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Eindrapport Verkenning Kennismanagement 

'Werken aan een 
 organische blauwdruk’
Opgesteld door: Tijdelijke projectgroep Kennismanagement

In opdracht van: Inspectieraad
Datum:
 25 juni 2009

Versie:
 3.0 concept (aangeboden aan Inspectieraad)
Voorwoord

Voor u ligt het rapport Verkenning Kennismanagement inspectiediensten. Een verkenning uitvoeren is beetje als puzzelen. Je zoekt stukjes die bij elkaar horen zonder dat je direct een beeld hebt van het geheel. Zo ook bij deze verkenning. Steeds stukjes over kennismanagement (KM ) verzamelen en kijken of ze bij andere passen. De puzzel is niet klaar, dat was ook niet de doelstelling. Wel hebben we een beeld gekregen van het landschap binnen en tussen de inspectiediensten op het gebied van KM . Door kennis te nemen van de inhoud van dit rapport krijgt ook u zicht op de contouren en het reliëf in het kennismanagementlandschap. Tegelijk hopen we dat het lezen van dit rapport bij u de behoefte oproept naar een betere en meer complete invulling van dit landschap. Er is veel rijkdom bij de inspectiediensten, het landschap is zeer gevarieerd. 

Dit rapport had nooit geschreven kunnen worden zonder de inbreng, bijdrage en energie van diegene die we hebben gesproken, bijeenkomsten hebben bijgewoond, voorbeelden hebben aangedragen, enz. Op deze plaats willen wij kennismanagers, leden van de I-raad, geïnterviewden en een ieder die betrokken is geweest bij de verkenning dan ook hartelijk dank voor hun tijd, moeite en vooral inspiratie.

Bij het uitvoeren van de verkenning hebben we voortdurend stil gestaan bij de onderzoeksvragen die de stuurgroep ons bij de puzzelopgave heeft meegegeven. Ze luiden “is KM nodig en kan het?” Tijdens de verkenning is daar de vraag “op welke wijze kan het duurzaam?” door de stuurgroep aan toegevoegd.

KM heeft bij de inspectiediensten tenminste twee kanten. Als hulpmiddel om beter, slimmer, makkelijker en effectiever toezicht te kunnen houden. KM is er dan op gericht om kennis, kunde, ervaring en inzichten over toezicht in de juiste hoedanigheid op het juiste moment op de gevraagde plaats beschikbaar te hebben. In dit rapport wordt een eerste inzicht in de huidige stand van zaken rond KM bij de inspectiediensten geboden. Op hoofdlijnen; het blijft een verkenning. Het rapport heeft een attentiewaarde; niet meer niet minder. Het is niet de doelstelling geweest het landschap volledig te beschrijven, te analyseren of zelfs te waarderen. Met het rapport willen we de lezers attenderen op ervaringen, voorbeelden, ontwikkelingen, aanknopingspunten, suggesties, tips en ideeën die leven en aanwezig zijn over KM bij de inspectiediensten.

Daarnaast heeft KM ook een inhoudelijke component. Dan met de nadruk op specifieke kennis die voor de toezichthouder relevant is en het vak van de inspecteur definieert. Door geïnterviewden ook wel eens ‘Toezichtkunde’ genoemd. Een mooie term, die we graag overnemen. Het inspectievak bepaalt in belangrijke mate de eisen en voorwaarden die aan het beheren, ontwikkelen, delen, enz. van de toezichtkunde gesteld worden. In deze verkenning reikt de projectgoep handvatten aan om grip te krijgen op de vraag hoe KM tussen de inspectiediensten duurzaam vorm kan krijgen. Met veertien inspectiediensten, die zich op veel domeinen, beleidsvelden en doelgroepen richten, is de inhoud van die toezichtkunde enorm divers. Tijdens deze verkenning heeft de projectgroep maar een fractie van die inhoud gezien en kunnen behandelen. De uitdaging om van deze toezichtkunde een tussen de inspectiediensten gedeelde kunde te maken ligt bij de gebruiker(s) van deze verkenning. 

Er leven bij de inspectiediensten verschillende behoeften op het gebied van KM . De diversiteit sterkt ons in de gedachte dat het niet mogelijk is om dé universele succesformule voor kennisdeling tussen inspectiediensten te beschrijven. Waar binnen de I-raad de overtuiging groeit dat er natuurlijke grenzen zijn aan effectieve gezamenlijkheid, is de projectgroep van mening dat een universele methodiek totaal geen recht doet aan de verschillen in context waarbinnen inspectiediensten hun kennis willen (of moeten) delen. Kortom: geen 'one size fits all'.
Duurzame kennisdeling tussen inspectiediensten biedt nog een extra uitdaging. De mate waarin kennisdeling duurzaam plaatsvindt wordt o.a. bepaald door structurele aandacht van het verantwoordelijke management, continue beschikbaarheid van gemeenschappelijke voorzieningen, adequate ondersteuning met instrumenten en een stimulerende bedrijfscultuur. Dit overstijgt de interventie kracht van een verkennende projectgroep. Kortom: geen 'quick fix'. We hebben geprobeerd om, naast dit rapport ook een impuls te geven aan de uitwisseling van kennis tussen kennismanagers (of functionarissen van overeenkomstige pluimage) van de inspectiediensten. Dit om zo een doorstart naar duurzame uitwisseling van kennis tussen de inspectiemedewerkers te vereenvoudigen. 

Kennis stroomt niet vanzelf maar als het eenmaal stroomt, is het niet meer te stoppen.

 Projectgroep KM 


                                          Voorzitter Stuurgroep Kennismanagement
Leeswijzer

Bent u geïnteresseerd hoe KM er binnen de inspectiediensten uitziet en wat de beelden en opvattingen van de kennismanagers daarbij zijn? Dan raden wij u aan eerst hoofdstuk 1 te lezen.

Als u vooral interesse heeft in het vraagstuk van KM tussen de inspectiediensten dan kunt u beter beginnen met het lezen van hoofdstuk 2.

Hoofdstuk 3 gaat in op de vraag hoe een en ander vormgegeven kan worden naar de toekomst. We presenteren een beperkt aantal oplossingsrichtingen op hoofdlijnen. 
De hoofdstukken 1 en 2 vormen elk een afgerond geheel. De hoofdstukken worden afgesloten met conclusies op beide vraagstukken.

De management samenvatting geeft u een overview van beide kanten van KM en is ook los van de andere delen van dit rapport te lezen.

Het eindrapport begint met een algemene inleiding en beschouwing. Dit hoofdstuk hebben we vooral opgenomen om u als lezer ook kennis te kunnen laten nemen van het referentiekader dat wij gebruikt hebben bij het vormgeven van de verkenning en het uitwerken van de verzamelde gegevens. 
Vanuit de hoofdstukken wordt soms naar bijlagen verwezen. De bijlagen geven een meer gedetailleerd beeld. In de bijlagen zijn niet alle beschikbare gegevens opgenomen. Voor de geïnteresseerde lezer die ook deze data wil lezen vragen wij u vriendelijk contact op te nemen met Dick van Wijnen. Hij zal u de gevraagde gegevens graag toesturen.

Management Samenvatting

Tijdens de voorjaarconferentie van 2008 gaf de I-raad het startsein voor een verkenning naar de noodzaak en mogelijkheden van KM binnen en tussen de inspectiediensten. In september 2008 is begonnen aan deze verkenning. Nu, juni 2009, is de eindrapportage beschikbaar.
Samenvattend.

Inspectiediensten functioneren alleen als zij over voldoende kennis en informatie beschikken. De inspectiesdiensten beseffen dit en besteden allen aandacht aan dit vraagstuk. De wijze waarop verschilt per inspectiedienst. Elk heeft zo zijn eigen vorm van ‘kennismanagement’. Soms zeer bewust en expliciet, soms impliciet of onbewust, soms uitgebreid en conceptueel en theoretisch onderbouwd, soms ook juist vooral heel praktisch en simpel van opzet. De ambities van de I-raad, maar ook demografische ontwikkelingen en een toename in complexiteit bij de onder toezicht gestelden maken dat KM de komende jaren in belang zal toenemen. Zowel voor de individuele inspectiedienst als voor het collectief. 
Kennismanagement hebben wij beschouwd als een gecoördineerde, bewuste uitvoering van een verzameling van kennisgerelateerde processen (kennis verwerven, kennis ontwikkelen, kennis delen, kennis beheren, etc., zie bijlage 4). De kennis gerelateerde processen staan onderling tot elkaar in verband, de realisatie ervan heeft een cyclisch karakter. 

Door aandacht en energie te besteden aan het vraagstuk van KM binnen tussen de inspectiedienst kan bereikt worden dat:


1.
Inspectiediensten van elkaar leren. Goede ervaringen, slimme aanpakken, zichtbare resultaten; ze zijn er allemaal op het gebied van KM binnen de individuele inspectiediensten. Door deze voor elkaar toegankelijk te maken, te delen en elkaar waar nodig en gewenst te ondersteunen kunnen de inspectiediensten van elkaar profiteren (functie 0: leerprocessen stimuleren).


2.
Inspectiediensten met elkaar leren. Door KM te betrekken in vraagstukken van samenwerking, vermindering van toezichtlasten en ook ‘de nieuwe inspecteur’ kunnen uiteenlopende resultaten behaald worden. Inspectiediensten of onderzoeken die helemaal niet of alleen moeizaam uitgevoerd kunnen worden, kunnen door inspectiediensten onder handbereik komen (functie 1: in staat stellen). Door samen te werken kan de efficiency van het toezichtproces vergroot worden (functie 2: Performance verbeteren). En tenslotte kan door kennis te delen het werk van de inspecteur veelzijdiger en dus interessanter worden (functie 3: als bron van inspiratie). 

KM bij de inspectiediensten kan dus 4 functies vervullen. Naast elkaar, gelijktijdig, onafhankelijk en niet in onderlinge hiërarchie tot elkaar. 

Vraagstukken bij het managen van kennis zijn bij enkele inspectiediensten deels overlappend met het managen van informatie of gegevens (data). Data betreft de symbolische weergaven van getallen, hoeveelheden, grootheden of feiten. Data wordt hard genoemd als nauwelijks getwijfeld worden aan de betrouwbaarheid van het meetinstrument en aan de validiteit van de meting. Informatie ontstaat wanneer een inspectiemedewerker betekenis toekent aan door hem of haar verkregen gegevens. In de meeste gevallen gebeurt dit door het vergelijken van doelgericht verkregen data. Kennis zien wij als het persoonlijk vermogen dat de inspectiemedewerker in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren door gegevens van (externe) bronnen te verbinden en deze te combineren met eigen informatie, vaardigheden, ervaringen en attituden waarover zij/hij op dat moment beschikt.

Bij verschillende inspectiediensten worden de eerste resultaten en successen zichtbaar. KM is niet alleen nodig, het kan dus ook. De praktijk toont dit aan. Het gaan werken met het gedachtegoed van KM is een lange termijn proces. Het vraagt om een andere cultuur, om andere accenten in de eigen informatiehuishouding, om andere werkwijzen om er maar een paar te noemen. Het gevarieerde kennislandschap bij de inspectiediensten dat er nu is biedt volop gelegenheden om van elkaar te leren, tegelijk ook is het wenselijk dat de landschappen de komende jaren meer naar elkaar toegroeien. Uitwisseling van kennis en informatie kan dan makkelijker en wordt ook meer vanzelfsprekend. Niet vanuit de gedachte dat alle inspectiediensten via een enorm stelsel van bruggen en verbindingen allemaal aan elkaar geknoopt zijn en ook niet vanuit de gedachte dat alle inspectiediensten meer op elkaar moeten gaan lijken. Kennis en kennisstromen houden zich niet aan de organisatorische grenzen van de inspectiediensten. Vanuit die constatering is het gewenst dat de inspectiediensten daar waar gezamenlijkheid aan de orde is ook deze op het gebied van KM meer expliciet benoemen en uitdragen. De verkenning heeft daarvoor een enorme schat aan informatie, adviezen, tips en suggesties opgeleverd. 
KM, zowel binnen, als tussen de inspectiediensten kan en moet beter. Kennis is te duur en te schaars om er geen aandacht aan te besteden en aandacht voor kennis brengt ook de realisatie van diverse I-raad doelstellingen dichterbij. De kennismanagers onderschrijven dit. 
De volgende Oplossingsrichtingen worden onderkend:
1.
KM binnen een dienst: Wijs een kennismanager uit een inspectiedienst aan en laat hem/haar een voorstel uitwerken voor het verbinden van vraag en aanbod op het gebied van KM. Organiseer en faciliteer een marktplaats voor kennis (in termen van zowel methoden en technieken als ook inhoudelijke kennisgebieden).

2. 
KM binnen een dienst: Richt tijdelijk een KM-team op. Dit team bestaande uit enkele ervaren kenniswerkers en/of kennismanagers biedt diensten en services aan aan individuele inspectiediensten en helpt hen zo tijdelijk verder bij het uitwerken of implementeren van KM.

3.
KM binnen een dienst: Vorm koppels van inspectiediensten. Via een vorm van twinning wordt een ervaren inspectiedienst op het gebied van KM verbonden aan een minder ervaren dienst. Samen worden afspraken gemaakt over het uitwisselen van kennis en het elkaar helpen.

4.
KM tussen diensten: Organiseer 'warme' contacten en sociale netwerken op gemeenschappelijke kennisgebieden. Binnen domeinen en samenwerkingsverbanden verlopen processen van uitwisseling en delen vooral via persoonlijke contacten. Interventies gericht op het stimuleren en faciliteren van persoonlijke contacten maakt de kans op succesvol delen en uitwisselen van kennis groter. Dit kan bijv. door het organiseren van kleinschalige, verdiepende sessies voor bijv. leden van de I-raad, voor inspecteurs, voor voorbereiders, etc. Mogelijke thema’s kunnen zijn handhaving, sanctionering, risicomanagement, etc.
5.
KM tussen diensten: Bied laagdrempelige voorzieningen aan. Wiki's, portals, e-learning, etc. het zijn allemaal voorbeelden van gemeenschappelijke voorzieningen die relatief snel en eenvoudig te realiseren zijn en die ook een lage drempel voor toetreding en deelname kennen. 

De oplossingsrichtingen dienen daarbij vooral beschouwd te worden als handvat voor nadere uitwerking. Ze zijn niet beschreven met de intentie om aparte of nieuwe structuren van overleg, samenwerking, coördinatie, etc. in het leven te roepen. 
Het advies dat wij als projectgroep zouden willen geven, zouden we als volgt willen samenvatten:

A.
Stel het onderliggende eindrapport vast. Dit niet om daarmee een signaal af te geven dat dit het beeld is maar vooral bedoeld als signaal om de verkennende fase te willen afsluiten en door te gaan met een volgende fase van uitwerken van oplossingen en elkaar verder helpen waar mogelijk en nodig.

B.
Wijs per oplossingsrichting 1 tot en met 5 een sponsor binnen één van de inspectiediensten aan. Geef de sponsor beperkte personele capaciteit (max. 0,5 fte voor ca. 3 maanden) en laat hen een voorstel uitwerken binnen de oplossingsrichting. 
C. 
Stel elk voorstel in een I-raad vergadering van september-oktober 2009 vast en reserveer de benodigde personele middelen in het werkprogramma 2010. Realiseer alle voorstellen in 2010.

Projectgroep Verkenning Kennismanagement

Is KM nodig? De projectgroep is van mening dat beide vormen van KM, namelijk binnen individuele inspectiediensten en ook tussen de inspectiediensten nodig, misschien wel zeer nodig zijn. Kennis is duur, met het extern inkopen is veel geld gemoeid, het zelf verwerven van kennis kost veel eigen tijd, energie en moeite.
Kennis is ook schaars en niet zo maar uit voorraad leverbaar. De inspectiediensten dienen behoefte aan nieuwe of andere kennis dan ook zo vroeg mogelijk te signaleren. We hebben gezien dat bij verschillende inspectiediensten KM alleen als onderwerp van gesprek opkomt als er een directe aanleiding voor is. Het is een werkbare maar naar onze mening ook onnodig kostbare benadering. Kennis is ook vluchtig en mobiel. Met het vertrek van elke inspectiemedewerker kan zorgvuldig opgedane kennis verloren gaan. Als inspectiediensten slagen we er nog niet goed genoeg in om zogenoemde kennisdrains te voorkomen. 
Een voorzichtige berekening maakt duidelijk dat de inspectiediensten gezamenlijk 40 miljoen euro per jaar investeren in het onderhouden van kennis. Alle reden om aandacht te hebben voor het vraagstuk van KM . Kennis maakt ook dat inspectiediensten afhankelijk en kwetsbaar zijn. Inspectiediensten zijn voor het presteren voor een belangrijk deel afhankelijk van de (bereidheid van de) inspectiemedewerker om kennis te onderhouden en te gebruiken. Demografische, en mogelijk ook in de nabije toekomst weer economische, ontwikkelingen maken deze kwetsbaarheid meer zichtbaar. Alle reden dus om te concluderen dat het nodig is om aandacht te besteden aan KM.

Als het nodig is, kan het dan ook? We zijn als projectgroep overtuigd dat het kan. En het gebeurt nu ook al, zowel binnen de inspectiediensten als ook tussen de inspectiediensten. T.a.v. KM binnen de inspectiediensten constateren we als projectgroep het volgende:

· KM is een bewuste strategie voor vooral de grotere inspectiediensten. Bij de kleinere inspectiediensten zien we meer een emerging strategy m.b.t. KM. Beide benaderingen kunnen naast elkaar bestaan, beide zijn elk op hun eigen manier arbeidsintensief. 

· De inspectiediensten werken KM vooral zelfstandig uit. Leren van elkaars ervaringen, samen optrekken of het overnemen van andermans ervaringen staat nog in de kinderschoenen. 

· KM is zeker nog niet zo ‘ingeburgerd’ dat het niet meer weg te denken is. 

· Principes van KM kunnen heel goed in de praktijk worden gebracht ook zonder formele documenten (visie, strategie).
· ICT neemt nog een bescheiden plaats in in de uitwerking van KM. Inspectiediensten zien wij niet als ‘consumptiepioniers’ of ‘early adapters’ op dit vlak. 

· KM is maatwerk. Wat bij de ene inspectiedienst werkt hoeft niet automatisch ook te werken bij de andere inspectiediensten.
· Vooral aandacht vanuit de staf. KM wordt beschouwd als primair een verantwoordelijkheid van de lijn. Toch zijn het vooral de stafafdelingen die met KM aan de slag zijn.

· Coderen of codificeren van kennis vindt op beperkte schaal plaats.

· Kennis en communicatie zijn nog niet altijd een goede twee-eenheid.

· Er zijn duidelijke parallellen te zien in de uitwerking van KM. Dezelfde interventies komen bij verschillende inspectiediensten voor. Kenniskringen, verplichte binnendagen, lunchbijeenkomsten, toogdagen, portefeuillehouders, individuele verantwoordelijkheid voor delen en vergaren van kennis; het zijn allemaal voorbeelden uit de praktijk die bij veel inspectiediensten worden toegepast.

· Kleinschaligheid. Kennisdelen lijkt beter te werken indien sprake is van kleinschaligheid, intimiteit en een niet te formele of zelfs gehele informele setting. Ook de grotere inspectiediensten zetten bewust in op het organiseren van kleinschaligheid. 
· De relatie tussen VT, KvoT, meerjarenprogramma IR, etc. en kennis, kennisgebieden, kennisbehoefte, etc. is lang niet overal aan te wijzen. De VI is daarin het meest expliciet.

