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Abstract 

This project was carried out in collaboration with a company in Ísafjörður, 3X 

Technology, to seek an answer to the question if Knowledge Management could 

increase the profitableness of the company. The questions were based on issues 

connected to the keywords of the project. 

Two studies were carried out for this purpose: a quantitative study investigating 

the attitude of the employees towards knowledge management and a qualitative 

study where the attitude of administrators towards knowledge management  was 

explored through interviews.  

Knowledge Management and those components on which it builds still offer great 

opportunities. However, the studies indicate that the company has not succeeded to 

bring out and make use of all the knowledge and ideas’ of the employees which 

possibly could lead to and enhance innovation. 

 Knowledge Management builds partly on a shared knowledge between 

employees, sharing knowledge through an Intranet and finding ways to increase 

knowledge, training and continuing education of the employees. Through this 

shared knowledge the employees acquire creative knowledge which facilitates 

solutions to complex problems.  

The company’s intellectual assets are not registered specifically in a knowledge 

report which would be an important attachment with a financial statement to get an 

overview over the all properties of the company. 
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Knowledge Management, Human Resource Management, Sharing 

Knowledge, Innovation and Strategic Planning. 
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Útdráttur 

Verkefni þetta er unnið í samstarfi við fyrirtækið 3X Technology á Ísafirði með 

það markmið að leiðarljósi að leita svara við spurningunni hvort 

þekkingarstjórnun geti aukið arðsemi fyrirtækisins. 

Gerðar voru tvær rannsóknir sem grundvallaðar voru á lykilorðum verkefnisins, 

önnur megindleg rannsókn á viðhorfi starfsmanna til þekkingarstjórnunar byggð á 

spurningalista og hins vegar eigindleg rannsókn á viðhorfi stjórnenda til 

þekkingarstjórnunar byggð á viðtalsformi.  

Þótt rannsóknaraðferðirnar hafi verið ólíkar sýndu niðurstöður að lítill munur er á 

heildar niðurstöðu þeirra. 

Í rannsókninni kemur fram að með þekkingarstjórnun getur fyrirtækið nýtt sér  

mörg tækifæri til að efla starfsemi sína enn frekar, því niðurstöður sýna að ekki 

hefur tekist að ná fram allri þekkingu og hugmyndum starfsmanna sem mögulega 

gætu leitt af sér frekari nýsköpun.  

Þekkingarmiðlun er einn mikilvægasti þáttur þekkingarstjórnunar og eru gerðar 

tillögur um nokkrar leiðir við að miðla þekkingu á árangursríkan hátt. 

Rannsóknir sýna að þau fyrirtæki sem hafa innan sinna raða starfmenn með 

skapandi þekkingu, hafa möguleika á að ná ákveðnum yfirburðum á markaði.   

Stjórnendur 3X Technology er í þeirri stöðu eins og mörg önnur fyrirtæki á 

tæknisviðinu að helstu eignir þeirra liggja í þeim mannauði sem starfar í 

fyrirtækinu. Því er mikilvægt að starfsmannavelta sé í lágmarki og starfsmenn 

eflist og þróist í starfi og eru gerðar tillögur um hvernig hægt er að ná því 

markmiði. 

Þekkingarauður félagsins er ekki skráður sérstaklega í þekkingarskýrslu, en væri 

mikilvægt fylgiskjal með ársreikningi til að fá yfirlit yfir allar eignir félagsins. 

Lykilorð rannsóknarinnar eru: Þekkingarstjórnun, mannauðsstjórnun, 

þekkingarmiðlun, nýsköpun og stefnumótun.
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1.  Inngangur  

Þekkingarstjórnun hefur fengið mikla athygli undanfarin ár vegna breytinga á 

starfsumhverfi fyrirtækja, þar sem samkeppni hefur aukist og mikil þróun orðið í 

vöruframboði og þjónustu. Þekkingarstjórnun er samheiti yfir þær aðferðir sem 

miða að því að móta og miðla þekkingu innan skipulagsheilda, skrá og vista 

þekkingu svo aðgengi starfsmanna verði betra, þekking flæði án hindrana innan 

skipulagsheilda, starfsmenn fái áhuga á að leita nýrrar þekkingar og dreifa henni 

áfram til samstarfsmanna og skipulagsheildir fái yfirsýn yfir þekkingarverðmæti 

frá einum tíma til annars. 

Þekkingarstjórnun er ný leið til að hugsa um skipulag og miðla vitsmunum 

skipulagsheilda og skapa auðlindir (Daft 2004, bls. 297).  

Á Ísafirði starfar fyrirtækið 3X Technology sem byggir starfsemi sína á þekkingu 

og nýsköpun sem sprottin er upp úr frumvinnslu sjávarafurða á staðnum, en 

fyrirtækið hefur einnig selt vinnslulausnir sínar víða um land ásamt því að flytja 

framleiddar vinnslulausnir og þekkingu sína til margra landa s.l. 10 ár. 

Skýrsluhöfundi fannst áhugavert gera rannsókn á fyrirtækinu 3X Technology sem 

byggir starfsemi sína á þekkingu, nýsköpun, framleiðslu og þjónustu við 

viðskiptavini og því áhugavert að rannsaka hvort þekkingarstjórnun gæti haft 

jákvæð áhrif á starfsemi fyrirtækisins. Því er hér setti fram eftirfarandi 

rannsóknarspurning ásamt tveim undirspurningum. 

• Getur þekkingarstjórnun aukið arðsemi 3X Technology? 

• Getur þekkingarstjórnun stuðlað að fleiri nýjungum?    

• Getur þekkingarstjórnun bætt framleiðsluferlið? 
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2.  3 X Technology 

Fyrirtækið 3X Technology var stofnað á Ísafirði árið 1994 sem 3X Stál, það var 

byggt upp af þrem eigendum þess og var starfsemin að mestu smíði úr ryðfríu stáli 

og þjónusta við sjávarútvegsfyrirtæki á Ísafirði og nágrenni. Í upphafi fór mestur 

kraftur í þjónustu við þær fjölmörgu rækjuverksmiðjur sem voru á Ísafirði og 

nágrenni. Samhliða þjónustu við sjávarútvegsfyrirtæki á Íslandi fór fyrirtækið að 

huga að markaðssókn erlendis árið 1997 og hóf útflutning til Kanada það sama ár. 

Fyrirtækið stofnaði söluskrifstofu í Kanada tengda miklum verkefnum við 

uppbyggingu rækjuiðnaðar þar í landi. Þróun verkefna frá árinu 2002 fór að 

tengjast meira innleiðingu heildarlausna sjávarútvegsfyrirtækja í móttöku og 

karameðhöndlun. Árið 2006 hafði 3X Technology enn aukið við vöruúrvalið því 

þá kynnti það nýja gerð af uppþýðingarkerfi fyrir fiskblokkir ásamt heildarlausn 

vinnslu fiskmarnings, sem hafði mikil áhrif til hækkunar afurðaverðs.  

Útflutningur hefur verið stækkandi hluti framleiðslu og þjónustu 3X Technology 

með nýjum tæknilausnum sem seldar eru víða um heim. 

Því var það mikil hvatning að hljóta útflutningsverðlaun 

forseta Íslands árið 2006, fyrir þann ágæta árangur sem 

náðst hafði á skömmum tíma á sölu og markaðssetningu 

sérhannaðra tækja og tækjalausna fyrir matvælaiðnaðinn.  

 

Mynd 1: Útflutningsverðlaun forset Ísland 2006 

Árið 2007 breytti fyrirtækið nafni sínu í 3X Technology í framhaldi af breyttu 

eignarhaldi þegar Atorka og Straumborg keyptu meirihluta hlutafjár og áhersla var 

aukin á erlenda markaði, þá sérstaklega Evrópumarkaðinn. Fyrirtækið býður upp á 

fjölda lausna í matvælavinnslu, hvort sem um sérhæfðar eða staðlaðar lausnir er að 

ræða. Þá gerði fyrirtækið samstarfssamning við Menntaskólann á Ísafirði á s.l. ári 

um kennslu í stálsmíði í húsakynnum félagsins (3X Technology, 2008, 

vefheimild). 
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3.  Fræðileg umfjöllun 

3.1. Þekking 

Þekking hefur í gegn um aldirnar verið mikill drifkraftur atvinnulífsins og grunnur 

allrar framþróunar. Birtingarmynd þekkingar er breytileg eftir því hvort miðað er 

við þekkingu sem er viðhaldið og miðlað áfram til nýrra viðtakenda, eða 

upplýsingar sem hægt er að breyta í þekkingu.  

Í fræðilegri umræðu er oft gerður greinarmunur á gögnum, upplýsingum og 

þekkingu. Gögnum er safnað saman og þau geymd án þess að nokkur vísbending 

sé um notagildið. Hins vegar þegar búið er að tengja gögn við önnur gögn og bera 

þau saman verða þau að upplýsingum, en það er oftast gert með ákveðinn tilgang í 

huga. Þessar upplýsingar geta snúist um hin ýmsu mál sem áhugavert og oft 

nauðsynleg er að fá upplýsingar um. Þekking er ennþá víðtækari þar sem hún 

byggir á þeim niðurstöðum sem hafa verið dregnar af upplýsingum í tengslum við 

aðrar upplýsingar og þær bornar saman við þekkingu sem áður var fyrir hendi 

(Daft, 2004, bls. 297). 

Þekking er fljótandi blanda af reynslu, gildum, samhengi upplýsinga og innsæis. 

Þó hægt sé að vista gögn og upplýsingar í bókum og gagnagrunnum, þarf alltaf 

mannlega þátttöku til að skapa þekkingu, því þekking byggir ekki bara á 

upplýsingum heldur ekki síður innsæi, skilningi og reynslu ( Davenport og Prusak, 

1998, bls. 5, vefheimild).  

Hæfileiki mannsins til að skapa þekkingu leiðir oft til þess að þekking einstaklinga 

verður leynd fyrir öðrum, því einstaklingar búa yfir mismunandi hæfileikum á 

ólíkum sviðum.  

Daft (2004, bls. 297) skilgreinir ljósa þekkingu sem kerfisbundna formlega sem 

mögulegt er að staðla skrá og vista. Með þessum hætti er hægt að miðla 

þekkingunni með handbókum, gagnagrunnum leiðbeiningum skjölum og bókum. 

Leynda þekkingu er hins vegar ekki auðvelt að nálgast, skrásetja eða lýsa með 
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Ljós þekking

Þekkingarsköpun
Þekkingar 
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Flokkun þekkingar Miðlun þekkingar
Hagnýting 
þekkingar

Leynd þekking

Þekkingarsköpun Þekkingarmiðlun
Hagnýting 
þekkingar

orðum þar sem hún er þeim eiginleika gædd að byggja á reynslu einstaklinga, 

innsæi, brjóstviti og dómgreind ásamt því að vera oft sjálfsprottin og 

einstaklingnum eðlislæg.  

Líkan sem byggt er á:  McAdam og Reid, 2001og Markus, 2001 

 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mynd 2:  Þekkingarstjórnunarferill ljósrar og leyndrar þekkingar 

Þekkingin á sér tvær hliðar þar sem annars vegar er um vísindalega hlið þekkingar 

að ræða þar sem þekkingu er raðað saman af staðreyndum og lögmálum, en hins 

vegar þekkingarsköpun sem mótast af félagslegu viðmiði eins og mannlegum 

samskiptum (McAdam og Reid, 2001og Markus, 2001, bls 231-241). 

Ekki er talið hægt að ganga að því sem vísu að þekking yfirfærist frá þeim 

einstaklingi sem hefur vald á henni til annarra einstaklinga eða skipulagsheilda 

verði að sömu þekkingu hjá nýjum viðtakendum (Jashapara, 2004, bls. 226-227). 

Leynd þekking er eins og ísjaki þar sem aðeins 10% eru ofansjávar en 90% eru 

falin sjónum manna. Því er hægt að skilja með réttu andstöðu við þá hugmynd að 

kalla fram það sem hulið er og erfitt að reiða hendur á eins og leynda þekkingu 

(Bhardwaj og Monin, 2006, bls 73).  

Oft er mikil ágreiningur milli þjóða, hópa og fólks frá mismunandi 

menningarheimum, þar sem viðhorf og viðmið lærast með uppeldi frá bernsku og  

viðhorfi og gildum samfélags sem einstaklingar tilheyra. Á sama tíma er þetta 
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fólk, hópar og þjóðir að takast á við almenn vandamál sem krefjast samvinnu til 

úrlausna. Ein ástæða þess að margar lausnir ganga ekki eftir eða verða ekki 

framkvæmdar, er mismunur á hugsun meðal samstarfsmanna eða að starfsmenn 

hafa ekki gefið lausnunum gaum. Skilningur á þessum mismun er mikilvægur og 

frumskilyrði að ná valdi á aðstæðum á sama hátt og mikilvægt er að hafa skilning 

á tæknilegum atriðum (Hofstede, 2003, bls. 3 – 4).   

Þekking er flókin auðlind skipulagsheilda, sem felst meðal annars í 

grunnþekkingu, einstakri þekkingu sem snýr að breytileika og flokkun hennar 

ásamt skapandi þekkingu sem hámarkar hæfileika og getu einstaklinga. Ekki er 

hægt að skilgreina nothæfi  þekkingar við tilteknar skipulagsheildir og fer 

uppgötvun hennar einnig fram innan og utan þeirra. Þessi margbreytileiki gerir 

þekkingu að uppsprettu samkeppnisyfirburða sem um leið veldur ákveðnum vanda 

við stjórnun hennar. Það er ekki er hægt að þvinga starfsmenn til að bæta við sig 

þekkingu, hins vegar þurfa starfsmenn að fá hvatningu við hæfi sem getur leitt af 

sér bætta færni  þeirra og þar með skipulagsheildarinnar (Hernard og McFadyen, 

2008, bls. 40) 

 

3.2. Þekkingarstjórnun  

Áhugi fyrir þekkingarstjórnun hefur aukist verulega undanfarin ár af 

fræðimönnum og stjórnendum fyrirtækja. Í markaðshagkerfum nútímans hefur 

verið litið til þekkingar, þekkingarsköpunar, þekkingarmiðlunar, nýsköpunar og 

stefnumótunar ásamt því að rýna í þau verðmæti sem þekking býr yfir innan 

skipulagsheilda.  

Vinsældir þekkingarstjórnunar hafa aukist hratt frá árinu1995 og hefur hún verið í 

brennidepli stjórnunarumræðu síðan. Þessar vinsældir endurspeglast í vaxandi 

fjölda greina og bóka um þekkingarstjórnun, sérfræðitímaritum og ráðstefnum um 

þekkingarstjórnun sem haldnar eru árlega (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 275).   
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Í rannsókn á innleiðingu þekkingarstjórnunar í evrópskum og bandarískum 

fyrirtækjum árið 1999 kemur fram að þrátt fyrir að mörg fyrirtæki á þessum 

svæðum hafi tekið upp þekkingarstjórnun, vanti mikið á að þau fullnýti möguleika 

hennar. Helsta ástæða þess var að fyrirtækin einblíndu of mikið á tæknilega hlið 

þekkingarstjórnunar og höfðu komið sér upp öflugum upplýsinga- og tölvukerfum. 

Hins vegar var minna hugað að breyttu vinnulagi, þjálfun starfsfólk og 

framsetningu þekkingarstefnu sem tilgreinir hvaða þekkingar er þörf, hvaða 

þekking er úrelt og hvernig eigi að uppfæra þekkingu til þess horfs sem fyrirtækin 

þurfa á að halda (KPMG , 2000).  

Þekkingarstjórnun er ný leið til að hugsa um skipulag og miðla vitsmunum og efla 

skapandi auðlindir innan skipulagsheilda. Er hér vísað til þess að vitsmunaleg 

auðæfi séu tiltæk og hlúð séð að menningu samfellds lærdóms og miðlun 

þekkingar svo starfsemi skipulagsheilda geti byggt ofan á þá þætti sem þegar eru 

til staðar. Vitsmunaauðæfi fyrirtækja er samtala þekkingar, skilnings, reynslu, 

samskipta, úrvinnslu, nýsköpunar og uppgötvana. Enda þótt mest af þekkingu 

fyrirtækja sé innan veggja þeirra, er einnig mikilvægt að sækja sér þekkingu frá 

utanaðkomandi sérfræðingum. Þá þekkingu er síðan hægt að samhæfa fyrri 

þekkingu til að beina athygli að vandamálum sem eru til staðar eða tækifærum 

sem blasa betur við og gera fyrirtækið þannig samkeppnishæfara á eftir (Daft, 

2004, bls. 297).   

Ný þekking byrjar alltaf hjá einstaklingum. Frábær starfsmaður á rannsóknardeild 

hefur innsæi til að leiða nýjar lausnir. Innsæi millistjórnanda og tilfinning fyrir 

markaðshegðun viðskiptavina getur orðið hvati að þróun nýrra framleiðsluvara. 

Starfsmaður í verslun öðlast áralanga reynslu og tengsl við viðskiptavini og getur 

því komið fram með nýja hugmynd sem leitt gæti til nýsköpunar. Í sérhverju 

tilfelli er það þekking einstaklingsins sem getur haft áhrif á framþróunina og aukið 

virði bæði skipulagsheilda og viðskiptavina fyrirtækisins (Nonaka, 1998, bls. 26). 
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Áður er þekkingarstjórnun er innleidd hjá fyrirtæki er eðlilegt að skoða hver 

árangur þekkingarstjórnunar hefur verið hjá þeim fyrirtækjum sem hafa tekið hana 

upp. 

Ekki eru allir á sama máli hver árangurinn af þekkingarstjórnun hefur verið, 

þannig heldur Charles Lucier þekkingastjóri ráðgjafafyrirtækisins BooZ Allen 

Hamilton því fram að ekki sé merkjanlegur árangur 84% skipulagsheilda sem hafa 

tekið upp þekkingarstjórnunarverkefni (Scarbrough, 2003, bls. 504). 

