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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni í meistaranámi í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasviðs Háskóla Íslands og er vægi hennar 30 ECTS einingar. Dr. Ingi Rúnar 

Eðvarðsson prófessor leiðbeindi við skrif þessarar ritgerðar og beindi sjónum mínum að 

þeim óplægða akri sem umfjöllun um smáfyrirtæki er og á ég honum bestu þakkir fyrir 

það. Jafnframt þakka ég honum fyrir góða handleiðslu og þá góðu áminningu að taka 

eitt fyrir í einu.  

Þeir viðmælendur sem gáfu sér tíma til að tala við mig og veita mér innsýn í störf og 

rekstur þeirra fyrirtækja sem þau eru í forsvari fyrir þakka ég fyrir sýndan áhuga á 

verkefninu og fyrir að gefa mér af þeirra dýrmæta tíma. 

Síðast og ekki síst vil ég þakka fjölskyldu minni fyrir að vera sannir liðsmenn og -konur 

eins og ávallt. Syni mínum Tómasi Huga þakka ég fyrir að hvetja mig óspart áfram, 

dætrum mínum, Evu Dögg og Ylfi Rán fyrir að hafa óbilandi trú á visku móður þeirra og 

síðast en ekki síst sambýlismanni mínum Ásgeiri fyrir að vera á hliðarlínunni, ávallt og 

ævinlega. Einnig vil ég þakka systur minni, Hafdísi Hafliðadóttur fyrir að gefa sér tíma til 

að lesa yfir þessa ritgerð og hennar góðu ráð.  
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Útdráttur 

Þekkingarsköpun er smáfyrirtækjum mikilvæg til að viðhalda og auka við þekkingu sem 

er virðisaukandi fyrir fyrirtækin og styrkir stöðu þeirra í samkeppni. Þekkingarsköpun í 

smáfyrirtækjum er óplægður akur þegar leitað er eftir rannsóknum á því sviði hérlendis. 

Í þeirri rannsókn sem hér er fjallað um er leitast við að svara rannsóknarspurningum 

sem varpa ljósi á þær leiðir sem farnar eru í sköpun þekkingar hjá smáfyrirtækjum og 

eru þeim til hagsbóta. Við gagnaöflun var eigindlegri aðferðarfræði beitt til að varpa ljósi 

á þær rannsóknarspurningar sem lagðar voru fram til að nálgast rannsóknarefnið. 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að smáfyrirtæki á Íslandi eru ötul við að nýta 

sér tengslanet til að afla sér upplýsinga sem leiða til nýrrar þekkingar. Jafnframt kom í 

ljós að upplýsingar erlendis frá virðast vera smáfyrirtækjum hérlendis mikilvæg 

uppspretta að auðlind þekkingar. Jafnframt benda niðurstöður til þess að efnahagshrun 

hérlendis hafi ýtt við nýsköpun hjá nokkrum fyrirtækjum. Þegar á heildina er litið eru 

íslensk smáfyrirtæki opin fyrir því að prófa og leita leiða til að auka við þekkingu sína 

með margvíslegum leiðum til að auka hag fyrirtækjanna.   
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Abstract  

Knowledge creation is very important for small and medium sized businesses to 

maintain and to increase the knowledge that can add value for the small and medium 

sized businesses and strengthen their competitive position.  Knowledge creation in 

small and medium sized businesses is an umplowed field when it comes to research 

conducted in Iceland.  In the research discussed here an attempt is made to answer 

questions that shed a light on the ways that small and medium sized businesses create 

knowledge which will benefit them.  During the data gathering process, qualitative 

research methods were used to answer the reaserch questions put forward to 

understand the research topic.  The results indicated that small and medium sized 

businesses in Iceland are efficient in using their contact network to gain information 

that leads to new knowledge.  It was also clear that information from outside the 

country were an important source for knowledge for these companies.  The results 

indicate further that the financial meltdown in Iceland pushed a few companies towards 

innovation.  On the whole, smaller Icelandic businesses are open to test and search for 

new ways to increase their knowledge with the aim of adding to their bottom line. 
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1  Inngangur  

Meginþorri fyrirtækja í Evrópu tilheyra hópi smáfyrirtækja og eru mikilvægt afl í flóru 

atvinnulífsins, eru atvinnuskapandi og auka jafnframt hagvöxt og nýsköpun. Innan 

Evrópusambandsins (ESB) eru smáfyrirtæki 99% allra fyrirtækja og skapa tveimur þriðju 

hluta starfa á almennum markaði (Evrópusambandið, 2012). Þessi smáfyrirtæki byggja á 

mannauði og þekkingu þeirra sem þar starfa og veita atvinnu og fjármagn í samfélagið 

og því er vert að skoða þau nánar.  

Það fer ekki mikið fyrir smáfyrirtækjum í almennri umræðu eða í háskólasamfélaginu 

þar sem stærri og þekktari fyrirtæki eru oft til umfjöllunar eða gestafyrirlesarar á þeirra 

vegum koma með erindi á námskeið hjá Háskóla Íslands í mannauðsstjórnun. Við leit í 

Skemmu undir heitinu „þekkingarsköpun“ eru niðurstöður sárlega fáar og ekkert þeirra 

fáu verkefna sem fjölluðu um þekkingarsköpun fjölluðu um þekkingarsköpun í 

smáfyrirtækjum. Af þessu má draga þá ályktun að  smáfyrirtæki og þekkingarsköpun eru 

ekki gerð að viðfangsefni rannsókna í háskólasamfélaginu á Íslandi. Þrátt fyrir að 

smáfyrirtæki eigi stóra hlutdeild í  vinnumarkaðnum eru nánast engar rannsóknir til um 

sköpun þekkingar innan þeirra (Durst og  Edvardsson, 2012a) og verður það að teljast 

bagalegt í ljósi þess hversu stóra aðild smáfyrirtæki eiga í atvinnulífinu.  Þessi niðurstaða 

er í samræmi við erlendar niðurstöður sem kalla eftir fleiri rannsóknum á ferli 

þekkingarsköpunar hjá smáfyrirtækjum (Hughes, O'Regan og Sims, 2009).  

Þekking er talin ein mikilvægasta auðlind fyrirtækja í dag og hefur að mörgu leyti 

komið í stað annarra auðlinda eins og lands, vinnuafls  og fjármagns. (Kakabadse, 

Kakabadse og Kouzmin, 2003). Smáfyrirtæki ráða ekki yfir sömu björgum og stærri 

fyrirtæki hvað varðar aðgengi að upplýsingum, fjármunum eða eignum og treysta því á 

þekkingu sem drifkraft að samkeppnisforskoti (Desouza og  Awazu, 2006). Til að þekking 

verði virðisaukandi fyrir fyrirtækið þarf hún að vera hagnýtanleg á einhvern hátt og 

bæta afkastagetu fyrirtækisins því forsenda þess að fyrirtæki haldi velli er þekking, 

sköpun, viðhald þekkingar og ekki síst hagnýting þekkingar (Mitchell og  Boyle, 2010; 

Soon og  Zainol, 2011; Tolstoy, 2009). 
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Þó  nokkuð hefur verið fjallað um þekkingarstjórnun í ritgerðum og greinarskrifum en 

minna hefur verið fjallað sérstaklega um þekkingarsköpun (Mitchell og  Boyle, 2010) hjá 

smáfyrirtækjum. Nonaka og félagar (2006) telja að þekkingarsköpun innan fyrirtækja 

byggi á ummyndun þekkingar sem á sér stað í félagslegum samskiptum innan og utan 

fyrirtækisins. Tengslamyndum smáfyrirtækja gegna sérlegu uppbótarhlutverki fyrir 

smáfyrirtæki til að auðvelda aðgengi að upplýsingum sem það hefur ekki sjálft yfir að 

ráða en eru arðbærar fyrir fyrirtækið sem (Colombo, Laursen, Magnusson og 

Rossi‐Lamastra, 2012).  

Þetta gefur tilefni til að rannsaka frekar þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum til að brúa 

þá þekkingarglufu sem þar er. Slík rannsókn gæti leitt í ljós þætti sem gætu gagnast í 

frekari rannsóknum og einnig nýst smáfyrirtækjum í starfsemi þeirra og viðureign við 

þekkingarsköpun. Viðfangsefni þessarar ritgerðar er smáfyrirtæki og hvernig þau skapa 

sér sess á markaði. 

Þetta leiðir til eftirfarandi rannsóknarspurninga:  

 Hver er hvati til þekkingarsköpunar hjá smáfyrirtækjum? 

 Hvað einkennir fyrirtæki sem hafa hæfni til að nýta sér þekkingarsköpun 
fyrirtækisins? 

 Hvaða leiðir nýta smáfyrirtæki sér til að afla upplýsinga sem ýta við  
þekkingarsköpun í fyrirtækjum? 

 Hvaða áhrif hefur efnahagslegt hrun undanfarinna ára haft á nýsköpun hjá 
smáfyrirtækjum? 

 Hvernig tekst smáfyrirtækjum að hagnýta þekkingarsköpun? 

 

Uppbygging ritgerðarinnar er á þann veg að í fyrsta kafla er gerð grein fyrir efni 

ritgerðarinnar, tilurð hennar og rannsóknarspurningum. Í öðrum kafla er þeim fræðilega 

grunni sem ritgerðin byggir á gerð skil. Í þeim kafla er  fjallað um smáfyrirtæki, þekkingu 

og  þekkingarsköpun. Í fyrsta hluta fræðilegrar umfjöllunar er gerð grein fyrir þeim 

þáttum sem einkenna smáfyrirtæki og hvaða þættir það eru sem aðgreina þau frá stærri 

fyrirtækjum, kostir þeirra og gallar. Í öðrum hluta er  fjallað um þekkingu, skilgreiningu 

þekkingar og útfrá hvaða skilgreiningu verður fjallað um þekkingu í þessu verkefni. Þar á 

eftir er fjallað um þekkingarsköpun og þá þætti sem hvetja til þekkingarsköpunar í 

smáfyrirtækjum, hvaða bjargir eru notaðar við sköpun þekkingar og hvernig 

smáfyrirtæki hagnýta sér þær bjargir.  
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2 Fræðilegt yfirlit 

Í þessum kafla verður fjallað um þær fræðilegu heimildir sem þessi ritgerð byggir á. Fyrst 

verður fjallað um hvernig smáfyrirtæki eru skilgreind og hvað einkennir þau. Því næst er 

þekkingu, þekkingarsköpun og þeim þáttum sem tengjast þekkingarsköpun gerð skil. 

Lykilhugtök þessarar ritgerðar eru þekking, þekkingarsköpun, smáfyrirtæki, 

tengslanet og nýsköpun.  

2.1 Smáfyrirtæki  

Skilgreining á smáfyrirtækjum er ekki einhlít og skiptir máli hvar í álfunni leitað er gagna 

um skilgreiningu (Desouza og  Awazu, 2006). Samkvæmt skilgreiningu 

Evrópusambandsins eru smáfyrirtæki þau fyrirtæki sem veita 10 – 50 manns atvinnu og 

eru með árlega veltu undir 10 milljón evra (Evrópusambandið, 2012). 

Í þessari rannsókn er fjallað um smáfyrirtæki út frá skilgreiningu um 

starfsmannafjölda, það er að segja smáfyrirtæki sem hafa 10 – 50 manns í atvinnu.  

Það er fleira en stærð og velta sem einkennir smáfyrirtæki. Fyrst er að nefna skipulag 

þeirra sem er að öllu jöfnu frábrugðið stærri fyrirtækjum (Keskin, 2006). Skipulag 

smáfyrirtækja er einfalt og óformlegt, stjórnun þess og prímus mótor fyrirtækisins er að 

öllu jafna eigandi eða framkvæmdastjóri þess (Kotey og  Folker, 2007; Mankin, 2009). 

Ennfremur er skipurit þeirra tiltölulega flatt, boðleiðir eru stuttar og stjórnfyrirkomulag 

er óformlegt (Keskin, 2006; Kotey og  Folker, 2007). Jafnframt er áætlanagerð fram í 

tímann af skornum skammti og eftirfylgd lítil (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2009; Torrès og  

Julien, 2005).  

Íslensk könnun sem gerð var í litlum og meðalstórum fyrirtækjum seinni hluta árs 

2007, leiddi í ljós að helmingur þeirra fyrirtækja sem tóku þátt höfðu enga 

starfsmannastefnu (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2009). Þessar niðurstöður  renna stoðum 

undir erlendar kenningar um óformlegt stjórnfyrirkomulag í litlum og meðalstórum 

fyrirtækjum (Hutchinson og  Quintas, 2008). Eftir því sem fyrirtæki stækka eykst skipulag 

og verður einnig flóknara (Desouza og  Awazu, 2006). 

Aðgengi smáfyrirtækja að fjármagni er minna en stærri fyrirtækja sem bitnar meðal 

annars á þjálfun og menntun starfsfólks sem stærri fyrirtæki hafa möguleika á (Kotey og  

Folker, 2007). Það leiðir til þess að þjálfun starfsfólks fer yfirleitt fram á vinnustaðnum. 
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Þessi tilhneiging til að leggja áherslu á óformlegt nám í sjálfu fyrirtækinu getur bitnað á 

því forskoti sem fyrirtækin gætu náð við formlega þjálfun. Smáfyrirtæki hafa jafnframt 

ekki jafn sterka samningsstöðu gagnvart birgjum eða dreifingaraðilum né heldur aðgang 

að lykilauðlindum eins og eignum, hæfni og aðgengi að upplýsingum (Kotey og  Folker, 

2007). Á hinn bóginn eru smáfyrirtæki í þéttum samskiptum við viðskiptavini sína og 

birgja, bregðast skjótt við breytingum í umhverfinu sem leiða til nýsköpunar sem er 

styrkur þeirra í samkeppni við stærri fyrirtæki (Raju, Lonial og Crum, 2011).  

Smáfyrirtæki starfa í síbreytilegu umhverfi þar sem breytingar eru staðreynd fremur 

en undantekning. Því eru arðbærar ákvarðanatökur mikilvægar fyrir afkomu smærri 

fyrirtækja og aðgangur að öflugu tengslaneti tryggir eða auðveldar aðgengi að nýrri 

þekkingu (Hughes o.fl., 2009). Sveigjanleiki sem einkennir smáfyrirtæki kemur að 

verulegu gagni þar sem smáfyrirtæki einkennast ennfremur af stjórnarlegri lipurð og að 

geta brugðist skjótt við breytingum (Spicer og  Sadler-Smith, 2006). 

Til glöggvunar á þeim þáttum sem aðgreina smáfyrirtæki frá stærri fyrirtækjum gefur 

að líta töflu 1 þar sem einkenni smáfyrirtækja eru dregin saman til samanburðar við 

stærri fyrirtæki: 

Tafla 1:      Einkenni fyrirtækja 

 Einkenni smáfyrirtækja  Einkenni stærri fyrirtækja 

Stjórnun er á hendi eiganda eða 
framkvæmdastjóra 

Stjórnun er á hendi stjórnunarteymis, 
þátttökustjórnun 

Skipulag er einfalt, óformlegt og ekki öllum 
ljóst  

Skipulag er formlegt, skilmerkilegt og ljóst 

Þekking er almenn, frumkvæði og nýsköpun  Þekking er sértæk 

Tengsl við viðskiptavini og birgja eru 
persónuleg, byggjast á persónulegum 
samskiptum 

Tengsl við viðskiptavini og birgja eru 
formleg og formföst oft í gegnum 
samskiptamiðla 

Fjárráð lítil og geta verið hamlandi fyrir 
uppbyggingu á mannauði innan fyrirtækisins 
eða öflun á nýrri þekkingu 

Fjárráð mikil, geta til að kosta þjálfun 
starfsfólks og auka við aðra getu innan 
fyrirtækisins sem krefst fjármagns 

Sveigjanleiki, geta brugðist skjótt við 
breytingum á markaði  

Sveigjanleiki, þungt í vöfum, breytingar á 
markaði geta reynst erfiðar 
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2.2 Þekking 

Kjarni þessarar ritgerðar er þekking og sú auðlind sem þekking er smáfyrirtækjum. Í 

þessum kafla er fjallað um skilgreiningu á hugtakinu, þær umræður sem hafa átt sér 

stað um hugtakið og þá merkingu sem lagt er í hugtakið í þessari ritgerð. 

Í gegnum aldirnar hefur þekkingarhugtakið verið uppspretta umræðna og ekki allir á 

eitt sáttir um hvaða skilning beri að leggja í hugtakið, því er ekki einhlíta skilgreiningu að 

finna (Davenport og  Prusak, 1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Kakabadse o.fl., 2003; 

Mankin, 2009).  

Ástæðu ágreinings um skilgreiningu á þekkingarhugtakinu má meðal annars rekja til 

þess að ólíkur skilningur byggir á ólíku sjónarhorni. Ennfremur má leiða líkur að því að 

ágreiningur um merkingu orðsins eigi rætur sínar að rekja til þess tíma og strauma sem 

hafa verið gildandi þegar orðræðan hefur átt stað (Davenport og  Prusak, 1998; Njörður 

Sigurjónsson, 2001). 

Þekktust er skilgreining Plató á þekkingu sem „sönn rökstudd skoðun“ og hefur verið 

vísað til þessarar skilgreiningar sem hinnar hefðbundnu skilgreiningar á þekkingu þar 

sem fjallað er um hana í fræðiritum. Raunhyggjumenn telja þekkingu ekki hafa 

mannlega vídd heldur vera afdráttalausa staðfestingu á mælingum og reynslu (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004). Andmælendur þessarar skilgreiningar á hugtakinu eru þeir 

sem telja að þekking sé félagslegt ferli sem verði til í samskiptum og samspili við aðra 

aðila og það umhverfi sem ferðast er í (Davenport og  Prusak, 1998; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004; Kakabadse o.fl., 2003; Nonaka, Toyama og Konno, 2000). Þekking er 

hluti af einstaklingnum og mun því taka mið af persónulegum skoðunum hans (Nonaka 

o.fl., 2000).  

Í þessari rannsókn verður stuðst við skilgreiningu á þekkingu sem félagslegt afsprengi 

samskipta innan og utan fyrirtækisins.  

2.3 Þekkingarsköpun 

Þekkingarsköpun er viðstöðulaust ferli þar sem gamlar upplýsingar sem og gömul 

þekking víkur fyrir nýju samhengi, nýrri heimsýn og nýrri þekkingu (Nonaka, Von Krogh 

og Voelpel, 2006). Sköpun nýrrar þekkingar er hvað árangursríkust þegar stöðug 

hringrás milli ljósrar og leyndrar þekkingar er til staðar (Hughes o.fl., 2009).  
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Desouza og  Awazu (2006) segja ferli þekkingarsköpunar í smáfyrirtækjum vera smátt 

í sniðum. Þekkingin býr innra með stjórnandanum sem aflar hennar í óformlegum 

samtölum og athugunum á starfseminni (Desouza og  Awazu, 2006). Vísbendingar eru 

um að samvinna tengslaneta skapi lærdómsumhverfi fyrir fyrirtæki og að sá lærdómur 

verði til á sameiginlegum vettvangi sem styðji við þekkingarsköpun fyrirtækja. (Alsones, 

Vargas og Fayard, 2008). Mitchell og Boyle (2010) hafa greint ferli þekkingarsköpunar í 

ferli, afurð og niðurstöðu. Í ferli þekkingarsköpunar eru þær aðgerðir metnar sem leiða 

til þekkingarsköpunar. Afurð þekkingarsköpunar eru þær niðurstöður sem leiða til 

viðbótar við þá þekkingu sem fyrir er, jafnvel sem útlistun á nýrri hugmynd. Niðurstaða 

þekkingarsköpunar skilar sér í hagnaði fyrir fyrirtækið í formi nýrrar þjónustu, breytingu 

á vinnufyrirkomulagi eða nýjung í framleiðslu. Afrakstur þessa þriggja þátta í 

þekkingarsköpunarferlinu er afgerandi fyrir nýsköpun og skiptir einnig sköpum fyrir 

möguleika þeirra á að skapa og viðhalda samkeppnisforskoti (Mitchell og  Boyle, 2010). 

Það er afgerandi fyrir fyrirtæki að geta skapað þekkingu sem er í senn áþekk en 

jafnframt frábrugðin þeirri þekkingu sem keppinautar hafa yfir að ráða. Þar af leiðir að 

þekkingarsköpun fyrirtækjum nauðsynleg til að geta haldið vígi á samkeppnismarkaði 

(Tolstoy, 2009).  

Þekking getur komið úr ýmsum áttum og sprottið fram við ólíkar aðstæður. Þekking 

getur komið frá teymishópum, einstaklingum, viðskiptavinum, birgjum og sprottið fram 

vegna þarfa eða þrýstings frá viðskiptavinum og birgjum. Einnig getur ný þekking orðið 

til vegna brýnnar þarfar, vegna vandamála eða orðið til við tilviljun, líkt og á við um 

uppgötvun pensilíns (Durst og  Edvardsson, 2012a). Vert er að nefna að ný þekking 

kemur einnig frá rannsóknarstofnunum og fræðasetrum líkt og Colombo og félagar 

benda á (2012).   

Ingi Rúnar Eðvarðsson og Susanne Durst  (2012b) hafa greint undirstöður 

þekkingarsköpunar, út frá þeirri fræðilegu umfjöllun sem er að finna um smáfyrirtæki, í 

fjóra meginþætti; lærdómur, tengslahópar, beiting þekkingarstjórnunar til að auðvelda 

þekkingarsköpun og  ferli þekkingarsköpunar;  

Lærdómur í smáfyrirtækjum eykur á hæfni og getu fyrirtækisins til að tileinka sér nýja 

þekkingu sem eykur möguleika á nýsköpun.  
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Tengslanet veita fyrirtækjum aðgang að upplýsingum, sem að öðrum kosti er þeim 

ekki aðgengileg, til að auka við þekkingu sína.  

