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Originele kennis wordt vaak beschouwd als de meest waardevolle aanwinst van een 
organisatie. Uitwisseling van dergelijke kennis is daarmee een belangrijke sleutel om 
de concurrentiepositie te verstevigen, aangezien het de weg vrijmaakt voor innovatie. 
Desondanks blijft overdracht van innovatieve kennis één van de moeilijkste hulpmiddelen 
om te beheersen. 

KENNISOVERDRACHT

Overdacht van kennis in een organisatie wordt vaak be-

studeerd vanuit de invalshoek van een sociaal netwerk. 

De meeste studies benadruken hierbj het belang van 

de informele – en vaak ook korte – ljnen voor efectieve 

kennisoverdracht. Ondanks de opmars van het virtuele 

kantoor speelt het zogenoemde ‘koieautomaat-efect’ 

nog steeds een belangrjke rol bj het opbouwen van 

onderling vertrouwen tussen werknemers. Informele 

onderlinge verhoudingen overheersen dan ook het re-

latiegedreven onderzoek naar innovatiemanagement 

(Foss e.a., 2010; Gulati & Puranam, 2009). Informele net-

werken zjn zeker belangrjk voor innovatie, maar ik ben 

ervan overtuigd dat de nadruk op de rol van informele 

netwerken bj kennisoverdracht te beperkt is, en wel om 

twee redenen. 

Alereerst bestaan organisaties uit zowel formele als 

informele netwerken. Hoewel een aantal oudere studies 

erop wjst dat de formele verhoudingen mogeljk een bj-

drage leveren aan de informatiestroom in organisaties 

(bjvoorbeeld Darr e.a., 1995; Nonaka, 1994), zjn derge-

ljke formele netwerken – opmerkeljk genoeg – slechts 

in zeer beperkte mate tot in detail onderzocht. In de be-

perkte gevalen waarin formele netwerken wel opduiken 

werden ze voorheen vaak geljkgesteld aan het standaard 

organigram (Cross & Prusak, 2002; Foss e.a., 2010; zie 

Hansen e.a., 2005 voor een uitzondering). Een dergeljke 

benadering geet een behoorljk gelimiteerde kjk op de 

formele verhoudingen in een organisatie. 

Een tweede bezwaar tegen de overheersende aandacht 

voor informele relaties bj kennisoverdracht is dat net-

werken in organisaties elkaar overlappen. In veel geval-

len zjn de onderlinge relaties meervoudig: werknemers 

staan zowel formeel als informeel in verbinding met 

elkaar. Het is belangrjk om te besefen dat deze meer-

voudige relaties – in dit artikel spreek ik van ‘gestapelde’ 

relaties – resulteren in een kwalitatief andere interac-

tie tussen werknemers dan wanneer slechts sprake is 

van een louter informele of louter formele verhouding 

(Smith-Doerr e.a., 2004). Het al dan niet stapelen van 

formele en informele relaties beïnvloedt naar ale waar-

schjnljkheid de (wjze van) overdracht van kennis.

Het onderzoek dat ik hier bespreek voegt twee belang-

rjke bevindingen toe aan de organisatieliteratuur en de 

praktjk van organisatiemanagement.1 Alereerst betoog 

ik dat formele relaties minstens zoveel bjdragen aan 

de overdracht van kennis als informele relaties. Zoals 
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gezegd legt onderzoek tot nog toe veelal de nadruk op 

de rol van informele netwerken met betreking tot ken-

nisuitwisseling, dit terwjl managers toch niet altjd in 

de positie zjn om gemakeljk de informele netwerken 

te beïnvloeden (Cross & Prusak, 2002; Whelan e.a., 2011). 

Vorm geven aan formele netwerken kan inderdaad een 

succesvole bjdrage leveren aan de overdracht van ken-

nis om de concurrentiepositie van een onderneming te 

verbeteren of handhaven (zie bjvoorbeeld Rizova, 2007). 

Ten tweede, wanneer informele en formele relaties wor-

den gecombineerd in gelaagde of ‘gestapelde’ relaties, 

bljkt dat deze relaties veel meer invloed uitoefenen op 

de uitwisseling van kennis tussen individuen dan en-

kel de formele of informele relaties tussen werknemers. 

Netwerkanalyse bj een inanciële dienstverlener vormt 

de empirische context achter deze conclusies. 