Í rannsókn KPMG meðal æðstu stjórnenda 423 fyrirtækja í Bandaríkjunum og 

Evrópu kom fram að í alþjóðlegu samkeppnisumhverfi er árangurinn mikill. Hjá 

fyrirtækjum sem tekið höfðu upp þekkingarstjórnun vonuðust 86% stjórnenda 

þeirra til að ákvarðanataka yrði betri og hraðari og gekk það eftir hjá 71% 

fyrirtækjanna. Einnig vonuðust 83% stjórnenda eftir því að þekkingastjórnun 

myndi veita viðskiptavinum þeirra betri þjónustu og gekk það eftir hjá 64% 

fyrirtækjanna. Til viðbótar má nefna fleiri þætti sem voru mældir og skiluð 

niðurstöðu innan fyrirtækja sem höfðu tekið upp þekkingarstjórnun, þar á meðal 

kom fram að kostnaður hafði lækkað, hæfni starfsfólks hafði aukist ásamt þá að 

vöruþróun var orðin öflugri. Þá hafði  framleiðni einnig aukist (KPMG Consulting, 

2000).   

Í rannsókna á Íslenskum fyrirtækjum, litlum og meðalstórum (SMEs) kemur fram 

að 73% þeirra sem svöruð telja að þekking starfsmanna hafi aukist, 69% að 

þjónusta við viðskiptavini hafi batnað og 65% að ákvörðunartaka hafi batnað. 

(Inga Rúnars Eðvarðssonar, 2006, bls. 281) 

 

3.2.1. Þekkingarverðmæti  

Hægt er að líta svo á að öll fyrirtæki búi yfir þekkingarauði eða 

þekkingarverðmætum, þó í mismunandi mæli sé. Við mat á þekkingu þarf að líta 

til verðmæta innan fyrirtækja sem liggja bæði í efnislegum og óefnislegum 

þáttum. Í umhverfi viðskipta skiptir form, breidd og innihald þekkingar miklu 
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máli. Þar er átt við þætti eins og frumkvæði, sköpun, viðbragðsflýti svo og yfirsýn 

til að geta viðhaldið vexti á sama tíma og samkeppni fer harðnandi.  

Óefnislegar eignir sem gætu skapast eru meðal annars: 

� Hæft starfsfólk 

� Orðspor, ímynd, vörumerki og viðskiptavinir 

� Stjórnun ferla og kerfa ásamt skipulagi vinnustaða 

� Rannsóknir og þróun ásamt möguleikum til nýsköpunar 

� Einkaleyfi og verndun hugverka 

� Upplýsingakerfi og önnur þekkingar og gæðakerfi 

� Netsamband og tengsl 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 54-55). 

Í því skyni að leggja mat á þekkingarverðmæti hefur færst í vöxt að fyrirtæki taki 

saman þekkingarskýrslu, með viðlíka hætti og aðra þætti ársskýrslu. 

Þekkingarverðmætum hefur verið skipt í þrjú meginsvið; mannauð sem liggur í 

starfsfólki fyrirtækisins og er tiltækur á vinnutíma, skipulagsauð sem liggur í 

kerfum og ferlum innan fyrirtækisins og er ávallt til staðar og loks viðskiptaauð 

sem felst í markaðsstöðu fyrirtækisins og þeim vörum og þjónustu sem það veitir 

(Bukowitz og Petrash, 1997, bls. 25). 
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Viðskiptaauður

Mannauður
Á vinnutíma

Skipulagsauður
Alltaf til staðar

 

Mynd 3:  Þrjár meginvíddir þekkingarverðmæta   

Talið er að áþreifanlegar eignir fyrirtækja séu að hámarki 25% og allt niður í 1% 

af markaðsvirði. Margir telja því mikilvægt að þróa mælitæki sem mælir 

heildarauð fyrirtækja og hafa ýmsar aðferðir verið reyndar sem flestar eiga það 

sameiginlegt að hægt er að flokka heildarauð í fjóra megin flokka: 

1. Að meta fjárhagslegt virði þekkingarverðmæta 

2. Að meta mun á bókfærðu virði og markaðsvirði fyrirtækis 

3. Arðsemismat sem hlutfall af heildareignum (ROA) 

4. Árangursmat 

Engin þessara aðferða er talin fullkomin við mat á þekkingarverðmætum og því 

verður hvert og eitt fyrirtæki að velja sína aðferð út frá aðstæðum, markmiði og 

markhópum. Aðferðir sem felast í þáttum númer eitt og fjögur gefa líklegast fyllri 

mynd af starfsemi fyrirtækisins, en eru í raun aðeins fjárhagslegir mælikvarðar. 

Aðferðir númer tvö og þrjú eru gagnlegri við samruna og yfirtöku fyrirtækja til að 

meta markaðsvirði þeirra (Sveiby, 2007, bls. 2-5).  
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 Skráningarstefna Samskiptastefna

Almenn stefna Þróa þekkingarstjórnunarkerfi sem 
skrá, vista, miðla og heimila endurnot 
þekkingar

Þróa netverk til að tengja saman 
einstaklinga sem miðla leyndri 
þekkingu

Mannauður:   

Val og 
ráðningar

Ráða háskólamenntaða einstaklinga 
sem henta vel til endurnýtingar 
þekkingar og nýta tilbúnar lausnir

Ráða einstaklinga með MBA- próf sem 
vilja glíma við lausn vandamála og 
þola tvíræðni

Þjálfun og 
þróun

Þjálfa hóp einstaklinga og nýta 
tölvustutt fjarnám

Þjálfa einstaklinga með persónulegri 
handleiðslu

Umbunarkerfi Umbuna fólki fyrir að nýta og miðla 
gögnum í gagnagrunnum

Umbuna fólki fyrir að miðla þekkingu 
til annarra

3.2.2. Tenging mannauðs við þekkingarstjórnun 

Þróun mannauðs í samræmi við heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækja felst í 

mótun starfsmannastefnu þar sem áhersla er lögð á val og ráðningu starfsfólks, 

þjálfun og þróun, frammistöðumat og að skapa námsmenningu ásamt umbun til 

starfsmanna (Evans, 2003, bls. 156). 

Við samanburð á mannauðs- og þekkingarstjórnun er fróðlegt að bera saman tvær 

stefnur þekkingarstjórnunar, þ.e. skráningarstefnu og samskiptastefnu. 

Skráningarstefna hefur það að markmiði að auka skilvirkni og lækka kostnað, en í 

byrjun þarf að fjárfesta í upplýsingatækni til að miðla þekkingu milli fólks innan 

fyrirtækja, þetta kostar mikla fjárfestingu en getur borgað sig þar sem endurnýting 

þekkingar sparar vinnu og gerir fyrirtækjum kleift að fást við fleiri verkefni. Þá 

leiðir upplýsingatæknin til minni samskiptakostnaðar (Hansen o.fl., 1999, bls. 

113).  

Samskiptastefna byggir hins vegar á mannlegum samskiptum og miðlun þekkingar  

með samræðum og samvinnu við lausn verkefna. Samskiptastefnunni svipar að 

mörgu leyti til könnunarnáms (e. exploitative learning) þar sem leitað er flókinna 

lausna, samstarfs við grunnrannsóknir og nýsköpun. Til þess þarf sveigjanleika og 

svigrúm fyrir ákveðna áhættu til að árangur verði sem bestur (Clegg og Clark, 

1999, bls. 177-201). 

Tafla 1:  Tvær stefnur þekkingarstjórnunar og áhrif á mannauð,Hansen o.fl. 
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Skiptar skoðanir eru um hvaða stefnu fyrirtæki ættu að taka, skráningaleiðina  eða  

samskiptastefnuna eða blöndu af þessu tvennu. Í fyrirtækjum sem sífellt eru að fást 

við viðfangsefni af svipuðum toga og þekktar lausnir er talið heppilegt fyrir 

stjórnendur þeirra að móta upplýsingakerfi til að miðla þeirri þekkingu sem liggur 

ljós fyrir. Skráningaleiðin myndi draga úr kostnaði til lengdar og eru dæmi um að 

fyrirtæki hafi sparað mikla fjármuni með þeirri aðferð (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004, bls. 45). 

 

3.2.3. Fyrirtækjamenning   

Fyrirtækjamenning samanstendur af sameiginlegum gildum, skilningi og 

hugsunarhætti fólks í fyrirtækjum. Fyrirtækjamenning er hinn óskráði 

tilfinningalegi hluti fyrirtækisins sem mótar sameiginlega ímynd og inniheldur 

þekkingu og getu starfsmanna til að vinna saman á árangursríkan hátt og auðveldar 

fyrirtækjum að takast á við ytri aðstæður (Daft, 2004, bls. 361). 

Fyrirtækjamenning vísar til samskipta, samvinnu, samningaviðræðna, viðhorfs til 

lærdóms ásamt trausti meðal starfsmanna skipulagsheilda. Vilji starfsmanna til að 

miðla þekkingu sinni til annarra og að almennur samhljómur skapist varðandi leit 

að þekkingargrundvelli grunn færni. Starfsmönnum er gert kleift að miðla sérstakri 

þekkingu sinni ásamt þekkingu sem lærst hefur í fyrirtækinu. Til viðbótar þarf að 

leggja áherslu á þjónustudrifna menningu til að bæta samskipti, bæði innri og ytri 

viðskiptavina (Wang og Chang, 2007, bls. 1324).  

 

3.3. Mannauðsstjórnun  

Mannauðsstjórnun snýst að miklu leyti um starfsmannastjórnun og tengingu við 

fólk með því að líta til þess mannauðs sem það býr yfir. Það felur í sér að stjórna 

mannauðnum með það markmið í huga að velja rétta fólkið í réttu störfin, þjálfa 

nýliða sem og aðra starfsmenn skipulagsheilda með frumkvæði, afköst og 
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starfsánægju þeirra að markmiði, hvetja starfsmenn á jákvæðan hátt, meta 

frammistöðu og umbuna þeim í samræmi við framlag þeirra, tryggja öryggismál 

og meta árangur með gagnrýnum huga svo hægt sé að gera leiðréttingar til 

framtíðar (Dessler, 2003, bls. 2-20). 

Stjórnendur fyrirtækja standa nú frammi fyrir vandamálum af öðrum toga en þeir 

gerðu fyrir nokkrum árum þar sem við lifum á tímum hraðari breytinga og þróunar 

á flestum þáttum samfélagsins. Samkeppni á mörkuðum hefur aukist sem kallar á 

nýjar lausnir til að ná hámarks árangri hvers launaðs starfsmanns. Tækniþróun 

hefur verið hröð og kröfur viðskiptavina hafa aukist. Þessar breytingar kalla á 

aukna menntun starfsmanna ásamt nýjum stjórnunarháttum sem felast meðal 

annars í því að samkeppni um hæfasta starfsfólkið verður enn harðari og þurfa 

stjórnendur að beyta nýjum aðferðum til að halda starfsmönnum ánægðum. 

Hugtakið mannauðsstjórnun hefur verið notað til að túlka nýja starfshætti og til  

aðgreiningar frá hinni fyrri starfsmannastjórnun. Mannauðsstjórnun hefur sífellt 

fengið meira vægi í stjórnun fyrirtækja og orðið viðurkennt stjórnunartæki (Karl 

Friðriksson, 1999, bls. 211).    

 

3.3.1. Val á starfsfólki  

Árangur mannauðsstjórnunar byggist á færni stjórnenda til að ráða rétta 

starfsfólkið og ná fram bestu eiginleikum hæfileikaríkra starfsmanna sem nýtast 

fyrirtækinu á sem árangursríkasta hátt. Það er á valdi stjórnenda að skilgreina 

störfin og sjá fyrir hvaða hæfileikum starfsmenn þurfa að búa yfir og hvernig þeir 

geta þróast í starfi til að auka hæfni sína og árangur. Miða verður við að nýir 

starfsmenn verði framtíðar drifkraftur fyrirtækisins og líta verður á starfsþróun 

sem fjárfestingu. Ekki má líta svo á að starfsmenn séu ráðnir í eitt ákveðið starf 

eða verk, heldur verður að huga að starfsþróun og starfsframa með það markmið 

að verðlauna góða frammistöðu. Leggja skal áherslu á að starfsánægja ríki meðal 
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starfsmanna og að viðhorf þeirra til fyrirtækisins og starfsins verði kannað 

reglulega (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004). 

Zárraga og Bonache (2003, bls. 1227-1245) telja hefðbundið launakerfi ekki þjóna 

markmiði þekkingarstjórnunar ef það umbunar síður þeim sem miðla þekkingu en 

hinum sem framleiða. Ef einstaklingur hefur meiri þekkingu en aðrir og miðlar 

þeirri þekkingu til annarra starfsmanna er hann jafnframt að skapa verðmæti, því 

að mikill kostnaður er fólkin í þekkingarmiðlun. Með því að umbuna sérstaklega 

fyrir að miðla þekkingu innan skipulagsheilda er samhliða verið að lækka kostnað 

ásamt því að einstaklingar sem hafa mikla þekkingu sjá sér hag í að miðla henni 

áfram þar sem hagsmunir þeirra aukast. 

 

3.3.2. Móttaka nýliða  

Móttaka nýliða skiptir miklu máli bæði fyrir starfsmanninn og fyrirtækið, hvort 

sem fyritækið er lítið eða stórt. Samhliða því að að kynna starfsmanninum 

fyrirtækið er mikilvæt að hann sé leiddur í gegn um markvissa fræðslu í upphafi. 

Reynsla margra er að sú að nýliðafræðsla er eina fræslan sem starfsmenn fá hjá 

fyrirtækinu. Markmið með nýliðaþjálfun er að miðla upplýsingum til 

starfsmannsins um starfsemi fyrirtækisins, almennt fyrirkomulag innan þess, 

starfið sjálft og fyrirtækjamenninguna og ná þannig að skapast jákvæð tengsl við 

vinnustaðinn frá fyrstu stundu. Þegar starfsmannastjóri er til staðar er það oftast 

innan hans verksviðs að skipuleggja móttöku og þjálfun nýrra starfsmanna. 

Nýliðaþjálfun þarf að vera vel skipulögð og markviss og ekki má miðla of miklum 

upplýsingum til starfsmannsins á of skömmum tíma. Einnig er hætta á að of miklar 

væntingar í byrjun leiði til óöryggis starfsmannsins (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003, 

bls. 9-10). 

Fyrirtæki eru orðin flóknari en áður var og ekki sjálfgefið að mjög hæfir 

starfsmenn nái að fóta sig í nýju umhverfi án leiðbeininga eða þjálfunar. Aðlögun 

starfsmanns er hægt að flýta verulega með skipulegum og kerfisbundnum hætti og 
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stytta þannig tímann þar til starfsmaðurinn hefur náð fullum afköstum. 

Nýliðaþjálfun getur farið fram í ýmsu formi eins og með skriflegu efni í handbók 

eða á Innraneti þar sem starfslýsingar liggi fyrir ásamt starfsmannahandbók. Þá 

þarf að virkja samstarfsmenn til að vera nýjum starfmanni til leiðbeiningar „maður 

á mann”  Þó þarf ákveðinn starfsmaður að bera ábyrgð á heildarþjálfun nýliðans 

og væri mjög jákvætt ef eldri starfsmenn gæfu sér tíma til að sinna þessu 

mikilvæga verkefni og ættu þeir að fá sérstakar þakkir fyrirtækisins fyrir það 

mikilvæga starf (Karl Friðriksson, 1999, bls. 217).   

 

3.4. Þekkingarmiðlun  

Ungur nemur, gamall temur segir máltækið. Miðlun þekkingar er einn 

mikilvægasti þáttur þekkingarstjórnunar til að viðhalda og auka þekkingu innan 

hverrar skipulagsheildar, en segja má að þekking hafi yfirfærst í einhverju formi 

mann fram af manni frá aldaöðli. Innan fræðilegrar umræðu um þekkingu er 

aðgreining hennar í ljósa og leynda þekkingu mikilvæg til að ná betri yfirsýn yfir 

alla þekkingu. Ljós þekking (e. explicit knowledge) er formleg,  kerfisbundin sem 

hægt er að staðla, skrifa niður og miðlað til annarra sem handbók eða 

leiðbeiningar. Leynd þekking (e. tacit knowledge) byggir á persónulegri reynslu, 

þumalfingursreglum og dómgreind, þar með taldri sérfræðiþekkingu, 

einstaklingsbundnu innsæi, reynslu og skapandi lausnum sem erfitt er að miðla og 

yfirfæra til annarra (Daft, 2004, bls. 297).  

Þróa þarf færni starfsmanna með almennri stefnu og þjálfun mannauðs með 

reglulegri endurskoðun og tileinka sér þá aðferð með markvissum þjálfunarhring 

eins og fram kemur á mynd 4. Þjálfunaráætlun mannauðs er byggð á þeirri 

þjálfunarþörf sem þarf að vera til staðar í fyrirtækinu til að ná settu markmiði. 

Eftir að þjálfunarþörfin hefur verið metin þarf að bera hana saman við þá  þjálfun 

sem starfsmenn hafa nú þegar. Bilið þarna á milli verði metið og viðeigandi 

þjálfunaraðferð ákveðin til að loka bilinu (Jashapara, 2004, bls. 226). 
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Mynd 4:  Markviss þjálfunarhringur (Stewart 1999)  

Davenport og Prusak (1998, bls. 34-41) benda á að eitt af markmiðum 

þekkingarstjórnunar sé að miðla þekkingu á skipulegan hátt, þó sé sjálfsprottin og 

tilviljunarkennd þekkingarmiðlun afar mikilvæg í þekkingarfyrirtækjum. 