Hæfni smáfyrirtækja til að ráða yfir aðferðum þekkingarstjórnunar sem stuðla að 

þekkingarsköpun í fyrirtækinu er einnig mikilvæg fyrir velfarnað þess, eins og 

vinnustaðagreining og skýr fyrirtækjastefna  

Ferli þekkingarsköpunar felur í sér greiningu og öflun þekkingar sem felur 

annarsvegar í sér notkun skorkorta (e.scorecards) og vinnustaðagreiningar og hinsvegar 

notkun hugarkorta (e.mind mapping) og hugflæðis (Durst og  Edvardsson, 2012a).  

2.3.1 Tengslanet 

Þó nokkuð hefur verið fjallað um tilgang og mikilvægi tengslamyndunnar fyrir 

smáfyrirtæki og hvernig sá þáttur getur gegnt einskonar uppbótarhlutverki gagnvart 

smáfyrirtækjum og þeim hindrunum sem smæð þeirra setur þeim í öflun upplýsinga og 

þekkingar (Colombo o.fl., 2012).  

Tengslanet (e. knowlegde network) fyrirtækja samanstanda af þeim aðilum sem 

fyrirtækið á í samskiptum við innan þess og utan og er stofnað til að nálgast þekkingu. 

Tengslanet er samansafn sambanda sem veitir aðgang að þekkingu og verða til í 

félagslegum samskiptum (Hughes o.fl., 2009). 

Smáfyrirtæki eru, líkt og heitið gefur til kynna ekki stór í sniðum. Að því leiðir að þau 

þurfa að sækja þekkingu í utanaðkomandi gögn líkt og rannsóknir sem gerðar hafa verið 

á viðkomandi starfssviði, ráðstefnur, viðskipta og fagtímarit eða sækja í persónuleg 

tengslanet. Innri og ytri tengslanet geta skipt sköpum fyrir þekkingarsköpun í litlum og 

meðalstórum fyrirtækjum (Durst og  Edvardsson, 2012a). Slík tengslanet hjálpa 

fyrirtækjunum að yfirvinna þann dragbít sem smæð smáfyrirtækja getur verið og veitt 

þeim aðgang að nýrri þekkingu (Colombo o.fl., 2012).  

Svo virðist sem færni smáfyrirtækja í að nýta sér tengslanet fyrirtækinu til 

framdráttar geti skilað sér í meiri hagnaði fyrir fyrirtækið (Hughes o.fl., 2009). 

Tengslanet eru af ýmsum toga og meta smáfyrirtæki framlag þeirra misjafnlega, líkt og 

kom fram í breskri rannsókn um framlag tengslaneta hjá litlum og meðalstórum 

fyrirtækjum (Hughes o.fl., 2009). Í þeirri rannsókn kom fram að tengsl við 

endurskoðendur og bókara var metið mest að verðleikum, því næst veraldarvefurinn og 
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að síðustu tengsl við viðskiptavini og birgja. Jafnframt kom þar fram að upplýsingar frá 

fagaðilum og háskólum og fræðasetrum voru talin skipta litlu máli sem er bagalegt þar 

sem samvinna smáfyrirtækja við rannsóknarstofnanir og tilraunastofur skila betri árangri 

þegar kemur að þróun nýrrar vöru (Lasagni, 2012). 

Þar sem starfsmenn eru fáir er auðveldara að dreifa upplýsingum (Raju o.fl., 2011) en 

ofgnótt upplýsinga og tímaþröng getur leitt af sér hindrun fyrir þekkingarsköpun innan 

fyrirtækisins (Durst og  Edvardsson, 2012a). 

Sannarlega veita tengslanet smáfyrirtækjum aðgengi að verulegum upplýsingum sem 

geta opnað dyr að nýjum markaði og uppsprettu nýsköpunar. Engu að síður þá krefst 

nýsköpun, sem byggð er á tengslaneti, stjórnunarlegra áskoranna af fyrirtækjum. Þessar 

áskoranir eru sérstaklega miklar fyrir smáfyrirtæki. Sem dæmi um slíka áskorun er að 

tengslamyndun getur tekið dýrmætan tíma frá kjarnastarfsemi fyrirtækisins og gæti leitt 

af sér ófyrirséðan þekkingarleka til aðila innan tengslanetsins (Colombo o.fl., 2012).  

Fyrirtæki sem eru þátttakendur í tengslanetum öðlast aðgengi að nýjum 

framleiðsluaðferðum og hagnýtri þekkingu (e.know – how) nýrri vöruhönnun (e.product 

design) betri skilning á umhverfi tengslaneta, þekkingu um birgja og kynningaraðila, 

þekkingu um nýja tækni og efnivið. Þessi þekking er afrakstur samskipta innan 

tengslaneta sem bætir við þekkingu fyrirtækja sem þau geta hagnýtt við þróun á vöru 

eða þjónustu (Alsones o.fl., 2008).  

2.3.2 Nýsköpun 

Nýsköpunarhugtakið var upprunalega notað í tengslum við rannsóknir og þróun en 

hefur á seinni árum verið tengt við þekkingu sem verður til í sköpunarferli nýrra 

hugmynda. Smáfyrirtæki hafa í auknum mæli reitt sig á nýsköpun því oftar en ekki veltur 

farsæld þeirra á hæfni þeirra til nýsköpunar (Lasagni, 2012) en með nýsköpun er meðal 

annars átt við  hugmyndir, ferla, þjónustu, afurðir eða vöru (Mitchell og  Boyle, 2010; 

Ravichandran, 1999).  

Nýsköpun er mikilvæg fyrir fyrirtæki til að eiga möguleika á að taka þátt í samkeppni 

á markaði í nútíma samfélagi þar sem breytingar eiga sér stað líkt og hendi sé veifað. 

Aukin samkeppni og linnulaust umrót í samfélaginu og á markaði, breytingar og óvissa 

hafa leitt til þessa (Keskin, 2006). Nýsköpun er því oft efst á forgangslista þeirra 

fyrirtækja sem halda vilja halda í samkeppnisstöðu sína (Ribiere og  Tuggle, 2010). 
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Rosenbusch og félagar (2011) segja að samband frammistöðu og nýsköpunar hjá 

fyrirtækjum vera aðstæðubundið. Þættir eins og aldur fyrirtækis, tegund nýsköpunar og 

menningarlegar aðstæður ráði miklu um hversu mikil áhrif nýsköpun hefur á 

frammistöðu fyrirtækis því til framdráttar.  

Mikið traust er lagt á nýsköpun, að hún skili fyrirtækjum þeim ávinningi sem þau 

þurfa á að halda til að komast aftur á skrið í kjölfar kreppunnar (Jaruelski og Dehoff, 

2009).  

Það sem ýtir á eftir nýsköpun hjá fyrirækjum getur verið löggjöf, samkeppni, 

eftirspurn frá viðskiptavinum eða jafnvel vandamál sem upp hafa komið hjá fyrirtækinu. 

(Ingi Rúnar og Susanne Durst, 2012b).  

Upplýsingatækni (e. information technology) sem kennd er við þekkingarstjórnun,  

eins og blogg, myndbönd á vefnum og samfélagsmiðlar, geta einnig stuðlað að bættri 

framleiðslu þar sem hægt er að koma við utanaðkomandi endurgjöf á framleiðslu 

fyrirtækis (Ribiere og  Tuggle, 2010).  

Hindranir sem smáfyrirtæki standa frammi fyrir þegar kemur að nýsköpun eru meðal 

annars fjárhagslegar hindranir. Ein af þessum fjárhagslegur hindrunum er að 

smáfyrirtæki eru ekki aðlaðandi fyrir fjárfesta, sér í lagi ekki á fyrstu árum rekstursins 

þegar fyrirtækið hefur ekki náð að sanna sig (Rosenbusch, Brinckmann og Bausch, 2011). 

Önnur orsök þess að nýsköpunarhugmyndir verða ekki að veruleika er að markaðurinn 

er ekki móttækilegur fyrir þeim (Ribiere og  Tuggle, 2010).  

2.3.3 Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning er samansafn af gildum, reglum og samskiptaháttum sem eru 

ríkjandi innan fyrirtækis og byggir á þeirri sögu og reynslu sem fyrirtækið hefur aflað í 

tímans rás. Menningin birtist í hegðun, regluverki og samskiptum. Fyrirtækjamenning 

geymir einnig hvernig þekking er sköpuð og henni miðlað (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Þau fyrirtæki sem geta yfirfært þekkingu á árangursríkan hátt innan fyrirtækisins sýna 

meiri framleiðni og hafa jafnframt meiri líkur á að lifa af harðnandi samkeppni heldur en 

fyrirtæki sem ekki búa yfir slíkri færni (Spraggon og  Bodolica, 2011).  

Hæfni fyrirtækja til að hagnýta nýsköpunarhugmyndir byggist á nokkrum þáttum. Þar 

er helst að nefna getu þeirra til að soga til sín þekkingu og þekking á ytri aðstæðum,  
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menning og skipulag fyrirtækisins, stjórnun og samskipti, sköpunarhæfni og 

nýsköpunarhugsun ásamt lærdómsmenningu fyrirtækisins (Konsti‐Laakso, Pihkala og 

Kraus, 2012).  
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3 Aðferðarfræði rannsóknar 

Markmið þessarar rannsóknar var að skoða með hvaða hætti smáfyrirtæki skapa sér 

þekkingu og hvað ýtir undir slíkt ferli. Einnig var sjónum beint að því hvort 

efnahagshrunið hafi haft áhrif á nýsköpun hjá smáfyrirtækjum og hvað einkennir 

fyrirtæki sem búa yfir hæfni til að hagnýta þekkingarsköpun. Í þessum kafla verður gert 

grein fyrir val á rannsóknaraðferð, úrtaki og framkvæmd rannsóknar. 

3.1 Aðferð við rannsókn 

Rannsóknir miða að því að afla þekkingar með gagnaöflun, túlkun ganga og miðlun 

þeirra upplýsinga sem gögnin veita (McMillan, 2008). Rannsóknaraðferðir skiptast í 

eigindlegar og megindlegar aðferðir en það sem skilur þær að er í fyrsta lagi aðferð við 

gagnaöflun og eðli þeirra. Rannsóknir sem styðjast við megindleg gögn byggja á 

kenningu þar sem tilgáta er prófuð með spurningarlistum og könnunum sem eru 

mælanlegar. Niðurstöður slíkra rannsókna  byggja á afleiðslu (e. deductive) (Cooper, 

2011).  

Eigindlegar rannsóknir miða að því að fá sjónarhorn viðmælenda, upplifun þeirra og 

reynslu upp á yfirborðið með viðtölum, athugunum eða þátttöku í því umhverfi sem 

verið er að rannsaka. Algengasta leiðin við öflun gagna í eigindlegum rannsóknum er í 

viðtölum við afmarkaðan hóp sem býr yfir vitneskju um viðfangsefnið með það að 

markmiði að rannsakandinn öðlist innsýn inn í þann raunveruleika sem viðmælendur 

lýsa. Í eigindlegum rannsóknum gegnir rannsakandinn sjálfur lykilhlutverki við öflun 

gagna sem síðan eru greind í hugtök eða þemu til að lýsa þáttum sem eru sameiginlegir 

innan mismunandi hópa eða einstaklinga og byggja niðurstöður eigindlegra rannsókna á 

aðleiðslu (e. inductive), það er að segja kenning eða skýring er sett fram í kjölfar 

niðurstöðu athuganna (Merriam, 2009).  

Rannsókn þessi sem hér er gerð byggir á eigindlegri aðferðafræði þar sem gögnum er 

safnað í viðtölum með það að markmiði að fanga upplifanir, reynslu og sjónarhorn 

þeirra sem koma að þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum.  

Eigindleg aðferðarfræði í rannsóknum hentar mjög vel þegar fengist er við 

viðfangsefni þar sem fáar eða engar rannsóknarniðurstöður liggja fyrir eins og tilfellið er 
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um viðfangsefni þessarar rannsóknar. Þar reynir á að rannsakandinn nái að byggja upp 

hugmynd eða kenningu útfrá þeim gögnum sem safnast á vettvangi (Merriam, 2009).  

Innan eigindlegrar aðferðarfræði eru ýmsar aðferðir til rannsókna en við gerð þessar 

rannsóknar er unnið út frá aðferðum tilviksrannsóknar (e. case study) en það er 

rannsóknaraðferð sem felur í sér að skoða tilvik (e. case) og leitast er við að þróa útfrá 

þeirri athugun kenningu eða niðurstöðu sem byggir á gögnum sem safnast í 

gagnaöfluninni (Eisenhardt og  Graebner, 2007). Tilviksrannsóknir geta byggt á gögnum 

úr einu tilviki eða fleirum þar sem leitast er við að finna samnefnara eða almenna 

fullyrðingu meðal ólíkra tilvika (Merriam, 2009).  

Í þessari rannsókn er leitast við að finna slíka almenna fullyrðingu með því að bera 

saman smáfyrirtæki sem starfa innan ólíkra greina. Tilgangurinn með slíkum samanburði 

er að kanna hvort að hægt sé að finna almenna fullyrðingu eða samnefnara þegar 

kemur að þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum á Íslandi.  

3.2 Val á þátttakendum 

Val á þátttakendum í þessari rannsókn byggir á markvissu úrtaki (e.purposeful 

sampling). Í slíku úrtaki eru þátttakendur valdir sérstaklega þar sem líklegast er að þeir 

búi yfir vitneskju sem rannsakandinn vill nálgast, skilja og fá innsýn í. Slík úrtök eru 

líklegust til að veita þá djúpu vitneskju sem rannsakandinn leitar eftir (Merriam, 2009). 

Viðmið sem stuðst var við við val á úrtaki var stjórnandi í smáfyrirtæki, nánar tiltekið 

framkvæmdarstjóri eða eigandi. Annað viðmið sem stuðst var við var aldur fyrirtækis en 

viðmiðið var sett við 5 ár eða eldra. Ástæða þessara viðmiða er að stjórnandi 

fyrirtækisins er líklegastur til að geta veitt upplýsingar og hafa innsýn í þá þætti sem 

rannsakandinn vill öðlast dýpri skilning á sem og að hafa öðlast þá reynslu sem kemur 

með líftíma fyrirtækisins. Að auki var leitast við að hafa fjölbreytileika við val á 

smáfyrirtækjum. Í töflu 2 má sjá yfirlit yfir viðmælendur:  
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Tafla 2: Viðmælendur í rannsókninni 

Viðmælendur kyn Staða  Tegund fyrirtækis Fjöldi starfsmanna 

Viðmælandi 1  Kk Framkvæmdastjóri  Innflutningur og 
endursala 

11 

Viðmælandi 2 Kk *Framkvæmdastjóri Iðnfyrirtæki í 
framleiðslu 

31 

Viðmælandi 3 Kvk *Fjármálastjóri Iðnfyrirtæki í 
framleiðslu 

31 

Viðmælandi 4 Kk Framkvæmdastjóri  Hátæknifyrirtæki  10 

Viðmælandi 5 Kk Framkvæmdastjóri   Framleiðsla og 
hönnun í 
fataiðnaði 

50 

Viðmælandi 6 Kk Framkvæmdastjóri Þjónustufyrirtæki 
í ferðaþjónustu og 
sérsmíði bifreiða 

25 

Viðmælandi 7 Kk Eigandi  Þjónustufyrirtæki 
í iðnaði 

10 

Viðmælandi 8 Kk Eigandi  Þjónustufyrirtæki 
í 
matvælaþjónustu 

30 

Viðmælandi 9 Kvk Framkvæmdastjóri  Þjónustufyrirtæki 
í veitingaþjónustu  

45 

Viðmælandi 10  Kk Framkvæmdastjóri  Ráðgjafafyrirtæki 
við fyrirtæki  

3 fastir starfsmenn 
og 25 lausráðnir 
yfir árið ásamt 
sjálfboðliðum og 
mentorum 

*Frá sama fyrirtæki voru tveir viðmælendur í einu viðtali  

 

Haft var samband við fyrirtæki sem valin voru út frá þessum viðmiðum með 

tölvupósti eða símtölum og fékkst viðtal við átta fyrirtæki af þeim 22 sem haft var 

samband við. Öll fyrirtækin féllu undir hefðbundna skilgreiningu á smáfyrirtæki hvað 

varðar fjölda starfsfólks sem haft var sem viðmið í þessari rannsókn, utan eitt. Í því 

fyrirtæki eru verktakar fengnir í verkefni eftir því sem þörf er á og einnig eru störf 

sjálfboðaliða stór þáttur í mannauði fyrirtækisins. 
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3.3 Gagnaöflun og skráning gagna 

Gagnaöflun fór á tímabilinu desember 2012 til mars 2013. Níu viðtöl voru tekin við tíu 

aðila þar sem tveir viðmælendur voru í einu viðtalinu.  

Umfjöllun í fjölmiðlum eða ábendingar um fyrirtæki er ástæða þess að haft var 

samband við þau fyrirtæki sem rannsókn þessi nær til. Haft var samband við fyrirtæki 

sem hentuðu úrtakinu með tölvupósti eða símtali þar sem rannsakandi kynnti sig og 

viðfangsefni rannsóknarinnar. Oft var erfitt að ná sambandi við fyrirtækin og fjölmörg 

svöruðu ekki tölvupósti eða afboðuðu viðtal á síðustu stundu. Einnig voru þrjú fyrirtæki 

sem sýndu áhuga en uppfylltu ekki viðmið úrtaksins. Gagnaöflun var því þeim 

erfiðleikum háð að erfitt var að fá viðmælendur sem leiddi til þess gagnaöflun tók 

langan tíma. 

Í sumum tilvikum gekk erfiðlega að finna hentugan fundartíma með viðmælendum og 

er þar annríki um að kenna hjá stjórnendum. Viðtölin fóru öll fram í fyrirtækjunum 

sjálfum fyrir utan eitt viðtalið sem fór fram á skrifstofu framkvæmdarstjóra sem staðsett 

var annarsstaðar en sjálft fyrirtækið. Viðtölin voru öll tekin upp með samþykki 

viðmælenda og voru viðmælendur upplýstir í tölvupósti og einnig á vettvangi um að 

nafnleyndar yrði gætt. 

Viðtöl eru álitin áhrifarík aðferð við söfnun innihaldsríkra gagna, sér í lagi þegar fyrir 

liggja litlar upplýsingar um viðfangsefnið sem verið er að rannsaka (Eisenhardt og  

Graebner, 2007). Til eru nokkrar aðferðir við að taka eigindleg viðtöl. Til að ákvarða 

hvaða aðferð sé hentugust hverri rannsókn er mikilvægt að rannsakandinn geri upp við 

sig hversu þröngar skorður settar eru við gerð viðtalsrammans. Í eigindlegum 

rannsóknum er oftar stuðst við hálf opin (e. semistructured) viðtöl sem gefa 

viðmælandanum meira rými til að koma eigin orðum að upplifun og skilgreiningu á 

reynslu sinni umfram stöðluð (e. highly structured) viðtöl. Einnig gefa slík viðtöl 

möguleika á að spyrja ítarspurninga til að auka á dýpt viðtalsins (Merriam, 2009). Í 

þessari rannsókn er notast við hálf opin viðtöl og var settur viðtalsrammi sem innhélt 

átta megin þemu. Þessi þemu voru ákvörðuð útfrá lestri fræðigreina og þeim 

rannsóknarspurningum sem leitast var við að svara með rannsókninni. 

Viðtölin voru tekin upp og síðan afrituð orð fyrir orð. Lengd viðtala var frá 40 

mínútum upp í eina og hálfa klukkustund og telur afritun viðtala 118 blaðsíður.  
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Afritun gagna hófst samdægurs og viðtölin voru tekin og tók afritun á einu viðtali oft 

nokkra daga. Samhliða afritun voru skráðar nótur í greiningarblöð til glöggvunar á 

áherslum sem birtust í viðtölunum ásamt hugrenningum rannsakanda. Einnig voru 

hugsanlegir kóðar skráðir á spássíu með athugasemdakerfi sem Microsoft Word forritið 

býður uppá. Ennfremur var lesið endurtekið yfir þær fræðilegu heimildir sem rannsókn 

þessi byggir á samhliða greiningu gagna. Mikilvægt er að skrá gögn sem fyrst til að muna 

hughrif og hugsanir sem rannsakandinn hefur gert sér á meðan viðtali stóð (Merriam, 

2009). 

Að lokinni afritun voru viðtölin lesin ítrekað og leitast var við að kóða viðtölin útfrá 

þeim þemum sem sett voru í viðtalsrammann. Í næsta kafla er þemum rannsóknarinnar 

gerð skil ásamt þeim niðurstöðum sem viðtöl við stjórnendur smáfyrirtækja leiddi í ljós.  
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4 Niðurstöður 

4.1 Þekking 

Tilvist smáfyrirtækja byggir á ákveðinni þekkingu sem fyrirtæki hafa skapað sér. Sú 

þekking sem smáfyrirtækin í þessari rannsókn byggja á er af margvíslegum toga bæði að 

eðli og uppruna. Sum fyrirtækjanna eru runnin undan rótum frumkvöðla og hugmynda 

smiða á sínu sviði. Önnur byggja þekkingu sína á erlendri þekkingu sem flutt hefur verið 

til landsins og enn önnur eiga djúpar rætur og hafa gengið í endurnýjun lífdaga undir 

stjórn nýrra eiganda. Til að viðhalda þekkingu innan fyrirtækis er jafnt notað óformlegt 

spjall í bland við skráningu. 

Tilurð skráninga eru annað hvort rætur að rekja til menntunar stjórnanda eða reynslu 

sem þeir hafa aflað sér í starfi. Reynslan leiðir til þess að einhverskonar skráning er búin 

til með það að markmiði að halda utan um þekkingu. Dæmi um slíka reynslu sem verður 

að skráðri þekkingu er lýst hér af einum viðmælanda:  

Menn fá vinnuskýrslur í hvert verk þar sem menn fylla út alla efnisnotkun og 
tíma og svoleiðis og þá getur maður líka rakið ef það var aukaverk og af 
hverju þannig að við getum alltaf farið yfir það af hverju lenti ég í basli þarna 
og þurfti lengri tíma  þá er það bara leyst hvort sem við tölum saman einn 
tveir eða þrír, þetta er bara skýrsla sem að ég bjó til eins og minnisblað. 

