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Útdráttur 

Í þessu verkefni er staða mála könnuð gagnvart þekkingarstjórnun skv. greiningartækni 

sem lýst er í bókinni The Knowledge Management fieldbook eftir þær Wendi R. Bukowitz 

og Ruth L. Williams. Unnið er með stjórnsýslusviði Kópavogsbæjar. 

 

Markmið greiningarinnar er að kortleggja það viðhorf og þau vinnubrögð sem eru 

ríkjandi gagnvart upplýsingamiðlun og þekkingarstjórnun út frá sýn þátttakenda. 

Stjórnsýslusvið Kópavogsbæjar er stoðsvið annarra sviða með rúmlega 40 starfsmenn, 

sem þjónar bæði bæjarbúum og starfsmönnum bæjarins sem að meðaltali eru um 

2.800. 

 

Þar sem þekkingu verður ekki stjórnað nema að litlu leyti er lagt af stað með þá 

spurningu hvort stjórnendur séu að nýta þekkingu starfsmanna sinna til að bæta 

reksturinn og hvort þeir séu að skapa aðstæður fyrir upplýsingamiðlun á milli 

starfsmanna. Hvaða áhrif hefur innanhúsmenningin á þekkingar- og upplýsingamiðlun. 

Ýtir hún undir eða dregur úr miðlun? 

 

Sú greining sem hér var unnin hefur bæði verið eigindleg og megindleg í eðli sínu. 

Hún var að öllu leyti unnin úr umræðum frá rýnihópum og verkefnum sem unnin voru á 

þeim fundum, fyrir utan upphaflega spurningalistann sem lagður var fyrir í mars 2012. 

Vinnu lauk í apríl 2013 en þá voru 24 samráðsfundir rýnihópanna að baki og tvær 

kynningar á almennum starfsmannafundum. Niðurstaða greiningarinnar leiddi í ljós 

mikla þörf starfsmanna fyrir meiri og opnari tengsl við samstarfsmenn sína, bætta 

félagslega upplifun með samstarfsmönnum og opnara upplýsingaflæði frá yfirmönnum. 

 

Svör við rannsóknarspurningum eru neikvæð og mikil vinna framundan á stjórnsýslusviði 

við að breyta viðhorfum og bæta vinnubrögð ef takast á að virkja þann auð sem býr með 

starfsmönnum á hverjum tíma, starfsmönnunum sjálfum og vinnustaðnum til góða. 
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í nýrri rannsókn Festu - miðstöð um samfélagsábyrgð, er viðhorf almennings og 

stjórnenda til samfélagsábyrgðar íslenskra fyrirtækja kannað. Niðurstöðurnar gefa til 

kynna að stór hluti almennings telur fyrirtæki ekki axla ábyrgð sína, að stærra hlutfall 

stjórnenda en almennings telji fyrirtækin standa sig vel. 

 

Rannsóknarniðurstaða Festi ber saman við greiningarniðurstöðuna sem hér hefur verið 

unnin að því leiti að í ljós kemur munur á viðhorfum stjórnenda fyrirtækja og annarra 

sem að máli koma. Hversvegna viðhorfin eru svona misvísandi er ekki þekkt og því rík 

ástæða til nánari rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar. 

Tími aðferða við rekstur og stjórnun fyrirtækja sem tilheyra „Stjórnun 1,0“ er liðinn og 

tími nýrra aðferða runnin upp með breyttum vinnubrögðum og nýjum viðhorfum sem 

tilheyra „Stjórnun 2.0“ (Hamel, 2009). 
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1 Inngangur 

1.1 Mikilvægi upplýsingamiðlunar 

Þessi rannsókn er 30 eininga meistararitgerð í viðskiptafræði á sviði stjórnunar og 

stefnumótunar. Verkefnið inniheldur inngang, fræðilega umfjöllun, kynningu á 

vinnustað til skoðunar, greiningu, niðurstöður og ábendingar um næstu skref. Umfjöllun 

og greining byggir á bók Wendi R. Bukowitz og Ruth L. Williams, The Knowledge 

Management fieldbook, en í henni er greiningartæki lýst til að kanna stöðu 

þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar í fyrirtækjum eða einstaka 

rekstrareiningum. Þetta greiningartæki er notað í verkefninu og hefur skýrsluhöfundur 

þýtt það á íslensku sem nota þurfti í rannsókninni. 

Markmið greiningarinnar er að kortleggja það viðhorf og þau vinnubrögð sem eru 

ríkjandi á stjórnsýslusviði Kópavogsbæjar gagnvart upplýsingamiðlun og þekkingar-

stjórnun út frá sýn þátttakenda. 

 

Ritgerðin er afmörkuð við greiningu á stjórnsýslusviði Kópavogsbæjar og hefur þannig 

fyrst og fremst að leiðarljósi að leggja fram hagnýtt framlag. Hvað varðar fræðilegt 

framlag er fjallað um í framhaldi af niðurstöðum greiningarvinnunnar, hvort tilefni sé til 

frekari rannsókna á þekkingarstjórnun á Íslandi. 

 

Stjórnsýslusvið Kópavogsbæjar er stoðsvið annarra sviða með rúmlega 40 

starfsmenn, sem veitir bæði bæjarbúum og starfsmönnum bæjarins þjónustu en 

starfsmenn eru að meðaltali um 2.800 talsins. Það má því ætla að gott upplýsingaflæði 

og uppfærð vitneskja á þekkingargrunni hverju sinni sé mikilvægt innan stjórnsýslunnar 

og því áhugavert að sjá raunverulega stöðu þeirra mála. 

 

Þekkingarstjórnun er tiltölulega ný fræðigrein innan stjórnunarfræðanna og fær 

„lánað“ frá mörgum öðrum fræðigreinum, nálganir, aðferðir og hugmyndir til að meta, 

mæla og aðlaga aðstæður innan fyrirtækja og rekstrareininga. (Jashapara, 2004) 

Stjórnendur hafa eftir greininguna skýrari sýn á hvar vinna þurfi að endurbótum eða 
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breytingum á stjórnunaraðferðum og vinnulagi til að auka upplýsingaflæðið og taka 

þekkingarstjórnunarvinnuna fastari tökum. En til mikils er að vinna. 

 

Í þessari ritgerð verður því gerð alvarleg tilraun til að draga saman þann fræðilega 

grunn sem nauðsynlegur er til að skoða og meta aðstæður á stjórnsýslusviði á sama 

tíma og kastljósi er beint að mikilvægi upplýsingamiðlunar og þekkingarstjórnunar fyrir 

farsælan rekstur í nútíma samfélagi. 

 

Þar sem þekkingu verður ekki stjórnað nema að litlu leyti er lagt af stað með þá 

spurningu hvort stjórnendur séu að nýta þekkingu starfsmanna sinna til að bæta 

reksturinn og hvort þeir séu að skapa aðstæður fyrir upplýsingamiðlun á milli 

starfsmanna. Hvaða áhrif hefur innanhúsmenningin á þekkingar- og upplýsingamiðlun. 

Ýtir hún undir eða dregur úr miðlun? 

 

Greiningin fer að mestu fram með blönduðum rýnihópum starfsmanna og stjórnenda 

yfir nokkurra mánaða tímabil þar sem unnið er með ákveðin viðfangsefni í hvert sinn, 

staðan rædd eins og hún er og hvernig hún gæti verið. Raunstaðan er hins vegar tekin í 

upphafi greiningar með viðamiklum spurningalistum sem gefa til kynna hvar fyrirtækið 

er statt varðandi þekkingarstjórnun og upplýsingamiðlun almennt. 

 

Með aukinni menntun og meiri sérhæfingu starfa er gott upplýsingaflæði innan 

fyrirtækja mikilvægt fyrir rekstrarlega afkomu og getu þeirra til að bregðast tímanlega 

við breyttum kröfum viðskiptavina og samfélagsins. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Allur rekstur er settur á laggirnar til að selja eitthvað, hvort sem það er vara eða 

þjónusta. Jafnvel fyrirtæki sem ekki er rekið í hagnaðarskyni selur þjónustu og byggir allt 

sitt á traustu orðspori sínu og starfsmanna sinna. Sveitarfélög til dæmis selja 

margháttaða þjónustu til að laða til sín íbúa og fyrirtæki, þjónustu eins og leik- og 

grunnskóla, lóðir undir verslunar- og íbúðahúsnæði, götu- og gangstéttarlýsingu, 

leiksvæði, opna garða og græn svæði, hjúkrunarþjónustu margskonar, gatnagerð, 
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garðyrkju og margt fleira. Það er því mikilvægt öllum fyrirtækjum að búa þannig um 

hnútana að upplýsingar flæði um þau til þeirra sem á þurfa að halda og að það sé tryggt 

að starfsmenn þeirra hafi aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þurfa í vinnu sinni, 

þegar þeir þurfa á þeim að halda. Á herðum stjórnenda liggja því þær byrðar að hafa 

tiltæka þá tækni sem þarf til virkrar upplýsingamiðlunar innan fyrirtækjanna og ekki 

síður að skapa það andrúmsloft innan þeirra sem stuðlar að virkri upplýsingamiðlun, því 

ekki eru allar aðferðir upplýsingamiðlunar tæknilegs eðlis. (Claire, 2002) 

 

Sem afleiðing aukinnar menntunar og meiri sérhæfingar starfa er það orðið mikilvægt 

og í raun brýnt fyrir stjórnendur í nútíma rekstri að hafa vitneskju um þann 

þekkingarbrunn sem býr með starfsmönnunum. Þeir þurfa að hafa vitneskju um 

samsetningu menntunar og sérhæfingu sem tiltæk er í dag samanborið við þarfir 

rekstrarins, samfélagsins og þeirra markmiða sem unnið er að. Þeir þurfa stöðugt að 

hafa vakandi auga með að sú samsetning menntunar og sérhæfingar sem tiltæk er á 

hverjum tíma sé í samræmi við væntanlegar þarfir rekstrarins þannig að mögulegt sé að 

vinna samkvæmt þeirri stefnu sem ákveðin hefur verið, að þeim markmiðum sem stefnt 

er að. Með því móti geta þeir betur stýrt rekstrinum í þær áttir sem til stendur og 

jafnframt fullnægt betur þörfum þeirra sem þeir þjóna, viðskiptavinunum. (Madalina, 

2012) 

1.1.1 Nýir tímar, ný viðhorf 

Almennt talað hafa stjórnendur undanfarna áratugi einbeitt sér að því að halda fólki að 

verki, skipuleggja ferla og einfalda verklag til að staðla vinnubrögð og auka þannig 

framleiðni. Fyrr á tímum voru stjórnendur oft meira menntaðir en almennir starfsmenn. 

Áhersla þeirra hefur minna verið að þeim þáttum sem snúa að manneskjunni sjálfri og 

hvernig hún virkar ein og innan um aðra. (Drucker, 1999) (Madalina, 2012) 

 

Með örum tækniframförum undanfarinna áratuga, bættri menntun almennings, 

breyttu aðgengi að allskonar upplýsingum og auðveldari samskiptum fólks í gegnum 

samskiptamiðla frá tölvum, handtölvum, spjaldtölvum og/eða símum/snjallsímum og 

slíkan tækjabúnað/hugbúnað, hafa myndast aðstæður í fyrirtækjum þar sem „gömlu“ 

stjórnunarhættirnir virka ekki lengur sem skyldi. 
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Fólk almennt er vel upplýst og menntað í dag og hefur lífsreynslu sem er verðmæt 

fyrir fyrirtækin við lausn verkefna og vandamála sem upp koma í dagsins önn. Staða 

þessara mála er hins vegar mikið til óþekkt hjá mörgum fyrirtækjum í dag og þeim, 

mörgum hverjum, stjórnað með aðferðum sem margir fræðimenn telja úreltar og úr 

takt við tímann. 

Hlutverk stjórnenda hefur breyst umtalsvert á liðnum árum samhliða breytingum hjá 

vinnuaflinu og því samfélagi sem fyrirtækin starfa í, þó mörg fyrirtæki haldi sig fast við 

gamla og rótgróna stjórnunarhætti. Nýir tímar kalla hins vegar á ný viðhorf, ný 

sjónarhorn. (Hamel, 2009) (Claire, 2002) 

1.2 Fræðileg innrömmun 

1.2.1 Vita allir eitthvað? 

Er hægt að fullyrða að allir búa yfir þekkingu á einhverju? Hvað er þekking? 

Í orðabók Máls og menningar frá 1992 er „þekking“ skilgreind sem kunnátta, það að 

vita, kunna skil á. 

 

Orðið „upplýsingar“ er í orðabók Máls og Menningar frá 1992 skilgreint sem fræðsla, 

vitneskja, en engin skilgreining fannst í orðabókinni á orðinu „gögn“ sem nýst geta í 

þessari umræðu nema ef vera kynni heimildir, skjöl, sannanir. 

 

Þessi þrjú hugtök, gögn, upplýsingar og þekking, eru hins vegar náskyld og hafa verið 

sett í fræðilegt samhengi þannig að „gögn“ er samansafn talna, orða eða mynda sem 

einar og sér hafa litla þýðingu. 

 

„Upplýsingar“ eru hins vegar gögn sem raðað hefur verið eftir úrvinnslukerfi, t.d. 

stafrófsröð, staðsetningaröð, tímaröð, talnaröð eða álíka og/eða hægt er að tengja 

efnisumræðu eða tilgangi. (Jashapara, 2004) Það er hins vegar sá sem tekur á móti 

gögnum og/eða upplýsingum sem ákveður fyrir sig hvort er hvað. Til dæmis getur 

skýrsla sem unnin hefur verið fyrir yfirstjórn fyrirtækis hvort heldur sem er verið gögn 

eða upplýsingigar, allt eftir því hvað móttakandinn metur. Ef framsetning er með þeim 

hætti að móttakandinn skilur ekki innihald skýrslu er hún fyrir honum sem gögn. Ef hann 
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getur hins vegar tengt efni skýrslunnar við umhverfi sitt og upplifanir eða önnur gögn 

sem hann hefur séð er væntanlega um upplýsingar að ræða. (Ribeiro, 2013) 

 

Fræðasamfélagið hefur enn ekki komið sér niður á eina allsherjar skilgreiningu á 

orðinu „þekkingu“ eða eðli hennar nema að hún á uppruna sinn í skynjunum sem hægt 

er að réttlæta á rökrænan hátt. (Jashapara, 2004) 

 

Slíkar skynjanir byggja á hvað við teljum raunveruleika, byggt á heimssýn okkar og 

hyggjuviti1. Með öðrum orðum, þá horfum við öll á heiminn í gegnum mislituð gleraugu. 

Þannig geta tveir einstaklingar sem upplifa sama atburðinn farið frá honum með sitt 

hvorn lærdóminn, allt eftir viðhorfi þeirra, tengingu við fyrri reynslu og fyrirliggjandi 

þekkingu. (Jashapara, 2004) (Ribeiro, 2013) 

 

Tvö önnur hugtök sem vert er að minnast á til útskýringa á hviku eðli þekkingar og 

þekkingarstjórnunar eru „viska“ og „sannleikur“. 

 

Um „visku“ er sagt að það er eiginleikinn að geta lagt siðferðilegt mat á upplýsingar 

og aðstæður. (Jashapara, 2004) Aðrir hafa betrumbætt þessa skilgreiningu með því að 

taka með mat ákvarðana á umhverfi og samfélag. (Nonaka & Takeuchi, 2011) (Hamel, 

2009). 

Sagt er að viska finnist í orðatiltækjum sem lifað hafa í aldanna rás eða náð hafa 

athygli almennings eins og: 

 

Frelsið er fánýtt ef það felur ekki í sér frelsi til að hafa rangt fyrir sér. 

Mahatma Gandhi (1878-1969) 

Gömul villa á fleiri stuðningsmenn en nýr sannleikur. Danskt máltæki 

Fyrirhyggja er, að grafa brunn áður en þú verður þyrstur. Kínverskt máltæki 

Það er erfitt að spá, einkanlega um framtíðina. Edgar Fiedler 

                                                      
1
 Skv. orðabók Máls og menningar frá 1992; skynsemi, brjóstvit 
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Sá sem yfirvegur alla möguleika, áður en hann stígur skrefið, stendur æ 

síðan á öðrum fæti. Kínverskt máltæki 

Eyrað er ekki eins áreiðanlegt vitni og augað. Herodotus (484-424 f.Kr.) 

Fólk er stærsta vannýtta auðlind hverrar þjóðar. Georg Wilhelm Friedrich Hegel 

(1770-1831) 

Framfarir koma ekki frá ánægðu fólki. Frank Tyger 

Sé manni ekki ljóst í hvaða höfn skuli halda er enginn vindur sá rétti. Seneca 

(3 f.Kr. – 55 e.Kr.) 

 

Allt tekur þetta á viðfangsefnum stefnumótunar og stjórnunar þar sem mannauður, 

upplýsingamiðlun og upplýst mat á aðstæðum eru mikilvægir þættir, nú sem áður. Hvort 

sem þessi orð hafa verið sögð af þeim einstaklingum sem taldir eru eiga þau eða ekki, þá 

eru þetta viðhorf sem hafa fylgt manninum í gegnum aldirnar og því í sjálfu sér óháðar 

tíma og rúmi. 

 

„Sannleikur“ er hins vegar erfiðari viðfangs þar sem almenn meðvitund fer vaxandi 

um að félagslegir atburðir eru uppfullir af fordómum. 

Fordómalaust áhorf er ekki til þar sem leyndir fordómar okkar eða skynjun okkar á 

umheiminum hefur áhrif á sýn okkar. Hugsun um „sannleika“ og „hlutleysi“ geta virst 

merkingarlaus ef aðeins er hægt að skilja félagslega atburði með tilteknum hætti. Þetta 

gefur til kynna að það séu margir „sannleikar“ frekar en einn allsherjar „sannleikur“ í 

tengslum við félagslega atburði. (Jashapara, 2004) 

 

Á Vísindavef Háskóla Íslands stendur um fordóma; 

„Orðið fordómur lýsir afstöðu til manna og málefna. Þrátt fyrir mikla 

notkun er merking hugtaksins þó ekki alltaf ljós. Samkvæmt Orðabók 

Menningarsjóðs (1985) og Íslenskri samheitaorðabók (1985) merkir orðið 

fordómur það sama og hleypidómur, sleggjudómur eða ógrundaður dómur. Í 

sömu bókum kemur einnig fram að orðið sleggjudómur merkir órökstuddur 

dómur og að hleypidómalaus maður sé frjálshuga, frjálslyndur, kreddulaus 

og umburðarlyndur.“ 
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Persónan er flókið fyrirbæri sem er í stöðugri þróun og er alltaf að breytast, þroskast. 

Öll reynsla bætir í þann þekkingarbrunn sem þegar er til staðar hjá hverjum starfsmanni. 

(Bokowitz & Williams, 2000) (Madalina, 2012) 

Því má í raun fullyrða að allir búi yfir þekkingu á einhverju. 

 

1.2.2 Rannsóknarspurningar 

Í þessu verkefni er staða mála könnuð gagnvart þekkingarstjórnun skv. greiningartækni 

sem lýst er í bókinni The Knowledge Management fieldbook eftir þær Wendi R. Bukowitz 

og Ruth L. Williams. 

Spurt er: 

 Eru stjórnendur að skapa þær aðstæður sem opna fyrir upplýsingaflæði frá 

starfsmönnum og/eða upplýsingamiðlun þeirra á milli sem nýtist í rekstrar-

umhverfi nútímans? 

 Eru þeir í raun að nýta sér þekkingu starfsmanna sinna til að ná betri tökum á 

rekstri sinna eininga eða til að bæta stöðu þeirra á markaði? Hvernig er 

staðan í raun og hvaða leiðir eru færar til að bæta hana? 

 Ýtir innanhússmenningin undir eða dregur úr þekkingar- og upplýsinga-

miðlun? 

 Er raunveruleg staða þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar í samræmi 

við yfirlýsta stefnu og ef ekki, hverju munar? 

 Gefur þessi greining tilefni til frekari rannsókna á þekkingarstjórnun á Íslandi? 

Unnið er með stjórnsýslusviði Kópavogsbæjar sem er stoðsvið annarra sviða og eitt 

fjögurra sviða bæjarins. 

 

1.3 Skilgreiningar og hugtakanotkun 

Skilgreiningar sem stuðst er við úr bókinni The Knowledge Management fieldbook: 
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IAM = Intellectual Asset Management = Stjórnun vitsmunalegra eigna. 

Tekur til niðurskrifaðrar og skipulagðrar þekkingar. Hér er áhersla á að umbreyta sem 

mestu af vitsmunalegum höfuðstól yfir í vitsmunalega eign (IA og IP). 

 

IA = Intellectual Asset = Vitsmunaleg eign. 

Hér er átt við hugbúnað í eigu fyrirtækisins, ferla og aðferðafræði, samningar við 

viðskiptavini eða birgja, þekkingarbrunna, gagnagrunna, gögn, skýrslur og glærusýningar 

sem og vörumerki, einkaleyfi og höfundarrétt. Einnig er talað um vitsmunalega eign sem 

„ljósa þekkingu“ því henni hefur verið breytt úr þekkingu einstaklinga í eitthvað sem er 

niðurnjörvað. Annað sem skilur að vitsmunalega eign frá vitsmunalegum höfuðstól er að 

fyrirtækið á vitsmunalega eign sína. 

 

IC = Intellectual Capital = Vitsmunalegur höfuðstóll. 

Hér er átt við alla þá huglægu hluti sem nýtast fyrirtækinu til verðmætasköpunar, 

eins og mannauðinn og þá þekkingu sem í honum býr. Fyrirtækið á ekki þennan 

vitsmunalega höfuðstól og er það eitt megin verkefni þekkingarstjórnunar að ná þeim 

verðmætum sem þar eru, því þau eru ekki eign fyrirtækisins og geta stundum verið 

skammlíf hjá fyrirtæki því starfsmenn skipta gjarnan um vinnu. 

 

IP = Intellectual Property = Vitsmunaleg eign. 

Hér er átt við það hugvit sem liggur að baki höfundarréttarvörðu efni, einkaleyfum og 

slíku lögvörðu efni sem hugsuðurinn má þannig ekki nýta annarsstaðar en hjá 

viðkomandi fyrirtæki. 

 

KM = Knowledge Management = Þekkingarstjórnun tekur til allrar þekkingar, ljósrar 

og leyndrar og einnig þeirrar sem ekki er niðurskrifuð eða skipulögð. 

Bókin The Knowledge Management fieldbook tekur á þessu hugtaki og fjallar um 

hvernig mæla má aðstæður í fyrirtækinu með það að markmiði að lagfæra og vinna að 

breytingum á samskiptum og menningu innan fyrirtækisins í þá veru að þekkingarmiðlun 
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og þekkingarstjórnun verði möguleg í hinum daglega rekstri. Að þekkingarbrunnur 

fyrirtækisins vaxi markvisst með „venjubundnu“ vinnulagi. 

 

KC = Knowledge Capital = Þekkingarhöfuðstóll. 

Hér er sama hugtakið og IC = Intellectual Capital = Vitsmunalegur höfuðstóll. 

 

Asset = something owned by company = eitthvað sem er eign fyrirtækisins. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

„Mest spennandi framfaraskref 21. aldarinnar mun ekki tilkomið vegna tækninýjunga, 

heldur vegna aukins skilnings á því hvað það þýðir að vera mannlegur.“ 

(tilvitnun í J.Naisbitt & P. Aberdene, Megatrends 2000 úr bók Michaels D. McMaster, 

„The Intelligence Advantage, Organizing for Complexity“, 1996) 

 

„Telja má að stjórnun og meðhöndlun upplýsinga og þekkingar sé ein forsenda þess 

að fyrirtæki og stofnanir þróist og sýni framfarir. Það er jafnvel talað um að 

þekkingarstjórnun sé í sumum tilvikum lykillinn að varanlegu samkeppnisforskoti í 

fyrirtækjarekstri. 

Hjá hinu opinbera er stefnan ekki sett á að hámarka afköst eða gróða heldur að 

framfylgja stefnu stjórnvalda og auka skilvirkni. 

Upplýsinga- og þekkingarstjórnun þarf að tengjast stefnu fyrirtækis eða stofnunar í 

víðara samhengi. Líkt og með aðrar stjórnunaraðferðir er jafnframt mikilvægt að 

fyrirtæki og stofnanir setji sér, á grundvelli hlutverks og stefnu, skýra framtíðarsýn og 

markmið í tengslum við þá þætti sem upplýsinga- og þekkingarstjórnun er ætlað að taka 

til.“ 

 (Stjórnunaraðferðir Stjórnarráðs Íslands, 2013) 

 

2.1 Þekkingarstjórnun 

Þekkingarstjórnun hefur verið skilgreind með mismunandi hætti allt eftir því hvaðan 

viðkomandi fræðimaður hefur komið, þ.e. hvaða fræðilegan bakgrunn hann hefur. 

Skilgreiningin er breytileg eftir því hvort horft er út frá mannauðsstjórnun, 

upplýsingatækni, stefnumótun, sálfræði eða annarri fræðigrein. 

 

Ein slík skilgreining á þekkingarstjórnun sem tekur bæði til mannauðsstjórnunar og 

upplýsingatækninnar er: 
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„Skilvirkt lærdómsferli tengt könnun á, nýtingu og miðlun af mannlegri 

þekkingu (leyndri og ljósri) sem notar viðeigandi tækni og menningar-

umhverfi til að auka vitsmunalegan höfuðstól fyrirtækis og frammistöðu“. 

(Jashapara, 2004) 

 

Skilgreining sem stuðst er við úr bókinni The Knowledge Management fieldbook og 

notað er í þessu verkefni: 

 „Þekkingarstjórnun er ferlið þar sem skipulagsheild framkallar verðmæti 

út frá þekkingar- og hugvitsauðlindum sínum.“ 

 

„Þekkingar- og hugvitsauðlind er allt sem skipulagsheildin metur einhvers 

og er innbyggt í mannauðinn eða kemur frá ferlum, kerfum, samskiptum og 

menningu—þekking einstaklinga og hæfni, gildismat og venjur, gagna-

grunnar, aðferðir, hugbúnaður, verkkunnátta, leyfi, vörumerki o.fl. “ 

 

Þekkingarstjórnun er til þess að gera ný grein innan stjórnunar og tekur til þeirra 

þátta sem þurfa að vera til staðar svo að sú þekking sem býr með hverjum manni dreifist 

á milli einstaklinga sem vinna mikið eða lítið saman. 

 

Upplýsinga- og þekkingar-

stjórnun er samheiti yfir tilraunir 

til að ná betur utan um og hafa 

stjórn á upplýsingum og þekkingu 

sem til er innan skipulagsheildar 

og jafnframt þá viðleitni að nýta 

betur þekkingu og kraft sem býr í 

mannauði sömu heildar. Hún snýst 

um að skapa umhverfi sem örvar 

miðlun upplýsinga þannig að úr 

verði ný þekking. (Madalina, 2012) 

Mynd 1 Tré þekkingarstjórnunar 
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Tré þekkingarstjórnunar sýnir að þetta hugtak á sér rætur víða og kemur að mörgum 

fræðasviðum. Þekking býr með starfsmanninum og því eru margskonar tækninálganir 

sem gagnast vel eins og margar leiðir í mannlegum samskiptum. Þegar þessir hlutir 

mætast í opinni og uppbyggilegri umræðu og samtölum á jafnréttisgrundvelli og leyfa 

þannig öllum starfsmanninum að mæta til vinnu, þ.e. tekur bæði til leyndrar og ljósrar 

þekkingar, er von á árangri til frambúðar. (Jashapara, 2004) (Claire, 2002) 

 

Það er samspil margra þátta, tæknilegra og mannlegra, sem skapar þær aðstæður að 

starfsmenn eru tilbúnir til að gefa fyrirtækinu stærri hlut af sjálfum sér en starfslýsingin 

ein kallar á. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

2.1.1 Hvað er þekking? 

Innan þekkingarstjórnunar er þekkingu gjarnan skipt í tvennt, „ljós þekking“ (e. explicit 

knowledge) og „leynd þekking“ (e. tacit knowledge). Hver og einn einstaklingur býr yfir 

báðum formum þekkingar og þess vegna er mikilvægt fyrir alla sem að 

þekkingarstjórnun koma að þekkja muninn á þessum tveimur formum. Ekki er algjör 

einhugur um þessa skýringu (Ribeiro, 2013) en hún er notuð í þessu verkefni. 

 

Ljós þekking er þekking sem einstaklingar geta lýst á tiltölulega einfaldan hátt með 

notkun málsins eða annarra tegunda samskiptaforma—sjónrænt, með hljóði eða 

hreyfingu. Litið er á ljósa þekkingu sem upplýsingar. Ljós þekking eru hlutir, aðferðir eða 

leiðir sem einstaklingurinn veit að hann veit og hann getur jafnframt útskýrt 

þekkingaratriðin fyrir öðrum, jafnvel skrifað þær niður á blað og slíkar leiðbeiningar 

munu geta nýst fullkomlega öðrum einstaklingi. Þannig má yfirfæra ljósa þekkingu á milli 

einstaklinga og því verður miðlunin möguleg frá einum til margra. (Bokowitz & Williams, 

2000) (Jashapara, 2004) 

 

Leynd þekking er þekking sem einstaklingar eiga erfitt með að útskýra og þar með 

yfirfæra í upplýsingar. Leynd þekking er notadrýgri fyrir fyrirtæki ef hægt er að yfirfæra 
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hana til annarra þannig að einnig þeir geti notað hana. Leynd þekking er erfiðari að því 

leyti að viðkomandi veit gjarnan ekki að hann viti hlutinn eða aðferðina. Oft eru þetta 

vinnubrögð sem hafa verið endurtekin oft af einstaklingnum og viðkomandi er hættur 

að taka eftir og vinnur ósjálfrátt. Þetta getur verið framkoma við mismunandi 

einstaklinga sem hefur lærst yfir tímabil eða hegðun sem á við tilteknar aðstæður og 

jafnvel tiltekna einstaklinga eða tiltekin efnistök. Erfiðara getur því reynst að miðla 

leyndri þekkingu á milli manna sérstaklega ef viðkomandi er ómeðvitaður um að hafa 

slíka þekkingu. Það mætti þó hugsa sér myndbandsupptöku af einstaklingnum við vinnu 

og þannig skrá viðbrögð hans við tilteknu áreiti eða lærlingskerfi einhverskonar. 

(Bokowitz & Williams, 2000) (Jashapara, 2004) 

 

Yfirfærslan á ljósri þekkingu er tiltölulega einföld. Hægt er að ná yfirfærslu á leyndri 

þekkingu annaðhvort með því að breyta henni fyrst í ljósa þekkingu og deila henni svo, 

eða með því að nota aðferðir þar sem hún er aldrei gerð ljós. 

 

 Að reiða sig aðeins á ljósa (e. explicit) þekkingu hindrar stjórnendur í að takast á við 

breytingar. Hin vísindalega, ályktunarkennda –að búa til tilgátu fyrst— nálgun gerir ráð 

fyrir því að heimurinn sé óháður innihaldi og leitar því svara sem eru algild og hafa 

forspárgildi. Öll félagsleg fyrirbæri –líka viðskipti– eru hins vegar innihaldsdrifin og að 

greina þau hefur engan tilgang án þess að taka með í reikninginn markmið fólksins, gildi 

þeirra og áhugamál ásamt tengslaneti á milli þeirra. Stjórnendum yfirsést þetta hins 

vegar yfirleitt í sínu mati. (Nonaka & Takeuchi, 2011) 

 

Rannsóknir okkar sýna (Nonaka & Takeuchi, 2011) að það að nota eingöngu ljósa (e. 

explicit) og leynda (e. tacit ) þekkingu dugar ekki eitt og sér. Stjórnendur þurfa einnig að 

nýta sér þriðju tegund þekkingar sem gjarnan vill gleymast, en kallast „almenn 

skynsemi“ (e. practical wisdom). Almenn skynsemi er leynd þekking sem er til komin af 

reynslu og gerir fólki kleift að taka yfirvegaðar ákvarðanir og ákvarða framkvæmdir 

byggt á raunverulegum aðstæðum sem njóta á sama tíma leiðsagnar gilda og siðferðis. 

