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VARÐVEISLA OG MIÐLUN ÞEKKINGAR 

 
Elsa Grímsdóttir, MS í mannauðsstjórnun og MS í stjórnun og stefnumótun 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent, Háskóli Íslands 
 
 

SAMANTEKT 
 

Hugtakið þekking hefur fengið aukið vægi á meðal fræðimanna og stjórnenda á 
síðustu tveimur áratugum. Þekking er nú talin vera ein mikilvægasta auðlind 
skipulagsheilda. Markmið þessarar rannsóknar var að varpa ljósi á þekkingarmiðlun 
starfsmanna í þekkingarfyrirtæki. Áhersla var lögð á það að rýna í viðhorf og 
upplifun starfsmanna til þekkingarmiðlunar, þar sem skoðaðar eru leiðir til 
varðveislu og miðlunar þekkingar og hvernig hægt er að nýta aðferðir 
þekkingarstjórnunar við miðlun þekkingar. Um eigindlega rannsókn var að ræða. 
Tekin voru viðtöl við 11 starfsmenn þekkingarfyrirtækis. Rannsóknin er 
tilviksrannsókn og varpar hún ljósi á ákveðið tilvik en hefur ekki beint yfirfærslu- 
eða alhæfingargildi. Helstu niðurstöður eru að þörf er á skýrari stefnumótun 
varðandi varðveislu og miðlun þekkingar. Skráning og varðveisla þekkingar er 
ábótavant og greiða þarf götu þekkingarmiðlunar. Skapa þarf aðstæður fyrir 
samveru og samræðu starfsmanna til þess að miðla leyndri þekkingu. Helstu 
hindranir í þekkingarmiðlun starfsmanna eru að upplýsingaflæði og fundarhöldum 
er ábótavant. Einnig hafa ýmsir þættir áhrif eins og persónuleiki, starfshvatar, 
viðhorf og venjur starfsmanna. Greina mátti mikinn áhuga þátttakenda á því að efla 
flæði þekkingar og nýta betur þá þekkingu sem starfsmenn búa yfir og hafa aflað 
sér í verkefnum og með skipulagðri fræðslu. Koma þarf á skipulagðri 
þekkingarmiðlun í formi fræðslu innanhúss, þar sem reynslumeiri starfsmenn miðla 
þekkingu. Þannig er hægt að mæta þörfum starfsmanna um að bæta við sig 
þekkingu í starfi og fræðast um efni er tengist viðfangsefnum og fræðasviði þeirra. 

 
 

INNGANGUR 
 

Þekking er ekki einfalt fyrirbæri heldur sambland nokkurra mismunandi þátta. Þekking er bæði 
flæðandi og formleg og byggir á skilningi einstaklingsins. Þekking hefur verið skilgreind sem blanda 
reynslu, gilda, upplýsinga og innsæis byggðu á sérþekkingu sem skapar grunn eða umgjörð til að 
meta og nýta nýja reynslu og upplýsingar (Davenport og Prusak, 2000). Þekkingarstjórnun má túlka 
sem samheiti yfir aðferðir sem miða að því að móta, skrá niður, varðveita og miðla þekkingu innan 
skipulagsheilda og þá viðleitni að nýta og efla þekkingu sem býr í mannauðnum. Þekkingarstjórnun 
er stýrt ferli þar sem markmiðið er að bæta frammistöðu skipulagsheilda og auka þannig virði og 
samkeppnishæfni þeirra. Skipulagsheildir þurfa að búa yfir skipulagi, stjórnun og tækni til að tryggja 
öflun, varðveislu og miðlun þekkingar. Skapa þarf umhverfi innan skipulagsheilda til þess að 
ávöxtun þekkingarauðlinda verði sem mest. Starfsmenn eru almennt meðvitaðir um mikilvægi þess 
að uppfylla eigin þarfir fyrir þróun í starfi, ekki síður en að uppfylla kröfur skipulagsheilda um 
þekkingu. Þekking sem lærist með þjálfun eða lærdómi eykur möguleika á því að koma þekkingu 
einstaklinga inn í rútínu, skipulag og fyrirtækjamenningu. Starfsmenn eru að vissu leyti háðir því 
hversu virk þekkingarstjórnun er innan skipulagsheildar, ef þeir vilja öðlast þekkingu frá öðrum og 
miðla þekkingu sinni áfram.  
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Markmið þessarar rannsóknar er að rannsaka miðlun þekkingar hjá starfsmönnum 
þekkingarfyrirtækis. Tilgangur hennar er að varpa ljósi á þekkingarstjórnun innan ákveðinnar deildar, 
þar sem lögð er áhersla  á leiðir til varðveislu og miðlun þekkingar.  

 
 

ÞEKKING OG ÞEKKINGARSTJÓRNUN 
 
Hugtakið þekking hefur fengið aukna athygli innan stjórnunarfræðanna síðustu áratugi. Þekking er 
nú talin vera ein mikilvægasta auðlind skipulagsheilda og ekki síst þegar kemur að samkeppnishæfi 
skipulagsheilda (Stenmark, 2001; Awad og Ghaziri, 2004). Þekking er flókið og margþætt hugtak og 
því getur verið erfitt að skilgreina það (Ahmed, Kok og Loh, 2002; Alvesson, 2004). Awad og 
Ghaziri (2004) skilgreina þekkingu sem þann skilning sem menn öðlast með reynslu eða upplifun, 
það er; hvernig á að gera hlutina. Þekking getur einnig verið formleg eða óformleg skráning reglna 
og staðreynda. Samkvæmt Nonaka (1991) á þekking alltaf upptök sín hjá einstaklingnum. Henni er 
síðan umbreytt í skipulagða þekkingu sem nýtist skipulagsheildinni. Davenport og Prusak (2000) 
segja þekkingu ekki vera einfalt fyrirbæri heldur sambland nokkurra mismunandi þátta. Hún er bæði 
flæðandi og formleg og byggir á skilningi einstaklingsins, þannig að erfitt er að lýsa henni með 
orðum eða skilja hana á rökrænan hátt. Þeir segja þekkingu vera sambland reynslu, gilda, upplýsinga 
og innsæis, byggðu á sérþekkingu sem skapi grunn eða umgjörð til að meta og nýta nýja reynslu og 
upplýsingar. Þekking hefur verið skilgreind sem gögn, upplýsingar og þekking. Þegar unnið er með 
þekkingu og þekkingarstjórnun er mikilvægt að skilja þessi þrjú hugtök og tengslin þar á milli 
(Davenport og Prusak, 2000).  
 