Þegar viðmælandinn útskýrir nánar hvernig þessi vinnuskýrsla heldur utan um 

þekkinguna útskýrir hann það svohljóðandi:  

Ef að einhver spyr hvort ég hafi unnið verk fyrir 10 árum síðan eða 6 árum 
síðan og vantar viðbót þá get ég farið inn og skoðað hvað ég var að gera 
hvaða efni ég var að nota og það hjálpar mér og bara flýtir fyrir þessu öllu. 

Þessi sami viðmælandi hafði áður sagt að ekki væru skráðar neinar skýrslur í 

fyrirtækinu en farið væri nákvæmlega eftir leiðbeiningum frá framleiðanda. Síðar í 

viðtalinu, þegar hann lýsir því að læra af reynslunni, talar hann um þessa skýrslu og sýnir 

hvernig hún lítur út. Það er því ekki fyrr en rannsakandi bendir á að þessi skýrsla sé 

skriflegt utanumhald að hann gerir sér grein fyrir því.  

Metnaður og ákafi stjórnanda má segja samnefnara með öllum þeim viðmælendum 

sem tekið var viðtal við. Þegar litið er yfir viðtölin í heild sinni má sjá rauðan þráð í þeim 

öllum og hann er að það eru allir að fást við að gera betur á einhvern hátt í fyrirtækinu 

og koma auga á tækifæri. Sjá má, þegar gögnin eru skoðuð, að enginn þeirra sem rætt 
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var við telur sig hafa lokið verki sínu. Eftirfarandi ummæli lýsa mætavel þessum metnaði 

í að viðhalda þekkingu: 

Þannig að það er allt svona sem er búið að eyða miklum tíma í og vinnu við 
að búa til og nú búum við að því að hafa þessi kerfi þannig að núna getum 
við þá fókuserað meira á að opna meira bækurnar fyrir aðra hluti. 

Með kerfum á hann meðal annars við launakerfi sem hann hefur útbúið fyrir 

fyrirtækið þar sem starfsfólk getur séð hvernig það getur unnið sig upp, verkferlum í 

framleiðslu og stöðluðum samningum við þá aðila sem fyrirtækið framleiðir fyrir. 

Annar viðmælandi lýsir því sem hann kallar forvitni sína og telur vera ástæðu þess að 

hann er sífellt að betrumbæta hvort heldur það er vinnuaðstaða fyrir starfsfólk, ferla í 

framleiðslu eða myndabækling og leiðbeiningar um meðferð á hráefni: 

Nei ég stoppa aldrei, við erum alltaf að reyna...sko nú höfum við kapítalið til 
að betrumbæta það sem við höfum verið að þróa bæði í sambandi við 
afgreiðsluna hvernig er fyrir starfsmanninn út í bæ að vinna þú veist okkar 
hluti [...]þannig að þetta er endalaus yfirlega. 

Varðveisla og viðhald þekkingar innan fyrirtækjanna fæst með því að láta ekki staðar 

numið og vera vakandi fyrir þróun í þeim greinum sem þau starfa í ásamt því að halda 

utan um þekkinguna sem er til staðar með því að skrá hana á einhvern hátt, hvort 

heldur það er í gæðahandbókum og gæðakerfum, með myndaskráningu, vinnuskýrslum, 

stöðlum,  eða gagnsæjum launatöflum fyrir starfsmanninn. Skráning í fyrirtækjunum er 

mismikil og virðist sem umfang skráninga sé í takt við stærð þeirra.  

4.2 Þekkingarsköpun 

Fyrirtækin sem tóku þátt í rannsókninni segjast vera búin að sérhæfa sig á sínu sviði. Til 

að fá fram hver er samnefnari þekkingarsköpunar í smáfyrirtækjum þrátt fyrir 

mismunandi viðfangsefni var leitast við að finna samnefnarann út frá fjórum þáttum:  

 Uppspretta þekkingarsköpunar 

 Aðferðir við þekkingarsköpun 

 Tengslanet  

 Samskipti 
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Í eftirfarandi köflum er þessum þáttum gerð skil og hvaða sjónarhorn birtust í 

viðtölunum.  

4.2.1 Uppspretta þekkingarsköpunar  

Þegar viðmælendur voru spurðir um hvert þeir leita eftir mikilvægum upplýsingum fyrir 

fyrirtækið kemur fram að leitað er fanga á mörgum stöðum. Fram kom að samskipti við 

birgja, viðskiptavini, samkeppnisaðila og menntastofnanir eru meðal þeirra uppsprettu 

auðlinda sem nefndar eru þegar kemur að þekkingarsköpun. Stjórnendur og starfsfólk 

eru fyrirtækjunum einnig mikilvæg uppspretta þekkingarsköpunar og áberandi er að 

fyrirtækin leita  einnig eftir upplýsingum erlendis. 

4.2.1.1 Erlend uppspretta þekkingarsköpunar 

Einn viðmælanda taldi almennt mikilvægt að afla sér reynslu eða menntunar erlendis og 

að sú þekking sem þaðan komi skipti máli fyrir fjölbreytileika. Hann segir svo frá:  

Ég vil fá fleira fólk erlendis frá til að fá meiri fjölbreytni, þetta er mjög 
mikilvægt og ég hvet alla Íslendinga til að fara erlendis að læra eða vinna því 
þessi reynsla skiptir gríðarlega miklu máli. Þú færð upplýsingar um öðruvísi 
hugmyndafræði, sérstaklega hvað varðar nýsköpun og hátækni. 

Vera má að það sé tvennt sem stýri þessu viðhorfi viðmælandans. Í fyrsta lagi er hann 

sjálfur erlendur að uppruna og hinsvegar vinnur fyrirtæki hans að hátækniþekkingu fyrir 

alþjóðamarkað. Engu að síður þá má segja að hið fornkveðna eigi rétt á sér „Vits er þörf 

þeim er víða ratar. Dælt er heima hvað.“ og að vel flestir viðmælendur telja samskipti 

sem teygja sig erlendis skipta máli fyrir uppsprettu þekkingar. 

Annar viðmælandi tekur undir að fólk sem kemur erlendis frá með sérmenntun sé 

mikilvægt fyrir þau fyrirtæki sem stofnuð eru hérlendis, þar sem landið er svo lítið að 

það geti ekki annað eftirspurn eftir sérmenntuðu fólki, eins og hann segir hér: 

Það eru allir á Íslandi að tala um það að það þurfi fleiri tæknimenntaða og 
sérhæfða einstaklinga og lausnin sem allir eru að tala um að það þurfi að 
mennta fleiri tæknimenntaða og sérhæfða einstaklinga og það er alveg 
hárrétt lausn líka, en þegar við búum í svona litlu landi... við munum koma til 
með að vera með kannski fyrirtæki eins og Marel og Össur og CCP og 
vonandi fleiri sambærileg fyrirtæki og þessi fyrirtæki þurfa rosalega sérhæft 
starfsfólk og það er mjög áhugavert ef Íslandi tekst að framleiða allt það 
sérhæfða starfsfólk, mér finnst það mjög ólíklegt.  
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 Önnur ástæða þess að margir viðmælenda velja að fara erlendis til að sækja 

þekkingu má rekja til þeirrar staðreyndar að Ísland er lítið samfélag og það sem einn 

tekur upp á verður fljótt til í svipaðri mynd á næsta götuhorni, ef svo má segja. Einn 

viðmælenda segist frekar vilja vera í fararbroddi heldur en að elta hjörðina og það sé ein 

af ástæðum þess að hún velur að sækja sér upplýsingar erlendis frá:  

Af því að ég kýs að fara, sko ég kýs að fara þá leið að vera að sækja mér ekki 
innblástur í það sem aðrir eru að gera hér á Íslandi af því að ég vil meina að 
það sé svo ofboðslega mikið af frábæru fólki sem er að gera svo frábæra 
hluti og ég hef eitthvað element í mér að ég þarf að fara alltaf mína eigin 
leið[...] ég held að ég hefði ekki náð svona góðum árangri ef ég hefði bara 
verið að fljóta með straumnum og svona verið pínu að kópíera það sem er 
verið að gera hér og það af því að um leið finn ég að við verðum svolítið 
leiðandi á markaðnum. 

Þetta fyrirtæki, líkt og önnur sem rætt var við, byggja á sérstöðu sinni og til að 

viðhalda henni þarf að leita víða fanga til að sérstaðan haldi áfram að vera sérstaða en 

ekki afbrigði af því sem er í boði.  

Annar viðmælanda segir svo frá að hugmyndafræðin að baki fyrirtæki hans, sem 

stofnað var árið 2000, byggi á þekkingu og reynslu sem hann aflaði sér erlendis.  

Ég fór sjálfur til Frakklands í heilt ár 94- 95 og sá þá bara þú veist hverskonar 
hráefni var verið að nota í matinn, virðinguna fyrir hráefni og...hérna  [á 
Íslandi] var bara alltaf allt reykt og saltað og rosalega hevý matur sko og það 
hefur tekið smá tíma að koma þessu inn. 

Þekking verður til í samskiptum við aðra því enginn er eyland. Með því að fara 

erlendis og flytja sig úr flekknum fæðast ný viðhorf og ný sýn sem leiðir til þess að nýjar 

hugmyndir kvikna. Það sem hvetur fólk til að leita eftir þekkingu út fyrir landsteinana er 

meðal annars til að viðhalda þeirri sérstöðu sem fyrirtækið byggir á. Þær nýjungar sem 

fyrirtækin leita eftir finnast þessum viðmælendum ekki vera til staðar í því litla samfélagi 

sem Ísland er.  

Sýningar erlendis eru taldar til uppsprettu upplýsinga og nýrrar þekkingar og einnig til 

að koma á tengslum við söluaðila. Ein ástæða þess að stjórnendur og starfsfólk sækja 

sýningar erlendis er meðal annars vegna smæðar Íslands og takmarkaðs vöruúrvals á 

sumum sviðum eins og viðmælandi segir „Ég hef þurft að leita eitthvert annað heldur en 

hér til Íslands, ég hef farið á sýningar bæði í Þýskalandi og Mílan, ég er til dæmis með 

eitt tæki hér sem ég keypti þar“ 
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Þetta tæki sem hann segir frá varð til að bæta framleiðsluferla í fyrirtækinu og 

auðvelda vinnslu við framleiðslu sem fækkaði vinnustundum til muna og leiddi til 

hagræðingar í rekstri. 

Annar viðmælandi nefnir gildi sýninga erlendis sem þekkingarauðlind: 

Það er stór sýning í Ameríku sem er farið allaf á. Bæði fara menn sko á 
vegum félagsins og svo bara sjálfir þannig að það er kannski þekking sem 
menn eru að sækja sér erlendis frá. 

Á sýningum sem viðmælendur sækja er ekki einungis verið að skoða hvað er í boði 

heldur myndast einnig tengsl við þá sem búa yfir vitneskju sem skiptir máli fyrir 

fyrirtækin. Þar er vettvangur til að skiptast á reynslusögum sem fyrirtækið getur nýtt sér 

til framdráttar eða komið á viðskiptatengslum fyrir fyrirtækið í framtíðinni.  

Einn viðmælandi segir að með auknum umsvifum sé enn mikilvægara að fara erlendis 

til að fá upplýsingar sem skipta fyrirtækið máli til að viðhalda samkeppnisstöðu: 

Ef við segjum til að afla nýrra birgja og fylgjast með því hvað er að gerast á 
markaðnum þá er farið á sýningar svolítið, við erum að verða aðeins duglegri 
í því, með aukinni útvíkkun, eða hvað á ég að segja, með auknum hlut á 
markaðnum þá verðum við að vera meira á tánum bara að finna nýja birgja 
og nýjar vörur. 

Fleiri viðmælendur koma með dæmi um hvað þeir sækja erlendis og hvernig þeir nýta 

þær upplýsingar til hagsældar fyrir fyrirtækið: 

þessi þekking er sótt til Noregs en við höfum þróað þetta samt, við fáum 
kannski grunnupplýsingarnar og reynsluna að utan en við þróum þetta 
yfirleitt eitthvað aðeins sjálfir eins og til dæmis í dag erum við fengnir til að 
koma út oft jafnvel farið alla leið til Asíu og Ísrael af því að Íslendingar eru nú 
alltaf aðeins þannig að þeir reyna að gera þetta aðeins betur heldur en hinir 
þannig að eftir tiltölulega stutta stund erum við jafnvel komnir með betri 
lausnir og betri vinnubrögð heldur en þeir sem kenndu okkur þetta, það bara 
er staðreynd.  

Með þessu á viðmælandinn við að þeir bæta við þá þekkingu og það skilar þeim 

auknum hróðri sem getur leitt til nýrra viðskipta.  

Einn viðmælandi nefnir dæmi af því hvernig hún hefur þurft að aðlaga vöru sína að 

íslenskum aðstæðum sem þykir áhugaverð nýjung erlendis. Því má segja að 

þekkingarsköpun í fyrirtækjum hérlendis geti í einhverjum tilvikum  leitt til nýjunga 

erlendis. 
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Annar viðmælandi segir að hugmyndir að nýjum verkefnum séu sóttar að öllu jöfnu til 

fyrirmynda erlendis sem eru svo aðlagaðar að íslenskum aðstæðum:  

[...]það er að segja nánast hvert einasta verkefni eða hvert einasta verkefni 
sem hefur komið til íslands frá okkur, það hefur verið eitthvað sem við 
höfum fundið á viðburðum erlendis í gegnum okkar tengsl og þá höfum við 
svona skoðað hvað menn eru að gera þar og hvað hefur virkað best og við 
höfum prófað að taka það módel til Íslands og svolítið reynt á það hér flest 
af því hefur gengið mjög vel. 

Ljóst er af þessum svörum að uppspretta þekkingar kemur erlendis frá á marga vegu. 

Þessa þekkingu nýta fyrirtækin til þekkingarsköpunar sem aftur leiðir til nýrra 

vinnuaðferða, nýrrar framleiðslu eða nýrra hugmynda sem styrkja samkeppnisstöðu 

þeirra.  

Útlönd eru þó ekki eina uppspretta upplýsinga sem fyrirtækin ná að hagnýta þó svo 

að það sé áberandi uppsprettuauðlind.   

4.2.1.2 Menntastofnanir sem uppspretta þekkingarsköpunar 

Menntastofnanir, bæði hérlendis sem erlendis, eru taldar uppspretta þekkingar fyrir 

fyrirtæki og segir einn viðmælandi að „Við erum með góð sambönd við HR og háskóla í 

Frakklandi og rannsóknarstofnun í Frakklandi“  

Sama fyrirtæki fær til sín nemendur frá erlendum  háskólum sem þeir telja að geti 

aukið á þekkingarsköpun fyrirtækisins og möguleika þeirra á að starfa á alþjóðamarkaði:  

Við höfum haft nemanda frá Þýskalandi og svo kemur einhver frá Frakklandi 
núna svona í þessu skiptir það miklu máli því við erum að selja á alþjóðlegan 
markað og ég held að þetta teymi sé bara að vinna við þetta verkefni.  

Annar viðmælandi tekur í sama streng og segir samvinnu við menntastofnun 

mikilvæga fyrir fyrirtækið og hefur haft frumkvæði að því að koma sambandi þar á og 

nefnir dæmi:  

Við sóttum svo í það til HR að biðja sem sagt prófessorana þar um að hafa 
okkur í huga, að við hefðum áhuga á að tengjast nemendum og fá þá til að 
vinna verkefni og það er náttúrulega frjór jarðvegur þar líka til dæmis 
glerendurvinnslan hún kom þaðan þó að við höfum vitað af henni og fljót að 
tengja okkur út og sjá greinar um það þar, en hún kom hingað inn frá HR, 
sem dæmi. 

Þriðji viðmælandi nefnir háskóla hérlendis einnig sem uppsprettuauðlind fyrir 

þekkingarsköpun og telur að samstarf við hérlenda háskóla vera „gríðarlega mikilvægt.“ 
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Hann telur að samvinna við háskóla styðji við markmið fyrirtækisins um að „búa til fleiri 

arðbær fyrirtæki, fyrirtæki sem geta orðið stór eða náð ákveðinni stærð.“ Þá þekkingu 

telur hann vera að finna í háskólum hérlendis, eins og hann greinir frá hér:   

Þess vegna höfum við viljað tengja okkur sem mest til/við háskólana og 
okkur langar til að vera í sem mestri snertingu við nemendur í íslenskum 
háskólum af því að þar er fólkið sem við teljum að sé líklegra en annað fólk 
til að búa til stóru framsæknu framtíðarfyrirtækin...við viljum að þessi 
þekking sé hér innanhúss. 

Þessir viðmælendur telja að samvinna við háskóla, hvort heldur er hérlendis eða 

erlendis, geti leitt til þekkingarsköpunar fyrir þeirra fyrirtæki sem aftur geti leitt til þess 

að styrkja innviði fyrirtækisins, aukið vöxt og viðhaldið eða bætt samkeppnishæfni þess. 

4.2.1.3 Uppspretta þekkingar frá innlendum aðilum 

Svo virðist sem nokkur fyrirtækjanna líti jafnvel á það sem samfélagslega ábyrgð að 

versla við innlenda birgja, sé því komið við. Einn viðmælanda hefur um þetta að segja: 

Það er danskt/franskt fyrirtæki sem er birginn okkar þar og saltið kemur frá 
Túnis og Spán[...]þá erum við að versla við nokkra; Finnland, Holland, 
Þýskaland, Kanada og Saudi Arabíu og hérna og svo verslum við mikið hérna 
innanlands, við erum svolítið innstilltir á það að ef við getum verslað hér 
innanlands þá gerum við það. 

Innlendir birgjar gegna einnig mikilvægu hlutverki sem birtist í samvinnu milli birgja 

og fyrirtækja. Samvinna við innlenda birgja skilar oftar en ekki nýrri þekkingu inn í 

fyrirtækið og má sjá glögglega dæmi um það hjá fimm fyrirtækjum en nýsköpun verður 

gerð nánari skil síðar.  

Samkeppnisaðilar eru líka nefndir sem uppspretta upplýsinga um þekkingarsköpun. 

Eitt fyrirtækjanna hefur sérstaklega nýtt sér samstarf við samkeppnisaðila, sem skilar 

fyrirtækinu mikilvægum upplýsingum, þótt það hafi komið mörgum spánskt fyrir sjónir 

að fara útí framleiðslu með samkeppnisaðila. Þessu samstarfi lýsir hann hér:  

Mörgum fannst það skrítið að hérna, að við skyldum vilja fara þá leið því þá 
værum við í raun og veru að keppa við okkar eigin vöru, en ég mat það svo 
eftir að vera búinn að kaupa þetta fyrirtæki og koma svona löppunum undir 
okkur að við vorum náttúrulega að kaupa miklu meiri afkastagetu en við 
vorum að nota. 
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Stjórnandi þessa fyrirtækis velur að líta á möguleika sem liggja í samstarfinu umfram 

hindranir og láta á það reyna til að fyrirtækið nái að halda velli og vaxa hraðar. Með 

samstarfinu gat fyrirtækið einnig nýtt sér tengsl samkeppnisaðila sér til framdráttar. 

Hann lýsir því svohljóðandi:  

Þannig að ég sá bara að við myndum ekki ná að vaxa hratt ef við myndum 
gera þetta allt sjálf það væri svo dýrt, dýrt að hanna vörurnar og línurnar 
sko, hönnuðirnir höfðu oft svona betri aðgang að markaðnum hvað þetta 
varðaði, sæju trendana betur þannig að það væri skynsamlegt að vinna bara 
líka með þeim og það var niðurstaðan að við gerðum það og það hefur 
reynst okkur ágætlega. 

Þétt samvinna við samkeppnisaðila getur verið vandasöm og því þarf mikla lagni við 

að halda þannig á spöðunum að enginn beri skertan hlut frá borði, eins og hann lýsir í 

eftirfarandi:  

Þá snýst málið svolítið um það að meta það hvort að við hérna teljum að 
þessi hugmynd sem að viðkomandi hönnuður er með skarist við okkar eigin 
vörur verulega og eða við vöru sem við erum að framleiða fyrir aðra, ef við 
framleiðum fyrir Stínu og þá skuldbindum við okkur til að framleiða ekki eins 
vöru fyrir aðra. Þannig að það er alltaf svona svolítið þunn lína sem þarf að 
fara eftir við að meta það. Stundum hafa komið upp konfliktar milli okkar og 
svona helstu sérvöruaðila sem við framleiðum fyrir um að einhver hönnuður 
sé að stela þeirra hugmynd svo þetta er svolítið viðkvæmt. 

Hann telur þó að ávinningurinn við samstarfið sé áhættunni yfirsterkari og að 

samstarf við samkeppnisaðila skili honum fleiri viðskiptum af sama meiði þar sem 

fyrirkomulagið spyrjist út til annarra í sömu grein og leiði af sér að fyrirtækið heldur 

áfram að þróast og vaxa. Uppspretta þekkingar á sér einnig fleiri rætur en hér er getið 

og er þar helst að nefna starfsfólk og stjórnendur fyrirtækjanna. 

4.2.1.4 Uppspretta þekkingar frá starfsfólki og stjórnendum 

Í viðtölunum kemur fram að stjórnendur og starfsfólk fyrirtækjanna koma með 

hugmyndir sem auka á þekkingarsköpun innan fyrirtækjanna. Munur er þó á hvernig því 

er háttað. Í sumum fyrirtækjanna vinna sérstök teymi að hugmyndum sem kviknað hafa 

í starfinu en í öðrum á  þekkingarsköpunin sér stað á óformlegri hátt.  

Fyrst er að líta á hvernig stjórnendur framkvæma eða hugsa nýja möguleika fyrir 

fyrirtækið.  
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Einn stjórnandi lýsir því hvernig hún viðar að sér upplýsingum úr umhverfinu, sér í 

lagi þegar hún er á „þekkingarreisu“ erlendis eða eftir að hún kemur heim:  

Stundum er hausinn á mér ógeðslega sperrtur eða þá ég finn að sko að 
hérna ég fæ svona rosa sterka tilfinningu skilurðu síðan bara svona meltir 
maður það og svo stendur þá eftir og hlustar svona á og fer eftir því. 