· Het begrip KM wordt ook gebruikt of misbruikt voor vraagstukken op het gebied van gegevensmanagement of informatiemanagement. Betere koppeling en ontsluiting van geautomatiseerde systemen kan al een behoorlijke winst opleveren.

De verkenning levert een beeld op van een rijk en gevarieerd landschap als het gaat om KM binnen en tussen de inspectiediensten. Steeds met andere accenten en andere inkleuring. Zo weet de SodM bijvoorbeeld de verbinding te leggen met de interne cultuur en is trots op het vele delen van kennis. De Inspectie voor Sanctietoepassing laat zien dat KM helemaal niet tot extra bureaucratie hoeft te leiden, elkaar aanspreken op ieders verantwoordelijkheid is daar een van de sleutels. De inspectiediensten van het Onderwijs en Gezondheidszorg laten mooie voorbeelden zien van het werken met interne kenniscentra die dicht bij de primaire processen zitten. En de VROM Inspectie laat een consequente en omvattende benadering op het onderwerp zien. De lijst met voorbeelden kan eenvoudig worden uitgebreid. Belangrijk om te constateren is dat de inspectiediensten nog te weinig profiteren van elkaars ervaringen, werkwijzen, voorbeelden, etc. Uitwisseling is er maar weinig.
T.a.v. KM tussen de inspectiediensten constateren we als projectgroep:

· KM is impliciet en expliciet tegelijk. Elke inspectiedienst is met KM aan de slag, wie wat doet is onderling niet bekend. 
· Er zijn geen kennisgebieden gedefinieerd op de raakvlakken tussen inspectiediensten.
· Kennis wordt ingekocht maar niet bij elkaar.
· Het Programma E-inspecties wordt niet herkend in het kader van KM. 
· Internationale kennisuitwisseling lijkt makkelijker dan tussen de inspectiediensten. 
· De aanwezige of bestaande kennisnetwerken zijn voor velen onbekend.
· Aarzeling in het gebruik van digitale voorzieningen.
· Kleinschaligheid en KM gaan goed samen. 
· Energie en afwachtendheid gaan samen op voor dit onderwerp. 

Kan het dan beter of slimmer? Wij denken zeker van wel. We baseren dit op de constatering dat veel t.a.v. het delen en verwerven van kennis onbewust plaatsvindt en ook in hoge mate incident gedreven is. We zijn talloze voorbeelden in de gesprekken tegengekomen waaruit blijkt dat er geen ruimte of aandacht is binnen de inspectiedienst om pro-actief of preventief aan KM te doen. De productie, het 'gewone werk', gaat voor. Tegelijk ook zijn de inspectiediensten in staat om als het er echt op aankomt snel kennis te mobiliseren en binnen te halen. Kennis is vooral een kwestie bij de voorbereiding van het inspectiewerk. Een inspecteur die een inspectie uitvoert beschikt op dat moment over de kennis, kunde, informatie en ervaring die nodig is voor het onderzoek of de inspectie. Om dit te bereiken is een goede voorbereiding nodig. Tijdens die voorbereiding zou een lacune in kennis gesignaleerd moeten worden. Hoe eerder dit gebeurt in het proces, hoe groter het repertoire is voor de inspectiedienst om aan de ontbrekende kennis te komen (bijv. opleidingen, kennis ontwikkelen door studie of onderzoek, kennis lenen van andere inspectiediensten, etc.). Het verwerven of in uiterste gevallen inkopen van kennis kan dan efficiënter plaatsvinden. Juist daar is veel winst te behalen, juist daar ook kunnen de inspectiediensten veel meer dan nu al het geval is gebruik maken van elkaars kennis en kunde.
Duurzaamheid van kennis vraagt nadere aandacht. Duurzaamheid vraagt dat de voorzieningen die in het kader van KM worden getroffen langer meegaan en voortdurend beschikbaar zijn. Ook hier is naar onze mening nog een wereld te winnen. Natuurlijk zijn er steeds meer 'slimme' ICT-systemen die gebruikt worden, digitale dossiers die in opkomst zijn, gemeenschappelijke digitale ruimten, etc. Het feit dat de voorzieningen er zijn is één, het ook als zodanig herkennen en gebruiken is een tweede punt. De laagdrempeligheid kan verbeterd worden, tegelijk is er juist ook behoefte aan eenvoudige voorzieningen als bijv. een gemeenschappelijke website, een digitale markt voor vraag en aanbod, een gemeenschappelijk begrippenkader.
Op welke wijze zouden verbeteringen doorgevoerd kunnen worden? Kennis is van en voor de inspectiediensten en van en voor de medewerkers. Zij zijn het die primair de verantwoordelijkheid dragen voor beter KM, zij zijn het ook die daartoe het beste in staat zijn. De verkenning heeft ook duidelijk aangetoond dat KM niet vanzelf gaat. Ondersteuning, verleiding, blijvende aandacht en uitvoerende capaciteit zullen in het begin nodig zijn om een aantal processen op te starten. Deze 'service' kan mogelijk vanuit BIR geboden worden, op beperkte schaal is mogelijk externe deskundigheid nodig. Het overgrote deel zal van de medewerkers zelf moeten komen. Wat daar voor nodig is, is vooral ruimte en tijd. Ruimte om kennis te kunnen nemen van andere werkwijzen en voorbeelden. Tijd om vooral opgedane kennis en ervaringen te coderen en geschikt te maken voor hergebruik. 
Een blauwdruk voor KM of een recept met garantie op succes is helaas niet te maken. Bij een verdere uitwerking van KM worden de volgende suggesties gedaan:
· Het delen van kennis nog meer te verbinden aan het reguliere inspectiewerk en dit ook uit te dragen.

· KM vooral (weer) een vraagstuk van de werkvloer te laten worden/zijn.
· Alleen op KM te sturen waar het moet en vooral los te laten waar het kan. 
· De boodschap van de noodzaak van KM breed te communiceren.
· Aandacht te besteden aan de (kennis-)identiteit vooral m.b.t. de KvoT, VT en het werkprogramma.

· Gelegenheden te creëren waar ervaringen over kennis en KM gewisseld kunnen worden.
· Vooral te kiezen voor een mix van interventies en een mix van media. Zorg ervoor dat het bereik van interventies op het gebied van KM zo groot is, niet door het af te dwingen of op leggen maar door de kans om ermee in aanraking te komen zo groot mogelijk te maken.
· Duidelijk te zijn naar de medewerkers over wat de inspectiemedewerkers wel of niet kunnen verwachten van de raad zelf. 
· Een cursus kennisdelen op te zetten analoog aan de Verdieping en Entree.
· Te experimenteren met het benoemen, invullen en uitwerken van Strategische Kennisgebieden. 
· Werkende weg een gemeenschappelijk begrippenkader op te bouwen. 
· Een aantal spelregels met elkaar af te spreken. Bijv. we gaan op de volgende wijze om met inspectiemedewerkers die de inspectiediensten verlaten. Of als we een nieuw (thematisch) onderzoek starten dan plaatsen we altijd eerst een vraag op de gemeenschappelijke site. Gezamenlijk zouden de inspectiediensten bijv. 10 gouden kennisregels met elkaar kunnen uitwerken en in het cultuur- c.q. professionaliseringsprogramma terug laten komen.
· Het bestaande netwerk van kennismanagers meer zichtbaar te maken en hen te waarderen op het feit dat ze elkaar actief opzoeken en steunen. Stel het netwerk ook open voor de (nog) niet deelnemers. Laat het netwerk een voorstel uitwerken met daarin ruimte voor kennisexperimenten om te komen tot meer duurzaam KM. Laat de kennismanagers ook een gezamenlijk communicatieplan opstellen en de uitvoering daarvan bewaken.
· Een marktplaats voor kennis tussen de inspectiediensten op te zetten.
· Inspecteurs bijvoorbeeld 5 keer per jaar zelf kennisbijeenkomsten te laten organiseren.

· De eerstkomende "Dag van de Inspecteur" te benutten om aandacht aan KM te besteden. 
· Simpele elektronische leergemeenschappen op te richten waar vraag en aanbod en uitwisseling thematisch bij elkaar kunnen komen.
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Algemeen: beschouwing van de onderzoeksvraag en onze zienswijze

Tussen september 2008 en mei 2009 is een verkenning uitgevoerd. In opdracht van de I-raad heeft een tijdelijke projectgroep, onder begeleiding van een voor deze verkenning ingestelde stuurgroep, gekeken naar de noodzaak en mogelijkheden om de komende jaren aandacht te besteden aan KM binnen en tussen de inspectiediensten. “Is het nodig” en “kan het” zijn steeds de centrale onderzoeksvragen geweest. 
“Als de naoorlogse babyboomgeneratie over vijf tot tien jaar met pensioen gaat verliezen instellingen en bedrijven als gevolg hiervan grote hoeveelheden bedrijfskennis. Tegen de tijd dat de instellingen en bedrijven gaan herstellen van de kredietcrisis staat de kenniscrisis voor de deur.”

Bron: Citaat Managing Director NorthgateArinso Nederland.
Al bij de inleidende bespreking op de voorjaarsconferentie van 2008, waar besloten werd een verkenning naar KM uit te voeren, bleek ook onder de leden van I-raad de veelzijdigheid van het begrip. Tevens werd duidelijk dat ook rondom het onderwerp er diverse vooronderstellingen en opvattingen leven: 

· “Binnen de inspectiediensten is ruim voldoende kennis aanwezig om de opgedragen taken uit te voeren”. Het is een uitspraak die menigmaal voorafgaande en tijdens de verkenning is gedaan. Tegelijk ook komt uit de verkenning de behoefte naar voren om nieuwe kennis bijv. op het gebied van toezichtkunde met universiteiten te ontwikkelen. 

· “Wat vindt de I-raad nu van KM en wat wil zij ermee?” Sommige geïnterviewden geven aan het een gemiste kans te vinden dat er geen visie is van de I-raad op KM. Tegelijk ook zijn stemmen te horen dat het juist goed is dat de I-raad tot nu toe gepaste distantie op het onderwerp heeft betracht. Immers alleen dan is er ruimte om een appèl te doen op de innerlijke motivatie bij en individuele verantwoordelijkheid van de inspecteurs. Van hogerhand opleggen of voorschrijven werkt dan alleen maar contraproductief.

· “KM kan alleen maar door goed en veel gebruik te maken van ICT”. Althans volgens een aantal van de geïnterviewden. Maar is kennis wel te vatten en vast te leggen in ICT-systemen? Of is kennis misschien juist wel erg gebonden aan personen, aan inspecteurs. En kan kennis alleen gedeeld worden als inspecteurs met elkaar praten, met elkaar samenwerken, met elkaar ervaringen delen en opvattingen en referentiekaders wisselen?

De diversiteit aan beelden en opvattingen over kennis en KM zoals de projectgroep die tijdens de verkenning heeft ervaren maakt dat het dat de twee vragen die ten grondslag lagen aan de verkenning (“Is het nodig” en “kan het”) niet simpelweg afgedaan kunnen worden als één van beleidsmatige wenselijkheid en de ander van technische haalbaarheid. 

Tijdens de verkenning is het voor de projectgroep steeds duidelijker geworden dat de inspectiediensten enorm aan effectiviteit en efficiëntie kunnen winnen door meer onderling kennis te delen, samen kennis te ontwikkelen, samen kennis vast te leggen, enz.. Maar de projectgroep is er minstens even sterk van overtuigd dat deze stap pas echt goed mogelijk is als de deelnemende inspectiediensten investeren in een gemeenschappelijk beeld over wat zij onder die ‘kennis’ verstaan en waaraan de gemeenschappelijke kennisactiviteiten moeten bijdragen. Om deze ontwikkeling een handje te helpen, maar ook om te begrijpen hoe de projectgroep naar het vraagstuk heeft gekeken willen wij als projectgroep kort uitleggen wat onze uitgangspunten en opvattingen waren. De wijze waarop wij kijken naar KM bepaalt immers wat we (willen) zien en wat we niet (willen) zien. Het bepaalt daarmee indirect onze conclusies en adviezen. De twee onderzoeksvragen “kan het?” en “moet het?” hebben wij tijdens de verkenning steeds in de context geplaatst van het onderstaande. 

Primair diende de verkenning een beschrijving op te leveren van de wijze waarop de inspectiediensten invulling geven aan KM en de kansen voor verbetering en uitwisseling in kaart te brengen. Daarom is het niet de bedoeling geweest om oordelen uit te spreken. Dat betekent echter niet dat de projectgroep volledig waardevrij heeft waargenomen en beschreven. Vanuit onze kennis, expertise en achtergronden klinkt natuurlijk onze mening in dit eindrapport door. Wij hebben getracht daar terughoudend mee om te gaan en onze mening vooral in prikkelende of stimulerende zin mee te geven.

Wij hebben naar KM gekeken als een systeem
 van cyclisch samenhangende activiteiten waarbij:

· de in de organisatie aanwezige kennis wordt geïnventariseerd, althans de kennisbehoefte wordt vastgesteld;

· kennis van buiten de organisatie wordt verworven (opleiding, training, stages, werving medewerkers);

· kennis wordt ontwikkeld (nieuwe doelen voor bestaande kennis, nieuwe methoden);

· kennis wordt vastgelegd (codificatie van expliciete kennis, maar ook medewerkers binden);
· kennis wordt verspreid cq. overgedragen en

· kennis wordt toegepast.

In deze benadering wordt kennis beschouwd als een grondstof die bij het uitvoeren van inspectiediensten van primair belang is. De grondstof dient in voldoende mate ‘op voorraad’ te zijn (medewerkers dienen voldoende kennis te hebben, kennis moet adequaat beschikbaar zijn in naslagwerken etc.). Tijdens de verkenning bleken twee kennisprocessen meer centraal te staan dan andere, te weten het verspreiden van kennis en het (her-)gebruiken van kennis
. Het zijn vooral deze processen die ‘dichtbij’ de inspecteurs staan.
We hebben KM vooral opgevat als een proces. Dit brengt mee dat het geen statisch object is en aan ontwikkeling onderhevig. Dat maakt dat deze verkenning een beperkte houdbaarheidsdatum heeft: na enige tijd is de kans groot dat inspectiediensten voortgang hebben geboekt in de ontwikkeling van hun instrumentarium en beleid. Het is tevens een pleidooi om besluitvorming over KM direct te koppelen aan deze verkenning en de effectuering daarvan voorspoedig ter hand te nemen.
Het brengt voorts mee dat we relatief veel aandacht hebben geschonken aan de samenhang tussen KM en processen van sturing, samenwerking, communicatie, etc. en relatief minder naar de invloed van organisatiestructuren, technische instrumenten, e.d.
Het delen van kennis tussen inspectiediensten, of liever tussen inspecteurs, gaat over een proces dat zich voltrekt tussen professionals (kenniswerkers). Daarmee is de vraag naar het vormgeven van een duurzame kennishuishouding meteen ook een vraag naar hoe je met die professionals omgaat, dan wel hoe professionals met elkaar (kunnen) omgaan. Professionals, inspectiemedewerkers, hebben, juist omdat zij over kennis beschikken een zekere autonomie in het dagelijkse werk. Zeker waar het om de impliciete kennis gaat, de kennis die de inspecteur in de vorm van ervaring met zich mee draagt, vraagt duurzame kennisdeling om het treffen van de randvoorwaarden waaronder de inspecteur bereid is zijn kennis aan een collega over te dragen. 
KM verplicht opleggen is als een voetballer vertellen de bal te raken. Het kan wel, veel extra effect zal het niet opleveren. Daarmee is niet gezegd dat KM vanzelf gaat of niet gestuurd hoeft te worden. Integendeel; managers en bestuurders kunnen sturen, kaders aangeven; kortom het verloop van het spel positief beïnvloeden.
Waar kennisdeling rechtstreeks tussen de inspecteurs kan of moet plaatsvinden, zal dit proces dan ook vooral op gang gebracht en gehouden moeten worden met behulp van beïnvloeding van attitude en overtuigingen van de inspecteurs die bijdragen aan een cultuur waarin het van zelf spreekt dat er ruimte is voor kennisdeling. In een tijd waarin de inspectiediensten in toenemende mate worden gestuurd op de harde prestatie-indicatoren levert dit een potentiële spanning tussen nu presteren en investeren voor straks. Het hanteren van deze spanning en het maken van een goede afweging beschouwen wij als een managementkwestie, met gevolgen voor de beschikbare kennis, nu en op termijn. 

We hebben vooral ook gekeken naar gemeenschappelijke voorzieningen die bewust zijn getroffen. Hat gaat dan om bijv. netwerken, systemen, centra, overlegvormen, projecten, gedeelde werkwijzen, gemeenschappelijk gebruik van bronnen en onderzoeksrapporten. De inspectiepraktijk is doorspekt met voorbeelden van delen en meervoudig gebruik van kennis. In lang niet alle gevallen gaat het daarbij om het bewust toepassen van KM. 

“Het delen van kennis kost tijd. Binnen de Inspectie Jeugdzorg accepteren we het niet (meer) dat dit als een argument wordt gebruikt om het dan maar niet te doen”. 

Citaat tijdens gesprek met medewerkers IJZ, 2008
Zijn deze gemeenschappelijke voorzieningen ook duurzaam en worden ze herkend als een gemeenschappelijke voorziening? Duurzaam betekent dat er blijvende aandacht is voor het onderhoud van deze voorzieningen en ze ook telkens weer opnieuw gebruikt kunnen worden. KM is niet alleen een issue ‘als we iets nodig hebben’ of ‘als er wat te halen valt’. Deze redenering komt voort uit de wens pas te gaan ‘shoppen’ voor kennis als er een passend aanbod of een dringende vraag voorligt. Voor een duurzame kennishuishouding binnen en tussen inspectiediensten is meer nodig. Bijvoorbeeld een ‘marktplaats’ voor kennis en het aanwijzen van de kennismanagers als marktmeesters.

Kennismanagers zien wij als onmisbare 'makelaars' die processen van uitwisseling van vraag en aanbod van kennis binnen en tussen inspectiediensten duurzaam kunnen helpen vormgeven. Daarbij is het vooral een uitdaging het uitwisselingsproces zo 'onmiddellijk' mogelijk te laten plaatsvinden. Bij het herkennen van opkomende vragen en het vinden van een passend aanbod ligt er een belangrijke rol voor de kennismanagers. Het daadwerkelijk overdragen van de kennis vindt dan direct tussen de professionals plaats.
Organisaties die hun kennis delen en goed toegankelijk maken, onderscheiden zich op de volgende wijze van de gehele groep:

1. Zij hebben 4 maal minder mensen die geen email gebruiken.

2. Zij werken 2 maal zo vaak met blogs.

3. Zij werken 4 maal zo vaak met een virtuele omgeving om informatie te delen.

4. Zij werken 2 maal zo vaak met een zoekmachine.

5. Ze houden elkaar 2 keer zo vaak op de hoogte van waar ze mee bezig zijn.

6. Ze beleven anderhalf keer zo vaak dat kennisdelen en samenwerking de carrière positief beïnvloedt.
Bron: Marktonderzoek KBenP 2008 naar effectiviteit van kenniswerker, april 2009.