Algengt er að flokka þekkingu í ljósa (explicit knowledge) og leynda (tacit knowledge) (Awad og 
Ghaziri, 2004; Daft, 2004; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka og Takcuchi, 1995). Ljós þekking er 
skilgreind sem formleg og kerfisbundin þekking sem hægt er að skrásetja, staðla, mæla og miðla með 
skriflegum eða öðrum formlegum hætti, svo sem með handbókum, leiðbeiningum, gagnagrunnum, 
bókum eða skjölum. Ljós þekking getur innihaldið orð, tölur, gögn, formúlur og leiðbeiningar sem 
starfsmenn geta deilt á milli sín. Þessi tegund þekkingar getur verið flutt á milli einstaklinga 
kerfisbundið og formlega. Ljós þekking er bundin við það sem er sjáanlegt (Nonaka og Konno, 1998; 
Nonaka og Takcuchi, 1995). Leynd þekking snýr að persónulegri reynslu, viðhorfi einstaklinga, 
innsæi eða dómgreind. Það getur verið erfitt að stjórna leyndri þekkingu, skrásetja eða skilgreina á 
einfaldan hátt. Samkvæmt Zack (1999) er leyndri þekkingu yfirleitt miðlað í gegnum gagnvirkar 
samræður, sögur og sameiginlega reynslu. Erfitt getur verið að henda reiður á þessa tegund 
þekkingar og miðla henni.  

Svo hægt sé að fanga leynda þekkingu, varðveita hana og miðla á kerfisbundinn hátt er nauðsynlegt 
að gera hana að ljósri þekkingu. Það ferli getur þó reynst erfitt. Í fyrsta lagi eru starfsmenn ekki alltaf 
meðvitaðir um þá leyndu þekkingu sem þeir búa yfir. Í öðru lagi er ekki nauðsynlegt að breyta 
leyndri þekkingu í ljósa til að starfsmenn nýti sér þekkinguna persónulega og í þriðja lagi er 
mögulegt að starfsmenn vilji halda þekkingunni út af fyrir sig til að ná samkeppnislegum yfirburðum 
(Stenmark, 2001). 
  
Þekkingarsköpun er ferli þar sem samspil eða víxlverkun á sér stað á milli ljósrar og leyndrar 
þekkingar. Þessi gagnkvæmu áhrif leiða til sköpunar nýrrar þekkingar. Umbreytingaferli þekkingar 
hefur verið nefnt SECI líkanið og skiptist í fjögur stig, samveru (socialization), samræðu 
(externalization), samtengingu (combination) og tileinkun (internalization)  (Nonaka, Toyama og 
Konno 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Líkanið er hugsað sem spírall sem er vafningsvefur 
þekkingarsköpunar, umbreyting leyndrar og ljósrar þekkingar. Samvera er ferli þar sem leyndri 
þekkingu er miðlað á milli einstaklinga í gegnum félagsleg samskipti. Fólk lærir að vera saman, verja 
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tíma saman, vera í sama umhverfi, miðla sameiginlegri reynslu og það lærir margt sem erfitt er að 
lýsa með táknum, tölum eða orðum (Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Njörður 
Sigurjónsson, 2001). Samræða er ferli, þar sem leyndri þekkingu er umbreytt yfir í ljósa þekkingu. 
Þekkingin er færð yfir á skiljanlegt form, þannig að hægt er að miðla henni til annarra. Þekkingin 
verður grunnur nýrrar þekkingar. Vettvangur fyrir samræðu er meðal annars fundarherbergi, lyftur og 
kaffistofur (Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Njörður Sigurjónsson, 2001). 
Samtenging er ferlið þar sem umbreytingin snýst í fyrsta lagi um það að fanga og samþætta nýja ljósa 
þekkingu á skipulagðan hátt. Ljósri þekkingu er safnað saman og hún síðan samtvinnuð, umbreytt og 
ritstýrt í nýja ljósa þekkingu sem síðan er miðlað til starfsmanna skipulagsheildar. Hægt er meðal 
annars að nota gagnagrunna og upplýsingatækni við að samtvinna þekkingu á árangursríkan hátt. 
(Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Njörður Sigurjónsson, 2001). Tileinkun er sá hluti 
ferlisins, þar sem ljósri þekkingu er umbreytt í leynda þekkingu. Ljós þekking, eins og siðir, venjur, 
starfshættir og markmið skipulagsheilda, verður að leyndri þekkingu starfsmanna, í gegnum reynslu, 
þjálfun og sögur. Ferlið líkist reynslunámi, þar sem þekking, sem áður hefur verið ljós í 
skipulagsheildinni, verður að leyndri þekkingu einstaklingsins (Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar 
Eðvarðsson, 2004; Njörður Sigurjónsson, 2001). Nonaka og Konno (1998) benda á það að 
þekkingarsköpun eigi sér ekki stað í tómarúmi, heldur þurfi að gæta þess að í skipulagsheildum sé 
svigrúm fyrir þekkingarsköpun. Þetta umhverfi eða svæði kalla þeir „Ba“. Ba getur verið 
raunverulegt, sýndar eða huglægt. Ba er rýmið sem virkjar samvirkni og sá staður þar sem þekking er 
mynduð, samþætt, hagnýtt og henni miðlað. Ba getur meðal annars átt uppruna sinn á skrifstofunni, í 
opnu rými, í tölvupósti, á ráðstefnum, í vinnuhópum og á fundum.  
 