Hér er hún að lýsa því hvernig hún fangar nýja strauma erlendis og eftir ígrundun og 

innsæi ræðst í að hrinda nýrri hugmynd að vöru af stað hérlendis, sem hún telur að geta 

leitt til hagsældar fyrir fyrirtækið ásamt því að viðhalda stöðu þess sem leiðandi á þeim 

markaði sem það starfar. 

Þekkingarsköpun sem á sér uppruna hjá starfsfólki verður til jafnt með skipulögðum 

sem óskipulögðum hætti og virðist sem stærð fyrirtækja ráði þar nokkru um og jafnvel 

eðli starfsins þar sem tvö fyrirtækjanna hafa yfir að ráða rannsóknarstofum. Sum 

þekking verður til í beinni viðureign við starfið en önnur er unnin í gegnum ákveðin 

teymi sem vinna skipulega að þekkingarsköpun.  

Í einu þeirra fyrirtækja þar sem komið hefur verið á fót teymum í tengslum við ýmsa 

þætti starfseminnar, á þekkingarsköpun sér stað á sérstökum teymisfundum sem 

haldnir eru reglulega með vissu millibili. Þar fer þekkingarsköpun fram eins og einn 

viðmælandi lýsir hér: 

Þær [hugmyndir að nýjungum] koma annarsvegar frá okkar teymi, við erum 
með svona vöruþróunarteymi [...] þá er það annarsvegar að endurhanna það 
sem við erum með og hinsvegar að koma með nýja hluti.  

Í öðru fyrirtæki, þar sem kjarni lykilstarfsmanna hafa verið þar lengi, segir 

viðmælandinn um hugmyndir að nýjungum að „Það kviknar meðal starfsmanna en er 

undir áhrifum sem þeir hafa væntanlega lesið það einhversstaðar.“  

Eitt fyrirtækjanna leggur sérstaklega mikið upp úr þeirri reynslu sem starfsmenn og 

viðskiptavinir afla sér við notkun vörunnar og nýta þá reynslu sem grunn fyrir nýjungar í 

starfsemi fyrirtækisins. Í samvinnu milli starfsmanna og viðskiptavina, sem reyna vöru 

fyrirtækisins og rannsóknarstofu þess verður sköpun á þekkingu sem er fyrirtækinu 

mikilvæg fyrir vöruþróun þeirra og til að geta viðhaldið samkeppnisforskoti. Því má segja 

að uppspretta þekkingar sé einnig reynsla. Þessi viðmælandi lýsir samvinnu við 

viðskiptavini á eftirfarandi hátt:  
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þá er það notkunin frá viðskiptavininum okkar og eigendum þessara tækja 
sem að verður þannig að ef það koma upp vandamál eða að menn vilja sjá 
hlutina einhvernvegin öðruvísi heldur en þeir eru gerðir þá er sest niður,  og 
málin rætt og getum við bætt þetta, getum við gert eitthvað öðruvísi og þá 
er prófað og gert og farið út að keyra og ef að það virkar vel að þá er það 
tekið lengra og þróað lengra og teiknað og hlutirnir smíðaðir upp á nýtt.  

Í öðru fyrirtæki er reynsla starfsfólks einnig talin mikilvæg uppspretta nýrrar 

þekkingar sem stuðlar að betri vinnuaðferðum þess fyrirtækis, viðmælandinn í því 

fyrirtæki segir:   

Bara úr hausnum á okkur, auðvitað sjáum við kannski eitthvað nýtt og við 
kannski prófum okkur eitthvað áfram[...] við erum alltaf eitthvað að föndra 
að prófa eitthvað nýtt.   

Áhugi starfsfólks og þekking á starfinu er forsenda þess að það geti komið með 

hugmyndir að nýjungum eða gott skipulag þar sem teymi vinna markvisst að því þróa 

nýjar hugmyndir og stuðla að sköpun þekkingar.  

Þegar litið er yfir hvaðan þekkingarsköpun kemur er ljóst að uppspretta þekkingar 

verður til í samspili við birgja, dreifingaraðila, viðskiptavini og menntastofnanir. 

Hugmyndir, þekking og reynsla sem stjórnendur búa yfir eru jafnframt uppspretta nýrrar 

þekkingar og einnig samvinna við starfsfólk. 

 Það kemur fram að tengsl við aðra skiptir miklu máli þegar kafað er ofan í uppsprettu 

þekkingar.  

4.2.2 Aðferðir við þekkingarsköpun 

Nokkur fyrirtækjanna notuðu starfsdaga til að fara yfir starfsemi fyrirtækisins á 

skipulagðan hátt og velta upp nýjum hugmyndum. Sum fyrirtækjanna höfðu skipulagða 

fundi og  þrjú þeirra höfðu nýtt sér þjónustukannanir. Ekki höfðu öll fyrirtækin 

skipulagða fundi en funduðu þegar þurfa þótti. Endurmat á þekkingarstöðu fyrirtækisins 

byggðist jafnframt á þörf til að þróa nýja þekkingu í samskiptum við viðskiptavini og 

fengna reynslu. Tvö fyrirtækjanna búa yfir rannsóknastofu og byggist þróun á nýrri 

þekkingu einnig á því starfi sem þar fer fram. Almennt var talað um hugarflæði (e. 

brainstorming)  sem fer fram á skipulögðum fundum og einnig í smiðjum (e. workshops) 

sem aðferð við þekkingarsköpun. 
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Eitt fyrirtæki skar sig verulega úr hvað varðar aðferðir til þekkingarsköpunar, en það 

fyrirtæki nýtir sér tæki og tól sem kennd eru við þekkingarstjórnun eins og hugarkort 

(MindMap), hugmyndafræði Kotters svo eitthvað sé nefnt.  

4.2.2.1 Reynsla sem aðferð við þekkingarsköpun 

Algengasta aðferðin við þekkingarsköpun, samkvæmt viðmælendum, byggir á reynslu 

sem fæst við að prófa vöruna eða hugmyndina eins og einn viðmælandi lýsir 

eftirfarandi: 

Það er svona brainstorming, sest hérna niður og rætt; fór eitthvað úrskeiðis 
eða getum við gert betur eða viljum við gera betur, viljum við leggja meiri 
tíma og peninga í að þróa hlutinn[...]þetta er svona kannski leitt af 
tæknideildinni og þá setjast menn kannski niður og bifvélavirkjarnir og svo 
notendurnir og spá og spekúlera hvort það er hægt að gera betur. 

Það er reynsla af vörunni sem er endurmetin í þessu tilfelli, en í þessu fyrirtæki er 

byggt mjög á reynslu viðskiptavina og starfsmanna og unnið útfrá henni í samstarfi við 

rannsóknarstofu sem tilheyrir tæknideildinni. Reynslunni er miðlað með endurgjöf frá 

viðskiptavinum símleiðis eða í beinum samskiptum, augliti til auglitis ásamt því að prófa 

á nýjan leik. Fæst fyrirtækjanna hafa yfir slíkri aðstöðu að ráða sem rannsóknarstofa er 

og nefnir hann það sérstaklega að yfirbygging fyrirtækisins, í formi rannsóknarstofunnar, 

sé hluti af sérstöðu þess og því kannski „svolítið meira á bakvið þetta fyrirtæki“ heldur 

en gengur og gerist hjá smáfyrirtækjum.   

Í  öðrum fyrirtækjum er reynsla viðskiptavina og starfsmanna einnig ástæða 

endurskoðunar á þekkingu fyrirtækisins og telur stjórnandi í einu fyrirtækjanna það vera 

einkennandi fyrir sitt fyrirtæki að hún er opin fyrir endurgjöf frá starfsfólki og einnig 

viðskiptavinum. Í því fyrirtæki er farið yfir þá reynslu sem starfsfólk hefur aflað sér á 

vikulegum fundum þar sem hugmyndir að nýjungum eru viðraðar og jafnvel tekin 

ákvörðun um að prófa nýjar hugmyndir. Á reglulegum fundum með starfsfólki fer fram 

endurmat eins og hún lýsir hér:  

Við erum með vikulega starfsmannfundi í eldhúsinu og þá förum við yfir 
hlutina og þá getum við komið með bara ef það er eitthvað sem þau langar 
til að prófa eða að því leyti en stundum kem ég með hugmynd sem að síðan 
þróast hjá þeim þá koma þau með einhvern skemmtilegan vinkil eða 
skemmtilegra bragð á það eða eitthvað í þeim dúr. 
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Hún tekur þó fram að mesta hugarflæðið verði í verklegum framkvæmdum því þar 

nái sköpunarkrafturinn frekar að njóta sín, því sé það oft gjöfulla að framkvæma og 

prófa sig áfram. Í þeirri vinnu eru hugmyndir einnig skráðar með myndum af því sem 

verið er að vinna að og þær notaðar til stuðnings þegar fjallað er um og farið er yfir 

niðurstöður hugarflæðisins. 

Með hagræðingu á starfsemi fyrirtækisins og útsjónarsemi stjórnandans tekst að búa 

til tíma og aðstæður fyrir starfsfólkið til að gera tilraunir og prófa. 

Í gegnum námskeið, sem stjórnandi þessa fyrirtækis heldur, sem tengd eru þeirri 

þjónustu sem fyrirtækið býður uppá, skapast vettvangur til samskipta við viðskiptavinina 

þar sem stjórnandinn fær endurgjöf sem hún nýtir við rekstur fyrirtækisins.  

4.2.2.2 Skipulagðar aðferðir við þekkingarsköpun 

Einn viðmælandi talar um endurskoðun á þeirri þekkingu sem starfsemin byggir á sem 

„flæði“. Þar fer endurmat fram með skipulögðum hætti þar sem farið er yfir sölutölur og 

borið saman við liðið ár. Slíkur fundur er haldinn á sama tíma að ári þar sem ákvarðað er 

hvað gera eigi í kjölfar þess upplýsingaflæðis sem verður á fundinum og einnig ákvarðað 

hverjir komi að áframhaldandi vinnu. Endurskoðunarflæði fyrirtækisins lýsir hann á 

eftirfarandi hátt:  

Þetta fæðist í flæði sko, við bara tökum flíkurnar okkar og það er bara farið 
yfir þær. Svona í október er bara horft á hvað seldist og hvernig var salan í 
hverju vörunúmeri í samanburði við síðasta ár  

Útfrá niðurstöðum endurskoðunar á sölutölum er ákvarðað hvað framleitt verið 

næstu tólf mánuði.Verði niðurstaðan að varan selst ekki nægilega vel er ákvarðað hvort 

hætta eigi með hana og hvað eigi þá að koma í stað þeirrar vöru. Áður en sú niðurstaða 

er tekin að hætta með vöruna er fyrst litið á hverjar orsakir fyrir minni sölu kunna að 

vera. Hann lýsir því ferli hér:  

Það eru sölutölur og söluáætlun sem við gerum fyrir hverja vöru og svo er 
hún uppfærð á 2ja mánaða fresti hún er gerð 12 mánuði fram í tímann. 
Þannig að hérna að í s.s. desember byrjun er gerð söluáætlun 12 mánuði 
fram í tímann og þá kemur fram áætlun fyrir söluna í desember og janúar 
sérstaklega, þá fer framleiðslustjórinn og skipuleggur framleiðsluna með 
tilliti til þess. Þannig að það er það sem við vinnum eftir, svo erum við 
náttúrulega ef að einhver vara er ekki að ná þeim árangri sem áætlunin gerir 
ráð fyrir þá skoðum við það sérstaklega, ef hún er ná betri árangri, þá erum 
við bara ánægðir og fókuserum á það og spáum kannski af hverju hún er að 
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ná betri árangri, hvað er að skila því? Þá er það þessi manneskja sem er í 
vöruþróuninni sem pælir í því, kemur með skilaboð til baka, þessi hlutir eru 
að gera sig, þessi hlutir eru ekki að gera sig. 

Manneskjan sem er í vöruþróuninni starfar í verslun, sem selur vöru líka því sem 

fyrirtækið framleiðir, samhliða því að starfa fyrir fyrirtækið. Á þann hátt er hún í beinum 

tengslum við markaðinn og kemur með upplýsingar um nýjustu strauma á markaðnum. 

Hann lýsir því hér: 

Þú verður að átta þig á hvaða þarfir eru að gerjast á markaðnum, þar er 
uppspretta tækifæranna ekki í vélunum þínum. Þú tekur þá eftir trendunum 
á markaðnum og þessi manneskja, sem er reyndar konan mín og 
meðeigandi, sem er í þessu hún kemur svo með þessi skilaboð inní fyrirtækið 
og segir þetta er að gerast á markaðnum [...]þar [við það að starfa hluta úr 
viku í verslun] fær hún öll þessi skilaboð frá markaðnum sem er gríðarlega 
verðmætt.  

Endurskoðun og endurmat á þekkingarsköpun fyrirtækisins fer í þessu tilfelli fram í 

samspili nokkurra aðila; sölustjóra, framleiðslustjóra og manneskjunnar í vöruþróuninni. 

Sölutölur fyrirtækisins eru notaðar til að meta gengi vörunnar og samskipti við 

markaðinn, í gegnum tengiliði, skilar verðmætum upplýsingum um markaðinn sem 

fyrirtækið framleiðir og hannar fyrir. Niðurstöður sem fást með þessum hætti nýtir 

fyrirtækið til að breyta eða framleiða nýja vöru, sem í þessu tilfelli er fatnaður, til að 

geta staðist væntingar og kröfur á markaði og tekið þar þátt í samkeppni. 

Fundir eru algengasti vettvangurinn til að endurskoða þekkingarsköpun hjá þeim 

fyrirtækjum sem við var rætt. Þar sem sum fyrirtæki hafa starfsstöðvar á fleiri en einum 

stað á landinu eru símafundir stundum notaðir til samskipta og eins eru smiðjur (e. work 

shops) notaðar sem vettvangur fyrir endurskoðun og endurmat. Sérstakir starfsdagar 

eru einnig notaðir til að rýna í starfsemi fyrirtækja og hjá tveimur þeirra eru myndaðir 

vinnuhópar eða teymi til að sinna endurskoðun á tilteknum verksviðum. Sem dæmi hér 

um er verkefni í einu fyrirtækinu sem miðar að því að ná tilsettum gæðum og er það í 

höndum sérstaks vinnuhóps. Viðmælandi í því fyrirtæki segir frá þeirri vinnu hér:  

Já, þar eru gæðastaðlar, já allskonar verkefni eins og CE verkefnið sem er 
unnið í litlum hóp sem er að vinna í því sem er svona gæðahópur, þá ertu 
með ákveðið kerfi sem tryggir þér C vöru stimpilinn 
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Þarna er farið eftir ákveðnu vinnulagi sem miðar að því að bæta gæði framleiðslunnar 

til að uppfylla gæðakröfur sem fyrirtækið hefur sett sér og miðaðar eru við svokallaðan 

ISO gæðastaðal.  

Viðmælandi frá sama fyrirtæki sýndi greiningarblað sem unnið var á einum starfsdegi, 

svo kallað SWOT (styrkleikar, veikleikar, ógnanir og tækifæri) greiningarblað og greindi 

frá hvernig þau vinna úr þeim niðurstöðum til að bæta þekkingu innan fyrirtækisins. Ekki 

hafði verið lokið við að vinna úr þessum niðurstöðum þegar viðtalið átti sér stað. Minni 

fyrirtækin notast frekar við hefðbundna fundi, símafundi og starfssmiðjur (e. 

workshops). Öll fyrirtækin, utan eitt, sinna endurskoðun á þekkingarsköpun með 

formlegum hætti það er að segja funda og skrá niðurstöður með einhverjum hætti, 

myndrænt eða í skýrslum eða vinnuplöggum.  

Eitt fyrirtækjanna er sérlega vel að sér í notkun þekkingarstjórnunar tækja og nýtir  

mörg þeirra ásamt því að stöðugt prófa og reyna ný. Hann telur þó að greiningaraðferðir 

eins og SWOT og líkan Kotters séu „oftast mjög tímafrekar“ og velur frekar að notast við 

einfaldari aðferðir eins og straumlínustjórnun (Lean) sem hann telur auðveldari og 

arðbærari í notkun. Viðmælandinn í því fyrirtæki segir, að ásamt því að notast við 

hugarflæði, sé notast við margvíslegar aðferðir. Hann nefnir nokkrar:  

Við notum Mindmap rosalega mikið og við notum forrit sem heitir Mind 
Nodepro sem er bara sama og gamla Mindmappið og við kortleggjum niður 
á fundunum okkar gríðarlega mikið í þeim forritum við notum líka Exel til að 
fara ítarlega yfir hlutina við notum Omnigraffel  fyrir hérna ákveðin flæðirit 
og Visio. Við notum eins og ég segi alveg gríðarlega mikið af forritum í 
sambandi við á netinu [...]og svo það sem er náttúrulega er best, það er bara 
taflan og tússpenni.  

Af þessu má ráða að gott er að hafa vald á mörgum tækjum þekkingarstjórnunar en 

kunnáttan búi ekki þar heldur hjá þeim er veldur.  

 Aðeins einn viðmælandi taldi fyrirtækið vera of smátt í sniðum til að halda fundi, en 

þar starfa 12 manns. Þar eru óformlegri og persónulegri samskipti ráðandi eins og 

stjórnandi þess fyrirtækis lýsir hér:  

Við erum ekki duglegir í fundarhöldum, ekki formlegum fundum, en sko 
þetta er náttúrulega ekki stórt fyrirtæki og við ræðum bara saman, á svona 
óformlegum fundum svona eins og við erum að gera núna, þá talar bara 
viðkomandi sölumaður við lagerfólkið og ef það er eitthvað stærra þá er það 
bara ég eða ég og sölumaður. 
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Að auki hafa þrjú fyrirtæki notfært sér þjónustukannanir meðal viðskiptavina til að fá 

upplýsingar um upplifun viðskiptavina um þjónustu og vöru sína. Í einu tilfelli var sú 

viðhorfskönnun gerð á vegum Endurmenntunar háskólanna en ekki er á stefnuskránni 

að gera slíka könnun í bráð. Í öðru tilviki eru slíkar þjónustukannanir gerðar á tveggja ára 

fresti en í þriðja fyrirtækinu er þjónustukönnun árlega. Ekki virðist unnið með 

niðurstöður úr slíkum könnunum á markvissan hátt. 

4.2.2.3 Lausn vandamála sem aðferð við þekkingarsköpun 

Það sem berst eyrum stjórnanda fyrirtækjanna gefur stundum ástæðu til að endurskoða 

þekkingu fyrirtækisins þ.e. að setja af rannsókn  til að endurskoða vöru eða þjónustu 

eins einn viðmælenda lýsir hér:  

Ég heyrði utan af mér að fólki fannst maturinn frekar bragðdaufur þó hann 
væri bragðgóður og þá fórum við að kafa aðeins ofan í er þetta eitthvað sem 
að stenst? Og eftir skoðun komumst við að því að þegar við vorum að elda 
matinn hérna þá var hann virkilega góður og bragðmikill  en þegar við fórum 
að smakka matinn eftir að búið var að kæla hann niður þá missir hann bragð 
og það var upplifunin út í mötuneytunum. Þannig að þá fórum við að 
endurskoða allar uppskriftir fórum að bæta við kryddum, gera hann miklu 
bragðmeiri þannig að hann var orðinn eðlilegur þegar hann var hitaður upp 
og þá fengum við bara alveg rosalegt feedback á að maturinn hefði batnað, 
menn náðu ekki að festa nákvæmlega hvað það var en það vissum við að við 
hefðum verið að gera rétta hluti, en þetta er svona. 

Í þessu dæmi berst eiganda eitthvað til eyrna sem hann telur mark á takandi og gefa 

tilefni til að rýna betur í framleiðslu fyrirtækisins með þeim árangri að vara hans batnar. 

Það að taka mark á því sem „heyrist“ getur því reynst arðbært þegar um endurskoðun á 

vöru eða þjónustu er að ræða. Í þessu dæmi var vandamálið greint eftir að endurgjöf frá 

neytendum barst stjórnanda til eyrna. Í gegnum greininguna var vandamálið leyst með 

viðeigandi hætti og leiddi til þess að ánægja viðskiptavina jókst, sem skiptir máli fyrir 

farsæld fyrirtækisins. Þessi viðmælandi segir að hans fyrirtæki auglýsi ekki, heldur er það 

í gegnum tengslanet ánægðra viðskiptavina sem viðskipti hans aukast. Það er að segja, 

ánægður viðskiptavinur lætur annað fyrirtæki vita af góðri þjónustu sem bætist í hóp 

viðskiptavina fyrirtækisins.  

Þegar vandamál koma upp við þróun eða notkun þjónustu eða vöru, líkt og dalandi 

sölutölur, gefur það ástæðu til endurskoðunar. Eitt fyrirtækjanna sem fæst við hönnun 
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hugbúnaðar lýsir því hvernig þau takast á við vandamál sem upp kemur í hugbúnaði 

þeirra og gefur þeim tilefni til endurskoðunar:  

Við fáum eitthvað tækifæri og það kemur upp eitthvað áhugavert vandamál 
og við reynum að vinna einhverja leið til að leysa það svona, þá kemur bara 
eitthvað sem einhver var að tala við okkur um og þá kemur bara upp 
skemmtilegt vandamál og þetta er bara hvernig við getum reynt að leysa 
þetta og þá höfum við töflu fund og förum að brainstorma og hugsa og 
teikna hvernig við getum leyst þetta. 

Vandamálið, sem upp kemur í hugbúnaðinum, er því álitið sem tækifæri til að 

endurskoða forritið og gera það enn betra, en þetta forrit hefur það umfram önnur 

forrit sem fást við svipaða hluti, að sérlega lítið er um galla í því og slíkt er talið „mjög 

óalgengt“ í þessu viðfangsefni eins og viðmælandinn skýrir frá. Það má því segja að 

endurskoðun í þessu tilfelli leiði til betri hugbúnaðar sem leysir betur þau verkefni sem 

þau fást við. 