Een bewezen feit is dat kennis beter en meer uitgewisseld wordt als mensen elkaar kennen en weten te vinden. Wij hebben door bijeenkomsten te organiseren geprobeerd daar een steentje aan bij te dragen. Zo ontstond er een podium waar met elkaar ervaringen en best en bad practices uitgewisseld konden worden. Te vertellen waar je trots op bent of wat je gelukt is. Tijdens de bijeenkomsten bleek dat veel kennismanagers elkaar en elkaars werkgebied niet (goed) kenden. Vooral het feit dat ze elkaar ergens konden treffen en relevante informatie en ervaringen met elkaar konden uitwisselen en vervolgafspraken met elkaar konden maken, voorzag duidelijk in een behoefte. En in een wens naar meer bijeenkomsten met een vast ontmoetingspatroon in combinatie met relevante inhoud (vormgegeven door de deelnemers zelf).
Processen van delen van kennis en (her-)gebruik ontstaan vaak spontaan en zijn vaak gekoppeld aan een specifieke praktijksituatie, een acute behoefte van een of meer inspecteurs of een directe aanleiding. Deze vorm van delen van kennis is zeer waardevol voor de inspecteurs en voor de inspectiediensten. Binnen de inspectiediensten maar ook tussen de inspectiediensten ontpopt zich een ‘emerging strategy’ m.b.t. KM. Wij hebben getracht ook deze spontane vormen van KM te onderkennen, naast de meer bewuste vorm van KM die vooral ingegeven is door inspectiedoelstellingen, pro-activiteit en preventief optreden. 

1
KM binnen de inspectiediensten
1.1
Kennismanagement; bewust of spontaan?

Er is geen enkele inspectie die niet aan KM doet. Alle inspectiediensten besteden tijd, energie en moeite en ook geld om ervoor te zorgen dat de inspectiemedewerkers hun werk zo goed mogelijk kunnen doen. Kennis, kunde, ervaring en informatie zijn de brandstoffen voor elke medewerker, voor elk onderzoek of voor elke inspectie. Door bijvoorbeeld in tandems of teams te werken, door rapporten op een goede wijze te archiveren, door te reflecteren op je eigen werk, door actief ontmoetingen te organiseren ontstaan binnen en tussen de inspectiediensten de slagaders die het stromen van kennis en informatie mogelijk maken. Alle inspectiediensten hebben dit onderkend. Elk vult dit wel op zijn eigen wijze in, soms bewust, soms onbewust en soms alleen achteraf te verklaren. De vraag die rijst is of de inspectiediensten daarmee aan KM doen? Het antwoord is naar onze mening in veel gevallen (nog) van niet.

In de inspectiepraktijk zien we twee benaderingen naast elkaar bestaan. Aan de ene kant een bewust gekozen aanpak voor KM. Aan de andere kant de wat wij hier noemen ‘emerging strategy’. Het beeld tekent zich dat vooral de grotere inspectiediensten voor een bewuste benadering kiezen. De VI, IGZ, IvhO, VWA en ook IVW om er een paar te noemen hebben KM omarmd. Uitwerking in doelen, visie, beleid, instrumenten, kenniscentra, structuren, etc. vindt formeel, gericht en gecoördineerd plaats.

De VROM Inspectie Academie verzorgt voor de VROM Inspectiediensten de ondersteuning op het gebied van KM. Sinds de oprichting van de VI in 2002 besteedt de VI structureel aandacht aan kennis. De aangestelde kennismanager is verantwoordelijk voor het opstellen en implementeren van een kennisstrategie. De IG rapporteert aan de SG over de voortgang t.a.v. de doelstellingen op het gebied van KM. Strategische kennisgebieden zijn vertaald naar leerlijnen. De aandacht voor kennis komt ook terug bij het werven en selecteren van nieuwe medewerkers. Voorzieningen zijn getroffen om een ‘kennisdrain’ te voorkomen bij uitstroom van personeel. De VI evalueert haar beleid t.a.v. KM en zorgt voor een actieve koppeling aan o.a. de Kaderstellende Visie op Toezicht.

De ‘kleinere’ inspectiediensten laten een meer divers beeld zien. Het SodM hanteert een bewuste en expliciete benadering. De IST, EGI, IOOV en IJZ laten een mix zien van gecoördineerde aandacht en ‘evolving attention’. Kennis, of het ontbreken daarvan, is vooral een punt van aandacht als er een directe en concrete aanleiding of praktijksituatie zich voordoet. Na het herkennen van deze situatie volgt er een rap proces gericht op het structureel of tijdelijk verkrijgen van de gewenste kennis. De AI, AT en IWI als middelgrote inspectiediensten laten elementen van een bewuste benadering en een spontane strategie zien. 

1.2
Doelen bij kennismanagement. 

De inspectiediensten hebben allemaal besef van het belang van de factor ‘kennis’ voor de uitoefening van de primaire taken. De mate waarin zij dit besef expliciteren en vastleggen in een visie(-document) varieert echter. Vooral de kleinere inspectiediensten (IOOV, EGI) hebben hun visie (nog) niet geëxpliciteerd. Dit heeft waarschijnlijk te maken met het feit dat binnen een relatief kleine dienst geen schriftelijke vastlegging nodig is om de visie over te dragen. Waar de visie wel is vastgelegd, heeft deze vooral betrekking op het verwerven van kennis (opleidingsbeleid) en het delen van kennis binnen de organisatie.

De VI maakt in haar visie document onderscheid naar alle verschillende fasen uit de kenniscyclus zoals Weggeman die onderscheid. Hiermee besteedt de inspectie aandacht aan de verschillende activiteiten die nodig zijn om de kennisbehoefte te onderscheiden en de benodigde kennis te verwerven, delen, vast te leggen, etc. De VI is van de inspectiediensten diegene die de doelen bij KM het meest heeft uitgewerkt in ook smart geformuleerde resultaten.
Bij diverse inspectiediensten maakt de visie op kennis onderdeel uit van de meerjarenvisie en/of strategie op de inspectietaak voor de komende jaren (SodM, EGI, IWI). In de visie van Inspectie van het Onderwijs zijn de visie op het primaire proces en de visie op KM volledig geïntegreerd.
Kennismanagement bij de VWA

Kennis en KM zijn geen doel op zich maar altijd ondersteunend aan het primaire proces. Onder het primaire proces bij de nieuwe VWA vallen handhaving, risicobeoordeling, risicocommunicatie en alle handelingen die daarop betrekking hebben. Op basis van goed KM worden deze taken voortdurend doorontwikkeld en voldoen aan de eisen van de immer veranderende (politieke) omgeving. Hierbij gaat het zowel om inhoudelijke kennis als kennis op horizontale onderwerpen.

Kennis en informatie dienen dicht bij de medewerker te worden georganiseerd en beschikbaar te zijn. De kenniscyclus moet tevens bijdragen aan het leervermogen van de medewerkers én van de organisatie. 

Het uiteindelijke doel van KM in de nieuwe VWA is dat iedere medewerker zijn werk efficiënt en effectief kan doen, waarbij de organisatie zorg draagt voor de gewenste verbindingen, faciliteiten en cultuur en borg staat voor gewenste kennisontwikkeling. 

Een van de kernpunten van KM is dat een organisatie een beeld moet hebben van de gewenste kennisgebieden en daarin keuzes moet maken. Dat houdt in dat er bewust en strategisch wordt gehandeld op het gebied van:

· Ontwikkelen van kennis: binnenhalen en zelf ontwikkelen van nieuwe kennis

· Delen van kennis: stimuleren van uitwisselen en vasthouden (borgen) van kennis
· Benutten van kennis: werken aan de adequate toepassing van kennis binnen, maar ook buiten de organisatie.

Citaat Advies Expertgroep Kennis t.b.v. nieuwe VWA d.d. 12 november 2008.
Veel van de inspectiediensten beschrijven hun aanpak als ‘praktisch’, d.w.z. dicht op de dagelijkse praktijk. Daarmee drukken ze uit dat de bijdrage van KM direct aan de resultaten en effecten van de dagelijkse inspectiewerk merkbaar dienen te zijn. 

Bij de VI is de integraliteit van de aanpak een belangrijk kenmerk. De VI borgt deze benadering door het hanteren van de kenniswaarde keten van Weggeman, die er toe bijdraagt dat de inspectie een consistent verband aanhoudt tussen het belang van kennis op het niveau van de strategie van de inspectie en de dagelijkse praktijk van een individuele medewerker.
De IvhO hecht grote waarde aan het uitgangspunt dat kennis van iedereen is en iedereen een kenniswerker dient te zijn. De organisatie legt bewust en actief iedere medewerker een verantwoordelijkheid op om bij te dragen aan KM. Daarbij is een sectorale benadering leidend.
Naast collectieve doelstellingen of inspectiedoelen zijn ook individuele doelstellingen aan de orde bij KM. Individuele doelen hebben vooral betrekking op het volgen van trainingen en cursussen en het zodoende vergaren van kennis. Daar waar de medewerkers ook een verantwoordelijkheid dragen (wordt vaak niet expliciet uitgesproken) voor het ontwikkelen en vergaren van nieuwe kennis en deze vervolgens te delen met collega's worden soms ook doelstellingen geformuleerd. Vaak zijn deze niet smart en hebben ze een informeel karakter. Prikkels voor de medewerkers, anders dan erkenning en waardering door collega's zijn niet aanwezig.
Het uitwerken van een aanpak van KM vindt vooral 'binnenshuis' plaats. Soms met hulp van een extern bureau maar eigenlijk nooit in samenwerking met een andere inspectie of een beleidsdirectie. Vrijwel alle inspectiediensten onderhouden externe relaties met als doel te komen tot uitwisseling cq. verwerving van kennis. Kennis wordt dus als het ware ingekocht. De VI heeft daartoe met het RIVM een contractuele relatie. De IvhO onderhoudt ook contacten met universiteiten met het oog op kennisontwikkeling. Na de inkoop van kennis zijn er nog maar op beperkte schaal voorzieningen getroffen die er voor zorgen dat dezelfde kennis niet weer opnieuw later ingekocht dient te worden. Verdere efficiencywinst lijkt hier geboekt te kunnen worden. Wat verder opvalt, is dat de inspectiediensten niet bij elkaar shoppen naar kennis maar eerder, sneller of makkelijker een externe kennisleverancier benaderen.
De doelen die inspectiediensten hebben geformuleerd variëren enorm in mate van abstractie of concreetheid. De meeste inspectiediensten streven na een ‘lerende organisatie’ te zijn. Binnen het bestek van deze verkenning kon de inhoud van dit statement maar beperkt verkend worden, maar doorgaans ontbreekt een nadere operationalisering. Ook op dit punt zijn de VI en de IvhO vrij ver in hun uitwerking: de VI onderscheidt 17 programma’s op het gebied van KM die per 2011 geïmplementeerd dienen te zijn; de IvhO wil kennisgestuurd werken in alle sectoren van haar dienst realiseren. De VI en de SodM leggen in hun doelen als enige een relatie met de KVoT.

Voor alle inspectiediensten vormt borging (behoud) van kennis de voornaamste bron van zorg. De aanleiding tot die zorg is divers (verloop personeel, kleinschaligheid, kwetsbaarheid, onvoldoende aandacht) maar alle inspectiediensten zoeken naar methoden om er voor te zorgen dat er voldoende kennis binnen de organisatie ‘op voorraad ‘ is en vooral blijft. Zo bezien is er sprake van een gemeenschappelijke bedreiging. Een tweede bedreiging die door vrijwel alle inspectiediensten wordt genoemd betreft de dreiging onder druk van de ‘productie’ op een lager plan te geraken. Inspanningen ten behoeve van KM worden gezien als kostenverhogend,, productieverlaging en dus strijdig met de capaciteitsplanning of geplande productie. Literatuur hierover laat ook een hele andere kant zien.
Een veelgenoemde kans is de vergroting van de bewustwording dat KM bijdraagt aan de inspectiedoelen. Verder wordt de mogelijkheid cq. de intensivering van samenwerking (in- en extern) veelal als kans voor een beter KM genoemd.

De diversiteit in de genoemde sterke eigenschappen is groot: elke inspectie heeft een eigen reden om trots te zijn op wat ze bereikt heeft met KM. Zonder een compleet te willen geven, een indruk:

· De wisselwerking en kennisdeling met het veld (IOOV),

· Het (keten)model waarlangs KM is vormgegeven (VI),

· De integratie van KM met het primaire proces (IvhO),

· Digitaal documentatiesysteem (IWI, SodM).
Alle inspectiediensten hebben een goed beeld van de intern aanwezige kennis en welke kennisgebieden van kritiek belang zijn voor de realisatie van de organisatiedoelen. Uiteraard varieert de inhoud van die kennisgebieden, overeenkomstig de domeinen waarop de inspectiediensten acteren en overeenkomstig hun dominante inspectiemethodiek. Hoewel iedere inspectie goed op de hoogte is van haar kritieke kennisgebieden, blijkt uit de verschillen in explicitering van de visie en doelen dat nog niet alle inspectiediensten van dit inzicht gebruik maken bij het formuleren van plannen. 

1.3
Instrumenten en structuren bij kennismanagement.

De 5 grote inspectiediensten (VWA, AI, IvhO, VI en IGZ) hebben in enigerlei vorm een kenniscentrum.

Variërend van een aparte afdeling of directie met eigen medewerkers (IGZ en IvhO) tot een toegevoegde afdeling aan een directie (AI). Grote inspectiediensten hebben meer mogelijkheden daar medewerkers voor ‘vrij te maken’; althans zo lijkt het.

De ‘kleine’ inspectiediensten hebben niet de middelen om een specifieke functie in te ruimen als kennismanager. Het niet hebben van een kenniscentrum betekend niet dat kennis niet van belang wordt geacht. De meeste kleinere inspectiediensten ‘behelpen’ zich met naslagwerken in (digitale) bibliotheken en hebben interne aanspreekpunten georganiseerd. Opvallend is het aantal academies binnen de inspectiediensten. (IGZ, VI, AI en IVW) naast de samenwerkende academie voor inspectiediensten. Soms ook wordt gebruik gemaakt van voorzieningen van het moederdepartement, al wordt hierbij aangegeven dat daar vaak de specifieke deskundigheid ook niet aanwezig is.

Van de 5 inspectiediensten met een kenniscentrum leggen er 2 direct verantwoording af aan de IG (IGZ en IvhO). Bij de VWA io zijn de 2 kenniscentra (S&O en T&C) opgezet als afdeling, terwijl bij de AI een kenniscentrum binnen een directie is ondergebracht. Bij de VI maakt KM deel uit de van de academie die op haar beurt onderdeel uitmaakt van P&O. De IJZ is bezig met een ontwikkelplan om het beheren en beheersen van kennis systematisch in te bedden in de organisatie.

Kennismanagers zijn verantwoordelijk voor de ontwikkeling en de implementatie van de kennisstrategie binnen de eigen inspectiedienst. De strategie omvat alle zaken, die de inspectiemedewerker in staat stelt zijn werk optimaal te kunnen uitvoeren. Kenniscentra en academies staan dicht bij elkaar. Naast bestaande reguliere opleidingen ontwikkelt de academie bijzondere en uit de praktijk ontstane opleidingswensen. Bij het kenniscentrum van IGZ houdt men zich ook bezig met innovatie en ontwikkeling.

Bij alle inspectiediensten hebben ook individuele inspectiemedewerkers een verantwoordelijkheid bij KM. Het gaat dan om het actief ontwikkelen, bijhouden, laten gebruiken en verspreiden van kennis. Individuele vragen naar cursussen/ opleidingen worden gerelateerd aan het huidige werkpakket of aan een breder perspectief naar toekomstige werkzaamheden. Door het centrale aanbod samen te nemen met de individuele wensen wordt in de meeste gevallen het opleidingsplan gevormd. Geconstateerd wordt dat het vooral gaat om een morele verantwoordelijkheid die lang niet overal expliciet wordt uitgesproken en in nog minder gevallen SMART wordt geformuleerd.
KM komt in veel overleggremia aan de orde. Zowel door het MT alsook bij afdelingsoverleggen wordt breed aandacht gegeven aan het onderwerp. Het verbreden, vermeerderen van kennis wordt, zeker in deze tijd, als erg belangrijk gezien. Spanning lijkt er te zijn bij het toekennen van prioriteiten aan de primaire activiteiten en aan KM gerelateerde werkzaamheden. In niet de laatste plaats betreft het hier ook deelname aan resp. het zelf organiseren van opleidingen, cursussen en uitwisselingen. Veel belangstelling bestaat er voor kort cyclische cursussen, korte workshops en inloop lunchbijeenkomsten over speciale onderwerpen.

De processen van KM zijn in verreweg de meeste inspectiediensten niet als kennisprocessen beschreven. M.u.v. het onderdeel MHC van de AI hebben de inspectiediensten geen specifiek handboek KM. Wel geldt dat de bedrijfsprocessen binnen alle inspectiediensten zijn beschreven. De inspectiediensten geven aan dat aspecten van KM opgenomen zijn in de beschrijvingen van de bedrijfsprocessen. Bij veel inspectiediensten zijn de beschrijvingen digitaal beschikbaar.

Naast handboeken zijn er binnen de inspectiediensten ook andere documenten in gebruik waar aspecten van KM aan de orde komen. Zo heeft de IOOV een meerjarenbeleidsplan. In dit plan zijn thema' voor de komende jaren benoemd, de thema's op hun beurt vormen het vertrekpunt voor het verzamelen van kennis en informatie daarbij. Binnen de VWA zijn fact sheets in gebruik. Op een fact sheet wordt op een beknopte en overzichtelijke wijze informatie gegevens over bepaalde onderwerpen. De EGI heeft een meerjarenprogramma opgesteld waarin expliciete aandacht wordt besteed aan KM. De VI heeft zowel een visie en strategie op KM expliciet geformuleerd en aan de hand van de kenniswaardeketen van Weggeman beleid (incl. beleidsdoelstellingen) geformuleerd op alle elementen van deze keten. Bij de SodM wordt ook in het organisatie- en formatierapport ingegaan op KM. 

Applicaties worden als een belangrijk hulpmiddel bij KM beschouwd. Binnen de AI zijn verschillende 'kennisapplicaties' in gebruik. Zo heeft AMF Kennisweb (hier in staat alles wat een inspecteur nodig heeft, ook projectendocumentatie, formulieren en een Vademecum) en heeft de directie Arbo een eigen toolbox ontwikkeld. Daarin een branche-informatiesysteem, projectenpagina’s en een sectorpagina. Het kan via intranet worden geraadpleegd. 
Bij de IWI is alle documentatie (projectstukken, post, rapporten, etc.) beschikbaar in een digitaal systeem. Dit systeem maakt dat alle stukken raadpleegbaar zijn en op metadata en full text doorzoekbaar zijn. Het systeem biedt samenwerkingsfunctionaliteit (beperkte workflow) voor projectgroepen. Het recordmanagement maakt versiebeheer mogelijk en bewaakt bewaar- en vernietigingstermijnen. Op termijn is substitutie mogelijk. Verder zijn er enkele databases waarin zgn. monitorinformatie vindbaar is. Dit systeem biedt mogelijkheden data te combineren en eventuele risico’s te signaleren. 
Bij de VI is Vera in gebruik met ook voorzieningen voor interne kenniskringen. Deze zijn uitgewerkt volgens een bepaald format. Bij de uitwerking zijn de regiokantoren betrokken geweest. Juist deze benadering heeft geleid tot veel acceptatie en draagvlak. 
De IOOV werkt met Digi-doc, een applicatie in gebruik bij het ministerie. Bij de EGI wordt gewerkt aan de invoering van e-doc systeem. Een extern adviseur is tevens bezig met het opzetten en beheren van een digitaal informatiesysteem. Bij de VWA io wordt gewerkt met intranet en internet. Voor de regio Zuid is een database voedselveiligheid opgezet. Bij de SodM is naast individuele opslag van data ook sprake van een collectief geheugen. De informatiemanager garandeert de gebruiksvriendelijkheid en stelt gebruiksregels via formats op. 
Bij de IST zijn er een DMS (Document Management Systeem), een WFM-systeem gekoppeld aan protocol en een BISt (Bezoekers informatiesysteem) in gebruik. De systemen ondersteunen de inspecteur met documenten, workflow en digitale archivering. De IST maakt ook gebruik van een zelf ontwikkelde Toetsingskadergenerator. Onder verantwoordelijkheid van de portefeuillehouders worden toetsingskaders opgesteld en beheerd. De inspecteurs maken gebruik van deze kaders en kunnen dit afstemmen op de specifieke situatie. De generator maakt het mogelijk om zowel rapportages per object te ondersteunen als rapportages per onderzoeksthema. 
Binnen de IvhO zijn diverse systemen in gebruik waarmee opslag en datawarehousing mogelijk zijn. De kennisstappen in de werkprocessen zijn goed gedocumenteerd in VTB’s, er is een procesmanagementsysteem en een managementdocumentsysteem. Aanvullend wordt gebruik gemaakt van zoekmachines op intranet. Alle inspectiediensten werken met gemeenschappelijke schijven. Bij geen van de inspectiediensten is gemeld dat deze gemeenschappelijke schijven ook gedeeld worden met andere inspectiediensten. De organisatiegraad op deze gemeenschappelijke schijven varieert van zeer gestructureerd en voorgeschreven tot free format voor project-, onderzoeks- of themadossiers. Geen van de inspectiediensten meldt de systemen die in ontwikkeling zijn bij het programma e-inspectiediensten.