Að nota hyggjuvit sitt. 
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Til að taka réttar ákvarðanir þurfa stjórnendur að skilja hvers vegna fyrirtækið er til, 

tilgang þess. Stundum hegða fyrirtæki sér eins og þau væru tilbúin til að gera hvað sem 

er til að lifa af, jafnvel þó það kosti eyðileggingu þess heims sem það vinnur og starfar í. 

Það færi betur á því að þau einbeittu sér að almannahagsmunum—ekki vegna þess að 

það sé rétt eða í tísku heldur til að tryggja áframhaldandi rekstur. Ekkert fyrirtæki mun 

lifa til lengri tíma ef það býður ekki viðskiptavinum sínum virðisauka, skapar framtíð sem 

keppinautar geta ekki mætt og viðheldur almannahagsmuni. (Nonaka & Takeuchi, 2011) 

 

Ákvarðanir þurfa leiðsagnar gilda og siðferðis einstaklingsins. Án þess grunns sem 

gildin gefa getur stjórnandi ekki ákveðið hvað er gott og slæmt. Gildi þurfa að vera 

manns eigin; þau verða ekki fengin að láni. (Nonaka & Takeuchi, 2011) 

 

2.1.2 Stjórnun hefur áhrif á miðlun 

Stjórnun er öllu margslungnara hugtak enda tekur það á samskiptum manneskja og þá 

gjarnan á milli einstaklinga sem hafa verið skilgreindir í hlutverk, annarsvegar þá sem 

stjórna og hins vegar þá sem láta að stjórn. Mismunandi stjórnunarhættir ganga undir 

mörgum nöfnum en þar sem stjórnun er ekki nákvæm vísindi er ekki einhugur um eina 

góða leið, enda leiðirnar væntanlega óendanlega margar miðað við þær aðstæður sem 

ríkja í hverju fyrirtæki og þá einstaklinga sem um ræðir. 

 

Á þeirri grundvallarályktun að það sé—eða ætti í það minnsta að vera—ein og aðeins 

ein rétt aðferð við að stjórna fólki, byggja allar aðrar ályktanir um fólk í fyrirtækjum og 

stjórnun þeirra. (Drucker, 1999) 

 

Ein þessara ályktana er að fólk sem starfi hjá fyrirtæki séu starfsmenn þess fyrirtækis, 

í fullri vinnu og háð fyrirtækinu með lifibrauð sitt og starfsframa. Önnur slík ályktun er 

að fólk sem vinnur hjá fyrirtæki séu undirmenn. Í raun er hér ályktað að stór meirihluti 

þessa fólks hafi annað hvort enga verkkunnáttu eða mjög litla verkkunnáttu og geri það 

sem þeim sé sagt að gera. Fyrir um hundrað árum, þegar þessar ályktanir komu fyrst 
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fram, um og eftir fyrri heimsstyrjöldina, fóru þær það nálægt raunveruleikanum að þær 

voru taldar gildar. Í dag er hvor þessara ályktana óverjandi. (Drucker, 1999) 

 

Meirihluti fólks sem starfar hjá fyrirtækjum geta enn verið starfsmenn þeirra, en stór 

og stöðugt vaxandi minnihluti—þó þeir vinni enn fyrir fyrirtæki—eru ekki starfsmenn 

þeirra, hvað þá heldur starfsmenn í fullu starfi. 

 

Það vinnur hjá úthýsingarverktaka (e. outsourcing), t.d., verktakafyrirtækinu sem sér 

um viðhald á spítala eða í framleiðslufyrirtæki, eða hjá verktakanum sem rekur 

gagnavinnsluna fyrir ríkisstofnun, sveitarfélag eða fyrirtæki. 

Þetta eru bráðabirgðastarfsfólk eða starfsfólk í hlutastarfi. Í auknum mæli eru þetta 

sjálfstæðir verktakar sem vinna fyrir ákveðið gjald eða í tiltekinn samningsbundinn tíma; 

þetta á sérstaklega við um þá best menntuðu og þar með verðmætasta fólkið sem 

vinnur fyrir fyrirtækið. (Drucker, 1999) 

 

Jafnvel þó að fólk sé í fullu starfi hjá fyrirtæki, eru færri og færri sem flokkast sem 

„undirmenn“—jafnvel í frekar lágt settu starfi. Í vaxandi mæli eru þetta 

„þekkingarstarfsmenn“. Þekkingarstarfsmenn eru ekki undirmenn; þeir eru 

„samverkamenn“ (e. associates). Því, þegar lærlingsstigið er að baki, þurfa 

þekkingarstarfsmenn að vita meira um starf sitt en yfirmenn þeirra—annars gagnast 

þeir lítið. Í sannleika sagt má segja að það, að þeir viti meira um starf sitt en nokkur 

annar í fyrirtækinu er hluti af skilgreiningunni að þekkingarstarfsmanni. (Drucker, 1999) 

 

Þessi breyting á vinnumarkaðnum og menntunarstigi starfsmanna hefur því gríðarleg 

áhrif á hvernig stjórnendur fyrirtækja geta skipulagt verkefni innan fyrirtækjanna, 

hvernig fyrirtæki auka þekkingu sína frá einum tíma til annars m.a. til að nýta sér 

lærdómskúrfuna2 þar sem starfsmenn fyrirtækjanna eru ekki eins háðir fyrirtækjunum 

nú og áður. 

                                                      
2
 Með endurtekningunni læra starfsmenn betur á störfin, kostnaður lækkar eftir því sem tíminn líður 

þar sem verkhraði eykst og mistökum fækkar. 
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Þekkingarstarfsmenn eiga sitt eigið framleiðslutæki. Það er þekkingin á milli eyrna 

þeirra. Hún er algjörlega hreyfanleg og stórkostlegur höfuðstóll. Þar sem 

þekkingarstarfsmenn eiga framleiðslutækni sína eru þeir hreyfanlegir. (Drucker, 1999) 

(Madalina, 2012) 

 

Stjórnendur standa því frammi fyrir því að breyta þeim hvatakerfum sem notuð hafa 

verið til að fá starfsmenn til að vinna verkin. Stjórnunin er samkvæmt þessu að færast 

frá yfirmaður-undirmaður sambandinu í samband sem byggir á að samherjar vinni 

saman að sameiginlegum markmiðum. 

Vel menntað fólk hefur skoðun á því hvernig verk skulu unnin og jafnvel hvaða verk 

skuli vinna. Því þurfa stjórnendur í auknum mæli að finna leiðir til að fullnægja þörfum 

hins velmenntaða starfsfólks og á sama tíma að ná árangri í rekstri fyrirtækisins og verja 

þannig eignir hluthafanna með arðbærum rekstri. 

Þetta gera menn gjarnan með því að gefa starfsmönnunum tækifæri til að nýta alla 

þá þekkingu og þann reynsluheim sem þeir búa yfir og líta á þá sem styrk sinn en ekki 

veikleika eða kostnað. (Bokowitz & Williams, 2000) (Madalina, 2012) (Claire, 2002) 

 

Hagfræðikenningar og flest fyrirtæki líta á handverkamanninn sem kostnað. Til að 

skila góðri framleiðni verður að „líta á“ þekkingarstarfsmanninn sem eign (e. capital 

asset). Kostnað þarf að stjórna og minnka. Eignir þurfa að fá tækifæri til að vaxa. 

(Drucker, 1999) 

 

Við lifum byltingartíma—upplýsingabyltinguna—sem kallar á breytt viðhorf og 

breyttar aðferðir. Sívaxandi fjöldi starfsmanna vinnur ekki hjá3 fyrirtæki heldur vinnur 

með því að þeim markmiðum eða verkefnum sem að er stefnt. Aðstæðurnar kalla því á 

breytt viðhorf stjórnenda fyrirtækja til orðsins starfsmaður, sem þýðir annað í dag en 

það gerði í gær. 

Vel menntaðir starfsmenn vilja gjarnan sjá tilgang með starfi sínu og þurfa þannig að 

hafa skýr markmið til að stefna að. Sá tími er að líða undir lok þar sem fólk ræður sig í 

                                                      
3
 Undirstrikun skýrsluhöfundar. 
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vinnu hjá fyrirtæki sem matar það á verkefnum og verkferlum og jafnvel refsar því með 

uppsögn eða á annan hátt ef áætlanir stjórnenda ganga ekki eftir. Áætlanir sem það 

hefur jafnvel ekki fengið tækifæri til að vinna að, hafa skoðun á eða leggja neitt til. 

Þegar allt er talið má segja að vaxandi fjöldi fólks sem eru starfsmenn í fullu starfi 

þurfi að stjórna eins og um sjálfboðaliða væri að ræða. Þeir fá greidd laun en 

þekkingarstarfsmenn búa yfir hreyfanleika. Þeir geta farið. Þeir hafa sína eigin 

framleiðslulínu sem er þekking þeirra. (Drucker, 1999) 

 

Við höfum vitað í sextíu ár að peningar einir eru ekki nægilegur hvati til góðs 

árangurs. Óánægja með peningaþáttinn dregur verulega úr allri hvatningu. Ánægja með 

peningaþáttinn, er hins vegar aðallega „hreinlætisþáttur“ (e. hygiene factor) eins og 

Frederick Herzberg kallaði það fyrir um 50 árum í bók sinni The Motivation to Work, 

1959. 

Það sem hvetur áfram—og sérstaklega hvetur þekkingarstarfsmenn—er það sama og 

hvetur sjálfboðaliða. Við vitum að sjálfboðaliðar verða að fá meiri ánægju út úr vinnu 

sinni en starfsmenn sem fá greitt fyrir hana, einmitt vegna þess að þeir fá ekki greitt fyrir 

hana. Þeir þurfa, umfram allt annað, ögrun. Þeir þurfa að þekkja til stefnumiða 

fyrirtækisins og trúa á þau. Þeir þurfa stöðuga þjálfun og endurmenntun. Þeir þurfa að 

sjá árangur. (Drucker, 1999) 

 

Þekkingarstarfsmenn hafa flestir eytt mörgum árum og jafnvel áratugum í að mennta 

sig eða afla sér þeirrar þekkingar sem þeir búa yfir. Sú þekking og reynsla sem þeir hafa 

þannig aflað sér er dýrmæt, ekki aðeins fyrirtækinu, heldur ekki síður þeim sjálfum. 

Þeim er því alls ekki sama hvernig hún er meðhöndluð. 

Flestir starfsmenn og þar eru þekkingarstarfsmenn ekki undanskildir, leggja metnað 

sinn í að skila góðu verki. Þekkingarstarfsmenn hafa hins vegar lagt í mikinn kostnað, 

bæði fjárhagslegan og ekki síður í tíma, í að afla sér þekkingar sinnar. Þeir vilja því nýta 

þá þekkingu sjálfum sér og því fyrirtæki sem þeir vinna hjá til framdráttar. 

Yfirleitt er fólk stolt af eigin hugmyndum. Kannanir sýna endurtekið að það sem í 

raun hvetur þekkingarstarfsmenn áfram eru ekki peningar, heldur að fá viðurkenningu 

og sannmæli fyrir hugsun sína. (Bokowitz & Williams, 2000) 
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Stjórnendur geta nú betur en áður ausið úr þeim breytilega reynsluheimi og 

þekkingarbrunni starfsmanna í stefnumótandi vinnu þar sem starfsmenn hafa annan 

skilning á aðstæðum fyrirtækisins en stjórnendur. Þetta er þannig vegna nálægðar 

starfsmanna við viðskiptavini og aðstæður þeirra. Vegna aukinnar menntunar 

starfsmanna er geta þeirra til að meta aðstæður betri en hún áður var og hæfni þeirra til 

að taka þátt í slíkri grunnvinnu með stjórnendum fer vaxandi með hverju árinu sem 

líður. (Claire, 2002) 

 

Með þannig samstarfi í stefnumótunarvinnunni dýpkar skilningur allra hlutaðeigandi 

aðila á hlutverki og markmiðum fyrirtækisins og stöðu sinni innar heildarinnar. Líkurnar 

aukast á að fyrirtækið móti sér stefnu sem er betur samhæfð aðstæðum á markaði og 

kröfum viðskiptavina þess og væntingum starfsmanna. 

Markmið fyrirtækisins og starfsmanna þess geta því farið saman að miklu leyti. 

Starfsmenn þurfa að finna samsvörun með þeim markmiðum og stefnum sem 

fyrirtækið vinnur eftir til að samþykkja að vinna hjá, eða fyrir það. 

Þessi nýja staða kallar á meiri upplýsingamiðlun en hingað til hefur þekkst frá 

fyrirtækjum til starfsmanna sinna og á milli starfsmannanna sjálfra og ekki síst á milli 

fyrirtækisins og viðskiptavina þess. Starfsmennirnir þurfa að vera sammála eða geta 

samþykkt þær aðferðir og þær leiðir sem valdar hafa verið varðandi rekstur fyrirtækisins 

og þeir þurfa einnig að hafa tök og tækifæri til að miðla af sinni þekkingu og reynslu til 

slíkrar stefnumótunarvinnu. 

Án slíkrar samvinnu á milli stjórnenda fyrirtækis og þekkingarstarfsmanna þess er 

hætta á að framleiðni starfsmannanna verði minni en ella og starfstími þeirra styttri. 

(Claire, 2002) 

 

Leiðir til að ná slíku samþykki starfsmanna eru nú tiltækar hverju fyrirtæki í formi 

breyttra/bættra samskipta og aukinnar upplýsingamiðlunar, tölvutækninnar og þess 

aragrúa hugbúnaðar sem þeim stendur til boða. Stefnumiðað árangursmat (e. Balanced 

Scorecard) er hér nefnt til sögunnar þar sem sú aðferðafræði skoðar og metur breytur 
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úr öllu fyrirtækinu og gerir starfsmönnum kleift að fylgjast sjónrænt með framþróun 

vinnu sinnar í tengslum við markmið og árangursmælikvarða sem settir hafa verið upp. 

(Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard, 1996) (Niven, 2006) 

 

Það er því ljóst að varðandi stjórnun og stefnumótun þá skiptir máli hvernig komið er 

fram við þekkingarstarfsmanninn. Allir starfsmenn fyrirtækis eru verðmætir og geta 

miðlað mikilvægum upplýsingum sem geta skipt sköpum á milli feigs og ófeigs. En 

þekkingarstarfsmaðurinn kallar á aðra nálgun og má nefna sex megin atriði sem ákvarða 

framleiðni þekkingarstarfsmannsins: 

 

1. Framleiðni þekkingarstarfsmannsins krefst þess að við spyrjum okkur: Hvert er 

verkefnið? 

2. Það krefst þess að við yfirfærum ábyrgð á framleiðni einstakra 

þekkingarstarfsmanna til þeirra sjálfra. Þekkingarstarfsmenn verða að stjórna sér 

sjálfir. Þeir þurfa að hafa sjálfsforræði. 

3. Stöðug nýbreytni verður að vera hluti af vinnu, verkefni og ábyrgð þekkingar-

starfsmannsins. 

4. Þekkingarstörf kalla á stöðuga þekkingarleit af hálfu þekkingarstarfsmannsins, en 

að sama skapi stöðuga kennslu af hans hálfu. 

5. Framleiðni þekkingarstarfsmanns er ekki—að minnsta kosti í megin dráttum—

spurning um magn. Gæði eru í það minnsta jafn mikilvæg. 

6. Að lokum, til að ná fram framleiðni þekkingarstarfsmanns er nauðsynlegt að 

koma fram við hann sem „eign“ frekar en „kostnað“. Þekkingarstarfsmaðurinn 

þarf að vilja vinna fyrir fyrirtækið umfram öll önnur tækifæri sem honum bjóðast. 

(Drucker, 1999)  

 



 

31 

Stjórnun og stefnumótun fara því hönd í hönd þar sem stjórnandinn tekur mið af 

stefnunni við ákvarðanatöku við dagleg störf og reynir að stýra rekstrinum þannig að 

þau markmið sem að er stefnt náist. Hans hlutverk er í raun að verkstýra með leiðsögn 

og tryggja að tæki og tól, menntun og þjálfun séu til staðar fyrir starfsmenn og almennt 

að stuðla að vinnuaðstæðum sem gera starfsmönnum kleift að skila góðu verki. 

 

Til eru hins vegar margar og ólíkar leiðir að mótun stefnu fyrirtækis og mun mér ekki 

fært að fjalla um þær allar enda flóran rík að þessu leyti. Mismunandi stefnur taka hins 

vegar til mismunandi stjórnunarhátta yfirstjórnenda og lýsa gjarnan þeirri menningu eða 

vinnuanda sem ríkir þar sem viðkomandi stefnur eru ríkjandi vinnulag. Ég mun hér 

lauslega lýsa þeim tíu nálgunum að stefnumótunarferlinu sem lýst er í bókinni „Strategy 

Safari“ sem bera með sér ólíka nálgun yfirmanna að starfsmönnum sínum og hvaða 

augum stjórnendur líta hlutverk starfsmanna sinna í stefnumörkun þeirri sem unnið er á 

endanum eftir innan fyrirtækisins.(Ahlstrand, Lampel, & Mintzberg, 1998) 

 

Hönnunarleiðin (e. Design School) þar sem stefnumótunarferlið er hugsað sem 

hönnunar- eða sköpunarferli. Hér á stefnumótunin að vera ákveðið ferli byggt á 

meðvitaðri hugsun. Ábyrgðin á ferlinu og þeirri meðvitund er yfirstjórnandans. 

Uppsetning ferlisins þarf að vera einfalt og óformlegt. Stefnan ætti að vera einstök: sú 

besta valin úr hönnunarferlinu, sniðin að aðstæðum. Hönnunarferlinu er lokið þegar úr 

því birtast fullmótaðar stefnur sem framtíðarsýn. Stefnan á að vera nákvæm en á 

einföldu máli. Aðeins er hægt að hefja vinnu eftir slíkri stefnu eftir að fullmótuð, 

nákvæm framtíðarsýn hefur komið fram á almennu máli. 

 

Áætlunarleiðin (e. Planning School) þar sem stefnumótunarferlið er formlegt ferli. 

Stefnur er árangur meðvitaðs ferlis sem er stýrt með formlegum hætti, brotið niður í 

ákveðin þrep þar sem hvert þrep er formað á blaði með gátlistum og stutt af aðferðum. 

Ábyrgð á heildar ferlinu liggur hjá yfirstjórnanda að forminu til, en ábyrgðin á tilbúningi 

stefnunnar liggur í raun hjá starfsfólki með stefnumótun sem verkefni. Stefnur koma úr 

þessu ferli fullbúnar, en frekari vinna við umorðun er nauðsynleg svo nákvæmni verði 
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náð, þannig að hægt verði að koma þeim í framkvæmd með áherslu á markmið, fjárhag, 

ferli og framleiðsluáætlanir ýmiss konar. 

 

Staðsetningarleiðin (e. Positioning School) þar sem stefnumótunarferlið er 

greiningarferli. Stefnur eru almennar og innihalda stöðu á markaði. Sá markaður 

(samhengið) er hagrænt og þar ríkir samkeppni. Stefnan er því afleiða af vali á þessari 

almennu stöðu sem byggir á greiningarvinnu. Greining gegnir lykilhlutverki í þessu ferli, 

þar sem niðurstöður slíkra greininga eru sendar stjórnendum sem hafa yfirlýsta ábyrgð á 

hvað verður valið. Stefnur koma þannig fullmótaðar út úr þessu ferli og eru síðan 

staðfærðar og framkvæmdar; í raun, uppbygging markaðar hefur áhrif á 

staðsetningarstefnu sem hefur áhrif á uppbyggingu fyrirtækisins. 

 

Nýsköpunarleiðin (e. Entrepreneurial School) þar sem stefnumótunarferlið er 

frumkvöðlaferli. Stefnan er til í huga frumkvöðulsins sem sjónarhorn, aðallega sem 

tilfinning fyrir hvert stefna skal til lengri tíma litið, sýn á framtíð fyrirtækisins. 

Stefnumótunarferlið er í besta falli hálfmeðvitað, þar sem það á rætur í reynslubanka og 

hyggjuviti frumkvöðulsins. Frumkvöðullinn keyrir sýn sína áfram af einurð, jafnvel 

þráhyggju, og heldur stíft í taumana á innleiðingarhlutanum til að geta breytt eftir 

þörfum. Framtíðarsýnin er þannig meira sveigjanleg en ákveðin og fljótandi. Fyrirtækið 

er einnig sveigjanlegt, einfalt að uppbyggingu og móttækilegt fyrir leiðsögn 

frumkvöðulsins. Stefnur frumkvöðla eiga það til að hólfa sig niður, í eitt eða fleiri hólf og 

þannig verja sig fyrir beinni samkeppni. 

 

Vitsmunaleiðin (e. Cognitive School) þar sem stefnumótunarferlið er andlegt ferli 

sem á sér stað í huga skipuleggjanda. Stefnur koma þannig fram sem sjónarhorn—í 

formi hugmynda, korta eða teikninga, og ramma—sem móta hvernig tekið er á 

innleggjum frá umhverfinu. Þessi innlegg flæða um allskonar síur áður en þau eru þýdd 

með kortum og teikningum. Hinn sjáanlegi heimur getur þannig verið endurhannaður, 

rammaður inn og endurbyggður. Stefnur sem hugmyndir er erfitt að móta í byrjun, 

standast sjaldnast væntingar og er þess vegna erfitt að breyta þegar þær eiga ekki 

lengur við. 
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Lærdómsleiðin (e. Learning School) þar sem stefnumótunarferlið er upprísandi ferli. 

Hið flókna og óútreiknanlega eðli umhverfis fyrirtækisins, oft saman með dreifðum 

þekkingargrunni sem nauðsynlegur er stefnumótunarferlinu, útilokar meðvitaða 

stjórnun; stefnumótunin verður umfram allt að vera lærdómsferli yfir tíma, þar sem 

mörk mótunar og innleiðingar verða ógreinanleg. Þó að leiðtoginn verði einnig að læra í 

þessu ferli þá er algengara að allt kerfið læri: það eru margir mögulegir stefnumótendur 

í hverju fyrirtæki. Þessi lærdómur kemur á undan með upprísandi hætti í gegnum 

hegðun sem ýtir undir endurmats hugsun þannig að hægt sé að tengja aðgerðir við 

raunveruleikann. Hlutverk leiðtogans er þannig ekki að sjá fyrir ákveðnar stefnur heldur 

að stýra lærdómsferlinu þar sem nýir hugsuðir geta komið fram. Stefnur koma þannig 

fyrst fram sem myndir eða mynstur úr fortíðinni og seinna, kannski, sem áætlanir fyrir 

framtíðina og á endanum sem sjónarhorn sem leiðbeinir um alla hegðun. 

 

Valdaleiðin (e. Power School) þar sem stefnumótunarferlið er samningaferli. 

Stefnumótunin er mótuð af valdi og stjórnmálum, hvort sem er sem ferli innan 

fyrirtækisins eða sem hegðun fyrirtækisins í umhverfinu. Stefnur sem þannig eru 

mótaðar eiga til að vera fljótandi í eðli sínu og koma fram sem stöðutaka og leikfléttur 

frekar en sjónarhorn. Nærvald (e. micro) sér stefnumótun sem samspil fortalna, 

samninga og stundum beinna árekstra sem taka á sig form stjórnmálaleikja meðal 

annars svæðisbundinna hagsmuna og ýmissa bandalaga þar sem enginn hefur 

yfirhöndina í langan tíma. Fjærvald (e. macro) sér fyrirtækið hugsa um eigin velferð með 

því að stjórna eða vinna með öðrum fyrirtækjum, í gegnum stefnumarkandi hreyfingar 

sem og sameiginlegar stefnur í margvíslegum bandalögum og samskiptanetum. 

 

Menningarleiðin (e. Cultural School) þar sem stefnumótunarferlið er samvinnuferli. 

Stefnumótunarferlið er ferli félagslegra samskipta sem byggja á sameiginlegri trú og 

skilningi starfsmanna fyrirtækisins. Einstaklingur fær þessa trú í gegnum menningarferli 

eða félagsleg tengsl, sem að mestu leyti eru leynd í eðli sínu og óyrt þó stundum styrkt 

með formlegri innrætingu. Starfsmenn fyrirtækisins geta þannig aðeins útskýrt að hluta 

þá trú eða skilning sem liggur í menningu þeirra, á meðan uppruni og útskýring getur 
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verið hulin. Afleiða af þessu er að stefna tekur umfram allt form sjónarhorns, meira en 

stöðutöku og á rætur í sameiginlegum ásetningi og endurspeglast í þeim mynstrum sem 

eru innifalin í þeim auðlindum og hæfni sem notuð eru til samkeppnislegs forskots. 

Stefnu er því best lýst sem meðvitaðri. Menning og séstaklega hugmyndafræði ýta ekki 

undir breytingar á stefnu; í besta falli stuðla þau að hreyfingu á stöðu innan heildar 

(stefnu)sjónarhorns fyrirtækisins. 

 

Umhverfisleiðin (e. Environmental School) þar sem stefnumótunarferlið er 

viðbragðsferli. Umhverfið, sem kynnir sig fyrirtækinu sem almennir kraftar, er aðal 

leikarinn í stefnumörkunarferlinu. Fyrirtækið verður að bregðast við þessum öflum, að 

öðrum kosti vera „valið út“. Leiðtoginn verður þannig passíft afl með það hlutverk að 

lesa í umhverfið og sjá til að viðeigandi aðlögun eigi sér stað í fyrirtækinu. Fyrirtæki 

hópast þannig saman í ákveðnum vistfræðilegum hólfum, þar sem þau verða þar til 

auðlindir verða fágætar eða aðstæður of fjandsamlegar. Þá deyja þau. 

 

Afstöðuleiðin (e. Configuration School) þar sem stefnumótunarferlið er 

umbreytingaferli. Gjarnan má lýsa fyrirtækjum í tengslum við stöðuga samsetningu af 

því sem einnkennir þau: í töluvert langan tíma, tekur það upp tiltekna uppbyggingu sem 

passar við tiltekið innihald sem verður til þess að það hagar sér á ákveðinn hátt sem 

gefur tilefni til tiltekinnar stefnu. Þessi tímabil stöðugleika verða öðru hvoru fyrir truflun 

með einhverskonar umbreytingarferli. Þessar endurteknu stöðugleiki og umbreytingar 

geta tekið á sig hringrásarmynd, eins og t.d. líftímakúrfa fyrirtækja. Lykillinn að 

stefnumótun er þess vegna að viðhalda stöðugleika eða a.m.k. aðlögunarhæfa stefnu en 

reglulega að viðurkenna þörfina á umbreytingu og geta haft stjórn á truflandi áhrifum 

þess án þess að eyða fyrirtækinu. Í samræmi við þetta getur ferli stefnumótunar verið 

hönnunar- eða sköpunarferli, formlegt áætlunarferli, greiningarferli, frumkvöðlaferli, 

andlegt ferli, lærdómsferli, valdaferli, samvinnuferli, umhverfisferli; en hvert um sig 

verður að koma á eigin tíma og í eigin samhengi. Stefnur sem út úr slíku koma taka á sig 

form áætlana eða mynstra, staðsetningar eða sjónarhorna, eða leikflétta, en aftur, hver 

og ein á eigin tíma og í eigin samhengi. (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 

1998) 
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Höfundar hafa skipt þessum ólíku stefnum í þrjá megin flokka í umfjöllun sinni. 

Í fyrsta flokknum eru fyrstu þrjár leiðirnar sem eru forskriftarlegs eðlis og leggja 

meira upp úr því hvernig móta á stefnur heldur en hvernig þær í raun verða til. 

 

Í öðrum flokknum sem þróaðist jafnhliða upp úr 1960 formgerðist það sjónarhorn að 

sjá stefnumótun sem aðskilið og kerfisbundið ferli við áætlanagerð. Sú leið féll í 

skuggann á áttunda áratugnum fyrir þriðju forskriftarleiðinni, og fjallaði minna um ferli 

stefnumótunar en meira um raunverulegt innihald stefnu. Rætt er um hana sem 

Staðsetningarleiðina þar sem áherslan er á mikilvægi staðsetningar í hagrænu tilliti. 

 

Í þriðja flokknum eru síðustu sex leiðirnar sem taka meira á afmörkuðum hlutum af 

stefnumótunarferlinu og sýna minni áhuga á að segja fyrir um bestu lausn við 

stefnumótunarvinnu en að lýsa hvernig stefnur verða í raun til. (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998) 

 

2.1.3 Stjórnendaupplýsingar 

Í meira en hundrað ár hefur framþróun í stjórnun—uppbygging, ferlar og tæknin verið 

nýtt til að samþjappa og auka virkni mannlegra verka—hjálpað við að kynda elda 

hagsældar. Vandamálið er að mest af grundvallar uppgötvunum í stjórnun áttu sér stað 

fyrir mörgum áratugum. Hönnun vinnuflæðis, áætlanagerð, fjárfestingagreining, 

verkefnastjórnun, deildarskipting, vörumerkjastjórnun—þessi og fjöldi annarra 

ómissandi tækja hafa verið til síðan snemma á nítjándu öldinni. Í raun var grunnur að 

„nútíma“ stjórnun lagður af fólki eins og Daniel McCallum, Frederick Taylor og Henry 

Ford, sem allir fæddust fyrir lok ameríska borgarastríðsins 1865. 

 

Stjórnun var upphaflega fundin upp til að leysa tvö vandamál: hið fyrra—að fá 

ófaglært starfsfólk til að framkvæma endurtekin verkefni af kunnáttu, af vandvirkni og á 

hagkvæman hátt; hið seinna—að samræma þessa vinnu þannig að hægt væri að 

framleiða flóknar vörur og þjónustu í miklu magni. Vandamálið var því sem sagt 
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hagkvæmni og magn og lausnin var skrifræði, með lagskiptu skipulagi sínu, 

niðurbrotnum markmiðum, nákvæmum starfslýsingum og flóknum reglum og ferlum. 

(Hamel, 2009) 

 

Í dag, árið 2013, í miðri upplýsingabyltingunni sem fór af stað af alvöru með aðgengi 

almennings að tölvum og veraldarvefnum upp úr 1980-85, þeim tæknibreytingum sem 

fylgdu í kjölfarið og hraðri þróun hug- og vélbúnaðar er athyglisvert að sjá að 

stjórnendur eru margir hverjir enn að nota þessar aðferðir og skoða gjarnan eingöngu 

tölur úr bókhaldi í tengslum við rekstur fyrirtækja sinna. 

 

Slík gögn geta ekkert sagt stjórnendum annað en hvernig rekstur fyrirtækisins tókst í 

tölum í fortíðinni. Slík gögn eru blind á framtíðarþróun, tæknibreytingar eða breytingar 

á rekstrarumhverfi vegna lagabreytinga eða breytinga á samsetningu samkeppnisaðila. 

Þær hafa semsagt ekkert spágildi og geta í besta falli upplýst um hvernig fjármagn hefur 

verið nýtt á liðnu ári eða liðnum árum. (Drucker, 1999) 

 

Núna hefur aðgengi stjórnenda og almennings að gögnum margfaldast að því marki 

að margir eiga erfitt með að sía út þær upplýsingar sem þá vantar úr því magni 

upplýsinga sem er til staðar við fingurgómana í gegnum lyklaborð tölvunnar. Á 

veraldarvefnum er hafsjór af allskyns fróðleik, sem tekur til ólíklegustu þátta. Samskipti 

manna og fyrirtækja eru orðin áreynslulaus og lítið mál að vera í beinu persónulegu 

sambandi og ræða í rauntíma við einstaklinga hinum megin á hnettinum í gegnum 

samskiptaforrit á tölvunni. (Drucker, 1999) (Jashapara, 2004) Aðgengi í dag í gegnum 

handheld tæki eins og spjaldtölvur og snjallsíma að þúsundum forrita, þ.m.t. netpóst og 

(læstu) innraneti fyrirtækja gerir öllum stjórnendum einnig auðvelt fyrir um tengingar 

við fólk og vinnugögn. 

 

Hvernig stendur á því að á síðustu 25 árum hefur á sama tíma orðið sáralítil þróun í 

kringum notkun stjórnenda á gögnum / upplýsingum til að stjórna fyrirtækjum sínum 

eða deildum? (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998) 
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Getur ástæðan verið sú að stjórnendur almennt vita ekki hvaða upplýsingar þeir 

þurfa að hafa til að geta betur brugðist við breytilegum kringumstæðum á markaði? 