Orð eins og skeggræða, pæla, flæði eða hugarflugsfundir, prófa og reynsla koma 

reglulega fyrir þegar ræddar eru aðferðir í tengslum við þekkingarsköpun við 

viðmælendur fyrirtækjanna. Samvinna við viðskiptavini og starfsfólk er það sem ber uppi 

endurskoðunarferlið í fyrirtækjunum, en endurskoðun á þekkingu leiðir oftar en ekki af 

sér nýsköpun sem birtist í bættri vöru, nýrri vöru eða nýjum starfsaðferðum eins og sjá 

má af þessum viðtölum. 

4.2.3 Tengslanet 

Viðmælendur nefna allir einhverja aðila sem hluta af þeirra tengslaneti. Misjafnt er 

hverjir það eru, allt eftir eðli reksturs fyrirtækisins og hlutverki þeirra, en allir telja þá 

vera mikilvæga aðila fyrir fyrirtækið og sem búi yfir upplýsingum sem geta aukið á 

þekkingu fyrirtækisins, því í hag. Einnig eiga fyrirtækin tengslanet innan sinna greina, 

það er að segja fyrirtæki í sömu grein leita til sama birgja eða þjónustuaðila sem býr yfir 

þeirri þekkingu sem fyrirtækið vill komast yfir. Þekkingin getur verið verkkunnátta eins 

og hér segir frá:  

Við náttúrulega erum með gríðarlegt magn af tækjum og vélum sem við 
erum með í viðhaldi og viðgerðum og maður leitar bara til þeirra og ég held 
að vel flestir í þessum bransa þeir fara allir með vélarnar sínar á sama 
verkstæðið því þar eru menn sem að kunna þetta þeir skilja þennan bransa 
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og þú velur þér bara ákveðið fyrirtæki til að vinna með hvort sem það er í áli 
eða stáli eða gleri eða hverju sem er. 

Þessi viðmælandi segir að samvinna við þennan þjónustuaðila sé þeim mikilvæg. 

Sökum þeirrar þekkingar sem þessi þjónustuaðili býr yfir á þeirra viðfangsefnum hefur 

fyrirtækið leitað til þeirra um smíði á verkfærum sem þeir hafa fundið upp sjálfir og telja 

að geti auðvelt þeim framkvæmd ýmissa verka eins og hann segir hér:  

Sumt höfum við fundið upp bara alveg sjálfir sem eru bara svona 
hjálparverkfæri en okkur finnst þau rosalega einföld þegar það er búið að 
búa þau til, það er bara til að auðvelda okkur vinnuna og fá betri vinnubrögð 
og þá höfum við látið einhverjar vélsmiðjur sem við þekkjum smíða þetta 
fyrir okkur við höfum látið smíða fyrir okkur vélar líka. 

Tengsl við þjónustuaðila getur því leitt af sér samvinnu sem er fyrirtækinu nauðsynleg 

til að þróa nýja þekkingu sem í þessu tilfelli eru verkfæri eða vélar. 

Birgjar eru einnig mikilvægir í tengslaneti smáfyrirtæki og eru oftast nefndir eða sjö af 

níu viðmælendum nefna birgja sem mikilvæga upplýsingalind. Á milli birgja og 

fyrirtækisins myndast tengsl í gegnum persónuleg samskipti þar sem hagur beggja 

ræður för, eins og einn viðmælandi segir: 

Samvinna við birgja og hérna skiptir bara stóru máli fyrir okkur held ég sko... 
samvinna þannig að maður fundar með reglulega og heimsækir þá,  maður 
sest niður með þeim[...].  

Hann segir jafnframt: 

Það er gríðarleg áhersla lögð á bragð og hérna samvinna við mína birgja 
byggist svolítið á þessu, þeir vinna vöruna mína eins og ég vil fá hana. En allir 
borga sanngjarnt verð. 

Þessi viðmælandi vinnur, í samvinnu við birgja, að framleiðslu á vörum sem eingöngu 

fást í hans fyrirtæki og eru framleiddar eftir hans uppskriftum. 

Annar viðmælandi segir að efnissali eða birgi geti einnig gegnt mikilvægu hlutverki 

sem tengiliður við aðra, einskonar milligöngumaður: 

Þá bara leitum við upplýsinga og komumst í samband við ákveðið fyrirtæki 
og þau selja okkur efni og eftir ákveðinn tíma þá kannski koma þeir og skoða 
eða skoða hjá okkur myndir og þá fer bara að fréttast, bíddu af hverju, 
hvernig geta þeir gert þetta, þetta er ekki hannað til að geta gert þetta.  
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Þetta dæmi lýsir hvernig fyrirtækið hefur nýtt vöru birgisins með nýjum hætti sem 

fréttist fyrir milligöngu birgja eða efnissala og getur skilað þeim viðskiptum og aukið 

hróður þeirra. Þannig skiptir máli að vera í samskiptum við birginn til að sýna hvernig 

fyrirtækið nýtir þá vöru sem þeir versla af þeim og sem eru upplýsingar sem gagnast 

bæði birginum og fyrirtækinu. Myndir gegna þar stóru hlutverki. 

Dæmi er um að tengiliður geti veitt upplýsingar sem fyrirtækið getur ekki komist yfir 

sjálft vegna sérhæfingar sinnar. Einn viðmælandinn lýsir því að viðfangsefni þeirra sé svo 

sérhæft og því sé tengiliður, sem hefur sambönd inn á markaðinn, mjög mikilvægur 

fyrirtækinu. Þessu lýsir hann á eftirfarandi hátt:  

Það má kannski segja að okkar veikleiki er að við erum ekki með þessi tengsl 
við erum bara hátæknifyrirtæki og það er bara stundum svona bil á milli 
okkar og viðskiptavina og okkar [...] dreifingaraðilar eru mikilvægir 
samstarfsaðilar, þeir eru með þessi tengsl af því að bara að fyrir okkur að 
fara beint, við getum auðvitað bara farið og talað við fólkið, en þetta eru 
mjög ólíkir heimar, en það er bara eins og ég segi það skiptir bara miklu máli 
að það séu góð tengsl. 

Í þessu fyrirtæki breyttist áðurnefnd einangrun þegar fyrirtækið réði til sín tengilið 

sem það hafði fengið upplýsingar hjá áður og þekkti markaðinn sem það var að þróa 

hugbúnað fyrir. Tengsl og þær upplýsingar sem sá tengiliður bjó yfir, varð til þess að 

fyrirtækið komst í kynni við stóran viðskiptavin sem leiddi til mikilvægra viðskipta fyrir 

það. Sama fyrirtæki segir einnig dreifingaraðila vera þeim mikilvægir tengiliðir á þeim 

markaði sem þeir selja vöru sína á.  

Fyrir utan birgja, dreifingaraðila og þjónustufyrirtæki eru keppinautar og 

viðskiptavinir einnig nefndir sem tengiliðir. Fyrirtæki sem starfa innan sömu greina 

hjálpast að, þótt þeim sé enginn sýnilegur hagur í því, svo fremi sem það skaði þá ekki. 

Dæmi um slíka samhjálp milli keppinauta er t.d. að lána efni eða vörur á milli. Fimm af 

viðmælendunum nefna slíka samhjálp að einhverju leyti. Einn viðmælandi segir svo frá:  

Af því það eru allir búnir að vinna með öllum þá er ég með hérna framarlega 
hérna í símanum hjá mér og tölvupósti ef mig vantar eitthvað ákveðið þá hef 
ég samband við ákveðið fyrirtæki og þeir redda mér og ég redda þeim. 

Hér er hann að lýsa persónulegu tengslum, sem verða til í því samfélagi sem 

starfsemi hans er í, þar sem sérhæfing starfsmanna verður til þess að þeir hreyfa sig til 

innan þeirra fyrirtækja sem sérhæfa sig í þessari þjónustu. Til verður tengslanet byggt á 
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persónulegum tengslum. Það er þó ekki bundið við það að fólk hafi unnið saman til að 

hjálpast að heldur hafa tengslin myndast í gegnum tíðina og er heiðarleiki oft nefndur í 

sömu andrá og samvinna milli samkeppnisaðila.  

Tengsl við viðskiptavini eru fyrirtækjunum einnig verðmæt. Einn viðmælanda leggur 

gríðarlega áherslu á að tengsl milli fyrirtækisins og viðskiptavinarins séu góð. Hann telur 

að tengsl sem myndast þar á milli skipti afkomu fyrirtækisins raunverulegu máli „Tengsl 

okkar við viðskiptavinina er mikill burðarstólpi fyrir fyrirtækið og skipta gríðarlega miklu 

máli og sinna þessum viðskiptavinum sem við eigum“ 

Í öðru tilviki þróast tengsl við viðskiptavin yfir í viðskiptasamband þegar 

viðskiptavinurinn hefur áhuga á starfsemi fyrirtækisins og gerist fjárfestir þess. Með 

þeim tengslum færist þekking inn í fyrirtækið sem stjórnandi þess bjó ekki yfir en hefur 

lært mikið af frá því þeirra samstarf hófst. Hann lýsir því ferli á eftirfarandi hátt:  

Af því maður hefur ekki einhverja bissnessmenntun en ég hef góðan partner 
með mér í dag sem kom inn fyrir eitthvað um 7 árum síðan sem er fjárfestir 
og þar hef ég lært helling á að horfa á þetta út frá bisness sjónarmiði og þar 
hefur mín svona ambissjón blandast smám saman við bissness hugmyndir.
  

Erlendir tengiliðir voru einnig oft nefndir sem mikilvægir aðilar fyrir uppsprettu 

þekkingarsköpunar í fyrirtækjunum. Þessir erlendu tengiliðir voru bæði birgjar, 

dreifingaraðilar og starfssystur og -bræður. 

Að auki nefna tveir viðmælendur menntastofnanir, nánar tiltekið háskóla, sérstaklega 

sem mikilvægt tengslanet fyrir þeirra fyrirtæki.  

Tengslanet skiptir smáfyrirtæki máli til að komast nær þeim upplýsingum sem 

tengiliðurinn býr yfir eða til að koma á samvinnu við aðila úr tengslanetinu sem getur 

leitt til þekkingarsköpunar fyrir fyrirtækið. Tengslanetið skiptir einnig máli hvað varðar 

að breiða út orðspor um vöru eða þjónustu sem fyrirtækið sinnir og getur leitt til nýrra 

viðskipta. Augljóst er að viðmælendur sem rætt var við nýta sér tengslanet til að bæta 

við þekkingu fyrirtækjanna. Sú þekking sem fæst með samvinnu og samskiptum við 

tengiliði getur meðal annars leitt til nýrra vinnuaðferða, nýrra viðskiptasambanda og 

nýrrar framleiðslu á vöru. 
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Tengslanet verða til með samskiptum við þá aðila sem koma að fyrirtækjunum á 

einhvern hátt og verður fjallað um með hvaða hætti þessi samskipti eiga sér stað í næsta 

kafla. 

4.2.4 Samskipti 

Samskipti við birgja ganga á báða vegu. Til eru dæmi um að birgir hefur samband við 

fyrirtækið til að segja frá nýjungum bæði símleiðis, í tölvupósti og einnig augliti til 

auglitis á fundum eða með óformlegum samskiptum í daglegu starfi. Þessi samskipti 

byggja á tengslum sem orðið hafa í tímans rás. Þegar spurt er út í samskipti við birgja 

lýsir einn viðmælenda samskiptunum svohljóðandi:  

Það gengur vel ég gæti ekki verið heppnari. Af því ég er búin að vera svo 
lengi þá þekki ég heildverslanir þá get ég bara hitt þá, get ég bara gengið í... 
og svo hringja þeir stundum í mig og segja hey, ég er með þetta... 

Margir eru um hituna og birgjar berjast stundum um að komast í viðskipti við 

fyrirtækin. Tvö fyrirtæki nefna það sérstaklega að birgjar séu að reyna að komast inn hjá 

þeim. En samband sem byggist á góðum samskiptum verður ekki auðveldlega hnikað 

eins og hér er lýst:  

Samskiptin eru þannig að oft eru margir að reyna komast inn og koma með 
allskonar gylliboð og svona en mér finnst betra að standa saman með 
mínum birgi sem ég þekki, en vissulega er ég tilbúinn til að prófa vöru. 

Samskipti við birgja hafa í mörgum tilfellum leitt til samstarfs sem er arðvænlegt fyrir 

báða aðila, því getur það verið erfiðleikum háð fyrir nýja aðila að koma þar upp á milli. 

Samskipti við viðskiptavini eru með margvíslegum hætti. Eitt fyrirtækjanna fer 

markvisst í heimsókn til fyrirtækja sem það selur þjónustu sína til að staðaldri og býður 

viðskiptavinum í morgunverð, þar sem möguleiki gefst á spjalli og stjórnendur viða að 

sér upplýsingum sem gagnast til að betrumbæta þjónustuna. Aðrir nota fundi eða 

námskeið og einnig sýningar þar sem vara þeirra er kynnt.  

Í því fyrirtæki sem námskeið eru notuð sem vettvangur til að eiga samskipti við 

viðskiptavini segir viðmælandi:  

Við það að ég geri það  [haldi námskeið] þá næ ég svolítið nánum tengslum 
við verðandi og verandi kúnna, bara við fólk og ég heyri „mér finnst vanta og 
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af hverju er ekki hægt að...“ þá fæ ég alltaf eitthvað feedback sem ég get 
nýtt mér í minn rekstur. 

Annað fyrirtæki stendur fyrir viðburðum þar sem það býður viðskiptavinum, án 

endurgjalds eða gegn vægu gjaldi og í öðru fyrirtæki eru samskipti við viðskiptavini 

daglegur þáttur, sem fer fram bæði formlega og óformlega, með það að markmiði að 

bæta bæði vöru og þjónustu. 

Þrátt fyrir að tækni auðveldi samskipti á margan hátt er oftar talað um samskipti á 

netinu sem einskonar inngang að samskiptum sem halda áfram eða lifna við þegar fólk 

hittist augliti til auglitis. Einn viðmælanda tekur svo til orða: 

Ég held bara að internetið sé bara alveg nógu gott til að sjá hvaða verkefni 
eru í boði en ég held að ef þú myndir ekki vera úti og hitta fólkið þá yrði 
miklu erfiðara að geta orðið samstarfsaðili að svona verkefnum. 

Persónuleg samskipti skipta því máli þegar kemur að því að stofna til samvinnu eða við 

sölu á vöru. Annar viðmælandi segir frá að þegar gera þarf samninga þá sé farið til að 

hitta viðskiptavininn, jafnvel þótt hann sé í öðru landi.  

Viðmælendur lýsa því að þeir telji samskipti mikilvæg fyrir orðspor þeirra og vilja 

meina að það skili þeim oftar en ekki viðskiptum. Góð samskipti innan fyrirtækisins 

skipti máli fyrir andrúmsloftið á vinnustað og að hlutir séu upp á borði.  

Samskipti fara fram með ýmsum leiðum, tölvupósti, á fæti, símleiðis og á Skype að 

ógleymdu spjallinu sem á sér stað á ýmsum vettvangi. Þar má nefna, fundi, ráðstefnur, á 

starfsvettvangi og dagleg samskipti við viðskiptavini og birgja. Þær upplýsingar sem 

komast til leiðar með samskiptum leiða oftar en ekki til nýrra hugmynda sem geta leitt 

til nýsköpunar fyrir fyrirtækin.  

4.2.5 Nýsköpun 

Í þessum kafla er fjallað um hvaða leiðir fyrirtækin nýttu til nýsköpunar, hvernig það ferli 

gekk fyrir sig og hvaða nýjungar ferlið leiddi af sér. Dæmi um nýsköpun getur verið nýtt 

eða bætt ferli, vara, afurð, aðferð eða jafnvel uppfinning. 

4.2.5.1 Nýsköpun sem leiðir af sér nýja ferla / nýtt ferli?  

Einn viðmælandi greinir frá endurbyggingu á húsnæði fyrirtækisins. Í þeirri 

endurbyggingu var framleiðsluferli endurhugsað og fyrirtækið innréttað eftir því þannig 

að „eftir að við tókum nýja eldhúsið hérna í notkun þá gátum við farið að vinna þetta 
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hráefni miklu betur og það skilar sér bara í lægri hráefniskostnaði og betri gæðum.“ 

Jafnhliða breytingum á vinnustöðvum í eldhúsinu bættust við tæki sem bættu 

framleiðsluferlana enn frekar eins og hann segir hér:  

Núna tekur það svona tvo klukkutíma að elda í einum potti. Það þýðir það að 
ég get tekið tvöfalt eða jafnvel þrefalt, afkastagetan er orðin gríðarleg 
þannig að þetta er eitthvað sem hefur skapað nýtt ferli. 

Annar stjórnandi segir frá vöruþróun sem hann er að fara í, ásamt efnissala um þróun 

á vinnslu ullarbands úr lambsull, til að geta boðið upp á mýkri ull í íslenskum 

prjónaiðnaði. Það er nýsköpun sem má rekja til þess að íslensk ull þykir gróf og hentar 

þar af leiðir ekki allri prjónahönnun og því þörf á að þróa nýtt vinnsluferli á ullinni. Hann 

segir svo frá.  

Við höfum reyndar aðeins núna verið aðeins að prófa okkur áfram með 
innflutta lambsull. Og erum núna að fara af stað og sóttum um styrk með 
[nafnið á fyrirtækinu]að þróa band úr íslenskri lambsull sem hægt er að 
spinna mun mýkra band úr. 

Uppruna nýsköpunar í þessu tilviki er hægt að rekja til vandamála sem þarf að 

betrumbæta til að uppfylla kröfur markaðarins. Í þessu tilviki hefst nýsköpunarferlið 

með samskiptum tveggja aðila sem eiga hagsmuna að gæta, það er að segja efnissalans 

og framleiðandans.  

Að auki er tilurð nýsköpunar vegna krafna frá utanaðkomandi aðila og í viðtölum 

koma umhverfismál ítrekað kemur upp í því samhengi. Kröfur frá framleiðendum sem 

fyrirtækið á í viðskiptum við eða yfirvöldum, um að minnka notkun á einhverjum efnum 

eins og áður er nefnt eða samfélagsleg krafa um endurvinnslu.  

Við erum að vinna í umhverfismálum. Núna í vor liggur fyrir eða erum við 
búin að vera að vinna að því að verða þjónustu verkstæði [nafn fyrirtækis]og 
þar eru staðlar sem við þurfum að taka upp, þannig að já, við erum að vinna í 
þessum ISO stöðlum eða taka það aðeins lengra en verið hefur vegna þess 
að það er eitthvað sem að [....]sem sagt til að uppfylla staðla framleiðandans 
þá þurfum við að gera það. Þannig að verkferlar verða meiri og stífari heldur 
en verið hefur og utanumhald, sem er af hinu góða. 

Þarna er dæmi um kröfur frá viðskiptaaðila sem setur umhverfisleg viðmið  handa 

þeim sem vilja fara í viðskiptasamband við hann og nýjung sem leiðir af sér skýrari 

verkferla.  
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4.2.5.2 Nýsköpun sem leiðir til nýrrar vöru 

Nýsköpun getur verið ný vara eða breyting á vöru. Einn viðmælanda segir frá því hvernig 

samvinna við viðskiptavini og notendur leiðir af sér nýsköpun. Þar hefst nýsköpunin í 

raun með reynslu sem tekin er til ígrundunar í samstarfi milli viðskiptavina og 

fyrirtækisins sem hannar og breytir í þágu viðskiptavinarins. Nýjasta dæmi um slíka 

nýsköpun gaf á að líta á verkstæði fyrirtækisins, þar sem verið var að smíða nýja hönnun 

í bifreið sem gerð var af verkfræðingum og tæknimönnum fyrirtækisins. Þessi nýjung var 

unnin í samstarfi við notendur vörunnar. Viðmælandi þessa fyrirtækis segir frá þessari 

nýsköpun hér:  

Við erum búnir að vera breyta ansi miklu í afturfjöðrun í Hilux bílum og þar 
fannst mönnum kannski ekki fjöðrunin vera nógu góð og þannig að þar eru 
verkfræðingarnir okkar og tæknifræðingarnir okkar búnir að liggja yfir því að 
hanna nýja afturfjöðrun undir Hilux og það er í raun og veru búið að hanna 
og teikna og búið að smíða og það er bíll hérna niðri núna sem er verið að 
breyta núna mikið sem verður þá með þessari nýju afturfjöðrun, þannig að 
það verður svolítið spennandi að sjá eftir rúman mánuð hvernig það kemur 
út. 

Þessu ferli má lýsa sem reynslu sem fæst og þykir ekki nógu góð. Í samvinnu og 

samskiptum þeirra sem nota vöruna og þeirra sem framleiða hana er búin til ný tækni 

með það að markmiði að bæta vöruna. Að því loknu er varan reynd á ný og bætt aftur ef 

hún uppfyllir ekki væntingar eða látið staðar numið og nýsköpunin er komin til að vera. 

Reynsla gegnir því lykilhlutverki í þessu nýsköpunarferli.  

4.2.5.3 Nýsköpun sem leiðir til uppfinningar 

Önnur nýsköpunarhugmynd lýsir bæði nýju vinnsluferli og uppfinningu þar sem fundið 

er annað efni til að leysa af hólmi hættulegt efni í framleiðslunni en gefur sömu 

niðurstöðu. Þar sem kröfur frá yfirvöldum aukast um að minnka notkun á hættulegum 

efnum þarf að leita nýrra leiða við framleiðslu vöru. Stundum er erfitt að henda reiður á 

hver á hugmyndina þar sem hún virðist koma úr öllum áttum eftir því sem viðmælandi 

lýsir:  

Þetta er ýmist þetta hefur komið frá háskólanum, þetta hefur komið frá 
verkkaupa það er hugmynd sem kviknar hjá mér við að sjá þetta útí Sviss 
þetta með endurvinnsluna með kaldblöndun...lýsis kemur frekar sem 
sambland frá móðurfyrirtækinu okkar og á sama tíma hittist á að 
verkkaupandi [nafn verkkaupa]er að biðja um að maður skipti um efni, þetta 
fer bara saman og var skoðað fyrst með jurtaolíu og svo með fiskiolíu. 
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Þarna er um að ræða tvo nýsköpunarþætti, kaldblöndu sem er endurunnið malbik og 

hinsvegar lýsi og jurtaolía sem leysti hættuleg olíuefni af hólmi. Þessar nýjungar skiluðu 

bæði umhverfisvænni vöru og hagkvæmni hvað varðar orkunotkun og eru í notkun í 

dag. Í sama fyrirtæki varð önnur nýsköpun til í samvinnu með birgja sem leiddi til 

fjárhagslegrar hagkvæmni fyrir fyrirtækið og einnig þjóðarhagkvæmni þar sem 

nýsköpunin leiddi af sér að innflutningur og verslun við erlendan aðila minnkaði. Sú 

nýsköpun leiddi einnig af sér nýja afurð fyrir fyrirtækið sem byggist á íslensku steinefni 

sem unnið var á sérstakan hátt til að uppfylla sömu kröfur og erlenda steinefnið. 