Diverse inspectiediensten werken met zogenoemde interne kenniskringen. Dit geldt voor de IWI en de VI maar ook voor de AI, de IOOV (vakgroepen) de IvhO (werkgroepen). Wat zij gemeenschappelijk hebben is dat deze organisaties via thema's, onderwerpen, etc. op een kleinschalige wijze kennis ontwikkelen, bij elkaar brengen en delen. Bij verschillende inspectiediensten kunnen werkgroepen e.d. ook internationaal (VWA) en/of inter-organisatorisch (AI, EGI, IST, IOOV) zijn. 
Binnen de VI is de meest nadrukkelijke koppeling aanwezig tussen de KM-strategie en de vorm en inhoud van kenniskringen. De werkgroepen e.d. kunnen zich richten op diverse soorten van kennis. Zo is er bij de IWI een kenniskring ‘onderzoekers’ waarin kwaliteitsborging en deskundigheidbevordering van de sociaal wetenschappelijke discipline centraal staat. Binnen de VI wordt van de kenniskringen ook 'productie' gevraagd, zij dienen actief kennis te delen via zogenoemde toogdagen. 
Deelname aan externe werkgroepen of kenniskringen is lang niet altijd structureel. Zo neemt de IOOV bewust tijdelijk deel aan diverse vak- en expertgroepen die direct te maken hebben met lopende of te starten onderzoeken. Ook de EGI beoordeelt per situatie of en in welke mate deelgenomen zal worden aan externe werkgroepen. De SodM sluit voor vakgroepen aan bij EZ (directie communicatie); maar heeft ook vakgroepen over specifieke onderwerpen met andere inspectiediensten. De uitwisseling en samenwerking zijn daarbij vastgelegd in samenwerkingsovereenkomsten. De IvhO heeft nadrukkelijk ook externe vakgroepen met kennisinstituten en universiteiten.

De meeste diensten gebruiken internet zonder dat specifieke tools in gebruik zijn. De SodM gebruikt naast Internet explorer ook ATLAS (Hummingbird), ABLIB en een MIS. Met de systemen is er toegang tot data van andere instanties. De VWA gebruikt twee kenniszoeksystemen te weten reference manager en picarta. De VI heeft zelf de strategische kennisgebieden helemaal ontrafeld en vertaald naar deelgebieden. De resultaten daarvan zijn via intranet beschikbaar. De IWI maakt voor zoeken ook gebruik van Nebo.

De VWA heeft geen systeem, de IST geeft aan geen behoefte te hebben aan een systeem omdat er door de kleinschaligheid en het elkaar onderling aanspreken voldoende waarborgen zijn dat de voortgang wordt gemonitord. De IvhO, VI, IWI en EGI evalueren en monitoren vooral de opleidingen. De VI maakt daarbij gebruik van een tool (Survey Monkey). Ook het management is bij het gebruik van deze tool betrokken. Bij verschillende inspectiediensten (IvhO, SodM, IST, EGI) komen de resultaten van KM aan de orde in het reguliere werkoverleg. De AI heeft ook geen expliciet systeem, met uitzondering van de kenniskaarten voor de Arbo inspecteurs. Op de kenniskaarten zijn de inspecteurs ingedeeld van ‘beginnend’ tot ‘teacher’.

Alleen de IvhO geeft aan gebruik te maken van zogenoemde GDR-sessies om het leren op een elektronische wijze mogelijk te maken. De VI heeft een uitgebreide intranetsite, echter het lesmateriaal is niet digitaal beschikbaar. Er is geen specifieke software beschikbaar om het e-leren te ondersteunen. De IWI maakt gebruik van de SZW-academie, de AI implementeert software voor e-group thinking. Ryksweb is alleen bij de AI op een gestructureerde wijze in gebruik.

1.4
Implementatie en gebruik van kennismanagement.

Op het gebied van KM zijn diverse tool kits e.d. beschikbaar om, veelal via self assessment, als organisatie te bepalen waar je staat met betrekking tot het gebruik van KM. In het onderstaande is een deel van een dergelijk instrument
 opgenomen. In Fase 1 van dit model wordt het belang van KM onderkend. Men is zich bewust dat KM zinvol is. Er is bijvoorbeeld al eens een studie(mid)dag aan het thema gewijd. In Fase 2 is er een KM -Strategie geformuleerd. Men weet hoe men KM in de organisatie wil invoeren. Men heeft bijvoorbeeld ook van anderen geleerd hoe zij het hebben gedaan. In Fase 3 is bij één of sommige organisatieonderdelen KM - gedeeltelijk - ingevoerd. Er wordt geëxperimenteerd met de toepassing van KM -methoden en technieken (pilot projecten). Bij Fase 4 is KM breed in de organisatie geïmplementeerd en valt eigenlijk niet meer weg te denken. In Fase 5 heeft de organisatie haar brede toepassing van KM geëvalueerd en er zijn lessen uit getrokken die verwerkt zijn in de nieuwe KM -Strategie. Men begint nu aan de 2e ronde. Het is niet de doelstelling van de verkenning geweest om een assessment op KM uit te voeren. Onderstaand beeld is dan ook meer indicatief bedoeld.
· Alle inspectiediensten zijn al voorbij fase 1. Alle inspectiediensten zijn zich bewust van het belang van de factor kennis. 
· Een deel van de inspectiediensten (voornamelijk de grotere inspectiediensten) hebben een expliciete strategie ontwikkeld voor KM. De kleinere inspectiediensten hebben in veel gevallen ook een strategie ontwikkeld, echter deze is minder expliciet en/of exclusief voor KM. De noodzaak voor explicitering wordt daar ook minder gevoeld. T.a.v. het tweede punt bij deze fase “geleerd van anderen” constateren we dat dit leren, afkijken of kopiëren in veel gevallen niet formeel of bewust heeft plaatsgevonden. De uitwerking van KM vindt meer zelfstandig (geïsoleerd) plaats; in sommige gevallen worden externen betrokken. Een mogelijke verklaring voor deze constatering is het feit dat er nog geen inspectie is die zelf al zover is dat zij heeft gereflecteerd op haar ervaringen met KM. De VI en IvhO zijn zeer recentelijk daar nu voor het eerst aan toegekomen.
· Voor fase 3 geldt dat dit voor veel inspectiediensten inderdaad het geval is. Intern worden kenniskringen opgezet, worden portefeuillehouders benoemd, worden structuren voor kennisoverdracht opgezet, worden procedures uitgewerkt, etc. Tegelijk ook constateren we dat dergelijke activiteiten niet exclusief het ‘label’ KM dragen. Immers in het kader van kwaliteitsmanagement, geïntegreerde risico-analyse, digitaal inspectiedossier, etc. worden ook vergelijkbare activiteiten uitgevoerd. Aan de ene kant een bevestiging dat kennis direct aan het primaire werk is verbonden binnen de inspectiediensten, aan de andere kant zou het ook zo kunnen zijn dat veel vraagstukken nog te weinig door een ‘kennisbril’ worden bekeken.

· T.a.v. fase 4 geldt dat daar naar onze mening sprake van is bij een beperkt aantal inspectiediensten. Wij denken dan bijv. aan de VI, IvhO, SodM en de IST. Diverse andere inspectiediensten als bijv. de VWA, AI, AT, IGZ, en IVW zijn een heel eind op weg in deze fase, van een organisatiebrede implementatie en het niet meer weg kunnen denken is nog geen sprake. 

· De VI en IvhO laten tijdens de gesprekken een beeld zien dat aansluit bij fase 5. Tegelijk zien we ook dat bijv. de IGZ maar ook de voormalige VWA al diverse resultaten hebben geboekt op het gebied van KM en ook hun ervaringen al hebben laten doorwerken in andere aanpakken, ambities, vertalingen naar de praktijk, etc.
T.a.v het proces van implementeren van KM bij de inspectiediensten bestaat een grote mate van overeenstemming. KM gaat niet vanzelf, vooral aan het begin is het erg wennen voor de inspectiemedewerkers. Vooral de lasten (bijv. het invullen van een evaluatie of het deelnemen aan werkgroepen om te komen tot kennisgebieden) worden breed uitgemeten. Kennisdelen, zo blijkt bij veel inspectiediensten, is (nog) geen centrale waarde voor een inspectie. Inspecteurs werden voorheen vooral gewaardeerd om hun vakkennis en de wijze waarop zij deze konden toepassen in de praktijk. Minder oog was er voor het delen van kennis. Kennis is macht voerde de boventoon. Het veranderen van deze attitude is een langdurig proces. Het vraagt om duidelijke ambities van het management, een consequente houding en het voortdurend zichtbaar maken dat het wel degelijk kan en loont. De eerste jaren bij KM is er binnen de inspectiediensten vooral behoefte aan extra (proces-)capaciteit om bewustwording en draagvlak voor de noodzaak te krijgen en eerste stappen te zetten in de uitvoering. Zelfs na een aantal jaren te hebben gewerkt met KM (bijv. de IvhO en VI) moet er nog breed gestimuleerd en ondersteund worden om de kennisprocessen in de lucht te houden. 

1.5
Vraag en aanbod
KM leeft bij alle inspectiediensten, en KM is nooit af. KM krijgt bij elke inspectiedienst een andere 'kleur' en de accenten die gelegd zijn, zijn steeds anders. Inspectiediensten zijn continu op zoek naar goede voorbeelden. Al eerder hebben we aangegeven dat een marktplaats waar vraag en aanbod op het gebied van KM bij elkaar komen in de huidige situatie ontbreekt. We hebben binnen de verkenning geprobeerd enig zicht te krijgen op waar de inspectiediensten naar op zoek zijn en ook wat de inspectiediensten bereid zijn te delen met andere inspectiediensten. 
Individuele vragen bestaan er op de volgende gebieden:

· opzetten gestructureerde kenniseenheid (door JZ);
· WIKI-systeem (door AI);
· nadere info workflowsystemen (door IOOV);
· voldoende kwaliteit hard-ware (door VI);
· elkaar als inspectiediensten inspireren (door VI);
· inventarisatie-instrument bij vaststellen kennis (door IWI);
· opzetten systeem kenniskaart (door AI).
Vragen die door twee of meer inspectiediensten zijn gesteld of naar onze mening op meer inspectiediensten van toepassing zijn hebben betrekking op:
· inspectietoolbox;
· kennis ondersteunende systemen en kennis over onderzoekstechnieken (AT,JZ,AI,VWA);
· inspecteursopleiding a la Zwijndrecht (VWA,AT,IGZ);
· integratie informatiebronnen/ toezichtsobjecten ( IGZ, VWA);
· kennis bij en over effectmeting;
·  relatie beleid en toezicht;
· systematiek overdracht ervaringskennis (VI, IWI);
· elkaar op de hoogte houden rondom KM;
· digitaal dossier;
· gemeenschappelijke inspectieruimte;
· juridische onderbouwing taakoverdracht .
Aanbod om goede voorbeelden en ervaringen te delen zijn er van:

· systeem geïntegreerd toezicht (SodM);
· planmatig en projectmatig werken (SodM);
· geintegreerde risicoanalyse (EGI).
Aanbod van een enkele inspectiedienst, dat mogelijk interessant is voor meer inspectiediensten, is er bij:
· managementinformatiesysteem MIS (in bijzonder voor kleinere inspectiediensten) (SodM);
· goed werkende kenniskringen (VI);
· inzet vakspecialisten bij verwerven en verspreiden kennis; tevens trekker van een kenniskring (VI);
· digitaal documentatie en archiefsysteem met samenwerkingsfunctionaliteit ( IWI);
· versmelting bloedgroepen/ cultuur (EGI);
· probleemsamenwerking (IvhO);
· werken met het buitenland (IvhO);
· inspectietoolbox (AI);
· kennisweb (AI);
· model: leren in en van projecten (AI);
· project weglekkende kennis (AI);
· nota: relatie toezicht beleid (IGZ);
· omgaan met opleidingsbeleid/ evaluatieprogramma’s (IGZ);
· hantering prestatie-indicatoren (IGZ);
· handhavingscyclus/ -kader/-plannen, meerjarenbeleidsplan (IGZ);
· model risicogestuurd programmeren (JZ);
· basis registratiesysteem (JZ samen met IGZ);
· opleidingsplan (IWI).
Bij de verkenning is de ervaring achter het aanbod of de behoefte achter de vraag niet nader in kaart gebracht of uitgewekt. Een vertaal- en verdiepingslag dient nog gemaakt te worden opdat echt sprake kan zijn van het matchen van vraag en aanbod resp. het organiseren van uitwisseling van kennis en ervaring op deze onderwerpen. 
1.6
Kennismanagers aan het woord

De gesprekken met kennismanagers bij de inspectiediensten waren gepassioneerd en energievol. Zij geven aan vooral te willen investeren in het opzetten van 'kennisvliegwielen'. Binnen de verkenning hebben we geprobeerd daar al een start mee te maken. Onze hypothese op basis van deze aanpak is dat ontmoetingen, vormgegeven vanuit de filosofie ‘samen kijken naar wat er al is en wat nog meer mogelijk is’, ook op strategisch en uitvoerend niveau de energie losmaakt die nodig is om samen te werken aan effectiever toezicht en minder toezichtlasten. 
Kennismanagers, geïnterviewden en deelnemers aan de conferentie zijn uitgenodigd hun beelden en opvattingen t.a.v. KM binnen de inspectiediensten expliciet te maken. KM is een vraagstuk dat vraagt om veel afstemming en samenwerking. We laten dan ook graag op deze plaats in het rapport de kennismanagers, leden van de I-raad en ook deelnemers aan de in februari georganiseerde conferentie aan het woord. De veelvuldig ontvangen tips, suggesties, concrete ideeën en aanbevelingen voor verdere uitwerking en verzilvering van KM hebben we als projectgroep geprobeerd te ordenen en terug te brengen tot een aantal hoofdlijnen en essentialia. Het zijn a.h.w. suggesties die betrokkenen elkaar doen bij het verder vormgeven van KM binnen de eigen inspectie.
Blijf dicht bij de praktijk. 
Alle betrokkenen zijn het er over eens dat uitwerken en implementeren van het gedachtegoed van KM alleen zinvol en succesvol kan zijn als er een directe verbinding is te leggen met de praktijk van alle dag. KM is er voor de inspectiemedewerkers; maar ook zij zijn het die KM vorm en inhoud kunnen gegeven. Dus én aansluiten bij de praktijk én de inspecteurs aan het woord laten en hen helpen bij het vormgeven van delen en gebruiken van kennis.
Kennis is een vraagstuk van de lijn.

Kennis en KM mogen niet een ‘speeltje’ of uitdaging van de staf zijn of worden. Het gaat om kennis die nodig is binnen de primaire voortbrengingsprocessen van de inspectiediensten. De lijnorganisatie draagt hier de primaire verantwoordelijkheid. Vanuit stafafdelingen, kenniscentra, kennismanagers, CIO’s e.d. dient er vooral oog te zijn voor het stimuleren en faciliteren van kennisprocessen.
Hou het simpel

Onder de kennismanagers, geïnterviewden en deelnemers aan de conferentie bestaat consensus over het simpel houden van voorstellen, aanpak en nadere uitwerking van KM. Zet vooral in op laagdrempelige voorzieningen als bijv. intranetsites, inloopbijeenkomsten, kleinschalige informele uitwisselingsprogramma’s, kenniskringen, e.d.. 

Maak gebruik van elkaars kennis.
Veel inspectiediensten zijn al bezig met KM. Neem daar kennis van of sluit daarbij aan. De kennismanagers zijn graag bereid hun kennis te delen en beschikbaar te stellen aan andere inspectiediensten.
Communiceer, laat successen zien, laat zien dat het kan, maak het leuk en een beetje chic.

Er gebeurt heel veel bij de afzonderlijke inspectiediensten. Te weinig wordt deze informatie intern én ook extern gedeeld. Nieuwsbrieven gaan nog te weinig in op het onderwerp kennis en kennisdeling. Communicatie over aanwezige kennis, nieuwe kennis, behoefte aan kennis, etc. kan veel meer en veel beter nog dan nu het geval is plaatsvinden. Experimenten hebben vaak een lokaal karakter, binnen een kantoor, een kenniskring, een interne werkgroep. De kennis die daar wordt opgedaan kan juist ook heel goed daarbuiten gebruikt worden. Experimenten m.b.t. kennis dienen dan ook meer naar buiten te worden gebracht. Het gebruik van intranet binnen de eigen inspectie dient ook hier gestimuleerd te worden.
Management: zie kennisdeling als werk; maak mogelijk dat mensen elkaar ontmoeten

Professionaliseren is een vraagstuk van samen kennis opdoen, kennis doe je op door te onderzoeken, te inspecteren en door ervaringen te delen met collega’s en ook toegankelijk te maken. Kortom doen aan KM is vooral je eigen werk doen en dit op een zodanige manier dat kennis ontwikkeld wordt, behouden blijft en bruikbaar is voor volgende werkzaamheden. Vanuit het management zou deze directe koppeling tussen werk en kennis meer benadrukt dienen te worden, KM is niet iets dat er naast bestaat.
Organiseer niet top down 

Volgens de kennismanagers zal het animo om mee te doen afnemen en de weerstand toenemen als activiteiten rondom KM top down worden georganiseerd of verplicht worden opgelegd. In de benadering dient vooral een appel te worden gedaan op de professionaliteit van de inspecteur. Het past bij die professionaliteit om te reflecteren op het eigen en kennis te delen met anderen. Daarbij moet er ook oog zijn voor een balans tussen formele en meer informele werkzaamheden of uitwisseling.

KM is vooral een kwestie van tijd en aandacht.

Tijd voor de inspecteur om te kunnen reflecteren en delen, maar ook tijd en aandacht van het management om processen van delen van kennis te stimuleren, te ondersteunen en waar mogelijk ook het goede voorbeeld te geven. Daarnaast vraagt KM niet alleen om kennis te delen; er moet ook ruimte zijn om de verkregen kennis te testen en toe te passen (testruimte), pas dan kan de efficiency ervan worden aangetoond. Het is slechts schijn dat er veel testruimte is. Voor veel geld worden veel pilots opgestart, in de testfase gebeurt er veel, maar zodra er sprake is van institutionalisering of regel, slaat het dood en is er geen continuïteit.
Gebruik de ‘wetenschap’ dat een inspecteur alleen/gemakkelijker iets aan van een andere inspecteur en niet van een kennismanager. 
Kennismanagers geven aan dat de inspecteurs vooral van andere inspecteurs kunnen en willen leren. Dit betekent onder meer dat de kennismanagers zelf niet inhoudelijk de kennisoverdracht dienen te verzorgen. De kennismanagers coördineren en regisseren meer het proces van kennisdelen en overdracht.