Getur verið að með aukinni menntun stjórnenda hafi ekkert nýtt bæst við í tengslum við 

samskipti stjórnenda og starfsmanna, í tengslum við starfsmenn og viðskiptavini, í 

tengslum við fyrirtækið og viðskiptavini? (Drucker, 1999) 

 

Gæðastjórnun hefur á þessu tímabili töluvert verið notuð sem leið til að staðla 

vinnubrögð og binda þekkingu á vinnuferlum í skriflegum lýsingum. Gæðastjórnun er 

hins vegar ekki tæki til að auka þekkingu stjórnenda á framtíðarmöguleikum eða til að 

spá fyrir um óorðna hluti heldur er þetta fyrst og fremst tæki kostnaðarstjórnunar. 

(Drucker, 1999) 

 

Stór hluti nýrrar tækni eru gagnavinnslutæki fyrir einstaklinga. Hvað varðar 

upplýsingar hefur áherslan aðallega legið í upplýsingum fyrir fyrirtækið. Upplýsingar fyrir 

stjórnendur—og þekkingarstarfsmenn—sem nýtist þeim í þeirra vinnu gætu verið mun 

mikilvægari. Fyrir þekkingarstarfsmanninn almennt og sérstaklega fyrir stjórnandann, 

eru upplýsingar þeirra aðal auðlind. Í auknum mæli skapa upplýsingar tengingu til 

samverkamanna þeirra og til fyrirtækisins og tengslanets4 þeirra. Það eru upplýsingar, 

með öðrum orðum, sem gera þekkingarstarfsmönnum kleift að sinna vinnu sinni. 

(Drucker, 1999) 

 

Nú má það ljóst vera að enginn getur aflað þeirra upplýsinga sem þekkingar-

starfsmenn og sérstaklega stjórnendur þurfa á að halda, nema þekkingarstarfsmennirnir 

og stjórnendurnir sjálfir. En hingað til hafa fáir stjórnendur haft mikið fyrir því að ákveða 

hvað þeir þurfa og lagt enn minni vinnu í að skipuleggja það. Tilhneiging þeirra hefur 

verið að halla sér að þeim sem framleiða gögn—tæknifólki í upplýsingatækniiðnaðinum 

                                                      
4
 allir samstarfsmenn innan og utan fyrirtækis sem starfsmaður þarf að hafa samskipti við til að sinna 

vinnu sinni. 
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og bókurum/endurskoðendum—til að ákveða þetta fyrir sig5. En framleiðendur gagna 

geta engan veginn vitað hvaða gögn notandinn þarf til að umbreyta þeim í upplýsingar. 

Eingöngu þekkingarstarfsmaðurinn og sérstaklega hver og einn stjórnandi geta breytt 

gögnum í upplýsingar. Að sama skapi veit aðeins hver þekkingastarfsmaður og 

sérstaklega hver stjórnandi hvernig skipuleggja á upplýsingarnar þannig að þær 

umbreytist í þann lykil sem þeir þurfa til áhrifaríkra aðgerða. (Drucker, 1999) 

 

Það er því ljóst að þetta nýja rekstrarumhverfi fyrirtækja, bæði hvað varðar 

menntunarstig starfsmannanna og örar breytingar á markaði samfara betur upplýstum 

viðskiptavinum, kallar á breyttar áherslur í upplýsingasöfnun og upplýsingamiðlun. 

 

Stjórnendur þurfa sjálfir að skilgreina upplýsingaþörf sína til að eiga möguleika á því 

að bregðast rétt við breytingum á markaði. Þeir þurfa einnig að vera meðvitaðir um þörf 

starfsmanna sinna fyrir upplýsingum og tryggja að slíkar upplýsingar séu til staðar þegar 

þeirra er þörf. 

Þar sem samskiptaform stjórnenda við starfsmenn sína og viðskiptavini hafa breyst 

talsvert undanfarin ár er þörf nýrra viðhorfa í starfsmannastjórnun og í rekstri fyrirtækja 

almennt þar sem sameiginleg ábyrgð á framvindu rekstrarins er meira áberandi en verið 

hefur. Allir sem að rekstri eins fyrirtækis koma þurfa að þekkja, skilja og geta tileinkað 

sér þau stefnumið sem unnið er eftir og hafa vilja til að ná þeim markmiðum sem að er 

stefnt. 

Breytinga er því þörf á hvernig samskipti stjórnenda og starfsmanna er háttað og 

hvernig tekið er á vandamálum líðandi stundar. Stjórnendur þurfa hins vegar fyrst að 

viðurkenna að ekki verður lengra komist með „Stjórnun 1.0“ – sem byggði á 

iðnvæðingarhugsuninni, stöðlum, sérhæfingu, skipuritum og forgangi hluthafa. Horfast 

þarf í augu við að verkefni morgundagsins liggja utan við umfang stjórnunarhátta 

dagsins í dag. (Hamel, 2009) 

 

                                                      
5
 Sérútbúnar lausnir hannaðar af forriturum og endurskoðendum, t.d. sérpakkar með 

bókhaldsforritum eða hópvinnulausnum. 
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2.1.4 Breyttar aðstæður – breyttar aðferðir 

Meginmarkmið „Stjórnun 2.0“ er að gera hvert fyrirtæki eins mannlegt og fólkið sem 

vinnur þar. Fólk býr yfir aðlögunarhæfni. (Hamel, 2009) 

 

Sífellt fleiri einstaklingar sækja framhaldsmenntun á háskólastigi og sérhæfa sig að 

einhverju leyti. Samkvæmt Hagstofu Íslands6 hefur hlutfall nemenda sem stunda 

háskólanám nánast tvöfaldast á tímabilinu 2000 - 2011. Það er eftirtektarvert að mesta 

fjölgun nemenda er í eldri aldurshópunum. (Hagstofan, 2013) 

Tafla 1 Skólasókn á háskólastigi, kyn / aldur 2000 - 2011 

Ár 2000 Ár 2011 Aukning 2000 - 2011 

 

KK KVK KK KVK KK KVK Alls 

19-20 ára 292 382 520 636 78,1% 66,5% 
 

21-25 ára 2085 2840 3181 4366 52,6% 53,7% 
 

26-39 ára 1302 2211 2.972 4754 128,3% 115,0% 
 

40 ára og 

eldri 
285 944 982 2.296 244,6% 143,2% 

 

 

3964 6377 7655 12052 93,1% 89,0% 90,6% 

Samtals 

 

10341 

 

19707 

    

Slíkir einstaklingar haga sér á annan hátt á vinnumarkaði en lítt- eða ómenntað fólk 

eða ungt fólk. Þessir einstaklingar gera annarskonar kröfur til lífsins, hafa mótaðar 

skoðanir á vinnuframlagi sínu, með starfs- og lífsreynslu og vita hvað þeir ætlast til að fá 

út úr námi sínu og atvinnuþátttöku og hvernig fjölskyldu- og félagslífi þeir vilja lifa. Þessir 

oft á tíðum hámenntuðu einstaklingar gera því kröfur. 

 

                                                      
6
 Tölfræðihandbók um háskólastigið - sjá veffang í heimildaskrá. 
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Þó að fyrirtæki séu almennt meðvituð um þessa þróun, hafa stjórnunarhættir margra 

ekki fylgt þróuninni og enn er haldið í gömul gildi eins og að yfirmaður sé yfirmaður og 

að undirmaður sé undirmaður. Að skipuritið ráði. 

 

Í starfsmönnum liggja mikil verðmæti sem fyrirtæki dagsins í dag þurfa á að halda til 

að vera undirbúin fyrir sífellt harðnandi samkeppni og síbreytilegt starfsumhverfi. Það er 

því afskaplega mikilvægt fyrir stjórnendur fyrirtækja nútímans að átta sig á þessum 

breyttu aðstæðum og finna leiðir til að virkja þennan dulda auð sem þeir, oft á tíðum 

geta haft aðgang að en nýta ekki eða illa. (Madalina, 2012) 

 

Fólki verður ekki „stjórnað“. Verkefnið er að „leiða“ fólk og markmiðið er að hafa 

áhrif á umhverfi starfsmanna í þá veru að þeir sjálfviljugir vilji deila og miðla þekkingu 

sinni. (Drucker, 1999) (Madalina, 2012) 

 

Í grein sinni „Moon Shots for Management“ tók Gary Hamel ásamt 34 öðrum 

fræðimönnum í stjórnunarfræðum og starfandi stjórnendum saman punkta sem að 

þeirra mati munu skipta sköpum um árangur fyrirtækja framtíðarinnar í ljósi breyttra 

aðstæðna út frá tækni-, rekstrar- og samfélagsumhverfi. Hér eru nokkrir þeirra nefndir: 

 

 „Tryggið að vinna stjórnenda þjóni hærri tilgangi. Flest fyrirtæki reyna hvað 

þau geta til að hámarka virði eigenda sinna—markmið sem er ófullnægjandi í 

mörgu tilliti. Sem tilfinningalegur hvati vantar „hámörkun auðs“ þann kraft 

sem þarf til að hvetja manneskjuna áfram. Það er ófullnægjandi vörn þegar 

fólk dregur völd yfirstjórnar í efa og það er ekki nógu nákvæmt né næg 

hvatning til að framkalla endurnýjun. 

 

 Gangsetjið að fullu hugmynd um samfélagslegar og borgaralegar skyldur í 

stjórnkerfunum. Í dag ýfa stjórnskipulag fyrirtækja gjarnan upp ágreining með 

því að halda á lofti hagsmunum einhvers hóps—eins og yfirstjórnenda og fjár-

festa—á kostnað annarra—yfirleitt starfsmanna og samfélagsins í grennd. 
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 Útrýmið almennu „leiðarkerfi“ á formlegu stjórnskipulagi. Stjórnskipulag mun 

alltaf verða hluti skipulagseininga manna en mikil þörf er á að takmarka afföll 

vegna top-niður valdaskipulags. Hefðbundið vandamál er að gefa starfs-

reynslu meira vægi en nýrri hugsun sem gefur fylgjendum litla stjórn á vali 

leiðtoga síns. Til að yfirstíga þessa galla þarf að koma að, í stað hins 

hefðbundna píramíta skipulags, „náttúrulegu“ skipuriti þar sem staða og áhrif 

endurspegla framlag frekar en stöðuheiti. Stjórnskipulag þarf að vera 

dýnamískt (hreyfanlegt) þannig að völd flæði hratt til þeirra sem eru að bæta 

virði við og jafn hratt frá þeim sem gera það ekki. 

 

 Dragið úr hræðslu og aukið traust. Skipana-og-stjórnkerfin endurspegla 

vantraust á vilja starfsmanna og getu. Þau eiga það einnig til að leggja 

ofuráherslu á refsingar sem leið til að þröngva til hlýðni. Þetta er ástæða þess 

að svo mörg fyrirtæki eru fyllt áhyggjufullum starfsmönnum sem hika við að 

taka frumkvæðið eða að treysta eigin dómgreind. Aðlögunarhæfni fyrirtækja, 

nýsköpun, og virkir starfsmenn geta aðeins þrifist í menningu þar sem traust 

er mikið og ótti lítill. Í umhverfi, þar sem upplýsingum er almennt deilt, 

skoðanir með eða móti eru frjálslega settar fram og almennt ýtt undir 

áhættusækni. Vantraust dregur úr starfsanda og ótti lamar, þannig að slík 

vinnubrögð þarf að þróa út úr stjórnkerfi morgundagsins. 

 

 Finnið aftur upp leiðir til stjórnunar. Hefðbundin stjórnkerfi tryggja hátt stig 

hlýðni starfsmanna en gera það á kostnað sköpunargleði, frumherjahugsunar 

og virkni þeirra. Til að yfirstíga baráttuna við agi vs. nýsköpun þarf stjórnkerfi 

morgundagsins að byggja meira á aðhaldi samherja frekar en stjórn 

yfirmanna. Slíkt kerfi þarf að nota sem vogarafl krafta sameiginlegra gilda og 

væntinga á sama tíma og losað er um bindandi hindranir reglna og þröngsýni. 

Markmiðið: Fyrirtæki fullt af starfsmönnum sem eru færir um sjálfsaga. 
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 Aukið og nýtið fjölbreytileika. Fjölbreytileiki er ekki aðeins nauðsynlegur fyrir 

viðgang tegundar, heldur er það forgangskrafa að lífslíkum fyrirtækja til lengri 

tíma. Fyrirtæki sem taka ekki á móti, hvetja til og nýta fjölbreytileika reynslu, 

gilda og getu munu ekki geta framkallað í ríku mæli fjölbreytilegar hugmyndir, 

álit og tilraunir—nauðsynlegt innihald endurnýjunar stefnu. Framtíðar 

stjórnkerfi verða að meta fjölbreytileika að verðleikum, ósætti, og mislægar 

skoðanir í það minnsta eins mikið og þeir meta „já“ fólkið, samþykki og 

samheldni. 

 

 Skapið lýðræði upplýsinga. Stjórnunarvald hefur hingað til byggst á að hafa 

stjórn á upplýsingum. Í auknum mæli hefur virðisaukning hins vegar átt sér 

stað í samskiptum á milli starfsmanna í afgreiðslu og viðskiptavinanna. Þeir 

sem eru í afgreiðslunni þurfa að vera upplýstir og hafa heimildir til aðgerða 

þannig að þeir geti brugðist rétt við óskum viðskiptavinanna án þess að þurfa 

að spyrja um leyfi.“ 

(Hamel, 2009) 

 

2.1.5 Stefnumiðað árangursmat 

Stefnumiðað árangursmat eða Balanced Scorecard eins og það heitir á frummálinu er 

aðferðafræði sem hönnuð var af Robert S. Kaplan og David P. Norton upp úr 1990 til að 

aðstoða fyrirtæki til að samrýma hinar daglegu athafnir í rekstri við samþykkta stefnu 

fyrirtækisins. 

 

Aðferðafræðin hefur verið í stöðugri þróun síðan og ýmislegt bæst inn í vopnabúrið á 

þessum 23 árum frá því að hún fyrst kom fram. Í dag má segja að þetta sé leið til að 

einfalda sýn manna á stefnunni án þess að draga neinstaðar úr, að búa til heildaryfirsýn 

yfir flókinn rekstur. 
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Rekstur fyrirtækja/stofnana byggir á samspili margra þátta annarra en fjárhagslegra. 

Má þar nefna þjónustuþátta, mannauðsþátta, verkferla, tækniþátta ofl. því allt eru þetta 

órjúfanlegir hlutar af rekstri fyrirtækis/stofnana. Stefnumiðað árangursmat vinnur á 

öllum þessum þáttum (oft kallað víddir) enda hver og einn mikilvægur framgangi stefnu 

hvers fyrirtækis eða stofnunar. (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard, 1996) 

 

Í þessari aðferðafræði er tillit tekið til þess að í rekstri er mikilvægt að hafa góð 

samskipti við starfsfólkið og viðskiptavinina, vera fullviss um að þeirri þjónustu sé skilað 

sem stefnt er að og að reksturinn sé í samræmi við yfirlýsta stefnu, þó svo að það sé 

mikilvægt að skila góðri fjárhagslegri afkomu og stýra kostnaði svo vel fari. 

Fjárhagsafkoma er hins vegar afleiðing af öllu hinu.  

Peningaleg afkoma fyrirtækisins er afleiðing af góðum tengslum við viðskiptavinina, 

að sú vara sem er til sölu sé eftirsótt af viðskiptavinunum, að sú þjónusta sem veitt er 

uppfylli kröfur viðskiptavinanna, að samskiptin innan fyrirtækisins séu með þeim hætti 

að góður andi ríki í fyrirtækinu því það endurspeglast í þeirri þjónustu sem veitt er. 

(Rothschild, 1990) (Niven, 2006) (Nonaka & Takeuchi, 2011) 

 

Áhersla margra fyrirtækja er samt í dag enn mikil á, og oft einskorðuð við upplýsingar 

úr bókhaldskerfum sínum og slíkar upplýsingar nýttar til að spá fyrir um framtíðarþróun. 

Vel má vera að slíkt hafi dugað vel fyrir 50-70 árum þegar breytingar á markaði tóku 

langan tíma og voru oftast nær fyrirsjáanlegar. Í dag er hins vegar ástandið ekki þannig 

því markaðsaðstæður, kröfur viðskiptavina geta breyst án fyrirvara og vegna tækninnar 

ferðast upplýsingar á milli manna með ljóshraða. Ógnanir við rekstur og tækifæri til 

sóknar birtast fyrirvaralítið og hverfa jafnskjótt ef ekki er brugðist við án hiks. (Niven, 

2006) 

 

Lenging fram á við af fortíðinni hefur gott spágildi fyrir framtíðina—þar til eitthvað 

breytist. Þá er það hættulegasta spágildið sem til er. Að keyra bílinn þinn áfram með því 

að horfa í baksýnisspegilinn virkar aðeins svo framarlega að vegurinn framundan haldi 

áfram í beinni línu. (McMaster, 1996) 
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Af þessari ástæðu er mikilvægara en nokkurn tímann áður að gera allt sem hægt er til 

að virkja þekkingu hvers einstaks starfsmanns og ef mögulegt er, að halda henni innan 

fyrirtækisins með þeim leiðum sem fyrirtækjum stendur til boða í dag. 

 

Fjárhagslegir mælikvarðar og kennitölur skýra vel hvað hefur gerst áður. Út frá þeim 

er síðan mögulega hægt að sjá hvað hefði þurft að gera til að forðast ákveðnar 

niðurstöður. Fjárhagslegar kennitölur búa hins vegar ekki yfir góðu forspárgildi um 

framtíðina. 

 

Paul R. Niven bendir á nokkra veikleika fjárhagslegra mælikvarða í bók sinni Balanced 

Scorecard, Step-by-Step og eru þessir helstir: 

 

1. Þeir eru ekki alltaf tengdir rekstrarlegum aðstæðum í dag. Fjárhagslegir 

mælikvarðar byggja á gögnum úr fortíðinni, hvort sem það eru 3ja mánaða 

upplýsingar eða 12 mánaða. Rekstrarverðmæti eru þess utan ekki eingöngu 

bundin í föstum hlutum eða eignum heldur einnig í mannauð, samböndum og 

hugmyndum sem dreift er um rekstrareininguna. 

 

2. Að keyra áfram með því að stýra eftir baksýnisspeglinum. Fjárhagslegir 

mælikvarðar gefa góða mynd af rekstri fyrra árs og ára en hafa afskaplega lítið 

spágildi fyrir framtíðina því þeir taka engar nýjar breytur með eða gera ráð fyrir 

breyttum aðstæðum. 

 

3. Eiga það til að styrkja deildamúra. Fjárhagsáætlanir og endurmat þeirra byggja 

gjarnan á deildaskiptingu sem ýtir undir deildaskiptingu vinnustaðarins. Í dag er 

meiri þörf á teymisvinnu og samnýtingu þekkingar innan fyrirtækja og stofnana. 

Til að fyrirtæki eða stofnun geti náð bestum mögulegum árangri í 

rekstrarumhverfi nútímans er nauðsynlegt að nýta þá þekkingu og verkkunnáttu 

sem er til staðar á þverfaglegan hátt og á milli deilda og brjóta þannig 

deildamúra niður. 
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4. Langtíma hugsun er fórnað fyrir skammtíma gróða. Mörgum umbótaverkefnum 

sem kosta fjármuni til skemmri tíma eru gjarnan skorin niður til að sýna bætta 

fjárhagsstöðu til skamms tíma. Þannig hugsun gæti leitt til vannýtingar á 

möguleikum fyrirtækis eða stofnunar þar sem langtímauppbygging líður fyrir 

skammtíma fjárhagssjónarmið. 

 

5. Fjárhagsmælikvarðar tengjast ákveðinni starfsemi ekki beint. Eitt fyrirtæki eða 

ein stofnun er samsett úr mörgum samverkandi þáttum sem sumir hverjir þurfa 

jú fjármagn til að virka en skapa ekki beint tekjur. Slíkar deildir eins og t.d. 

mannauðssvið eða símsvörun eða rekstur skrifstofu eru nauðsynlegar rekstri 

fyrirtækisins eða stofnunar en rekstrarlegt mat í gegnum fjárhagsmælikvarða 

virka ekki þar. Starfsfólk slíkra deilda eða sviða þurfa annarskonar mælikvarða á 

árangur vinnu sinnar. 

 

2.1.6 Mælikvarðar 

Mælikvarða þarf að leggja mikla rækt við að skilgreina þannig að ekkert fari á milli máli í 

framkvæmd og birtingu þeirra. Þegar rætt er um mælikvarða í stefnumiðuðu 

árangursmati er átt við að fundin er ein tala sem er sá mælikvarði sem leitað er að. Það 

getur verið heil tala, prósenta, fjöldi eða hvaða önnur tala sem er. 

Passa þarf sérstaklega að samsetningu mælikvarða því það er mikilvægt að gæta 

jafnvægis í gagnaleitinni til að ekki halli á eina víddina umfram aðra og heildarmyndin 

náist fram. Ef ein vídd umfram aðra hefur umtalsvert fleiri mælikvarða er sá möguleiki 

fyrir hendi að athygli manna beinist frekar að þeirri vídd en öðrum. Afleiðing af slíku 

ástandi getur verið að skekkt mynd fáist af stöðu mála og ákvarðanir í kjölfarið gagnist 

ekki fyrirliggjandi stefnu eins vel og annars yrði. 

 

Æskilegt er að hafa bland af lýsandi og leiðandi mælikvörðum. Lýsandi mælikvarðar 

eru mælikvarðar sem lýsa afleiðingum einhverra aðgerða og eru sögulegir í eðli sínu. 

Leiðandi mælikvarðar eru aftur á móti mæling á aðgerðum sem breyta hegðun, sem 

leiða til lýsandi mælikvarða. (Paul R. Niven, 2006) 
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Dæmi: Lýsandi Leiðandi 

 Ánægja starfsmanna Fjarvistir 

 

Í bók Nivens er vitnað í orð Margaret Blair frá Brookings Institute þar sem hún segir í 

útvarpsþættinum Mornings Editions :„Ef eingöngu er horft á efnislegar eignir fyrirtækja, 

hluti sem hægt er að mæla með venjulegum bókhaldsaðferðum, þá standa slíkir hlutir 

fyrir minna en fjórðungi af virði einkageirans. Það er hægt að segja þetta á annan hátt, 

að um 75% af virðisuppsprettu innan fyrirtækja er ekki mæld eða nefnd í ársreikningum 

þeirra.“ (Niven, 2006) 

Þetta styðja rannsóknir á vegum The American Productivity & Quality Center. 

(Madalina, 2012) 

 

2.1.7 Skammtímasjónarmið vs. traust 

Mörg fyrirtæki hafa brugðist við samkeppnislegum þrýstingi með því að segja upp 

einhverjum hundraðshluta starfsmanna sinna og aukið vinnuálag þeirra sem eftir sitja. 

Samhliða hefur þörfin á hraðari millifærslu þekkingar til að ná framleiðniaukningu vaxið. 

Það er kaldhæðnislegt en starfsmenn í „þú ert á eigin vegum“ tímabili dagsins í dag 

gætu haft þá tilfinningu að þekkingin á milli eyrna þeirra sé það eina sem haldi þeim frá 

atvinnuleysinu. Ef þeir trúa því að atvinnuveitandi þeirra vilji þurrausa þá af sérþekkingu 

þeirra og yfirgefa þá síðan, er ólíklegt að þeir verði samvinnufúsir þegar kemur að því að 

miðla þeirri þekkingu sem heldur þeim í vinnu. Á sama tíma og fólk ætlast ekki til 

lífstíðar ráðningar, ætlast það til að fá réttláta meðhöndlun. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Skilvirk starfsmannastefna og vitneskja um samsetningu þekkingar mannauðs 

fyrirtækisins samfara því að meta þekkingarþörf fram í tímann er því afar nauðsynleg til 

að fyrirtæki geti forðast þau mistök að henda frá sér nauðsynlegri þekkingu í formi 

mikilvægra starfsmanna. Slík stefna þarf að vera til staðar samhliða markmiðunum því 

án hennar hefur fyrirtækið enga leiðsögn um hverskonar þekkingu það þarf að ráða til 

sín, halda hjá sér eða losa sig við. (Bokowitz & Williams, 2000) (Madalina, 2012) 



 

47 

 

Stefnumótunarferlið, ef unnið á gagnrýninn hátt og með aðild starfsmanna, skýrir 

betur þarfir fyrirtækisins í dag varðandi þá þekkingarsamsetningu sem nauðsynleg er og 

ekki síður varðar hún veginn inn í framtíðina og tryggir að fyrirtækið hafi alltaf aðgang 

að þeirri þekkingu sem þarf til að geta framfylgt ríkjandi stefnu og þannig náð yfirlýstum 

markmiðum sínum í góðu samstarfi við starfsfólk sitt. 

 

Fyrirtæki eru ekki lengur byggð á afli stjórnenda yfir starfsmönnum. Þau byggja í 

vaxandi mæli á trausti. Traust þarf ekki að þýða að fólki líki hvað við annað. Það þýðir að 

fólk geti treyst hvert öðru faglega. Þetta gerir ráð fyrir því að fólk skilji hvert annað. Að 

taka ábyrgð á samskiptunum er því algjört skilyrði. Það er skylda. Hvort sem maður er 

hluti fyrirtækisins, ráðgjafi þess, birgir eða dreifingaraðili, þá skuldar maður öllum sem 

maður vinnur með, öllum sem manns eigin vinna byggir á; og á móti öllum sem reiða sig 

á manns eigin vinnu, samskiptalega ábyrgð. (Drucker, 1999) (Alexopoulos & Buckley, 

2013) 

 

Leið til að skapa slíkt traust er að opna starfsmönnum aðgang að upplýsingum um 

fyrirtækið og gefa þeim frelsi til að nýta sér þessar upplýsingar í starfi sínu. 

Byggja þarf því upp samskiptaleiðir innan fyrirtækjanna, upplýsinga- og samskipta-

kerfi sem veita stjórnendum og starfsmönnum þess aðgang hver að öðrum og að þeim 

upplýsingum sem þeir þurfa á að halda til að geta skilað góðu starfi. Slíkum kerfum þarf 

að vera viðhaldið reglulega og fólk þarf að geta gengið að því vísu að þær upplýsingar 

sem það geymir séu réttar og nýjar og nýtist þeim í starfi. Til að svo megi verða er 

nauðsynlegt fyrir fyrirtækið að skipa ábyrgðarmann fyrir slíku kerfi. Aðila sem hefur það 

verkefni að halda kerfinu uppfærðu með nýjum upplýsingum sem nýtast starfsfólki og 

stjórnendum í starfi þeirra og veitir þeim aðgang hver að öðrum. (Pratt, Hauser, & 

Sugimoto, 2012) (Madalina, 2012) 

 

Í þessu sambandi er mikilvægt að ganga þannig frá hnútum að starfsmenn hafi 

aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast til að sinna starfi sínu sem skyldi. Það er 

hins vegar ekki síður mikilvægt að starfsemi fyrirtækisins sé opin öllum starfsmönnum 
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eða gegnsæ og ef fyrirtækið er það stórt eða deildarskipt að starfsmenn hafi ekki tök á 

að fylgjast með gangi mála á öllum vígstöðum vegna starfa sinna, þurfa þeir að hafa 

aðgang að upplýsingum um innanhúsmála eins og tilfærslur starfsmanna á milli starfa, 

breytingar innan deilda eða breytt fyrirkomulag. Skortur á slíkum upplýsingum getur 

haft alvarlegar afleiðingar fyrir einstaka starfsmenn og ekki síður fyrir rekstur 

fyrirtækisins þar sem starfsfólk hefur þá ekki þær upplýsingar sem það þarfnast til að 

taka réttar ákvarðanir og forðast rangar. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Einstaklingar eru alltaf að endurmeta reynslu sína og það er þetta sem er kjarni 

lærdóms. Það sem skilur á milli fólksins sem er innstillt inn á lærdóm frá þeim lærdómi 

sem fyrirtækið æskir, er að lærdómur fólksins gerist eðlilega og er ekki stjórnað. Hinn 

velþekkti drykkjarvatnstankur eða kaffitími þar sem slúður flæðir um og útskýringar um 

hluti sem gerast innan fyrirtækisins eru settar fram, er dæmigerð, óformað og ósýnileg 

lærdómsreynsla. (Bokowitz & Williams, 2000) (Claire, 2002) 

 

Of oft, er sá skilningur sem þannig er fenginn byggður á ófullkomnum og röngum 

upplýsingum. Þær ákvarðanir og þær aðgerðir sem byggja á þannig fengnum 

upplýsingum geta því verið stórgallaðar og leiða stundum til mistaka sem hægt hefði 

verið að forðast með því að taka þátt í mótaðra lærdómsferli. (Bokowitz & Williams, 

2000) (Claire, 2002) 

 

Án upplýsinga um rekstur fyrirtækisins, innanhúsmál, fjárhagslegt gengi miðað við 

yfirlýst markmið, framkvæmd samninga, nýja samninga, samninga í undirbúningi, 

fyrirhugaðar stefnubreytingar, mannabreytingar, lagabreytingar og aðrar upplýsingar 

sem skipta fyrirtækið og starfsmenn þess máli, geta starfsmenn ekki tekið réttar 

ákvarðanir eða brugðist við á réttan hátt miðað við eigin hag, hag fyrirtækisins eða 

heildarinnar. Alltof oft takmarka stjórnendur aðgang starfsmanna að upplýsingum eða 

seinka upplýsingagjöf og með því takmarka þeir um leið möguleika starfsmanna á að 

skila fullri framleiðni. Hver innan fyrirtækisins er þess umkominn að ákveða hvaða 

upplýsingar hver á að fá til að sinna starfi sínu og hvenær? Hver nema starfsmaðurinn 

sjálfur, eða hver einstakur stjórnandi, ef út í það er farið, getur sagt til um hvaða 
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upplýsingar hann telur mikilvægar sínu starfi? (Bokowitz & Williams, 2000) (Drucker, 

1999) (Hamel, 2009) 

 

Með opnari stjórnun og bættu aðgengi að upplýsingum um rekstur fyrirtækisins sýna 

stjórnendur starfsmönnum mikið traust. Stjórnendur þurfa einnig að sýna 

starfsmönnum í verki að þeir treysti þeim til að vinna verk sín þannig að yfirlýst 

markmið, sem allir þekkja til, náist á tilsettum tíma. Starfsmönnum er best sýnt slíkt 

traust með því að veita þeim virkt frelsi til aðgerða. 

Ef stefnumótun er skýr, þekkt og meðtekin eykur frelsi starfsmanna til aðgerða á dýpt 

starfseminnar, viðbragðsflýti ferla og árvekni starfsmanna eykst til muna því í þannig 

aðstöðu vita þeir betur hvað skiptir máli gagnvart rekstrinum og hvað ekki, hvernig 

viðbrögð við áreiti hefur áhrif á markmiðin og hvaða áhrif eru góð eða slæm. (Bokowitz 

& Williams, 2000) (Hamel, 2009) 

 

Í þannig starfsumhverfi er þeim frjálst að nýta sér þekkingu sína og reynslu til 

framdráttar fyrirtækinu og markmiðum þess á móti andstæðunni þar sem þeir þurfa að 

fylgja stíft afmörkuðum fyrirmælum, aðferðum eða verkferlum. Þannig kerfi gefur hins 

vegar lítið svigrúm til frávika vegna aðstæðna, þekkingar starfsmanns, reynslu eða 

innsæis. 

Frelsi til aðgerða opnar skapandi möguleika á nýjum og betri niðurstöðum. Hvort sem 

fólk hugsar um sig sem skapandi eða ekki, hefur fólk innbyggða skynjun á því hvað það 

þýðir að hafa frelsi til aðgerða á hugmyndir sínar, og það veit hvort fyrirtækið ýtir undir 

eða dregur úr slíku frelsi. 