Nokkrar íslenskar rannsóknir ná yfir þekkingarstjórnun hér á landi. Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) 
skoðaði stöðu og innleiðingu þekkingarstjórnunar á Íslandi í meistararitgerð sinni. Gerð var könnun 
hjá 35 íslenskum fyrirtækjum. Niðurstöður leiddu í ljós að um 70 % fyrirtækjanna, sem tóku þátt í 
rannsókninni, höfðu tekið upp þekkingarstjórnun að einhverju eða öllu leyti. Helstu hvatar að 
innleiðingu þekkingarstjórnunar voru samkeppni og sterkari staða á markaði og nýsköpun. Margrét 
Ingibergsdóttir (2007) gerði rannsókn á því hvort munur væri á miðlun þekkingar hjá stjórnendum og 
starfsmönnum. Athyglinni var beint að þáttum sem taldir eru þurfa að vera til staðar til að miðlun 
þekkingar geti átt sér stað. Þættirnir eru traust, virðing, samvinna og samskipti. Niðurstöður 
rannsóknarinnar sýndu að ekki er um mun að ræða á því hversu auðveldlega starfsmenn og 
stjórnendur geti miðlað þekkingu sinni eða sótt sér þekkingu til annarra. Stjórnendur töldu sig þó 
miðla þekkingu í meira magni en starfsmenn og töldu sig jafnframt betri fyrirmyndir við miðlun 
þekkingar, heldur en starfsmenn töldu þá vera. Traust virtist hafa hvað mest vægi á miðlun þekkingar 
af þáttunum traust, virðing, samvinna og samskipti. Júlíana Hansdóttir Aspelund (2009) rannsakaði 
þekkingartap hjá tveimur þekkingarfyrirtækjum og skoðaði hvaða aðferðum þau beittu til að 
lágmarka tapið. Áhersla var lögð á að skoða annars vegar áhrif þess að missa lykilstarfsmann með 
mikla þekkingu og hins vegar að skoða aðferðir sem stjórnendur beita til að halda mikilvægri 
þekkingu og koma í veg fyrir að hún tapist. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að áhrifin voru 
meðal annars aukið álag á starfsmenn, verkefni voru tímafrekari og lakari tengsl við viðskiptavini og 
birgja og kostnaður jókst. Til að halda í mikilvæga þekkingu lögðu fyrirtækin áherslu á 
fyrirtækjamenninguna og þekkingarmiðlun með því að efla tengslanet og hvetja til aukinna 
samskipta milli starfsmanna. Halla Birgisdóttir (2010) gerði rannsókn á vinnutengdum lærdómi og 
yfirfærslu og miðlun þekkingar hjá skipulagsheild sem fæst við menntun, lærdóm og 
þekkingarsköpun í daglegum störfum sínum. Niðurstöður rannsóknarinnar gáfu til kynna að 
óformlegur lærdómur spili stærsta hlutverkið í vinnutengdum lærdómi starfsmanna. Miðlun 
þekkingar fer að mestu leyti fram með tölvupósti, fréttabréfum og kaffistofuspjalli. Helstu hindranir í 
þekkingarmiðlun voru vinnuálag og tímaskortur. 
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MIÐLUN ÞEKKINGAR 
 

Miðlun þekkingar hefur ávallt verið hluti af mannlegu atferli. Þekkingu hefur verið miðlað frá einni 
kynslóð til annarrar og frá manni til manns, frá örófi alda (Stenmark, 2001). Þekking er sköpuð í 
gegnum yfirfærslu á upplýsingum sem getur af sér ákveðna þekkingarmiðlun (Barachini, 2009). 
Samkvæmt Teece (2000) er þekking lítils virði ef henni er ekki miðlað til réttra aðila og á réttum 
tíma. Chua (2002) telur nauðsynlegt að miðla þekkingu starfsmanna svo mögulegt sé að endurnýta 
og varðveita hana, óháð starfsmanninum. Þegar þekkingunni er miðlað innan skipulagsheildar verður 
hún sameiginleg þekking. Í þeim tilvikum þar sem þekkingarmiðlun er skipulögð, hefur hún verið 
samþykkt formlega af viðeigandi aðila. Hún er þá skipulögð skref fyrir skref, tímasett og lögð áhersla 
á það að rétt þekking yfirfærist. Dæmi um slíka þekkingarmiðlun eru innranet skipulagsheilda, 
heimasíður og kennsla. Tilviljanakennd miðlun er hins vegar óháð samþykki aðila, ekki skipulögð 
eða tímasett og ótryggt hvaða þekking yfirfærist. Dæmi um slíkt er tölvupóstur, óformlegar 
samræður eða spjallrásir. Mikilvægt er að tengja starfsmenn saman með samræðum. Það er sú leið 
sem er hvað mikilvægust til að miðla leyndri þekkingu (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þær 
skipulagsheildir sem náð hafa góðum árangri við miðlun leyndrar þekkingar hafa mótað ýmsar leiðir 
fyrir samveru og samræður starfsmanna. Sumar skipulagsheildir hafa komið á fót umræðuhópum 
sem hafa samskipti með rafrænum hætti til að ræða tiltekin verkefni og viðfangsefni. Aðrar 
skipulagsheildir hafa útbúið aðstöðu innanhúss, þar sem starfsmenn geta miðlað þekkingu sinni í 
samræðum við aðra starfsmenn. Við miðlun þekkingar felst einkum tvennt; miðlun og móttaka. Ef 
þekking er ekki móttekin hefur henni ekki verið miðlað á árangursríkan hátt (Davenport og Prusak, 
2000). Samkvæmt Steffen (2000) er mikilvægt að gera sér grein fyrir því að starfsmenn nota ólíkar 
aðferðir við miðlun og móttöku þekkingar. Að þekkja þekkingarhegðun starfsmanna er skref í þá átt 
að starfsmenn miðli þekkingu á skilvirkan hátt um skipulagsheildina. Awad og Ghaziri (2004) benda 
á það að ýmsir þættir geti haft áhrif á þekkingarmiðlun. Þættir er snerta starfsumhverfi 
skipulagsheilda og starfsmennina sjálfa.  
 