1.7
Conclusies

Met betrekking tot KM binnen de inspectiediensten komen wij tot de volgende conclusies:
· KM is een bewuste strategie voor vooral de grotere inspectiediensten. Bij de kleinere inspectiediensten zien we meer een emerging strategy m.b.t. KM. Beide benaderingen kunnen naast elkaar bestaan, beide zijn elk op hun eigen manier arbeidsintensief. 

· De inspectiediensten werken KM vooral zelfstandig uit. Leren van elkaars ervaringen, samen optrekken of het overnemen van andermans ervaringen staat nog in de kinderschoenen. 

· KM is zeker nog niet zo ‘ingeburgerd’ dat het niet meer weg te denken is. 

· Principes van KM kunnen heel goed in de praktijk worden gebracht zonder formele documenten (visie, strategie). Explicitering van KM en vooral de doelstellingen en ambities helpt wel om de energie te bundelen en meer focus aan te brengen. 

· ICT neemt nog een bescheiden plaats in in de uitwerking van KM. Inspectiediensten zien wij niet als ‘consumptiepioniers’ of ‘early adapters’ op dit vlak. 

· KM is maatwerk. Wat bij de ene inspectie werkt hoeft niet automatisch ook te werken bij de andere inspectiediensten. Omvang van de inspectiediensten, volwassenheid t.a.v. het onderwerp, achtergronden van de medewerkers, het al dan niet zich bevinden in een reorganisatie, etc. Er zijn vele redenen aan te dragen waarom er niet 1 recept voor KM is. De verschillen in aanpak en uitwerking betekenen echter niet dat er niet gebruik gemaakt kan worden van elkaars ervaringen. 
· Verschuiving van lijn naar staf. KM is primair een verantwoordelijkheid van de lijn volgens de geïnterviewden. Meer en meer is er aandacht voor standaardiseren, uniformeren, protocoliseren, procedures, etc. bij KM.

· Kennis en communicatie zijn nog niet altijd een goede twee-eenheid. Kennisdelen lijkt heel dicht aan te liggen bij communicatie. Tegelijk kunnen we concluderen dat de interne verspreiding van kennis en het communiceren over nieuwe kennis, kennisbehoeften, etc. bij veel inspectiediensten nadrukkelijk punten van aandacht zijn.

· Er zijn duidelijke parallellen te zien in de uitwerking van KM. Dezelfde interventies komen bij verschillende inspectiediensten voor. Kenniskringen, verplichte binnendagen, lunchbijeenkomsten, toogdagen, portefeuillehouders, individuele verantwoordelijkheid voor delen en vergaren van kennis; het zijn allemaal voorbeelden uit de praktijk die bij veel inspectiediensten worden toegepast.

· Kleinschaligheid. Kennisdelen lijkt beter te werken indien sprake is van kleinschaligheid, intimiteit en een niet te formele of zelfs gehele informele setting. Ook de grotere inspectiediensten zetten bewust in op het organiseren van kleinschaligheid door bijv. bijeenkomsten op regiokantoren te organiseren, bepaalde groepen van medewerkers gericht te benaderen, etc.
· De relatie tussen VT, KvoT, meerjarenprogramma IR, etc. en kennis, kennisgebieden, kennisbehoefte, etc. is lang niet overal aan te wijzen. De VI is daarin het meest expliciet.
1.8
Wat is er nog meer nodig?
Het is op deze plaats niet de doelstelling van de projectgroep en/of stuurgroep om individuele adviezen aan inspectiediensten mee te geven gericht op de wijze waarop zij KM binnen de eigen inspectie vormgeven of zouden kunnen vormgeven. Wel willen wij een aantal suggesties aan de hand doen waarbij gebruik maken van elkaars kennis en ervaringen op dit gebied centraal staat. Het volgende zouden wij willen suggereren:
· Organiseer voor de kleinere inspectiediensten een of meer bijeenkomsten om te kijken of de ambities die zij elk hebben op het gebied van KM overeen komen en of er ook in de uitwerking samengewerkt kan worden of ook hier misschien zelfs vormen van taakoverdracht of taakverdeling kunnen worden toegepast.

· Werk een voorziening uit, bijv. via internet, waarmee de kennismanagers binnen elke inspectie op een eenvoudige wijze kennis kunnen nemen van de ervaringen, voorbeelden, etc. van andere inspectiediensten.

· Adopteer als I-raad een of enkele onderwerpen waar vraag en aanbod bij elkaar gebracht kunnen worden. Laat de kennismanager binnen de eigen inspectie een beperkte ‘poll’ uitvoeren en aangeven welke onderwerpen (bijv. aan de hand van het overzicht uit par. 1.5) voor uitwerking in aanmerking komen. Kom dan gezamenlijk tot een keuze en werk deze uit in een projectvoorstel op hoofdlijnen en stel dit vervolgens vast in de I-raad. Neem dit op in het werkprogramma 2010 en stel daar gezamenlijk middelen voor beschikbaar.
· Creëer een ‘subsidiepot’ KM op basis van contributie door elke inspectie. Elke afzonderlijke inspectie kan voorstellen indienen voor het verbeteren of verder implementeren van het gedachtegoed van KM binnen de eigen inspectie. Subsidie wordt door de I-raad toegekend en kan worden verleend in de vorm van financiële middelen of personele capaciteit van andere inspectiediensten. Als tegenprestatie maakt de betreffende inspectie haar resultaten zichtbaar voor andere inspectiediensten. Initiatieven voor KM als voorbeeld van KM dus. Per jaar worden bijv. maximaal 2-4 initiatieven gesteund.

2 
KM tussen de inspectiediensten
2.0
Inleiding
Het uitvoeren van de verkenning heeft in het teken gestaan van het beantwoorden van twee basisvragen “is KM tussen inspectiediensten nodig en kan het?” Tijdens de verkenning is daar de vraag “op welke wijze kan het duurzaam?” door de stuurgroep aan toegevoegd. In het voorgaande hoofdstuk bood de projectgroep inzicht in het gebruik van diverse instrumenten op het gebied van KM bij de inspectiediensten. Op basis van deze gegevens staat het de inspectiediensten vrij om slim gebruik te maken van de methoden en instrumenten die bij collega-inspectiediensten werden ontwikkeld. Daarmee kunnen inspectiediensten invulling geven aan onderlinge kennisuitwisseling. 

In dit hoofdstuk gaat de projectgroep nader in op de tweede hoofdvraag (op welke wijze kan het duurzaam?) naar de mogelijkheden en randvoorwaarden waaronder duurzaam KM tussen inspectiediensten kan plaatsvinden. Daartoe maakt de projectgroep in par.2.1 een vergelijking tussen KM binnen de inspectiediensten en tussen inspectiediensten. Vervolgens wordt in par. 2.2 een kort overzicht van de mogelijke gemeenschappelijke kennisgebieden gegeven. In 2.3 doet de projectgroep suggesties voor toepassingen voor KM tussen inspectiediensten en geeft het aanknopingspunten voor een rol voor (leden van) de I-raad. In 2.4 geeft de projectgroep haar observaties en constateringen weer, gevolgd door uitlatingen en aanbevelingen van de kennismanagers (2.5). Tot slot komt de projectgroep op de hoofdvragen ‘is het nodig en kan het?’.

2.1
Verbinding KM binnen en tussen inspectiediensten 

KM tussen inspectiediensten heeft idealiter betrekking op de kennis die benodigd is in het primaire proces. De projectgroep heeft zich daarbij afgevraagd of het vraagstuk van KM tussen de inspectiediensten nu hetzelfde vraagstuk als dat van KM binnen een inspectie, maar dan op een ander abstractieniveau. Als dat zo is, zijn de leerpunten, de uitdagingen en successen die gelden voor individuele inspectiediensten waarschijnlijk ook van toepassing voor een duurzaam proces van KM tussen inspectiediensten.

Om deze vraag, zij het indicatief, te beantwoorden maakt de projectgroep een vergelijking tussen de ontwikkeling in KM (binnen inspectiediensten) en het INK-fasenmodel·. Als projectgroep zijn wij van mening dat ook de invoering van KM verloopt in een aantal fasen van groei en ontwikkeling. Het vijf-fasenmodel van het INK is ook voor KM herkenbaar
. Het –normatieve- model onderscheidt 5 fasen, die doorlopen moeten worden om een excellente organisatie te worden. De fases lopen op in mate van complexiteit. De veronderstelling achter het model is dat organisaties zich in hun sturing en kwaliteitsborging ontwikkelen van een focus op individuele activiteiten, via een focus op processen en systemen, naar een ketenbenadering en integrale kwaliteitszorg ontwikkelen. In deze laatste fase is het proces van continu verbeteren in de organisatiestructuur en –cultuur verankerd.

De vraag naar een duurzaam KM tussen inspectiediensten roept associaties op met de vierde fase uit dit model waarin de inspectiedienst zich plaatst in een grotere keten waar zij samenwerkt met andere partners in de keten. De inspectiedienst maakt deel uit van samenwerkingsverbanden, netwerken, ondersteunende organisaties om gezamenlijk maximale toegevoegde waarde te realiseren. Per partner wordt bepaald wie het meest geschikt is om een bepaalde taak uit te voeren, en de evaluatie van beleid wordt gezamenlijk met partners ondernomen. 
Het onder het INK-model liggende gedachtegoed geeft nu aan dat een organisatie niet zomaar een fase in de ontwikkeling kan overslaan. Een andere veronderstelling die aan het model ten grondslag ligt is dat organisaties die zich in faseovergang van 3 naar 4 bevinden, beter en makkelijker kunnen samenwerken met organisaties die zelf ook in de fase(n) zitten. Als we dit projecteren op KM tussen de inspectiediensten dan ontstaat het volgende beeld.

Het vraagstuk van KM tussen de inspectiediensten lijkt vooral een ‘fase 4’ vraagstuk te zijn. Inspectiediensten maken deel uit van een keten waarin nauw wordt samengewerkt en kennis en informatie over en weer worden gedeeld. Het stromen van die kennis tussen de inspectiediensten is, indachtig het INK-model, eenvoudiger en beter te organiseren als de ketenpartners, lees andere inspectiediensten, zelf ook in fase 3 of 4 zitten. In het voorgaande hoofdstuk is een beeld gepresenteerd van de wijze waarop de inspectiediensten zelf met KM aan de slag zijn. Inspectiediensten die (nog) niet in de fase 3 of 4 zijn terechtgekomen, zullen in eerste instantie de prioriteit leggen bij het intern KM. Immers een sprong voorwaarts waarbij fasen worden overgeslagen is volgens het gedachtegoed van het INK-model niet mogelijk. Wanneer inspectiediensten die met elkaar samenwerken en actief en bewust kennisdelen gezamenlijk in fasen 3 en 4 zijn aangekomen, zal er volgens het INK-model een meer open oriëntatie op de ‘buitenwereld’ ontstaan.

Kortweg: om samen te komen tot een vorm van KM waarbij de inspectiediensten gezamenlijk kennis ontwikkelen, vastleggen, verwerven, etc. zullen de inspectiediensten die in staat zijn met ketenpartners op te trekken, de andere inspectiediensten die nog niet zo ver zijn, kunnen helpen met de ontwikkeling van hun interne KM. De kans is groot dat voor de inspectiediensten die in fase 4 verkeren er vooralsnog weinig tegenover een dergelijke investering staat.

Natuurlijk valt er het nodige af te dingen aan deze conclusie. Zo heeft de projectgroep binnen het kader van deze verkenning geen positiebepaling van iedere inspectiedienst gedaan en de vraag of een inspectiedienst zichzelf in een keten geplaatst weet kan op meer dimensies beschouwd worden dan die van de ontwikkeling van het KM. Niettemin is er een aardig verband te onderscheiden tussen de wijze waarop bij een aantal grotere inspectiediensten het KM ontwikkeld is en de mate waarin deze inspectiediensten ook de samenwerking met partners buiten de inspectiedienst zoeken en vinden.

Tegelijkertijd is het ons gebleken dat mensen bij de inspecties het enorm leuk vinden om kennis en best practices met anderen binnen en buiten hun inspectie te delen, onafhankelijk in welk stadium van INK de organisatie zich bevindt. Dat zijn twee werkelijkheden die naast elkaar bestaan. Het enthousiasme bij de deelnemers voor en tijdens de kennis-werkconferentie die de werkgroep heeft georganiseerd was daar een onomstotelijk bewijs van. De aanwezige kennismanagers en leidinggevenden riepen tijdens die conferentie om meer van dergelijke informele initiatieven waar kennis spontaan gedeeld kan worden. Kenniscafé’s, kenniskringen en aansluiting bij bestaande kring van kennisuitwisselaars bij het Rijk waren dan ook hun aanbevelingen.

De projectgroep heeft daarom ook verkend welke voorwaarden de ontwikkeling van KM tussen inspectiediensten gunstig kunnen beïnvloeden. Wij onderscheiden twee factoren van belang: gemeenschappelijke kennisgebieden (par. 2.2) en de situationele toepassing van de diverse instrumenten van KM, al naar gelang de nagestreefde doelen (2.3). 

2.2
Gemeenschappelijke kennisgebieden

Inspectiediensten kunnen op verschillende wijzen onderling een binding hebben. In de 1ste plaats wanneer inspectiediensten deel uitmaken van hetzelfde departement (voorheen VWA, AID en PD, nu bijv. IvhO en EGI) Binding bestaat dan vooral uit het werken met dezelfde ‘spelregels’, systemen, etc. die vanuit het departement worden voorgeschreven. Deze vorm van binding wordt hier niet betrokken in de verkenning. 

Bij de andere vormen van binding maken we voor het beschrijven gebruik van onderstaande afbeelding. Uit de gesprekken blijkt dat er op hoofdlijnen vier soorten van kennisgebieden onderscheiden worden door de inspectiediensten, te weten:

· Klantkennis. Het gaat hier om kennis die over de doelgroep als collectief maar ook als individuele organisatie, instellingen, bedrijf, etc. beschikbaar is. Kennis die over de klanten beschikbaar is heeft dan betrekking op bijv. omvang, de inspectiehistorie, afgelegde bezoeken, inspectie- en maatschappelijke risico’s, geconstateerde overtredingen, opstelling van de toezichtgenieter naar de inspecteur, contacten, etc. Bij veel inspectiediensten worden dossiers daarover bijgehouden.

· Inhoudelijke kennis. Het gaat hier om kennis over het werkterrein van de toezichtgenieter. Bij een bibliotheek is om te kunnen inspecteren andere inhoudelijke kennis nodig dan bij petro-chemisch bedrijf, een school, een jeugdzorginstelling . 

· Kennis van de context. Het gaat hier om de context waarbinnen de toezichtgenieter opereert. Welke nationale en internationale wetten en regelgeving zijn van toepassing, welke beleidskaders zijn in werking, welke andere inspectiediensten zijn in dit veld werkzaam.

· Kennis over wijze van toezichthouden. Het gaat hier om de vorm(en) van toezicht die bij de toezichtgenieter in de praktijk worden gebracht. Gaat het bijv. om systeemtoezicht, 1ste of 2e lijns toezicht, welke effecten van toezicht zijn aan de orde, welke ruimte en mogelijkheden heeft de inspecteur, welk gedrag wordt gevraagd en verlangd. 
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Binding van twee of meer inspectiediensten is aan de orde wanneer de betrokken inspectiediensten gemeenschappelijke belangen of interesse hebben in een van de bovenstaande 4 soorten van kennisgebieden. De binding die de inspectiediensten met elkaar hebben verschilt per soort kennisgebieden. De binding kan zich tevens uitstrekken over meer dan 1 kennisgebied. 
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Uit de gesprekken maken we op dat naarmate inspectiediensten binding met elkaar hebben op meer kennissoorten, het gezamenlijke KM beter verloopt. De inspecteurs spreken dan makkelijker elkaars taal en ook zijn de belangen meer gemeenschappelijk.

Het is niet doenlijk hier een uitputtend overzicht te geven van voorbeelden waar al gezamenlijk kennisontwikkeld en gedeeld wordt. Het gebeurt binnen elk domein, in elke werkgroep, in elk project en in elk samenwerkingsverband. Tegelijk constateren we dat het in al deze voorbeelden maar slechts in beperkte mate gaat om bewust vormgegeven processen van kennisontwikkeling, kennisdeling, kennisverwerving, etc. De praktijksituatie, het onderzoek, de te verrichten inspectie, de actualiteit, etc. vraagt om kennis. Als die aanwezig is wordt dit gebruikt. Als die niet aanwezig blijkt te zijn, worden er allerlei interventies (inkopen, cursussen volgen, tijdelijke mensen aannemen, werk uitbesteden), gepleegd gericht op het snel mogelijk binnenhalen en dus beschikbaar krijgen van de kennis. 

Vooral de inspectiediensten die al langere tijd in samenwerkingsverbanden werken, laten zien kennis te delen en van elkaar gebruik te maken. Bijv. de SodM werkt nauw samen met andere inspectiediensten op gebieden als vervoer over water, delfstoffenwinning, buisleidingen, etc. De SodM geeft aan trots te zijn op deze samenwerking en ook de meerwaarde te ervaren voor zowel de organisatie als de inspecteurs. Een ander voorbeeld betreft ITJ waar inspectiediensten als IJZ, IvhO, IWI en IST nauw samenwerken en kennis delen. Ook hier positieve signalen over de meerwaarde van delen van kennis. Kennisdelen ‘beperkt’ zich daarbij niet alleen tot de inspectiediensten onderling. De IOOV zet in op intensief delen van kennis met de beleidsdirectie Kennis op het departement, de IvhO wisselt kennis met diverse universiteiten en de VI en IWI wisselen kennis en ervaring met andere toezichthouders als bijv. provincies en gemeenten. De VWA en IVW delen vooral ook in internationaal verband kennis en participeren in diverse kennisnetwerken. De lijst met voorbeelden kan eenvoudig worden uitgebreid. Opvattingen over deze vormen van kennisdelen en kennisverrijking zijn positief. Tegelijk geldt ook hier dat de inspectiediensten er te weinig is slagen om én de gedeelde (vakinhoudelijk of context of… ) kennis te verduurzamen én het proces van kennisdelen op zich te verduurzamen. Kennisdelen is geen proces dat van nature verloopt. 