Til að ná þessu mikilvæga marki, þurfa allir í fyrirtækinu ekki aðeins að hafa 

tilfinningu fyrir frelsinu, þeir þurfa einnig að hafa frelsi til að beygja reglurnar og fara út 

fyrir venjubundin störf til að leika með nýju fólki og öðruvísi hugmyndir. (Bokowitz & 

Williams, 2000) 
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2.1.8 Rafræn upplýsingamiðlun og skyldir hlutir 

Með tilkomu samskiptakerfa, innraneta og þverfaglegra hópa geta stjórnendur 

fyrirtækja nú veitt starfsmönnum sínum aðgang að meiri gögnum og upplýsingum en 

nokkurn tímann áður. Þessi kerfi geta safnað saman í miðlægan gagnagrunn öllum 

innleggjum starfsmanna og stjórnenda þannig að allt sem sett er inn í kerfið getur verið 

aðgengilegt öllum öðrum. Eðli máls samkvæmt yrði þetta að mestu ljós þekking en hluti 

leyndrar þekkingar getur einnig fylgt með í formi kennslumyndbanda, hljóðupptaka eða 

hljóðritaðra viðtala. 

 

Það sem hins vegar vantar oftast nær er að stjórnendur geri ráð fyrir því að 

starfsmenn þurfi tíma til að sinna slíkum verkum. Slík kerfi geta verið afskaplega 

mikilvæg starfsemi fyrirtækis ef þau eru rétt notuð en fólk verður að fá tíma til að setja 

gögn inn í kerfin og stjórnendur verða að treysta starfsmönnum sínum til að sinna vinnu 

sinni og halda tryggð við fyrirtækið með því að fara varlega með viðkvæmar upplýsingar. 

 

Eins og áður sagði eru fyrirtæki í auknum mæli að taka í notkun markvissa tækni til 

upplýsingaöflunar og upplýsingamiðlunar þó enn sé tilhneyging hjá mörgum að setja 

tæknina sjálfa á hærri sess en notagildið og áhrif tækninnar á reksturinn. (Claire, 2002) 

Því miður fæðast starfsmenn ekki með kunnáttu á þessa tækni, og því er nauðsynlegt að 

kenna þeim á hana. Gefa þeim tíma frá venjubundnum störfum til að læra á og nota 

tæknina, sjálfum sér og fyrirtækinu til hagsbóta. 

 

Á bestu stundum taka fyrirtæki á þeim þætti, að bæta inn upplýsingum, sem 

bakþanka, eitthvað sem starfsmenn ættu að gera á eigin tíma sem merki um velvild til 

fyrirtækisins. Það, að fyrirtæki eru ófús til að greiða fyrir slíkar innsetningar gefur þeim 

lágt gildi. Niðurstaðan er að starfsfólk snýr sér að hlutum sem skilar þeim arði. (Bokowitz 

& Williams, 2000) 
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Það, að yfirfæra þekkingu frá einum starfsmanni til annars eða inn á innranet er ekki 

sjálfgefið né auðvelt mál. Allir starfsmenn búa yfir tvennskonar þekkingu eins og áður 

sagði, ljósri þekkingu og leyndri þekkingu. 

Sumt er auðvelt að setja í orð og geyma á innraneti eða í handbók, annað er 

óáþreifanlegt og erfitt að orða eða útskýra því þekking getur líka verið tilfinning sem 

þróast hefur með æfingu, lykt eða bragð. Í samskiptum getur tóntegund, látbragð eða 

svipbrigði skipt máli og geta breytingar á þessum þáttum hjá viðskiptavini eða félaga 

kallað á mismunandi hegðun eða svar. Hvernig á að yfirfæra slíka þekkingu? (Ribeiro, 

2013) (Alexopoulos & Buckley, 2013) (Claire, 2002) 

 

Það er tiltölulega auðvelt að styðja við það að ljósri þekkingu sé bætt inn, þannig að 

það er lítið undrunarefni að mest áhersla þekkingastjórnenda í fyrirtækjum dagsins í dag 

er einbeitt á yfirfærslu og geymslu hennar. En stór hluti þekkingar í fyrirtækjum og 

margir halda fram, sem er meira virði eða mikilvægara fyrir markmið og stefnu—er 

leynd í eðli sínu. Besta leiðin til að yfirfæra leynda þekkingu frá einum einstakling eða 

hóp til annars er ekki í gegnum gagnagrunn, frekar fyrir tilstuðlan mannlegra samskipta. 

Mjúk (e. mushy) þekking kallar á mjúkar aðferðir til að hreyfa það um fyrirtækið. 

(Bokowitz & Williams, 2000) (Madalina, 2012) (Claire, 2002) 

 

Stjórnendur þurfa því að vera vakandi gagnvart þeim fordómum að ekki eru allir 

starfsmenn sem ræða málin, að slæpast. Það, að sitja við skrifborðið án þess að vera 

sýnilega að gera neitt þýðir ekki endilega að starfsmaðurinn sé verkefnalaus. 

Mikil þekkingaryfirfærsla, bæði ljós og leynd á sér stað á félagssamkomum 

starfsmanna og slíkar samkomur eru mikilvægar til að starfsmenn kynnist innbyrðis 

undir öðrum kringumstæðum en vinnustaðnum. Þannig öðlast þeir aðra sýn og annan 

skilning hver á öðrum og dýpka þannig samband sitt og í framhaldinu, samvinnu. 

Þetta er mikilvægur þáttur í því að aðstoða starfsmenn við að útvíkka vildarnet sitt 

innan fyrirtækisins sem getur flýtt fyrir eða auðveldað yfirfærslu þekkingar inn á 

innranetið eða á milli manna innan fyrirtækisins. (Claire, 2002) (Alexopoulos & Buckley, 

2013) 
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Innsetning upplýsinga á innranet er oft mikið vandamál fyrir starfsmenn þar sem slíkt 

kallar oft á talsverða kunnáttu af hálfu starfsmannsins sem gjarnan er ekki til staðar 

ýmist vegna skorts á kennslu eða þess að langur tími hefur liðið frá því hann notaði 

kerfið á þennan hátt síðast. Starfsmenn eru ekki alltaf að setja efni inn á innranetið og ef 

ferlið er flókið eða langt, gleymist aðferðin á milli innsetninga. Handbækur og ritaðar 

leiðbeiningar eru gjarnan flóknar og fyrirferðarmiklar og tekur gjarnan langan tíma að 

leita að réttu leiðbeiningunum. (Bokowitz & Williams, 2000) 

Til að losna við þessa hindrun á innsetningu og tryggja betur en ella upplýsingamiðlun 

frá starfsmönnum þarf að gera innsetningu efnis auðvelda og á sama tíma skapa þann 

hugsunarhátt innan fyrirtækisins að upplýsingamiðlun sé ekki bara auðveld heldur 

nauðsynleg fyrir velgengni starfsmanna og fyrirtækisins alls. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Að nýta þekkingu til áhrifa (e. leveraging) innan fyrirtækis er ein leið sem fólk velur til 

að lýsa takmarki þekkingarstjórnunar. Það að gera upplýsingar aðgengilegar á rafrænu 

neti getur varla talist nýting á þekkingu til áhrifa. Áhrifin koma frá samræðum, 

spurningum fram og til baka, auðveldara aðgengi að sérfræðiþekkingu og tilfinningunni 

að tilheyra stærra samfélagi sem upplýsingatæknin gerir mögulegt. (Bokowitz & 

Williams, 2000) 

 

Í mörgum fyrirtækjum er mikið af þekkingu yfirfært einn-á-einn, eða einn-á-fáa í 

gegnum netpóst. Til að auka framlög hafa sum fyrirtæki bætt við eiginleikum þannig að 

þegar starfsmaður ýtir á "senda" hnappinn á valstiku netpóstsins, birtist hnappur sem 

spyr hvort sendandinn vilji senda skeytið á innranetið til geymslu. Allt sem þeir þurfa að 

gera er að þrýsta á „já“ hnappinn. Einhver annar hefur áhyggjur af því að skipuleggja og 

hreinsa upplýsingarnar. Næst þegar þessi starfsmaður er spurður um sama hlutinn getur 

hann vísað viðkomandi á innranetið þar sem svar bíður. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Það er því afskaplega mikilvægt að upplýsingakerfi fyrirtækis sé á ábyrgðarsviði 

einhvers tiltekins starfsmanns og að hann hafi tíma, svigrúm og getu til að sinna því. 

Forðast verður að gefa einhverjum umsjón með innranetinu í hjáverkum. 
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Umsjónarmaðurinn þarf að geta tekið við upplýsingum frá öðrum starfsmönnum og 

stjórnendum fyrirtækisins, flokkað þær og raðað á rétta staði þannig að þegar á þeim 

þarf að halda verði þær auðfundnar. Hann þarf að geta leiðbeint starfsmönnum í 

upplýsingaleit og haldið saman upplýsingum um notkun kerfisins þannig að aðrir sem 

áhuga hafa á geta skoðað og lært af. Hann þarf að geta aðlagað kerfið að starfsmönnum 

eftir því sem tíminn líður og reynsla safnast upp og notkun eykst. (Bokowitz & Williams, 

2000) 

 

Tímaleysi er nánast jafn mikilvæg ástæða þess að bæta engum upplýsingum inn eins 

og vöntun á hvata (e. motivation). Sá mikli hraði sem fyrirfinnst í flestum fyrirtækjum 

gefur hverjum einstökum starfsmanni lítinn tíma til að velta fyrir sér heildarmyndinni 

eða spurningum eins og „hvað hef ég gert nýlega sem getur gagnast öðrum?“ eða tíma 

til að umbreyta og skrá slíkar aðgerðir í almennt opinn, tiltekinn og samhengislegan 

texta. Að henda á innranetið rafrænni kynningu, án útskýringa aðstoðar sjaldnast neinn. 

(Bokowitz & Williams, 2000) (Nonaka & Takeuchi, 2011) 

 

Önnur mjög algeng umkvörtun varðandi það ferli að bæta inn upplýsingum er að það 

er of mikil vinna—viðbótar þrep fyrir fólk sem þegar er ofhlaðið verkefnum. Ef fólk er 

neytt til að opna nýtt forrit til að bæta upplýsingum rafrænt inn eða það þarf að læra á 

nýja tækni til að geta gert það, þá mun hægja á innlögnum í kerfið. Jafnvel vel 

viðurkenndir ferlar verða fyrir áhrifum af breytingum á tækni. (Bokowitz & Williams, 

2000) 

 

Það er því afskaplega mikilvægt fyrir stjórnendur fyrirtækja, ef árangur á að nást af 

notkun hugbúnaðar að þeir átti sig á mikilvægi góðrar innleiðingar slíkra kerfa og að 

kerfin séu hönnuð fyrir starfsfólkið en ekki, eins og allt of algengt er, starfsfólkið þarf að 

breyta vinnubrögðum sínum vegna nýrrar tækni. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Til lengri tíma litið, gefur hæfileikinn til að meðhöndla þekkingarstjórnun á 

kerfisbundinn hátt, í sjálfu sér samkeppnisforskot. (Bokowitz & Williams, 2000) 



 

54 

Áskorunin fyrir fyrirtæki er að finna leiðir til að byggja lærdóm inn í störf fólks. Þetta 

þýðir að standast þann krísuhugsunarhátt sem setur skammtímaþarfir fram fyrir mótaða 

íhugun sem hefur möguleikann á að skila arði til lengri tíma litið. (Bokowitz & Williams, 

2000) 

 

Stjórnendur og starfsmenn þurfa tíma til að velta atburðum líðandi dags eða viku 

fyrir sér í tengslum við stefnur og markmið fyrirtækisins. Aðeins þannig er hægt að læra 

af mistökum og forðast þau í framtíðinni. En slíkur tími er sjaldnast til staðar. 

Það er við engan að sakast nema stjórnendur sjálfa ef notkun slíkra kerfa er lítil eða 

ómarkviss, ef endurmat og endurgjöf er ekki sinnt vegna tímaleysis. Þeir þurfa sjálfir að 

vera virkir notendur og sýna starfsmönnum með aðgerðum hvernig tæknin nýtist þeim í 

starfi. Fara á undan með góðu fordæmi. Starfsfólkið er yfirleitt of upptekið af 

venjubundum störfum að þeir geti ekki bætt á sig sjálfsnámi eða tilraunastarfsemi með 

nýtt tölvukerfi. 

Að læra og bæta við upplýsingum er í vaxandi mæli mjög mikilvægt ef fyrirtæki á að 

ná æskilegri niðurstöðu af þekkingarstjórnunarferlinu. Að bæta við, ná í og nota án þess 

að læra skapar stóran grunn af samhengislausum gögnum (e. by-products) sem enda 

sem úrgangur. Þekkingin gagnast ekkert þegar fólk heldur áfram að næsta verkefni og 

hættir að nota það sem það hefur aflað og notað til að leysa mál. 

Stjórnendur fyrirtækisins verða mjög ákveðið að koma því til skila hvernig 

markmiðum fyrirtækisins er náð með þeim lærdómi sem er fenginn frá hversdagslegum 

ákvörðunum og aðgerðum. Að tengja saman punktana á milli stjórnunarstefnu og 

hversdagslegra aðgerða er mikilvægt. Þegar tengingarnar eru sýnilegar, breytast þær í 

reglur um hvernig á að læra þannig að það gagnist fyrirtækinu. (Bokowitz & Williams, 

2000) 

 

2.1.9 Miðlun til gagns 

Ef það er vilji stjórnenda fyrirtækisins að starfsmenn stuðli að virkri dreifingu þekkingar 

og upplýsinga innan fyrirtækisins, þurfa starfsmenn að skynja að stjórnendum 

fyrirtækisins sé alvara. Starfsmenn þurfa að fá kennslu þ.e. þeir þurfa að læra hvernig á 
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að dreifa eða nálgast upplýsingar en þetta er jú grunnforsenda þess að upplýsingar 

dreifist. Þeir þurfa einnig að sjá einhvern tilgang með þessari vinnu. Hvernig gagnast 

þetta þeim í þeirra starfi? Hvers vegna ættu þeir að eyða tíma í það? 

 

Æðstu stjórnendur verða að vera virkir þátttakendur í að nýta þekkingu (e. leverage) 

af því að það er þátttaka þeirra sem hefur mest áhrif á það hvort fyrirtækið í heild muni 

samþykkja nýja aðferðafræði og nýjan hugsunarhátt. Til viðbótar, þar sem allir í 

fyrirtækinu verða að samþykkja og vinna eftir nýju kenningunum, verður að fara af stað 

með langvinnt kennsluátak sem nær til alls fyrirtækisins. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Menningin þarf að breytast. (Claire, 2002) 

 

Bent hefur verið á að þegar starfsmönnum er ætlað að breyta vinnubrögðum eða 

bæta á sig aukinni vinnu sé vænlegt til árangurs að líta á þá sem viðskiptavini (innri 

viðskiptavinir7) og skipuleggja kynningu með það í huga. Það er mjög mikilvægt fyrir 

framgang fyrirtækis og velgengni þeirrar vinnu sem fyrir höndum er að starfsmenn bæði 

þekki vel til mála og séu sammála þeim markmiðum sem að er stefnt eða í það minnsta 

geti sætt sig við þau. 

 

Líta ætti á miðlun framtíðarsýnar fyrirtækisins og stefnumála til starfsmanna sem 

innra markaðsátak. Markmið slíks átaks er það sama og fyrir hefðbundið markaðsátak: 

að skapa skilning (e. awareness) og breyta hegðun. (Kaplan & Norton, The Balanced 

Scorecard, 1996) 

 

Persónan er flókið fyrirbæri sem er í stöðugri þróun og er alltaf að breytast, þroskast. 

Öll reynsla bætir í þann þekkingarbrunn sem þegar er til staðar hjá hverjum starfsmanni. 

Samt vill það oft brenna við hjá fyrirtækjum að störf eru þröngt niðurnjörfuð eða 

                                                      
7
 aðrir starfsmenn fyrirtækisins. Hugsunin hér er að starfsmenn, eins og viðskiptavinir, þurfa 

upplýsingar og leita þarf samþykkis þeirra áður en þeir eru tilbúnir til að sinna nýjum verkefnum eða 

breyta vinnulagi. 
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samskipti stjórnenda og starfsfólks þess eðlis að starfsfólk sér enga ástæðu til að gefa 

meira af sér en beinlínis er beðið um eða er tilgreint í starfslýsingu þess. Slíkar aðstæður 

koma beinlínis í veg fyrir að fyrirtæki njóti allra hæfileika starfsfólks síns eða fulla getu 

þeirra. (Madalina, 2012) 

 

„Opin og eðlileg samskipti eru mikilvæg framþróun starfsmanna fyrirtækjanna og 

fyrirtækjunum sjálfum. Því er rík ástæða til að skoða leiðir sem auka samskipti innan 

fyrirtækisins og þannig nýta betur en ella þær upplýsingar sem safnað er saman á 

innraneti fyrirtækisins. 

Með opnum og eðlilegum samskiptum verða samskipti innan fyrirtækisins einnig 

dýpri og skila hverjum starfsmanni meiri auði í formi hróss eða gagnrýni, viðurkenningar 

eða ofanígjafar samfara þeirri tilfinningu að „eiga heima“ einhversstaðar, í þeim skilningi 

að vera hluti af einhverju stærra og meira en hann sjálfur. 

Með opnum og eðlilegum samskiptum taka starfsmenn virkan þátt í stefnumótunar-

vinnu og vita því bæði hvert stefnir og hvernig á að komast þangað. Þeir þekkja þau gildi 

sem fyrirtækið hefur í hávegum og vita eftir hvaða reglum stjórnendur taka á 

vandamálum sem kunna að koma upp innan þess. Til eru ýmsar leiðir til að auka á 

ábyrgðartilfinningu og samheldni starfsmanna og ýta þannig enn frekar undir samvinnu 

og upplýsingamiðlun. 

Með því að gera það að skyldu að notendur láti þann sem upphaflega lagði 

upplýsingarnar inn vita að þeir vilji nota efnið hans, nær fyrirtækið tvennu auk þess að 

koma í veg fyrir misnotkun efnis. 

Í fyrsta lagi, sá sem leggur inn efni nýtur þeirrar ánægju að vita að aðrir virða verk 

hans. Í öðru lagi myndast ný tenging í vildarneti fyrirtækisins—á milli þess sem gefur og 

þess sem þiggur. Að gera slíkt samband sýnilegt styrkir einnig endurgjaldssamninginn 

með því að ýta undir ábyrgðartilfinningu þess sem þiggur.“ (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Að byggja upp og viðhalda þekkingu gerir þá kröfu til fyrirtækisins að það sjái 

starfsmenn sína sem heild og viðurkenni að jafnhliða þeirri hæfni sem starfsmaðurinn 

notar í vinnu sinni kemur hann einnig með vítt svið áhugamála og hæfileika sem 

mögulega eru verðmæti fyrir fyrirtækið. Fyrirtæki þurfa einhvern veginn að gæta þess 



 

57 

að hemja ekki þessa viðbótarhæfileika jafnvel þó að notagildi þeirra sé ekki alltaf 

auðséð. Þessir viðbótarhæfileikar ásamt þeirri hæfni sem notuð er í vinnunni tengjast 

saman í þann vef sem getur af sér sköpunargleðina. Þeir eru rík uppspretta 

tillfinningalegs ákafa sem fyrirtækjum færi best á að halda innan fyrirtækisins. (Bokowitz 

& Williams, 2000) (Claire, 2002) 

 

Á vinnustað okkar, komum við oft fram við fólk eins og við viljum eingöngu að þeir 

komi með agnarlítinn hluta heilans með sér í vinnuna. Í tilfelli þekkingarstarfsmanna er 

vandamálið það að þessi litli hluti heilans þarf ekki endilega að vera sá hluti þar sem 

innblásturinn er. Oftar en ekki er innblástur glaðlegt samrennsli hugar og líkama. Ef 

innblástur og nýsköpun eru eftirsóknarverð, verður öll persónan að mæta í vinnuna alla 

daga. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Í rannsóknum okkar fundum við ítrekað að leiðtogar vissu meira í gegnum lífsreynslu 

sína en þeir áttuðu sig á. Þeir áttu til að setja leiðtogahlutverkið í kassa merktan 

„stjórnun“ og vinna síðan eins og önnur lífsreynsla skipti ekki máli. Þeir sem höfðu 

margbreytilega lífsreynslu bjuggu hins vegar yfir þeirri visku sem þarf til að leiða aðra. 

Foreldrahlutverkið til dæmis, virtist ótrúleg uppspretta innsæis. (Binney, Wilke, & 

Williams, 2005) 

 

Það er mannlegt að gera mistök, en oftar en ekki er starfsfólki refsað fyrir slíkt, hvers 

eðlis sem mistökin eru eða af hvaða ástæðu. Stundum gerist það að starfsmenn taka 

rangar ákvarðanir vegna þess að þeir byggðu þær á ófullkomnum upplýsingum eða 

óstaðfestum. Áætlanir fyrirtækja geta byggst á ófullkomnum upplýsingum eða á 

ígrunduðu mati sem byggir á ófullkomnum upplýsingum eða hreinlega röngum. Í sumum 

tilfellum mega starfsmenn eiga von á tilfærslu í starfi eða jafnvel uppsögn í kjölfar slíkra 

mistaka, í stað þess að fyrirtækið skoði mistökin í því augnamiði að læra af þeim og 

forðast þau í framtíðinni. Hvor leiðin sem stunduð er innan fyrirtækja skiptir sköpum 

fyrir þann fyrirtækjabrag sem skapast innan fyrirtækis og í framhaldi þá nýsköpun og 

framsækni sem starfsmenn sýna. 
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Oft er erfitt að viðurkenna að hlutir mistakast þegar fólk á í hlut og að átak til að 

fullkomna kerfin eru engin vörn gegn mistökum. Hins vegar, þegar fyrirtæki sjá mistök, 

árangursleysi og ósætti sem vöggu nýsköpunar og skilnings (e. insight), þá eru þau í 

stakk búin til að finna leiðir til að byggja slíkt inn í það verkferli sem kemur hlutum í verk. 

(Bokowitz & Williams, 2000) 

 

2.1.10 Misræmi til miska 

Skilvirkni fólks í þekkingarskapandi umhverfi fer eftir þeim hóp sem það hefur samband 

við; tækjum og þeim kerfum sem það hefur aðgang að; tegund stjórnunar og þeirra 

framkvæmdaferla sem það er hluti af; starfsmanna-, fræðslu- og framþróunarkerfum 

sem það hefur tekið þátt í; upplýsingum, kenningum, heimssýn, gildum, siðferði og þeim 

umgengnisvenjum sem það fer eftir. Það er aðeins þegar einstaklingarnir framkvæma að 

þeir hafa áhrif til virðisaukningar—en takið eftir, að sitja hugsandi á garðbekk gefur 

framkvæmd einnig í skyn! (Normann & Ramirez, 1998) 

 

Framkvæmd er ekkert endilega afleiðing þess að vera vel að sér, menntaður, 

reynslumikill eða hafa réttu hvatninguna. Þegar þessar og fleiri auðlindir eru vaktar 

saman til framkvæmda, getum við talað um tilurð „hæfni“ (e. competence). Þekking 

sem slík getur legið í dvala í fyrirtæki, og þarf því ekki teljast til hæfni. Hæfni er metin 

gagnvart virkni framkvæmdar, og er þess vegna fulltrúi eigna í fyrirtæki og því þarf að 

næra og þróa hana áfram. Hæfni er einnig háð því hversu mikilli þekkingu starfsmenn 

hafa aðgang að, til að auka á virði þeirra. (Normann & Ramirez, 1998) 

 

„Oft hefur verið sýnt fram á að nokkurs misræmis gætir hjá mörgum fyrirtækjum á 

þeim gildum og starfsreglum sem sett eru fram skriflega til starfsmanna og daglegri 

stjórnun og framkvæmd gildanna. Slíkt misræmi er afskaplega varhugavert og bendir til 

alvarlegra brotalama í stjórnkerfi fyrirtækisins. 
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Viðteknar leiðir fyrirtækis og framkvæmdaferlar þess leiðbeina einstaklingum 

varðandi hegðun að sameiginlegu markmiði. Þetta eru þræðirnir sem tengja saman vef 

virðisaukningar hagsmunaaðilanna8 (e. stakeholder)." (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Það er mikilvægt fyrir stjórnendur að reyna að samræma viðteknar leiðir og 

framkvæmdaferla fyrirtækisins til að draga úr þeirri spennu sem misræmi skapar á milli 

stjórnenda og starfsfólks, á milli stjórnenda og jafnvel á milli starfsfólksins sjálfs. Slík 

spenna getur orsakað óeðlilega samkeppni á milli samherja sem skaðar fyrirtækið til 

lengri tíma litið því hvorugur aðilinn beitir sér að fullu fyrir fyrirtækið þar sem mikil orka 

fer í metorðapot og undirróðursstarfsemi. Fólk í slíku umhverfi vantreystir flestum og 

veit ekki hvar það stendur. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Það eru a.m.k. tveir möguleikar sem eru bærilega sjálfstæðir hvor frá öðrum þegar 

kemur að því að meta starfsmenn og störf þeirra: 

a. Við getum metið aðra byggt á hversu vel þeir starfa, hversu vel þeir koma hlutum 

í verk og hverju þeir miðla til fyrirtækisins í gegnum aðgerðir; eða 

b. við getum metið aðra byggt á hversu gáfaðir þeir virðast. 

Í mörgum tilfellum eru þessar seinni upplýsingar—hversu gáfaðir þeir virðast—einu 

upplýsingarnar sem eru við hendina. (Pfeffer & Sutton, 2000) 

 

Gildi sem koma fram í stefnum, ferlum og fyrirtækjabrag eru þær leiðir sem fyrirtæki 

býður einstaka meðlimum að taka þátt í vexti og viðgangi sínum. Stefnur og vinnuferlar 

eru viðteknar leiðir (e. espoused norms) innan fyrirtækisins. Yfirleitt vita fáir hverjar þær 

eru eða hvar þær er að finna. 

 

                                                      
8
 Til hagsmunaaðila teljast viðskiptavinir, eigendur, birgjar, starfsmenn og allir þeir sem koma að 

fyrirtækinu eða eiga við það viðskipti. 
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Framkvæmdaferlarnir (e. operating norm) er það sem fólk ósjálfrátt þekkir sem 

raunverulegu reglurnar sem ákvarða hegðun og ábyrgð. Framkvæmdaferlarnir svara 

grundvallarspurningu um snertifleti innan fyrirtækisins: Hver er ábyrgð fyrirtækisins til 

hagsmunaaðila (e stakeholder) sinna: Hver er ábyrgð starfsmanna fyrirtækisins? 

Þegar framkvæmdaferlar og viðteknar leiðir fara saman, er niðurstaðan umhverfi 

sem elur af sér traust. Fólk í slíku umhverfi er fullvisst um að það sem sagt er, standi. 

(Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Hér að framan hefur verið sýnt fram á að ef starfsmenn skynja starfsumhverfi sitt 

og/eða stjórnunarhætti yfirmanna sinna þannig að þeir séu takmarkandi og 

skilningsvana á þarfir þeirra og getu, upplýsingar til þeirra eru misvísandi miðað við 

útgefna stefnu og markmið eða innranetið innihaldi gamlar og úreltar upplýsingar og sé 

illa viðhaldið, má búast við togstreitu innan fyrirtækisins, lágri framleiðni og jafnvel 

hækkandi starfsmannaveltu. (Drucker, 1999) 

 

„Þekkingarstarfsmaðurinn sættir sig ekki við slíkt starfsumhverfi til lengdar. Hann 

mun fyrr en seinna leita sér að öðrum starfsvettvangi þar sem starfsumhverfið er þannig 

uppbyggt að það meti hann að verðleikum og gjaldi líku líkt. Starfsumhverfi sem er 

réttlátara. 

Réttlátt ferli byggir upp traust og trúnað, traust og trúnaður framkalla sjálfviljugt 

samstarf og sjálfviljugt samstarf keyrir framkvæmdir áfram, sem leiðir af sér að fólk fer 

lengra en beinlínis er ætlast til af þeim með því að deila þekkingu sinni og nýta 

sköpunargáfur sínar. 

Réttlátt ferli gefur í skyn að "reglurnar" séu þekktar. Fólk viti hvar það standi og 

samþykki að láta reglurnar dæma sig. Það þarf að vera lifandi skilningur, sem allir finna, 

til að ýta undir innlegg inn í kerfin —staðlar— sem ná utan um þær væntingar sem 

gerðar eru til þekkingarmiðlunarinnar. Þekkingarkerfi sem gengur vel byggir á nokkurs 

konar inn og út færslum: Ég gef, þessvegna fæ ég til baka. Þessi samningur stendur hvort 

sem er á milli einstaklings og fyrirtækisins eða á milli einstaklinganna sjálfra. (Bokowitz 

& Williams, 2000) 
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Fyrirtæki sem byggir á þekkingargrunni skilur að starfsmenn þess eru ekki aðeins 

verðmætir vegna þess sem þeir þegar vita, heldur einnig fyrir það sem þeir munu læra. 

Ef fyrirtækjabragurinn (e. culture) ýtir undir stöðugan lærdóm, frekar en að gera það að 

einhverju sem starfsmenn eru neyddir til að gera á þeirra eigin tíma, eru starfsmenn 

mun líklegri til að bjóða fram þekkingu sína fyrirtækjaheildinni til góða. (Bokowitz & 

Williams, 2000) 

Sá skilningur ríkir á milli slíkra fyrirtækja og starfsmanna þess að: „Ef þú deilir 

þekkingu þinni lofum við að útvega þér tækifæri til frekara náms. Þú munt fá stöðugt 

streymi nýrrar þekkingar sem mun auka virði þitt til okkar eða til annarra ef þú ákveður 

að yfirgefa okkur.“ (Bokowitz & Williams, 2000) 

 

Að bæta inn upplýsingum er sjálfvalin aðgerð og byggir ekki á endalausum 

mannkærleik. Fólk gefur af sér vegna þess að það býst við að fá eitthvað til baka á 

endanum. Það, að taka við þekkingu frá öðrum, gefur á sama hátt í skyn að einhvern 

tímann þarft þú að gefa eitthvað til baka. Ef þessi samningur er brotinn mun innleggjum 

hætta, hvert á eftir öðru. (Bokowitz & Williams, 2000) (Alexopoulos & Buckley, 2013) 

(Pratt, Hauser, & Sugimoto, 2012) 

 

2.1.11 Fyrirtækjabragurinn lýsir innviðunum 

Hegðunarmynstur eða menning æðstu stjórnenda er þýðingarmesti hluti fyrirtækjabrags 

og það, að þeir átta sig ekki á þessu atriði er oftast sú hindrun sem stendur í vegi fyrir 

breytingum. Fyrirtækjabragur er til, hvort sem hann er viðurkenndur eða ekki. 

Öll fyrirtæki eiga sér fyrirtækjabrag, sem er samansettur af tilfinningu um hlutverk 

fyrirtækisins, þeim gildum sem notuð eru við að ná því hlutverki ásamt innri byggingu og 

þeim hefðum sem myndast hafa með tímanum eða hafa verið hannaðar til að stjórna 

fyrirtækinu. Án slíks ramma væri mjög erfitt, ef ekki ómögulegt fyrir fólk að vinna 

saman; með honum er hægt að beina fólki, í það minnsta að hluta, að sameiginlegu 

markmiði. (Irons, 1994) 
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Enn og aftur er rétt að ítreka að til að ná árangri í þekkingarstjórnun er talið að þessi 

atriði verði að vera til staðar, tilgangur með starfseminni, markmið, útfærð stefna og 

stuðningsstefnur, aðgerðaáætlun, stjórnun og endurgjöf. (Drucker, 1999) (Bokowitz & 

Williams, 2000) (Kaplan & Norton, Strategy Maps, 2004) (Madalina, 2012) 
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3 Kópavogsbær 

3.1 Kópavogur í 58 ár 

Kópavogsbær er ört vaxandi bær á höfuðborgarsvæðinu. Allt fram á 20. öld voru 

einungis nokkrir bústaðir og býli í Kópavogi en undir lok 20. aldarinnar og í byrjun þeirrar 

21. hefur orðið mikil uppbygging í Kópavogi, íbúum fjölgað og atvinnulíf eflst. Kópavogur 

er næst stærsta sveitarfélag landsins með tæplega 31 þúsund íbúa og um 2.800 

starfsmenn á launaskrá að meðaltali. 