Persónuleiki starfsmanna getur haft mikil áhrif á þekkingarmiðlun. Starfsmenn sem eru sjálfsöruggir 
og opinskáir er líklegri til að deila reynslu sinni en aðrir. Viðhorf og starfsvenjur eru auk þess 
íhugunarefni. Starfsmenn sem hafa jákvætt viðhorf, treysta hver öðrum og starfa í umhverfi sem 
hvetur til þekkingarmiðlunar, eiga það til að standa sig betur í því að miðla þekkingu, en þeir sem 
starfa í umhverfi sem hvetur ekki til þekkingarmiðlunar. Að lokum eru það starfshvatar sem eru 
lykillinn að þekkingarmiðlun. Ef hvöt og þarfir starfsmanna er uppfylltar, hverjar sem þarfirnar eru, 
þá aukast líkurnar á því að starfsmenn miðli þekkingu. Thompson og Heron (2005) benda á að 
fræðimenn á sviði þekkingarstjórnunar hafa margir hverjir komið inn á mikilvægi hlutverks 
stjórnenda í því að skapa aðstæður og umhverfi fyrir sköpun og miðlun þekkingar, að starfsmenn fái 
þau skilaboð að öruggt sé að miðla þekkingu (Thompson og Heron, 2005). Mikilvægt er að hvetja 
þekkingarstarfsmenn til að miðla þeirri þekkingu sem þeir búa yfir og í því sambandi er mikilvægt að 
hafa í huga sálfræðilega samninginn. O´Neill og Adya (2007) benda á þrjár leiðir sem muni leiða til 
aukinnar þekkingarmiðlunar. Í fyrsta lagi að þróa viðeigandi samskiptastefnu sem miðar að því að 
koma leyndri þekkingu á framfæri og tengja við árangur skipulagsheildar. Einnig þurfa stjórnendur 
að miðla þekkingu til starfsmanna á sýnilegan hátt, á þann hátt sem þeir vilja sjá hjá starfsmönnum 
sínum og stuðla að jákvæðu viðhorfi til nýsköpunar. Í öðru lagi að skapa tækifæri til þróunar í starfi, 
að fræða starfsmenn um það hvernig miðla eigi þekkingu á þann hátt að bæði starfsferill þeirra og 
skipulagsheildin beri hag af. Þar sem mikill hluti lærdóms á sér stað með óformlegum hætti, þá þurfa 
starfsmenn að uppgötva að það er í þeirra þágu að miðla þekkingu. Í þriðja lagi er að koma á fót 
frammistöðumati sem er sniðið að því að auka þekkingarmiðlun á meðal starfsmanna. 
 
Drucker (2002) telur að til að þekkingarstjórnun takist, þá þurfi að stjórna, samræma og skapa 
umhverfi sem hvetur starfsmenn til að miðla þekkingu, hæfni og verklagi sín á milli. Davenport og 
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Prusak (2000) benda á að það sé ekki síður mikilvægt fyrir skipulagsheildir að hanna ferli og 
vettvang fyrir óskipulagða eða óformlega þekkingarmiðlun. Szulanski (1994) telur að það séu fjórir 
þættir sem helst hindri miðlun þekkingar. Í fyrsta lagi er það þekkingarleysi. Starfsmenn sem búa yfir 
þekkingu gera sér sumir hverjir ekki grein fyrir því að þekkingin geti nýst öðrum og þeir sem hagnast 
gætu á þekkingunni hafi ekki vitneskju um það að starfsmenn í skipulagsheildinni búi þegar yfir 
henni. Í öðru lagi að skipulagsheildir skortir fjármuni, tíma og stjórnun til að nálgast þá þekkingu 
sem býr í starfsmönnum. Í þriðja lagi er um að ræða sambandsleysi. Starfsmenn nýta sér þekkingu og 
aðferðir annarra einstaklinga sem þeir þekkja, virða og líkar við. Hins vegar ef starfsmenn eiga í litlu 
sambandi við hvern annan, þá eru minni líkur á því að þeir nýti sér reynslu hvers annars. Að lokum 
er það áhugaleysi. Starfsmenn sjá ekki beinan fjárhagslegan hag í því að miðla þekkingu sinni. 
O’Dell og Greyson (1998) eru á svipuðum nótum og telja að starfsmenn geri sér oft ekki grein fyrir 
því að þeir sitji jafnvel á gullnámu. Þeir geti því ekki miðlað þekkingu sem þeir vita ekki að þeir búi 
yfir. Algengt er að starfsmenn telji sig vita að sú þekking sem þá vantar sé til staðar, en vita ekki hvar 
eigi að nálgast hana. Nonaka og Takeuchi (1995) benda á, að stundum yfirfærist þekking ekki á milli 
starfseininga innan skipulagsheilda, starfseininga sem jafnvel hafa mismunandi formgerð og 
markmið. Ástæðan er sú að starfsmenn einblína á það sem er ólíkt með starfseiningunum, í stað þess 
að líta á það sem þær eiga sameiginlegt.  
 