Het bureau I-raad vervult in dit kader een ondersteunende rol. Periodiek worden er bijeenkomsten voor bijv. domeintrekkers of werkgroepen en projecten georganiseerd. Tijdens de bijeenkomsten staat het uitwisselen van ‘de stand van zaken’ centraal. Ofschoon hier kennis en informatie worden gewisseld zijn wij van mening dat vanuit het Bureau er meer gedaan kan worden in het kader van het laten stromen van kennis tussen inspectiediensten, domeinen, werkgroepen, projecten, etc. Beschikbare capaciteit bij het bureau is daarvoor wel een noodzakelijke voorwaarde. 
2.3
Situationele toepassing instrumenten van kennismanagement

 De vraag welke instrumenten van KM tussen inspectiediensten toegepast kunnen worden zou naar het inzicht van de projectgroep moeten afhangen van de functie die het instrument zou moeten vervullen. Uit de verkenning is het de projectgroep duidelijk geworden dat er drie functies onderscheiden kunnen worden.
Functie (1): In staat stellen. In de eerste plaats kan het toepassen van KM in een aantal situaties pure noodzaak zijn. Hier geldt dat zonder KM de inspectiediensten niet in staat zijn om te inspecteren en dus niet de gevraagde prestatie (in termen van bijv. aantallen inspectiediensten, kwaliteit van toezicht of toezichtlast) kunnen leveren. Dit kan omdat het veld waar de inspectiediensten hun werk verrichten, een bundeling vraagt van specialistische kennis en ervaring die bij verschillende inspectiediensten aanwezig is. Het kan ook omdat toezichtlasten alleen te reduceren zijn wanneer inspectiediensten intensief samenwerken. Samenwerken en zodoende delen van kennis is hier een bewuste en noodzakelijke keuze. De functie van KM als (bewuste of onbewuste) ‘copingsstrategie’ is hier dus die van ‘in staat stellen’. 

Naar mening van de geïnterviewden is het hier legitiem voor de I-raad om processen van KM vanuit een gedeeld belang vorm te geven, doelen te formuleren, aan te sturen, te monitoren en te beoordelen op resultaten. Bewust wordt hier gesproken van een gedeeld belang om daarmee aan te geven dat het niet in ieders belang van elke afzonderlijke inspectie hoeft te zijn.

In het verlengde van de voorjaarsconferentie geldt ook hier dat KM niet altijd voor àlle inspectiediensten aan de orde is of kan zijn. Alleen daar waar inspectiediensten een gedeeld belang hebben zullen de betreffende leden van de I-raad ook gezamenlijk dienen op te trekken. Van de betreffende leden wordt verwacht dat zij bij de uitwerking en doelformulering rondom onderwerpen als toezichtslastvermindering, taakoverdracht, samenwerken, etc. ook nadrukkelijk de kenniscomponent betrekken. Als voorbeeld: Als de VWA binnen de horeca taken bundelt en een controletaak overneemt van de AI dient ook duidelijk te worden hoe kennis overgedragen wordt, wie er verantwoordelijk is voor de overdracht, welke middelen beschikbaar zijn om de overdracht soepel te laten verlopen, etc. Taakoverdracht betekent dan vooral ook een intensief overgangsproces waar de betreffende leden van de I-raad met elkaar afspraken over maken en laten terugkomen in overdrachtsplannen, werkplannen, projectplannen en daaraan gekoppelde voortgangsrapportages en evaluaties.

Functie (2) Performance verbeteraar. In de tweede plaats zijn er situaties waarbij het door KM mogelijk wordt om het toezichtwerk beter en slimmer te organiseren. Inspectiediensten, al dan niet samenwerkend, zijn er op berekend om de gevraagde prestaties te leveren. Echter door kennis te delen, slimmer te beheren en te onderhouden, enz. kunnen slimmere, snellere, makkelijkere en vooral doelmatigere werkwijzen worden gerealiseerd. KM als ‘performance verbeteraar’ als het ware.

Van de leden van de I-raad wordt verwacht dat zij alert zijn op het ontstaan van kennislacunes en ook aanzetten tot het inkopen van kennis bij collega’s. Zowel in preventief opzicht als bij emerging vraagstukken. Preventief door de eigen organisatie aan te zetten om vooral eerst te kijken naar kennis die bij de collega’s aanwezig is of zou kunnen zijn. Kennismanagers kunnen daar in opdracht van de eigen IG een belangrijke bijdrage aan leveren door een markt van vraag en aanbod samen op te zetten. Maar ook bij acuut optredende vraagstukken zou de eerste reactie niet moeten zijn: Hoe kan ik de kennis van buiten betrekken? maar veel meer: Welke collega zou deze kennis misschien al in huis hebben? Alle leden van I-raad kunnen bijdragen aan deze mentaliteitsverandering en binnen de eigen organisatie en naar elkaar zichtbaar maken dat vooral eerst de aanwezige kennis wordt aangeboord.

Functie (3) Als bron van inspiratie en verrijking. In de derde plaats, zo blijkt uit de gevoerde gesprekken, zijn inspecteurs voortdurend zelf bezig met het vergaren van informatie. Niet omdat dit van hen wordt gevraagd of zij er voor worden betaald. Vooral vormgegeven vanuit een innerlijke motivatie die zo herkenbaar is voor professionals en/of kenniswerkers, werken de inspecteurs voortdurend aan persoonlijke verrijking en ontwikkeling. Het delen van kennis en inzichten is niet noodzakelijk voor het werk an sich, het draagt wel bij aan de vorming van een ‘inspecteurs-identiteit’ en het maakt het werk leuker, boeiender, uitdagender en veelzijdiger. Hier treffen we de inspecteurs die gebruik maken van allerlei informele, mondiale voorzieningen waar kennis verzameld en gedeeld kunnen worden. KM als ‘bron van inspiratie en verrijking’.

De individuele leden van de I-raad hebben hier vooral een enthousiasmerende, inspirerende en faciliterende rol te vervullen. Elke IG kan binnen zijn/haar mogelijkheden het delen van kennis op verschillende wijzen stimuleren. Naast deze individuele rol, kan de I-raad als collectief (wel degelijk als gehele I-raad) een rol vervullen. Immers kennis, dat is gebleken tijdens de verkenning, is voor elke inspectie een belangrijk onderwerp. Evenzo geldt dit voor het hebben van gemotiveerde inspecteurs die nieuwsgierig zijn en er lol in hebben om kennis te delen met ander inspecteurs. Deze boodschap kan de I-raad als collectief actief uitdragen. Zo kan de I-raad bijvoorbeeld aangeven dat zij:

· ideeën wil verzamelen voor het delen van kennis,

· middelen beschikbaar stelt voor bijvoorbeeld (snuffel)stages,
· elk jaar bijvoorbeeld twee publicaties wil realiseren in vakbladen waaruit kennisdelen blijkt

· enz.
In bijlage 1 heeft de projectgroep getracht iets meer uitwerking te geven aan de 3 functies van KM.

De gevoerde gesprekken hebben ons laten zien dat:

(1) alle drie de functies van KM legitiem zijn voor de inspectiediensten; 
(2) tegelijk naast elkaar (kunnen) bestaan en 
(3) ook moeten kunnen bestaan en dat 

(4) alle functies afzonderlijk om ‘maatwerk’ qua inrichting en toepassing van KM vragen. Er zijn geen ‘volmaakte recepten’ en/of ‘blauwdrukken’ van KM denkbaar. Juist omdat de functies naast elkaar bestaan dienen er ook verschillende vormen van KM naast elkaar te bestaan.
(5) KM binnen en tussen inspectiediensten twee kanten van dezelfde medaille zijn. Beide hebben elkaar nodig, vullen elkaar aan en kunnen elkaar versterken. Overlap kan daarbij helaas niet altijd voorkomen worden; maar hoeft naar onze mening ook niet bezwaarlijk te zijn. 
Het bovengenoemde plaatsen we tegen de achtergrond dat niet elke inspectiedienst met elke inspectiedienst kennis hoeft te delen. En samenwerken tussen de inspectiediensten mag nooit een doel op zich zijn maar altijd dient bij te dragen aan een hoger doel. De voorjaarsconferentie 2009 van de I-raad bevestigt dit beeld. 

2.4
Observaties en constateringen van de projectgroep 

Tijdens de verkenning hebben wij als projectgroep een kijkje achter de schermen bij de inspectiediensten mogen nemen. We hebben tijdens de verkenning geen oordelen uitgesproken, dat doen we hier ook nu niet. Wel hebben we een aantal momenten van verbazing en verwondering gekend. De momenten van verbazing en verwondering delen we graag met de lezers van dit rapport. In willekeurige volgorde gaat het om:

KM is impliciet en expliciet tegelijk. Dat bepaalde inspectiediensten aan KM doen is onder de inspectiediensten bekend. Wat ze precies doen, wat ze ermee willen bereiken, hoe ze het aanpakken, etc.; dit is veelal niet bij elkaar of van elkaar bekend. 

Elke inspectie doet in meer of mindere mate aan KM. Altijd alleen, soms met externen maar niet met andere inspectiediensten of beleidsdirecties. Tijdens het verzamelen van data zijn is geen enkele keer een voorbeeld genoemd waarbij een inspectie met een andere inspectie of beleidsdirectie bewust samenwerkt in het kader van KM. Wel zijn er voorbeelden genoemd waarbij kennis extern werd ingekocht of waarbij externe adviseurs ondersteuning hebben geboden bij het invoeren van KM bij de eigen inspectie. Aan de verkenning hebben wij in ieder geval het gevoel overgehouden dat de inspectiediensten juist ook elkaar prima kunnen helpen bij het uitwisselen en/of ontwikkelen van kennis en het implementeren van het gedachtegoed bij KM.

Geen kennisgebieden op de raakvlakken. Verschillende inspectiediensten hebben (strategische) kennisgebieden gedefinieerd en nader uitgewerkt. Het onderkennen van deze gebieden vindt plaats vanuit het gezichtsveld van de betreffende inspectie zelf. Samenwerking in domeinen, kennisgebieden die twee of meer inspectiediensten raken of kennisgebieden die zich wat meer aan de buitenrand van de eigen inspectie bevinden worden zodoende of niet onderkend of meermalen (door elke inspectie afzonderlijk) onderkend. Er is geen centrale regie of coördinatie op deze kennisgebieden.

Die coördinatie kan in ieder geval bestaan uit het maken van afspraken over de criteria aan de hand waarvan een strategisch kennisgebied als zodanig benoemd wordt. Dit kan het herkennen of benoemen van kennisgebieden tussen inspectiediensten transparant maken en de uitwisseling tussen de inspectiediensten eenvoudiger maken.

Kennis inkopen bij derden, niet bij elkaar. Al bij aanvang van de verkenning is door de stuurgroep uitgesproken dat zij van mening zijn dat er binnen de inspectiediensten veel kennis en ervaring aanwezig is. Wij delen deze mening van harte. Daarom verbaasde het ons dat inspectiediensten meer kennis inkopen bij derden (bijv. universiteiten) dan bij elkaar. Als externe inkoop de uitkomst is van een proces van beoordeling van aanwezige kennis over de inspectiediensten heen dan past dit. Echter wij zijn geen voorbeelden tegen gekomen waarbij er bij een geconstateerde lacune in kennis eerst en vooral gekeken is naar collega inspecteurs. 

Na inkoop van kennis (al dan niet gekoppeld aan een specifieke aanleiding) hebben wij geen waarborgen aangetroffen die ervoor zorgen dat (dezelfde) kennis behouden blijft en niet weer opnieuw ingekocht hoeft te worden. Noch hebben wij voorzieningen aangetroffen die ervoor zorgen dat ook andere inspectiediensten kennis kunnen nemen van het feit dat deze kennis door een bepaalde inspectie is ingekocht en nu daar aanwezig is. Kennisnemen van elkaars kennis en activiteiten op dit gebied is meer een informeel en toevallig proces.
Programma E-inspectiediensten wordt niet genoemd. Het programma E-inspectiediensten ontwikkelt applicaties voor een efficiëntere en effectievere gegevensuitwisseling. Als projectgroep onderschrijven we deze ambities van harte. Tegelijk constateren we dat het programma, in ieder geval niet tijdens de gesprekken en bijeenkomsten aan de orde wordt gebracht resp. wordt herkend als een middel om kennis te codificeren, makkelijker met elkaar te delen en opnieuw te gebruiken. Gezien de omvang van het E-programma, de impact die de uitwerking heeft op het functioneren binnen en tussen de inspectiediensten en het werken in de domeinen zijn wij daarover verbaasd. Betreft het hier een push-factor of juist een pull factor, is het toeval dat het niet wordt genoemd of staat het programma misschien te ver weg van diegene die we gesproken hebben? We hebben niet gezocht naar antwoorden op deze vragen, opmerkelijk blijft het wel. 

Internationale samenwerking lijkt makkelijker. Tijdens gesprekken en bijeenkomsten worden veelvuldig voorbeelden genoemd van internationale uitwisseling. Met trots wordt gesproken over deelname in internationale kennisnetwerken. En terecht. Tegelijk hebben we als projectgroep daar een gevoel aan over gehouden dat het voor de inspectiediensten eenvoudiger en meer voor de hand liggend is of lijkt om kennis te delen met gelijke broeders of zusters in het buitenland dan het delen van kennis tussen de inspectiediensten onderling. Een constatering die aan de ene kant een bevestiging is van de veronderstelling dat de inspectiediensten zeer wel goed in staat zijn om kennis te delen. Aan de andere kant toch ook verbazing waarom het dan in nationaal verband minder vanzelfsprekend is.
Wie kent de kennisnetwerken? Kennissen zijn de toegang de kennis. Netwerken binnen en tussen de inspectiediensten zijn niet zichtbaar voor anderen, het zijn vooral persoonlijke netwerken. Er is geen overzicht van welke netwerken er zijn, wie daaraan deelnemen en met welk doel zij bestaan. Toegang krijgen tot kennis verloopt via informele contacten en persoonlijke netwerken. Doeltreffend maar soms ook omslachtig. 
Is de inspecteur ouderwets? We denken van niet, tegelijk zien we toch ook enige aarzeling in het gebruik van nieuwe (ICT-)hulpmiddelen bij het ontwikkelen, delen en gebruiken van kennis. Er is een Wiki Handhaving. Tijdens de gesprekken wordt daar geen melding van gemaakt. Gemeenschappelijke portals zijn er niet. Zoekprogramma's zijn geen succes. Experimenten met de gemeenschappelijke inspectieruimte komen niet zichtbaar naar buiten en e-learning voorzieningen worden maar weinig aangeboden. Ryksweb is niet bekend en niet elke inspectie is aangesloten. De standaard PSU van de inspecteur bestaat voornamelijk uit een laptop en een mobiele telefoon. Mogelijkheden te over om gebruik te maken van diverse laagdrempelige, real time en interactieve voorzieningen. Toch gebeurt het niet of maar zeer beperkt. Waarom? 

Kleinschaligheid en KM gaan goed samen. Bij veel inspectiediensten zien we dat processen van ontwikkelen, delen en gebruiken van kennis vooral op kleine schaal worden uitgevoerd. Niet alleen bij de kleinere inspectiediensten, juist ook de grotere een inspectie zoeken naar kleinschaligheid. Door bijv. de focus te richten op bijeenkomsten op lokale kantoren of door kleinschalige kenniskringen in te stellen. Kennisdelen werkt blijkbaar beter bij een meer intieme en informele setting.

Energie en afwachtendheid gaan samen op voor dit onderwerp. Al eerder hebben we gemeld dat de gesprekken vol energie en betrokkenheid waren. Tegelijk hebben we als project er flink aan moeten trekken om mensen bij elkaar te krijgen, informatie beschikbaar te krijgen, etc. Interesse en kompassie voor het onderwerp KM vertaalt zich niet direct in een actieve houding. Argumenten die we in dit verband regelmatig beluisterden waren ‘het moet wel praktisch zijn’ en ‘er moet wat te halen vallen’. Prima vista natuurlijk heel legitieme en begrijpelijke argumenten. Niettemin geldt dat processen van kennisontwikkeling lang niet altijd op vooraf op hun praktisch gehalte gewaardeerd kunnen worden en doorgaans de kost voor de baat uitgaat. Het is simpelweg niet altijd mogelijk een return-on-investment calculatie te maken op een proces van kennisuitwisseling. De projectgroep is er van overtuigd dat deze argumenten veel potentiële successen in de kiem kan smoren. De projectgroep is er tegelijk eveneens van overtuigd dat niet ieder initiatief tot kennisuitwisseling gegarandeerd tot succes zal leiden. 

2.5 
Kennismanagers aan het woord 

Ook ten aanzien van KM tussen de inspectiediensten hebben de kennismanagers, leden van de I-raad en ook deelnemers aan de in februari georganiseerde conferentie beelden gewisseld en suggesties gedaan. In lijn met KM binnen een inspectie werken we deze in het onderstaande op hoofdlijnen en essentialia uit. Vele van de tips en suggesties hebben dezelfde strekking bij KM binnen en tussen de inspectiediensten. De praktische uitwerking zal wel degelijk anders kunnen of misschien wel moeten zijn.

Blijf dicht bij de praktijk. 
Juist ook bij KM tussen de inspectiediensten. Suggesties die in dit kader worden gedaan zijn onder meer:

· Faciliteer, veel meer dan nu het geval is, bijv. vanuit BIR kennisuitwisseling tussen de inspectiediensten en laat die dan gaan over projecten, domeinen, werkgroepen, etc.;

· Codeer deze kennisuitwisseling en maak het duurzaam beschikbaar via bijv. functionaliteit van de website;

· Organiseer kennisambassadeurs binnen de inspectie die ook naar buiten treden;
· Organiseer VAK-bijeenkomsten voor inspectiediensten;
· Zorg voor een thema van de maand. er moet steeds een vuurtje zijn; van buitenaf moeten we dat op korte termijn nog even aan blijven steken. Er is voorlopig olie op het vuur nodig door regie van ‘buiten’ en met inhoudelijke inbreng van binnen de inspectiediensten. Tot dat het vuurtje vanzelf blijft branden!
Kennis is een vraagstuk van de lijn.

In het verlengde van de 3 onderkende functies worden van de leden van de I-raad verschillende rollen verwacht. Een eerste is in ieder geval dat KM primair een lijnverantwoordelijkheid is. Ook hier geldt dat gemeenschappelijke voorzieningen als bijv. een BIR of een expertisecentrum voor rechtshandhaving, of een gemeenschappelijke inspectieruimte of een programma E-inspectiediensten stimulerend en faciliterend dienen op te treden.
Er zit veel energie op het vraagstuk, toch juist ook veel behoefte aan ondersteuning en begeleiding.

De conferentie was goed bezocht, de deelnemers waren betrokken en enthousiast. De geïnterviewden onderschrijven allen nut en noodzaak van KM. Ook de kennismanagers geven aan veel energie te steken in en te krijgen van vraagstukken rondom KM. Echter tijdens de verkenning hebben we ook de keerzijde ondervonden. Ontmoetingen zijn lastig te organiseren. Het leveren van inhoudelijke bijdragen staat onder druk van de interne, volle agenda en de prioriteiten liggen eerder bij KM binnen, dan tussen de inspectiediensten. Willen we als inspectiediensten stappen voorwaarts zetten dan bestaat er zeker op korte termijn behoefte aan ondersteuning en facilitering van werkzaamheden, activiteiten en het op gang brengen en houden van processen. 

Hou het simpel

Onder de kennismanagers, geïnterviewden en deelnemers aan de conferentie bestaat consensus over het simpel houden van voorstellen, aanpak en nadere uitwerking van KM. Laagdrempelige voorzieningen als bijv. starten met een website ( misschien via www.inspectieloket.nl ) met eenvoudige up- en download mogelijkheden geniet de voorkeur. De website zou vanuit BIR onderhouden kunnen worden en stapje voor stapje kan functionaliteit daar aan worden toegevoegd. Maar ook een informeel overleg van kennismanagers dat kan uitgroeien tot een marktplaats waar vraag en aanbod samen komen. Veel minder draagvlak is er voor grotere, meer ingrijpende voorzieningen als bijv. een gemeenschappelijk fysiek kennis- en expertisecentrum voor de inspectiediensten. 

Sluit aan bij wat er al is of wordt gedaan.