Sama fyrirtæki var í samstarfi við nemanda frá hérlendum háskóla sem leiddi til 

uppfinningar til að nýta gler við gerð malbiks. Viðmælandinn segir svo frá:  

Það er dæmi um vel unnið verkefni sem er klárað og liggur fyrir, en það er 
stopp eins og er vegna þess að það er ekki semsagt sá sem að mundi 
framleiða glersallann, hann vildi  ekki farið útí þann búnað sem þarf til þess 
og við höfum heldur ekki verkefni til að nýta glerið í kreppunni, verkefnið er 
tilbúið og klárt, var tilbúið , en það í sjálfu sér ekki nein eftirspurn eftir 
vörunni því það eru ekki verkefni í vegagerðinni. 

Þetta dæmi lýsir viðfangsefni sem er í takt við tímann hvað umhverfismál áhrærir en 

ekki í takt við framkvæmdir eða fjármagn á markaðnum. Fjárskortur og stöðnun í 

framkvæmdum í þessum geira gerir það að verkum að nýsköpun nýtist ekki. 

Flest fyrirtækjanna nefna umhverfismál eða endurvinnslu sem lið í nýsköpun í þeirra 

framleiðslu. Eitt slíkt dæmi er um utanaðkomandi aðila, hönnuð, sem kemur að máli við 

fyrirtækið til að fá það til liðs við sig í að þróa efnablöndu úr glersalla til að búa til 

gólfefni í skóla sem byggir á umhverfissjónarmiði. Það samstarf hefur verið áskorun fyrir 

fyrirtækið og tekist vel, en hagnaðurinn liggur ekki í slíkum verkefnum að sögn 

eigandans.  

 

4.2.5.4 Nýsköpun sem leiðir af sér nýja aðferð/notkun 

Einn viðmælandi í þjónustufyrirtæki nefnir leit að aðferð til að leysa verkefni sem 

ástæðu þess að nýsköpun verði til í þeirra fyrirtæki. Hann segir að niðurstaðan verði 

stundum óhefðbundin sem er niðurstaða þess að hugsa út fyrir rammann og veki athygli 

jafnvel hjá efnissölum erlendis.  
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Við leitum kannski að einhverjum ákveðnum efnum, sjáum að það vantar 
einhverjar lausnir, hvort sem það er í kringum sundlaugar eða í 
matvælafyrirtæki þá bara leitum við upplýsinga og komumst í samband við 
ákveðið fyrirtæki og þau selja okkur efni og eftir ákveðinn tíma þá kannski 
koma þeir og skoða eða skoða hjá okkur myndir og þá fer bara að fréttast; 
bíddu afhverju, hvernig geta þeir gert þetta, þetta er ekki hannað til að geta 
gert þetta!  Það er eins með gólfefnin, við setjum á veggi líka það er bara 
ekkert gert mikið í heiminum ef að ég fer til dæmis til útlanda og sé þessi 
veggefni vel gert og upp um alla veggi þá veit ég að það er íslendingur að 
vinna hérna, það er bara 80 - 90% líkur á því. 

Viðmælandinn í þessu fyrirtæki segir svo frá að oft verði nýjungar til við að spá og 

spekúlera í hlutunum og hvernig hægt sé að gera hlutina betri og slíkar samræður verði 

oft að loknu ákveðnu verki. Jafnframt segir hann að ekkert verkefni sé eins og að oft 

verði að leita nýrra lausna á staðnum. Jafnvel þótt um sé að ræða tvo bílskúra hlið við 

hlið þá geti þeir þarfnast gjörólíkra lausna. Því verður nýsköpun oft til við útfærslu 

verkefnis. Hann segir frá:  

Stundum gerist það  [nýjungarnar] bara með mjög einföldum hætti maður er 
jafnvel...lendir í einhverju veseni í vinnunni, þetta lítur ekki nógu vel út að þá 
kemur einhver hugmynd, við reddum þessu svona þá er allt í einu komin 
mikið flottari lausn heldur en upphaflega var og það er bara stundum verður 
þetta allt í einu óvart. 

4.2.5.5 Nýsköpun sem afurð 

Önnur fyrirtæki lýsa nýsköpun sem verður til við útfærslu starfsins. Einn viðmælandi 

sem rekur veitingahús fær til sín utanaðkomandi aðila til að starfa með henni og 

starfsfólkinu í mánuð. Ástæða þess að hún velur að fara þessa leið er til að tryggja að 

nýjungar verið til og láta ekki eigin hugmyndir, um að allt verði að vera frá henni sjálfri 

komið, standa í vegi fyrir nýsköpun því hún sé þess ekki megnug ná að endurnýja 

hugmyndir í takt við vöxt fyrirtækisins. Hún orðar það svo:  

Hérna áður var ég alltaf að rembast við að gera allar uppskriftir sjálf mér 
fannst það svo heilagt, nú finnst mér það ekki vera svo heilagt ég finn að 
minn haus ræður bara við X sérstaklega eftir að við opnuðum stað númer 
tvö og erum að fara að opna stað númer þrjú þá er þetta bara meira en að 
segja það. 

Í staðinn nýtir hún hæfileika sína til að þróa og aðlaga uppskriftirnar að íslenskum 

aðstæðum eins og áður segir og verður það oft til þess að eftir er tekið erlendis líkt og 
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með þjónustufyrirtækið sem starfar í iðnaðargeiranum sem greint er frá hér að ofan. 

Hún segir frá á eftirfarandi hátt:  

Af því að ég hef svolítið þurft að aðlaga mig líka eftir því hvaða hráefni ég fæ 
hérna, það hefur orðið svolítið skemmtilegt, af því að úr því að ég þarf að 
einfalda svo mikið niður hlutina og þannig það sem hefur oft gerst er að 
síðan hefur fólk oft erlendis frá verið að inspirerast af því sem ég hef verið 
að gera af því ég hef verið að taka kannski nýjustu einhverjar hugmyndir og 
aðlaga þær hér sem hafa sýnt sig þá að hafa verið áhugaverðar fyrir aðra. 
Þetta er svolítið skemmtilegt. 

Niðurstaðan af þessari „einföldun“ verður ný afurð sem hún nýtir til að viðhalda 

þeirri frumkvöðlastöðu sem hún telur að fyrirtæki hennar hafi.  

Helsta ástæða nýsköpunar má rekja til þess að stjórnendur fyrirtækjanna vilja auka 

við sérhæfni fyrirtækisins eða viðhalda þeirri sérstöðu sem þeirra fyrirtæki hefur skapað 

sér á markaði og samkeppnisstaða þeirra byggir á. Samkvæmt þeim viðtölum sem tekin 

voru eru það oftar en ekki erlendir straumar sem ýta slíkum hugmyndum af stað. 

4.2.6 Efnahagsþrengingar og nýsköpun 

Í ljós kom að hjá þremur fyrirtækjum höfðu efnahagsþrengingar, í daglegu tali nefnt 

kreppan eða hrunið, haft bein áhrif á nýsköpun. Í viðtölunum er endurnýting og 

umhverfisverndarþættir áberandi í því samhengi.  

Einn þeirra viðmælenda talaði mikið um þróunarverkefni og nýsköpunarverkefni hjá 

fyrirtækinu og hvernig efnahagshrunið hafði bein áhrif á þá þætti fyrirtækisins:  

Þetta meðal annars, við fórum markvisst út í nýsköpun bara nota 
mannskapinn, tækin sem við vissum að yrðu bara van nýtt til að geta þetta 
...árin þar á undan vorum við ekki neitt að spá í það heldur bara að reyna að 
framfylgja eftirspurninni alveg á fullu, það var enginn tími til að sinna 
einhverju svona.  

Þegar spurt er hvaða tækifæri niðursveiflan hafi leitt af sér í tengslum við nýsköpun 

segir hann að „Já, bæði tíma, fólk til að sinna þessu þá sneri þetta bara um að fá 

hugmyndirnar og fengum hugmyndirnar og fórum af stað með verkefni.“ 

Annar viðmælandi taldi að afleiðingar af kreppunni, svo og skortur á verkefnum og 

aukinn efniskostnaður leiddi til þess að fólk fór að hugsa í nýjum lausnum og lýsir því 

svohljóðandi:  
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Það er þegar vinnan minnkar, maður getur sagt bara kreppan bjó til ótrúlega 
margt nýtt ekki bara hjá okkur, þá allt í einu var allt í frosið þá stóðu menn 
hvort sem þeir voru að leggja gólf eða setja dúk eða eitthvað það er enginn 
að gera neitt þannig að menn fóru að reyna finna sér eitthvað nýtt og það er 
bara oft þegar erfiðleikar eru þá verður til nýsköpun[...]Það verða oft góðir 
hlutir til á vondum tímum. 

Sem dæmi um nýjung segir sami viðmælandi að :   

Fyrirtæki fóru að þróa fleiri vörutegundir ùr þeim efnum sem voru til staðar 
eða að gera hlutina einfaldari og ódýrari því það er í tísku að endurnýta og 
gera upp gamalt og vera ekki með 2007 lúkkið núna. 

Einn viðmælandi segir að kreppan hafi orðið til þess að fyrirtækið hafi tekið upp nýja 

starfshætti og með því hafi grunnstarfsemin styrkst og nýir möguleikar skapast í rekstri 

sem auðveldaði fyrirtækinu að komast í gegnum efnahagsþrengingar. Þegar rætt er um 

áhrif kreppunnar lýsir hann því svo:  

Gríðarlega mikið það bara, á eiginlega einni viku þá hrundu verkefni 
hérna[...]en hérna, starfsemin breyttist svolítið fór yfir í þessi Suðurpóls og 
ferðaþjónustuverkefni úr því að vera bara hefðbundið breytingarverkstæði 
og sala á búnaði fyrir breytta bíla þannig að það náðist að bregðast við[...]við 
þurftum að horfa á nýjar leiðir... hvernig getum við, hvað getum við gert til 
þess að komast í gegnum þetta. 

Í tveimur fyrirtækjum til viðbótar hafði kreppan haft óbein jákvæð áhrif á fyrirtæki 

þeirra í kjölfar þeirra viðhorfsbreytinga sem stjórnendur þeirra fyrirtækja telja sig hafa 

orðið fyrir. Þau telja að fólk forgangsraði öðruvísi en áður og að heilsa og náttúra hafi 

fengið meira vægi. Nú séu bankarnir búnir að missa glansinn eins og einn viðmælandi 

kemst að orði:  

Það var ekkert fínt að vinna í einhverjum iðnaði og framleiðslu, það var bara 
fínt að vinna hjá einhverjum bönkum og einhverjum útrásarfyrirtækjum svo 
núna er það bara öðruvísi og fólki finnst þetta bara gaman og spennandi að 
vinna hjá einhverjum sem er að skapa. Það hefur líka orðið einhver breyting 
á þessu, svona fyrirtæki sem eru í skapandi umhverfi fólki finnst meira 
spennandi að leita til þeirra heldur en fyrirtækja sem eru að selja olíu eða 
flytja bara inn eitthvað.  

Orðum sínum til áherslu segir hann að árið 2008, þegar auglýst var starf við hans 

fyrirtæki, hafi þrír sótt um starf en í ár hafi sjötíu og sex umsóknir borist.   

  Annar stjórnandi segir fólk móttækilegra fyrir nýjungum í matarræði sem hennar 

fyrirtæki byggir á og telur það vera vegna nýrrar forgangsröðunar hjá fólki í kjölfar 
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kreppunnar. Hún telur að nú sé lag til að koma með nýjungar á þessu sviði sem ekki 

fengu mikinn hljómgrunn áður. Í því sambandi segir hún:  

Ég er ekki að mæla með kreppum [en]það leiddi það af sér að fólk fór að 
stokka upp verðmæti og svo áttaði sig á því að heilsan er eitt af 
verðmætunum og þú þarft að borða heilsusamlegan mat. 

Sami viðmælandi segir frá hvernig krepputalið í fjölmiðlum teygi anga sína inn í 

reksturinn á þann hátt að viðskipti minnka og hver hennar viðbrögð eru við því:  

Sko ef að ég finn að það er mikið að kreppa að af því að það er mikið 
krepputal þarna úti ef það kemur mynd í sjónvarpinu um þú veist skaðsemi 
kjöts eða eitthvað þá bíddu þú veist umfjöllun hún hefur áhrif ekkert um mig 
en heldur um svona almennt við finnum það skilurðu og þá einhvernvegin 
finn ég að við finnum að þetta hefur áhrif og þessi áhrif gerir það að verkum 
að við finnum það dettur niður hjá okkur og svo líka er það að hérna já þegar 
dettur niður eða eitthvað útaf einhverju að þá er alltaf viðkvæðið hjá mér ok 
núna næstu daga þá þurfum við að eyða extra miklu í  hráefni við þurfum að 
eyða extra miklu í ... við þurfum að ná fólkinu til baka þannig að í staðinn 
fyrir að draga saman þá gef ég í  skilurðu. 

Hún leggur áherslu á að það megi ekki spila með neikvæðri kreppu umfjöllun og með 

því svíkja viðskiptavinina.  

Annar viðmælandi segir að í kjölfar efnahagshrunsins hafi nýsköpun hlotið mun meiri 

athygli og umfjöllun. Hann tekur svo til orða: 

Það hefur aldrei nokkru sinni fyrr verið jafnmikil áhersla á nýsköpun og 
frumkvöðlastarf og aldrei nokkru sinni fyrr verið jafn mikið svona mikil 
umræða um þetta, skilningur á hversu mikilvægt þetta sé og þannig að það 
hefur nánast hvert einasta fyrirtæki á landinu verið reiðubúið að hitta okkur 
og styðja okkur með einhverskonar hætti ef við höfum beðið um það á 
skynsamlegum nótum að þá líka opinberar stofnanir og kennarar og skólar 
og bara útum allt hvað okkar rekstur varðar þá held ég að hrunið hafi ekki 
verið neitt það versta. 

Heyra má af svörum viðmælenda að tíðarandinn hefur breyst eftir hrun og að 

nýsköpun, endurnýting og umhverfismál hafa verið sett á oddinn í fyrirtækjum. Ekki hafa 

þó allir tengt þá nýsköpun sem orðið hefur í þeim málum sem beina afleiðingu 

kreppunnar. Aðeins þrjú fyrirtæki nefna nýsköpun sem beina afleiðingu 

efnahagshrunsins  og þess að meiri tími hafi gefist til að sinna nýsköpun og að breyta 

hugsun um efnisnýtingu og þess að nýsköpun hafi fengið meira vægi.  
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4.3 Fyrirtækjamenning 

Þegar spurt er um menningu í fyrirtækjunum er áberandi það traust sem viðmælendur 

bera til samstarfsfólksins. Orðið traust kemur ítrekað fyrir í viðtölunum og jákvætt 

viðhorf til starfsfólks. 

Ég tel mig vera með afskaplega fært og gott starfsfólk í dag, það eru allir sem 
að geta gengið í öll störf og það er enginn að víla það fyrir sér, það er enginn 
sem segir nei ég fer ekki í uppvaskið því þannig hef ég lagt þetta upp því 
þannig gerði ég sjálfur, þannig byrjaði maður, maður eldaði matinn, maður 
keyrði út, maður vaskaði upp maður skúraði, þannig að ég þekki alla innviði 
fyrirtækisins og það vita allir starfsmenn. 

Traust til starfsfólks fléttast inn í að hafa gaman af því sem er verið að gera og áhuga á 

starfinu. 

Ef menn hafa ekki áhuga á þessu sem þeir eru að gera í þessu þá geta þeir 
ekki gert þetta og þá verða þeir bara að hætta það er bara einfalt við 
náttúrulega reynum að haga okkur eins og asnar til að reyna að hafa meiri 
gleði í þessu bara eins og í öllum ef maður bara situr og horfir beint fram 
fyrir sig þá er náttúrulega engin gleði þannig að þetta er alveg og menn 
treysta hvor öðrum alveg. 

Annar viðmælandi segir að vellíðan starfsfólks skipti máli fyrir þá þjónustu sem 

fyrirtækið veiti og á við með því að vellíðan starfsfólks í vinnunni skili sér í þjónustunni. 

Þessa starfsánægju telur hún stafa af því að hún hugsar um starfsfólkið  „svolítið eins og 

litlar plöntur sem að ég passa vel.“ Að sama skapi segir hún að það sé ekki hægt að pína 

fram starfsánægju, heldur verði hún að vera raunveruleg.  

Ég get ekki verið að pína fólk til að segja að verði að vera bara ógeðslega 
mikið ástarbragð í matnum og rosaleg mikil elska í þjónustunni ef mórallinn 
er ekki góður, ég get ekki verið að kreista eitthvað sem ekki er þannig að ég 
held að partur af okkar velgengni sé líka það að ég er manísk ég er ofsalega 
ástríðufull í því sem ég er að gera.  

Orðspor fyrirtækjanna var viðmælendum hugleikið. Viðmælendur upplifðu að 

hættir þeirra í viðskiptum við viðskiptavini og birgja skiluðu þeim góðu orðspori sem 

væri lýsandi fyrir menningu þeirra í viðskiptum. Einn viðmælandi tekur svo til orða:  

Það myndast svona vinnustaðamenning eða mórall og hérna við leggjum 
mjög mikið uppúr því og ég er bara stoltur af því að við leggjum mikið upp úr 
því að vinna heiðarlega við sjáum það hjá samkeppnisaðilum okkar að þeir 
hika ekki við að segja; þetta er jafngott[...] við viljum ekki vera í svona að 
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taka sénsa sko til að komast inn að vera með lélegri vöru eða ódýrari sem er 
svo bara ekki nógu góð.  

Eitt fyrirtæki nefndi viðmót við viðskiptavini sem lið í að skapa fyrirtækinu gott 

orðspor. Hann lýsir því á þennan hátt:  

Ég held að við fáum fleiri verk út á hérna ja, hvað á maður að segja að það 
heiti...við erum almennilegri við kúnnann heldur en í öðrum fyrirtækjum. Við 
svona reynum að mynda kannski meiri svona tengsl við kúnnann. Ég finn það 
alveg svona í ákveðnum símtölum bæði ég og sá sem tekur við símtölum 
með mér að það er búið að tala mjög hastarlega við þá [viðskiptavinina] og 
niður til þeirra við erum kannski aðeins betri í því. 

Þessi viðmælandi telur að hans fyrirtæki og annað í sama geira standi að öðru leiti „á 

pari“ hvað varðar þekkingu og gæði á þjónustu en að vingjarnlegt viðmót ásamt því að 

öllum málum sé sinnt hversu smá sem þau eru. Sem dæmi nefnir hann að sinna 

smáviðviki að loknum hefðbundnum vinnutíma sé ekki óalgengt því orðsporið skiptir 

miklu máli fyrir samkeppnina og að eiga séns í henni. 

Samnefnari í þeim viðtölum sem tekin voru var að starfsfólk er áhugasamt um störf 

sín, samskipti eru óformleg og fundir eru notaðir til að miðla upplýsingum og fara yfir 

dagsskipulag. Stjórnendur eru aflvél þekkingarsköpunar, leita stöðugt nýrra leiða til 

þekkingarsköpunar fyrir starfsemina og fylgjast með því sem gerist í þeirra 

starfsumhverfi.  

Eitt fyrirtækjanna sker sig verulega úr hvað varðar samskipti við starfsfólk. Stjórnandi 

þess fyrirtækis býr erlendis og sinnir samskiptum við starfsfólkið í fyrirtækinu í gegnum 

vefmyndasíma (e. Skype). Stjórnandinn, sem virðist reka fyrirtæki sitt af lífi og sál, kemur 

reglulega í fyrirtækið til að þróa og stjórna en hefur dregið sig úr starfi „á gólfi“ og segir 

að undanfarið eitt og hálft ár hafi hann einbeitt sér að því að stjórna fyrirtækinu. 

Samskiptum sínum við starfsfólk segir hann frá hér:  

Við tölum saman hérna á Skype frammi í eldhúsi skilurðu, þannig að ég er 
semsagt alveg sýnilegur[...] eins og núna þá kom ég á þriðjudaginn og fer á 
morgun aftur. Þau vita alveg að ég kem aftur eftir tíu daga hálfan mánuð. 
Við settum þetta svo sem upp þannig að þegar ég var farinn þá vissu allir við 
hvern þeir ættu að tala þú veist hver er minn tengiliður þannig að það liggur 
alveg fyrir og ef þau þurfa að tala við mig þá er ég bara með borðsíma úti 
sem er partur af okkar símkerfi og þau geta alltaf hringt í mig eða sent mér 
tölvupóst, þannig að ég er alltaf nálægur. 
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Þrátt fyrir þetta fyrirkomulag þá eru öll helstu og mikilvægustu samskipti við birgja og 

viðskiptavini á hans könnu og hann hagræðir því á þann hátt að þegar hann er á landinu 

þá sinnir hann samskiptum við starfsfólk, viðskiptavini og birgja. Þau samskipti eru bæði 

formlegir fundir árlega og óformlegir eftir því sem þarf. 

Mikilvægi góðra samskipta á vinnustað er eitthvað sem allir þátttakendur leggja 

áherslu á, hvort heldur sem það sé þáttur sem er ábótavant og þarf að laga eða gangi 

vel. Þá telja viðmælendur að góð og opin samskipti séu það sem beri innviði 

starfseminnar uppi. Starfsmannavelta er lítil í öllum fyrirtækjunum og ánægja starfsfólks 

skiptir stjórnendur fyrirtækjanna máli eins og kom fram í viðtölum. Samskiptavenjur við 

samstarfsfólk eru opnar og óformlegar sem stuðla að liðsheild innan fyrirtækisins. 