Hindranir við miðlun þekkingar eru af ýmsum toga og skiptir þar máli hvort 

þekking er ljós eða leynd, þar sem leynd þekking er ekki sjáanleg fyrr en búið er 

að yfirfæra hana í ljósa þekkingu. Flokkun og markmiðssetning  

þekkingarmiðlunar auðveldar alla yfirsýn og miðlun þekkingar.    

Þróunaráætlun fyrir mannauð einstaklinga þarf að innihalda tilgreinda þörf sem 

byggir á  sérhæfðum þjálfunarlausnum, útfærðum lausnum og mati á árangri. Þeir 

þættir sem þjálfunin byggir á  þurfa að hafa nána tengingu við markmið 

skipulagsheildarinnar, vera til í skipulagsheildinni, í starfinu sjálfu og hjá 

einstaklingum. Á grundvelli hvers starfs þarf  fyrirtækið að hafa starfsmenn með 

tilgreinda þekkingu, þekkingarsvið og viðhorf til að geta skilað skapandi starfi. 

Skipulagsheildin sér um að gera samantekt á þjálfun allra einstaklinga, meta þarfir 

og skoða hvort bil er enn á milli þjálfunar og frammistöðu til að standa við efndir 



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

24 

markmiðsins. Taka þarf mið af fjölda tæknilegra greininga sem þarf að tileinka sér 

vegna skilgreiningar á hvaða þjálfun hentar bæði fyrir einstaklinga og störfin. 

Hver einstaklingur þarf að vera virkur í að brúa það bil sem er á milli þekkingar, 

skilnings og viðhorfs hans og þess sem krafist er af honum í starfi (Jashapara, 

2004, bls. 226-227). 

Áhugaverðar víddir eins og hraði og dýpt þekkingarmiðlunar sem Davenport og 

Prusak (1998, bls. 34-41) hafa bent á, skipta einnig miklu máli. Með hraða er 

vísað til þess hve hratt og víða þekkingu er miðlað, sem má yfirfæra á 

upplýsingatæknina, tölvupóst, veraldarvefinn, þar með taldar vefsíður og Innranet 

skipulagsheilda sem hýsa oft gagnagrunna. Dýpt þekkingar snýr hins vegar að því 

hversu mikið kemst til skila af upprunalegu þekkingunni, þar sem handleiðsla og 

verkleg sýnikennsla leyndrar þekkingar geta skilað góðum árangri, meðan 

upplýsingatæknin nær aðeins til yfirborðsfræðslu.  

Þegar kemur að þjálfun eru margir möguleikar á yfirfærslu almennrar fræðslu til 

þeirra sem á henni þurfa að halda: Verkþjálfun er ein leið sem byggir á að vinna 

við hliðina á þeim sem vinnur verkið í fyrirtækinu. Hætta getur samt verið á að 

leiðbeinandinn hafi ekki næga þekkingu, eða nái ekki að yfirfæra réttu 

þekkinguna. Skipulögð sérhæfð leiðbeining í skipulagsheild er önnur leið sem fer 

fram með leiðbeiningum eða þjálfun sem byggir á að nemandinn fái tilsögn eða 

leiðbeiningar frá sérþjálfuðum starfmanni. Þessi aðferð vísar til aðferðar meistara 

og nema í iðnnámi (Jashapara, 2004, bls. 227-228). 

Þjálfun innanhúss getur falið í sér styttri námskeið, kennslu byggða á 

veraldarvefnum, Innraneti og öðru tölvutengdu námi. Skipulögð utanaðkomandi 

sérfræðiþjálfun gæti innihaldið tilfærslu til annarra deilda eða annarra 

skipulagsheilda þar sem starfsmaður gæti aflað sér árangursríks lærdóms og 

reynslu. Utanaðkomandi námskeið gætu innihaldið stutt þáttanámskeið, eða lengri 

hlutanámskeið fyrir tilgreinda hæfni, þar sem árangur byggist á hversu vel 

námskeiðin falla að starfsmanninum og skipulagsheildinni. Þá  ætti sjálfsmenntun 

að vera endanlegt markmið starfsmannsins (Jashapara, 2004, bls. 226-229). 
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Margar hindranir geta verið við miðlun þekkingar, Davenport og Prusak (1998, 

bls. 34-41) nefna nokkra þætti í því samhengi eins og fyrirtækjamenningu og 

hefðir. Þar má nefna hugsanagang og hugtök, ef traust ríkir ekki á milli 

einstaklinga og hópa, fjarlægðar milli starfsfólks, tímaskort, virðingarstöðu innan 

heildarinnar sem getur hindrað að þekking sé nýtt og lítið umburðarlyndi fyrir 

mistökum. 

Nonaka (1998, bls. 28-29) nefnir að sífellt þurfi að umbreyta leyndri þekkingu í 

ljósa sem aftur verður leynd í ákveðinni hringrás sem verður til í fjórum megin 

þáttum, félagsmótun, úthverfingu, samtvinningu og innhverfingu.  

Daft (2004, bls. 299) telur að skapa þurfi aðstæður fyrir samræður milli 

starfsmanna til að þekking og skilningur flæði innan hópsins svo hugmyndir fái 

umræðu og skoðanaskipti skapi sameignlega uppgötvun.  

Í rannsókn um afburðafyrirtæki heimsins kemur fram að þjálfun starfsfólks er talin 

mjög mikilvæg, enda ætlast fyrirtækin til mikils af hverjum einstaklingi á öllum 

sviðum. Markmið þjálfunar er að starfsfólkið sé full fært um að vinna að 

stöðugum umbótum, en stjórnendur telja lykil að góðum árangri vera  fólginn í  

þjálfun þess. Til að undirstrika mikilvægi þjálfunar og að byggja upp grunn fyrir 

frekari þekkingu, er talið að byrja þurfi á að þjálfa grundvallaratriði í stærðfræði 

og tungumálum svo framhaldsþjálfun verði árangursrík. Þá undirstrika 

afburðafyrirtæki mikilvægi þjálfunar með því að eyða allt að 5% vinnutíma 

starfsmanna í þjálfun. Sem dæmi má nefna þjálfun í samskiptum, hópavinnu, lausn 

vandamála og ferlastjórnun. Til viðbótar er talið nauðsynlegt að starfsmenn fari í 

leiðtogaþjálfun til þess að þeir geti skilið betur til hvers er ætlast af þeim. Svo 

þjálfun verði árangursrík þurfa að vera til upplýsingar um þá kunnáttu sem 

starfsfólkið hefur og bera þær saman við þá kunnáttu sem fyrirtækinu er 

nauðsynleg svo markmiði verði náð (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór 

Ingason, 2007, bls. 38).  
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3.5. Faghópar 

Í skipulagsheild sem hefur arðsemi að leiðarljósi þurfa allir starfmenn að geta 

unnið saman til að ná þeim árangri sem stefnt er að, en það er aðeins mögulegt ef 

allir stefna að sama markmiði. Faghópar eru skilgreindir á þann hátt að þeir eru 

myndaðir af frjálsum vilja þátttakenda til að vinna að sameiginlegu verkefni. 

Einstaklingar koma sjálfviljugir saman af áhuga á ákveðnu verkefni. Þeir hafa  

frumkvæði að því að leita til annarra sem vinna að svipuðu verkefni. Þeir vinna 

auðveldlega sín á milli og finna til samkenndar við lausn tilgreindra verkefna. 

Meðlimir hópsins hafa sameiginlegan áhuga á verkefninu og samsama sig þessu 

samfélagi. Meðan hópurinn starfar hafa meðlimirnir stöðugt samband við aðra 

meðlimi hópsins, aðra faghópa og meðlimi þeirra og jafnvel faghópa utan 

skipulagsheildarinnar. Starf hópsins og samskipti einstaklinga innan hans varir í 

ótiltekin tíma (Gamble og Blackwell, 2001, bls 80).  

Ýmsar ástæður eru fyrir því að fólk ákveður að ganga til liðs við faghóp, eins og 

fjölbreyttari samskipti í daglegu starfi og þátttaka í að leysa flókin tæknileg 

vandamál. Faghópar eru ekki ólíkir fagfélögum sérfræðinga, því að í báðum 

tilfellum er það fólkið sjálft sem velur af frjálsum og fúsum vilja að starfa á 

þennan hátt. Það telur að þátttakan þeirra færi því þekkingu og reynslu sem getur 

komið að gagni síðar og þeir geta miðlað þekkingu til annarra. Liðsheild eða 

vinnuhópur er hins vegar formlega stofnaður og einstaklingar valdir í hópinn út frá 

hæfni, reynslu og getu til að ljúka verkefni. Verkefnastjóri stýrir hópnum sem er  

stofnaður til að vinna að ákveðnu verkefni með það að markmiði að ljúka því (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 72). 

Evans (2003, bls.156) hefur skoðað þá þætti sem geta orðið til þess að virkni 

faghópa verði minni en vonast var eftir og nefnir eftirtalda þætti: 

� Ef leikur vafi á fullu trausti milli meðlima hópsins 

� Ekki nægjanlega vel hugað að þörfum meðlima hópsins 

� Yfirstýring hópsins, eða og takmarkað frelsi 
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� Markmið of almenn og illa skilgreind 

� Hópurinn ekki nægjanlega tengdur starfsemi fyrirtækis 

� Takmörkun á stuðningi og aðstöðu 

� Áhugi og stuðningur æðstu stjórnenda ekki nægjanlegur 

Leiða má líkum að því að faghópar hafi mikilvægan tilgang í fyrirtækjum, en til að 

virkni þeirra og árangur verði eins og stefnt er að þarf að huga vel að 

starfsumhverfinu og að þeir fái fullan og óskilyrtan stuðning æðstu stjórnenda.  

Tafla 2:  Mismunur faghópa og liðsheildar 

 Faghópar Liðsheildir

Markmið Að miðla þekkingu og stuðla að námi á 
tilteknu sviði

Að ljúka við tiltekið verkefni

Þátttaka Sjálfvalin; þar á meðal í hlutastarfi og 
jaðarmeðlimir

Valið vegna getu til að ná markmiðum 
liðsheildar; oftast í fullu starfi

Skipulag Óformlegt, sjálfstýring, ólíkir 
stjórnendur eftir viðfangsefnum

Stigveldi með liðs- eða verkefnisstjóra

Upplausn Þróast; hættir aðeins þegar skortur er á 
áhuga

Þegar verkefnum lýkur (í sumum 
tilvikum getur  liðsheild þróast yfir í 
faghóp)

Virðisauki Hópurinn uppgötvar virði í skiptum 
fyrir þekkingu og upplýsingar

Hópur afhendir verðmæti í þeim 
árangri sem hann skapar

Stjórnun Að skapa tengsl milli meðlima; tryggja 
að viðfangsefni séu ný og gagnleg

Samhæfa mörg ólík viðfangsefni

 

       (Smith og McKeen, 2003, bls. 397). 
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3.6. Nýsköpun  

Einstök tilvik ófyrirsjáanlegra hindrana eða óhöpp í framleiðsluferlinu eru oft talin 

einstök og svo sjaldgæf að ekki sé ástæða til að rannsaka þau. Sífelldar breytingar í 

vinnuumhverfinu sem leiða af sér ákveðin vandamál, geta þó verið hvati fyrir 

starfsfólk til að leysa og afla sér þannig nýrrar þekkingar innan fyrirtækisins. 

Starfsfólk verður að líta á hindranir í starfsumhverfi sem hvatningu og tækifæri til 

að leysa vandamálin. Þannig geti hindranir leitt til nýsköpunar (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004, bls. 109). 

Rannsóknir fyrirtækja hafa venjulega byggst á sjónarmiði verðmæta í nýrri tækni 

og framleiðslu.En þegar fyrirtækjarannsóknir beinast að framkvæmd ekki síður en 

framleiðslu þá þarf að fara út fyrir rannsóknastofur fyrirtækja. Á öllum stigum 

fyrirtækja standa starfsmenn andspænis vandamálum, að meðhöndla eða vinna sig 

út úr óvæntum ófyrirsjáanlegum vandamálum t.d. í venjulegri framleiðslu. 

Vandinn er sá að fyrirtæki vita ekki hvernig á að læra af mistökunum og hvernig á 

að nýta þau til að mistök komi ekki fyrir aftur. Áður en fyrirtæki geta lært af 

mistökum þarf að hugsa upp nýjar aðferðir og sjá fyrir sér hvernig þær myndu 

koma út, bæði fyrir einstakt tilvik og fyrirtækið í heild. Kanna þarf nýja 

framleiðslutækni, nýjar vinnuaðferðir og þróa aðferðir með samstarfsaðilum sem 

kunna aðferðirnar og leysa vandamál í samstarfi við starfsfólk fyrirtækisins til að 

það og læri hversu mikilvægt er að kunna fleiri lausnir. Þau fyrirtæki sem ætla sér 

að ná árangri í framtíðinni verða að hafa skilning á því að fólk vill helst vinna 

hlutina eins og áður. Aðstoða þarf starfsfólk við að breyta vinnulagi og ná góðum 

tökum á nýjum aðferðum svo árangurinn verði enn betri. Undirbúa þarf jarðvegin 

fyrir breytingar og setja fram þá hugsun að með breytingum verði til ný tækifæri 

og skemmtilegri vinna. Með þeirri hugsun að breytingar séu hluti af 

starfsumhverfi og það geti verið áhugavert að takast á við sífeldar breytinga fer 

starfsfólk að líta á breytingar sem tækifæri. Það verður að endurhugsa 

hefðbundnar forsendur og finna leiðir til að skynja nýja þörf viðskiptavina sem 

þeir sjálfir hafa ekki enn áttað sig á að þörf sé fyrir. Til að meta þessa möguleika 
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mætti nota rannsóknir, bæði til að kanna ný tækifæri og í framhaldi af því að meta 

hvort og þá hver   fjárfestingaþörf væri til samræmis við hugsanlegar breytingar 

innan fyrirtækisins (Seely, 1998, bls. 156-157).   

Það kemur í ljós eftir því sem vandamál koma upp að mörg fyrirtæki þurfa að 

endurskoða stefnu sína og beina henni meira áleiðis að einstaklings eða 

nýsköpunarstefnu. Þeirra hefðbundnu kerfislegu eða dugnaðartengdu stefnur duga 

ekki lengur. En hvernig á að taka upp nýjungar, einkum ef við erum vön allt  

öðrum aðferðum? Þetta gæti hringt bjöllum hjá mörgum fyrirtækjum svo þau 

breyti aðferðum sínum og horfi nánar á hvaða aðferð þau eru að nota við 

nýsköpun. Flestir hugsa að nýsköpun byrji með hugboði og það komi eins og 

„aha” tilfinning í sturtunni eða sem uppfinning. En hugmynd er ekki nóg í sjálfu 

sér. Þeir sem fá hugmyndir þurfa að fóstra þær svo þær glatist ekki og síðan að 

útfæra þær í samhengi innan skipulagsheildarinnar (Jashapara, 2004, bls. 174). 

Nýjar hugmyndir einar og sér skapa ekki nýjungar. Þær þurfa að fá að þróast og 

falla inn í staðaraðstæður og fara í gegn um skipulagsferli og vera endurteknar í 

ólíku umhverfi. Menning skipulagsheildar getur haft veruleg áhrif á hvort þessar 

hugmyndir verða notaðar eða þeim hafnað. Sterk tengsl á milli aðila 

skipulagsheildar eru mikilvæg svo opnist fyrir frekari aðstöðu til umræðna og 

leiðandi samskipta til að auka frekari möguleika á að hugmyndin verði útfærð og 

framkvæmd sem hluti af nýjung (Hansen o.fl. 1999, bls. 106-116).  

Skapandi þekking byggir á viðbótarþekkingu sem þróuð er út frá þeirri hæfni sem 

einstaklingar búa yfir og hækkar þannig þekkingarhæfni þeirra. Þegar 

einstaklingar hafa bætt nægjanlegum fróðleik við fyrri þekkingargrunn má gera 

ráð fyrir að þeir öðlist hæfni til að byggja upp skapandi hugmyndir sem geta síðar 

orðið að nýsköpun (Henard og MCFadyen, bls. 42-43). 

Einstaklingar sem ná þessari færni ráða yfir hæfileikum sem eru áhrifamiklir, en  

þeir efla einnig innviði skipulagsheilda með því að leggja sig fram um að miðla af 

þekkingu sinni til að auka hæfni fleiri starfsmanna. Heildar þekkingarhæfni styrkir 

innviði skipulagsheilda og þar með samkeppnisaðstöðu gagnvart 
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samkeppnisaðilum. Vegna hæfileika þeirra til að hugsa á skapandi hátt og að 

þekkingin kemur að mestu leyti fram sem leynd með sérkennum ferlisþróunar 

einstaklings, er erfitt fyrir samkeppnisaðila að yfirfæra þessar auðlindir til sín og 

samkeppnisyfirburðir verða sjálfbærir (Henard og MCFadyen, bls. 42-43). 

 

Mynd 5:  Skapandi þekking sem leiðir til sjálfbærra samkeppnisyfirburða 

Síðasti þáttur nýsköpunarhringsins er endurtekningaþáttur tengdur hagnýtingu 

þekkingar með því að fara í gegn um endurtekningar við mismunandi aðstæður. 