 

Nafn bæjarins er dregið af jörðinni Kópavogi sem ríkissjóður átti í byrjun síðustu aldar 

og leigði út ásamt annarri jörð Digranesi í nágrenni hennar. Kópavogshreppur var 

stofnaður í byrjun árs 1948 og voru íbúar þá rúmlega 900. Hreppurinn óx hratt og voru 

íbúar orðnir 3.783 þegar Kópavogur hlaut kaupstaðarréttindi 11. maí árið 1955. (Vefsíða 

Kópavogsbæjar, 2013) 

 

3.2 Stjórnskipulag 

Bæjarstjórn er skipuð 11 fulltrúum sex stjórnmálaafla og mynda Sjálfstæðisflokkur, 

Framsóknarflokkur og Y-Listi Kópavogsbúa meirihluta. Bæjarstjórn fer með stjórn 

bæjarfélagsins og skal ekkert mál, er varðar hagsmuni þess, til lykta leitt án umsagnar 

hennar. (Vefsíða Kópavogsbæjar, 2013) 

3.2.1 Skipurit Kópavogsbæjar 

Bæjarráð Kópavogsbæjar samþykkti í janúar 2011 nýtt skipurit fyrir bæjarfélagið . 
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Mynd 2 Skipurit Kópavogsbæjar 

Stjórnsýslu Kópavogsbæjar er skipt í fjögur svið: stjórnsýslusvið (sem er stoðsvið 

annarra sviða), menntasvið, umhverfissvið og velferðarsvið. 

Bæjarstjóri 

Bæjarstjóri er framkvæmdastjóri bæjarins og ráðinn af bæjarstjórn. Bæjarstjóri er 

yfirmaður starfsmanna bæjarins og æðsti embættismaður. 

 

3.3 Stjórnsýslusvið 

Hlutverk stjórnsýslusviðs Kópavogsbæjar er að vinna fyrir bæjarbúa og með öðrum 

starfsmönnum að því að veita skilvirka og viðeigandi þjónustu. Þá sér sviðið til þess að 

ávallt séu fyrirliggjandi réttar fjárhagslegar og stjórnunarlegar upplýsingar til 

undirbúnings ákvarðanatöku hjá Kópavogsbæ. (Vefsíða Kópavogsbæjar, 2013) 

 

Bæjarritari 

Bæjarritari er sviðsstjóri stjórnsýslusviðs. Bæjarritari er ritari bæjarráðs og 

bæjarstjórnar ásamt því að vera staðgengill bæjarstjóra í fjarveru hins síðarnefnda. 

http://www.kopavogur.is/media/skipurit/Skipurit-2011/bls-1.jpg
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Hann samræmir og hefur með höndum stjórn á starfsemi er undir það svið heyrir svo 

sem fjármál, starfsmannamál, upplýsinga- og kynningarmál, tölvumál, skjalavarsla auk 

annarra starfsþátta bæjarskrifstofu. 

 

Fjármáladeild 

Fjármála- og hagsýslustjóri hefur yfirumsjón með allri fjármálastjórn bæjarins, þar 

með talinni álagningu gjalda og innheimtu þeirra. Fjármála- og hagsýslustjóri stendur 

fyrir gerð fjárhagsáætlunar og annast eftirlit með framkvæmd og endurskoðun áætlana 

og er yfirmaður aðalbókara og bæjargjaldkera. Innan fjármáladeildar er einnig bókhalds-

deild en þar starfa sjö starfsmenn og innheimtudeild en þar starfa fjórir starfsmenn. 

 

Gæðamál 

Gæðastjóri sér um innleiðingu á gæðakerfi innan bæjarkerfisins og viðhaldi þeirra 

ferla ásamt útgáfu gæðahandbókar og úttektum á samþykktum ferlum. 

 

Starfsmannadeild 

Starfsmannastjóri hefur yfirumsjón með starfsmannahaldi bæjarins, ráðningum, 

launaáætlanagerð og samningagerð um kaup og kjör og er yfirmaður launadeildar. 

Starfsmannastjóri er einnig ritari kjaranefndar. 

Á deildinni starfar einnig mannauðsstjóri. Hlutverk hennar er m.a. að veita stjórn-

endum og starfsmönnum ráðgjöf í mannauðsmálum og ráðgjöf um kjarasamninga. 

Jafnframt heldur hún utan um símenntunarmál og samræmingu starfslýsinga. 

Innan starfsmannadeildar er launadeild. Þar starfa auk deildarstjóra, fimm starfsmenn 

við launavinnslu. 

 

Lögfræðideild 

Bæjarlögmaður annast hvers konar samningsgerð og er ráðgjafi bæjarráðs og 

umsagnaraðili í lögfræðilegum efnum. Bæjarlögmaður annast jafnframt lögfræðilega 

innheimtu og málflutning fyrir bæjarfélagið. Bæjarlögmaður annast upplýsingagjöf 

varðandi tryggingamál bæjarins og meðferð bótamála. 
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Almenn skrifstofa 

Undir skrifstofuna heyrir starfsemi þjónustuvers, skjalasafns, ritaraþjónusta, 

húsumsjón og veitingaþjónusta. Skrifstofustjóri hefur einnig á hendi umsjón með 

útgáfu- og kynningarmálum bæjarins ásamt upplýsingafulltrúa. 

 

Menningar- og þróunardeild 

Forstöðumaður menningar- og þróunardeildar hefur umsjón með fréttum á innrivef 

bæjarins ásamt öðrum verkefnum sem meðal annars eru yfirstjórnandi menningar-

stofnana bæjarins. Lista- og menningarráð fer, í umboði bæjarstjórnar, með stjórn 

menningarmála. Það fer jafnframt með stjórn bókasafnsins skv. 7. grein laga um 

almenningsbókasöfn, Tónlistarhúss Kópavogs, Salarins, Tónlistarsafns Íslands, Listasafns 

Kópavogs, Gerðarsafns, Náttúrufræðistofu Kópavogs og lista- og menningarsjóðs. Ráðið 

fer jafnframt með vinabæjasamskipti. Ráðið er skipað fimm fulltrúum og fimm til vara. 

Forstöðumaður menningar- og þróunardeildar er jafnframt upplýsingafulltrúi 

bæjarins. 

 

Upplýsingatæknideild 

Undir deildina heyrir uppbygging og rekstur tölvukerfa bæjarins, þjónusta við 

notendur tölvubúnaðar, gagnaflutningar og símamál. Í deildinni starfa auk forstöðu-

manns fimm starfsmenn. 

 

3.3.1 Stefnumótunarvinna 2007 

Stefnumótunarvinna fyrir stjórnsýslusvið fór fram að vori árið 2007 með þátttöku allra 

starfsmanna sviðsins þar sem allir (utan stjórnmálamanna) tóku þátt í 

hugstormunardegi undir handleiðslu aðkeyptra ráðgjafa. 

Á þessum vinnudegi komu starfsmenn með hugmyndir að gildum sem nota ætti sem 

leiðarljós fyrir starfsemi sviðsins næstu ár ásamt því að stungið var upp á verkefnum 

sem vinna þurfi að á næstu mánuðum og árum. Áður höfðu nokkrir rýnihópar unnið 

forvinnu að þessum degi og var þar unnið áfram með gögn rýnihópanna ásamt fleiru. 
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Ráðgjafarnir tóku síðan niðurstöður hugstormunardagsins saman og afhentu yfirstjórn 

sviðsins einhverjum vikum seinna tillögu sína að stefnu næstu ára. Um haustið var síðan 

ný stefna kynnt starfsmönnum þar sem búið var að flokka og tímasetja markmið og 

tilnefna ábyrgðarmann á hvert um sig. 

Aðferðafræði þessarar vinnu má segja að hafi fylgt „hönnunarleiðinni“ sem lýst var 

hér fyrr í skýrslunni. Rekstrarumhverfið hefur hins vegar breyst og þróast áfram þannig 

að sennilega væri heppilegra að breyta vinnubrögðum næst þegar farið er af stað í 

stefnumótunarvinnu þannig að aðferðafræði „afstöðuleiðarinnar“ væri höfð að 

leiðarljósi. Sú aðferðafræði opnar betur á sveigjanleika breytilegra aðstæðna í nær og 

fjær umhverfi og heldur möguleikum betur opnum fyrir aðlögun að aðstæðum er fram 

líða stundir. (sjá kafla 2.1.2 Stjórnun ) 

 

3.3.2 Úr starfsmannastefnu Kópavogsbæjar 

Markmið starfsmannastefnu Kópavogsbæjar eru eftirfarandi: 

 að ráða hæft, áhugasamt og traust starfsfólk og hjálpa því til að vaxa og dafna 

í starfi. 

 að tryggja góða vinnuaðstöðu fyrir starfsmenn, þar sem aðbúnaður, 

hollustuhættir og öryggi á vinnustað eru í sem bestu horfi. 

 að jákvætt viðmót, gagnkvæm virðing og traust ríki milli starfsmanna. Sama 

gildir um samskipti starfsmanna og kjörinna fulltrúa. 

 að starfsfólk eigi kost á fræðslu og endurmenntun, sem eykur þekkingu þess í 

starfi. 

 að auðvelda starfsmönnum að samræma fjölskylduábyrgð og starf. 

 að markmið bæjarstjórnar séu starfsmönnum ávallt ljós og að þeir séu vel 

upplýstir um verkefni sín og skyldur og það stjórnkerfi sem þeir eru hluti af. 

 að treysta góð samskipti starfsmanna Kópavogsbæjar og bæjarbúa. 
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Úr kaflanum Markmið: 

„Markmið Kópavogsbæjar er að skapa traust milli starfsmanna sinna innbyrðis, milli 

starfsmanna bæjarins og kjörinna fulltrúa og milli starfsmanna og íbúa Kópavogs.“ 

(Starfsmannastefna, 2013) 

 

Úr kaflanum Stjórnendur: 

„Þeim ber að tileinka sér góða og nútímalega stjórnunarhætti, sem m.a. felast í 

jákvæðu viðhorfi til samstarfsmanna og virku upplýsingastreymi. Þeim er ætlað að skapa 

samkennd meðal starfsmanna sinna og gera þeim grein fyrir markmiðum með 

starfseminni, en einnig að hafa samráð við starfsmenn sína um málefni vinnustaðarins 

er þá varða og beita sér fyrir sem víðtækastri sátt um þau. Stjórnendum ber að sjá til 

þess að samstarf milli sviða og deilda sé í sem bestu horfi.“ (Starfsmannastefna, 2013) 

 

Úr kaflanum Starfsferill: 

„Kópavogsbær vill skapa starfsmönnum sínum möguleika á samfelldum starfsferli, 

þannig að eftir föngum verði tekið tillit til breytinga á aldri eða persónulegum högum, 

aukinnar reynslu, aukinnar menntunar og fleiri þátta, sem leiða til þess að 

einstaklingurinn hefur þörf fyrir breytingar á starfi sínu. 

Tilfærslur milli starfa geta einnig verið ákjósanlegar í þeim tilgangi að ná fram öðrum 

markmiðum í starfsmannamálum, meðal annars með því að starfsmenn öðlist reynslu á 

nýju sviði eða með því að undirbúa þá undir ábyrgðarmikil stjórnunarstörf.“ 

(Starfsmannastefna, 2013) 

 

3.3.3 Úr símenntunaráætlun Kópavogsbæjar 

„Um starfsmenntun  

Markmið Kópavogsbæjar er að rækta sem best þann mannauð, sem í starfsmönnum 

hans felst. Kópavogsbær ætlast til að allir starfsmenn hafi færi á að nýta hæfileika sína 

og að lögð verði áhersla á faglega þróun starfsmanna með það fyrir augum að þeir geti 

betur sinnt starfi sínu og sjálfum sér, sveitarfélaginu til hagsbóta. 
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Kópavogsbær leggur rækt við menntunarmál starfsfólks til þess að hagnýt og fræðileg 

þekking sé ætíð í samræmi við kröfur tímans. Umsjón með símenntun starfsmanna er í 

höndum starfsmannadeildar í nánu samstarfi við sviðsstjóra og stéttarfélög. Einstakar 

stofnanir/starfseiningar á vegum bæjarins gera eigin símenntunaráætlanir. Stefna 

Kópavogsbæjar í símenntunarmálum er mynduð á sveitarfélagsstigi, á stigi sviða og 

málaflokka og loks einstakra starfseininga. Starfsmannadeild ber ábyrgð á að halda utan 

um áætlanirnar, samræma þær og veita ráðgjöf og annan stuðning. 

Vert er að árétta að símenntun felst ekki eingöngu í námskeiðum. Hún felst ekki síður 

í handleiðslu, sjálfsnámi, lestri greina og bóka, þátttöku í vinnuhópum, kennslu, 

upplýsingaleit á netinu o.s.frv. Flokka má símenntun í tvennt; formlega símenntun t.d. 

námskeið og ráðstefnur annars vegar og óformlega símenntun t.d. hópavinnu og 

handleiðslu hins vegar.“ (Símenntun, 2013) 

 

„Um Þarfagreiningu 

Þörf sveitarfélagsins í símenntunarmálum ræðst af tvennu. Í fyrsta lagi skorti á 

þekkingu og hæfni starfsmanna til þess að takast á við núverandi verkefni sem stefna 

hefur verið mörkuð um. Í öðru lagi fyrirsjáanlegar breytingar á þekkingu og hæfni 

starfsmanna til þess að vera í stakk búnir til að sinna þeim verkefnum sem stefnt er að. 

Mikilvægt er að stjórnendur á öllum þrepum stjórnskipulagsins hafi mótað sér skýrar 

hugmyndir um þarfir sinna starfseininga áður en þarfir einstakra starfsmanna eru 

greindar. Mikilvægt er að stjórnendur skilgreini lykilstarfsmenn og átti sig sérstaklega á 

þekkingarþörf þeirra þegar miklar breytingar eru fyrirsjáanlegar í starfseminni. Einn 

helsti veikleiki símenntunaráætlana er að þær taka fyrst og fremst mið af þörfum 

starfsmanna en minna mið af þörfum starfseminnar.“ (Símenntun, 2013) 

Ferli símenntunar úr Gæðahandbók er í viðauka. 

 

3.3.4 Úr samþykktri stefnu stjórnsýslusviðs 

Stefnan var unnin og mótuð í samvinnu við starfsfólk sviðsins með aðstoð 

utanaðkomandi ráðgjafa á vinnufundum og með könnunum árið 2007 og kynnt 

starfsmönnum vorið 2008. 
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Gildi 

Kjarnagildi okkar eru þrjú og eru okkur til leiðbeiningar í daglegum störfum okkar og 

við ákvarðanatöku en þau eru: Heiðarleiki, Fagmennska, Samvinna. 

 

Samvinna 

 Við vinnum með íbúum og kappkostum að veita góða þjónustu. 

 Við erum jákvæð gagnvart samstarfsfólki og nýjum, sameiginlegum 

verkefnum. 

 Við sýnum gott viðmót og góða þjónustulund, bæði samstarfsfólki sem og 

bæjarbúum og þeim sem til okkar leita. 

 Gagnkvæm virðing einkennir vinnubrögð okkar. 

 Við tökum ábyrgð á starfsanda og samvinnu. 

 Við leitumst við að leysa þau mál sem upp koma og lærum af þeim kvörtunum 

sem okkur berast. 

 

Fagmennska 

 Við leitumst við að vera fyrirmynd annarra sviða Kópavogsbæjar í verklagi. 

 Við vinnum ávallt á grundvelli laga og reglna stjórnsýslunnar. 

 Þau mál sem eru eins fá sömu afgreiðslu. 

 Vinnubrögð okkar eru fagmannleg og við virðum einstaklinga. 

 Við leggjum áherslu á kurteisi í samskiptum og sýnum þjónustulund. 

 

 



 

71 

Heiðarleiki 

 Við vinnum á grundvelli laga og reglna stjórnsýslunnar. 

 Við komum fram af trúmennsku gagnvart samstarfsaðilum og gagnvart 

starfsfólki. 

 Við vinnum okkar verk með gegnsæjum hætti. 

 Við sýnum heiðarleika, jafnræði og gegnsæi í ákvarðanatöku. 

 Við viðurkennum og leiðréttum mistök. 

 Við sýnum bæjarbúum hollustu og vinnum ötullega að því að veita þeim 

framúrskarandi þjónustu. 

 (Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) 

 

Starfsmannamál 

Markmið 

Að fræðsla og þjálfun starfsmanna verði í samræmi við þarfir bæjarins og 

starfsmanna á hverjum tíma. 

 Að tölvulæsi verði aukið á markvissan hátt, m.a. þannig að einn aðili í hverjum 

hópi eða deild taki að sér að vera sérfræðingur í einstaka kerfum. 

 Að stjórnendafræðsla verði efld og unnið verði yfirlit yfir þekkingu 

starfsmanna og þekkingarþörf sviðsins þannig metin og löguð að þörfum 

starfseminnar. 

 Að gerð verði vinnustaðagreining og ákvarðanir um úrbætur teknar á 

grundvelli hennar. 

 Að nýliðafræðsla verði bætt og feli í sér fræðslu um starfsemi Kópavogsbæjar. 

Nýtt starfsfólk sviðsins fái innsýn í verkefni annarra sviða. 
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(Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) 

 

Aðgerðir 

 Skipaður verði ráðgefandi þriggja manna fræðsluhópur starfsmanna. Hlutverk 

hópsins verður að styðja stjórnendur við að koma á hagnýtum námskeiðum 

og leita eftir utanaðkomandi fyrirlesurum, t.d. frá öðrum sveitarfélögum. 

Dags. 1. apríl 2008. Ábm: bæjarritari.9 

 Starfsmannadeild útbúi skýra og einfalda starfsmannahandbók. Dags. 1. 

september 2008. Ábm: starfsmannadeild. 

 Unnið verði að undirbúningi stofnunar starfsmannafélags bæjarins. Hlutverk 

þess verði einkum að undirbúa og hvetja til viðburða eins og heilsumánaðar 

o.þ.h. Dags. fyrri hluti árs 2008. Ábm: starfsmannadeild. 

 Nýliðamóttaka verði efld. Starfsmannadeild vinni í samvinnu við 

forstöðumann almannatengsla að mótun kynningarefnis fyrir nýja starfsmenn 

sveitarfélagsins. Dags. 1. september 2008. Ábm: starfsmannastjóri. 

 Lagt verði mat á það hvort bærinn geti staðið fyrir því að setja upp sérstakt 

herbergi þar sem börn starfsmanna geta dvalið hluta úr degi, t.d. þegar frí eru 

í skólum. Dags. 1. maí 2008. Ábm: starfsmannadeild. 

 Fram fari greining á notkun núverandi upplýsingatæknikerfa og algengustu 

forrita og athugað hvaða starfsmenn vinna mest á hvert kerfi. Í kjölfarið verði 

boðin þjálfun sem beinist að aukinni hagnýtingu kerfa með það að markmiði 

að auka skilvirkni í störfum. Dags. 1. september 2008. Ábm: 

upplýsingatæknideild. 

 Einstaklingar í einstaka deildum sem hafa yfirburðaþekkingu á afmörkuðum 

málum, t.d. á sviði upplýsingatækni, verði hvattir og studdir til að miðla 

                                                      
9
 Ábm: = ábyrgðamaður 
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þekkingu sinni til annarra. Verklag verði þróað á árinu 2008. Ábm: 

starfsmannastjóri. 

 Árlega verði boðið upp á stjórnendafræðslu sem standi öllum stjórnendum til 

boða. Fram fari stöðumat meðal stjórnenda og framboð á fræðslu verði byggt 

á því stöðumati. Unnið verði að eflingu á félagslífi starfsmanna með því að 

nýta smá sem stór tilefni til að hrista saman starfsmannahópinn. Aðgerðir 

beinist bæði að sviðinu sem heild, einstaka deildum þess og þegar við á 

starfsmenn alls bæjarins. Dags. reglulegt verkefni. Ábm: starfsmannastjóri. 

 Fram fari vinnustaðagreining með sérstaka áherslu á að leggja mat á sí- og 

endurmenntun. Dags. fyrri hluti árs 2008. Ábm: starfsmannastjóri. 

 Á grundvelli þeirra upplýsinga sem koma fram í vinnustaðagreiningu verði 

farið í úrbætur. Dags. seinni hluti árs 2008. Ábm: starfsmannastjóri. 

 Farið verði í úrbætur á loftræstingu í tengslum við breytingar á húsnæði 

bæjarskrifstofa. Dags. fyrri hluti árs 2008. Ábm: bæjarritari. 

 Mótað verði úrbótaverkefni um gæði þjónustu fjármála- og stjórnsýslusviðs 

þar sem settar verði verklagsreglur, helstu þjónustuferlar greindir og skráðir 

og úrbætur gerðar á þeim í ljósi greiningarinnar. Dags. fyrri hluti árs 2008. 

Ábm: skrifstofustjóri. 

(Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) 

 

Árangursmælikvarðar 

 Hlutfall sí- og endurmenntunar af heildarlaunakostnaði sviðsins. 

 Meðal fjárfesting í sí- og endurmenntun á starfsmann. 

 Starfsánægja. 

 Starfsmannavelta. 
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 Fjarvistir. 

 Yfirvinna sem hlutfall heildarlauna 

 

Innri samskipti og kynningarmál 

Markmið 

 Að innri vefur sveitarfélagsins veiti bæði starfsmannaupplýsingar og 

stjórnendaupplýsingar. 

 Tekin verði upp fræðsluerindi starfsmanna þar sem þeir kynna sín sérsvið. 

 Að upplýsingar um viðfangsefni og helstu ákvarðanir á fundum sviðsstjóra 

berist til starfsmanna. 

 Að upplýsingaflæði milli sviða og deilda verði bætt. 

 Að ritstjórn innri vefs og fréttabréfs verði sameinuð. 

 Að fram fari regluleg kynning á stjórnsýslu og starfsemi bæjarins fyrir 

starfsfólk, bæjarfulltrúa og íbúa. 

 

Aðgerðir 

 Innri vefur sveitarfélagsins verði notaður til að birta fundargerðir frá fundum 

sviðsstjóra. Dags. 1. apríl 2008. Ábm: bæjarritari. 

 Mánaðarlegir samráðs- og upplýsingafundir verði haldnir á sviðinu. Deildir 

haldi fundi oftar. Dags. 1. apríl 2008. Ábm: bæjarritari. 

 Starfshópur um fréttabréf og innri vef samræmi aðgerðir og skipuleggi 

kynningar á starfseminni og felur ábyrgðarmanni til framkvæmdar. Dags. 1. 

desember 2008. Ábm: forstöðumaður almannatengsla. 
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 Ritstjórn innri vefs verði skilgreind og komið á laggirnar. Ritstjóri beri ábyrgð á 

uppsetningu og viðhaldi. Dags. 1. apríl 2008. Ábm: forstöðumaður 

almannatengsla. 

 Öll svið eigi fulltrúa í nýrri ritstjórn innri vefs og fréttabréfs. Dags. 1. maí 2008. 

Ábm: forstöðumaður almannatengsla. 

 Þverfagleg teymisvinna verði skilgreind sem tæki sem beitt er innan sviðsins 

og hjá Kópavogsbæ. Áhersla verði á að beita þeirri aðferð reglulega til að 

leysa flókin verkefni og skapa þannig vettvang fyrir umræður og hagnýta 

þannig tæki eins og verkefnastjórnun. Dags. 1. desember 2008. Ábm: 

bæjarritari. 

 Fjórum sinnum á ári verði haldnir fræðslufundir sem skiptast á milli deilda 

innan sviðsins. Dags. ársfjórðungslega. Ábm: starfsmannastjóri. 

 Settar verði upp tvær vélar í opnu rými þar sem starfsmenn geta haft aðgang 

að innri vef og póstlista bæjarskrifstofunnar. Dags. 1. maí 2008. Ábm: 

skrifstofustjóri. 

 Starfsmannafundur sviðsins fari fram einu sinni á ári í rútuferð þar sem 

framkvæmdir og ný hverfi eru skoðuð. Dags. 1. september 2008. Ábm. 

bæjarritari. 

(Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) 

 

Árangursmælikvarðar 

 Afstaða til upplýsingamiðlunar innan sviðs. 

 Afstaða til upplýsingamiðlunar milli sviða. 

 Nýting/notkun heimasíðu. 

 Fjöldi þeirra þjónustuleiða sem eru rafrænar í gegnum heimasíðu eða vefgátt. 

 Hlutfall gagnvirkra eyðublaða á heimasíðu/vefgátt. 
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3.3.5 Innri vefur og fréttaflutningur 

Innri vefur Kópavogsbæjar er settur þannig upp í dag að starfsmenn eiga enga 

möguleika á samskiptum sín á milli eða umræðum á honum og fer öll miðlun í gegnum 

forstöðumann menningar- og þróunarmála eða starfsmenn UT deildar nema í þeim 

tilfellum að einstaka deild hefur fengið uppsett vefsvæði. Þeir stjórnendur sem slíkan 

aðgang hafa geta miðlað frá sér inn á innri vefinn. Almennir starfsmenn hafa hins vegar 

enga möguleika á að gefa endurgjöf á þá miðlun nema með tölvupósti til viðkomandi 

stjórnanda. 

 

Á vefnum eru birtar fréttir úr bæjarlífinu og/eða frá einstaka sviðum öðru hvoru en í 

Tafla 2 Fjöldi frétta á innri vef Kópavogsbæjar er talning frétta síðustu 32ja mánaða birt 

til vitnis um virkni innri vefsins. Upplýsingatæknideild birtir þar einnig tilkynningar um 

bilanir eða uppfærslur á hugbúnaði sem koma þarf til allra starfsmanna eða einstaka 

starfsmannahópa ásamt því að vinnugögn í stærri verkefnum eru þar gerð aðgengileg 

þeim sem vilja skoða, eins og Stjórnsýsluúttekt Capacent. 

Innrivefurinn eða „Torgið“ eins og hann nefnist í daglegu tali hjá Kópavogsbæ er 

upphafssíða allra starfsmanna og veitir aðgang inn í öll helstu forrit sem starfsmenn og 

stjórnendur þurfa að nota í vinnu sinni ásamt því að veita aðgang að Gæðahandbókinni 

sem einnig er aðgengileg á heimasíðu Kópavogsbæjar. 

 

 

Mynd 3 Skjámynd af forsíðu innrivefs Kópavogsbæjar „Torginu“ 



 

77 

 

Hér er tafla um umsvif í fréttaflutningi á innrivef Kópavogsbæjar. Hún er unnin með 

einfaldri talningu á birtum fréttum af innrivef Kópavogsbæjar. 

Tafla 2 Fjöldi frétta á innri vef Kópavogsbæjar 

Innri vefur Kópavogsbæjar 

„TORGIÐ“ 

Ár Tímabil 

Fjöldi 

tilkynninga 

Meðal 

Fjöldi pr. mán. 

2013 Jan-ágúst 23 2,8 

2012 Jan-des 33 2,8 

2011 Jan-des 42 3,5 

 

3.3.6 Skjalfest þekking í gæðahandbók 

Kópavogsbær var fyrst sveitarfélaga til að fá ISO 9001 gæðavottun á vinnuferla á 

stjórnsýslusviði en slík vottun fékkst í desember 2011. Í dag er stjórnsýslusvið enn eina 

sviðið með samþykkta ferla uppsetta og í daglegri notkun í rafrænni gæðahandbók en 

önnur svið eru að vinna að skrásetningu og uppsetningu ferla og munu væntanlega á 

næstu mánuðum sækjast eftir formlegri vottun. 

 

Gæðahandbókin opnaði möguleikann á því að skrásetja vinnuferla og safna saman á 

einn stað öllum leiðbeiningum og hjálpartækjum, eins og eyðublöðum, samningum, 

leiðbeiningum inni á innri vef bæjarins eða gögn á vefum stofnana eða fyrirtækja utan 

Kópavogsbæjar. Gæðahandbókin hefur reynst mikill happafengur fyrir stjórnendur sem 

og starfsmenn þar sem öllum lykil ferlum stjórnsýslusviðs er lýst á myndrænan hátt og 

með orðum ásamt tengingum við skyld hjálpartæki, hjálpartexta og eyðublöð ásamt 

lýsingum á geymslustöðum og skjölun. Það að hafa þennan aðgang hefur styrkt 

starfsmenn í vinnu sinni og gert þeim betur kleift að staðla þjónustu til sinna 

viðskiptavina og stjórnendur hafa aukið skilning sinn á innri virkni einstakra ferla og 

hvaða áhrif þeir hafa á heildar virkni stjórnsýslunnar. 
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Í stjórnsýsluúttekt Capacent lýstu bæði stjórnendur og starfsmenn almennt yfir 

ánægju með gæðahandbókina og settu fram ósk um áframhaldandi vinnu á þeirri braut. 

(Capacent, 2012)  

 

Fyrir tíma gæðahandbókarinnar var unnið að uppsetningu á starfsmannahandbók og 

stjórnendahandbók sem leið til að samræma upplýsingar og upplýsa starfsmenn og 

stjórnendur um vinnulag, skyldur og ábyrgð. Slíkar handbækur voru fyrir tíma 

gæðahandbókarinnar uppsettar og aðgengilegar ýmist rafrænt eða útprentaðar en í 

misgóðu viðhaldi. Með tilkomu gæðahandbókarinnar hafa aðstæður batnað að þessu 

leyti til mikilla muna á stjórnsýslusviði þar sem allar leiðbeiningar eru á einum stað og 

allir stjórnendur/starfsmenn allra sviða hafa jafnan möguleika á að gera athugasemdir 

við framsetningu eða aðgengi og geta bent á misræmi í gögnum eða beðið um 

breytingar sem þarf að gera en umsjón með gæðahandbókinni hefur gæðastjóri. 

 

Gæðahandbókin er því eins vel uppfærð og nokkur kostur er á miðað við aðstæður á 

stjórnsýslusviði. Gæðahandbókin er aðgengileg af ytri vef Kópavogsbæjar á slóðinni 

www.kopavogur.is og því öflug uppspretta upplýsinga til bæjarbúa, stjórnenda og 

starfsmanna þegar þeirra er þörf. Einnig staðfesting til bæjarbúa á því vinnulagi sem 

viðhafa á í tilteknum aðstæðum. 

 

3.4 Stjórnsýsluúttekt – Capacent 

Inni í vinnslutíma þeirrar greiningar sem þessi MS ritgerð fjallar um var stjórnsýsluúttekt 

unnin sem skoða átti m.a. stöðu mála innan stjórnsýslunnar og leiðir til að gera hana 

skilvirkari og gagnsærri í samræmi við ákvörðun meirihluta bæjarstjórnar. 

(Málefnasamningur um meirihlutasamstarf, 2013) 

 

Unnið var því um tíma á tveimur vígstöðvum að því að skoða svipaða hluti með 

mismunandi aðferðum. Úttektin var framkvæmd af Capacent í september og október 

2012 og var niðurstaða hennar kynnt á bæjarstjórnarfundi nr. 1068 þann 18. desember 

http://www.kopavogur.is/
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2012 og samþykkt. Niðurstöður voru síðan kynntar starfsmönnum á almennum 

starfsmannafundi og voru starfsmenn Capacent ásamt yfirstjórnendum stjórnsýslusviðs 

með kynninguna á sínum höndum. 

 

„Ein af megin niðurstöðum greiningarvinnunnar er sú að skýra þurfi 

almennt ábyrgðarskiptingu inn á sviðum og auka vægi og hlutverk stjórnenda 

við mótun starfseminnar. Einnig var litið til samstarfs á milli sviða og æskilegt 

er að endurskilgreina boðleiðir í samstarfsverkefnum á milli sviða og auka 

þannig upplýsingaflæði og miðla þekkingu betur. Til þess má beita aðferðum 

verkefnisstjórnunar.“ 

 

Almennt um stjórnsýslusvið segir í skýrslu Capacent: 

„Á vegi ráðgjafa urðu ábendingar um að stjórnsýslusvið taki ákvarðanir sem hafa 

talsverð áhrif á önnur svið án nægjanlegs samráðs við fagsviðin. Þetta tengist því að 

boðleiðir geta verið í lengri kantinum en ekki stærri vinnustaður ætti ekki að eiga í 

vandræðum með að tryggja gott flæði upplýsinga. Þá má gera ráð fyrir því að sú 

staðreynd að starfsemin er í þremur húsum vinni ekki með upplýsingamiðlun. 