Veel inspectiediensten zijn al zelf bezig met KM. Sluit daarbij aan, communiceer daarover en kijk naar de mogelijkheden om ook andere inspectiediensten te laten profiteren van bestaande voorzieningen. Bijv. bij de VI heeft een uitwerking plaatsgevonden naar strategische kennisgebieden. De daar toegepaste aanpak kan zo worden overgenomen door andere inspectiediensten. Het voordeel is dat daarmee ook resultaten (bijv. beschrijvingen en uitwerking van strategische kennisgebieden) veel beter onderling uitwisselbaar zijn. Bijvoorbeeld:

· Haak aan met kennisuitwisseling bij de ‘inspecteurendag’.

· Maak kennisuitwisseling expliciet tijdens cursussen vanuit de academie

· Maak een ‘werkplaats naleving’ (AMF heeft er ervaring mee)
Organiseer uitwisseling en samenwerking op kennis en kennisgebieden.

Samenwerking in het primaire proces of in domeinen vraagt ook om samenwerking in de ondersteunende processen. Kennismanagers, kennisambassadeurs of kenniscoaches kunnen samenwerking in de domeinen versnellen door zelf ook nadrukkelijk samen een aantal onderwerpen op te pakken en uit te werken. Suggesties die in dit kader gedaan zijn, zijn onder meer: 
· Laat groepjes lijn- en kennismanagers een visie “kennisdelen” uitwerken. Vooral de inspectiediensten die in de domeinen met elkaar samenwerken dienen deel te nemen.

· Zorg voor het coderen van kennis.
· Maak met elkaar een aantal afspraken die iedereen kan nakomen. Bijv. bij vertrek van medewerkers op sleutelposities doen we altijd ………

· Definieer kennisgebieden die juist op de samenwerking zitten of op de grenzen van de eigen inspectie. Werk deze kennisgebieden uit zoals bijv. dit binnen de VI is gedaan.

· Voeg aan het jaarlijkse werkplan van BIR een paragraaf over kennisthema’s toe. Laat de keuze voor kennisthema’s op een interactieve wijze (bijv. via polls op de website) gemaakt worden. Ondersteun en faciliteer uitwisseling van kennis vanuit BIR en organiseer bijv. maandelijks in verschillende vormen uitwisselsessies. 

· Organiseer niet alleen uitwisseling op vak inhoudelijke onderwerpen maar ook op managementvraagstukken, bijv. Wat kun je doen als manager om kennis beter gedeeld te laten worden?

Communiceer, laat successen zien, laat zien dat het kan, maak het leuk en een beetje chic.

Er gebeurt al heel veel bij de inspectiediensten. Te weinig wordt deze informatie gedeeld met elkaar. Nieuwsbrieven gaan nog te weinig in op het onderwerp kennis en kennisdeling. Communicatie over aanwezige kennis, nieuwe kennis, behoefte aan kennis, etc. kan veel meer en veel beter nog dan nu het geval is plaatsvinden. Experimenten hebben vaak een lokaal karakter, binnen een inspectie of binnen een domein. De kennis die daar wordt opgedaan kan juist ook heel goed daarbuiten gebruikt worden. Experimenten m.b.t. kennis dienen dan ook meer naar buiten te worden gebracht. Laagdrempelige voorzieningen zijn nodig als bijv.:

· Een goede website en/of discussieforum waar inspecteurs zelf informatie kunnen halen, brengen en bespreken
· Een overzicht van kennisprojecten en –experimenten op de site;

· Het helpen bij het organiseren van (kleinschalige) ontmoetingen;
· Meer aandacht in de nieuwsbrief of vaker de nieuwsbrief uitgeven;
· Een internet- of kenniscafé;
· Een (virtuele) kennismarkt waar vraag en aanbod kunnen samenkomen;
· Korte intensieve refreshments (zoals bijv. bij de AI);
· Een afgesloten deel van de website, alleen toegankelijk voor kennismanagers, kennisambassadeurs en kenniscoaches.

Laat de I-raad zichtbaar zijn op dit onderwerp.

De zichtbaarheid van de I-raad op het onderwerp KM kan in belangrijke mate helpen KM tussen inspectiediensten op een hoger plan te brengen, bijv. door zichtbaar en merkbaar uit te spreken dat zij KM een belangrijk onderwerp voor de toekomst vindt. Een volgende stap kan zijn dat de I-raad haar ambities op dit punt uitspreekt. Leden van de raad zijn evenzo kennisambassadeurs als elke andere lijnmanager. Het portefeuillehouderschap kennis of KM in de I-raad zou meer gecommuniceerd en expliciet gemaakt kunnen worden. De portefeuillehouder zou ook via technische en/of virtuele voorzieningen op een laagdrempelige wijze benaderbaar dienen te zijn voor de medewerkers bij alle inspectiediensten. De I-raad dient in haar boodschap vooral ook noodzaak en urgentie van KM uit te dragen. 
Project effectiviteit van toezicht als vliegwiel voor kennismanagement

Op dit moment worden er binnen het project Effectiviteit van Toezicht diverse onderzoeken gedaan. Daarmee worden nieuwe inzichten verkregen. De uitkomsten van het project zouden op een zodanige wijze gedeeld en binnen de inspectiediensten verspreid kunnen worden dat zij ook als voorbeeld en vliegwiel voor KM kunnen dienen. Mogelijk dat er een communicatieplan vanuit het project Effectiviteit van Toezicht wordt opgesteld waarin vooral aandacht is voor de factor kennis.

Organiseer niet alleen top down 

Volgens de kennismanagers zal het animo om mee te doen afnemen en de weerstand toenemen als activiteit rondom KM top down worden georganiseerd of verplicht worden opgelegd. In de benadering dient vooral een appel te worden gedaan op de professionaliteit van de inspecteur. Het past bij die professionaliteit om te reflecteren op het eigen en kennis te delen met anderen. Daarbij moet er ook oog zijn voor een balans tussen formele en meer informele werkzaamheden of uitwisseling.

2.6
Conclusies 

De verkenning is uitgevoerd met als doel om antwoorden te vinden op twee centrale vragen “is het nodig om KM binnen en tussen de inspecties te doen en kan het ook?” Op deze vraag komt de projectgroep tot de volgende conclusies.

De mate waarin tussen de inspecties kennis wordt uitgewisseld is beperkt. Natuurlijk heeft de projectgroep geen sluitende inventarisatie gedaan, maar het beeld dat uit de verkenning naar voren komt, is dat de natuurlijke neiging van de inspectiedienst-op-zoek-naar-kennis eerder is om externe (lees betaalde) expertise in de arm te nemen dan te rade te gaan bij de collega-inspecteur. 

De meest intensieve vorm van kennisuitwisseling vindt plaats in de domeinen waar inspectiediensten samenwerken en/of taken overdragen. Logisch; dit is het meest vruchtbare gebied voor kennisuitwisseling gezien het grote aantal gemeenschappelijke belangen en ook kennisgebieden. Ook hier maken we echter de kanttekening dat er waarschijnlijk maar beperkt sprake is van een bewuste vorm van KM waarbij de diverse instrumenten voor kennisontwikkeling, kennisdeling, kennis vastleggen, etc. systematisch ingezet worden. 

Veel inspectiediensten zullen naar onze taxatie primair intern een verbeterslag willen en kunnen maken op het gebied van KM, alvorens zij bereid en in staat zijn om met collega-inspectiediensten als gelijkwaardige partner in een kennisketen op te trekken. Gelukkig zijn er genoeg kansen om die verbeterslag te maken op grond van ervaringen van collega-inspectiediensten. Het is dus vooral zaak deze kansen te benutten en de uitwisseling van kennis over en ervaring met methoden, technieken en instrumenten van KM uit te wisselen.

Voorts liggen er enorm veel mogelijkheden om de dagelijkse inspectiepraktijk te verrijken met kennis en ervaring van collega-inspecteurs op de inhoud van het toezichtvak zelf (toezichtkunde). Deze uitwisseling van kennis kan naar onze mening zonder al te diepgaande investeringen een flinke impuls krijgen. Daarbij hecht de projectgroep veel waarde aan de inzichten van de kennismanagers. Luisterend naar hun uitspraken horen we vooral een pleidooi voor eenvoud, pragmatisme en vooral géén ‘grand design’.

Beide centrale vragen dienen naar onze mening dus met een volmondig Ja te worden beantwoord. Er valt naar onze inschatting te veel winst te behalen om de kansen te laten liggen. Bovendien zit de praktijk al vol met voorbeelden van delen, inkopen en verwerven, onderhouden en hergebruiken van kennis. Het laat zien dat KM binnen en tussen de inspecties kan. Tegelijk ook laat die praktijk zien dat het nog op heel veel plaatsen beter, slimmer, makkelijker en vooral bewuster en duurzamer kan. Daar zit volgens ons de uitdaging voor de afzonderlijke inspecties maar ook voor het collectief.

Collectief, niet vanuit de gedachte dat elke inspectie met elke inspectie verbonden is via intensieve kennisuitwisseling. Maar wel vanuit de gedachte dat geen enkele inspectie het zich blijvend kan permitteren een eiland in de archipel te zijn zonder dat er bruggen worden geslagen naar andere inspecties. 

	Kennis, heeft niet alleen een gebruikswaarde in de zin dat het met goede kennis mogelijk is om betere prestaties (inspecties, onderzoeken, handhaving, effecten, etc.) te realiseren. Kennis heeft naar onze mening vooral ook een economische waarde. Kennis verwerven hetzij via inkopen, hetzij via deelname aan kennisnetwerken, opleidingen, onderzoeken, etc. is duur. Naar schatting 6000 medewerkers (in fte) zijn werkzaam bij de rijksinspecties. Op basis van de benchmark van 2004 is gemiddeld ca. 30 % van het personeelsbestand werkzaam in ondersteunende processen. Dit betekent dat ca. 4000 inspectiemedewerkers werkzaam zijn in de primaire processen. Aangenomen mag worden dat 10 – 15% van de beschikbare inspectietijd direct of indirect besteedt wordt aan het vergaren, ontwikkelen en onderhouden van persoonlijke en organisatiekennis. Oftewel 600 manjaar op jaarbasis tegen gemiddeld 65.000 euro per jaar aan loonsom betekent een gezamenlijke kennisinvestering van ca. 40 miljoen euro per jaar. 


3. Oplossingsrichtingen bij kennismanagement
Een blauwdruk voor KM of een recept met garantie op succes is helaas niet te maken. Veel verder dan het aanreiken van oplossingsrichtingen kunnen we niet gaan. Op basis van de gevoerde gesprekken, de door de kennismanagers uitgesproken tips en suggesties en de verkregen inzichten stellen we in ieder geval wel vast dat het proces waarlangs KM binnen inspectiediensten tot ontwikkeling komt, afwijkt van het proces voor de ontwikkeling van KM tussen inspectiediensten. Daarom maken we bij onze voorstellen voor ontwikkelingsrichtingen dit onderscheid.
3.1 
Kennismanagement binnen inspectiediensten

Als het gaat om de vraag wat inspectiediensten kunnen doen om elkaar te helpen om KM binnen de inspectiediensten op een hoger plan te brengen, staat vooral centraal hoe de inspectiediensten van elkaar kunnen leren. Het gaat hier om de uitwisseling van methoden, technieken en instrumenten die gezien worden als best practices. Niet (alleen) omdat deze methode het best uit een vergelijking tussen inspectiediensten naar voren komt, maar vooral omdat een methode het best past bij een behoefte die bij een inspectiedienst op enig moment leeft.

In dit rapport heeft de projectgroep schetsmatig inzicht geboden in instrumenten, methoden, e.d. die de inspectiediensten binnen hun organisaties hanteren. Het is een verkenning, dus geen compleet overzicht. Maar wel een overzicht dat kansen biedt voor inspectiediensten om verbeteringen in hun eigen KM slim over te nemen van collega's. Om een beeld te krijgen van vraag en aanbod is bij wijze van spreken een 'marktplaats' nodig die het mogelijk maakt om vraag en aanbod aan elkaar te verbinden. Al eerder in dit rapport hebben we dit op diverse plaatsen gemeld. 

Een eerste oplossingrichting kan er uit bestaan dat de I-raad een kennismanager aanwijst, die onder de eindverantwoordelijkheid van een portefeuillehouder binnen de I-raad, voorziet in een dergelijke marktplaats. Met de hulp van enthousiaste en bereidwillige collega's van de andere inspectiediensten kan deze kennismanager zorg dragen voor de makelaarsfunctie die nodig is om vraag en aanbod aan elkaar te verbinden. Deze kennismanager kan kiezen voor een vraag- of juist aanbodgestuurde benadering waarbij hij/zij zorg draagt voor een verdere inventarisatie van (benodigde) methoden, technieken en instrumenten (aanbod) voor kennisdeling, kennisontwikkeling, vastlegging van kennis, etc.. Die inventarisatie kan er toe bijdragen dat de kennismanagers met elkaar de praktijken uitwisselen om het KM binnen inspectiediensten sneller verder te laten ontwikkelen en verbeteren.

Belangrijk in deze aanpak is dat het beoogde netwerk van kennismanagers regelmatig contact heeft. Immers een marktplaats functioneert alleen dankzij de stroom van vraag en aanbod op gang blijft. Bij achterblijvend aanbod blijven de klanten immers weg en er is vraag nodig om het juiste aanbod op af te stemmen. Dit regelmatige contact brengt mede dat de kennismanagers in staat worden gesteld een nader te bepalen aantal uren per maand, kwartaal te besteden aan deze activiteit. Zonder vooruit te lopen op de nadere invulling van deze oplossingsrichting, ware het verstandig dit element nadrukkelijk in de uitwerking te betrekken.

Hoofdstuk 1 heeft duidelijk gemaakt dat er ook qua implementatie, reeds opgedane kennis en ervaring met KM onderling grote verschillen zijn. Grotere, meer 'ervaren' inspectiediensten zullen in onderlinge leertrajecten meer optreden als aandrager van kennis en ervaring. Andere, minder ervaren inspectiediensten zullen juist weer gretig aftrek nemen van deze ervaringen en juist de 'haler' van kennis zijn. We kunnen ons als tweede oplossingsrichting voorstellen dat juist één of enkele grotere inspectiediensten actief hun kennis en ervaringen (en dus capaciteit) op het gebied van KM aanbieden aan collega's. Bij gemeenten zijn goede ervaringen opgedaan met zogenoemde e-teams waarbij beperkte teams van deskundigen gemeenten met specifieke vragen ondersteunen door tijdelijk kennis en ervaring ( in dit voorbeeld op het gebied van elektronische dienstverlening) beschikbaar te stellen. Mogelijk dat tussen de inspectiediensten KM-teams gevormd kunnen worden die helpen bij het verder uitwerken en implementeren van KM binnen een inspectiedienst. Vanuit Bureau Inspectieraad kan de coördinatiefunctie vervuld worden.
Een derde oplossingsrichting die we willen aandragen betreft het leren in tandems, het zogenoemde twinning. Hierbij wordt een meer ervaren inspectiedienst gekoppeld aan een minder ervaren inspectiedienst op het gebied van KM. Beide inspectiediensten spreken met elkaar een ontwikkel en uitwisselingstraject af waarbij vooral de leerdoelstellingen van de minder ervaren dienst als uitgangspunt dienen voor de leerprocessen. Ook hier kan door het Bureau Inspectieraad een coördinerende rol worden vervuld. 

3.2 
Kennismanagement tussen inspectiediensten

Als het gaat om de vraag wat inspectiediensten kunnen doen om het KM tussen de inspectiediensten tot stand te brengen, staat naar onze inschatting vooral centraal hoe de inspectiediensten met elkaar kunnen leren. Het gaat hier vooral om de uitwisseling, vastlegging en juist ontwikkeling van 'nieuwe' inhoudelijke kennis en vaardigheden die de inspecteur nodig heeft om zijn werk naar behoren te kunnen verrichten. Kennis dus die vooral bij leiding en medewerkers in het primaire inspectieproces aanwezig is of zou moeten zijn. 

Nu lijkt het weinig zinvol om medewerkers ongericht uit de primaire processen van alle inspectiediensten aan elkaar te verbinden in de verwachting dat dit leidt tot effectieve kennisuitwisseling. Zoals eerder in dit rapport opgemerkt is het van groot belang vooral de medewerkers van die inspectiediensten met elkaar in contact te brengen die voldoende onderlinge affiniteit hebben. Uitgangspunt bij deze oplossingsrichting is dat deze alleen wordt toegepast waar sprake is van gemeenschappelijke kennisgebieden (zie paragraaf 2.2). Een dergelijk gemeenschappelijk kennisgebied is bijvoorbeeld te vinden in de domeinen, waar doorgaans context, doelgroep en inhoud van de inspecties voor verschillende inspectiediensten overeen komen.

In deze oplossingsrichting zien wij twee mogelijkheden om KM tussen inspectiediensten te stimuleren. Ten eerste is het onze overtuiging dat de kennis zoals het hier betreft in belangrijke mate juist ook 'warm' overgedragen dient te worden. Sociale netwerken zijn complementair aan technische ICT-netwerken. Kennis wordt vooral rechtstreeks tussen de gebruikers van kennis overgedragen. Het gaat steeds om kennis die geplaatst dient te worden in de context van de toezichtpraktijk die door de mensen uit die praktijk ervaren en begrepen wordt. Bij deze vierde oplossingsrichting stellen we voor dat leden van de I-raad voor zichzelf maar ook domeintrekkers in samenwerking met een of enkele kennismanagers verdiepende (regionale) kennisbijeenkomsten organiseren rond een aantal belangrijke thema’s of vraagstukken. Laat een kennismanager of een procesfacilitator de bijeenkomsten begeleiden. Gebruik de bijeenkomsten om best en bad practices met elkaar te delen of onderzoek nieuwe aanpakken of werkwijzen. En gebruik deze bijeenkomsten ook om lacunes in kennis te identificeren of samen te werken aan een voorstel om kennis te ontwikkelen. Bijeenkomsten dus die zowel kennis en informatie delen maar ook een workshop-karakter hebben en gericht zijn op concrete uitwerking. Ga daarbij uit van het adagium 'breng kennis terug op de werkvloer'. Informeer het over nieuwe inzichten en resultaten. Benut de eerstkomende jaarlijkse "Dag van de Inspecteur" om hier een start mee te maken.
Ten tweede, als vijfde oplossingsrichting,  verwachten wij dat m.b.v., deels bestaande, laagdrempelige internetvoorzieningen zoals de Wiki-handhaving veel kennis direct tussen inspecteurs overgedragen kan worden. Het gebruik van deze Wiki kan verder gestimuleerd door meer bekendheid te verlenen aan dit instrument. Deels ook zijn die voorzieningen er nog niet of zijn ze daarvoor nog niet geschikt. Zo is er een website in de lucht www.inspectieloket.nl. We kunnen ons voorstellen dat deze website (of een andere website) toegroeit naar een centraal portaal voor inspectiemedewerkers. Via dit portaal zijn er diverse mogelijkheden voor uitwisseling, uploaden en downloaden, vragen stellen, standaarden gebruiken en helpen ontwikkelen (bijv. gemeenschappelijk begrippenkader), kennisgebieden helpen benoemen en uitwerken, etc. 

Om de uitwisseling van kennis tussen inspectiediensten op gang te brengen, zouden de kennismanagers het volgende proces kunnen organiseren: 

1. Breng relevante kennisdragers (vakvolwassen, ervaren inspecteurs) bij elkaar rond een actueel thema.
2. Laat hen met elkaar kennismaken en kennis maken
. 
3. Kennisdragers wisselen relevante praktijken, voorbeelden en opgedane ervaring op het gebied van toezicht uit. 

4. Door regelmatig dergelijke ontmoetingen te organiseren kan het uitgroeien tot een podium waar duurzame uitwisseling mogelijk is. 