Þessi þáttur samhliða kerfisbundinni niðurröðun þar sem þekking er skráð í kerfi, 

síðan sett í geymslu og endurheimt og þróuð á kerfisbundin hátt. Ekki er allt sem 

sýnist því hugmynd sem byrjar sem skapraunarhugmynd getur skipt sköpum 

varðandi nýsköpun, því hún getur breyst í meðförum og verður síðar eðlilegur 

hluti þekkingar. Endurtekningar eru hluti af sköpunarferli því rannsókn leiðir aftur 

til rannsóknar og ekki er hægt að sjá fyrir hvernig hugmyndir þróast og því þarf 

oft samhengisleysi til að hrinda nýsköpunarferli af stað á ný (Jashapara, 2004, bls 

176). 
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3.7. Stefnumótun   

Stefnumótun er leikaðferð skipulagsheilda í leit að samkeppnisyfirburðum hvort 

sem stefnt er að heildaryfirburðum eða skapa sér sess á markaði þar sem 

skipulagsheildin hefur komið sér fyrir. Mikilvægi hverrar stefnumótunar felst í að 

bregðast við allri hreyfingu á markaðnum sem stjórnendur þurfa að geta brugðist 

við með því að bæta rekstrarárangur og auka styrk skipulagsheildarinnar. Við 

þróun stefnumótandi framtíðarsýnar byggja Thompson, Strickland og Gamble 

(2007) á fimm þátta módeli þar sem framtíðarsýn er þróuð, henni sett markmið og  

stefna mótuð til að ná tilgreindum markmiðum. Innleiða þarf alla þætti stefnunnar 

og sjá til þess að henni sé framfylgt. Að síðustu þarf að fylgjast með framþróun 

framkvæmdar, rýna niðurstöðurnar og leiðrétta til að geta endurbætt hvern og einn 

hinna fimm þátta ferlisins svo heildarstefna sé ávallt uppfærð og skipulagsheildin í 

stöðu til að ná yfirburðum á hverjum tíma. 

Fimm þátta módel Thompson, Strickland og Gamble (2007, bls. 20). 

 

Mynd 6:  Fimm þátta módel stefnumótunar  

Mikilvægur þáttur stefnumótunar er markmiðssetning þar sem tilgreind er sú 

frammistaða sem skipulagsheild setur sér sem markmið og leitast verði við að ná 

þeim viðmiðum sem stjórnendur hafa sett sér. Markmið er notað eins og mælistika 

til að sjá hvernig skipulagsheildinni hefur tekist í samanburði við sett markmið.  

Stjórnunarlegur tilgangur með setningu markmiðs er að umbreyta framtíðarsýn 
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yfir í tiltekið framkvæmdartakmark, þar sem stefnt er að niðurstöðu og árangri í 

samræmi við væntingar stjórnenda (Thompson, Strickland og Gamble, 2007, bls. 

6-34). 

Í stefnumótun þarf að taka tillit til allra þátta sem leiða til árangurs og því 

mikilvægt að tekið sé tillit til þekkingarstjórnunar við mótun framtíðarsýnar og 

markmiðasetningar skipulagsheilda. 

Svara þarf mikilvægum spurningum á þessu stigi, eins og hvernig fyrirtækið ætlar 

að starfa á virðiskeðjunni og þá hvaða aðilar eiga að vera með í 

þekkingarstjórnunarferlinu. Þar koma til greina starfsfólk, viðskiptavinir og 

birgjar. Með því að veita starfsfólki aukna þekkingu, betri tækni og hágæða búnað 

til að vinna með og veita viðskiptavinum  beinan aðgang að vöru og þjónustu í 

gegn um netið er verið að leitast við að auka framleiðni á hvern starfsmann. Hér 

þarf einnig að móta stefnu um hvaða þekkingu á að miðla og er litið til þess hvort 

þekkingarstjórnun eigi bara að ná til tiltekinna deilda eða fyrirtækisins í heild. 

Þegar þekking í fyrirtækinu er talin kjarni í starfsemi þess, virði þekkingar er hátt 

og starfsemin nær víða, jafnvel um allan heim þá er talið að 

þekkingarstjórnunarkerfi nái til fyrirtækisins alls. Ákveða þarf hvernig miðla eigi 

þekkingu, en hér koma margar leiðir til greina og mikilvægt að gera greinarmun á 

því hvernig á að standa að miðlun leyndrar þekkingar annars vegar og ljósrar 

þekkingar hins vegar. Að lokum þarf að taka ákvörðun um að miðla þekkingu, en 

eftirfylgni með þeirri ákvörðun er afar mikilvæg og stuðningur æðstu stjórnenda 

getur skipt sköpum um árangur. Til að stuðla að virkri þekkingarmiðlun þarf að 

huga að hvatakerfi þar sem bæði launakerfi og fyrirtækjamenning stuðli að því að 

starfsmenn verði áhugasamir um að miðla þekkingu til annarra. Sérstaklega þarf 

að meta og endurskoða árangur þekkingarstjórnunar og búa til nýja mælikvarða til 

að mæla  árangurinn (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 96-98). 

Öflugt fyrirtæki er eins og stórt tré. Búkurinn og trjágreinarnar eru kjarna 

framleiðslan, minni trjágreinar eru viðskiptaeiningar; laufin, blómin og 

ávextir eru loka framleiðslan. Rótarkerfið aflar fæðu, næringar og jafnvægi 
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er kjarna hæfni. Þú getur misst af styrkleika samkeppnisaðilans með því að 

horfa aðeins á loka framleiðsluna, á sama hátt getur þú misst styrkleika 

trésins ef þú horfir aðeins á lauf þess  (Prahalad og Hamel, 1990, bls. 79-91), 

(þýðing skýrsluhöfundar). 

 

3.8. Árangur þekkingarstjórnunar  

Til hliðsjónar við mat á árangri stjórnunaraðferða er fróðlegt að skoða stefnu þeirra 

fyrirtækja sem hafa náð samkeppnisyfirburðum til lengri tíma og þeirra fyrirtækja 

sem bera þess merki að hafa skipulega starfshæfni innan fyrirtækisins, viðskiptin 

falli vel að markaðnum ásamt góðu tengslaneti við þjóðfélagslegt umhverfi innan 

þeirra starfssviðs. Þetta viðmið útskýrir hvers vegna ákveðin fyrirtæki ná 

frábærum árangri á einstökum mörkuðum. Hvernig sem á því stendur er þessi 

skýring á frammistöðu ekki haldið eins á lofti eins og frægum fjárhagslega 

drifnum stefnum fyrirtækja. Á síðustu árum hafa fyrirtæki þurft að ávinna sér 

hæfni til að bregðast skjótar við markaðsaðstæðum en áður var og hefur þessi 

nálgun beint athygli þeirra meira að þeim auðlindum sem fyrirtækin þurfa að búa 

yfir til að geta verið hreyfanlegri. Til samanburðar má nefna að módel Porters um 

samkeppnisstefnu sem byggir á auðlindagrunni hefðbundinnar hagfræðikenninga 

um hvernig fyrirtæki vaxa og er því annað sjónarmið. Í gagnrýni á skilning 

auðlindagrunna hefur það sjónarmiðið verið sett fram að hugmyndir og auðlindir 

sem starfsmenn skapa, séu yfirgripsmeiri en auðlindir nýklassískrar 

hagfræðiskilgreininga. Efnislegar eignir og mannauður voru helstu auðlindir sem 

knúðu hefðbundin hagfræðileg módel áfram. Frá sjónarhóli auðlindagrunna, eru 

auðlindir fyrirtækja ekki síður óáþreifanlegar eignir eins og vörumerki, 

vitsmunalegar eignir og einkaleyfi. Auðlindir sem minna hefur verið litið til eru 

auðlindir eins og ákvörðunartaka, verklagsþekking og samhæfingaferli fyrirtækja. 

Fyrirtækjaauðlindir er eitthvað sem erfitt er að líkja eftir og því ennþá sjálfbærari 

en aðrar auðlindir. Hér að framan hefur meira verið  litið til stjórnunarstefnu 



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

34 

einkafyrirtækja, en það eru samt mikil tækifæri fólgin í að útfæra hugmyndina 

áfram. t.d. til birgja og þannig hægt að ná yfir stærra svæði virðiskeðjunnar 

(Sonka, 2001. bls. 1340). 

Með því að fá innsýn í ameríska stórfyrirtækið Fluor Corporation sem er eitt 

stærsta opinbera fyrirtækið í heiminum sem sérhæfir sig í verkfræðilausnum, 

byggingum, viðhaldi og þjónustu og ýmsum öðrum lausnum. Velta menn fyrir sér 

hvernig fyrirtækið hefur yfirsýn yfir hnattræna verkefnastjórnun og hvernig  

árangurinn hefur verið nýttur í verkefnastjórnun. Í meira en 20 ár var litið á 

fyrirtækið sem verkfræðikostnað, en í dag er fyrirtækið ábyrgt fyrir að útfæra og 

afhenda flokkaðar lausnir, vinnuferla og leysa tæknilegar lausnir á sviði 

verkefnaeftirlits og mati á ýmsum þáttum. En mesta nútímavæðing fyrirtækisins 

var þegar eftirtaldir þættir voru settir sem viðmið. 

• Hönnun og útfærsla var framkvæmd í þekkingarstjórnunarkerfinu (SAP) til 

að tryggja að tímaáætlanir standist, nákvæmni verði meir og fá fram 

gegnsæi upplýsinga 

• Hönnun og innleiðing þekkingarstjórnunarkerfis til að bæta og hagnýta  

vitsmunaleg auðæfi fyrirtækisins 

• Breyta skipulagi stjórnunar til  að tryggja að velgengni tengist  frumkvæði. 

Í dag á fyrirtækið mjög auðvelt með að sjá hvernig þekkingarstjórnun kemur til 

með að stuðla að hagkvæmni og arðsemi fyrirtækisins, en það eru ekki síður 

viðskiptavinirnir sem fá að njóta hagkvæmninnar. Þá hafa stjórnendur mikla trú á 

að hæfileikar þeirra til að afhenda þekkingarstudda þjónustu veiti fyrirtækinu 

samkeppnishæfni sem leitt getur til aðgreiningar á markaði. Stjórnendur taka 

einnig umræðu um það, á hvern hátt verið er að breyta fyrirtækinu og hvernig 

þeim hefur tekist að ná miklum árangri á skömmum tíma. Fluor er stærsta 

ameríska opinbera fyrirtækið og eitt stærsta í heiminum í þessum geira sem byggir 

á verkfræðistarfsemi, byggingarstarfsemi, þjónustu og tengdum verkefnum, með 

veltu upp á 6 milljarða dollara á ári. Fyrirtækið er með nettengdar skrifstofur í 
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meira en 25 löndum og  verkefnastjórnun í  meira en 60 löndum í sex heimsálfum 

og alþjóðlegt vinnuafl er nálægt 50.000 starfsmenn (Thomas og Keithley, 2002). 

Þekking er gjaldmiðill nýrrar aldar og við erum að byggja upp fyrirtæki sem munu 

halda áfram að vera í fararbroddi þekkingarstjórnunar sagði framkvæmdastjóri 

Infosys Technology árið  2000 þegar hann velti fyrir sér því hlutverki sem þekking 

hefur leikið í umbreytingum lítils óþekkts fyrirtækis í hnattrænu hlutverki þess 

síðust tvo áratugina. Að starfa í mjög hreyfanlegri hugbúnaðarþjónustu á markaði 

með viðskiptavini dreifða um allan heim, heldur Infosys áfram að leggja áherslu á 

hagnýtingu starfsmannaþekkingar til að halda samkeppnisyfirburðum. Eins og 

stjórnarformaður fyrirtækisins segir oft:  

Okkar lykil eignir ganga út um dyr fyrirtækisins sérhvert kvöld og það er á ábyrgð 

stjórnenda að sjá til þess að þær komi til baka næsta morgun.  

Ekki að undra því að hjá Infosys eins og hjá mörgum öðrum fyrirtækjum í 

heiminum þar sem virði og orðstír fyrirtækja á efnahagsreikningi byggir eingöngu 

á mannauði þeirra. En hvernig getur Infosys byggt upp mannauðinn? Viðhorf 

Infosys eru eins og hjá mörgum öðrum fyrirtækjum í svipaðri stöðu, að byggja 

nýráðningar á hæfasta fólkinu ásamt reglulegri þjálfun starfsmanna. Infosys gerir 

sér einnig grein fyrir því að ef hraði og flækjustig breytast of mikið eða of hratt þá 

dugar formleg þjálfun starfsmönnum ekki til háþróunar og þróunar á hugbúnaði. 

Það er ekki aðeins biðin milli þjálfunar og réttrar forritunar sem tefur fyrir 

ásættanlegri frammistöðu heldur tengist það frekar tiltrú á þjálfunina, sem getur 

dregið úr færni starfsmanna til að ná fram nýjungum í gegn um þekkingarmiðlun. 

Af þessum ástæðum er fyrirtækið byrjað að ráða nýja starfsmenn fyrr til að flýta 

lærdómsferlinu. Lærdómshæfni Infosys vitnar til hæfni til að leiða stofnrænar 

ályktanir út frá sérstökum tilvikum lærdóms. í þessari merkingu er lærdómshæfni 

miklu meira en að endurnýja núverandi þekkingu gegn um ferlið að „læra með því 

að gera”. Starfsmenn eru mjög meðvitaðir um að lærdómshæfni er viðmiðið og 

eftirtektarvert að finna tilhneigingu meðal starfsmanna  þvert á deildir að hugsa og 

tala á fagmáli líkana. Þessi líkön eru svo stór hluti af hugsunarhætti starfsmanna, 
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þar sem er verið að hafna eða samþykkja tilgátur til að ná fram líkani 

viðskiptasamskipta sem skilgreinir víxlverkun starfsmanna og viðskiptavina til að 

þróa hugbúnað. Að ná árangri í þróun hugbúnaðar er mikil uppörvun og 

starfsmenn fá sífelld viðbrögð og gera lagfæringar þar til verkefnið er fullkomnað 

(Garud og Raghu, 2005). 

 

4.  Rannsóknaraðferð  

Skýrsluhöfundur hafði samband við Karl Ásgeirsson rekstrarstjóra 3X Technology  

og spurðist fyrir um áhuga hjá fyrirtækinu til þátttöku í rannsóknarverkefni tengdu 

lokaverkefni nemanda við Háskólann á Akureyri út frá þekkingarstjórnun og var 

Karl strax mjög jákvæður fyrir verkefninu (Karl Ásgeirsson, munnleg heimild, 17. 

október 2007). 

Þann 31. október var haldinn fundur með Karli Ásgeirssyni og Alberti Högnasyni 

þróunarstjóra þar sem skýrsluhöfundur fór yfir helstu þætti þekkingarstjórnunar, 

hugsanlega rannsóknarspurningu og lykilorð rannsóknarinnar. Einnig var rætt um 

aðferðir sem gætu leitt til niðurstöðu og þannig svarað rannsóknarspurningunni. 

Fallist var á að framkvæma megindlega rannsókn á viðhorfi starfsmanna og 

eigindlega rannsókn á viðhorfi stjórnenda (Karl Ásgeirsson og Albert Högnason, 

munnleg heimild, 31. október 2007).  

Megindlega rannsókn á viðhorfi starfsmanna var lögð fram sem  beinar viðhorfs 

spurningar og markmiðið að fá fram tölulegar upplýsingum þegar búið er að reikna 

hlutfall mismunandi svara við hverri spurningu. Til eru mismunandi útfærslur 

megindlegra rannsókna, en þær eiga það sameiginlegt að leita eftir tölulegum 

upplýsingum. Sem dæmi um framsetningu spurninga má nefna fjölvals spurningar, 

já, nei, veit ekki spurningar, svo dæmi sé tekið. Starfsmenn smella bara á það svar 

sem þeim finnst vera rétt samkvæmt sínu viðhorfi (Sigríður Halldórsdóttir og 

Kristján Kristjánsson, 2003, bls. 219-234). 
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Ákveðið var að framkvæma eigindlega rannsókn á viðhorfi stjórnenda í 

viðtalsformi, en eigindleg rannsókn hefur það að markmið að geta spurt enn freka 

og dýpra um einstök atriði. Samtalöl eru tekin upp á segulband eða stafræna 

upptöku og svörin síðan skrifuð niður. Eftir það er hægt að meta niðurstöður allra 

svara sem spurt var um (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003, 

bls. 219-234). 

Í fyrstu var ákveðið að leggja fram spurningalista á blaði fyrir alla starfsmenn 

fyrirtækisins og yrði þá um þýðis könnun að ræða, en við nánari athugun hætti 

skýrsluhöfundur við að leggja spurningalistann fram á blaði þar sem fyrirtækið 

Outcome hugbúnaður ehf. býður upp á rafrænar tölvupóstkannanir og var því farin 

sú leið. 

Outcome hugbúnaður ehf. býður upp á vandaðar rafrænar kannanir, þar á meðal 

tölvupóstkannanir sem hafa þá eiginleika í úrvinnslu að geta krosskeyrt spurningar 

til frekari úrvinnslu í ákveðnum tilgangi. Sem dæmi má nefna að með því að setja 

fram spurninguna Við hvað starfar þú hjá fyrirtækinu er t.d. hægt að krosskeyra þá 

spurningu á móti  spurningunni Hvernig metur þú starfsandann í fyrirtækinu og fá 

þannig fram hvernig starfsandinn mælist eftir starfssviðum.  

Outcome uppfyllir kröfur persónuverndar um rekjanleika sem þýðir að ekki er 

hægt að rekja svör til svarenda. Þá býður Outcome upp á þann möguleika á að 

senda ítrekun á póstföng sem ekki hafa svarað meðan könnun stendur yfir 

(Outcome, 2008, vefheimild). 

Karl Ásgeirsson  sendi skýrsluhöfundi netföng 28 starfsmanna sem hann fékk af 

handahófi og var því um úrtaks rannsókn (sample) að ræða. 

Þegar talað er um þýðis rannsókn (population) þá er allir teknir með í rannsóknina. 