OVERDRACHT VAN FORMELE EN INFORMELE 

KENNIS IN ORGANISATIES

Blau & Scot (1962) kwamen halverwege de vorige eeuw 

al tot de conclusie dat het onmogeljk is om de processen 

in een formele organisatie te begrjpen zonder onder-

zoek te doen naar de invloed van de informele relaties in 

die organisatie. Het netwerk van informele relaties ver-

wjst naar de ‘interpersoonljke relaties in de organisatie 

die beslissingen beïnvloeden welke binnen die organisa-

tie worden gemaakt, maar die hetzj 

worden weggelaten in de formele 

schema’s, hetzj daarmee niet over-

eenkomen’ (Simon, 1976, p. 148). In-

formele netwerken zjn de contacten 

die de deelnemers met anderen in de 

organisatie hebben die niet formeel 

zjn opgedragen. Informele relaties 

worden aan het eigen inzicht van de 

individuen overgelaten. Ze kunnen 

ook worden beschouwd als aanvulend in de zin dat ze 

worden geïnitieerd door de individuen zelf, en dat de 

werknemer geen negatieve beoordeling van een leiding-

gevende staat te wachten als hj of zj een dergeljk con-

tact niet weet te onderhouden (Gibney e.a., 2009). De in-

formele relaties waaruit het informele netwerk bestaat, 

vormen patronen die voortvloeien uit het individuele 

gedrag en de onderlinge interacties van individuen in 

de organisatie. Verondersteld wordt, dat dergeljke rela-

ties zjn gebaseerd op gezamenljke normen, waarden en 

overtuigingen (Gulati & Puranam, 2009). 

Albrecht & Ropp (1984) suggereren dat werknemers de 

neiging hebben om nieuwe ideeën eerst te delen met col-

lega’s in hun informele netwerk. Hansen (2005) beargu-

menteert dat informele relaties iemand in staat stelen 

om nieuwe kennis gemakeljker aan te boren. Informele 

relaties geven de mogeljkheid om informatie en kennis 

te laten doorstromen, zowel in verticale als horizontale 

richting in een organisatie. Daarmee leveren dergeljke 

relaties een directe bjdrage aan de lexibiliteit van de 

onderneming als geheel (Cross & Prusak, 2002). Op in-

formeel niveau zulen individuen geneigd zjn om in-

formatie en gunsten uit te wisselen die verder gaan dan 

hetgeen de onderneming hen formeel heet opgedragen. 

Dit gedrag kan soms zelfs haaks staan op de formele in-

structies en verwachtingen, maar wordt ook gezien als 

een werkwjze die voordelen oplevert voor de betroken 

individuen en de organisatie wanneer het zich voordoet 

(Aalbers e.a., 2016). 

In onderzoek naar formele structuren – ‘de vastgeleg-

de structuur van een organisatie’ (Simon, 1976, p. 147) – 

wordt gekeken naar relaties die zjn vastgelegd door het 

management, meer in het bjzonder in het organigram. 

In ljn met eerder netwerkonderzoek zjn formele relaties 

die tezamen het formele netwerk vormen hier gedeini-

eerd als: de voorgeschreven posities 

en relaties tussen dienstbetrekin-

gen, zoals uiteengezet in functie-

omschrjvingen en rapportagever-

houdingen.   Formele structuren zjn 

echter niet beperkt tot het organi-

gram en omvaten quasi-structuren, 

zoals commissies, speciale eenhe-

den, teams en stippeljn-relaties die 

formeel worden opgedragen vanuit 

de onderneming (Ibarra, 1993). Ook al hebben de relaties 

in deze quasi-structuren een meer tjdeljk karakter dan 

de relaties weergegeven in het organigram van een on-

derneming, ze worden opgelegd door de onderneming 

en vormen een belangrjk deel van de uitvoering van de 

dageljkse gang van zaken van de onderneming. Wanneer 

een organisatie groeit, is de formele structuur nodig om 
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controle te houden en de weg vrj te maken voor speciali-

satie. De formele structuur maakt het gemakeljker om 

de plek (in de organisatie) van expertises vast te stelen. 

Ook is een formele structuur nodig om de beschikbare 

middelen te verdelen. Op deze wjze dicteert de formele 

structuur voor het merendeel wie met wie interacteert 

(Gulati & Puranam, 2009). Het is deze formele interactie 

die de basis legt voor innovatie. Wanneer twee werkne-

mers eenvoudige, routinematig kennis delen, levert dit 

de basis voor gedeeld begrip, vertrouwen en absorptie-

vermogen (Lane & Lubatkin, 1998). Dit maakt vervolgens 

de overdracht van meer complexe en innovatieve kennis 

mogeljk. 

GESTAPELDE RELATIES ALS BASIS  

VOOR INNOVATIE

In het voorgaande zjn het nut en de noodzaak van zowel 

informele als formele relaties ieder afzonderljk onder-

streept. Maar hoe zit het met de wisselwerking tussen 

de informele en formele relaties in een organisatie? Hoe 

beïnvloedt die het innovatievermogen? Daar is slechts 

in een zeer beperkt aantal studies naar gekeken. Tot op 

heden werd het verband ervan met de overdracht van in-

novatieve kennis simpelweg genegeerd (Foss e.a., 2010). 