 

VERKEFNA- OG FAGHÓPAR 
 
Verkefni geta átt mikinn þátt í því að koma á þeim lærdómi sem á sér stað innan skipulagsheilda 
(Keegan og Turner, 2002). Verkefni eru kjörin umgjörð fyrir þróun á fagkunnáttu sem gerir 
starfsmönnum kleift að fá betri skilning á hugmyndum sínum og hvaða niðurstöður hugmyndir þeirra 
geta leitt til. Að vinna í verkefnahóp getur reynst hagkvæm leið til þekkingaröflunar og lagt ákveðinn  
grunn að hugsandi verklagi og lærdómi á meðal starfsmanna. Starfsmenn fá tækifæri til þess að hafa 
samskipti sín á milli og tengjast í orðræðu, þar sem árangursríkar íhuganir fara fram. Þeir hafa 
möguleika á því að skapað nýja sýn, leggja til upplýsingar og rannsaka þær frá mismunandi 
sjónarhornum (Awad og Ghaziri, 2004; Szarka, Grant og Flannery, 2004). Verkefnahópar geta 
hagnast á athöfnum sem efla þróun á hugsandi verklagi, eins og með samtölum, sögusögnum og 
athöfnum hópsins. Með því að hafa markvissa og vel skilgreinda verkefnafundi, þar sem farið er yfir 
stöðu verkefna og skipst er á upplýsingum er varða verkefnin, styður skipulagsheildin við 
þekkingaröflun starfsmanna (Ayas og Zeniuk, 2001; Szarka, Grant og Flannery, 2004). Ýmsar 
hindranir eru þó í vegi fyrir þekkingarsköpun innan verkefnahópa. Þegar stjórnendur kalla saman 
starfsmenn í hópa, vegna ákveðinna verkefna, þá er áskorun fyrir alla meðlimi hópsins að uppgötva 
hvernig á að fanga og miðla þekkingu innan hópsins. Þegar starfsmenn deila þekkingu sinni, ber 
þeim að staðhæfa það sem þeir leggja fram. Það getur þó verið vandkvæðum bundið, til dæmis vegna 
skorts á sjálfstrausti, þörfinni fyrir að standa á eigin skoðunum, hræðslu við að fara gegn normi 
hópsins eða eyðileggja það tengslanet sem fyrir er. Staðhæfing gegnir veigamiklu hlutverki varðandi 
þekkingarsköpun og það gerir þetta að viðkæmu ferli (Kroch, Ichijo og Nonaka, 2000). 
 
Tilkoma faghópa (communities of practice) er vel til þess fallinn að rækta leynda þekkingu. Faghópar 
geta verið formlegir eða óformlegir, valdir eða sjálfvaldir hópar sem eru ekki bundnir við ákveðin 
tímamörk. Tilgangur þeirra er að dýpka þekkingu starfsmanna og sérfræðikunnáttu á ákveðnu sviði 
með því að hafa samskipti á þennan hátt (Wenger, McDermott og Snyder, 2002). Faghópar geta 
verið mikill ávinningur fyrir skipulagsheildir, þeir veita einstaklingum ákveðna sjálfsmynd og efla 
traust með þeim sem eru líkir í hugsunarhætti og deila sama viðfangsefni og viðhorfum. Faghópar er 
vettvangur sem greiðir fyrir þekkingarsköpun með samræðum um leynda þekkingu. Miðlun og flæði 
þekkingar á fundum, eykur sköpunargáfu og samþættingu sameiginlegrar þekkingar. Beinn 
ávinningur af faghópum í skipulagsheildum er meðal annars sá að þeir hjálpa til við að drífa áfram 
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stefnu, þróa sérfræðifærni, leysa vandamál skjótt og koma af stað nýjum hugmyndum. Faghópar geta 
einnig aukið sveigjanleika skipulagsheilda og dregið úr tvíverknaði (Wenger og Snyder, 2000). 

 
 

RANNSÓKNIN 
 
Í þessari rannsókn er notast við eigindlega rannsóknaraðferð en meginmarkmið þeirra er að leita 
skilnings út frá sjónarhóli þátttakenda á raunveruleikann, eins og fólk skynjar hann, byggðan á 
hugmyndum þess, tilfinningum og hvötum. Markmiðið er að dýpka skilning á viðfangsefninu með 
því að rýna vel í fáa afmarkaða þætti. Lögð er áhersla á það að upplifun og skynjun rannsakanda skili 
sér í þágu rannsóknarinnar. Niðurstöður eigindlegra rannsókna eru greinandi ályktanir og ekki er 
hægt að alhæfa um þær (Taylor og Bogdan, 1998). Einstaklingurinn byggir skilning sinn á ákveðnum 
forsendum og það á við um rannsakanda, jafnt sem þátttakendur (Denzin og Lincoln, 2000).  
 
Í rannsókninni var lögð áhersla á það að fá upplýsingar um hvernig háttað er þekkingarmiðlun 
starfsmanna með því að rýna í upplifun starfsmanna. Tekin voru viðtöl við 11 starfsmenn í deild 
innan þekkingarfyrirtækis til að fá sem dýpstan skilning á viðfangsefninu. Í skipulagsheildinni starfa 
um 400 starfsmenn og skiptist starfsemin niður í sex deildir. Við deildina sem rannsóknin nær til  
starfa um 80 starfsmenn sem flestir hafa háskólamenntun að baki og búa yfir mikilli sérþekkingu. 
Við val á viðmælendum var haft í huga hvaða upplýsingar leitast var að nálgast í viðtölunum. Deildin 
sem rannsóknin náði til skiptist í fjögur undirsvið og störfuðu viðmælendur á þessum sviðum. Flestir 
viðmælenda eða fimm störfuðu á sviði sem hafði flesta starfsmenn. Tengiliður innan fyrirtækisins 
hafði milligöngu við val á viðmælendum og tók mið af óskum rannsakenda um áðurnefnda þætti, 
ásamt þáttum eins og jöfnu kynjahlutfalli, aldursdreifingu og starfsaldurs. Viðmælendur voru sex 
konur og fimm karlar. Yngsti viðmælandinn var á þrítugsaldri og sá elsti á sextugsaldri. 
Viðmælendur hafa fjölbreytta menntun að baki. Flestir eru með tæknifræði- eða verkfræðimenntun 
og starfa að ýmsum verkefnum innan deildarinnar. Starfsaldur viðmælanda var frá tveimur árum og 
upp í 12 ár. Gagnaöflun fór fram á tímabilinu 17. febrúar til 8. mars 2010. Lengd viðtala var 40-60 
mínútur. Við gerð viðtalsramma var haft í huga þær rannsóknarspurningar sem lágu til grundvallar 
rannsókninni. Við úrvinnslu og greiningu gagna var stuðst við túlkandi greiningu sem felur það í sér 
að rýna í niðurstöðurnar og greina þemu sem ná að lýsa og útskýra það sem verið er að rannsaka 
(Tesch, 1990). Í þessari rannsókn var leitað svara við tveimur rannsóknarspurningum.  
 