Ef við tökum dæmi um þýðisrannsókn íslenskra kjósenda þá næði könnunin yfir 

alla kosningabæra Íslendinga. Úrtakskönnun  er hins vegar þegar könnun fer fram 

á hluta af heildinni. Ef 3000 einstaklingar væru valdir úr heildarfjölda 

kosningabærra Íslendinga og allir ættu sömu möguleika á að komast í úrtakið þá 
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væri um gott úrtak að ræða, því það skiptir miklu máli hvað úrtakið er stórt og að 

dreifing sé af handahófi. Megin reglan er sú að eftir því sem fjöldi í úrtaki er meiri 

því öruggari er könnunin og meiri fjöldi gefur alltaf betri niðurstöður. Einnig 

skiptir svarhlutfall miklu máli, því fleiri sem svara því betri könnun. Öryggismörk 

(vikmörk) verða alltaf hærri eftir því sem fjöldi úrtaks er minni þrátt fyrir hátt 

svarhlutfall og því lækkar öryggis viðmiðið. Ýmis vandamál geta komið upp við 

úrtakskannanir, sem dæmi getur orðið kerfisbundin skekkja en hún á sér stað 

þegar úrtakið er ekki tekið úr öllu þýðinu og allt þýðið hefur ekki sömu möguleika 

á að komast í úrtakið (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003, bls. 

51).  

Megindleg rannsókn skýrsluhöfundar á við þann vanda að stríða að þýðið er lítið  

þó úrtakið er sé tæp 76% af þýðinu. Af 37 starfsmönnum eru úrtakið aðeins 28 

manns, en svarhlutfall var hátt, eða 82%. Vegna lítils fjölda í úrtaki eru vikmörk 

miðað við 95% öryggismörk frekar há í rannsókninni. Rannsóknin á hins vegar 

ekki við vanda kerfisbundinnar skekkju að etja, því allir starfsmenn höfðu sömu 

möguleika á að komast í úrtakið. 

 

4.1. Takmarkanir á rannsókn 

Við krosskeyrslu spurninga í Outcome hugbúnaðinum eru ákveðnar takmarkanir 

vegna þess hve fáir starfsmenn flokkast undir tiltekin starfssvið hjá fyrirtækinu og 

þar með verður til hætta á rekjanleika svara. Skýrsluhöfundur ákvað því að 

sameina alla starfsmenn í framleiðsludeild undir sömu greiningu. Einnig að 

sameina stjórnendur og starfsmenn markaðs- og sölumála í sameiginlega greiningu 

sem nefnist  stjórnendur o.fl. Greiningahóparnir verða því þrír talsins við allar 

krosskeyrslur spurninga: Framleiðsludeild, tæknideild og stjórnendur o.fl.  



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

39 

4.2. Markmið rannsóknar 

Markmið rannsóknarinnar er að leita svar við þeirri spurningu hvort 

þekkingarstjórnun gæti verið árangursríkt stjórntæki fyrir 3X Technology á leið 

þeirra að því yfirlýsta markmið að verða leiðandi fyrirtæki í vinnslulausnum á 

matvælamarkaði Evrópu á næstu árum, eða hvort þekkingarstjórnun búi ekki yfir 

þeim auðlindum sem fyrirtækið þarf á að halda (Jóhann Jónasson, munnleg 

heimild, 16. mars. 2008). 

Framkvæmd var megindleg rannsókn á viðhorfi starfsmanna með 37 spurningum 

til að fá fram hvert viðhorf þeirra er á starfsaðferðum fyrirtækisins og hvernig þær 

aðferðir tengjast lykilhugtökum rannsóknarinnar: þekkingarstjórnun, 

mannauðsstjórnun, þekkingarmiðlun, nýsköpun og stefnumótun. Þá verði gerð  

tölfræðileg greining á svörum könnunarinnar. Markmið rannsóknarinnar er að fá 

fram viðhorf starfsmanna 3X Technology til starfsemi fyrirtækisins og tengingu 

starfseminnar við lykilhugtök rannsóknarinnar.  

Einnig var framkvæmd eigindleg rannsókn í viðtalsformi með því að leggja 

spurningalista með 31 spurningu fyrir stjórnendur sem grunn að viðtali og 

möguleika á að spyrja enn frekar í viðtalinu. Markmið rannsóknarinnar er að fá 

fram viðhorf stjórnenda 3X Technology til starfsemi fyrirtækisins og tenginu 

starfseminnar við lykilhugtök rannsóknarinnar.  

Í þessari rannsókn verður leitast við að svara rannsóknarspurningunni:  

Getur þekkingastjórnun aukið arðsemi 3X Technology? 

 

4.3. Megindleg rannsókn – Spurningalisti lagður fyrir        

 starfsmenn  

Markmið megindlegra rannsóknar er að fá fram tölulegar upplýsingar sem snúa að 

tilteknu úrlausnarefni. Dæmi um hvernig megindlega rannsókn gæti farið fram er á 
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þá leið að ef rannsakandinn vill athuga hvaða ferli það eru sem ræður ákveðinni 

hegðun eða vinnuaðferð þá tekur rannsakandinn saman viðamikið yfirlit yfir 

rannsóknir á viðkomandi sviðum og ákveðnar kenningar byggja á. Á þessum 

grundvelli finnur hann einhverja leið til að mæla það sem gæti hrakið eða stutt 

tilgátu sem byggðar væri á kenningunni. Öflun gagna og úrvinnsla þeirra gagna 

beinast að því að hrekja eða styðja tilgátuna, en tilgátan er aðeins studd ef ekki 

hefur tekist að hrekja hana tölfræðilega. Því er haldið fram að bestu aðstæður fyrri 

megindlegar rannsóknir séu tilraunir, þær framkvæmdar í fyrirfram ákveðnu 

umhverfi, áhrif umhverfis hafi ekki truflandi áhrif á niðurstöður og rannsakandinn 

stjórni því að ein breyta sé skoðuð í einu svo ekkert fari úrskeiðis. Ókostir 

megindlegra rannsókna eru hins vegar þeir, að stundum viljum við vita meira en 

kemur fram í beinum svörum og við viljum líka fá dýpri skilning en megindlegar 

rannsóknir bjóða upp á (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003, 

bls. 222). 

Ákveðið var að byggja viðhorfskönnun starfsmanna á megindlegri rannsókn, til að 

fá svörun spurninga mælda í hlutföllum og geta þannig metið hversu mikil ánægja 

eða óánægja var til staðar og hve hátt hlutfall starfsmanna svaraði spurningu 

játandi eða neitandi. Skýrsluhöfundur ákvað að búa til hugarkort til að fá yfirsýn 

yfir allt efnið sem lykilorðin og rannsóknarspurningarnar byggja á og byggði 

spurningalistann á þessum grunni (viðauki 1). 

Rannsókn á viðhorfi starfsmanna 3X Technology var framkvæmd dagana 15. – 27. 

mars 2008 og byggir á spurningum sem flokkaðar voru í sex þætti fyrir utan 

almennar spurningar og skiptast þannig: 

� Mannauður 

� Endurnýting þekkingar 

� Rannsókn og þróun 

� Umgjörð þekkingarsköpunar 

� Stefnumótun 
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� Starfsánægju og umbun 

Heimildir rannsóknarinnar eru úr lesefni þeirra námskeiða sem skýrsluhöfundur 

hefur lokið við í Háskólanum á Akureyri og tengjast því efni sem kemur fram í 

lykilorðum skýrslunnar, sem eru: þekkingarstjórnun (Jashapara, 2004) 

mannauðsstjórnun (Dessler, 2003) þekkingarmiðlun (Daft, 2004) nýsköpun (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004) og stefnumótun (Thomson, 2007) . Til viðbótar var 

leitað fanga á rafrænum upplýsingaveitum eins og ProQuest 5000 frá 

ABI/INFORM Global gagnagrunninum (Bukowitz og Petrash, 1997), af rafrænum 

bókasöfnum sem bókasafn Háskólans á Akureyri hefur opnað  með VPN aðgangi 

eins og EBSCO, Academic Search Premier gagnagrunni (Sonka, 2001). Bæði var 

leitað eftir efnisflokkum og  höfundum til að fá meiri breidd í efnistök. 

4.3.1. Úrvinnsla megindlegrar rannsóknar  

Almennar spurningar 

Þegar niðurstöður viðhorfskönnunar starfsmanna eru skoðaðar kemur fram að 

70% segjast hafa starfað fjögur ár eða skemur hjá 3X á meðan 30% eru með lengri 

starfsreynslu en sjö ár. Við skoðun aldurssamsetningar kemur í ljós að flestir eða 

44% eru á aldursbilinu 41-50 ára en 30% eru á aldursbilinu 31-40 ára. 

Á menntunarsviðinu kemur í ljós að 50% svara að þeir séu með iðnmenntun og 

23% með háskólamenntun. 

 

Mynd 7:  Menntun starfsmanna 3X 
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Kynjaskipting í fyrirtækinu er mjög skýr 91% svarenda eru karlmenn á meðan 9% 

eru konur.  

Skilgreining á fyrirtækinu er ólík innan starfsmannahópsins því 69% svara að 3X 

sé framleiðslufyrirtæki, 22% að 3X sé hátæknifyrirtæki og 9% skilgreina 

fyrirtækið sem þjónustufyrirtæki. 

  

Mannauður 

Þegar spurt er um nýliðaþjálfun svara 70% því neitandi að sérstök nýliðaþjálfun sé 

hjá 3X á meðan 17% segja að hún sé til staðar og 13% segjast ekki vita það.  

 

 

 

 

 

 

 Mynd 8:  Nýliðaþjálfun starfsmanna 3X 

Mikill meirihluti starfsmanna eða 87% svara því játandi að haldnir séu 

starfsmannafundir hjá 3X , en misjöfn svör koma þegar spurt er hve oft þeir eru 

haldnir. Ljóst er að starfsmannaviðtöl hafa farið fram síðastliðna 12 mánuði, því 

65% svarenda hafa farið í viðtal. 

 Þá fengu 61% starfsmanna hrós frá yfirmönnum eða samstarfsmönnum s.l. þrjá 

mánuði samkvæmt könnuninni. 
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Mynd 9:  Hrós frá yfirmönnum eða samstarfsmönnum 

 

Endurnýting þekkingar 

Til að fá fram heildar þekkingarmiðlun starfsmanna fyrirtækisins lagði 

skýrsluhöfundur saman sambærilega þætti spurningar 11 þar sem spurt er hversu 

oft miðlar þú þekkingu til annarra starfsmanna og spurningu 13 þar sem spurt er: 

hvernig er þekkingu miðlað innan fyrirtækisins að þínu mati. Þegar búið er að 

leggja þessar spurningar saman og reikna vegið meðaltal af hverjum 

svarmöguleika kemur fram að heildar þekkingarmiðlun innan fyrirtækisins er 45% 

hjá þeim sem svara að þekkingu sé miðlað mjög oft/vel og frekar oft/ vel, þar af 

svara 16% að þekkingu sé miðlað mjög oft/ vel. Á mynd 10 er heildarþekking sýnd 

með línuriti og uppsöfnun tveggja svara, mjög og frekar með súluriti. 
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Heildar þekkingarmiðlun starfsmanna
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Mynd 10:  Heildar þekkingarmiðlun starfsmanna 

Þá kemur fram að virkustu starfsmenn við að miðla þekkingu til annarra 

starfsmanna eru reynslumiklir starfsmenn en 82% svöruðu að reynslumiklir 

starfsmenn miðluðu helst þekkingu til þeirra. Næst komu yfirmenn með 50%, en 

hægt var að velja fleira en eitt svar við þessari spurningu. 

Skýrsluhöfundur leggur einnig mat á heildar þekkingarmiðlun frá tölvukerfi 

fyrirtækisins með því að reikna út vegið meðaltal eftirfarandi spurninga:   

Spurning 14: Getur þú náð þér í þekkingu í gegn um tölvukerfi fyrirtækisins  

Spurning 15: Getur þú skoðað teikningar og/eða leiðbeiningar tengdar þínu starfi 

í tölvukerfi fyrirtækisins   

Spurning18: Eru fræðslugögn sem fullnægja kröfum þínum aðgengileg í tölvukerfi 

fyrirtækisins. Niðurstöður útreikninga eru þær, að þeir sem svar játandi mælast 

52% þeir sem svara neitandi mælast 38% og 10% vita ekki. 
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Vegið meðaltal þekkingar úr tölvukerfum

 Já
52%Nei

38%

Veit ekki
10%

Að geta náð þekkingu úr tölvukerfi Já Nei Veit ekki

Getur þú náð þér í þekkingu .. 43% 35% 22%

Getur þú skoðað teikningar .. 65% 26% 9%

Eru fræðslugögn fullnægjandi .. 46% 54%  

                       Vegið meðaltal: 52% 38% 10%

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 11:  Heildar þekkingarmiðlun úr tölvukerfi 3X 

Með því að draga saman niðurstöður heildar þekkingarmiðlun á milli starfsmanna 

annars vegar og þeirrar þekkingar sem starfsmenn geta nálgast í gegn um 

tölvukerfin hins vegar er komin fram víðtækari mynd af þekkingarmiðlun 3X 

Technology. Með samantekt á heildar þekkingarmiðlun má fá betra yfirsýn yfir þá 

möguleika sem gætu verið fyrir hendi til að bætta þekkingarmiðlunina.  

Með Outcome forritinu er hægt að krosskeyra spurningar og því fróðlegt að nýta 

þann möguleika og rýna frekar í þekkingarmiðlun og bera saman svör eftir því við 

hvað menn starfa innan fyrirtækisins. Við skoðun á spurningu nr. 11 hversu oft 

miðlar þú þekkingu til annarra starfsmanna svara 64% að þeir miðli þekkingu 

mjög oft og frekar oft þar af  eru 28% af framleiðsludeild, af tæknideild 18% og 

stjórnendur o.fl.18%. Mat á spurning nr.13 hvernig er þekkingu miðlað innan 

fyrirtækisins að þínu mati svara 26% að þekkingu sé miðlað  mjög vel og frekar 

vel, þar af 17% af framleiðsludeild, 9% stjórnendur o.fl. en tæknideild mældist 

ekki. 
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Rannsókn og þróun   

Spurt er hvernig gangi að koma hugmyndum á framfæri við stjórnendur og svara 

rúmlega helmingur eða 57% að það gangi mjög eða frekar vel, þar af svara 13% 

að það gangi mjög vel. 

Í 18. spurningu er spurt hvort fræðslugögn sem fullnægja kröfum starfsmanna séu 

aðgengileg í tölvukerfi 3X. Þar kemur í ljós að meira en helmingur eða 54% svara 

því neitandi. Ýmsar skýringar eru gefnar á þessu svari, eins og að það sé ekki fyrir 

nema vana starfsmenn að vafra um tölvukerfi fyrirtækisins.  

Þegar spurt er hvort starfsmaðurinn hafi unnið í faghópi há 3X svara 22% því 

játandi en 78% neitandi.  

Í spurningu 20 er spurt hvort starfsmaður telji sig búa yfir þekkingu sem gæti leitt 

af sér nýjar lausnir fyrir 3X Technology en enginn veit af þessari þekkingu nema 

þú, svara 30% því játandi. 

 

Umgjörð þekkingarsköpunar  

Starfsmenn eru spurðir hvort þeir hafi verið hvattir til að sækja námskeið eða aðra 

fræðslu utan vinnustaðar og svara 91% því neitandi. Sama svar kemur þegar spurt 

er hvort haldnir séu starfsdagar hjá 3X sem bæði eru vinnufundir og skemmtun í 

bland því 91% svara því einnig neitandi.  

Í spurningum 23 og 24 er spurt um traust, bæði á stjórnendum og 

samstarfsmönnum. Skýrsluhöfundur reiknaði út það sem hann kallar heildar traust 

innan fyrirtækisins með því að leggja saman niðurstöður beggja spurningana og 

reiknar út vegið meðaltal. Niðurstöður voru þær að 74% reinast sem mjög mikið og 

frekar mikið traust, þar af 17% mjög mikið. Sjá mynd 12 sem sýnir vegið meðaltal 

heildar trausts með línuriti og uppsafnaða svörun á mjög mikið og frekar mikið 

með súluriti. 
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Heildar traust innan 3X
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 Mynd 12:  Heildar traust innan fyrirtækisins 

Í spurningu 25 er spurt hvort mistök sem starfsmaður gerir séu yfirfarin til að læra 

af þeim og svara flestir eða 64% því að það sé ekki gert eða ekki svo þeir viti, en já 

segja 36%. Hugarkort er ekki mikið notað hjá 3X því 87% kannast ekki við að það 

sé notað. 

 

Stefnumótun 

Starfsmenn sem komið hafa að stefnumótun 3X eru 17%. Þá var spurt hvort 

starfsmenn kannist við framtíðarsýn 3X og svara 26% því játandi en 74% neitandi. 

Þegar spurt er um hvort starfsmenn telji að viðskiptavinir 3X Technology séu 

ánægðir, þá svara 78% að þeir telji viðskiptavini ánægða með vörurnar og 61% 

telja að viðskiptavinir séu ánægðir með þjónustuna, aðrir segjast ekki vita það. 

Lagðar voru fram fimm spurningar um heimasíðu 3X og eru 46% mjög eða frekar 

sammála því að heimasíðan sé grípandi og flott við fyrstu skoðun, þar af 5%  mjög 

sammála. Mjög eða frekar sammála því að auðvelt sé fyrir viðskiptavini að skoða 

allt vöruframboðið voru 50%, þar af 9% mjög sammála. Mjög eða frekar sammála 

því að heimasíðan fullnægi algjörlega þörfum viðskiptavina voru 20%, þar af 5% 
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mjög sammála. Mjög eða frekar sammála því að stutt vídeo af lausnum 3X í 

raunumhverfi myndi auðvelda viðskiptavinum val sitt voru 73%, þar af 32% mjög 

sammála. Þá voru 59% sammála því að gagnvirk heimasíða myndi flytja 

viðskiptavini nær fyrirtækinu og auka þjónustuna, þar af 23% mjög sammála.  