Twee individuen kunnen echter, hoewel niet noodza-

keljkerwjs, zowel formeel als informeel met elkaar in 

verbinding staan. Zodra twee mensen op verschilende 

niveaus een relatie met elkaar onderhouden, spreken 

we van een ‘multiplex’, ofwel een gelaagde relatie. Een 

dergeljke gelaagdheid van netwerkrelaties wordt in 

verband gebracht met zaken als toenemende intimiteit, 

vergroting van de tjdeljke stabiliteit van relaties, ver-

mindering van onzekerheid, hogere status, verhoogde 

productiviteit en betere verspreiding van informatie in 

netwerken (Aalbers, 2012).

Buiten de organisatiekunde is de relevantie van gesta-

pelde netwerken geen nieuw fenomeen. Lazega & Pat-

tison (1999), bjvoorbeeld, concludeerden dat informele 

relaties mensen helpen om in hun onderlinge formele 

relaties zaken beter te regelen. Doordat er verschilende 

relationele aspecten met elkaar worden gecombineerd, 

neigt men ernaar meer, maar ook betere en meer be-

trouwbare informatie met elkaar te delen. Mensen zulen 

het gedrag dat een ander onder bepaalde omstandighe-

den vertoont bjvoorbeeld beter kunnen interpreteren 

als zj dat gedrag ook kennen vanuit een andere context. 

De combinatie van een formeel en informeel referen-

tiekader vermindert onzekerheid en verhoogt begrip. 

Gelaagde relaties bieden de basis voor meer intieme, 

vrjwilige, ondersteunende en duurzame relaties. Daar-

door kan wederzjds vertrouwen groeien: in gestapelde 

relaties worden de essentiële aspecten gecombineerd 

die nodig zjn voor de overdracht van innovatieve ken-

nis. Overdracht van nieuwe, innovatieve kennis vindt 

vaker en gemakeljker plaats wanneer medewerkers een 

meervoudige verbinding delen (dat wil zeggen een ver-

binding zowel in het formele als het informele netwerk) 

dan wanneer er sprake is van louter een formele of infor-

mele relatie.

FIGUUR 1. GESTAPELDE RELATIES ALS CONCEPT

Gestapelde relaties Puur 

formele 

relaties

Puur 

informele 

relaties (die relaties met zowel een formele als een 

informele verbinding)

INFORMEEL NETWERK FORMEEL NETWERK
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METHODE 

Bovenstaande idee is empirisch getoetst op basis van het 

formele en informele netwerk dat in kaart is gebracht 

voor een Europese inanciële dienstverlener (anonimise-

rend nader naar gerefereerd als ALPHA). Deze onderne-

ming heet een functionele structuur en voert innovatie 

hoog in het vaandel. Technologieontwikeling is een 

speerpunt met het oog op het realiseren van toekomstig 

concurrentievoordeel. 

Door middel van semi-gestructureerde interviews en 

een enquête is informatie verzameld over de netwerken 

en hun deelnemers. Met als vertrekpunt de innovatie-

gemeenschap binnen ALPHA is vervolgens het achter-

liggende formele netwerk structureel in kaart gebracht 

door de medewerkers te vragen met wie zj contact had-

den om hun dageljkse activiteiten in de organisatie 

succesvol uit te voeren. Daarbj vormden de formele 

contacten, zoals voorgeschreven of opgedragen door 

de organisatie, het uitgangspunt (Mehra e.a., 2001). In 

navolging van Ibarra (1993) is het informele netwerk ge-

meten door respondenten te vragen met welke personen 

zj bespraken wat er in de organisatie gebeurt om zaken 

voor elkaar te krjgen die voor hen persoonljk van be-

lang zjn (Smith-Doerr e.a., 2004). De ahankeljke vari-

abele in het onderzoek was het netwerk van relaties ge-

richt op innovatieve kennisoverdracht. Om dit netwerk 

in kaart te brengen, werd medewerkers gevraagd met wie 

zj in de afgelopen periode contact hadden over nieuwe 

ideeën, innovaties en aanzienljke verbeteringen van 

producten en diensten die geen onderdeel uitmaakten 

van hun dageljkse bezigheden (Cross & Prusak, 2002). 

RESULTATEN

De tabel in iguur 2 laat de frequentie van verbindingsty-

pen zien voor onderneming ALPHA. 