Ennfremur eru stjórnendur sýnilegir í fyrirtækjunum og virðast hafa einskonar fyrirliða 

hlutverk.   

4.4 Nám og lærdómur 

Þau fyrirtæki sem rannsóknin náði til byggja starfsemina á sinni sérstöðu. Sumir 

viðmælenda segja það leiða af sér að nám tengt starfseminni fari mikið fram inn í 

sjálfum fyrirtækjunum og þar sem kennsla fer fram er hún yfirleitt leidd af stjórnanda 

þess. Önnur fyrirtæki nýta sér tengsl við birgja eða móðurfyrirtæki erlendis til að senda 

starfsfólk sitt á námskeið eða stjórnendur fara sjálfir til að læra á nýjungar.  

Einn viðmælandi segir að fyrir utan að læra af reynslunni þegar þeir eru að fást við 

verkefni þá nýti þeir sér samskipti við birgja til að læra á ný efni. Hann segir svo frá:  

Bæði þá förum við út og hittum birgjana okkar annað slagið bæði að læra á 
ný efni sem þeir eru að framleiða í sinni verksmiðju og skoða hvort það sé 
eitthvað sem að hugnast okkar eða hvort að við getum notað eitthvað, vélar 
og tæki skoðum það líka. 

Annar viðmælandi segir að fyrir utan hreinlætisnámskeið og önnur skyldunámskeið 

sem tilheyra störfum tengdum rekstri fyrirtækisins sé ekki mikið um framboð af 

námskeiðum fyrir starfsfólkið sem hjá honum starfar. Kennsla fari því mikið til fram 

innan fyrirtækisins. Hann segir:  

Við höldum kennslu fyrir stelpurnar sem eru útí bæ. Höldum mánaðarlega 
fundi og stundum eru fundirnir þannig að við erum að við erum með smá 
sýnikennslu um hvernig þær geta notað hráefnið sem þær fá sent til sín og 
nú erum við í vinnu við að búa til til dæmis 10 mismunandi grænmetissalöt 
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sem eiga sem sagt að rótera og svo erum við að búa til myndabækling með 
skurði, hvernig geturðu...hversu margar leiðir getur þú notað til að skera 
gúrkurnar þínar sko þannig að  þær  læri smátt og smátt ný handtök og ný 
vinnubrögð sko þannig að við reynum að halda þeim alltaf svolítið á tánum 
og hérna þær svona... hérna innanlands eru ekki mörg námskeið sem mundu 
nýtast okkar starfsfólki þannig að ég er ekki að eyða pening í það, ég vil 
frekar að þær fari á íslensku námskeið það er það sem við kannski höfum 
lagt megin áherslu á, mér finnst það ákveðið breaking point þegar að einn 
daginn Litháinn, Ítalinn, Pizzabakarinn, og Kínverjinn tala saman á íslensku, 
þá hugsar maður „ok þetta er að koma“. 

Sami viðmælandi segir að honum finnist ekki vera nægilegt samræmi í námsframboði 

fyrir þá sem vilja starfa í þeim geira sem fyrirtæki hans starfar í og hefur því haft 

samband við Iðuna fræðslusetur til að benda á að úrbóta sé þörf til að gera námið 

fjölbreyttara og í takt við fjölbreyttara og stækkandi samfélag.  

Tvö fyrirtæki segja frá því að þau fái til sín kunnáttufólk til að kenna starfsfólki. Í öðru 

fyrirtækjanna er það erlendur aðili sem kemur og dvelur í mánuð við að sýna og kenna 

starfsfólki meðhöndlun hráefna í matargerð og til að búa til nýja rétti.  

Í hinu tilvikinu var ætlun að senda starfsmann á námskeið í gerð smurbrauðs en þar 

sem ekki fengust nægir þátttakendur, var námskeiðið fellt niður. Þá brá stjórnandinn á 

það ráð að fá kennarann, sem átti að halda námskeiðið, til að koma til þeirra og kenna 

þeim aðferðir og handbrögð.  

Aðrir nefna lærdómsleiðir eins og að lesa greinar sem birtar eru á vefnum eða tímarit 

sem geyma fróðleik sem annaðhvort starfsfólk eða stjórnendur nýta sér til að bæta við 

þekkingu sína. Einn viðmælandi segir svo frá að starfsemi hans sé það sérhæf og einstök 

að það sé ekki möguleiki fyrir hann eða þá sem í fyrirtækinu starfa að fá námskeið 

hérlendis sem gæti gagnast þeim og segir aðal námsleið þeirra vera bækur eða 

fræðigreinar sem birtar eru á netinu.  

Nokkrir viðmælendur segja að starfsfólk sé hvatt til þess að fara á námskeið ef 

eitthvað rekst á fjörur þeirra sem það hefur áhuga á. Hann segir svo frá:  

Varðandi bara námskeið fyrir starfsfólkið svona almennt, varðandi tölvukerfi 
og allt þetta þá er verið að bjóða upp á slíka hluti og ef það er eitthvað sem 
menn hafa áhuga á að skoða þá hérna, biðja menn bara um það, einfaldlega 
ef einhver hefur áhuga á að kynna sér eitthvað sérstakt. 

Annar viðmælandi segir jafnframt að starfsfólk sé hvatt til að leita eftir námskeiðum 

sem það hefur áhuga á að sækja til að bæta við þekkingu í tengslum við starfið.  
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Í öðru fyrirtæki er boðið upp á námskeið sem ekki endilega tengjast beint 

starfseminni en stjórnandi fyrirtækisins telur að starfsfólk geti haft bæði gagn og gaman 

af og nefnir í því samhengi námskeið sem nýlega var haldið á vegum fyrirtækisins:  

Við vorum til dæmis með námskeið í síðustu viku, þó það hafi ekki verið 
tengt vinnunni beint, við fengum til okkar þá hjá Sparnaði [þeir] komu til 
okkar þeir voru að bjóða svona að koma að hitta starfsfólk. Það mættu flestir 
á það hér og hérna ja, og höfðu gagn og gaman af. Það er svona já, ef 
einhver, ef menn telja þörf á að þeir þurfi að læra eitthvað nýtt þá er bara 
leitað eftir því. 

Sýningar erlendis, greinar og upplýsingar á internetinu voru nefndar sem leiðir til 

lærdóms og sjónvarpsþættir voru einnig nefndir af tveimur viðmælendum. „Menn 

stúdera heilmikið eins og ef við erum að tala um jeppabreytingarnar aðallega, þá 

stúdera menn mikið eins og blöð, fylgjast með þáttum, fara á sýningar“ 

Einn viðmælanda skýrði frá starfsmannasamtölum þar sem meðal annars er fjallað 

um fræðsluáætlun fyrir hvern einstaka starfsmann. Í samtalinu kemur fram hvað það er 

sem viðkomandi starfsmaður hefur áhuga á að bæta við sig og einnig hver er þörfin hjá 

fyrirtækinu. Viðmælandinn segir frá þessu hér:“Við höfum svona fræðsluáætlun fyrir 

hvern starfsmann , þá þarf að koma bæði það erum við að leggja fram og það sem hann 

hefur áhuga á.“ Það er því ekki hvað sem er í boði þegar kemur að endurmenntun 

starfsfólks, heldur þarf það að vera í samræmi við kröfur og þarfir fyrirtækisins ásamt 

menntunarlegum þörfum starfsmannsins eins og nánar er lýst hér:  

Þú bara tekur, segjum einhvern verkstjóra, þá skoðarðu námskeið sem hann 
hefur farið á og hérna er það rætt hvort það sé eitthvað sem hann þarf á að 
halda, vantar honum einhver réttindi, eða einhver stjórnunarnámskeið eða 
hvernig á að díla við viðskiptavini, eða bara hvað starfsmaðurinn þarf á að 
halda.  

Yfirleitt  fór nám og lærdómur fram á sjálfum vinnustaðnum þar sem starfsfólk lærði 

hvert af öðru, það er að segja,  nýliðar voru undir handleiðslu þeirra sem kunnu til verka, 

en það virtist ekki vera sérstakt fyrirkomulag á því nema í einu fyrirtækjanna eins og 

áður er nefnt. Námskeið sem starfsfólk sótti var eftir þörfum og óskum starfsmanna ef 

sá möguleiki var fyrir hendi. Viðmælendur í sumum fyrirtækjanna töldu þann möguleika 

ekki vera fyrir hendi sökum sérhæfingar starfseminnar, fyrir utan skyldunámskeið hvað 

varðar öryggi á vinnustað og hreinlæti. Allir töldu internetið gegna hlutverki fræðslu að 
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einhverju marki og einnig sjónvarpsþætti og ráðstefnur. Enginn viðmælendanna nefndi 

fjárskort eða tímaskort sem ástæðu þess að námskeið væru ekki sótt. Þessar námsleiðir 

leiddu meðal annars af sér nýjungar í vöruúrvali, nýjar uppskriftir, nýjar aðferðir við 

vinnu eins og skurð á grænmeti eða vinnuréttindi á einstaka vélar. 

4.5 Upplýsingatækni 

Fyrirtækin sem rætt var við virtust vera mislangt á veg komin með nýta sér 

upplýsingatækni en öll nýttu þau sér leitarvélina „Google“ að einhverju marki. Eðli 

fyrirtækjanna virtist frekar ráða því hversu flókin upplýsingatækni var notuð frekar en 

stærð. Fyrirtæki af sömu stærð notuðu til dæmis upplýsingatækni á misjafnann hátt þar 

sem annað fyrirtækið nefndi síma sem aðal samskiptatækið á meðan hitt fyrirtækið 

nefndi Skype eða tölvupóst. Fyrrnefnda fyrirtækið er heildsölu- og dreifingarfyrirtæki en 

síðarnefnda fyrirtækið er hátæknifyrirtæki og því liggur munur hér á í hlutarins eðli.  

Samfélagsmiðillinn Facebook  sem á íslensku er kölluð Fésbók var sérlega mikið 

notaður af einu fyrirtækjanna og sagðist stjórnandi þess hafa séð marktækan mun á 

viðskiptum eftir því hve  virkt starfsfólkið var að sinna miðlinum með því að setja þar inn 

myndir. Þetta fyrirtæki er eina fyrirtækið sem nefnir samskiptamiðil sem mikilvægt 

samskiptatæki og telur sig hafa marktækt gagn af notkun þess. 

Dæmi um notkun netsins, fyrir utan það að „Googla“, er þegar eitt fyrirtækið sem 

fæst við þjónustu við iðnfyrirtæki segir frá hvernig það notar upplýsingatækni til að afla 

sér þekkingar:  

Það er bara allt sem þarf að leita sér upplýsinga um það finnur maður 
yfirleitt á netinu, maður finnur kannski bara grunninn þar síðan þarftu að 
fara að tala við menn sem að þekkja þetta það er bara dæmi um það sem 
kom á netinu um daginn það kom lítið video af ákveðnu efni inn á einhverri 
fréttasíðu, þetta var efni sem við vildum skoða aðeins en heimasíða þessa 
fyrirtækis var sprungin eftir að þetta sást á netinu. Bara á tveimur til þremur 
dögum þá bara hafa allir áhuga á þessu efni. 

Algengast er að fyrirtækin noti tölvupóst til að hafa samband innan fyrirtækisins, við 

birgja eða aðra aðila sem geta veitt aðstoð að ógleymdu símtækinu. Í þeim fyrirtækjum 

sem starfsstöðvar eru dreifðar eða stjórnandi staðsettur annarsstaðar er síminn nefndur 

sem helsta samskiptatækið bæði til að hafa samskipti við birgja og einnig innan 

fyrirtækisins til símafunda.  
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Í heild sinni nota öll fyrirtækin netið, einhverskonar forrit til að halda utan um gögn 

og tölvupósta. Einn viðmælandi dregur upp ágæta mynd að hvernig smáfyrirtæki 

notafæra sér upplýsingatækni almennt svohljóðandi:  

Það er náttúrulega mikið nýtt í samskiptum innan fyrirtækisins og til að afla 
upplýsinga, upplýsingar um birgja, upplýsingar um samkeppnisaðila já, já, 
hérna eru menn talsvert mikið á netinu. Við notum netið mikið til samskipta 
og til að afla upplýsinga, myndir og skýrslur og annað slíkt til dæmis við aðila 
erlendis, Skype, tölvupóstur. 

Öll hafa fyrirtækin heimasíðu þar sem upplýsingar um starfsemi, þjónustu og helstu 

fréttir er að finna frá fyrirtækjunum og eru fimm af níu fyrirtækjum skráðir notendur á 

Facebook þó þeir noti þann miðil ekki markvisst fyrir utan eitt fyrirtæki eins og áður 

segir.  

Upplýsingatækni er aðallega notuð til að afla upplýsinga um birgja, vöruframboð eða 

nýjar aðferðir eða hráefni. Einnig var tölvupóstur mikið notaður sem samskiptatæki jafnt 

innan fyrirtækisins sem utan.  

Hvernig upplýsingatæknin var notuð var frábrugðið frá einu fyrirtæki til annars og 

réði aldur, tegund fyrirtækis og jafnvel menntun eða áhugi stjórnanda einnig nokkru þar 

um.  

4.6 Hindranir 

Ein af þeim hindrunum sem oftast var nefnd var óstöðugt gengi íslensku krónunnar sem 

hafði áhrif á rekstur fyrirtækjanna og eins var lítill markaður nefndur af þremur aðilum 

sem hindrun. Einn viðmælandi sem reiðir sig á að selja hugbúnað erlendis segir:  

Að mínu mati og fyrir okkur væri miklu betra að Ísland færi í 
Evrópusambandið það myndi gera hlutina miklu miklu auðveldara, þá ertu 
með meira öryggi, því íslenska krónan er svona alveg svona gjaldeyrir sem 
enginn veit um þetta er svo óþægilegt... 

Aðrir nefna að erfitt sé að gera áætlanir fram í tímann því gengið sé svo óstöðugt að 

sífellt verði að uppfæra sölubæklinga eða rekstraráætlanir eins og einn viðmælandi lýsir:  

Sveiflurnar eru bara of miklar hérna á Íslandi til að geta gert áætlanir fram í 
tímann. Ég get ekki gert áætlun út árið því ég þarf yfirleitt að breyta henni. 
Ég geri grófa áætlun, en ég þarf yfirleitt að breyta henni eftir tvo mánuði 
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Fleiri tóku í sama streng. Einn viðmælandi nefnir náttúruöflin sem hindrun þar sem 

sala á framleiðslu fyrirtækisins byggir að hluta til á sölu til ferðamanna. Hann segir svo:  

Við erum náttúrulega í hagkerfi sem er að mjög sveiflukennt og maður veit 
aldrei hvað gerist og bæði hérna með gjaldmiðill sem að er mjög óstöðugur 
og erfitt að sætta sig við að þurfa að lúta þeim sveiflum sem eru á honum 
upp og niður, þannig að hagstjórnaráhrifin sem eru á svona rekstri eru mikil 
og hérna, og inngrip af þeim völdum eru oft erfitt og svo búum við óvissu í 
sambandi við bara force major atriði eins og eldgos og eitthvað slíkt, 

Tveir viðmælendur nefndu kennitöluflakk samkeppnisaðila sem hindrun fyrir þeirra 

fyrirtæki sem þeir töldu að gerði sanngjarna samkeppni erfiðari þar sem þeir selja sína 

vöru og þjónustu á raunhæfu verði en telja að þeir aðilar sem skipta oft um kennitölu 

selja vöru og þjónustu undir markaðsverði. Þessu lýsir annar þeirra svo:  

Hindrunin má segja að sé, ja við skulum taka sem dæmi að ég held að 
umhverfið sé svo lélegt fyrir svona fyrirtæki að menn geta alltaf endalaust 
haldið áfram það er alltaf sko, fyrirtæki fara á hausinn en þeim er aldrei 
lokað, menn geta bara haldið áfram með fyrirtækin eins og ekkert sé sem að 
skerðir mína möguleika að ná í nýja kúnna því það koma alltaf endalaust 
sömu fyrirtækin með eitthvað verð sem að fúnkera ekki, fara á hausinn og 
halda áfram ég skil ekki tilganginn með því en þetta er mín hindrun. 

Lítill markaður leiðir til þess að sum þeirra fyrirtækja sem við var rætt verða að leita 

út fyrir landsteinana til að afla tekna og viðskiptavina til að halda velli. Eins er svokallað 

„kennitöluflakk“ Þrándur í Götu fyrirtækja að mati tveggja viðmælenda, þar sem slíkt 

skekkir samkeppnisstöðu þeirra. Tveir viðmælenda nefna lítinn markað sem hindrun en 

ætla sér þó ekki á erlendan markað þar sem þar ríki enn meiri samkeppni heldur en 

hérlendis. Einn viðmælenda nefnir að stundum er markaðurinn ekki tilbúinn fyrir 

nýjungar og þá er bara að bíða eða leita nýrra leiða til að koma nýjungum að. 

Það sem einkennir svör viðmælenda hvað varðar  hindrun fyrir fyrirtækin er 

fjárskortur, hvort heldur er til að styðja við nýsköpun eða hrinda verkefnum af stað. 

Einnig hafa framkvæmdir stöðvast víða sem og viðhald sem leiðir af sér minni vinnu fyrir 

þau fyrirtæki sem hafa viðurværi af slíkri þjónustu og þessi rannsókn náði til.  
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4.7 Þræðir hnýttir saman 

Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru teknar saman er hægt að greina þá þætti 

þekkingarsköpunar í smáfyrirtækjum sem ritgerð þessi fjallar um í töflu 3. 

Tafla 3 þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum  

  Þekking Þekkingarsköpun Fyrirtækja-

menning 

Nám Upplýsinga-

tækni 

Hindranir 

Uppspretta 
þekkingar-
sköpunar 

Frumkvöðlar    
Byggir á 
reynslu og 
þekkingu 
stjórnanda  
ásamt 
samvinnu 
við 
starfsfólk og 
tengslanet    

 Erlend menning, 
straumar,sýningar, 
birgjar 
Menntastofnanir 
Innlendar og 
erlendar          
Innlend Birgjar, 
samkeppnisaðilar, 
viðskiptavinir, 
stjórnendur og 
starfsfólk 

Samvinna   Greinar í 
tímaritum 
og bækur 

 Leitarvélar, 
samfélags-
miðlar 

Vantar 
viðeigandi 
námsleiðir 
fyrir starfsfólk 
og 
stjórnendur, 
lítið samfélag 
leiðir af sér 
minna 
framboð         

Aðferðir við 
þekkingarsköpun  

 Á ekki við  Starfsdagar, fundir, 
þjónustukannanir, 
endurmat, teymi, 
rannsóknir, 
hugflæði, smiðjur, 
tæki og tól úr 
þekkingarstjórnun, 
reynsla, prófun 
vöru endurgjöf frá 
viðskiptavinum og 
markaði 

 Samvinna Námskeið, 
sýningar, 
sjónvarps 
– þættir, 
óformlegt, 
smiðjur, 
teymi 

 

 

    

Tengslanet  Mikilvægir 
til að 
viðhalda og 
auka við 
þekkingu 
fyrirtækja 

 Þjónustuaðilar, 
birgjar, starfs systur 
og bræður, 
dreifingaraðilar, 
viðskiptavinir 

 Á ekki við  Námskeið 
á vegum 
birgja eða 
starfs 
systra eða 
bræðra 

    

Samskipti  Greiða leið 
að þekkingu  

 Persónuleg, 
heimsóknir, 
samskipta miðlar, 
fundir, námskeið, 
viðburðir 

Óformleg, 
óöguð, 
opin, 
samskipta 
- miðlar 

     Skilaboð 

Nýsköpun Eykur við 
þekkingu 
og-/ eða 
endurnýjar 

 Nýtt ferli, vara, 
uppfinning, aðferð, 
afurð  

 Á ekki við       Fjárhagslegar, 
óstöðugt 
gengi, 
sveiflukennt 
hagkerfi, 
markaður ekki 
tilbúin  

Efnahagsþrengingar 
og nýsköpun 

  Mannauður nýttur, 
tími nýttur, 
umhverfissjónarmið 
fær aukið vægi í 
nýsköpun, 
hugmyndir 
framkvæmdar 

       Ónæg 
verkefni,      
fjárskortur           
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5 Umræða 

 

Í þessari rannsókn var leitast við að svara spurningum um hvernig þekkingarsköpun er 

háttað í íslenskum smáfyrirtækjum út frá þeim rannsóknarspurningum sem lagt var upp 

með. Í þessum kafla er leitast við að svara þeim spurningum í samhengi við þann 

fræðilegan grunn sem ritgerðin byggir á og þær rannsóknir sem gerðar hafa verið. 

Ennfremur verður gerð grein fyrir veikleikum rannsóknarinnar og tillögur  að frekari 

rannsóknum lagðar fram.  

5.1 Hvað hvetur til þekkingarsköpunar hjá smáfyrirtækjum? 

Tolstoy (2009) segir að þekkingarsköpun sé nauðsynleg fyrirtækjum til að geta tekið þátt 

í samkeppni með því að skapa þekkingu sem er í senn áþekk en frábrugðin þekkingu 

samkeppnisaðila. Af svörum viðmælenda má ráða að það er þekkingarsköpun sem 

stuðlar að þeirri sérstöðu sem þeir vilja að fyrirtæki þeirra búi yfir og veitir þeim forskot 

eða möguleika í samkeppni. Í því liggur hvatinn til þekkingarsköpunar í fyrirtækinu, hvort 

heldur það er til viðbótar við þá þekkingu sem fyrir er  eða til að skapa nýjan 

þekkingargrundvöll fyrir fyrirtækið.   