 

Starfsánægja og umbun 

Að lokum er spurt um starfsánægju og umbun og svöruðu 65% því að starfsandi 

væri mjög eða frekar góður, þar af 9% mjög góður. Þá fær aðeins hluti 

starfsmanna hærri laun eftir viðbótarmenntun eða námskeið, þar sem 16% svaraði 

því játandi en 84% neitandi. 

 

Mynd 13:  Mat á starfsanda í fyrirtækinu 

Við nánari skoðun með krosskeyrslu spurninga nr. 2 og nr. 36 er hægt að mæla 

starfsánægju eftir starfssviði. Niðurstaða spurningarinnar hvernig metur þú 

starfsandann í fyrirtækinu  er sú að 65% svara að starfsandinn sé mjög góður og 

frekar góður, þar af eru 35% af framleiðsludeild, 13% af tæknideild og  

stjórnendur o.fl. 17%. 

Í þessum samanburði er ekki tekið tillit til fjölda starfsmanna í hverri deild en 

þegar tekið er tillit til þess sést að 73% framleiðsludeildar eru í þessum hópi, 67% 

stjórnenda o.fl. og  50% af tæknideild.  
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4.4. Eigindleg rannsókn – viðtal við stjórnendur 

Ákveðið var á fundi með Karli Ásgeirssyni rekstrarstjóra að eigindleg rannsókn 

færi fram á grunni spurningalista stjórnenda, en Karl hafði óskaði eftir að viðtalið 

yrði frekar tekið við Jóhann Jónasson þar sem Karl hefur aðeins starfað hjá 

fyrirtækinu í nokkra mánuði en Jóhann er einn af stofnendum fyrirtækisins og 

framkvæmdastjóri þess (Karl Ásgeirsson, munnleg heimild, 20. nóvember 2007).  

Eigindleg rannsókn hefur oft lík markmið og megindleg rannsókn en eigindleg 

rannsókn fer fram í viðtalsformi eða í rýnihópum sem dæmi. Eigindlegar 

rannsóknir geta átt vel við þegar spurningalista er svarað í viðtalsformi því 

aðferðin gefur möguleika á að spyrja dýpri spurninga en ef um megindlega 

rannsókn væri að ræða, en mikilvægt er að taka viðtalið upp á segulband eða 

stafræna upptöku og skrifa síðan efni viðtalsins niður á blað, lið fyrir lið. 

Eigindleg rannsókn býður upp á þann möguleika að spyrja enn frekar út í 

ákveðnar spurningar til að fá betri innsýn í viðhorf viðmælanda. Styrkur 

eigindlegara rannsókna liggur í nálgun við viðmælandann og dýpt á 

viðfangsefninu, en helstu veikleikar eru að engar tölfræðilegar niðurstöður koma 

út úr rannsókninni. Einnig býður hún upp á minni breidd en megindleg rannsókn 

(Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003, bls. 219-234). 

Viðhorfskönnun stjórnenda er byggð á eigindlegri rannsókn, með það að markmiði 

að geta spurt enn frekar út frá einstaka spurningu og fengið nánari skýringu og 

viðbótar upplýsingar ef þess er kostur.  

Spurningalisti til stjórnenda byggir á sama hugarkorti og spurningalisti 

starfsmanna og settur fram í fimm meginþáttum fyrir utan almennar spurningar 

(viðauki 3). 

� Mannauður 

� Þekkingarmiðlun 

� Óefnislegar eignir 
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� Rannsókn og þróun 

� Stefnumótun 

Sunnudaginn 16. mars 2008 tók skýrsluhöfundur viðtal við Jóhann Jónasson 

framkvæmdastjóra 3X Technology út frá 31 spurningu um viðhorf stjórnenda á 

starfsemi fyrirtækisins og hvernig lykilþættir rannsóknarinnar gætu samræmst 

starfsemi fyrirtækisins. Viðtalið fór fram á milli framkvæmdastjórans sem staddur 

var í Reykjavík og skýrsluhöfundar á Ísafirði í gegn um  hugbúnaðinn Skype og 

tekið upp á stafræna upptöku (viðauki 4). 

 

4.4.1. Úrvinnsla eigindlegrar rannsóknar 

Almennar spurningar 

Í upphafi viðtalsins ákvað Jóhann Jónasson framkvæmdastjóri að skýrsluhöfundur 

fengi tölulegar upplýsingar beint frá  Karli Ásgeirssyni rekstrarstjóra og sendi 

hann eftirfarandi upplýsingar. 

Meginstarfsemi fyrirtækisins fer fram á Ísafirði og starfa þar 35 starfsmenn af 37  

starfsmönnum 3X. Starfsmenn eru aðallega karlar, þar sem aðeins fjórar konur eru 

í starfsmannahópnum. Menntun skiptist þannig að sex starfsmenn eru með 

háskólapróf og 15 með iðnmenntun. Þá var starfsmannavelta fyrirtækisins 8,1% 

árið 2007. 

Fram kom í viðtalinu að fyrirtækinu er skipt í fjórar starfsdeildir, framleiðsludeild, 

vöruþróun/tæknideild, sölu/markaðsdeild og stjórnun, en enginn fjárhagsleg 

aðgreining er á milli deilda.  

Jóhann segir að fyrirtækið hafi ekki unnið með skilgreiningu þess og því megi 

búast við mismunandi skilgreiningu starfmanna í þeirra svörum við spurningunni. 

Stjórnendum sé hins vegar ljóst að fyrirtækið sé fyrst og fremst þjónustufyrirtæki. 

Þessi skilgreining kom út úr stefnumótunarvinnu árið 2005. 

Fyrirtækið er með starfsmannastefnu sem er almennt orðuð (sjá í viðauka  6). 
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Mannauður 

Þegar spurt er um starfsmannahandbók kemur fram að slík handbók er hvorki til í 

bókarformi né á netinu, en það hefur komið til umræðu að útbúa 

starfsmannahandbók. Ekkert Innranet er virkt þessa stundina, hins vegar eru mjög 

miklar upplýsingar í tölvukerfinu sem notaðar eru daglega og þar geta starfsmenn 

einnig náð í ákveðna þekkingu. 

Nýliðaþjálfun fer fram óformlega og er miðuð við þau störf sem starfsmenn eru 

ráðnir til. Algjörir nýliðar í framleiðsludeild fara í ákveðna verklega þjálfun þar 

sem reynslumiklir starfsmenn sinna þeim þætti. Engin skipuleg nýliðaáætlun er til 

hjá fyrirtækinu og telur Jóhann að 3X þurfi að huga betur að formlegri 

nýliðaþjálfun. 

Starfsmannafundir eru haldnir reglulega á mánaðar fresti í umsjón stjórnenda og 

starfsmanna hinna ýmsu deilda eftir aðstæðum og hugsaðir til upplýsinga. 

Starfsmannafundir voru settir á í framhaldi af starfsmannaviðtölum þar sem 

óánægja kom fram með upplýsingamiðlun. Jóhann segir að fyrirtækið vilji upplýsa 

sína starfsmenn um stöðu mála og ræða öll innanhússmál, því óvissa sé það versta 

sem hægt sé að bjóða starfsmönnum upp á. 

Starfsmannaviðtölum er ný lokið hjá fyrirtækinu og tók rekstrarstjórinn viðtölin á 

hlutlausum stað. 

Endurgjöf fer fram með óformlegum hætti í formi hróss og umbunar, þó er aðeins 

hluti starfmanna á árangurstengdum launum. Bónusar hafi þó verið greiddir þegar 

fyrirtækinu hefur gengi sérstaklega vel, en það er engin regla á því. 

Verið er að breyta uppsetningu í framleiðslu til að geta reiknað út virðissköpun og 

geta tengt markmið félagsins við hvern starfsmann. Nú á að vera hægt að mæla 

virðissköpun  framleiðsluverðmæta á hverja klst. í framleiðsludeild, síðan er stefnt 

að því að brjóta framleiðsludeildina niður í 4 til 5 manna hópa til að geta mælt 

virðissköpun hvers hóps. 
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Fyrirtækið hefur haldið fjölskyldudaga á sumrin þar sem starfmenn og fjölskyldur 

þeirra koma saman, grilla, fara í leiki með börnunum og eiga saman góða stund. 

 

Þekkingarmiðlun 

Jóhann segir það alveg ljóst að ákveðnir starfsmenn fyrirtækisins hafi setið á 

þekkingu sinni og ekki miðlað henni áfram, en fyrirtækið hafi brugðist við með 

þeim tölvuhugbúnaði sem tiltækur er eins og hönnunarkerfum, handbókum og 

upplýsingum til viðskiptavina og nú eigi að skila öllum upplýsingum í tölvukerfið. 

Jóhann bætir við að fyrirtækið nái ekki fram allri þekkingu starfsmanna ekki síst 

vegna þess að samskiptasaga viðskiptavina er aðeins að takmörkuðu leyti skráð í 

samskiptahluta (CRM) tölvukerfisins. Það sé vegna þess mikla magns sem hefði 

þurft að fara þar inn og stjórnendur talið það ofviða tölvukerfinu. 

Varðandi frekari þekkingarmiðlun kom fram að Innranetið er ekki virkt þó hægt sé 

að ná í ýmsar upplýsingar úr tölvukerfinu. Þekkingarmiðlun milli starfsmanna fer 

fram á reglulegum vikulegum verkfundum. Þá fer óformleg þekkingarmiðlun fram 

í gegn um samtöl milli starfsmanna við mismunandi tækifæri.  

Engin skipulögð endurmenntun eða símenntun er af hálfu félagsins og að mestu á 

ábyrgð starfsmanna að afla sér viðbótar þekkingar. Þó fer hluti starfsmanna á 

námskeið á vegum félagsins og er tilgangurinn að fylgjast með því nýjasta á 

markaðnum. Þá séu þær fjölmörgu vörusýningar sem fyrirtækið tekur þátt í mikil 

upplýsingamiðlun, þar sem öll nýjasta tækni og búnaður sé samankomin á einum 

stað og setji mikilvægt viðmið fyrir 3X og starfmenn þess. 

Almennir starfsmenn fara hins vegar sjaldan á fyrirlestra eða í skipulegt nám af 

hendi fyrirtækisins. 

Mikið traust er á milli stjórnenda og starfmanna segir Jóhann og opnar félagið 

allar upplýsingar og upplýsingakerfi fyrir nýjum starfsmönnum sem tilheyra þeirra 

starfssviði. 
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Óefnislegar eignir 

Félagið heldur ekki utan um óefnislegar eignir og skráir þær ekki í neinu formi. 

 

Rannsóknir og þróun 

Jóhann segir að almennt sé hugarkort ekki notað hjá fyrirtækinu að undanskildu 

því að hann sjálfur noti hugarkort mikið t.d. á fundum um markaðsmál og á 

stjórnarfundum. 

Sérstakur þróunarstjóri er starfandi á tæknideild og fær hann starfmenn annarra 

deilda með sér í þróunarvinnu, þá séu ákveðin verkefni unnin í hópavinnu. Stöku 

sinnum kaupir fyrirtækið utanaðkomandi sérfræðiaðstoð. 

Þegar talið berst að umburðarlyndi, nefnir Jóhann að komið hafi fyrir að 

teikningar fari frá tæknideild til framleiðsludeildar, en á einhverju vinnslustigi hafi 

þeim verið breytt, en breytingarnar ekki skilað sér til tæknideildar eftir breytingar. 

Síðar þegar hefur átt að smíða nákvæmlega eins búnað og tæknideild sent 

teikningu af búnaðinum til framleiðsludeildar hafi hún verið ónothæf þar sem 

teikningar með breytingum sem unnið var eftir síðast voru hvergi til. Nú sé búið 

að koma í veg fyrir þetta með því að allar breytingar verði sendar til tæknideildar. 

Jóhann hefur ekki trú á að mistök viðvanings verði að mikilli þekkingu eða 

einstakri hugmynd, alla vega hafi það ekki gerst hjá þeim. 

 

Stefnumótun 

Jóhann segir tilgang fyrirtækisins meðal annars vera þann að vaxa og dafna fyrir 

eigendur. Fyrirtækið hafi í upphafi verið stofnað til að skapa störf fyrir þrjá 

stofnendur þess, en núna sé verkefni 3X að skila þekkingu til viðskiptavina í formi 

tæknilausna og gera þeim kleift að framleiða vöru sína á sem hagkvæmasta hátt.  

3X hefur skilgreint fyrirtækið í tveim setningum:  
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 3X mission is to provide processing know how and bring real value to our       

customers through innovative solutions, that allows them to process in a lean   

fashion. 

Mæling á ánægju viðskiptavina hefur ekki verið framkvæmd formlega í langan 

tíma, en viðmið 3X sé að skilja aldrei við viðskiptavini fyrr en búnaðurinn virkar 

eins og til stóð og hafa starfsmenn fundið ánægju viðskiptavina með þetta viðhorf, 

að sögn Jóhanns. 

Varðandi frekari vöxt þá er fyrirtækið búið að selja vöru og þjónusta á erlenda 

markaði s.l. 10 ár, en núna fyrst erum við raunverulega tilbúnir segir Jóhann og 

þakkar það þeirri innri vinnu sem fyrirtækið hefur ráðist í. Fyrirtækið hefur hingað 

til sérhæft sig í vöru sem þjónustar frumvinnslu sjávarafurða og telur Jóhann 3X 

vera þar í fremstu röð. Stefna fyrirtækisins sé að fara inn á framhaldsvinnslu í 

Evrópu þar sem markaðurinn sé 100 sinnum stærri, en þar sé fyrirtækið óþekkt. 

Þegar Jóhann er beðinn um að staðsetja fyrirtækið á árangursstiga á leið til 

afburðafyrirtækja, þá skilgreinir hann 3X sem mjög gott fyrirtæki og betra en 

áður, en markmiðið sé að komast í næst efst þrepið að komast í heimsliðið (sjá 

viðauka 3). 

Viðtalið berst að heimasíðu 3X og telur Jóhann að tími gagnvirkrar heimasíðu 

gæti verið kominn, en fyrirtækið fór með gagnvirka heimasíðu í þrívídd á 

vörusýningu fyrir mörgum árum sem unnin var í samstarfi við tölvufyrirtækið OZ, 

en markaðurinn hafi ekki verið tilbúinn fyrir þessa tækni á þeim tíma. Jóhann segir 

skemmtilega sögu af tenging 3X við EVE online tölvuleikinn (sjá viðauka 4). 

Jóhann segir það stefnu 3X að fara inn á Evrópumarkað og vera leiðandi fyrirtæki 

á matvælamarkaði. Tækifærin liggi í þekkingu starfmanna og nýsköpun. 

Þegar skýrsluhöfundur spyr Jóhann um ástæðu þess að 3X hefur verið rekið með 

hagnaði allar götur frá stofnun þess, þá telur Jóhann að hagnaðurinn sé afleiðing af 

þeim drifkrafti sem liggur í fyrirtækinu, einstakri vöru en ekki síst viðhorfi til 

þjónustu. 
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4.5. Niðurstöður rannsóknar  

Við úrvinnslu rannsókna kom margt athyglisvert fram sem áhugavert er að skoða 

nánar. Starfsmannavelta fyrirtækisins árið 2007 var rúm 8% sem telst ekki 

óeðlilegt, en það vekur athygli að 70% starfsmanna hefur starfað skemur en fjögur 

ár hjá þessu 14 ára gamla fyrirtæki svo starfsmannabreytingar hafa á einhverju 

tímabili verið miklar. Þá kemur á óvart að fyrirtækið er að mestu karlafyrirtæki, 

eða rúmlega 91% starfsmanna. 

Athygli vekur að skilgreining á fyrirtækinu er mjög ólík eftir starfssviðum. 

Stjórnendur segja það alveg ljóst að fyrirtækið sé fyrst og fremst 

þjónustufyrirtæki, en tæplega 70% segja það vera framleiðslufyrirtæki, og tæplega 

9% að það sé þjónustufyrirtæki. Í eigindlegu rannsókninni kom fram hjá Jóhanni 

Jónassyni (viðauki 4) að svörin yrðu eflaust misjöfn þar sem ekkert hefði verið 

unnið með skilgreininguna meðal starfsfólks. 

Til að setja megindlega viðhorfskönnun starfsmanna upp í samanburðarhæfar 

tölulegar upplýsingar fór skýrsluhöfundur þá leið að setja upp töflu þar sem fram 

koma fimm þættir í svörun: mjög gott, frekar gott, hvorki/né, frekar slæmt og mjög 

slæmt, en í könnuninni voru fjölvalsspurningarnar orðaðar á þrjá mismunandi 

vegu, eins og : mjög oft, frekar oft .....   mjög vel, frekar vel ......  mjög mikið, 

frekar mikið ....og þannig áfram, en þar sem um sambærilegt mat hvers 

svarmöguleika er að ræða voru þær settar undir sama hatt. Þá voru „já og nei” 

spurningarnar settar inn í töfluna á þann hátt að já var látið falla undir mjög gott, 

en nei undir mjög slæmt. Í töflunni eru eingöngu svör sem tengjast 

þekkingarstjórnun eða öðrum lykilorðum rannsóknarinnar, aðrar spurningar eru 

ekki með í þessum samanburði. Til að fá fram myndræna sýn tölfræðinnar eru 

settar fram tvær myndrænar töflur megindlegu rannsóknarinnar, tafla þrjú sýnir 

jákvæða svörun mjög gott og frekar gott, en tafla fjögur sýnir hina hliðina, mjög 

slæmt, frekar slæmt og einnig svörunina hvorki/né, allt í sömu hlutföllum og kom 

fram í könnuninni.
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Tafla 3:  Jákvætt viðhorf starfsmanna 

Jákvætt viðhorf starfsmanna 15. - 27. mars 2008 
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Tafla 4:  Neikvætt viðhorf starfsmanna  

Neikvætt viðhorf starfsmanna 15. - 27. mars 2008
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Til samanburðar megindlegri rannsókn á viðhorfi starfsmanna hefur 

skýrsluhöfundur búið til töflu á huglægu mati eigindlegu rannsóknarinnar þar sem 

svörun er metin á bilinu fimm til einn, þar sem fimm er best og einn er verst. Sama 



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

57 

röð er á spurningum í öllum töflunum að öðru leyti en því að tvær spurningar voru 

teknar út, annars vegar spurningin um traust til stjórnenda, sem á ekki við í þessu 

tilfelli og einnig spurningin um starfsanda í fyrirtækinu sem ekki var spurt  

nægjanlega mikið um í viðtalinu. 

