn kennissysteem
waarin ledere medewerker op geregelde
momenten, als onderdeel van het werkproces,
kennis vastlegt. Uiteindelijk draaic het dus om
de wil en de discipline van de medewerker. De
integratie in het werkproces en cen organisatic
die kennisdeling stimuleert en faciliteert zal
die wil en discipline eerder activeren.
Samenvatting en conclusies

Hoe deel en behoud je kennis van mede-
werkers? Dat is de centrale vraag in dit artikel.
De voorbeelden tonen aan dat kennisdeling
een issue is dat reeds is onderkend door de
watersector.

Een voorwaarde is dat het management
inziet dat kennis de motor is voor de organisa-
tie. Kennisdeling moet structureel aandacht
krijgen en vooral geintegreerd zijn in het
reguliere werkproces en ondersteund worden
door de organisatie, bijvoorbeeld via cen
persconlijk ontwikkelingsplan. In de middel-
eeuwen wisten ze dit al: de 'meester’ declde
zijn kennis met zijn ‘gezel’ tijdens de uitoefe-
ning van zijn vak. Wij pleiten voor directe
kennisoverdracht tijdens het reguliere werk-
proces, ondersteund deor vormen van indi-
recte kennisoverdracht via boeken en geauro-
matiscerde systemen. Want het werk is
complexer geworden sinds de middeleeuwen
en de mogelijkheden van geautomatiseerde
kennissystemen zijn enorm. Laten we het
oude met het nieuwe combineren!
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Organisaties mocten het doen met vier

productiefactoren: grond|stof), kapitaal, arbeid

en kennis. De eerste drie uit dit rijge krijgen
van oudsher veel aandacht. De aandacht voor
kennis en kennismanagement is van veel
recenter dacum. Het onderwerp heeft inmid-
| dels e-commerce verdrongen van de cerste

Afb. 1: De Kennisgyclus beschrijft de samenhang
tussen de verschillende activiteiten en de
volgorde waarin ze worden verricht, en brenge
daardeor structuur aan byj het opuimaliseren

van de kennisontwikkeling.
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plaats op de agenda van topmanagers in de
Verenigde Staten. De verklaring voor de snel
toenemende aandacht voor kennismanage-
ment is dat in de huidige kenniseconomie
kennis de belangrijkste concurrentiefactor is
geworden. Dit noodzaakt markegerichte,
kennisintensieve organisaties om de kennis-
stroom te optimaliseren.

Hoe kennisintensief zijn waterleiding-
bedrijven? Het is moeilijk voorstelbaar hoe je
een geavanceerde zuiveringsinstallatie kunt
realiseren zonder basiskennis over zuiverings-
technologie, of hoe je in de duinen verbrak-
king van winputten kunt voorkomen zonder
kennis over dichtheidsstroming. Er zijn nog
talloze andere voorbeelden die het belang van
kennis voor de waterleidingbedrijfstak illus-
treren. Maar waar zit nu de toegevoegde
waarde van kennismanagement? En waar
moet je als bedrijf beginnen wanneer je met
kennismanagement aan de slag wilt?

Waar gaat het om?
“Kennismanagement”, zo zel prof.
Mackenzie Owen onlangs op een studiedag, “is
het managen van een kennisintensieve organi-
satie”. Niets nieuws onder de zon, zou je
zeggen. Toch is dat niet zo. Kennismanage-
ment heeft wel degelijk toegevoegde waarde,
en die vinden we vooral in instrumenten en