Í rannsókninni kemur fram að leit eftir lausn á vandamálum virkjar þekkingarsköpun 

hjá fyrirtækjum, hvort heldur sem um er að vöruþróun, nýja verkferla eða til að mæta 

kröfum samfélagsins vegna umhverfismála. Kröfur og væntingar frá viðskiptavinum og 

vilji til að uppfylla þeirra þarfir getur verið ástæða þess að fyrirtæki leita sér nýrrar 

þekkingar. Rannsóknin leiddi í ljós að þekkingarsköpun verður meðal annars til vegna 

brýnnar þarfar, vandamála, fyrir tilviljun og vegna þrýstings frá birgjum og 

viðskiptavinum eða löggjafanum. Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður 

annarra sem fjalla um ástæður sem ýta við þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum (Durst og 

Edvardsson, 2012a; Ingi Rúnar Eðvarðsson og Susanne Durst, 2012b).  
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5.2  Hvað einkennir þau fyrirtæki sem hafa hæfni til að nýta sér 
þekkingarsköpun fyrirtækisins? 

Í rannsókninni kom í ljós að stjórnendur fyrirtækjanna voru opnir fyrir nýjungum  og 

nýttu sér tengslanet sín bæði til að hrinda þekkingarsköpun fyrirtækisins í framkvæmd 

eða á framfæri eða til að leita eftir nýrri þekkingu sem fyrirtækið gæti nýtt sér. 

Stjórnandinn er því prímus mótor í að vera vakandi fyrir tækifærum sem fyrirtækið getur 

nýtt sér við þekkingarsköpun líkt og aðrar rannsóknir hafa bent á um hlutverk 

stjórnanda í smáfyrirtækjum (Kotey og  Folker, 2007; Mankin, 2009). Metnaður 

stjórnanda til handa fyrirtækinu er einkennandi fyrir þau fyrirtæki sem nýta sér 

þekkingarsköpun. Jafnframt einkenndi það fyrirtækin að vilja prófa og reyna nýja hluti í 

samstarfi við utanaðkomandi aðila, yfirleitt viðskiptavini en einnig birgja en slíkt 

samstarf getur verið fyrirtækjum til framdráttar líkt og fram kemur hjá Raju o.fl. (2011) 

sem telja samskipti við viðskiptavini og birgja styrkja smáfyrirtæki í  samkeppni. Durst og 

Edvardsson (2012a) greindu undirstöðu þekkingarsköpunar í smáfyrirtækjum í fjóra 

meginþætti; lærdómur, tengslahópar, beiting þekkingarstjórnunar til að auðvelda 

þekkingarsköpun og  ferli þekkingarsköpunar. Rannsóknin leiddi í ljós að þau 

smáfyrirtæki sem búa yfir hæfni til að nýta sér þekkingarsköpun fyrirtækisins höfðu yfir 

þessum undirstöðu þáttum að ráða, fyrir utan beitingu þekkingarstjórnunar til að auka 

þekkingarsköpun, en sá þáttur var annað hvort ekki nefndur af viðmælendum eða þótti 

ekki veigamikill. 

5.3 Hvaða leiðir nýta smáfyrirtæki sér til að afla upplýsinga sem ýta við 
þekkingarsköpun í fyrirtækjunum? 

Þegar litið var á þær leiðir sem smáfyrirtækin fóru til að afla sér upplýsinga til að ýta við 

þekkingarsköpun í fyrirtækjunum var áberandi hversu veigamiklu hlutverki tengslanet 

gegndi í því ferli. Það er í samræmi við niðurstöður Colombo o.fl. (2012) um mikilvægi 

tengslamyndunar fyrir smáfyrirtæki og það uppbótarhlutverk sem tengslamyndun 

gegnir við öflun upplýsinga. Tengslanetið er notað til að nálgast þekkingu og verður til í 

félagslegum samskiptum og samanstendur af samansafni sambanda (Hughes o.fl., 2009) 

líkt og kemur fram í þessari rannsókn. Samansafn sambanda í þessari rannsókn er 

fjölbreytt og er þar að finna birgja, viðskiptavini, þjónustuaðila og samkeppnisaðila, svo 

dæmi séu nefnd. Ráðstefnur, viðskipta- og fagtímarit eða önnur persónuleg tengslanet 
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eru einnig leiðir sem smáfyrirtæki nýta til að afla upplýsinga sem hvetja til 

þekkingarsköpunar líkt Durst og Edvardsson (2012a) greina frá. Tengsl og samvinna við 

samkeppnisaðila er upplýsinga auðlind sem eitt fyrirtækjanna nýtir sérstaklega til að 

nálgast upplýsingar um tískustrauma sem gagnast fyrirtækinu í þekkingarsköpun þess. Í 

rannsókn Hughes (2009) eru tengsl við bókara og endurskoðendur talin vera  

veigamesta tengslanetið en í niðurstöðum þessarar rannsóknar eru þau tengsl ekki talin 

eins mikilvæg og til dæmis internetið sem viðmælendur nefndu oft sem uppsprettu 

upplýsinga fyrir þekkingarsköpun fyrirtækisins. Tengsl við menntastofnanir og 

rannsóknarstofnanir voru talin til mikilvægra tengslaneta af nokkrum viðmælendum í 

þeirri rannsókn sem hér er gerð sem er mótsögn við rannsókn Lasagni (2012) sem þó 

telur að slíkt samstarf sé mikilvægt og að smáfyrirtæki ættu að nýta sér frekar.  

Í þessari rannsókn kemur fram að upplýsingar erlendis frá er talin mikilvæg auðlind 

smáfyrirtækjum hérlendis. Ástæða þess að viðmælendur telja erlendar upplýsingar 

mikilvæga uppsprettu þekkingarsköpunar getur verið sökum þeirrar sérstöðu sem 

íslenskt samfélag hefur vegna smæðar sinnar. Í fræðilegum heimildum sem eru lagðar til 

grundvallar þessari rannsókn eru erlendar uppsprettuauðlindir ekki tíundaðar 

sérstaklega.  

Lestur fræðigreina, bóka, ferðir á ráðstefnur og sýningar voru einnig taldir mikilvægir 

þættir sem stuðluðu að þekkingarsköpun líkt og aðrar rannsóknir hafa leitt í ljós (Durst 

og Edvardsson, 2012a) 

Þær leiðir sem smáfyrirtæki nýta sér til að afla upplýsinga sem ýta við 

þekkingarsköpun eru margvíslegar og bera vott um að stjórnendur smáfyrirtækja eru 

ötulir við að nýta sér þær bjargir sem þeim eru aðgengilegar í gegnum tengslanet, 

ráðstefnur, veraldarvefinn, tímarit og bækur svo dæmi séu tekin.  

5.4 Hvaða áhrif hefur efnahagslegt hrun undanfarinna ára haft á 
þekkingarsköpun hjá smáfyrirtækjum? 

Afleiðingar efnahagshruns á nýsköpun birtist helst í að sökum færri verkefna gafst tími 

til að nýta hugvit innan fyrirtækjanna til að sinna nýsköpun og nýsköpunarhugmyndum 

sem ekki hafði gefist tími til að sinna fyrir hrun. Spicer og Sadler-Smith (2006) tala um 

sveigjanleika sem er einkennandi fyrir smáfyrirtæki. Í þessari rannsókn kemur 

sveigjanleiki fyrirtækja í ljós með því hvernig nokkur fyrirtækjanna bregðast við 
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efnahagshruninu og laga sig að breyttum aðstæðum og snúa þeim sér í hag. Eitt 

fyrirtækjanna fór markvisst í það að sinna nýsköpun og tengdi það sérstaklega 

umhverfis- og endurvinnslusjónarmiðum. Í viðtölunum við viðmælendur kemur fram að 

þeim finnst þeir hafa fundið fyrir viðhorfsbreytingum sem segja má að efnahagshrunið 

hafi óbeint leitt til þar sem fólk og fyrirtæki fóru meðal annars að beina sjónum sínum 

að umhverfislegum og jafnvel heilsufarlegum verðmætum í stað fjárhagslegs gróða. 

Hjá þremur fyrirtækjanna hafði efnahagshrunið jákvæð áhrif á nýsköpun með beinum 

hætti sem leiddi til uppgötvana, nýrra aðferða og nýrra leiða við nýtingu á efni ásamt 

nýrra viðskiptaleiða fyrir eitt þeirra. Jaruelski og Dehoff (2009) telja nýsköpun vera leið í 

endurreisnarferli fyrirtækja eftir efnahagshrunið og vonir vera bundnar við að nýsköpun 

skili fyrirtækjum þeim ávinningi sem þau þurfa á að halda. Nýsköpunin nær þó ekki alltaf 

að verða að veruleika þar sem markaðurinn er ekki alltaf móttækilegur fyrir 

nýsköpuninni rétt eins og niðurstöður (Ribiere og  Tuggle, 2010) benda til, hvort heldur 

er um að ræða sökum fjárskorts eða áhugaleysis. 

5.5 Hvernig tekst smáfyrirtækjum að hagnýta þekkingarsköpun? 

Ferli þekkingarsköpunar hefur verið greint í ferli, afurð og niðurstöðu. Niðurstaða 

þekkingarsköpunar er það sem fyrirtækið getur hagnýtt fyrir fyrirtækið. Niðurstaðan 

getur verið nýtt ferli, ný þjónusta, afurð eða nýtt vinnufyrirkomulag (Mitchell og  Boyle, 

2010). Niðurstöður þessara rannsóknar benda til þess að smáfyrirtæki nýta 

þekkingarsköpun til að auka framleiðslugetu fyrirtækisins,  til að bæta þjónustu, til 

framleiðslu á nýrri vöru eða við hönnun. Einnig gefur rannsóknin til kynna að hugmyndir 

sem kvikna í vinnuferli geta leitt af sér nýja þekkingu fyrir fyrirtækið sem leiðir af sér 

nýtt vinnufyrirkomulag eða þróun á nýrri þekkingu til að vinna verkefni eins og hönnun 

verkfæra sem auðvelda vinnu við ákveðin verk. Alsones o.fl. (2008) benda á að í 

samvinnu við tengslanet skapist möguleiki á lærdómsumhverfi sem styðji við 

þekkingarsköpun fyrirtækja líkt og þessi rannsókn gefur vísbendingu um. Þau fyrirtæki 

sem búa yfir hæfni til að yfirfæra þekkingu á árangursríkan hátt eiga meiri möguleika á 

að lifa af samkeppni (Spraggon og  Bodolica, 2011). Þessi rannsókn bendir til þess að 

smáfyrirtæki sem hafa lifað af efnahagsþrengingar og aukna samkeppni hafi yfir þessari 

hæfni að ráða.   
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5.6 Annmarkar rannsóknar, frekari rannsóknir 

Annmarkar þessarar rannsóknar felast í fjölbreytileika smáfyrirtækja en þau 

smáfyrirtæki sem tóku þátt í þessari rannsókn eru mjög ólík sem gerir rannsókn flókna 

þar sem nýtt og nýtt viðfangsefni var til umræðu þó sköpun þekkingar hafi verið 

lykilinntak í viðtölum. 

Jafnframt tafði það og hindraði vinnuflæði hversu örðugt reyndist að fá viðmælendur 

í rannsóknina og takmarkaði valmöguleika. Eins er mörgum spurningum ósvarað hvað 

varðar smáfyrirtæki og þekkingarsköpun líkt og sjá  má af þessari rannsókn. 

Það er ljóst að þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum er óplægður akur þar sem frekari 

rannsókna er þörf. Niðurstöður þessarar rannsóknar gefa færi á því að gera megindlega 

rannsókn um þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum. 

 Á meðan á rannsóknarvinnu stóð spruttu upp margar hugmyndir að rannsóknum 

sem þörf væri á að skoða nánar og hér að neðan er brot af þeim spurningum sem 

vöknuðu við gerð þessarar rannsóknar.  

 Hefur menntun stjórnanda áhrif á þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum?  

 Er fyrirtækjamenning  öðruvísi í fyrirtækjum þar sem markvisst er unnið með 
nýsköpun?  

 Hefur það áhrif á leiðir sem farnar eru við þekkingarsköpun í smáfyrirtækjum 
hvort stjórnandinn er kona eða karl? 

 Hefur aldur fyrirtækja áhrif á getu smáfyrirtækja til þekkingarsköpunar? 

 Hefur gerð smáfyrirtækja áhrif umfang  áætlanagerðar og eftirfylgdar ? 

 Er sértæk þekking að aukast hjá smáfyrirtækjum ? 

Það er hafsjór af rannsóknarefni þegar kemur að rannsókn smáfyrirtækja sem vert er að 

skoða nánar.  
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6  Lokaorð 

Smáfyrirtæki gegna mikilvægu hlutverki í atvinnulífinu. Þau veita fjölda fólks atvinnu og eru 

því atvinnuskapandi sem er mikilvægt fyrir samfélagið. Þekking er smáfyrirtækjum líkt og  

eldsneyti er farartækjum. Það er það sem heldur gangverkinu gangandi. Smáfyrirtæki reiða 

sig á sköpun þekkingar til að skapa sérstöðu meðal jafninga og möguleika á að taka þátt í 

samkeppni. Samvinna við aðra gegnir miklu hlutverki í þekkingarsköpun smáfyrirtækja og má 

sjá af þessari rannsókn að félagsleg tengsl eru veigamikill þáttur þekkingarsköpunar fyrir 

smáfyrirtæki. Þær leiðir sem smáfyrirtæki fara til að afla sér tengsla og styrkja tengslanet 

þess eru margar og fjölbreyttar. Stjórnendur smáfyrirtækja gegna miklu hlutverki sem prímus 

mótor fyrirtækisins sem virkjar samskiptanetin og einnig sköpun þekkingar. Uppspretta 

nýrrar þekkingar er að finna jafnt í þeim verkum sem innt eru af hendi og samskiptum sem 

eiga sér stað milli smáfyrirtækja og tengslanets. Ennfremur eru útlönd álitin mikil þekkingar 

auðlind þar sem upplýsingar fást sem ýta við þekkingarsköpun í fyrirtækjunum.  
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Viðauki – Viðtalsrammi 

Þekking Á hvaða þekkingar grunni starfar fyrirtækið 

Hvernig er þekkingu/kunnáttu fyrirtækisins 
viðhaldið og varðveitt innan fyrirtækisins?  

Þekkingarsköpun: tengslanet Hvert leitið þið ef ykkur vantar upplýsingar og 
þekkingu á tilteknu sviði?  

Við hvern talið þið? Getur þú nefnt dæmi?  

Þekkingarsköpun: uppspretta  Hvaðan koma þær upplýsingar sem þykja 
mikilvægastar? 

Hvaðan koma hugmyndir að nýjungum? 

Hvað verður um þær hugmyndir? 

Hvers vegna verða góðar hugmyndir ekki að 
veruleika? 

Þekkingarsköpun  endurskoðun Hvernig er metið hvort þörf sé á nýrri þekkingu ? 

Hvaða aðferðir er notast til að þróa nýja 
þekkingu ?  

Er notast við hugstromun? En Hugarkort? 

Hverjir koma að því ferli? 

Fylgist þið með samkeppnisaðilum? 

Þekkingarsköpun Samskiptavenjur  Getur þú lýst samskiptavenjum milli deilda og 
milli starfsfólks og yfirmanns/manna? 

Getur þú lýst hvernig samskipti við birgja og 
viðskiptavini er háttað ? 

Hvernig nýtir fyrirtækið þessi samskipti? 

Nýsköpun  Hvað ýtir á þörf fyrir nýsköpun/nýjungar?  

Getur þú nefnd dæmi um árangursríka  nýjung? 
Hvernig gekk það fyrir sig? 

Getur þú nefnt dæmi? 

Menning  Hvað er einkennandi fyrir starfsandann í þessu 
fyrirtæki ? 

Hvernig er tekið á móti nýju starfsfólki ? 

Hindranir Hverjar telur þú vera helstu hindranir í 
fyrirtækinu ? 

Efnahagslegar þjóðarþrengingar Hvernig hefur kreppan haft áhrif á starfsemi? En 
nýsköpun? 

Nám eða lærdómur Hvaða leiðir eru farnar til að auka þekkingu 
innan fyrirtækisins? Getur þú nefnt dæmi? 

Upplýsingatækni Á hvaða hátt er internetið nýtt innan 
fyrirtækisins? Getur þú nefnt dæmi?  



 

69 

Heimildaskrá 

Alsones, B., Vargas, L. M. og Fayard, P. (2008). Knowledge creation in small-firm 
network. Journal of Knowledge Management, 12(2), 94-106.   

Colombo, M. G., Laursen, K., Magnusson, M. og Rossi‐Lamastra, C. (2012). Introduction: 
Small Business and Networked Innovation: Organizational and Managerial 
Challenges. Journal of Small Business Management, 50(2), 181-190.  

Cooper, D. R. (2011). Business research methods / Donald R. Cooper, Pamela S. 
Schindler. Boston: Boston : McGraw-Hill.  

Davenport, T. H. og Prusak, L. (1998). Working knowledge : how organizations manage 
what they know: Boston : Harvard Business School Press.  

Desouza, K. C. og Awazu, Y. (2006). Knowledge management at SMEs: five peculiarities. 
Journal of Knowledge Management, 10(1), 32-43.   

Durst, S. og Edvardsson, I. R. (2012a). Knowledge Management in SMEs: A Literature 
Review. Journal of Knowledge Management, 16(6), 3-3.  

Eisenhardt, K. M. og Graebner, M. E. (2007). THEORY BUILDING FROM CASES: 
OPPORTUNITIES AND CHALLENGES. Academy of Management Journal, 50(1), 25-32.   

Evrópusambandið (2013). The new SME definition: User guide and model declarition. 
Sótt 20. september af: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/sme_user  
_guide_en.pdf  

Hughes, T., O'Regan, N. og Sims, M. A. (2009). The effectiveness of knowledge networks. 
Education & Training, 51(8/9), 665-681.   

Hutchinson, V. og Quintas, P. (2008). Do SMEs do knowledge management? Or simply 
manage what they know? International Small Business Journal, 26(2), 131-154.  

Ingi Rúnar Eðvarðsson. (2004). Þekkingarstjórnun. Akureyri: Háskólinn á Akureyri.  

Ingi Rúnar Eðvarðsson (2009). Mannauðsstjórnun í litlum og meðastórum fyrirtækjum. Í 
Auður Hermannsdóttir, Margrét S. Sigurðardóttir, Snjólfur Ólafsson (ritstjórar), 
Vorráðsstefna. (bls. 98 - 107). Reykjavík: Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands  

Ingi Rúnar Eðvarðsson og Susanne Durst (2012b). Sköpun þekkingar í litlum og 
meðalstórum fyrirtækjum. Í Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri), Rannsóknir í 
félagsvísindum XIII: Viðskiptafræðideild (bls. 1-8). Reykjavík: Félagsvísindastofnun 
Háskóla Íslands. 



 

70 

Jaruzelski, B. og Dehoff, K. (2009). Profits down, spending steady: the global innovation 
1000. Strategy+ business, 57.  

Kakabadse, N. K., Kakabadse, A. og Kouzmin, A. (2003). Reviewing the knowledge 
management literature: Towards a toxonomy. Journal of Knowledge Management, 
7(4), 75-91.  

Keskin, H. (2006). Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities 
in SMEs: An extended model. European Journal of Innovation Management, 9(4), 
396-417.  

Konsti‐Laakso, S., Pihkala, T. og Kraus, S. (2012). Facilitating SME innovation capability 
through business networking. Creativity and Innovation Management.  

Kotey, B. og Folker, C. (2007). Employee training in SMEs: Effect of size and firm type—
Family and nonfamily. Journal of Small Business Management, 45(2), 214-238.  

Lasagni, A. (2012). How Can External Relationships Enhance Innovation in SMEs? New 
Evidence for Europe*. Journal of Small Business Management, 50(2), 310-339.  

Mankin, D. (2009). Human resource development. New York: Oxford University Press.  

McMillan, J. H. (2008). Educational research : fundamentals for the consumer / James H. 
McMillan. Boston: Boston : Pearson/Allyn and Bacon.  

Merriam, S. B. (2009). Qualitative research : a guide to design and implementation / 
Sharan B. Merriam. San Francisco: San Francisco : Jossey-Bass.  

Mitchell, R. og Boyle, B. (2010). Knowledge creation measurement methods. Journal of 
Knowledge Management, 14(1), 67-82.  

Njörður Sigurjónsson. (2001). Höndlun þekkingar. Reykjavík: Bókaklúbbur atvinnulífsins : 
Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands.  

Nonaka, I., Toyama, R. og Konno, N. (2000). SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of 
Dynamic Knowledge Creation. LONG RANGE PLANNING, 33(1), 5-34.  

Nonaka, I., Von Krogh, G. og Voelpel, S. (2006). Organizational knowledge creation 
theory: Evolutionary paths and future advances. Organization studies, 27(8), 1179-
1208.  

Raju, P., Lonial, S. C. og Crum, M. D. (2011). Market orientation in the context of SMEs: 
A conceptual framework. Journal of Business Research, 64(12), 1320-1326.  

Ravichandran, T. (1999). Redefining organizational innovation: towards theoretical 
advancements. The Journal of High Technology Management Research, 10(2), 243-
274.  

Ribiere, V. M. og Tuggle, F. D. D. (2010). Fostering innovation with KM 2.0. VINE, 40(1), 
90-101.  



 

71 

Rosenbusch, N., Brinckmann, J. og Bausch, A. (2011). Is innovation always beneficial? A 
meta-analysis of the relationship between innovation and performance in SMEs. 
Journal of Business Venturing, 26(4), 441-457.  

Soon, T. T. og Zainol, F. A. (2011). Knowledge Management Enablers, Process and 
Organizational Performance: Evidence from Malaysian Enterprises. Asian Social 
Science, 7(8), p186.  

Spicer, D. P. og Sadler-Smith, E. (2006). Organizational learning in smaller manufacturing 
firms. International Small Business Journal, 24(2), 133-158.  

Spraggon, M. og Bodolica, V. (2011). A multidimensional taxonomy of intra-firm 
knowledge transfer processes. Journal of Business Research.  

Tolstoy, D. (2009). Knowledge Combination and Knowledge Creation in a 
Foreign‐Market Network. Journal of Small Business Management, 47(2), 202-220.  

Torrès, O. og Julien, P. A. (2005). Specificity and denaturing of small business. 
International Small Business Journal, 23(4), 355-377. 