De meerderheid van de relaties in de organisatie van 

ALPHA is meervoudig, ofwel multiplex, in plaats van 

louter formeel of louter informeel – hoewel de onder-

liggende formele en informele netwerken los van elkaar 

staan, theoretisch onahankeljk zjn van elkaar, en stel-

selmatig van elkaar verschilen, zoals hierboven uiteen-

gezet. Zo een terugkerend bjverschjnsel van relaties is 

ook te vinden in andere onderzoeken (Gulati & Puranam, 

2009; Hansen e.a., 2005; Smith-Doerr e.a., 2004). Enkel 

informele relaties zjn, welicht opmerkeljk genoeg, 

veel minder gebruikeljk dan enkel formele relaties. Uit 

ons onderzoek bljkt dat zowel formele als informele re-

laties bjdragen aan de overdracht van innovatieve ken-

nis in een organisatie. Echter, gelaagde relaties bljken 

bj uitstek de belangrjkste verbindingsvorm te zjn voor 

het overdragen van innovatieve kennis. Aldus kan wor-

den gesteld dat gestapelde relaties, die zowel formele als 

informele aspecten in een relatie tussen twee personen 

combineren, uitermate lucratief zjn voor overdracht 

van innovatieve kennis. 

CONCLUSIE

Kennisoverdracht is noodzakeljk om de innovatieve ca-

paciteiten van een organisatie te vergroten, en zo bj te 

dragen aan de dynamische capaciteiten van de onderne-

ming in een turbulente economie. Vooral informele rela-

ties werden tot nu toe nadrukeljk aangewezen als ver-

FIGUUR 2. FREQUENTIE VAN RELATIETYPEN 

 Aantal relaties Waarvan eveneens een overeenkomstige 

  relatie binnen het innovatienetwerk

Gelaagde relatie 379 318

Enkel formele relatie 66 34

Enkel informele relatie 36 18
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bindingen die bjdragen aan de overdracht van kennis 

(Cross & Prusak, 2002; Whelan e.a., 2012). In reactie op 

recente oproepen om meer proefondervindeljk bewjs 

op dit gebied (Gulati & Puranam, 

2009), is in het hier gepresenteerde 

onderzoek proefondervindeljk ver-

geleken hoe verschilende netwerken 

een bjdrage leveren aan kennisover-

dracht in een organisatie. Ik con-

cludeer dat niet aleen de informele 

relaties bjdragen aan kennisover-

dracht: formele relaties spelen daar-

bj een substantiële en welicht zelfs 

nog belangrjkere rol.

Mjn analyse onderstreept het belang van meervou-

dige verbanden die nodig zjn voor de overdracht van in-

novatieve kennis. Zulke gestapelde relaties zjn waarde-

vol voor organisaties en dienen het uitgangspunt te zjn 

voor management dat innovatie in de organisatie wenst 

aan te wakeren of simpelweg wenst te beschermen. 

Veelzjdige relaties faciliteren overdracht van innova-

tieve kennis veel beter dan enkel formele of enkel infor-

mele relaties dat doen. De efecten van kennisoverdracht 

die in het verleden werden toegeschreven aan op zich- 

zelf staande informele (of formele) netwerken, zouden 

– denkbaar – moeten worden toegeschreven aan gesta-

pelde relaties bestaande uit zowel formele als informele  

verbanden tussen medewerkers.

Voor het management biedt dit gewonnen inzicht 

een grote kans. Formele relaties leggen de basis waar-

uit informele relaties ontstaan. Formele relaties kun-

nen bovendien doelgerichter worden aangepast dan 

informele relaties. Met behulp van aanpassingen in de 

formele structuur van de organisatie zou dan de over-

dracht van innovatieve kennis moeten kunnen worden 

gestimuleerd. Anders gezegd: het management kan 

doelgerichter invloed uitoefenen op de (wjze van) ken-

nisoverdracht dan managers en wetenschappers tot nu 

toe aannamen op grond van voorgaande onderzoeken, 

waarin de nadruk werd gelegd op informele relaties.

——

Uiteraard heet het gepresenteerde onderzoek beperkin-

gen. De mate waarin overdracht van innovatieve kennis 

wordt omgezet in daadwerkeljke innovatie en vervol-

gens de prestaties van de onderneming beïnvloedt, kon 

bjvoorbeeld niet worden geanalyseerd. Dit dient na-

der te worden onderzocht, waarbj 

eveneens rekening dient te worden 

gehouden met de inhoud en geper-

cipieerde waarde van wat precies 

wordt overgedragen. Ten slote zou 

de synergie tussen formele en infor-

mele relaties bj voorkeur ook voor 

een langere periode en zowel kwanti-

tatief als kwalitatief moeten worden 

onderzocht. In dit geval is slechts 

sprake geweest van een eenmalige 

meting – en daarmee uiteindeljk een momentopname 

in de onderneming.

Noten

1. De bevindingen zjn verzameld als onderdeel van een breder onder-

zoeksproject naar de rol van multiplexe relaties voor innovatie, gepu-

bliceerd in: Aalbers (2012). 
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