1.  Hvernig er háttað varðveislu og miðlun þekkingar á meðal starfsmanna?  

2.  Hvaða hindranir eru við miðlun þekkingar starfsmanna?  

 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 
Miðlun þekkingar á meðal starfsmanna innan deildarinnar er þannig háttað að notast er við ýmsar 
leiðir til varðveislu og miðlunar þekkingar. Viðmælendur sögðust allir notast að einhverju leyti við 
gagnagrunna, þar sem upplýsingar varðandi verkefni, verkferla og samskipti eru skráð. Misjafnt er 
þó hversu mikið starfsmenn nota kerfin í daglegum störfum. Starfsmenn notast einnig við 
samskiptakerfi og innra net til þess að miðla upplýsingum. Viðmælendur sögðust þó ekki líta á 
samskiptanetið sem sérstakt þekkingarmiðlunartæki, því þar væri takmarkaðar upplýsingar að finna. 
Það kom skýrt fram í rannsókninni að miðlun þekkingar fer að miklu leyti fram með samtölum á 
milli starfsmanna og innan verkefnahópa. Viðmælendur voru sammála um það að aðgengi að 
starfsmönnum væri almennt gott og starfsmenn væru jákvæðir gagnvart því að miðla reynslu sinni og 
þekkingu til annarra starfsmanna.  
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Flestir starfsmenn skipulagsheildarinnar starfa í teymum og deila herbergi eða opnu rými með öðrum 
starfsmönnum sem vinna að sömu verkefnum. Starfsmenn nota meðal annars gagnagrunna, 
tölvupósta, fundi, símtöl og samræður til að miðla þekkingu. Viðmælendur voru flestir á þeim nótum 
að miðlun þekkingar færi mest fram með samtölum á milli manna og þá einna helst innan hópsins. 
Einn viðmælandinn lýsti því á eftirfarandi hátt: 
 

Samskiptamátinn er aðallega samtöl og svo sendum við skjöl á milli okkar. Þau 
skjöl sem við höfum notað og safnað fyrir ákveðin verk eru inni á ákveðnum 
vinnudrifi ... Ég er í opnu rými og við erum fimm til sex saman að vinna nánast að 
sama verkefninu bara mismunandi hlutum þannig að ... það er þægilegt því þá erum 
við oft í smá spjalli um það í leiðinni og það oft skilar einhverjum árangri, en 
kannski truflun fyrir aðra, ég veit það ekki. 

 
Fram kom að samskiptin innan hópsins væru mjög verkefnamiðuð og að ekki væri farið út í 
fræðilega umræðu. Verkefnahóparnir virkuðu eins og lítil þekkingarnet þar sem starfsmenn leituðu 
eftir upplýsingum sín á milli. Starfsmenn vinna mikið í hópum og oft nokkrir saman í rými. Það er 
því nokkuð auðvelt að nálgast aðra starfsmenn. Viðmælendur voru sammála um að reynsla 
starfsmanna væri einn mikilvægasti þátturinn varðandi miðlun þekkingar. Einn þeirra komst svo að 
orði:  
 

Það er mikilvægt að miðla þekkingu en þetta er bara eitthvað sem lærist með því að 
vinna. Það er heldur ekki hægt að hafa það þannig að fólk komi og þurfi ekki að 
mynda sér sjálfstæðar skoðanir. Starfsmenn verða náttúrulega að fá reynsluna og 
vinna þetta líka sjálfir, því annars mynda þeir sér ekki sjálfstæðar skoðanir á einu 
eða neinu. En maður verður samt að geta leitað til einhverra.  

 
Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að skortur er á skipulagðri þekkingarmiðlun í formi fræðslu 
innanhúss, þar sem reynslumeiri starfsmenn miðla þekkingu til annarra starfsmanna. Þannig er hægt 
að mæta þörfum þeirra um það að bæta við sig þekkingu í starfi og fræðast um efni er tengist þeirra 
fræðasviði. 
 
Ýmsar hindranir eru við miðlun þekkingar, bæði einstaklingsbundnar og hjá skipulagsheildinni. 
Samkvæmt viðmælendum, þá átta starfsmenn sig oft ekki á því að þeir sitji á þekkingu sem gæti nýst 
öðrum starfsmönnum. Tímaskortur og vinnuálag hefur áhrif á þekkingarmiðlun starfsmanna. 
Viðmælendur töldu að vegna tímapressu á verkefnum, varðandi skiladagsetningar og fleira, þá gæfist 
oft lítill tími til þess að sinna því að skrá, varðveita og miðla þeirri þekkingu sem tengist 
verkefnunum. Starfsmenn voru mjög meðvitaðir um mikilvægi þess að varðveita og miðla þeirri 
þekkingu sem skapast við vinnu verkefna og töldu að mögulegt væri að koma á betra skipulagi til 
þess að sinna þessum málum betur. Það væri mikilvægt að miðla þekkingu til þess að fá upplýsingar 
um það sem þarf að varast og það sem betur má gera. Einn viðmælandi lýsti því svo: 

 
Við erum svolítið svona eyjur. Í staðinn fyrir að hver og einn sé að gera mistök í 
sínu eigin horni, þá er gott að vita að aðrir hafa gert þessi mistök líka. Það vantar að 
við hittumst reglulega og fundum, til að koma okkur einu skrefi fyrir ofan það sem 
við erum í dag. Þetta er kannski það form af þekkingarmiðlun sem ég myndi helst 
vilja sjá, miklu frekar heldur en að það væri miðlægur grunnur þar sem við getum 
sótt í upplýsingar. Þarna eru bæði nýliðar og þeir sem eru búnir að vera lengur, 
kannski markvisst unnið að einhverjum málum en líka „breinstormað“. 