Tafla 5:  Viðhorf stjórnenda  

Mat á viðhorfi stjórnenda út frá viðtali 16. mars 2008 
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Hér skal tekið sérstaklega fram að um hlutlægt mat á viðhorfi stjórnenda er að 

ræða, en þegar við berum saman svör starfsmanna og stjórnenda þá kemur fram 

mikið samræmi í fyrstu tveim spurningunum. Níunda spurning í röðinni skorar 

mjög hátt því Jóhann sagðist bera fullt traust til starfsmanna (viðauki 4). 

Flestir eru sammála um að skipuleg nýliðaþjálfun sé ekki til staðar í fyrirtækinu, 

sem ætti að skoða í því samhengi að á síðastliðnum fjórum árum hafa tæplega 70% 

starfsmanna hafið störf.     

Starfsmönnum finnst að hugmyndir þeirra eigi ekki nógu greiða leið að 

stjórnendum því 57% finnst ganga mjög eða frekar vel að koma hugmyndum 

sínum á framfæri við stjórnendur, þar af 13% mjög vel.  
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Fáir starfsmenn þekkja framtíðarsýn fyrirtækisins þótt stjórnendur telji hana mjög 

skíra, en 74% sögðust ekki þekkja hana. 

Stefnumörkun virðist vera unnin af fáum starfsmönnum því rúm 17% sögðust hafa 

tekið þátt í henni. 

Starfsandi sem er einn af drifkröftum fyrirtækja, en tæp 7% svöruðu að hann væri  

mjög góður, en flestir nefna að starfsandinn sé frekar góður og hvorki né. 

Umbunakerfi er líka drifkraftur margra starfsmanna, en aðeins 16% svara því til að 

launin séu tengd viðbótarmenntun eða námskeiðum. 

 

5.  Tillögur 

Í rannsókninni komu fram ýmsir þættir sem skýrsluhöfundur lítur á sem mikil  

tækifæri fyrir 3X Technology til að ná enn betri árangri á mörgum sviðum með því 

að beita þekkingarstjórnun og þeim aðferðum sem tengjast henni. Með eftirfarandi 

tillögum sem byggðar eru á niðurstöðu rannsóknarinnar, studdar tilvitnunum í 

fræðilega umfjöllun skýrslunnar, er verið að skerpa tengsl á milli rannsóknar og 

hinnar fræðilegu umfjöllunar. Í nokkrum tillögum er vitnað í Jóhann Jónasson 

(viðauki 4). 

Daft (2004, bls. 299) telur að skapa þurfi aðstæður fyrir samræður milli 

starfsmanna til að þekking og skilningur flæði innan starfsmanna svo hugmyndir 

fái umræðu og skoðanaskipti í sameiginlegri uppgötvun.  

• Skapa þarf umhverfi þar sem þekking á greiða leið á milli starfsmanna, 

einnig þarf að skapa aðstæður fyrir hugmyndir starfsmanna, sem margir 

eru reiðubúnir  að deila með fyrirtækinu. Með því að búa til aðstæður þar 

sem unnið er með hugmyndir ásamt því að slá á létta strengi og fá sér 

góðan mat á eftir í nýju umhverfi gæti verin kjörin vettvangur til árangurs 
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• Skipta mánaðarlegu starfsmannafundunum á milli stjórnenda og deilda, 

þannig að hluti fundanna væri í umsjón starfmanna mismunandi deilda. 

Þeir legðu fram  hugmyndir eða hugsanlegar útfærslur á tilteknum 

verkefnum sem ræddar væru á fundunum 

• Skapa þarf óformlegan samræðugrundvöll með því að búa til blandaða 

hópa sem kæmu saman í ákveðin tíma til að ræða hugmyndir og lausnir  

vandamála 

(Jashapara, 2004, bls. 226-229) segir að þjálfun innanhúss geta verið styttri 

námskeið. Skipulögð utanaðkomandi sérfræðiþjálfun gæti innihaldið tilfærslu til 

annarra deilda eða annarra fyrirtækja þar sem starfsmaður gæti aflað sér 

árangursríks lærdóms og reynslu. Utanaðkomandi námskeið gætu innihaldið stutt 

þáttanámskeið, eða lengri hlutanámskeið fyrir tilgreinda hæfni. 

• Efla þekkingu og þekkingarmiðlun starfsmanna ásamt því að setja upp 

Innranet til að auka aðgengi starfsmanna , því mikil tækifæri liggja í því að 

geta nálgast þekkingu á einfaldan hátt, hvort sem hún er meðal starfsmanna 

eða í tölvukerfum, til að styrkja mannauð fyrirtækisins 

Skapandi þekking byggir á viðbótarþekkingu sem þróuð er út frá þeirri hæfni sem 

einstaklingar búa yfir og hækkar þannig þekkingarhæfni þeirra. Þegar 

einstaklingar hafa bætt nægjanlegum fróðleik við fyrri þekkingargrunn má gera 

ráð fyrir að þeir öðlist hæfni til að byggja upp skapandi hugmyndir sem geta síðar 

orðið að nýsköpun (Henard og MCFadyen, bls. 42-43). 

• Leitað verði allra leiða til að einstaklingar nái færni skapandi þekkingar og 

miðli þeirri þekkingu áfram til samstarfsmanna því þá er líklegt að 

fyrirtækið nái yfirburðum á sértæku sviði 

Hansen o.fl. (1999, bls. 106-116) telja að fyrirtækjamenning geti haft veruleg áhrif 

á hvort hugmyndir verða notaðar eða þeim hafnað. Sterk tengsl á milli aðila innan 

fyrirtækja eru mikilvæg svo opnist fyrir frekari aðstöðu til umræðna og leiðandi 
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samskipta til að auka frekari möguleika á að hugmyndir verði útfærðar og 

framkvæmdar sem hluti af nýjung. 

• Stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um að láta ekki starfssvið 

starfsmanna skipta máli né önnur tengsl við stjórnendur, því allir ættu að 

hafa sama aðgang með hugmyndir sínar 

• Setja upp hugmyndabanka sem verði aðgengilegur öllum starfsmönnum og 

hugmyndasmiðir fái endurgjöf fyrir frumkvæði sitt 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson ( 2004) segir að það sé á valdi stjórnenda að 

skilgreina störfin og sjá fyrir hvaða hæfileikum starfsmenn þurfa að búa yfir og 

hvernig þeir geta þróast í starfi til að auka hæfni sína og árangur. Einnig  þurfi að 

miða við að nýir starfsmenn verði framtíðar drifkraftur fyrirtækis og litið verði á 

starfsþróun sem fjárfestingu en ekki kostnað 

• Nýráðningar starfsmanna verði vandaðar og nýliðar þjálfaðir á skipulegan 

hátt til að stytta tímann frá ráðningu og þar til starfsmaður hefur náð 

fullum afköstum 

• Búa til starfsmannahandbók, þar sem upplýsingar um öll störf verða 

aðgengileg ásamt verkferlum og öðrum upplýsingum sem þykja 

nauðsynlegar 

Dessler (2003, bls. 2-20) segir að stjórna þurfi mannauði með þau markmið í huga 

að hvetja starfsmenn á jákvæðan hátt, meta frammistöðu og umbuna 

starfsmönnum í samræmi við framlag þeirra, tryggja öryggismál og meta árangur 

með gagnrýnum huga svo hægt sé að gera leiðréttingar til framtíðar.  

• Mikilvægt er að halda í núverandi starfsmenn því mikil verðmæti eru í húfi 

ef starfsmenn ganga út úr fyrirtækinu með þau þekkingarverðmæti sem 

þeir búa yfir  

• Leita verði leiða til að auka starfsánægju og þar með drifkraft og tryggð 

starfsmanna 
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• Koma á umbunakerfi hjá sem flestum starfsmönnum 

Talið er að áþreifanlegar eignir fyrirtækja séu að hámarki 25% og allt niður í 1% 

af markaðsvirði. Margir telja því mikilvægt að þróa mælitæki sem mælir 

heildarauð fyrirtækja (Sveiby, 2007, bls. 2-5). 

• Með því að skrá þekkingarauð fyrirtækisins í þekkingarskýrslu sem byggir 

á mannauði, skipulagsauði og viðskiptaauði og láta skýrsluna fylgja  

ársreikningi væri hægt að fylgjast með öllum eignum fyrirtækisins. 

Ársreikningurinn sýndi þá raunverulegt virði fyrirtækisins og auðvelt yrði 

að fylgjast með breytingum á milli ára 

Jóhann Jónasson (viðauki 4) sagði að í augum stjórnenda væri fyrirtækið fyrst og 

fremst þjónustufyrirtæki, því ef engir viðskiptavinir væru til að kaupa vöru og 

þjónustu væri fyrirtækið ekki til. Jóhann sagði að þegar þeir setja upp búnað hjá 

viðskiptavinum, yfirgefa starfsmenn ekki viðskiptavini fyrr en þeir eru orðnir 

ánægðir. Þrátt fyrir stefnu stjórnenda svöruðu tæp 70% að 3X væri 

framleiðslufyrirtæki, tæp 22% svöruðu að það væri hátæknifyrirtæki, en aðeins 

tæp 9% að það væri þjónustufyrirtæki. 

• Vinna þarf með skilgreiningu fyrirtækisins svo hægt sé að samþætta 

starfsemina við skilgreininguna 

Jóhann Jónasson (viðauki 4) segir það skýrt markmið og framtíðarsýn að verða 

meðal bestu fyrirtækja í Evrópu sem bjóða upp á tæknilegar vinnslulausnir á 

matvælamarkaði, en í rannsókninni kom fram að aðeins 26% sögðu þekkja 

framtíðarsýn fyrirtækisins. 

• Það er hlutverk leiðtoga að mynda rétta andrúmsloftið í kring um 

framtíðarsýn og því mikilvægt að sem flestir starfsmenn fái tilfinningu 

fyrir nýrri framtíð  

Hér hafa verið teknar saman helstu tillögur sem komu fram í rannsókninni, en til 

að ná sem bestum árangri með þekkingarstjórnun þarf að forgangsraða tillögunum 

út frá þeim áherslum sem fyrirtækið telur skila þeim bestum árangri. 
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5.1. Hugsanlegar lausnir vandamála  

Búið er að leggja til 15 tillögur til úrbóta, en það er líka mikilvægt að forgangsraða 

verkefnum. Lagt er til að byrjað verði á fyrstu tillögunni að halda starfsdag með 

öllum starfsmönnum. Aðferðin er vel til þess fallin að þjappa starfsmönnum 

saman, búa til rými þar sem þeir geta komið með hugmyndir og tillögur ásamt því 

að eiga skemmtilegan dag saman. 

Í lok þessa dags væri hægt að mynda blandaða hópa sem kæmu saman í ákveðin 

tíma til að ræða hugmyndir og lausnir  vandamála og skapa þannig óformlegan 

samræðugrundvöll. 

Eftir að búið er að stíga skrefið er mikilvægt að þekkingarstjórnun fá umræðu og 

verðugt vægi í stefnumótun fyrirtækisins því það þarf að innleiða alla þætti 

stefnunnar og sjá til þess að henni sé framfylgt.  

 

6. Umræður 

Fyrirtækið  3X Technology byggir afkomu sína að mestu leyti á því hugviti sem 

býr í starfsmönnum fyrirtækisins væri því áhugavert hjá stjórnendum að skoða 

betur hvaða áhrif viðbótarþekking getur haft á starfsemina. Þekkingarstjórnun 

byggir meðal annars á þeirri hugmyndafræði að aukin þekking skapi meiri hæfni 

fyrirtækja til að takast á við örar breytingar og styttri líftíma vöru, sem kallar oft á 

skjót viðbrögð ásamt meiri og hraðari nýsköpun.  

Því hefur verið haldið fram að ekki sé hægt að þvinga starfsmenn til að fara í nám 

og til að auka við þekkingu sína, en þá kemur að stjórnendum að hafa áhrif í gegn 

um jákvæða hvatningu og umbun fyrir að aukna þekkingu.  

Þekkingarstjórnun og mannauðsstjórnun tengjast órjúfanlegum böndum þar sem 

mannauðsstjórnun býr til umhverfi sem þekkingarstjórnun þarf á að halda, eins og 



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

63 

 Greining megindlegrar rannsóknar á svarinu „mjög gott"
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starfsánægju, hvatningu og umbunarkerfi til að starfmenn verði ánægðir í starfi og 

þekking og færni hvers starfsmanns geti notið sín til hins ýtrasta. 

Þekking þarf að fá að flæða á milli manna þvert á deildir svo þekking og 

skilningur á ólíkum viðfangsefnum aukist og í stað tortryggni komi samstarf og 

samheldni. Starfmenn skiptist á skoðunum og hugmyndum sem oft geta leitt af sér 

lausnir. Þótt sumar hugmyndir láti ekki mikið yfir sér við fyrstu sýn hafa þær oft 

við  nánari útfærslu orðið lykill að lausn, eða byrjunareitur fyrir frekari útfærslu.  

Áhugavert getur verði að skoða hlutfall spurninga sem stendur á bak við hæstu 

svörun á svarmöguleikanum mjög gott í megindlegu rannsókninni með því að 

framkvæma Paredo greiningu. Með þessari greiningu getum við séð að 66% hæstu 

svarhlutföllin komu  frá 44% spurninganna.  

Tafla 6:  Paredo greining  

 

Með þessari niðurstöður er hægt að skoða nánar hvaða spurningar standa þarna að 

baki og gæti þannig hjálpað til við að taka ákvörðun um hvaða leiðir eru bestar til 

að standa að endurbótum. Nokkrar leiðir koma til greina, ein aðferð er að byggja á 

því sem vel gengur og reyna að bæta það enn frekar áður en farið verður í að bæta 

aðra þætti, önnur aðferð gæti verið að greina mikilvægustu þættina og vinna  í að 

bæta þá sérstaklega, þriðja leiðin gæti verið að byrja á verkefni sem vekti áhuga og 

þróa næstu skref eitt af öðru í framhaldi af  því. 
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Til fróðleiks voru svör við 15 spurningum sem fengu svörunina mjög gott í 

megindlegu rannsókninni bornar saman við huglægt mat á svörun sömu spurninga 

eigindlegu rannsóknarinnar, en stigagjöf var frá fimm sem var best til einn sem var 

verst. Skýrsluhöfundur mat játandi svar eigindlegrar rannsóknar sem fimm stig 

sem síðan var breytt í hlutfall til að vera samanburðar hæft við megindlegu 

rannsóknina. Hæsti svarmöguleiki fimm stig eru því 100% og næst hæsta svar í 

80% og þannig áfram, sem skýrir að miklu leyti hvers vegna niðurstöður þeirrar 

rannsóknar sýni  hærra hlutfall (viðauki 8). 

Tafla 7:  Samanburður rannsókna 15 spurninga  

Samanburður megindlegra og eigindlegra rannsókna
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 Það var einnig fróðlegt að skoða myndræna sín á svöruninni en í framhaldi af því  

reiknaði skýrsluhöfundur út fylgni megindlegu og eigindlegu rannsóknanna. 

Niðurstöðurnar komu óneitanlega á óvart því jákvæð fylgni rannsóknanna var 

mjög há, eða 95%. 

Þegar litið er á starfsmannahópinn er hann mjög einsleitur að því leyti að vægi 

karla er mjög hátt. Mismunur kynjanna kemur fram á ýmsan hátt, bæði hvað 

varðar hugsun og viðmið. Þegar fyrirtækið stefnir á að selja lausnir inn á   
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neytendamarkaði matvæla í Evrópu gæti verið mikilvægt að fleiri konur störfuðu 

við fyrirtækið því þá kæmu fleiri sjónarmið fram.  

Það er nú í höndum stjórnenda 3X Technology að meta kosti þess og galla að taka 

upp þekkingarstjórnun í fyrirtækinu. Þeir þættir mannauðs- og 

þekkingarstjórnunar sem fyrirtækið hefur verið að framkvæma sýndi mælanlegan 

árangur í viðhorfskönnun starfsmanna, sem ætti að vera hvatning til stjórnenda að 

skoða málið vel. 

 

7.  Niðurstaða 

7.1. Rannsóknarspurningum svarað  

Í upphafi var sett fram rannsóknarspurning og tvær undirspurningar. 

Rannsóknarspurningin hljóðaði svona: Getur þekkingarstjórnun aukið arðsemi 3X 

Technology, fyrri undirspurning: Getur þekkingarstjórnun stuðlað að fleiri 

nýjungum og síðari undirspurning: Getur þekkingarstjórnun bætt framleiðsluferlið.  

Með það markmið að leiðarljósi að leita svara við þessum spurningum var búið til 

hugarkort (viðauki 1) þar sem byggt var á lykilorðum verkefnisins ásamt 

rannsóknarspurningunum. Spurningalistar viðhorfskönnunar starfsmanna og 

stjórnenda voru byggðir á grunni hugarkortsins. Út frá spurningalistunum voru 

framkvæmdar tvær rannsóknir, annars vegar megindleg rannsókn á viðhorfi 

starfsmanna, sem byggir á tölulegum upplýsingum og hinsvegar eigindleg 

rannsókn í viðtalsformi sem byggir á möguleikum um nánari spurningar og dýpri 

nálgun á viðfangsefninu. 