5. De deelnemers aan het podium gaan meer en meer zelf bepalen welke thema’s relevant zijn en gedeeld moeten worden in relatie tot effectiever toezicht en minder toezichtlasten. De Inspectieraad kan aangeven welke thema's zij aan de orde wil laten komen op het podium. 
6. De deelnemers aan het podium zorgen voortdurend voor een sfeer van belangstelling en nieuwsgierigheid naar succesvolle en minder succesvolle praktijken van een ander. 
7. De I-raad brengt het podium onder de aandacht van andere kennisspelers en zorgt ervoor dat ook andere thema's op deze wijze verdiept worden.
Belangrijke voorwaarde ook hier is dat de betrokken kennismanagers, domeintrekkers en inspecteurs voldoende tijd geboden krijgen om dergelijke activiteiten te ontplooien. Veel van de KM-uitdagingen bij de inspectiediensten hebben een communicatie aspect. Of het nu om interne communicatie binnen een dienst of juist externe communicatie tussen diensten gaat. Laten weten waar gewerkt wordt aan kennis, waar voorbeelden beschikbaar zijn, waar vragen leven, etc.; het zijn stuk voor stuk ook communicatie-vraagstukken. Meer en beter communiceren over KM kan al leiden tot een betere uitwisseling. We kunnen ons dus ook voorstellen dat daar juist vanuit Bureau Inspectieraad meer aandacht voor komt. 
Bijlage 0: Begrippenkader
De gesprekken die we hebben gevoerd bij de inspectiediensten hebben duidelijke gemaakt dat KM als begrip nauw verwant is aan een aantal andere centrale begrippen. 
Centrale begrippen bij de verkenning
‘Data of gegevens
’. Onder data verstaan wij de symbolische weergaven van getallen, hoeveelheden, grootheden of feiten. Data wordt hard genoemd als nauwelijks getwijfeld worden aan de betrouwbaarheid van het meetinstrument en aan de validiteit van de meting. 

‘Informatie’. Informatie ontstaat wanneer een inspectiemedewerker betekenis toekent aan door hem of haar verkregen gegevens. In de meeste gevallen gebeurt dit door het vergelijken van doelgericht verkregen data.

‘Kennis’. Kennis zien wij als het persoonlijk vermogen dat de inspectiemedewerker in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren door gegevens van (externe) bronnen te verbinden en deze te combineren met eigen informatie, vaardigheden, ervaringen en attituden waarover zij/hij op dat moment beschikt.

‘Kennismanagement’. Kennismanagement
 zien wij als de verzameling van bewust uitgevoerde managementprocessen gericht op de kennisbehoefte bij de inspectiemedewerkers. 

‘Leren’. Leren zien wij als een continu proces gericht op het invullen van de kennisbehoefte die een inspectiemedewerker heeft. Een leerproces is een proces van creëren van kennis. Een leerproces is in aanvang individueel en gekoppeld aan een inspectiemedewerker. Een leerproces wordt een collectief leerproces als het resultaat van de creatie van kennis ook door collega inspectiemedewerkers (al dan niet bij een andere inspectie) wordt gebruikt.

Een begrip dat wij nog toe zouden willen voegen is het begrip ‘Kennisdrager”. Kennisdragers zijn voor ons zowel de sociale en de technische infrastructuur als ook de verzameling relaties (klanten, toeleveranciers en overige relaties) en bronnen die door de inspectiemedewerker bij de uitvoering van kennisprocessen gebruikt (kunnen) worden.

Bijlage 1: Functies van KM bij de inspectiediensten.
In onderstaande tabel hebben we geprobeerd een aantal kenmerken van verschillende vormen van KM passend bij de functie en bondig te duiden.


	Onderwerp
	KM als noodzaak
	KM voor prestatie verbetering
	KM als bron van inspiratie en verrijking

	Sleutelbegrip
	Doeltreffendheid
	Doelmatigheid
	Motivatie

	KM is ‘eigendom’ van
	IG-beraad als collectief
	Staf- en lijnmanagement
	Individuele inspecteur

	Niveau van beschouwing
	Inspectiediensten, tussen inspectiediensten en domeinen
	Werkgroepen, projectgroepen, programma’s
	Individuele medewerkers (al dan niet verenigd in virtuele of informele groepen

	Aandacht vooral voor
	Beschikbaar krijgen en houden van data, informatie en kennis
	Opzetten en onderhouden van gemeenschappelijke voorzieningen voor uitwisseling
	Organiseren van ‘warme’ en ‘koude’ ontmoetingen

	Kennis is:
	Brandstof voor taak van de organisatie
	Brandstof voor verbetering
	Brandstof voor de 
inspecteur

	Interesse van het management gaat uit naar:
	Structureren, kosten en baten van organisaties, formele afspraken, verdeling van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden, processen
	Gebruik van gemeenschappelijke voorzieningen
	Mogelijk maken van ontmoetingen, stimuleren van delen van kennis, fuzzy processen, bevorderen van nieuwsgierigheid, coachen van persoonlijke ontwikkeling van inspecteurs

	Dominante 

cultuur
	Synergie zoekend vanuit een gedeelde taak opvatting
	Synergie zoekend vanuit een gedeelde rol opvatting
	

	Sleutelbegrip voor management
	Beheersen, voorspelbaarheid en continuïteit
	Regelen en organiseren
	Faciliteren en stimuleren

	Managementsystemen:
	Gericht op formaliseren en bureaucratiseren, de ‘cockpit’ van de organisatie
	Hybride
	Fuzzy, ontbureaucratiseren en individualiseren van eigen informatiesustemen

	Duurzaamheid betekent hier
	Kennis is op ‘voorraad’ aanwezig
	Voorzieningen voor delen en verzamelen zijn aanwezig en worden onderhouden
	Ontmoetingen worden blijvend georganiseerd

	Informatie-redundantie
	Dient voorkomen te worden door enkelvoudige uitvraag en meervoudig gebruik
	Kan voorkomen in de praktijk, levert geen bezwaar op
	Is bevestiging dat informatie bij zender en ontvanger aanwezig zijn.

	Hardware
	Informatiesystemen, databases, interfaces
	Netwerken, best practices
	Personele netwerken

	Adagium zou kunnen zijn
	Samen kunnen we het !
	Samen werkt beter !
	Samen werkt

interessanter !


Tabel 1: Referentiekader bij redenen voor kennismanagement.

Zoals aangegeven, vormt bovenstaand drieluik een leidraad voor een situationele toepassing van de principes van KM. Het drieluik brengt ordening in verschillende beweegredenen om met KM aan de slag te gaan. De beweegredenen zijn te onderscheiden van elkaar, bij de uitwerking van KM zijn ze echter niet te scheiden van elkaar. De voorwaarden die samenhangen met kennisdeling op grond van de drijfveren van de individuele inspecteur (samen werkt interessanter) en van het management (samen werkt beter) zullen samen ook goed toepasbaar moeten zijn op de situatie waarin de I-raad als collectief met kennisdeling de prestaties wil verhogen (samen kunnen we het). 

Andersom echter, zijn de voorwaarden en adviezen die geformuleerd kunnen worden om de collectieve ambities waar te maken, minder geschikt op de andere twee situaties. Immers, ook bij de collectieve ambities werkt het goed om een appèl te doen op de motivatie van de individuele inspecteur en gebruik te maken van stimulerende randvoorwaarden. Echter om de individuele, professionele nieuwsgierigheid van de kenniswerker te dwingen met een formelere beheersmechanisme zal naar onze verwachting minder productief uitpakken. 

Door KM kan het!

Omdat inspectiediensten of rijksinspecteurs soms taken en opdrachten moeten verrichten die zij los van elkaar niet kunnen verrichten is het samenbrengen van kennis, ervaringen, inzichten, en attituden noodzakelijk. Het kunnen uitvoeren van dergelijke taken kan zowel betrekking hebben op kwalitatieve, kwantitatieve als beide aspecten. In het eerste geval wordt kennis en ervaringen bij elkaar gebracht uit verschillende inspectiediensten om zodoende bepaalde of specifieke inspectiediensten te kunnen verrichten. In het tweede geval wordt het door het samenbrengen van kennis en ervaring mogelijk een groter aantal inspectiediensten te leveren. De noodzaak om kennis bijeen te brengen is voor het management, betrokken bij de aansturing van zowel interne processen als ook processen tussen de inspectiediensten, de legitimering om daar ook een managementsysteem op te zetten. KM hier betekent dat de leden van de I-raad erop sturen dat die kennis die nodig is om een inspectie te kunnen vervullen, beleidsmatig en planmatig vastgesteld, toegepast, gedeeld, aangemaakt en onderhouden en ook afgebouwd wordt. De juiste kennis dient in de juiste hoeveelheid op de juiste plek (bij een andere inspectie) op het juiste tijdstip aanwezig te zijn. Dat is de centrale uitdaging waar het hier om gaat. De I-raad als inspectie-overstijgend en sturend gremium stelt middelen beschikbaar en wekt actief aan het scheppen van de voorwaarden om kennis daar op de ‘inspectie-werkvloer’ te krijgen waar het voor de taak nodig is. Kennisgebieden worden benoemd door de I-raad, kennis(stroom-)managers worden aangesteld, afspraken voor het delen en uitwisselen worden bijvoorkeur gestandaardiseerd gemaakt en voorgeschreven. Kortom KM is hier het vraagstuk van het topmanagement van de inspectiediensten. Uitwerkingen zullen een voorschrijvend en verplicht karakter hebben en oplossingen zullen neerdalen in structuren en systemen.

Met KM werkt het makkelijker, sneller, beter!

Binnen en tussen de inspectiediensten doen zich regelmatig situaties voor waarbij inspecteurs prima in staat zijn om de aan hen gevraagde inspectiediensten uit te voeren. Echter door samen te werken, door gebruik te maken van elkaars kennis en door ervaringen uit te wisselen kunnen of zouden de gevraagde inspectiediensten slimmer, makkelijker, sneller, misschien wel goedkoper uitgevoerd kunnen worden. KM kan hier een belangrijke bijdrage leveren. Het vraagstuk van het delen van kennis doet zich zowel binnen een enkele inspectie als ook tussen de inspectiediensten voor. Het is dan ook niet verwonderlijk dat al diverse inspectiediensten intern sturen op het delen van kennis en ook voorzieningen getroffen hebben om dit mogelijk te maken. Interne kenniscentra, het benoemen van kennismanagers, het werken met kenniskaarten, het benoemen van kennisdomeinen, het opzetten van intranetsites, etc; het zijn allemaal maatregelen die door het management bij de inspectiediensten worden om vooral intern de kennis te laten stromen en te kunnen delen. Staf en lijn binnen een inspectie werken hier nauw met elkaar samen.

Maar ook tussen de inspectiediensten doen zich regelmatige situaties voor waarbij het zeer gewenst is dat er kennisuitwisseling plaatsvindt. Eventuele voorzieningen die hier getroffen kunnen worden dienen vooral voort te bouwen op de interne voorzieningen die er zijn. Gebruik maken van elkaars kennis betekent ook vooral investeren in elkaar zodat de inspectiediensten van elkaar weten waar welke kennis en ervaringen voorhanden is. Het vraagstuk van KM is hier naar onze mening niet zozeer om ervoor te zorgen dat steeds de juiste kennis op het juiste tijdstip op de juiste plaats is; het vraagstuk is hier meer gericht op het initiëren en onderhouden van gemeenschappelijke voorzieningen om het stromen van kennis mogelijk te maken en zodoende te werken aan verbeterde prestaties voor de inspectiediensten gezamenlijk. KM is hier het vraagstuk dat door het netwerk van kennismanagers tussen de inspectiediensten wordt opgepakt gericht op het samen werken aan gemeenschappelijke voorzieningen en faciliteiten. 

Met KM wordt het vak van inspecteur leuker!

Inspecteurs zien wij binnen dit verkennend onderzoek als professionals en als kenniswerkers. Inspecteren is een professie; een beroep waarbij de beoefenaren in belangrijke mate autonoom zijn met betrekking tot de inhoud van hun werkzaamheden en controle op de inhoud vooral door de professionals zelf of onderling wordt verzorgd. Voor professionals is het noodzakelijk dat zij hun eigen ‘skilled competence’ bewaken en onderhouden. Kenniswerkers zijn mensen die voor het goed kunnen uitvoeren van hun taken beschikken over relatief veel kennis. Inspecteurs werken in een dynamische omgeving waar steeds nieuwe inzichten beschikbaar komen. Willen leren en kunnen leren zijn belangrijke en noodzakelijke voorwaarden voor een inspecteur. 
Leren door een inspecteur kan op vele manieren plaatsvinden. Centraal staat steeds dat er sprake is van een bron (in de vorm van een collega binnen e eigen of bij een andere inspectie of een digitale kennisbank etc.) waaruit kennis en inzichten kunnen worden vergaard/verkregen. Inspecteurs maken veelvuldig gebruik van virtuele (internet, wiki’s, chatten, linkedin, etc.) en fysieke voorzieningen (uitwisselingen, samen optrekken bij inspectiediensten, meelopen, etc.) om zo hun eigen kennis en inzichten te kunnen toetsen en meten aan die van collega’s en vervolgens gericht te werken aan verdere persoonlijke ontwikkeling en groei. Juist door de veelvuldige en veelzijdige contacten die er zijn wordt het werk van de inspecteur boeiender en veelzijdiger. KM is hier het vraagstuk van het binden en boeien van inspecteurs aan het werk en dus aan de inspectiediensten. 
Bijlage 3: Mogelijk inhoudelijke thema’s voor KM bij de inspectiediensten.

De volgende hoofdthema’s kunnen onderscheiden worden bij KM bij de inspectiediensten:

· Kennis van toezichthouden en handhaven; ook wel toezichtkunde genoemd.

· Kennis van de toezichtgenieters of onder toezicht gestelden; ook wel fenomeenkennis genoemd.

· Ondersteunende en/of achtergrond kennis. 
	Hoofdthema
	Mogelijke onderwerpen

	Toezichtkunde
	Geïntegreerd toezicht

Geïntegreerde risicoanalyse
Risk Based inspecteren

Systeemtoezicht

Samenwerken in een domein met derden ook internationaal
Horizontaal en verticaal toezicht 
Effectmeting

Interbestuurlijk toezicht

Nieuwe inspecteren

	Fenomeen kennis
	Klantcommunicatie

Klant- en gedragsprofielen

Klanthistorie

Klanten en doelgroepen indeling

	Ondersteunende kennis
	Toezichtlastvermindering

Taakoverdracht en samenwerken

Communicatie over inspecteren en intern en extern
Inspectiecultuur en –opleidingen
Verbetering van houding en werkwijze

Wettelijk kader en regelgeving
Beleidsdoelstellingen en –kaders

Samenwerking in de bedrijfsvoering
Optimale gegevensuitwisseling. (ICT-ondersteunt door programma e-inspecties)

Kwalitatief beter toezicht, vermindering omvang inspectiediensten (samenwerking domein/ keten)

Onderbouwing noodzaak inspectiefunctie

Relatie inspectie-beleid


Bijlage 4: Kader voor processen van KM (Weggeman).

KM omvat het verwerven, vaststellen, ontwikkelen, verspreiden, vasthouden en toepassen en evalueren van kennis. Deze elementen vormen tezamen de fasen van een cyclisch proces dat in nauwe samenhang gezien dient te worden met de primaire taken en werkzaamheden van de inspectie(s).

Kennis vaststellen: Hierbij gaat het om de inventarisatie van de reeds in de organisatie, afdeling en/of projectgroep aanwezige kennis, alsmede om het vaststellen van de benodigde kennis. Dit laatste gebeurt door een analyse te maken van de voor de voorgenomen activiteiten benodigde competenties, kennis en ervaring. Door de benodigde kennis met de beschikbare kennis te vergelijken wordt duidelijk welke kennis ontbreekt. Bij het inventariseren van de beschikbare kennis gaat het om een helder beeld van de binnen de organisaties beschikbare kennis, ongeacht het medium waarop het is vastgelegd of dat het bij medewerkers aanwezig is. 



Kennis verwerven: Tot deze fase behoren acties met betrekking tot het gericht verwerven van de kennis die wel nodig is, maar nog niet beschikbaar. Het verwerven kan op vele wijzen gebeuren: door opleiding en training, maar ook door stages en door aantrekken van nieuw personeel. Het verwerven van kennis is een continu proces. In de praktijk doen management en medewerkers voortdurend nieuwe kennis op, ook al blijft dat vaak impliciet. 

Kennis ontwikkelen: De intern beschikbare kennis komt doorgaans tot stand binnen een bepaalde context: een inspectie, een werkproces. Bij het ontwikkelen van kennis is het belang de kansen te onderscheiden de kennis (al dan niet los van die specifieke context) zodanig in te zetten dat het nieuwe doelen kan dienen of tot nieuwe methoden leidt. Dit vraagt om een benadering waarin kennis als specifiek productiemiddel wordt beschouwd, bijvoorbeeld vanuit een expertisecentrum. 

Kennis vasthouden: In deze fase gaat het enerzijds om het vastleggen van (expliciete) kennis, bijvoorbeeld in handboeken, databases zodat deze kennis beschikbaar en raadpleegbaar is voor een ieder die deze informatie nodig heeft. Anderzijds gaat het om het vasthouden van de ervaringskennis door hetzij zodanig personeelsbeleid dat medewerkers met kritieke kennis aan de organisatie bindt, hetzij door de overdracht van dergelijke ervaringskennis goed te regelen. Bij de bepaling van de methode waarlangs vastgelegde kennis wordt beheerd is de efficiënte en brede toegankelijkheid een belangrijke factor. 

Kennis verspreiden: Een van de belangrijkste onderdelen van het model voor KM is het delen. Actieve kennisdeling veronderstelt een attitude van openheid en kan bijdragen aan een cultuur van openheid. Actieve kennisdeling stimuleert de samenwerking. Het management draagt hier actief aan bij door het benutten om beschikbare kennis te stimuleren en actief kennisdelen te belonen. Kernvraag bij het delen is het bijeen brengen van vraag en aanbod. 
Kennis toepassen: Dit element lijkt een open deur. Alle voorgaande fasen moeten uiteindelijk leiden tot het toepassen van deze kennis. Bij de toepassing van kennis doen medewerkers echter weer nieuwe ervaringen en kennis op, dit vormt weer input voor de andere elementen. In het KM dient hier expliciete aandacht voor te zijn.[image: image3.png]
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� Zie ook bijlage 5 Deze benadering is onder andere terug te vinden in de kenniscyclus van Matthieu Weggeman


� In bijlage XX is een kader gegeven voor kennismanagement. Binnen dit kader worden acht deelprocessen van KM onderscheiden.


� Kennisscan opgemaakt op basis van onder meer INK-model voor kwaliteitsmanagement.


� Diverse instrumenten voor KM als bijv. een kennisscan, een positiebepaling, etc. zijn gebaseerd op het INK-model. 


� Kennis en kennis hier bedoeld als: de kennisspelers leren elkaar kennen, tegelijk creëren ze door de uitwisseling nieuwe kennis.


� Het begrippenkader dat wordt gebruikt binnen deze verkenning vormt een vrije vertaling van Weggeman. Zie Weggeman, Kennismanagement, 1997. 





� De managementprocessen in het kader van KM zijn gericht op het verwerven van kennis, het vaststellen de kennisbehoefte, het ontwikkelen van nieuwe kennis, het verspreiden van bestaande/beschikbare, het vasthouden en onderhouden van kennis, het toepassen van kennis en het evalueren van de meerwaarde/effecten van kennis.
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