 
Viðmælendur voru allir á þeim nótum að samræma þurfi upplýsingar og gögn í meiri mæli og koma 
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á fót miðlægum gagnagrunni, þar sem starfsmenn geta miðlað þekkingu með markvissum hætti. 
Mikilvægt væri að skapa umhverfi og aðstæður fyrir samveru starfsmanna, þar sem þeir geta miðlað 
þekkingu sinni í samræðum við aðra starfsmenn. Efla þurfi flæði þekkingar innan deildarinnar og 
nýta betur þá þekkingu sem starfsmenn búa yfir og hafa aflað sér í verkefnum og með skipulagðri 
fræðslu. Rannsóknin leiðir í ljós að skortur á skipulagðri þekkingarmiðlun í formi fræðslu innanhúss, 
þar sem reynslumeiri starfsmenn miðla þekkingu til annarra starfsmanna, þannig er hægt að mæta 
þörfum þeirra um það að bæta við sig þekkingu í starfi og fræðast um efni er tengist þeirra 
fræðasviði.  
 
Að mati viðmælenda er mikill áhugi fyrir því að starfsmenn fái tækifæri á að hlýða á reyndari 
starfsmenn og þá sem búa yfir þekkingu sem nýst gæti öðrum í starfi en jafnframt var komið inn á að 
skipulögð þekkingarmiðlun í formi fyrirlestra, kennslu, þjálfunar eða með öðrum hætti, er ekki á 
valdi allra og ætti ekki að vera sett sem skilyrði. Það væru ekki allir starfsmenn í stakk búnir til þess 
að miðla þekkingu með formlegum hætti. Í einhverjum tilfellum gerðu starfsmenn sér ekki grein fyrir 
því að þeir hefðu þekkingu sem gæti nýst öðrum, það væri jafnframt mjög einstaklingsbundið og 
hjálpa þyrfti sumum starfsmönnum að koma þekkingunni frá sér. Einn þeirra lýsti því sem svo: „Fólk 
er kannski ekkert mjög opið en er ef til vill með hafsjó af fróðleik.“ Varðandi það hvort að 
starfsmenn væru almennt viljugir til þess að miðla þekkingu, þá höfðu viðmælendur góða reynslu af 
því að sækja þekkingu til samstarfsmanna sinna. Það væri þó alltaf til í dæminu að starfsmenn vilji 
ekki sleppa hendinni af þekkingu. Einn viðmælandi komst svo að orði: 

 
Ég held að fólk átti sig á því að það eru allir að vinna í sama fyrirtækinu, þannig að 
það þjónar engum tilgangi að liggja á upplýsingum, en það gerist samt ... Það lítur á 
það sem ákveðið öryggi. Maður bara veit af gamalli reynslu að þetta er líka 
valdatæki. Er ekki viss um að það gerist endilega alltaf meðvitað og maður sér það 
svona mjög víða, en hef aldrei séð það vera beinlínis til óþæginda. Þetta er svona 
persónubundið. 

 
Í rannsókninni kom fram að þekkingarmiðlun starfsmanna fer að miklu leyti fram með samtölum við 
aðra starfsmenn. Starfsmenn nýta sér sambönd og tengslanet innan skipulagsheildarinnar, fara mikið 
á milli og spyrja þá sem starfa að sömu verkefnum eða þá sem reyndari eru. Þeir sækja sér þekkingu 
til þeirra starfsmanna sem þeir þekkja og hafa myndað tengsl við. Viðmælendur töldu að félagsleg 
tengsl skiptu töluverðu máli varðandi miðlun þekkingar og nauðsynlegt er að hlúa að og virkja þá 
vinnuhópa og þau tengslanet sem eru til staðar í skipulagsheildinni. Nálægðin í verkefnahópunum 
gerði það að verkum að auðvelt er fyrir starfsmenn að ræða saman um verkefnin og leita eftir 
þekkingu sín á milli. 
 
Í viðtölunum kom einnig fram að þekkingaröflun starfsmanna fer að mestu leyti fram með „maður á 
mann“ aðferðinni en starfsmenn fara mikið á milli til þess að spyrja, eins og einn viðmælandi lýsti 
því: „Maður fer og spyr. Það er ekkert verið að setjast niður og ræða mikið.“ 
Annar viðmælandi komst svo að orði: 

 
Ég sæki í mannskap. Ef mig vantar einhverja ákveðna þekkingu þá sæki ég í 
viðkomandi aðila. Kemst þá frekar að því, hann hefur séð um þessi atriði og ræði 
við hann. Það er kannski frekar þannig sem þetta er. Þetta er ekki þannig að maður 
fari inn og sæki eitthvað skjal, heldur fer maður í mannskapinn sem að sér um þetta. 
Það er þá frekar að þeir viti hvert á að leita.  

 
Sameiningin og breytingar í kjölfarið kom af stað umræðu varðandi miðlun þekkingar og þær 
hindranir sem í veginum eru. Einn viðmælandi sagði: 
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Ég man að fyrst þegar ég var að byrja þá hittumst við eftir vinnu og pöntuðum 
pizzu og bjór og maður einhvern veginn kynntist fólkinu. Þá varð bæði auðveldara 
að spyrja og spyrja aulaspurninganna og fólk kom þá og spurði líka. En svo finnst 
mér einhvern veginn núna, þetta aðeins aftur dalað, af því mér finnst pínu flókið 
þegar við erum á tveimur hæðum og við sem erum meira að vinna, sitjum hérna 
megin og þeir sem eru fagstjórar og sitja á fundum, sitja hinu megin, þannig að við 
höfum svona pínu misst tengslin. 