 

Þegar ráðgjafar könnuðu upplýsingaflæði á milli reglubundinna funda kom í ljós að 

sviðsstjórafundir eru veigamestir þegar kemur að ákvarðanatöku og það er tilfallandi 

hvað fer inn á deildarstjórafund. Það gerir að verkum að upplýsingaflæðið er ekki nógu 

kerfisbundið og má bæta úr því.“ 

 

Efling stjórnenda og starfsmanna 

„Starfsmenn telja í flestum tilvikum að heilt yfir sé skýrt til hvers sé ætlast af þeim en 

að efla þurfi stjórnendur í stjórnendahlutverki sínu og gefa þeim svigrúm til að sinna 

þeim hluta starfsins í ríkara mæli. Í því felst að áhersla liggi fyrst og fremst í útdeilingu 

verkefna og að veita leiðbeinandi stuðning við starfsfólk í þeirra verkefnum. Viðtöl 

ráðgjafa staðfesta að ábyrgð stjórnenda sé orðin það mikil í sveitarfélaginu að 

nauðsynlegt sé að draga úr vægi þess að stjórnendur vinni sjálfstætt í verkefnum og 



 

80 

meiri áhersla verði lögð á að þeir sinni stjórnendahlutverki með áherslu á að þróa 

vinnubrögð, veita leiðsögn, leiða undirbúning stefnumótunar kjörinna fulltrúa, jafna álag 

milli starfsmanna og þróa og efla starfsmannahópinn.“ 

 

Leiðir til að jafna vinnuálag  

„Ljóst er að fleiri svið en umhverfissvið telja sig vera undirmönnuð og fram kom að 

álag á starfsfólk er oft mikið og því mikilvægt að finna leiðir til að jafna vinnuálag. Til 

framtíðar þarf að huga að því hvort og hvernig sé unnt að mæta árstíðabundnu álagi 

milli sviða. Almennt er það samt mat starfsmanna að stjórnsýsla Kópavogsbæjar þurfi að 

vera eitthvað fjölmennari og taka þarf afstöðu til þess hvaða þekkingu eigi að byggja upp 

þegar fjárhagslegir möguleikar til nýráðninga skapast.“ 

„Á vinnufundum var mikið rætt um tímaskort. Starfsmenn hafi takmarkaðan tíma að 

ræða mál á dýptinni og byggja þannig enn betur undir faglegar ákvarðanir. Var þetta oft 

tekið sem dæmi um upphafskostnað sem skilað gæti tímasparnaði til lengri tíma og 

tengja má úrbætur hér við vinnu við gæðahandbók.“ 

 

Boðleiðir og upplýsingamiðlun  

„Við greiningu ráðgjafa kom fram að tækifæri séu til staðar til að stytta boðleiðir en 

ljóst er að upplýsingamiðlun frá æðstu stjórnendum til millistjórnenda og þaðan til 

þeirra sem vinna við úrlausn mála er ábótavant að einhverju marki. Þetta atriði er einnig 

staðfest í könnun meðal starfsmanna stjórnsýslu Kópavogsbæjar en einungis 21% 

svarenda telja að upplýsingaflæðið sé almennt frekar eða mjög gott og 40% telja að það 

sé frekar eða mjög slæmt. Þá telja 46% að upplýsingaflæði innan þeirra sviðs sé frekar 

eða mjög gott en 28% telja að það sé frekar eða mjög slæmt. 

 

Fram kom í viðtölum ráðgjafa að nokkuð þykir skorta á að stjórnendur eigi 

nægjanlegt samráð við starfsmenn við undirbúning breytinga og sér í lagi ákvarðanir 

sem varða nánasta umhverfi þeirra og starfsvettvang. Breytingar eru stundum keyrðar í 

gegn án upplýsinga og með litlum fyrirvara. Þá kom fram að bæta þurfi skráningu á efni 

og niðurstöðum funda og skapa vettvang til þess að ræða mál óformlega innan og á milli 
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sviða. Til þess má t.d. nýta innri vefinn betur en nú er gert en það krefst tíma en sú vinna 

gæti dregið úr misskilningi eða byggt undir sátt og skilning á niðurstöðum mála.“ 
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4 Rannsókn og niðurstöður 

Í bókinni The Knowledge Management fieldbook, eftir þær Wendi R. Bukowitz og Ruth L. 

Williams er greiningartækni lýst sem notuð er í þessu verkefni. Skýrsluhöfundi er ekki 

kunnugt um að slík greining hafi verið framkvæmd hér á landi áður og því eru hagnýtar 

leiðbeiningar um framgang verkefnisins byggðar á reynslu ekki til staðar hérlendis. 

Greinarhöfundur hefur, eftir því sem leið á verkefnið, þýtt þá kafla sem unnið var með 

og staðfært eftir bestu getu að íslenskum raunveruleika. Höfundar bókarinnar leggja á 

það áherslu að tækið verði aðlagað þeim fyrirtækjum, deildum eða sviðum sem unnið er 

með hverju sinni og hafa í bók sinni gefið heimildir til notkunar og aðlögunar að þeim 

aðstæðum sem uppi eru hverju sinni. Þessi greiningartækni og aðferðafræðin sem hún 

byggir á hentar öllum fyrirtækjum hvort sem þau eru einkarekin, í opinberum rekstri eða 

sjálfseignastofnanir. 

 

Á samráðsfundi í febrúar 2011 með leiðbeinanda mínum, Runólfi Smára 

Steinþórssyni, Ph.D., prófessor við Háskóla Íslands, fórum við yfir mögulega nálgun að 

viðfangsefni MS ritgerðar minnar sem var mæling á stöðu mála gagnvart 

þekkingarstjórnun skv. aðferðafræði og líkani sem lýst er í bókinni The Knowledge 

Management fieldbook. Mínar hugmyndir voru að nálgast þau fyrirtæki sem starfa 

gagngert í þekkingariðnaði og skilgreina sig sem þekkingarfyrirtæki. 

 

Það voru fyrirtæki eins og SKÝRR nú Advania, Nýherji, Applicon, TMsoftware og 

Mannvit og fóru fyrstu kynningarbréfin til þeirra 18. mars 2011. Forstjóri SKÝRR baðst 

fljótlega undan þátttöku í verkefninu þar sem hann mat það svo að verkefnið yrði 

tímafrekt í vinnslu og hann væri ekki tilbúinn að gefa sínum starfsmönnum það svigrúm 

sem þyrfti til þátttöku. Forstjóri Applicon tók hins vegar vel í erindið en dró sig úr því 

nokkrum vikum síðar eftir samráð við lykilstarfsmenn innan fyrirtækisins á þeirri 

forsendu að skýrsluhöfundur væri starfsmaður eins stærsta viðskiptavinar þeirra og sú 

nálægð þætti óheppileg og gæti til framtíðar litið verið óheppileg í samskiptum. 

Kópavogsbær notar mannauðs- og launakerfi frá Applicon. Önnur fyrirtæki svöruðu ekki 

beiðni um fund og sýndu engan áhuga á þátttöku. 
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Skýrsluhöfundur er í fullu starfi með námi sem deildarstjóri launadeildar 

Kópavogsbæjar og sem slíkur hefur tekið virkan þátt í stefnumótun afmarkaðra þátta 

starfsemi stjórnsýslusviðs Kópavogsbæjar sem tengist hans vinnuumhverfi, sem er 

launavinnsla á vegum Kópavogsbæjar og allt sem henni tengist. 

 

Þar sem stjórnsýslusvið er stoðsvið annarra sviða og almennt leiðbeinandi um 

vinnulag og almenna starfshætti innan bæjarkerfisins ákvað skýrsluhöfundur að kanna 

hvort áhugi væri á því innan stjórnkerfis bæjarins að taka þátt í slíkri könnun. Innan 

stjórnsýslusviðs er mikil sérhæfing starfsmanna bæði vegna menntunar og þjálfunar í 

afmörkuð sérhæfð verkefni/störf. Þörf á samræmingu þeirrar þekkingar og hæfni sem 

býr með starfsfólki stjórnsýslusviðs við samþykkta stefnumörkun er því mikil á hverjum 

tíma ef möguleikar eiga að vera til staðar á að ná settum markmiðum og að þeirri 

framtíðarsýn sem unnið er að. Samvinna á milli deilda þarf, eðli máls samkvæmt, að 

vera mikil og upplýsingamiðlun sömuleiðis á milli deilda og innan deilda vegna þeirra 

aðstæðna sem opinber aðili eins og stjórnsýslusvið Kópavogsbæjar býr við. Á 

starfsmönnum hvílir sú stífa skylda að meðhöndla mál með jafnræðisreglu að leiðarljósi 

á sama tíma og hagkvæmustu leiðir eru nýttar í meðhöndlun mála og vinnslu einstakra 

verkefna, stórra og smárra. 

 

Kynningarbréf var sent til bæjarstjóra Kópavogsbæjar þann 5. ágúst 2011 á 

fyrirhuguðu lokaverkefni í MS Stjórnun og stefnumótun við Háskóla Íslands (sjá í 

viðhengi). Var beiðnin tekin fyrir og hafði bæjarritari Páll Magnússon samband í október 

2011 og sýndi mikinn áhuga á þátttöku sviðsins í verkefninu. 

Kynnti hann síðan þátttöku sviðsins í verkefninu á almennum starfsmannafundi 4. 

febrúar 2012 og fór undirritaður yfir fyrirhugað vinnulag á þeim sama fundi og svaraði 

spurningum sem starfsmenn höfðu um sinn þátt í fyrirhugaðri vinnu. 

 

4.1 Aðferðafræði greiningar 

Vinna við verkefnið hófst í mars 2012 með því að öllum 43 starfsmönnum sviðsins var 

boðið að svara spurningalistum og var þátttakan frjáls. Einhverjir starfsmenn voru frá 
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vinnu af ýmsum ástæðum en alls tóku 19 starfsmenn þátt og lögðu þannig grunn að 

frekari vinnu tveggja 5 manna rýnihópa sem lauk rúmu ári seinna eða í apríl 2013 en þá 

voru 24 samráðsfundir rýnihópanna að baki og tvær kynningar á almennum 

starfsmannafundum um framgang verkefnisins. 

 

Greiningin felst í því að kannað er viðhorf starfsmanna til, og ríkjandi ástand, að 

þeirra mati, á stöðu mála varðandi þekkingarstjórnun og upplýsingaflæði, upplýsinga-

miðlunar og þekkingarbúskapar innan stjórnsýslusviðs á þeim tíma þegar unnið er að 

greiningunni. Greiningartæknin gefur síðan hugmyndir að leiðum til lausnar sem allar 

bera það í sér að starfsmenn og stjórnendur eru ábyrgir fyrir því starfsumhverfi sem þeir 

búa við. Þeir eru því í lykilhlutverki í lausninni sem liggur í hópvinnu, greiningum á 

samskiptum og vinnulagi auk töluverðrar naflaskoðunar. 

 

Greiningartækinu er skipt niður í sjö kafla auk upphaflegs spurningakafla sem hver og 

einn tekur á afmörkuðum þáttum þekkingarstjórnunar og þekkingarbúskapar fyrirtækis-

ins. 

 

Kaflarnir eru: 

 Spurningahluti,  ........... 7 x 20 spurningar 

 Kafli 1 ........................... Ná í (þekkingu) 

 Kafli 2 ........................... Nota (þekkingu) 

 Kafli 3 ........................... Læra (ný þekking) 

 Kafli 4 ........................... Deila (þekkingu) 

 Kafli 5 ........................... Meta (þekkingu) 

 Kafli 6 ........................... Byggja / Viðhalda (þekkingu) 

 Kafli 7 ........................... Opinbera / Samnýta (þekkingu) 

 

Höfundar greiningartækisins skiptu greiningartækinu í tvennt, aðgerðadrifinn hluta 

og stefnudrifinn hluta eins og sjá má á Mynd 4 Líkan þekkingarstjórnunar. 
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Aðgerðardrifni hlutinn tekur til hins daglega reksturs og þeirra verkefna sem koma 

upp og taka þarf afstöðu til í dagsins önn. Þessi hluti snýr jafnt að stjórnendum og 

starfsmönnum fyrirtækisins og mælir hvort sú þekking sé til staðar til að takast á við 

dagleg verkefni og þær áskoranir sem umhverfið kallar eftir. 

Stefnudrifni hlutinn á við um verkefni sem tengjast framtíðarsýn fyrirtækisins og 

stefnu á hverjum tíma. Þau verkefni sem tengjast þessum hluta tilheyra yfirstjórn 

fyrirtækisins sem hefur með stefnumótun fyrirtækisins að gera og ber ábyrgð á 

samræmi innan mannauðs fyrirtækisins og stefnu, markmiða og framtíðarsýnar. Hér er 

skoðað hvort samsetning mannauðs og þekkingar sem í honum býr samræmist stefnu 

og framtíðarsýn á hverjum tíma. 

 

Mynd 4 Líkan þekkingarstjórnunar 

4.1.1 Lýsing á hverjum kafla 

Hér að neðan eru leiðbeiningar sem starfsmenn fengu er tóku þátt í vinnunni á hverju 

stigi áður en vinna í hverjum vinnuhóp hófst. Hver kafli skoðar mismunandi hluti 

þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar innan fyrirtækja og þeirra aðstæðna sem 

taldar eru æskilegar eða óæskilegar í tengslum við efni hvers kafla. 
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4.1.1.1 Kafli 1 – Ná í – 

Í dag, í stað þess að vera neytt til aðgerða sem byggja á of litlum upplýsingum, er fólk 

líklegra til að upplifa að verkefni dagsins er að böðlast í gegnum og sía frá óþarfa og 

ótengd gögn til að komast að þeim eina „gullmola“ sem skiptir sköpum vegna þess 

verkefnis sem unnið er að. 

Upplýsingatæknin er bæði bófinn og umferðarlögreglan í þessu þrepi 

þekkingarstjórnunar. 

 Í aðra röndina hefur upplýsingatæknin opnað flóðgáttir gagna og sent flóðbylgjuna 

óbeislaða í gegnum fyrirtækin. 

Á hinn bóginn verða upplýsingakerfin „gáfaðri“ með hverjum deginum sem líður, og 

eiga möguleika á að beina fólki í gegn um völundarhús ótengdra gagna að þeim gögnum 

sem það þarfnast og hægt er að breyta í gagnlegar upplýsingar. 

 

4.1.1.2 Kafli 2 – Nota – 

Þegar kemur að notkun upplýsinga, eru áhrifakraftur og framkvæmdakraftur ekki lengur 

nægilegt. Nýsköpun er aðal málið í dag. 

Hvernig geta starfsmenn fyrirtækisins sameinað upplýsingar á þann hátt að þær 

uppfylli á einstakan hátt þarfir viðskiptavinarins? 

Nýsköpun neyðir fólk til að koma út úr starfstengdum- verkefnatengdum- og jafnvel 

ferlatengdum sílóum sínum til að leita að hugmyndum undir steinum og í öllum skotum 

og kytrum sem það mundi að öllu jöfnu ekki leita í. 

Fyrirtækið getur útvegað allskyns tól og tæki til að auka hugsun „út fyrir kassann“, en 

mikilvægast er þó að koma á því starfsumhverfi sem hvetur til sköpunar, tilrauna-

starfsemi og er opið fyrir nýjum hugmyndum. 

 

4.1.1.3 Kafli 3 – Læra – 

Ferlin „að læra“ og „að deila“ eru tiltölulega ný hjá fyrirtækjum. Þetta segir hins vegar 

ekki að hér áður fyrr hafi enginn lært af reynslunni eða deilt því sem lært var til 

samstarfsmanna sinna. 
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Þetta segir hins vegar að formleg viðurkenning á þessum ferlum sem leið til að skapa 

„samkeppnislegt forskot“ er ný hugsun. 

Áskorun fyrirtækja er því að samþætta lærdóm daglegri vinnu starfsmanna. 

Þetta þýðir að standast þarf þann krísu hugsunarhátt sem setur skammtímaþarfir á 

undan skipulögðu endurmati sem hefur möguleikann á að skila arði sé horft til lengri 

tíma. 

 

4.1.1.4 Kafli 4 – Deila – 

Þörfin á sjálfviljugu framlagi – að gera persónubundna þekkingu aðgengilega öllu 

fyrirtækinu – er kjarninn í þekkingarstjórnuninni því þetta snertir kjarna málsins: hvaða 

viðhorf fólk hefur gagnvart því að vera hluti fyrirtækisins. 

Eins og með lærdóm, þá er deiling (miðlun) þrep í ferlinu sem flest fyrirtæki eiga 

erfitt með að innleiða. 

Á sama tíma og öflug netkerfi gera það tæknilega og fræðilega mögulegt fyrir alla að 

deila þekkingu sinni í sameiginlegan gagnagrunn sem væri aðgengilegur öllum í 

fyrirtækinu, er deiling þekkingar í raunheimi hins vegar umvafin flækjum og hindrunum. 

 

4.1.1.5 Kafli 5 – Meta – 

Þegar fyrirtæki meta hversu vel þekkingin sem þau hafa aðgang að nýtist til að skapa 

verðmæti fyrir viðskiptavini sína fara þau yfir þröskuld á milli þeirra tveggja hliða 

þekkingarstjórnunar ferlisins, hins virka aðgerðahluta og hins hugsandi stefnuhluta. 

Ferlin sem innihalda „Ná í“, „Nota“, „Læra“ og „Deila“ tilheyra aðgerðahluta (e. 

tactical) líkansins og verða virkjuð af tilteknum tækifærum sem bjóðast núna eða 

framboði sem eru aðgengileg strax. 

Ferlin sem hefjast með „Meta“ og halda áfram með „Byggja og viðhalda“ og 

„Opinbera / samnýta“ liggja hins vegar stefnumegin (e. strategic) í líkaninu og eru 

viðvarandi í eðli sínu. Þau hefjast ekki við neinn tiltekinn atburð. 
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Þau eru frekar viðbrögð við breytingum í fjærumhverfinu (e. macro) og koma fram í 

hreyfingu á stefnumörkun, breyttum hraða og viðbragðsákafa fyrirtækisins við 

breytingum á markaði og stigbreytingu á útdeilingu á auðlindum. 

Í andstöðu við hið lýðræðislega andrúmsloft aðgerðahluta líkansins þar sem þörf er á 

að allir taki þátt og sýni af sér leiðtogaeiginleika, þá er hið viðvarandi stefnuferli á 

ábyrgð hinna formlegu yfirstjórnenda fyrirtækisins. 

 

4.1.1.6 Kafli 6 – Byggja / Viðhalda – 

Þetta þrep í þekkingarstjórnunarferlinu, sem tryggir að framtíðar þekking haldi 

fyrirtækinu starfshæfu innan iðnaðarins eða samkeppnishæfu, kallar eftir endurskoðuðu 

mati á því hvað það þýðir að stjórna. 

Í auknum mæli munu fyrirtæki byggja upp þekkingargrunn sinn á samskiptum við 

starfsmenn, birgja, viðskiptavini, samfélagið sem það starfar í og jafnvel við keppinauta. 

Að fá virði út úr þessum samskiptum er það sem á endanum mun neyða hefðbundnar 

stjórnunaraðferðir sem leggja áherslu á beint boðvald og stjórnun fólks til að gefa eftir 

að því marki að áherslan verði meiri á stjórnun umhverfis, að aðstoða og gera öðrum 

kleift að sinna sínum hlutverkum. 

 

4.1.1.7 Kafli 7 – Opinbera / Samnýta – 

Fyrirtæki hafa sterka tilhneigingu til að halda fast í þekkingu sem hefur orðið til 

innanhúss, jafnvel þó að hún skili ekki lengur neinu til samkeppnislegrar stöðu 

fyrirtækisins eða samkeppnislegra yfirburða þess á markaði. 

Staðreyndin er, að sum þekking gefur meira af sér ef hún er nýtt af aðilum utan 

fyrirtækisins. 

Fyrirtæki sem skoða þekkingargrunn sinn í ljósi bæði kostnaðar – auðlinda sem 

notaðar eru til viðhalds þekkingunni – auðlinda sem betur nýttust annars staðar – og 

annarskonar virðissköpunar munu átta sig á kostum opinberunar / samnýtingar. 
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4.2 Þriggja þrepa greining 

4.2.1 KMD10 greining – þrep 1 

Spurningalisti var lagður fyrir þátttakendur. Hann er settur saman úr 20 spurningum úr 

hverjum kafla greiningartækisins eða 140 spurningar í allt. Þátttakendur svara öllum 

spurningunum í einni lotu og einkunn er reiknuð út í lokin. Þetta er grunnvinna sem 

unnin er til að finna út hver staðan almennt er innan fyrirtækis að mati þátttakenda. 

Reiknuð eru út stig fyrir hvern kafla fyrir sig sem gefur vísbendingar um hvar staða er 

sterk og hvar veik að mati þátttakenda. Framhaldið fer töluvert eftir þeim niðurstöðum 

sem koma í ljós fyrir hvern kafla og er í höndum þátttakenda sjálfra með leiðbeinandi 

ráðgjöf frá skýrsluhöfundi. 

 

4.2.2 Kaflalýsing og áskoranir - þrep 2 

Hér eru þeir kaflar skoðaðir nánar sem ákveðið var að skoða eftir fyrstu greiningu. Það 

geta verið allir kaflarnir sjö, einn, enginn eða allt þar á milli. Farið er yfir þá kafla sem um 

ræðir og velt fyrir sér hvað í þeim felst. Verkefni unnin, töflur, líkön skoðuð og mögulega 

eru aðferðir og aðferðafræði tengd þekkingarstjórnun mátuð við fyrirtækið. Þessi 

verkhluti er framkvæmdur með glærum og umræðu í skilgreindum rýnihópum. Í þessum 

hluta er verið að opna umræðu á þýðingu mismunandi vídda í þekkingarstjórnun og 

upplýsingamiðlun og hvað þær geta þýtt fyrir starfsemina og stjórnunina. Hvert 

umræðuatriði er síðan metið af umræðuhópnum m.t.t. stöðu á vinnustað eins og 

þátttakendur upplifa hana og stig reiknuð. Niðurstaða þessa útreiknings gefur frekari 

vísbendingar um þau atriði sem ástæða er til að skoða nánar og vinna með í þriðja skrefi 

greiningarinnar. 

Þátttakendur í rýnihópum fara yfir þá kafla sem taldir eru skoðunarverðir úr fyrsta 

þrepi greiningarinnar, spurningalistunum. Megin innihaldi hvers kafla var lýst fyrr í 

ritgerðinni (í kafla 4.1.1 Lýsing á hverjum kafla) en mismunandi spurningar og vandamál 

fylgja hverjum kafla sem þarf að ræða og meta með tilliti til aðstæðna í fyrirtækinu. 

Dæmi um kaflann „Læra“ er: 
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Tafla 3 Nauðsynjar og áskoranir - þrep 2 

Nauðsynjar og áskoranir – K5 – Læra - 

Sýnileiki Tenging við stefnuna og lærdóm af aðgerðum hvers dags er 

augljós: 

 Sjáið í huga ykkar (ímyndið) flækjustig mannlegra kerfa. 

 Notið huga og líkama til að tengja „mjúkum“ málefnum 
við stefnuna. 

Gert að venju Það að læra er venjulegt: 

 Styðjið við ánægjugildin í vinnunni. 

 Byggið endurmatsferli inn í vinnuhefðina. 

 Náið gagnsemi mistaka, misheppnunar og ósættis. 

 Ræktið þá list að læra með því að gera. 

 

Hér er nauðsynlegt að það sé gert að venju að læra, að það sé viðurkennt og sýnilegt. 

Áskoranir fyrirtækisins felast síðan m.a. í punktunum sem nefndir er eins og „styðjið við 

ánægjugildin í vinnunni“. Í rýnihópunum er rætt hvort og þá hvernig aðstæðum í 

fyrirtækinu varðandi þessi atriði er háttað og þau síðan metin. Sama vinna var unnin 

varðandi kaflana Deila og Meta. 

  

Skoðaðar eru aðstæður í fyrirtækinu tengt hverju viðfangsefni fyrir sig og spurningum 

velt fram sem snerta viðfangsefni þeirra kafla sem unnið er með. 

Í lok hverrar umræðu vinna þátttakendur verkefni sem tengjast umræðuefninu eða 

eru til þess ætluð að draga fram ný sjónarhorn og auka á dýpt hugsunar hópmeðlima. 

Að síðustu meta þátttakendur síðan: 

a. þörfina á aðgerðum annarsvegar og 

b. getu fyrirtækisins til framkvæmda á umræddu sviði. 

Niðurstaðan úr því mati skilar einkunn en formið sem notað er í þessum hluta 

greiningarinnar er sýnt hér að neðan. Sú einkunn gefur, í samanburði við einkunnir fyrir 
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önnur atriði innan sama umræðukafla, vísbendingar að hvaða atriðum ætti að einbeita 

sér að í þriðja og síðasta þrepi greiningarinnar. 

 

Forgangsröðun áskorana (3 Ná í ) A 

Miðað við efni þessa kafla, hvaða forgang ætti að setja á að mæta þessari áskorun? 

Tafla 4 Nauðsynjar og áskoranir - stigagjöf 

 

 

Gefið fyrirtæki þínu 

einkunn á þessa tvo þætti 

Einkunn fyrirtækisins Kvarði 

 

Hversu mikið ÞARF 

fyrirtæki þitt að bregðast við 

þessari áskorun? 

 

ÞÖRF 

 

0 Engin þörf 
1 Veik þörf 
2 Þörf í meðallagi 
3 Sterk þörf 
4 Brennandi þörf 

 

 

Hver er GETA fyrirtækis 

þíns til að bregðast við 

þessari áskorun? 

 

GETA 

 

0 Getur ekki 
1 Möguleg geta 
2 Getur að hluta 
3 Getur næstum 
4 Getur 

 

 Þörf X Geta =  

 Framkvæma 
Færið 

forgangsröðun í box 

A á bls.  

Forgangsröðun 

áskorunar 

 

 

 

(margfaldið breyturnar saman) 

 

Með þessu mati hafa þátttakendur síað enn frekar út þá þætti sem taldir eru sterkir 

eða veikir í starfsumhverfinu og bæta má til að ná auknum árangri í þekkingarstjórnun. 

Þannig telja þeir að auka mætti samræmi á milli þeirra vinnubragða sem raunverulega 

Skilur og tjáir öðrum væntanlega notkun upplýsinganna 
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eru stunduð og þeirra sem fyrirtækið sjálft með útgefnum stefnum og framtíðarsýn 

hefur markað sér og vill ástunda. 

 

4.2.3 Forgangsröðun og aðgerðaáætlun – þrep 3 

Í þrepi 2 var kafað dýpra í einstaka viðfangsefni og áskoranir metnar hver fyrir sig með 

tilliti til þarfa innan fyrirtækisins og getu til að standast þær eða uppfylla. 

Í hverjum kafla eru nokkur umræðuatriði sem þátttakendur skoða og ræða, hvert 

fyrir sig. Að umræðu lokinni um hvert einstakt atriði er viðkomandi atriði metið. Þannig 

eru mörg umræðuatriði í hverjum kafla bókarinnar sem þátttakendur ræða hvert fyrir 

sig sjálfstætt og ótengt öðrum atriðum og meta í lok hverrar umræðu viðkomandi 

umræðuefni. 

Niðurstaða þeirrar vinnu skilar tiltekinni forgangsröð innan viðkomandi kafla í bókinni 

sem unnið verður áfram með en í þriðja þrepinu verður einbeitingin á þau atriði sem 

búið er að sía út sem eru veik fyrir í starfseminni en jafnframt mikilvæg henni og 

framtíðarárangri að mati þátttakenda. 

Niðurstaðan er síðan grunnur fyrir ákveðnar lausnir sem hægt verður að vinna eftir 

og taka mið af við framtíðar stefnumótun (sjá Mynd 12 Niðurstaða úr mati áskorana - 

þrep 2). Slíkar lausnir geta kallað á tímabundna teymisvinnu og töluverða naflaskoðun 

enda oft við erfiðar breytingar að fást sem snúa að viðhorfum og rótgrónu vinnulagi. 

 

4.2.3.1 Sýnishorn af spurningum úr kafla 1. (9 af 20 spurningum)  

Leiðbeiningar og spurningar – KMD greiningartæki: 

Í hverjum kafla fyrir sig, lesið hverja staðhæfingu vandlega. Veltið fyrir ykkur því 

fyrirtæki, deild eða vinnuhópi sem meta á og ákveðið að hve miklu leiti staðhæfingin 

lýsir fyrirtækinu, deildinni eða vinnuhópnum. 

Ef staðhæfingin á sterklega við, setjið hring utan um S-ið 

Ef staðhæfingin á eingöngu miðlungsvel við, setjið hring utan um M-ið 

Ef staðhæfingin á lítið eða ekki við, setjið hring utan um L-ið. 
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Leiðbeiningar varðandi útreikning á stigum er strax á eftir hverjum kafla. 

Leiðbeiningar um hvernig bera á kaflastigin saman innbyrðis og hvernig reikna á út 

heildareinkunn fyrir þekkingarstjórnunarferlið er lýst á eftir kafla 7. 

 

Mynd 5 Spurningalisti - þrep 1 

Sýnishorn af samanteknum stigum og útreikningi. 

Einkunn fyrir Kafla 1 – Ná í - 

Útreikningur á fjölda punkta: 
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Mynd 6 Spurningalisti – form til útreiknings stiga 

4.3 Niðurstöður 

4.3.1 Spurningalisti – KMD11 greining – þrep 1 

Af 43 starfsmönnum stjórnsýslusviðs svöruðu 19 spurningalista sem lagður er til 

grundvallar greiningunni eða 44,18% starfsmanna. 

Spurningalistinn er þannig hannaður að 20 fullyrðingar eru settar fram fyrir hvern 

kafla fyrir sig en alls eru þetta 140 spurningar fyrir þessa 7 kafla sem skoðaðir eru í þessu 

fyrsta þrepi. 

Í upphafi þótti ástæða til að halda til haga svörum frá yfirstjórnendum annarsvegar 

og starfsmönnum hins vegar. Af þeim 19 starfsmönnum sem tóku þátt voru 7 úr 

yfirstjórn. 

Í ljós kom mismunandi sýn á stöðu mála á milli þessara tveggja hópa sem eftirfarandi 

tafla sýnir glögglega en því hærri einkunn því betra ástand í viðkomandi kafla að mati 

þátttakanda. Aðeins í kaflanum „Meta“ er mat yfirstjórnenda ögn lægra en mat 

starfsmanna en þar munar þó aðeins 1,3. 
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Mynd 7 Niðurstöður mælinga úr spurningalista 

Þessi munur er allrar athygli verður en er ekki skoðaður nánar í þessari ritgerð. Þessi 

munur er sýndur hér til að benda á að möguleg brotalöm er í upplýsingamiðlun og/eða 

samræðum á milli stjórnenda og starfsmanna þar sem skilningur hvors hóps fyrir sig 

virðist í ágætu samræmi innbyrðis. 

Það væri hins vegar áhugavert að finna í hverju þessi munur liggur og hvort ekki sé 

ástæða til að finna leiðir til að samræma betur sýn starfsmanna og stjórnenda á stöðu 

þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar á stjórnsýslusviði. Mögulega mætti nota 

kaflann 2.1.10 Misræmi til miska sem innlegg í þá umræðu. 

 

Mynd 8 Kóngulóarrit - niðurstaða spurningalista, stjórnendur/starfsmenn 

0,00 

20,00 

40,00 

60,00 
Ná í 

Nota 

Læra 

Deila Meta 

Byggja/Viðhalda 

Opinbera/Samnýta 

Stjórnendur Starfsmenn 

Staða mála gagnvart þekkingarstjórnun og  
upplýsingamiðlun á Stjórnsýslusviði 
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Þetta kóngulóarrit var kynnt bæjarritara en þar sem þessi greining tók ekki til 

mismunandi sjónarhorns starfsmanna á móti yfirstjórnar var ákveðið að sýna rit með 

meðaltalsniðurstöðu enda hin almenna afstaða sem skipti máli í þessari greiningu. 