 
Viðmælendur voru á þeirri skoðun er mesti lærdómurinn væri sá, þegar starfsmenn fá tækifæri til að 
læra af þeim sem reyndari eru, með því að spyrja spurninga og fá leiðbeiningar. „Maður fer bara til 
einhvers sem hefur verið lengur og spyr og þeir vita oft hvert maður á að leita frekar, en stundum veit 
maður að þekkingin er til en kannski ekki alveg hver er með hana.“ 
Flestir viðmælenda töldu auðvelt að sækja þekkingu hjá öðrum starfsmönnum. Einn þeirra sagði: 
„Maður fer bara og spyr. Ef maður þorir ekki að spyrja, þá lærir maður aldrei neitt nýtt. Þannig að 
maður verður bara að vera duglegur að spyrja.“ Annar sagði það ákveðna kúnst að vita hvar best væri 
að nálgast þekkinguna. Það gæti þó stundum verið flókið ef starfsmenn vissu ekki hvar þekkinguna 
væri að finna. 
 
Fram kom í rannsókninni að lærdómurinn sem hlýst af þeim verkefnum sem áður hafa verið unnin og 
skráð, er ekki síður mikilvægur. Viðmælendur sögðust margir hverjir öðlast nýja þekkingu í starfi 
sínu með því að fara í ný verkefni og takast á við nýja hluti. Einn þeirra sagði:  
 

Ég sækist ekkert eftir því að fara á námskeið eða aðra fræðslu og hef ekki gert. Ég 
öðlast nýja reynslu og þekkingu með því að vera hent út í köldu laugina. Maður 
bara syndir þar til maður hittir bakkann. Maður lærir mest á því. 

 
Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að upplýsingaflæði er ábótavant varðandi stöðu verkefna og 
þekkingu varðandi þau. Starfsmenn vinna margir hverjir að ólíkum verkefnum. Þrátt fyrir það er 
mikill áhugi fyrir því hjá starfsmönnum að fræðast um verkefni annarra starfsmanna og undirsviða. 
Þar bar efst á góma að þörf væri á einhvers konar miðlægu kerfi sem heldur utan um þá þekkingu er 
varðar verkefnin. Eins og þessi ummæli bera með sér: 

 
Maður er bara afmarkaður í sínu verkefni og búið. Maður veit ekkert hvað er að 
gerast eða hvað er framundan eða neitt svoleiðis og samt er ég í fínni aðstöðu til 
þess að vita þetta ... Ég veit alveg að það kostar hellings peninga að kalla 70 manns 
á fund en það er gegnumgangandi að fólki finnst það vanta að vita hvað náunginn 
við hliðina er að gera eða aðrir á sviðinu. Maður hefur alltaf gott af því að kynnast 
einhverju nýju líka og þó það væri ekki nema bara stutt úttekt um hvað verkefnin 
snúast sem að hinir eru í. Bara að senda smá línu. 

 
Nokkrir viðmælendur sögðust vilja sjá reglulega sviðsfundi og/eða fagfundi þar sem rætt væri um 
stöðu verkefna og miðlað þekkingu. Myndun faghópa, þar sem unnið væri með ákveðna 
fagþekkingu, var ein af hugmyndunum sem varpað var fram varðandi það að efla þekkingarmiðlun 
starfsmanna. Faghópurinn ræðir um málefni varðandi ákveðin efni og dýpka þekkingu sína á því 
sviði með því að hafa samskipti á þennan hátt. Sú þekking sem þar kæmi fram væri síðan skráð niður 
og varðveitt. Faghópar gætu aukið sveigjanleika innan deildarinnar og dregið úr tvíverknaði, sem 
nokkrir viðmælendur töldu að ætti sér stað.  
 
 



43 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 23.mars 2012  
 

LOKAORÐ 
 
Í þessari rannsókn var leitað svara við tveimur spurningum. Hvernig varðveislu og miðlun þekkingar 
væri háttað? og hvaða hindranir eru við miðlun þekkingar? Skráningu og varðveislu þekkingar virðist 
vera ábótavant og greiða þarf götu þekkingarmiðlunar innan skipulagsheilarinnar. Þörf er á skýrari 
stefnumótun varðandi varðveislu og miðlun þekkingar. Skapa þarf aðstæður fyrir samveru og 
samræður starfsmanna, því mikilvægt er að efla tengsl starfsmanna með samræðum. Það gæti einnig 
reynst vel að koma á fót faghópum þar sem starfsmenn geta rætt niðurstöður verkefna og miðlað 
upplýsingum. Helstu hindranir í þekkingarmiðlun starfsmanna eru þær að upplýsingaflæði og 
fundarhöldum er ábótavant. Einnig koma fram hindranir sem snúa að starfsmönnunum sjálfum. Efla 
þarf flæði þekkingar innan deildarinnar og nýta betur þá þekkingu sem starfsmenn búa yfir. 
Mikilvægt er að koma á skipulagðri þekkingarmiðlun í formi fræðslu innanhúss, þar sem 
reynslumeiri starfsmenn miðla þekkingu til annarra starfsmanna. Tilkoma faghópa gæti stuðlað að 
þróun mannauðs og meiri samskiptum starfsmanna á fræðilegum grundvelli. Móta þarf stefnu þar 
sem kemur fram hvernig á að varðveita þekkingu og miðla henni, nokkurs konar þekkingarstefnu. 
Kortlegga þarf þekkingu starfsmanna til að átta sig á því hvaða grunnþekking þarf að vera til staðar 
svo skipulagsheildin verði starfhæf, nokkurs konar þekkingarkort.  
 
Af rannsókninni má meðal annars draga þann lærdóm að nauðsynlegt er að huga vel að því hvernig 
haldið er utan um öflun, varðveislu, miðlun og nýtingu þekkingar. Mikilvægt er að aðlaga 
hvatningarkerfi svo starfsmenn finni hjá sér hvöt til að miðla þekkingu. Hlutverk stjórnenda er m.a. 
að stuðla að umhverfi og skapa menningu í skipulagsheildinni sem hvetur til sköpunar, miðlunar og 
nýtingu þekkingar.  
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