 

 

Mynd 9 Kóngulóarrit - meðaltalsniðurstaða úr spurningalistum 

Tölulegar niðurstöður úr spurningalistunum voru kynntar starfsmönnum á almennum 

starfsmannafundi ásamt myndinni hér fyrir ofan og þær ræddar nokkuð. Starfsmenn 

voru beðnir um að skoða niðurstöðurnar með það í huga hvaða kafla þeir teldu ástæðu 

til að skoða nánar í næstu skrefum greiningarinnar. Hæsta mögulega stigagjöf var 60 stig 

á þátttakanda og er hæsta og lægsta stigagjöf innrömmuð í neðangreindri töflu. 

0,00 

20,00 

40,00 

60,00 
Ná í 

Nota 

Læra 

Deila Meta 

Byggja/Viðhalda 

Opinbera/Samnýta 

Meðaltal allra 

Staða mála gagnvart þekkingarstjórnun og  
upplýsingamiðlun á Stjórnsýslusviði 
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Mynd 10 Útreikningur stiga úr spurningalistum, pr kafla 

 

Meðaltalsdálkurinn eru samanlögð stig hvers þátttakanda, deilt með kaflafjölda (7). 

Hlutfallsdálkurinn þar á eftir er fundinn með því að deila meðaltalsniðurstöðu með 

hæstu mögulegri stigagjöf (60). 

 

Eins og sést var mat þátttakenda breytilegt innan einstakra kafla og hefur lægsta gildi 

starfsmanna og hæsta gildi stjórnenda verið merkt sérstaklega (rammi um tölu) þar sem 

hvort um sig er úr takt við önnur svör. 

Til hægðarauka við kynningu á niðurstöðum og til að draga athygli starfsmanna að 

niðurstöðum sem voru athyglisverðar voru niðurstöður með gildum 30 og undir 

rauðmerkt enda neðan við miðjan kvarðann. 
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Niðurstöður á bilinu 31 til 35 eru ljós rauð og kalla mögulega á frekari skoðun. 

Heildarniðurstaðan fyrir stjórnsýslusvið er 58,71% sem er hvorki gott né slæmt en í 

stigum er þetta 35,23 stig af 60 mögulegum úr hverjum kafla og verður því að teljast í 

lægri kannti. Staða mála gagnvart þekkingarstjórnun og upplýsingamiðlun á 

stjórnsýslusviði gæti því verið betri en hún virðist vera samkvæmt þessari greiningu. 

 

Engin ákveðinn mælikvarði er hins vegar þekktur fyrir góða eða slæma niðurstöðu 

þar sem rekstrarumhverfi fyrirtækja er margbreytilegt og starfsemi þeirra breytileg. Því 

er ekki hægt í dag að sýna fram á staðlaða niðurstöðu til samanburðar frá íslenskum 

fyrirtækjum í samskonar rekstri. 

Eftir umræður á starfsmannafundinum þar sem þessar niðurstöður voru kynntar var 

ákveðið að halda greiningarvinnu áfram en horfa nú á kaflana Læra, Deila og Meta enda 

fengu þeir lægstu einkunn úr spurningalistunum. 

Það er hins vegar álit skýrsluhöfundar að það væri full ástæða til að skoða alla aðra 

kafla frekar í náinni framtíð. 

 

4.3.2 Kaflalýsing og áskoranir – þrep 2 

Greiningarvinnan hér einskorðaðist við kaflana Læra, Deila og Meta. 

Sviðsstjóri tilnefndi tíu starfsmenn í tvo rýnihópa og blandaði þar saman stjórnendum 

og starfsmönnum flestra deilda með jafnri kynjaskiptingu. Vinnu rýnihópanna var þannig 

háttað að fundað var á tveggja til fjögurra vikna fresti eftir því hvernig vinnuaðstæður 

voru og farið yfir tiltekið efni á hverjum fundi. Hver fundur var um tveggja klukkustunda 

langur þar sem skýrsluhöfundur kynnti málefnin sem voru til umræðu með glærum og 

orðum og stýrði fundi. Sú fundarstjórn fólst aðallega í því að stýra samræðum að 

umræðuefni hvers fundar og halda þátttakendum við efnið. 

 

Greiningartækið tekur fyrir hvern kafla fyrir sig og kemur með tillögur að atriðum 

sem skoða má dýpra eins og sést í töflunum hér á eftir. 

Tafla 5 Umræðupunktar - Læra - 
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Nauðsynjar og áskoranir – Læra 

Sýnileiki Tenging við stefnuna og lærdóm af aðgerðum hvers dags er 

augljós: 

 Sjáið í hug ykkar (ímyndið) flækjustig mannlegra 
kerfa. 

 Notið huga og líkama til að tengja „mjúkum“ 
málefnum við stefnuna. 

Gert að venju Það að læra er venjulegt: 

 Styðjið við ánægju gildin í vinnunni. 

 Byggið endurmatsferli inn í vinnuhefðina. 

 Náið gagnsemi mistaka, misheppnunar og ósættis. 

 Ræktið þá list að læra með því að gera. 

Tafla 6 Umræðupunktar - Deila - 

Nauðsynjar og áskoranir – Deila 

Hvati Starfsmenn langar til að bjóða þekkingu sína fram: 

 Fjarlægið hindranir sem koma í veg fyrir miðlun. 

 Tengið framlög við tækifæri og stöðuhækkanir. 

 Haldið velgerning frá þeim sem ekki miðla. 

 Finnið sameiginlegan hag. 

Að gera mögulegt Kerfi og skipulag styðja við miðlunarferlið: 

 Veitið starfsmönnum bæði tíma og rými til að miðla 
þeirra bestu vinnu. 

 Búið til sérhæfð hlutverk sem styðja við miðlunarferlið. 

 Styðjið við yfirfærslu á leyndri þekkingu. 

 Vefjið fyrirtækjavef. 

Traust Fyrirtækið talar fyrir skilningi á og virðingu fyrir virði þeirrar 

þekkingar sem er miðlað: 
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 Styðjið við samning um gagnkvæmni. 

 Búið til nákvæmar reglur/stefnu um notkun 

vitsmunalegra eigna. 

 Notið eigin innlegg til að tengja við eigendur þekkingar. 

 Aukið traust einstaklinganna innbyrðis. 

Tafla 7 Umræðupunktar - Meta - 

Nauðsynjar og áskoranir – Meta 

Setjið í  

samhengi 

Útfærið kenninguna um fyrirtækið til að ná yfir áhrif 

þekkingar á árangur rekstursins: 

 Greinið nýjar tegundir fyrirtækja auðs. 

 Skilgreinið / kortleggið hin nýju verkefni stjórnenda. 

Samþætting Takið með inn í heildar stjórnunarferlið nýja umgjörð, ferla 

og árangursmælikvarða sem meta heildarbjargir sem nýttar 

eru til virðisaukningar: 

 Sjáið fyrir ykkur undirliggjandi skipulag sem er 

leiðbeinandi í þekkingarstjórnunarmálum. 

 Gerið tilraunir með árangursmælikvarða og virðis-

aukandi nálganir til að meta niðurstöðu stefnu. 

 Verið í sambandi við lykil hagaðila. 

 

Í þeim töflum er í vinstri dálk sett fram lýsandi orð á ástandi sem æskilegt er að sé til 

staðar í fyrirtæki þar sem ástand mála er viðunandi gagnvart þekkingarstjórnun og 

upplýsingamiðlun. Í dálknum hægra megin er fullyrðing sem vert er að reyna að nálgast 

og þar fyrir neðan hugmyndir að leiðum sem má skoða í þeim tilgangi. 
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Rýnihóparnir tóku hverja setningu í hverjum kafla og ræddu saman um þær með sitt 

vinnuumhverfi í huga. Umræðan snérist um núverandi ástand og aðstæður sem ekki 

voru eins hjá öllum þátttakendum. 

Á þessu stigi greiningarinnar fylgdu verkefni sem ýmist voru matsblöð eða valblöð þar 

sem nokkrir valmöguleikar voru gefnir og þátttakendur urðu að vinna úr. Einnig var 

nokkuð um að setja þurfti hugmyndir frá eigin brjósti á blað eða merkja inn á skema 

hvar tilteknir hlutir voru á tveimur ásum. Öll þessi matsblöð eru aðgengileg í viðauka 

með þessari skýrslu en tilgangur þeirra var að dýpka umræðu í vinnuhópunum og koma 

með aðra nálgun að umræðuefninu auk þess að fá fram afstöðu þátttakenda til 

viðfangsefnisins. 

 

Í lok umræðu um hvern kafla var lagt mat á þörf fyrir breytingar í þá veru sem um var 

rætt og getu fyrirtækisins til að framkvæma slíkar breytingar. Sjá Mynd 11 Einkunnargjöf 

í forgangsröð áskorana ). 

 

Niðurstaðan úr því mati er síðan hvatinn inn í þriðja kafla greiningartækisins þar sem 

rætt er um leiðir til úrbóta á þeim atriðum sem talin eru úrbóta þörf. 

 

Nokkuð bar á því að þátttakendur mátu ekki Þörf og Getu á öllum fullyrðingum og því 

byggir niðurstaðan á þeim gögnum sem lágu fyrir eftir hvern vinnufund. Fór þetta 

gjarnan saman með vinnuskyldum sem starfsmennirnir bjuggu við og ef þeir þekktu ekki 

vel til viðfangsefnisins þá tóku þeir oft ekki afstöðu. 

Þessar niðurstöður eru því byggðar á mismörgum svörum þátttakenda á einstökum 

fullyrðingum en gefa þó mynd af afstöðu þeirra almennt til málefnisins. 

 

Eins er vert að geta þess að það var mat skýrsluhöfundar að því hærri sem einkunnin 

var því meiri ástæða til nánari skoðunar á því sviði. Ástæðan fyrir þessari afstöðu var sú 

að hæsta einkunn fyrir þörf var 4 stig og hæsta einkunn fyrir getu var 4 stig, margfaldað 

saman gerir þetta 16 stig. (sjá Mynd 11 Einkunnargjöf í forgangsröð áskorana ). 
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Mynd 11 Einkunnargjöf í forgangsröð áskorana 

4.3.3 Forgangsröðun og aðgerðaáætlun – þrep 3 

Þegar hér er komið í greiningarvinnunni er búið að fara yfir öll þau atriði sem merkt 

hafði verið við og þau rædd í þaula. Hingað til hafði verið unnið í tveimur aðskildum 

rýnihópum. Framhaldsvinnan byggði hins vegar á sameiginlegu mati beggja hópa og því 

var ákveðið að sameina hópana í einn og ræða þau atriði sem nú voru eftir sem einn 

hópur. Tilgangurinn með þeirri vinnu sem hér var framundan var að skila tillögum um 

úrbætur sem hægt væri að vinna áfram með og útfæra. 

 

Engar skýrar leiðbeiningar fylgja greiningartækinu um hvar mörk liggja á milli þess 

sem mikilvægt er að skoða og hins sem er ásættanlegt og því þurfti skýrsluhöfundur að 

leggja slíkt mat á niðurstöðurnar út frá eigin brjóstviti. Í bókinni The Knowledge 

Management fieldbook eru litlar leiðbeiningar um mat á þessari einkunnargjöf aðrar en 

að hæsta mögulega skor sé 16 stig og að mörkin séu í höndum greinanda enda þörfin 

breytileg frá fyrirtæki til fyrirtækis. 

 

Í þessu tilfelli ákvað skýrsluhöfundur að allar fullyrðingar sem fengu 6 eða meira í 

einkunn skyldi skoða nánar og var það huglægt mat byggt á þeim umræðum sem áttu 

sér stað í vinnuhópunum. Það væri hins vegar æskilegt að mati skýrsluhöfundar að 

unnið verði áfram með þessa greiningu og allar fullyrðingarnar yrðu skoðaðar og ræddar 

innan fyrirtækisins í nálægri framtíð.  
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Á þessu stigi mat skýrsluhöfundur aðstæður þannig, eftir að hafa setið alla fyrri fundi, 

að hans nærvera hefði óæskileg áhrif á þátttakendur og drægi úr þeim frumkvæði og 

frelsi til umræðu um málefnin. Af þeirri ástæðu hóf hann vinnu hvers vinnuhóps, setti 

upp á skjá umræðuefni hópsins og gaf hópnum síðan 20 mínútur fyrir hvert umræðuefni 

ásamt þeim fyrirmælum að skrifa hjá sér á miða (sem tiltækir voru á hverjum fundi) allar 

þær hugmyndir eða stikkorð sem þeim dytti í hug og tengdist umbótum á 

umræðuefninu. Eftir það fór skýrsluhöfundur út úr herberginu og kom ekki aftur inn fyrr 

en að 20 mínútum liðnum nema hann væri kallaður sérstaklega til, sem kom ekki oft 

fyrir. Í lok hvers fundar var síðan farið yfir hugmyndir og athugasemdir hópmeðlima og 

þær skráðar af skýrsluhöfundi til að fyrirbyggja misskilning við úrvinnslu seinna. 

 

Þátttakendur ræddu saman um einstaka liði á nokkrum fundum og skiluðu tillögum 

um aðgerðir, stikkorðum sem skýrsluhöfundi var falið að útfæra nánar og bæta við eftir 

því sem tilefni var til. Sami háttur var hafður á tímamörkum vinnunnar, miðað við tvo 

klukkutíma eða svo, en heildartíminn fór nokkuð eftir umræðuefninu og hvernig 

umræður þróuðust. Heildartími rýnihópanna fór þó afar sjaldan út fyrir tveggja tíma 

rammann. 

 

Ekki þótti skýrsluhöfundi æskilegt að fara út í dýpri vinnu með þessum hópi enda 

vinnan búin að standa yfir í um eitt ár sem nú var að baki og annatími framundan hjá 

öllum þátttakendum. Það verkefni getur beðið eftir vinnu við þekkingarstefnu 

stjórnsýslusviðs en um hana er rætt í Símenntunaráætlun og samþykktri stefnu 

stjórnsýslusviðs. 

 

Niðurstaðan sem birtist í Mynd 12 Niðurstaða úr mati áskorana - þrep 2 eftir 

útreikning stiga er litamerkt þannig að allar fullyrðingar sem fengu 6 eða hærra eru 

rauðlitaðar og var unnið áfram með þær í þriðja þrepi þessarar greiningar. Unnið er með 

grálitaðar fullyrðingar saman. 
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Mynd 12 Niðurstaða úr mati áskorana - þrep 2 

 

Ályktanir af verkefnavinnu 

Í umræðum í kafla 4.2.2 Kaflalýsing og áskoranir – þrep 2, þar sem farið var yfir þessar 

sömu fullyrðingar sem þá voru ræddar nokkuð ítarlega unnu þátttakendur verkefni sem 

tengdust umræðuefninu. 

 

Niðurstöður úr þeim verkefnum gefa sterklega til kynna að hópmeðlimir töldu mjög 

mikilvægt að taka meira þátt í hópstarfi og að fá skilning á því hvernig slíkt samstarf 

leiðir að niðurstöðu. 

Einnig töldu þeir að með auknu hópstarfi styrktist samband hópmeðlima. Flestir voru 

tilbúnir til að vinna lengur en venjulegur vinnutími kallaði eftir en ánægja þeirra af 

vinnunni virtist í meðallagi. Þetta virðist benda til faglegs metnaðar starfsmanna og að 

ekki þurfi mikið til að hafa áhrif á þetta viðhorf. 
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Spurð hvort þau teldu svigrúm til að hanna endurmatsferla inn í núverandi vinnulag 

eða hvort þau gætu nýtt sér vinnulag annarstaðar frá gáfu svör þeirra til kynna að slíkt 

svigrúm væri til staðar. Vinnuferlarnir starfsmannamat, endurmat á fyrri viðskiptum og 

endurmat á þjónustu við viðskiptavini komu þar sterklega fram en rýnihópa töldu þau 

sig geta nýtt sér annarstaðar frá. 

 

Um viðbrögð innan vinnustaðarins varðandi ósætti, mistök eða óhöpp kom í ljós að 

slíkt var ekki rætt eða rætt innan deildar, mistök leiðrétt án umræðu, ósætti rætt utan 

deildar en óhöpp hins vegar rædd innan deildar. 

 

Þátttakendur voru beðnir um að að meta hvort skilningur nokkurra hópa á stefnunni, 

daglegri vinnu og síðan tengingu þar á milli væri sterk, meðal eða veik. Hóparnir voru 

kjörnir fulltrúar, sviðsstjórar, forstöðumenn, deildarstjórar, sérfræðingar og almennir 

starfsmenn. Upplifun þátttakenda var sú að kjörnir fulltrúar hefðu í meðallagi góðan 

skilning á stefnunni en skilningur þeirra á daglegum störfum og tengingu á milli stefnu 

og daglegrar vinnu væri veik. Sviðsstjórar og forstöðumenn höfðu í meðallagi góðan 

skilning á stefnunni en deildarstjórar sterkan skilning, en þessir þrír hópar höfðu meðal- 

til sterkan skilning á daglegri vinnu og tengingu þar á milli. Sérfræðingar og almennir 

starfsmenn höfðu meðal til sterkan skilning á stefnunni en meðalskilning á tengingunni 

þar á milli. 

 

Ýmsar hugmyndir komu upp þegar rætt var um hvernig lækka mætti hindranir að 

hlutdeild í þekkingu en oftast voru fundir nefndir, koma á samskiptum, opna samskipti, 

halda starfsdaga og/eða skemmtanir nefnt í þessu sambandi. 

 

Þegar spurt var um tengsl á milli þekkingarmiðlunar og tækifæra í vinnunni og 

stöðuhækkanir voru svörin þannig að minnihluti eða nánast enginn nyti góðs af slíku. 
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Spurð um leiðir til að örva þekkingarmiðlun á meðal samverkamanna kom frí nokkuð 

oft upp sem „gulrót12“ en einnig viðurkenning, hrós, bónusar, möguleikar á 

stöðuhækkun, skemmtun og ferðalög. 

 

Þegar þátttakendur voru beðnir að skrá niður þau atriði sem annarsvegar hvetja til og 

hins vegar letja þá frá miðlun þekkingar og hugmynda nefndu þeir sem hvetjandi atriði 

fundi, samtöl, hrós, umbun, starfsmannafundi, starfsdaga og umræður en sem letjandi 

nefndu þeir engin umbun, enginn tekur eftir, orð hafa engin áhrif, sambandsleysi, 

starfsmenn þekkist ekki, símenntunaráætlanir ekki gerðar. 

 

Beðið var um að þátttakendur gæfu þrjá möguleika á að ljúka eftirfarandi fullyrðingu: 

„Ég myndi deila meira af vinnu minni, hugmyndum og sérfræðiþekkingu, o.s.frv., með 

öðrum í fyrirtækinu ef…“ og svörin sem oftast komu fram voru: „einhver gæti aðstoðað 

mig í að skipuleggja hlutina“, „ég fengi áþreifanlega umbun fyrir framlag mitt“ og „ég 

hefði tilfinningu fyrir því að framlag mitt skipti máli“. 

 

Spurt var hvaða áhrif auka klukkutími á viku hefði til að auka aðgengi annarra að 

þekkingu hjá þátttakendum og komu kynningar og leiðbeiningar fram sem verkefni sem 

vert væri að vinna að, því fólk veit ekki um rétt vinnubrögð og kann ekki á hugbúnað 

sem nota á. Slíkt mundi sennilega minnka óánægju og fækka villum. 

 

Þegar spurt var um hver hentaði í nýtt sérhannað starf til stuðnings 

þekkingarmiðlunarferlinu komu nokkur nöfn starfsmanna upp en oftast þó kom „nýr 

starfsmaður“. Sá aðili ætti að geta miðlað frá sér og fylgt málum eftir, hafa góða 

samskiptahæfileika, víðsýni og sérfræðiþekkingu. 

 

                                                      
12

 hvati til góðra verka. Kemur frá sögunni af múlasnanum sem fékkst aðeins til að ganga áfram ef 

hann hafði gulrót fyrir augunum sem hann gekk alltaf að (gulrótin var í bandi sem bundið var á spýtu sem 

stjórnandi múlasnans hélt á) 
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Gefnar voru upp nokkrar þekktar leiðir til þekkingarmiðlunar sem þátttakendur voru 

beðnir um að merkja inn í uppsett fylki með tilliti til stuðnings viðkomandi vinnulags við 

miðlun á leyndri þekkingu í fyrirtækinu. Í ljós kom miðlungs kunnugleiki þátttakenda á 

þessum leiðum en skiptikerfi, tímabundin verkefnateymi, opin rými og 

þekkingarmiðlarar voru talin styðja best við slíka yfirfærslu. 

 

Þátttakendur voru beðnir um að meta nokkrar fullyrðingar er varða öflun nýrrar 

þekkingar eða miðlun þekkingar á vinnustað. Fyrirtækið er talið hvetja minnihluta 

starfsfólks síns til þess að afla sér nýrrar þekkingar þó að starfsmenn séu almennt 

tilbúnir að aðstoða aðra ef þeir þarfnast hjálpar. Engin umbun er veitt fyrir að miðla eða 

deila þekkingu. Minnihluta starfsmanna er gefið færi á að læra nýja hluti á vinnutíma og 

almennt er starfsmönnum ekki umbunað fyrir að gera meira en ætlast er til í starfi en 

þeir sem hætta hjá fyrirtækinu taldir fá betri tækifæri annarstaðar. 

 

Spurt var um stefnu fyrirtækisins varðandi notkun þekkingar sem deilt hefur verið en 

engin slík stefna er til hjá fyrirtækinu. Spurt var um þekkingarsamfélög og tengsl þeirra á 

milli. Nokkrar deildir voru nefndar og var skörun þeirra á milli metin meðalsterk til veik í 

flestum tilfellum. 

 

Þátttakendur voru beðnir um að meta stöðu fyrirtækisins gagnvart því að 

þekkingarstjórnun nái inn í stefnumótunarferlin til að fá grófa mynd af því hvort staða 

fyrirtækisins sé „í núinu“, „skammtíma“ eða „langtíma“. Yfirstjórnin talar um 

vitsmunalegan auð/bjargir (mannauð) í dag en mun stjórna vitsmunalegum 

auð/björgum (mannauð) til langs tíma (næstu 5 árum). Þegar matið er skoðað í heild 

koma flestar merkingarnar í langtímadálkinn. 

 

Umgjörð þekkingarstjórnunar og ferlar sem kynntir voru ræða um lykil víddir í 

stefnumótun eða aðgerðir sem hafa áhrif á getu fyrirtækisins til að skapa, geyma, miðla 

og nota þekkingu. Ferlar í aðferðafræðinni voru listaðir upp og þátttakendur beðnir um 

að skrá niður hvaða aðgerðir fyrirtækið ætti helst að einbeita sér að í viðkomandi ferli. 

Þær aðgerðir sem oftast komu upp voru „áhersla á manneskjuna/fólkið“, „áhersla á 
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ferla, skipurit og skipulag“ og „sambönd og tengsl“. Þar á eftir komu „endurnýjun og 

þróun“ og „stefnumörkun (horft inn – horft út)“. 

 

Spurt var hvort fyrirtækið ætti að skýra frá þekkingu innan sinna veggja opinberlega 

og þátttakendur beðnir að meta það út frá „gott að vita“ eða „þarf að vita“. Í flokkinn 

„þarf að vita“ lentu starfsmenn, fjárfestar og yfirstjórnendur en í flokkinn „gott að vita“ 

lentu viðskiptavinir, birgjar, samkeppnisaðilar og faghópar. 

 

Hér á eftir koma hugmyndir/stikkorð hópmeðlima frá þessum síðustu 

umræðuhópum. Hugmyndir þeirra eða stikkorð eru hér sett í samhengi við þá kafla sem 

voru til umræðu í hvert sinn en þær fullyrðingar sem til umræðu voru sjást í töflunni hér 

fyrir ofan og verða því ekki endurteknar í listanum. 

 

4.3.3.1 – Læra - 

 Þjónustuvefur – innri vefur 

 Nýr starfsmaður sé ráðinn áður en sá eldri fer. Skörun 

 Nota einfaldar rafrænar lausnir til að leyfa fólki að vinna heima 

 Samráðsfundir – aukið upplýsingaflæði manna á milli 

 

 Betri boðleiðir 

 Breiðari stjórnunarspönn – grynnra skipurit 

 Upplýsingafundir á milli deilda/starfsmanna/sérfræðinga (þvert á svið) 

 

 Greina þarf mistök til að læra af þeim 

 Viðtökuaðili endursendi ófullkomna vöru – Endursending gagna – gögn rétt 

útfyllt 
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 Röng vinnubrögð geta verið lærdómsferli 

 Mistök verði til þess að endurbótakerfi fari í gang. 

 Stjórnandi er ábyrgur fyrir vinnubrögðum og því þarf vitneskja um mistök að 

fara til réttra aðila. 

 Ósætti dregur athygli að vandamáli. 

 

4.3.3.2 – Deila - 

 Vera með hugarflugsfundi 1 – 2svar á ári 

 Nýta starfsmannasamtöl betur í þessum tilgangi 

 Koma á kerfi þar sem greitt er fyrir hugmyndir – sett upp matskerfi hugmynda 

og greitt fyrir í peningum, tíma, eða öðru 

 Tillögugátt innri vefs 

 

 Skipuleggja kynningar á milli sveitarfélaga á starfsaðferðum 

 Góður árangur sé kynntur á starfsmannafundum innan sviðs 

 Fjölga starfsmönnum á þeim vinnustöðum þar sem mest er að gera 

 Setja matsfundi inn í stundaskrá starfsmanna 

 

 Vinnulag um hvernig tekið er við tillögum og unnið með þær 

 Koma upp hugmyndabanka sem er aðgengilegur öllum starfsmönnum 

 Opna tillögugátt 
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 Koma upp hugmyndabanka sem er aðgengilegur öllum starfsmönnum þar 

sem tillögur eru merktar starfsmanni. Ef hugmynd er notuð er starfsmaður 

látinn vita. 

 Ideas pay13. Koma upp punktakerfi þar sem ákveðinn fjöldi punkta gefur 

umbun. 

 

 Koma á samstarfsfundum með þeim aðilum sem stöðugt eru að vinna saman 

að verkefnum. 

 

4.3.3.3 – Meta - 

 Heilsufar starfsmanna 

 Ímynd fyrirtækis sem mótast af vörunni 

 Hvatningarmenning. 

 Samskipti starfsmanna hver við annan 

 

 Flestir hagaðilar eru eigendur og/eða notendur. 

 Allir: eigendur, notendur og starfsmenn (veitendur) þurfa að hafa hag af 

starfseminni 

 Umgjörð mótast af gæðamarkmiðum og árangursmarkmiðum 

 Þurfa að vera meiri mælingar en bara ábendingarkerfi t.d. 

 Sértækar kannanir sértækra þjónustuþátta 

                                                      
13

 notað í merkingunni að hugmyndir eru peninga virði. 
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 Við erum með innbyrðis kannanir þ.e. viðhorf starfsmanna og þjónusta hvert 

við annað 

 

4.4 Samandregnar niðurstöður, takmarkanir og ályktanir 

Sú greining sem hér hefur verið unnið að með það að leiðarljósi að fá fram mynd af 

stöðu mála gagnvart þekkingarstjórnun og upplýsingamiðlun á stjórnsýslusviði hefur 

bæði verið eigindleg og megindleg í eðli sínu þannig að hún var að öllu leyti unnin úr 

umræðum frá rýnihópum og verkefnum sem unnin voru á þeim fundum fyrir utan 

upphaflega spurningalistann sem lagður var fyrir í mars 2012. 

 

4.4.1 Takmarkanir 

Engir tölfræðiútreikningar liggja að baki einkunnum eða niðurstöðum enda eingöngu 

verið að finna upplifun og skoðun viðmælenda á ástandi mála gagnvart þessum þáttum, 

upplýsingamiðlun og þekkingarstjórnun. 

Niðurstöður greiningarinnar eru því einskorðaðar við þennan vinnustað og þennan 

tíma. Ekki er hægt að yfirfæra þessar niðurstöður á aðra vinnustaði eða á annan tíma því 

eðli málsins samkvæmt geta einfaldar aðgerðir breytt viðhorfum fólks til ástands eða 

upplifunar af ástandi á skömmum tíma. 

Greiningarvinnan stóð yfir í 13 mánuði frá mars 2012 til og með apríl 2013. 

 

Höfundur ritgerðar er eins og áður hefur komið fram í fullu starfi á stjórnsýslusviði 

sem deildarstjóri launadeildar og hefur sem slíkur upplýsingar um og upplifanir frá veru 

sinni á vinnustaðnum sem starfsmaður á þeim hlutum sem verið er að kanna og greina. 

Mögulega er ráðgjöfin sem á endanum er gefin að einhverju leyti lituð af þessari 

staðreynd enda ekkert okkar að öllu leyti fordómalaus. Umfjöllun um greiningarvinnuna 

og niðurstöður hennar eru hins vegar alfarið byggðar á gögnum frá þátttakendum 

sjálfum og útreikningum á þeirra vinnu. 
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Svo heppilega vildi til að á þessum sama tíma framkvæmdi Capacent stjórnsýslu-

úttekt sína og skilaði niðurstöðum. Aðferðafræði þeirrar vinnu er lýst í skýrslu þeirra en 

skemmst er frá að segja að niðurstöður beggja greininga þó vinnubrögðin hafi verið ólík, 

eru samstíga varðandi þau atriði sem sameiginleg eru, þ.e. upplýsingamiðlun og 

þekkingarstjórnun. 

 

Hin aðferðafræðilega nálgun í þessari greiningu var að styðjast við útgefinn 

greiningaramma Wendi R. Bukowitz og Ruth L. Williams. Þessi rammi hefur m.a. verið 

notaður í forkönnun vegna veitingar þekkingarverðlauna FVH14 (Runólfur Smári 

Steinþórsson, Ph.D., Háskóli Íslands (munnleg heimild, 12. september 2013)). Ramminn 

byggir á sjálfsmati þátttakenda og takmarkar gildi við þá staðreynd. Höfundur leitast við 

að gæta hlutleysis og hlutlægni í greiningunni þar sem unnið var í hópum og einstaka 

þættir í greiningartækninni voru ræddir í hópunum. Það ýtir undir trúverðugleika 

upplýsinganna að niðurstöður Capacent styðja frekar en veikja niðurstöðurnar. 

 

4.4.2 Umræður og ályktanir 

Erfitt er að draga aðra ályktun af þessari greiningarvinnu en að upplýsingamiðlun sé 

ábótavant og aðstæður og umhverfi bæði tæknilegt og mannlegt ýta ekki undir virka 

upplýsingamiðlun né þekkingarauka á stjórnsýslusviði. 

 

Helsta umkvörtunarefni þátttakenda var að hópstarf, samstarf og samráð væri of lítið 

bæði inn á við og út á við auk þess sem tækifæri til endurmats á því vinnulagi sem skilað 

er í ljósi reynslu daglegra verka væri ekki til staðar. Vöntun væri á umræðu- og 

samráðsfundum þar sem verkefni eru undirbúin eða krufin og endurmetin. 

 

Rætt var um ósamræmi á útgefnum stefnum við framkvæmd þeirra og tiltekið 

sérstaklega að sú tilfinning væri ríkjandi að fyrirtækið hvatti minnihluta starfsfólks til að 

afla sér nýrrar þekkingar og engin umbun væri veitt fyrir miðlun eða deilingu hennar. 

                                                      
14

 FVH = Félag viðskiptafræðinga og hagfræðinga 
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Minnihluti starfsmanna hefði tækifæri til að læra nýja hluti á vinnutíma og almennt er 

starfsmönnum ekki umbunað fyrir að gera meira en ætlast er til í starfi. 

 

Eins kom fram að skipuritið mætti vera grynnra, með breiðari stjórnunarspönn og að 

tryggja þyrfti að þegar starfsmaður lætur af störfum þá hafi hann alltaf einhverjar vikur 

með arftaka sínum. Það gerist hins vegar afar sjaldan við núverandi skipulag þrátt fyrir 

að samþykkt starfsmannastefna tiltaki sérstaklega að 

 

„Kópavogsbær vill skapa starfsmönnum sínum möguleika á samfelldum 

starfsferli, þannig að eftir föngum verði tekið tillit til breytinga á aldri eða 

persónulegum högum, aukinnar reynslu, aukinnar menntunar og fleiri þátta, 

sem leiða til þess að einstaklingurinn hefur þörf fyrir breytingar á starfi sínu.“ 

 

eru störf sem losna ekki auglýst laus á innri vefnum og því engin tilraun gerð til að 

opna starfsmönnum leið að öðrum störfum og þannig nýta þá þekkingu og þann 

mannauð sem þegar er innan dyra á stjórnsýslusviði. 

 

Innri vefur, tillögugátt og opinn hugmyndabanki komu upp sem mikilvægir punktar í 

að opna fyrir miðlun starfsmanna ásamt því að einhverskonar umbunarkerfi yrði tengt 

slíkri miðlun. 

 

Það mat kom fram að lækka mætti þröskulda í þekkingar- og upplýsingamiðlun með 

fundum, starfsdögum, umræðum, hrósi og samtölum en staðan í dag væri letjandi þar 

sem orð hafi engin áhrif, sambandsleysi á milli fólks og deilda, starfsmenn þekkist ekki 

og umbun er engin. Það vekur athygli að þegar þátttakendur voru spurðir hvað þeir 

mundu helst gera ef þeir fengju auka klukkutíma á viku til að auka aðgengi annarra að 

þekkingu kom oftast fyrir að útbúa kynningar og leiðbeiningar sem hefðu þau áhrif að 

minnka óánægju og fækka villum. Þetta bendir til að ekki þurfi mikið til að breyta þessari 

stöðu. 
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Þegar rætt var um umgjörð þekkingarstjórnunar, lykil víddir í stefnumótun eða 

aðgerðir sem hafa áhrif á getu fyrirtækisins til að skapa, geyma, miðla og nota þekkingu 

kom í ljós að mati þátttakenda ætti fyrirtækið að einbeita sér að ferlum sem hefðu 

„áherslu á manneskjuna/fólkið“ í forgrunni. Þekking þátttakenda virtist hins vegar vera 

nokkuð takmörkuð á þekktum leiðum til þekkingarmiðlunar og þeirra aðferða sem 

gjarnan er beitt við miðlun á leyndri þekkingu. 

 

Þekkingarstjórnun er ekki stunduð að neinu marki á stjórnsýslusviði þó yfir-

stjórnendur séu að hugsa um þessi mál nú um stundir. Þeir virðast þó horfa til lengri 

tíma án þess að hafa komið sér niður á aðgerðir til úrbóta. Ekki er sérstaklega haldið 

utan um þekkingargrunn stjórnsýslusviðs eða hann merkjanlega nýttur við úrlausn 

verkefna eða ráðningar í störf hjá Kópavogsbæ þrátt fyrir að um hann sé sérstaklega 

rætt í stefnumótun stjórnsýslusviðs frá árinu 2007. Vitneskja um þekkingargrunn 

starfsmanna er gjarnan takmörkuð við samherja á sömu deild. 

 

Á mörgum þessara umkvörtunaratriða sem hér hefur verið lýst er tekið í samþykktum 

stefnum. Unnið var að lausn þeirra í stefnumótunarvinnunni sem fram fór árið 2007. 

Mörg atriðanna eru tiltekin í útgefinni stefnu stjórnsýslusviðs ýmist sem markmið eða 

aðgerðir. Það er því umhugsunarefni hvað veldur því að ekki er unnið betur samkvæmt 

samþykktri stefnumótun og útgefinni starfsmannastefnu. 

 

Lagt var af stað í þessa greiningu með eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

 Eru stjórnendur að skapa þær aðstæður sem opna fyrir upplýsingaflæði frá 

starfsmönnum og/eða upplýsingamiðlun þeirra á milli sem nýtist í rekstrar-

umhverfi nútímans? 

 Eru þeir í raun að nýta sér þekkingu starfsmanna sinna til að ná betri tökum á 

rekstri sinna eininga eða til að bæta stöðu þeirra á markaði? Hvernig er 

staðan í raun og hvaða leiðir eru færar til að bæta hana? 
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 Ýtir innanhússmenningin undir eða dregur úr þekkingar- og upplýsinga-

miðlun? 

 Er raunveruleg staða þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar í samræmi 

við yfirlýsta stefnu og ef ekki, hverju munar? 

 Gefur þessi greining tilefni til frekari rannsókna á þekkingarstjórnun á Íslandi? 

 

Algengasta umkvörtunarefni þátttakenda í undangenginni greiningarvinnu varðar 

lítið upplýsingaflæði og lítið svigrúm sem starfsfólk hefur til endurmats og miðlunar auk 

þess sem tæknilega er það mjög erfitt. Stjórnendur virðast því ekki vera að skapa 

aðstæður sem styðja við upplýsingamiðlun á milli starfsmanna né að skapa aðstæður 

sem opna fyrir upplýsingaflæði og/eða upplýsingamiðlun þeirra á milli sem nýtist í 

rekstarumhverfi nútímans. 

 

Þar sem mjög takmarkað utanumhald er á þekkingargrunni stjórnsýslusviðs og því 

engin formleg vitneskja til um þekkingu sem er innan dyra og í kjölfarið hvort einhverju 

sé ofaukið eða hvort þekkingu vanti er ekki hægt annað en að draga þá ályktun að 

stjórnendur nýti ekki þekkingu starfsmanna sinna til að ná betri tökum á rekstri sinna 

eininga. Viðbótarmenntun sem starfsmenn afla sér er hvergi skráð og sjaldan nýtt. Aukin 

menntun eða hæfni hefur almennt ekki verið stökkpallur starfsmanna í ábyrgðarmeiri 

störf þrátt fyrir greinar í þá veru í samþykktum stefnum og áætlunum. (Stefna 

stjórnsýslusviðs, 2013) (Starfsmannastefna, 2013) (Símenntun, 2013) 

 

Innanhússmenning eða fyrirtækjabragurinn virðist ef eitthvað draga úr þekkingar- og 

upplýsingamiðlun frá starfsmönnum og þeirra á milli. Það kom berlega í ljós í umræðum 

að starfsfólk kallar eftir frekari fundum, auknu samráði og bættum 

samskiptum/boðleiðum en stjórnendur virðast flestir miðla litlum upplýsingum og seint 

til starfsmanna sinna. 
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Tæknilausnir eru ekki til á sviðinu sem gætu nýst til þessara nota, innri vefur er 

einstefnuvefur þar sem starfsmenn koma hvergi nærri og lítið er um samkomur eða 

félagslegar tengingar nema þær sem starfsmenn sjálfir hafa frumkvæði að. Engin 

þekkingarsöfnun á sér stað nema ef vera skyldi í gæðahandbók sem tekur þó eingöngu 

til sérstakra vinnuferla og málefna tengd framkvæmd þeirra. 

 

Þegar stefna stjórnsýslusviðs var unnin árið 2007 voru ákveðnar brotalamir í skipulagi 

og virkni þessara mála sem ástæða þótti þá til að tiltaka sérstaklega, lagfæra og breyta. 

Því miður er ástand á mörgum sviðum óbreytt enn í dag eins og kemur berlega í ljós 

bæði í þessari greiningu og stjórnsýsluúttekt Capacent þar sem helsta umkvörtunarefnið 

í hvorri fyrir sig er m.a., skortur á upplýsingum og lítið upplýsingaflæði. 

 

Tiltekin eru í stefnu stjórnsýslusviðs stefnumarkandi markmið í starfsmannamálum, 

innri samskiptum og kynningarmálum, fjármálum, þjónustu við íbúa, þjónustu við 

starfsmenn Kópavogsbæjar og í gæða- og ferlamálum. 

Aðgerðir eða verkefni sem vinna átti að til að lagfæra það sem þá var talið ábótavant 

eða var æskilegt að stefna að í hverjum málaflokki fyrir sig voru settar upp og tímasettar 

með ábyrgðarmann. 

 

Margt hefur verið gert og unnið frá árinu 2007 en margt er enn óunnið og mörg 

verkefni sem snúa að upplýsingamiðlun og þekkingarstjórnun hafa ekki komist í 

framkvæmd. 

Standa þar sérstaklega verkefni tengd starfsmannamálum, innri samskiptum og 

kynningarmálum uppúr en hvor þessara málaflokka hefur mikil áhrif inn í 

upplýsingamiðlun og þekkingarstjórnun og gera mikið til að skapa það andrúmsloft sem 

ríkir á vinnustaðnum.  

 

Mögulega hefði mátt framkvæma fleiri af þeim verkefnum sem liggja fyrir í stefnunni 

frá árinu 2007 með því að skipa verkefnastjóra sem hefði umsjón með þessum og öðrum 

verkefnum eins og tiltekið er í stefnu stjórnsýslusviðs. (Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) 
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Markmið í stefnunni tiltaka sérstaklega að skrá skuli þekkingargrunn stjórnsýslusviðs en í 

dag hefur slík vinna ekki enn verið framkvæmd nema að litlu leyti. 

 

4.5 Lærdómur og ábendingar 

Viðhorf til upplýsingamiðlunar og þekkingar á sviðinu, bæði hjá stjórnendum og 

starfsmönnum eru í dag fátækleg og neikvæð ef eitthvað, þó ýmislegt bendi til að ekki 

þurfi mikið til að bæta þau viðhorf. 

 

Fyrsta verkefnið er því að vinna að því að breyta viðhorfum til upplýsingamiðlunar og 

þekkingar á sviðinu bæði hjá almennum starfsmönnum sem þurfa fræðslu um tengd mál 

en ekki síður hjá stjórnendum sem þurfa, auk fræðslu að sýna frumkvæði í miðlun 

upplýsinga og stuðning við starfsmenn í öllu þessu ferli sem framundan er. (Claire, 2002) 

Verkefnin liggja fyrir frá stefnumörkuninni 2007 og hefur lítið bæst við þann lista með 

þessari greiningu. 

 

Tilfinning þátttakenda var sú að minnihluti eða nánast enginn nyti góðs af aukinni 

menntun eða hæfni þó þetta sé tiltekið í starfsmannastefnu því engin skýr regla eða 

verklag er til sem unnið er eftir sem opnar starfsmönnum leið til þróunar í eða breytinga 

á starfi. Hér þarf verklag að vera skýrt og gagnsætt og öllum ljóst. Starfsmenn verða að 

eiga möguleika á starfsþróun innan vinnustaðarins enda er það hagur sviðsins að 

þekking sem býr með starfsmönnunum nýtist áfram og haldi áfram að vaxa og þroskast. 

(Hamel, 2009) (Símenntun, 2013) Þegar starfsmaður segir upp eða er sagt upp starfi þarf 

að auglýsa starf hans laust strax innanhúss á innraneti þannig að aðrir starfsmenn geti 

sótt um í samræmi við ákvæði í starfsmannastefnu bæjarins. Ef enginn slíkur finnst þarf 

að auglýsa stöðuna á almennum markaði þannig að hægt verði að ráða nýjan 

starfsmann áður en sá sem er að fara hættir. Með því að opna þennan möguleika eins 

og starfsmannastefnan tiltekur yrði það mikilvægt skref í þá átt að auka traust á skipulag 

og yfirmenn stjórnsýslusviðs. 
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Það er hins vegar mikilvægt að taka mið af þeim athugasemdum sem koma svo 

greinilega fram frá þátttakendum í þessari greiningu og tengist upplýsingamiðlun og 

upplýsingaflæði. Það skiptir því miklu máli að starfsmenn verði beinir þátttakendur í 

þeim skrefum sem á endanum verða tekin og þeir fái að fylgjast óhindrað með þróun 

mála og framgangi verkefna. (Hamel, 2009) (Madalina, 2012) 

 

Fyrir liggur stefnumótun frá árinu 2007 og viðbúið að leggja þurfi fljótlega af stað í 

endurskoðun á henni. Það ætti hins vegar ekki að hafa áhrif á þær tillögur sem hér eru 

settar fram sem snúa fyrst og fremst að því að stuðla að breyttri stjórnun og breyttu 

vinnulagi gagnvart upplýsingamiðlun og þekkingarstjórnun og hafa þannig áhrif á 

fyrirtækjabraginn. (Claire, 2002) Mikilvægur hluti af þeirri þróun er að hefja vinnu við 

þau verkefni sem þar voru sett fram eða hafa skýr og þekkt rök fyrir því að framkvæma 

þau ekki. 

Það er því mat skýrsluhöfundar að hefja ætti vinnu eftir þeim tillögum sem hér koma 

á eftir, eins hratt og mögulegt er því breyting á fyrirtækjabrag er umfangsmikil og tekur 

tíma og kallar á almennan stuðning æðstu stjórnenda og víðtæka þátttöku starfsmanna 

fyrirtækis. Að allir axli sína samskiptalegu ábyrgð. (Drucker, 1999) (Alexopoulos & 

Buckley, 2013) 

 

4.5.1 Ábendingar 

Það er forsenda fyrir áframhaldandi vinnu á þessu sviði að öll menntun og hæfni 

starfsmanna ásamt starfsreynslu, hvers eðlis sem hún er verði kortlögð og skráð í 

mannauðskerfi sviðsins. Þetta er því forgangsverkefni og grundvöllur að áframhaldandi 

vinnu á sviði upplýsingamiðlunar og þekkingarstjórnunar á stjórnsýslusviði. Til að geta 

gert áætlanir fram í tímann sem byggja á þekkingarauð fyrirtækisins þarf fyrirtækið 

nauðsynlega að vita hver hann er og hvernig hann er samsettur. (Bokowitz & Williams, 

2000) (Hamel, 2009) (Madalina, 2012) (Stefna stjórnsýslusviðs, 2013) (Símenntun, 2013) 

Slík skráning mun væntanlega taka einhverja mánuði sem æskilegt væri að nýta til 

undirbúnings á viðhorfsbreytingu gagnvart og stefnumótun varðandi þekkingarstjórnun 
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því vinna við mótun þekkingarstefnu þyrfti að hefjast í beinu framhaldi af skráningu 

menntunar og hæfni í mannauðskerfin. 

 

Hér er í öðru lagi lagt til að ráðinn verði sérstakur verkefnastjóri til að framfylgja 

öllum þeim verkefnum sem tiltekin eru í núverandi stefnu sviðsins eða verkefni sem 

tekin eru upp í tengslum við hana. Verkefni sem tiltekin eru í stefnunni frá 2007 eru 

mörg hver mikilvægur hlekkur í því að opna aðgengi starfsmanna að upplýsingum og 

breyta fyrirtækjamenningu stjórnsýslusviðs þannig að miðlun þekkingar verði venja 

fremur en verkefni. Það er því mikilvægt að þeim verði hrint í framkvæmd með 

skipulegum og opnum hætti eins hratt og efni og aðstæður leyfa. (Stefna 

stjórnsýslusviðs, 2013) 

Lagt er því til að leitað verði að hæfum einstaklingi innanhúss til þessa starfs áður en 

leitað er annað. (Starfsmannastefna, 2013) Æskilegt er að verkefnastjórnun verði hans 

aðalstarf og hann verði staðsettur í núverandi skipuriti beint undir bæjarritara eða 

bæjarstjóra svo hann hafi það vægi sem þarf til að sinna slíku starfi. Hann þyrfti að eiga í 

nánu samstarfi við stýrihópinn sem lýst er hér á eftir.  

 

Í þriðja lagi er hér lagt til að stofnaður verði 5-7 manna stýrihópur sem hafi það 

verkefni að undirbúa starfsmenn og stjórnendur fyrir hönnun á þekkingarstefnu og að sá 

hópur vinni að viðhorfsbreytingum á stjórnsýslusviði með tilliti til þekkingar- og 

upplýsingamiðlunar meðal annars með neðangreindum aðgerðum. 

Slíkur hópur þyrfti töluvert svigrúm í tíma, 2-3 ár hið minnsta og yfirlýstan stuðning 

yfirstjórnenda til að hafa möguleika á að hafa áhrif á menningu og viðhorf innan 

stjórnsýslusviðs. 

Slíkur hópur þyrfti að vera formlega skipaður í tiltekinn tíma (þó þáttaka í honum 

þurfi að vera valfrjáls) og þyrftu hópmeðlimir að fá einhverskonar umbun fyrir, því 

væntanlega er um töluverða vinnu að ræða. Formaður slíks hóps þyrfti að vera skipaður 

sérstaklega og ætti hann að gefa skriflega skýrslu til sviðsstjóra stjórnsýslusviðs og/eða 

bæjarstjóra á þriggja til fjögurra mánaða fresti þar sem farið væri yfir öll verkefni sem 

unnið hefur verið að síðustu mánuði og væntanleg verkefni þeirra næstu. Sá aðili þyrfti 

að hafa nokkuð góða sýn á verkefnið frá byrjun, skilning á því og þeim fræðum sem 
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tengjast því og mikinn áhuga á að sjá árangur. (Bokowitz & Williams, 2000) Ekki er 

nauðsynlegt að hann komi úr hópi stjórnenda en hann þyrfti að hafa skýrt umboð til 

stýringar á verkefninu. 

Gera þyrfti því ráð fyrir því að vinnuskylda hópmeðlima í þeirra venjulega starfi yrði 

fyrir áhrifum af slíkri tilnefningu. Æskilegt væri að slíkur stýrihópur hefði innanborðs 

breidd starfsmanna, mismunandi menntun og væri skipaður jafnt konum sem körlum 

eins og hægt er. Ef hópurinn yrði sjö manna væri æskilegt að hafa tvo úr yfirstjórn, tvo 

úr hópi millistjórnenda og þrjá almenna starfsmenn. Ef hópurinn yrði fimm manna væri 

það hugmynd að fækka um einn í hvorum hópi yfirstjórnar og millistjórnar. Sjónarhorn 

almennra starfsmanna vegur hér þungt þar sem þeirra þörf á virkri upplýsingamiðlun og 

vel heppnuðu þekkingarstjórnunarferli vegur þyngra en sjónarhorn stjórnendanna enda 

almennir starfsmenn í fremstu víglínu og í návígi við viðskiptavini og þjónustuþega. 

(Claire, 2002) (Starfsmannastefna, 2013) (Stefna stjórnsýslusviðs, 2013). Við val á 

hópmeðlimum er æskilegt að til þeirra starfa veljist fólk sem hefur áhuga á verkefninu 

og vilja til að sjá árangur. 

 

Hlutverk hópsins yrði margþætt en hann væri fyrst og fremst að vinna að breyttu 

viðhorfi og breyttu vinnulagi gagnvart upplýsingamiðlun og þekkingarmiðlun og að 

undirbúa jarðveginn til framtíðar. Gott samstarf á milli hópsins og hins nýja 

verkefnastjóra er því mikilvægt í þessu sambandi og líklegra til árangurs en að þessir 

aðilar vinni ótengdir hvor öðrum. 

 

Hugmyndir að verkefnum vinnuhóps: 

 Fyrsta verk meðlima stýrihópsins væri að lesa þessa skýrslu og kynna sér 

innihald hennar og hugsun og í framhaldi af því þau atriði þekkingarstjórnunar 

og upplýsingamiðlunar sem að þeirra mati þurfa nánari skýringa við. 

 Verkefni slíks stýrihóps væri að aðstoða deildarstjóra við að koma á 

reglulegum endurmatsfundum samhliða reglulegum deildarfundum en þessa 

fundi mætti ekki sameina í einn þar sem hvor um sig fjallar um óskyld málefni. 
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 Taka þarf upp vinnulag í tengslum við stefnumiðað árangursmat og hanna 

mælikvarða fyrir þær víddir sem mikilvægar eru markmiðum stjórnsýslusviðs 

og einstakra deilda. Fleiri nálganir eru til en mikilvægt er að hafa í huga að til 

að slíkir mælikvarðar gagnist til stjórnunar þurfa þeir að vera öllum 

starfsmönnum aðgengilegir og þannig hannaðir að starfsmenn geti fundið 

samsvörun í þeim við eigið starf og þannig fylgst með stöðu sinni í 

heildarmyndinni. Eitt megin verkefni hópsins væri því að kynna sér 

stefnumiðaða stjórnun og aðstoða síðan einstaka deildir við að finna og búa 

til mælikvarða fyrir sína starfsemi. (Kaplan & Norton, Strategy Maps, 2004) 

(Niven, 2006) 

 Hann þyrfti að hafa frumkvæði að því að kanna meðal yfir- og millistjórnenda 

hvernig aðkoma þeirra að daglegri vinnu deilda þeirra er háttað. Slíkt gæti 

verið vefkönnun sem hefði það megin markmið að finna út hvernig yfir- og 

millistjórnendur halda sambandi við raunveruleika vinnunnar. Hanna þarf 

slíka könnun og leggja fyrir til að finna leiðir til að innlima lærdóm inn í 

vinnulagið. (Bokowitz & Williams, 2000) 

 Hann þyrfti, í samvinnu við UT deildina að kortleggja þær tæknilausnir sem 

nýttar eru gagnvart vitsmunalegum eignum og finna út hvort og þá hvernig 

hægt væri að aðstoða starfsmenn í að miðla þekkingu sinni með rafrænum 

hætti þó þannig að hægt væri að leita í og finna fyrri lausnir á vandamálum 

dagsins. (Drucker, 1999) (Bokowitz & Williams, 2000) (Hamel, 2009) . Meta 

þyrfti hvaða leiðir ætti að fara ef hugbúnaður er ekki til staðar sem annað 

getur þessu verkefni. 

 Í tengslum við þetta þarf samstarf við stjórnendur um að vinna að 

sameiginlegum skilningi á miðlun starfsmanna á þekkingu hvort sem er inn í 

kerfi eða með öðrum hætti þannig að starfsmenn fái tíma og rými til að miðla 

frá sér á vinnutíma. (Bokowitz & Williams, 2000) (Hamel, 2009) 

 Hann þyrfti að vera til taks til að aðstoða við stofnun þekkingarhópa eins og 

t.d. stjórnenda á sama stigi í skipuriti, starfsmanna í afgreiðslu, starfsmanna í 

tölfræðivinnu, notenda bókhaldslausna, notendur launabókhalds, 
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háskólamenn með mannaforráð o.s.frv. (Bokowitz & Williams, 2000) (Claire, 

2002) (Madalina, 2012) (Alexopoulos & Buckley, 2013) 

 Hann þyrfti að geta kallað til ráðgjafar ýmsa starfsmenn við hönnun á 

reglum/stefnu eða til að fá fleiri sjónarhorn varðandi notkun vitsmunalegra 

eigna. 

 Hann þyrfti að hafa formlegt samstarf við verkefnastjóra varðandi verkefni í 

vinnslu sem tengjast verksviði stýrihópsins þannig að það sé tryggt að unnið 

sé eftir samþykktum vinnuferlum, upplýsingar gefnar um framgang verkefna 

og aðgerðaáætlunum skilað inn fyrir stærri verkefni. Fátt er mikilvægara í 

verkefnavinnu en góð og örugg upplýsingamiðlun til þátttakenda í verkefnum. 

Meginmálið hér er að vinna verði þegar hafin við skráningu gagna um menntun, 

hæfni og starfsaldur núverandi starfsmanna í mannauðskerfi Kópavogsbæjar. 

Á sama tíma verði ofannefndur verkefnastjóri ráðinn sem hefði yfirumsjón með allri 

verkefnavinnu og það verkefni að fylgjast með framgangi þeirra og stýrihópur skipaður 

til að vinna að breyttum viðhorfum til upplýsingamiðlunar og þekkingarstjórnunar. 

Þessir tveir aðilar vinna samhliða að því að breyta viðhorfum starfsmanna til gildis 

upplýsingamiðlunar og þekkingar almennt og þannig undirbúa jarðveginn fyrir þá vinnu 

sem bíður starfsmanna sviðsins, að hanna þekkingarstefnu og tengja hana við almenna 

stefnumörkun sviðsins og bæjarins og þau markmið sem verða ríkjandi þegar að þeirri 

vinnu kemur. Þessir aðilar yrðu því eðli málsins samkvæmt að ganga á undan með góðu 

fordæmi og vinna fyrir opnum tjöldum þannig að almennir starfsmenn og stjórnendur 

geti fylgst með þróun vinnunnar. Þetta verða því fyrstu skrefin að því að nálgast 

vitsmunalegan höfuðstól innan stjórnsýslusviðs og snúa menningu stjórnsýslusviðs í átt 

að meðvitaðri virðingu fyrir samstarfsmönnum og þekkingu þeirra. 

 

4.6 Þekkingarstjórnun á Íslandi 

Spurt er hvort þessi greining gefi tilefni til frekari rannsókna á þekkingarstjórnun á 

Íslandi. Ekkert einfalt svar er augljóst við þeirri spurningu en athyglisverð könnun sem 

tengist málefninu var kynnt í Morgunblaðinu 15. september 2013 og vísar í frétt frá 30. 
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ágúst 2013 á vef Festa – miðstöðvar um samfélagsábyrgð, um stöðu samfélagsábyrgðar 

íslenskra fyrirtækja 2013. Þar segir að: 

„í rannsókn Festu; Samfélagsábyrgð 2013, er viðhorf almennings og 

stjórnenda til samfélagsábyrgðar íslenskra fyrirtækja kannað. Niðurstöðurnar 

gefa til kynna að stór hluti almennings telur fyrirtæki ekki axla ábyrgð sína, 

að stærra hlutfall stjórnenda en almennings telji fyrirtækin standa sig vel, og 

eins að stór hluti almennings og stjórnenda taki ekki afstöðu til málsins.  Að 

mati Festu er þetta vísbending um að þörf sé á vitundarvakningu um 

samfélagsábyrgð meðal fyrirtækja og almennings og að leiðbeina þurfi 

fyrirtækjum betur í átt að samfélagslega ábyrgum starfsháttum.“ 

(Almenningur telur fyrirtæki ekki axla ábyrgð, 2013) (Sigurður Bogi Sævarsson, (2013, 

15. september) Fyrirtækin eru ekki ábyrg. Morgunblaðið - Atvinna, bls. 4) 

 

Samfélagsleg ábyrgð er, eins og komið hefur fram mikilvægur þáttur í þeim nýju 

aðferðum sem sérfræðingar og fræðimenn í stjórnun og stefnumótun hafa bent á að sé 

mikilvægur hluti stjórnunar fyrirtækja í dag og í fyrirsjáanlegri framtíð (Hamel, 2009) 

(Nonaka & Takeuchi, 2011). Tími aðferða við rekstur og stjórnun fyrirtækja sem tilheyra 

„Stjórnun 1,0“ er liðinn og tími nýrra aðferða runnin upp með breyttum vinnubrögðum 

og nýjum viðhorfum sem tilheyra „Stjórnun 2.0“. (Hamel, 2009)  

 

Rannsóknarniðurstaða Festi ber saman við greiningarniðurstöðuna sem hér hefur verið 

unnin að því leiti að í ljós kemur munur á viðhorfum stjórnenda fyrirtækja og annarra 

sem að máli koma. Stjórnendur virðast hafa betra mat á því ástandi sem kannað er en 

aðrir. Hversvegna viðhorfin eru svona misvísandi er ekki þekkt og því rík ástæða til 

nánari rannsókna á sviði þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar. 

 

Samfélagslega ábyrgð má fella undir hatt þekkingarstjórnunar ef þær skilgreiningar sem 

lagðar eru til grundvallar fræðilegri vinnu í þessari ritgerð eru notaðar. Það er 

stjórnendum því mikilvægt að brúa það bil sem virðist ríkja í viðhorfum þessara hópa því 

samþætting  þeirra gæti skipt fyrirtækin sköpum (sjá bls. 25 Til að taka réttar … ). 
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4.7 Lokaorð 

Niðurstaða greiningarvinnu leiddi í ljós mikla þörf starfsmanna fyrir meiri og opnari 

tengsl við samstarfsmenn sína, bætta félagslega upplifun með samstarfsmönnum og 

opnara upplýsingaflæði frá yfirmönnum. Vilji er til að miðla þekkingu til samstarfsmanna 

án þess að geta það vegna afstöðu yfirmanna til upplýsinga, þekkingar, vinnutíma og 

þess að engar tæknilegar lausnir eru til taks til að halda utan um og geyma þekkingu 

innan stjórnsýslusviðs ef gæðahandbókin er undanskilin. 

 

Í megin dráttum eru niðurstöður þessarar greiningar í samræmi við niðurstöður 

stjórnsýsluúttektar Capacent sem framkvæmd var haustið 2012. 

 

Svör við flestum spurningum sem settar voru fram í upphafi eru neikvæð og mikil 

vinna framundan á stjórnsýslusviði því auka þarf þekkingu starfsmanna og stjórnenda á 

þekkingarmiðlun og mikilvægi upplýsingamiðlunar. Breyta þarf viðhorfum og bæta 

vinnubrögð ef takast á að virkja þann auð sem býr með starfsmönnum á hverjum tíma 

starfsmönnunum sjálfum og vinnustaðnum til góða. Þessi þörf á viðhorfsbreytingu 

kemur einnig fram í óskyldri rannsókn Festi – miðstöðvar um samfélagsábyrgð sem 

bendir eindregið til að þörf er á frekari rannsóknum á þekkingarstjórnun á Íslandi.  

Samfélagsábyrgð fyrirtækja er mikilvægur hluti þeirra nýju vinnubragða og nýju 

stjórnunarhátta sem nútímarekstur kallar á. 
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Viðauki A – Kynningarbréf til bæjarstjóra Kópavogsbæjar 

Kópavogsbær, 
Fannborg 2, 
200 Kópavogur. 
Guðrún Pálsdóttir, bæjarstjóri, 
 

Reykjavík 5. ágúst 2011 
Góðan dag, 
 
með þessu bréfi vil ég kynna fyrir þér hugmynd mína að lokaverkefni á meistarastigi í 

Stjórnun og stefnumótun við Háskóla Íslands. Leiðbeinandi í verkefninu verður Runólfur 
Smári Steinþórsson, Phd., prófessor við Háskóla Íslands. 

 
Hugmyndin núna er að verkefnið fjalli um stöðu mála gagnvart þekkingarstjórnun og 

þekkingar- og upplýsingamiðlunar á einu eða fleiri sviðum eða deildum einstakra 
rekstrareininga innan Kópavogsbæjar. Verkefnið getur þó þróast í aðrar áttir ef þannig vill 
verkast og áhugi er á innan stjórnsýslunnar en þó með þeim takmörkunum sem MSc verkefni 
setur að umfangi. 

Það er samspil margra þátta, tæknilegra og mannlegra sem skapar þær aðstæður að 
starfsmenn séu tilbúnir til að gefa fyrirtækinu stærri hlut af sjálfum sér en starfslýsingin ein 
kallar á. 

 
Eru stjórnendur að skapa þær aðstæður sem opna fyrir upplýsingaflæði frá starfsmönnum 

og/eða upplýsingamiðlun þeirra á milli sem nýtist í rekstrarumhverfi nútímans? Eru þeir í 
raun að nýta sér þekkingu starfsmanna sinna til að ná betri tökum á rekstri sinna eininga eða 
til að bæta stöðu þess á markaði? Hvernig er staðan í raun og hvaða leiðir eru færar til að 
bæta hana? 

Reynt verður að svara því hvort innanhúss menningin ýti undir eða dragi úr þekkingar- og 
upplýsingamiðlun. Er raunveruleg staða þekkingarstjórnunar og upplýsingamiðlunar í 
samræmi við yfirlýsta stefnu og ef ekki, hverju munar? 

Ef tækifæri verður til hefði ég einnig áhuga á að skoða hvort stjórnendur séu í raun að 
nýta þá þekkingu sem þeir búa yfir varðandi stjórnun almennt. Er munur á því sem þeir vita 
og þeim aðferðum sem þeir í raun nota í starfi? 

 
Það væri mjög áhugavert að fá að skoða stöðu þessara mála inna Kópavogsbæjar eða 

innan afmarkaðs hluta stjórnkerfisins. Þar sem svona greining hefur mér vitanlega ekki verið 
framkvæmd áður á Íslandi hefði ég áhuga á að koma og ræða þessar hugmyndir nánar. Ég er 
sannfærður um að niðurstöður svona greininga muni reynast stjórnendum bæjarins 
dýrmætir vegvísar að hærra þjónustustigi í gegnumsterkari og samheldnari liðsheild sem 
skilar hagstæðari rekstri. 

 
Í von um jákvæð viðbrögð við þessu erindi mínu, 
 
Virðingarfyllst, 
Ásmundur R. Richardsson 

Gsm. 892 2500 -- arr2@hi.is 

 

mailto:arr2@hi.is
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