Við úrvinnslu rannsóknanna var reynt að fá sem bestar upplýsingar, bæði með því 

að spyrja enn frekar í eigindlegu rannsókninni þar sem fengust viðbótar 

upplýsingar ásamt áður óþekktum upplýsingum. Í megindlegu rannsókninni voru 

tölulegar upplýsingar metnar til að fá fram heildar þekkingarmiðlun starfsmanna, 
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heildar þekkingarmiðlun í gegn um tölvukerfið og heildar traust innan 

fyrirtækisins. Þar sem viðhorfskönnun starfsmanna var framkvæmd með 

tölvuhugbúnaði (Outcome) voru möguleikar þess búnaðar notaðir við að 

krosskeyra spurningar, en það var gert með því að velja spurninguna við hvað 

starfar þú og bera hana saman við aðra spurningu til að geta rakið svörin á hvert 

starfssvið. 

Út frá úrvinnslu og niðurstöðu rannsókna hafa verið lagðar fram 15 tillögur sem 

byggja á þekkingarstjórnun og tengdum þáttum með skírskotun í fræðilega 

umfjöllun.  

Með því að bera saman fjórar fyrstu tillögurnar sem snúa að skilgreiningunni 

hvernig þekking getur flætt á milli starfsmanna, hvernig hugmyndir, nýjungar og 

lausnir vandamála fái farveg. Því næst að leggja mat á hvort afleiðing af því að 

innleiða þessar tillögur geti aukið nýjungar hjá fyrirtækinu, kemur í ljós að um svo 

veigamikla þætti er að ræða sem geta leitt til fleiri nýjunga ef tillögurnar verða 

framkvæmdar, að svarið verður játandi. Þekkingarstjórnun getur stuðlað að fleiri 

nýjungum. 

Við nánari skoðun á tillögum um að auka drifkraft bæði núverandi og nýrra 

tarfsmanna með því að auka starfsánægju og koma á umbunakerfi ásamt því að 

búa til starfsmannahandbók, styrkja núverandi starfmenn, vanda nýráðningar og 

þjálfa nýliða á skipulegan hátt. Leggja síðan mat á hvort bæta megi 

framleiðsluferli fyrirtækisins með innleiðingu þessara tillagna, þá er hægt að halda 

því fram með réttu að framleiðsluferlið gæti batnað mjög mikið með þessum 

aðgerðum. Svar við spurningunni verður því jákvætt, þekkingarstjórnun getur bætt 

framleiðsluferlið.   

Þá er komið að því að svara rannsóknarspurningunni sjálfri: Getur 

þekkingarstjórnun aukið arðsemi 3X Technology? Til að geta svarað spurningunni 

þarf að skoða hvaða áhrif tillögurnar sem tengdar voru undirspurningunum hafa á 

arðsemi fyrirtækisins, einnig þarf að skoða tillögur um að vinna að skilgreiningu 

fyrirtækisins til að samþætta starfsemina og ekki síst hugmyndin um að búa til 
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þekkingarskýrslu yfir þekkingarverðmæti fyrirtækisins og óefnislegar eignir svo 

þekkingarverðmæti komi fram sem eign og láta þekkingarskýrslu fylgja 

ársreikningi félagsins. Með því að skoða hvað miklir hagsmunir eru í húfi við 

framkvæmd allra þessara tillagna og ef fyrirtæki tæki ákvörðun um að innleiða þá 

á markvissan hátt, eru mjög skýrar vísbendingar um að þekkingarstjórnun myndi 

auka arðsemi fyrirtækisins. Rannsóknarspurningunni verður því svarað játandi. 

Þekkingarstjórnun getur aukið arðsemi 3X Technology.  

 

7.2. Aðrar niðurstöður 

Ákveðin spurning var sett fram til að skoða hvort fyrirtækið væri að nýta alla 

möguleika sína við þróunarvinnu og hvort gæti verið að starfsmenn sætu á 

þekkingu sinni, en spurningin hljóðar svona: Telur þú þig búa yfir þekkingu sem 

gæti leitt af sér nýjar lausnir fyrir 3X Technology en enginn veit af þessari 

þekkingu nema þú? Svörin komu á óvart því 30% svöruðu játandi, sem bendir til  

að minnsta kosti önnur tilgátan sé rétt. Starfsmenn sitji á þekkingu sinni, eða að 

þátttöku þeirra sé ekki óskað í þróunarvinnu, nema hvoru tveggja sé. 

Niðurstaðan ætti að vera hvetjandi fyrir 3X Technology til þess að virkja þessar 

ónýttu auðlindir innan fyrirtækisins. 
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Viðauki 2 

Viðhorfskönnun starfsmanna 3X 

 

Töflur: 

Niðurstöður fyrir hverja spurningu eru birtar í töflum og gröfum. Texti 

spurningarinnar sést efst í töflunni. Í töflunni eru birtir allir svarmöguleikar ásamt 

fjölda þeirra sem velja hvern svarmöguleika, prósentutölur og vikmörk hlutfalla. 

Töflurnar sem birta greiningu spurninga sýna heildarfjölda svarenda sem svara 

tiltekinni spurningu, sniðmengi svara eru þeir þátttakendur sem svara báðum 

spurningum, þ.e. þeirri sem verið er að greina og þeirri sem verið er að greina 

eftir. 

Vikmörk hlutfalla: 

Til að meta gildi niðurstaða rétt þarf grundvallarskilning á vikmörkum hlutfalla. 

Vikmörk hlutfalla segja til um hversu nálægt rétt niðurstaða er með einhverri 

tiltekinni vissu. Sem stendur segir þessi tala okkur með 95% vissu að hlutfall 

svarenda liggi á útreiknuðu bili +/- vikmörkin (hlutfall svara getur ekki orðið 

minna en 0% eða meira en 100%). Sem dæmi um að  hlutfall svarmöguleikans sé 

mjög gott 78% og vikmörkin 4,5%, er vitað með 95% vissu að hlutfallið liggur á 

bilinu, 73,5% - 82,5% (78% +/- 4,5%). 

Gröf: 

Gröf í Outcome eru ýmist súlurit, kökurit eða línurit. Með þeim myndrænan hátt 

meta niðurstöður hverrar spurningar. Gröf í Outcome eru ýmist súlurit, kökurit eða 

línurit. Með þeim myndrænan hátt meta niðurstöður hverrar spurningar.  
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Spurningalisti sem lagður var fyrir starfsmenn 3X 

 

1. Við hvað starfar þú hjá 3X Technology? Tæknimál. Markaðsmál/Sölumál. 

Stjórnun. Framleiðslu. Iðnnám. Annað - hvað þá?   

2. Hver er starfsaldur þinn hjá fyrirtækinu? Styttri en 2 ár, 3 - 4 ár, 5 - 6 ár, 7- 8 

ár, 9 - 10 ár. Lengri en 10 ár.  

3. Hver er aldur þinn? 20 ára eða yngri, 21 - 30 ára, 31 - 40 ára, 41 - 50 ára, 51 - 

60 ára. Eldri en 60 ára.  

4. Hver er menntun þín? Háskólapróf. Tæknifræðingur. Iðnfræðingur. 

 Iðnmenntun. Framhaldsskólapróf. Iðnnemi. Annað - hvað þá?    

5. Kyn? Karl. Kona.  

6. Rannsóknir sýna að afburðafyrirtæki heimsins skilgreina sig öll eins, burt séð 

frá því hver starfsemin er. Hvernig skilgreinir þú 3X Technology? 

Hátæknifyrirtæki. Framleiðslufyrirtæki. Markaðsfyrirtæki. Þjónustufyrirtæki. 

Annað - þá hvernig?  

7. Fara nýir starfsmenn í sérstaka nýliðaþjálfun hjá 3X Technology? Já. Nei. 

Veit ekki   

8. Eru haldnir starfsmannafundir í fyrirtækinu? Já. Nei. Ef já. þá: hversu oft á 

ári eru haldnir starfsmannafundir?  

9. Hefur þú farið í starfsmannaviðtal á síðastliðnum 12 mánuðum? Já. Nei.  

10. Hefur þú fengið hrós frá yfirmanni eða samstarfsmanni síðustu þrjá mánuði? 

Já. Nei.  

11. Miðlun þekkingar er t.d. þegar einhver sýnir hvernig á að framkvæma 

ákveðið verkefni, segir frá lausn á vandamáli, sendir upplýsingar, tekur á 

móti upplýsingum. Kennir einhverjum að Googla á netinu eða senda 

tölvupóst. Spjalla um lausn verkefnis yfir kaffibolla. Þekkingu er einnig 
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miðlað á námskeiðum, af bókum, á fundum, af vídeói, af DVD, af 

áhugaverðum skjölum, af Internetinu eða tölvukerfi fyrirtækisins 

(Innranetinu). Hversu oft miðlar þú þekkingu til annarra starfsmanna? Mjög 

oft. Frekar oft. Frekar sjaldan. Mjög sjaldan. Aldrei - þá: hvers vegna ekki?  

12. Hverjir miðla helst þekkingu til þín? Hér má merkja við fleira en eitt svar. 

Yfirmaður þinn. Reynslumiklir starfsmenn. Nánasti samstarfsmaður þinn. 

Rekstrarstjórinn. Aðrir - ef aðrir, þá: hverjir?  

13. Hvernig er þekkingu miðlað innan fyrirtækisins að þínu mati? Mjög vel. 

Frekar vel. Hvorki vel né illa. Frekar illa. Mjög illa. 

14. Getur þú náð þér í þekkingu í gegn um tölvukerfi fyrirtækisins (Innranetið)? 

Já. Nei. Veit ekki. 

15. Getur þú skoðað teikningar og/eða leiðbeiningar tengdar þínu starfi í 

tölvukerfi fyrirtækisins (Innranetið)? Já. Nei. Veit ekki. 

16. Hefur þú aðgang að starfsmannahandbók, annað hvort í bókarformi eða í 

tölvukerfi fyrirtækisins (Innraneti)? Já. Nei. Veit ekki. 

17. Hvernig gengur þér að koma hugmyndum þínum á framfæri við stjórnendur? 

Mjög vel. Frekar vel. Hvorki vel né illa. Frekar illa. Mjög illa. 

18. Eru fræðslugögn sem fullnægja kröfum þínum aðgengileg í tölvukerfi 

fyrirtækisins (Innraneti)? Já. Nei - ef nei, þá: hvaða athugasemd hefur þú?  

19. Faghópar eru hópar sem myndast í fyrirtækjum af fúsum og frjálsum vilja 

einstaklinga til að vinna að sameiginlegu markmiði. Einstaklingar laðast að 

hópnum vegna viðfangsefnis, vegna þekkingar sinnar, eða vegna áhuga á 

efninu. Þeir hafa stöðugt samband við aðra hópmeðlimi og aðra faghópa, 

jafnvel utan fyrirtækisins. Hefur þú unnið í faghópi í fyrirtækinu? Já. Nei. 

20. Telur þú þig búa yfir þekkingu sem gæti leitt af sér nýjar lausnir fyrir 3x 

Technology en enginn veit af þessari þekkingu nema þú? Já. Nei. 
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21. Hefur þú verið hvött/hvattur til að sækja námskeið, fyrirlestur eða nám utan 

vinnustaðar? Já. Nei. 

22. Eru haldnir starfsdagar í fyrirtækinu, sem eru bæði vinnufundir og skemmtun 

í bland? Já. Nei. 

23. Hvernig metur þú traust á stjórnendum fyrirtækisins? Mjög mikið. Frekar 

mikið. Hvorki/né. Frekar lítið. Mjög lítið. 

24. Hvernig metur þú traust til samstarfsmanna þinna í fyrirtækinu? Mjög mikið. 

Frekar mikið. Hvorki/né. Frekar lítið. Mjög lítið. 

25. Ef þú gerir mistök í starfi, eru mistökin þá yfirfarin af yfirmanni eða hópi og 

skoðað hvort hægt sé að læra eitthvað nýtt af mistökunum? Já. Nei. Ekki svo 

ég viti. 

26. Hugarkort er notað til að fá myndræna sýn á hugsanir og hugmyndir, einnig 

til að fá fram margar ólíkar hugmyndir. Kannast þú við að hugarkort sé notað 

hjá fyrirtækinu? Já. Nei.Veit ekki  

27. Hefur þú unnið að stefnumótun fyrirtækisins? Já. Nei. 

28.  3X Technology er með mótaða framtíðarsýn. Þekkir þú þá framtíðarsýn? Já. 

Nei. 

29. Telur þú að viðskiptavinir 3X Technology séu ánægðir með vörur 

fyrirtækisins? Já. Nei. Veit ekki  

30. Telur þú að viðskiptavinir 3X Technology séu ánægðir með þjónustu 

fyrirtækisins? 

31. Hvernig metur þú eftirfarandi fullyrðingar um heimasíðu 3X Technology á 

bilinu 1 til 5 þar sem 1 = Mjög ósammála, 2 = Frekar ósammála, 3 = 

hvorki/né, 4 = Frekar sammála, 5 = Mjög sammála: Heimasíðan er grípandi 

og flott við fyrstu skoðun 

32. Hvernig metur þú eftirfarandi fullyrðingar um heimasíðu 3X Technology á 

bilinu 1 til 5 þar sem 1 = Mjög ósammála, 2 = Frekar ósammála, 3 = 
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hvorki/né, 4 = Frekar sammála, 5 = Mjög sammála: Það er auðvelt fyrir 

viðskiptavini að skoða allt vöruframboð fyrirtækisins 

33. Hvernig metur þú eftirfarandi fullyrðingar um heimasíðu 3X Technology á 

bilinu 1 til 5 þar sem 1 = Mjög ósammála, 2 = Frekar ósammála, 3 = 

hvorki/né, 4 = Frekar sammála, 5 = Mjög sammála: Heimasíðan fullnægir 

algjörlega þörfum viðskiptavina 

34. Hvernig metur þú eftirfarandi fullyrðingar um heimasíðu 3X Technology á 

bilinu 1 til 5 þar sem 1 = Mjög ósammála, 2 = Frekar ósammála, 3 = 

hvorki/né, 4 = Frekar sammála, 5 = Mjög sammála: Stutt vídeó af lausnum 3X 

í raunumhverfi myndi auðvelda viðskiptavinum val sitt 

35.  Hvernig metur þú eftirfarandi fullyrðingar um heimasíðu 3X Technology á 

bilinu 1 til 5 þar sem 1 = Mjög ósammála, 2 = Frekar ósammála, 3 = 

hvorki/né, 4 = Frekar sammála, 5 = Mjög sammála: Gagnvirk heimasíða 

myndi flytja viðskiptavini nær fyrirtækinu og auka þjónustuna 

36.  Hvernig metur þú starfsandann í fyrirtækinu? Mjög góðan. Frekar góðan. 

Hvorki góðan né slæman. Frekar slæman. Mjög slæman. 

37. Færð þú hærri laun eftir viðbótar menntun eða námskeið? Já. Nei. 
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Viðauki 3  

Spurningar til stjórnenda 3X 

Almennar spurningar 

1. Starfsmenn fyrirtækisins, fjöldi, menntun, kynjahlutfall, staðsetning? 

 Staðsetning: Ísafjörður____ Höfuðborgarsvæðið____ Erlendis ____ 

 Kynjaskipting:  Karlar ____  Konur ____ 

 Menntun: Háskólamenntun ____ Iðnmenntun ____ Annað ____  

2. Er fyrirtækið deildaskipt, og þá hvernig? 

Skrifstofa og stjórnun ____ Söludeild ____ R&D ____ Tæknideild ____ 

Framleiðsludeild _____ Markaðsdeild _____ 

3. Hvernig skilgreinir fyrirtækið sig?  Hátækni ____  Framleiðslu ____  

Markaðs ____  Þjónustu ____ Annað ____ 

4. Er starfsmannastefna til staðar í fyrirtækinu ? 

Ef svo er, fá eintak: _____  

5. Hver var starfsmannavelta fyrirtækisins á s.l. ári? 

 

Mannauður 

6. Hefur fyrirtækið Innranet / starfsmannahandbók? 

 Ef já: Fá nýir starfmenn kynningu á handbókinni (Innraneti / bókarformi)? 

7. Býður fyrirtækið upp á nýliðaþjálfun? 

 Ef já, hvernig uppbyggt og fyrir hverja ____ fá eintak ef til er: _____  

8. Eru haldnir starfsmannafundir hjá fyrirtækinu? 

 Ef já, þá: Hve margir á ári: ____ Í umsjón stjórnenda ____ Í umsjón starfsmanna ____       

 Í umsjón beggja ____  Utanaðkomandi ____ Annað ____ 

9. Eru framkvæmd starfsmannaviðtöl í fyrirtækinu? 
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 Ef já, þá: Hvað oft á ári ____ Hver tekur viðtölin ____  Í hvaða umhverfi ____              

 Er leitast eftir niðurstöðu ____ Fá eintak af framsetningu viðtals  ef til er: ____ 

10. Fá starfsmenn endurgjöf fyrir dagleg störf? 

 Ef já, þá frá hverjum: Stjórnendum ____ Samstarfsmönnum ____ Annað ____ 

 Í hvaða formi: Hrós ____ Viðurkenningu ____ Umbun ____ Annað ____ 

11. Hvernig er launakerfi byggt upp?  

 Hækkun að afloknum námskeiðum/námi ____ Eingreiðslur ef vel gengur ____ 

12. Eru haldnir starfsdagar sem bland af fræðslu og skemmtun?  

 Ef já, þá: Skipulagt af stjórnendum ____ Starfsmönnum ____ Sameiginlega ____  

 Annað ____  

Þekkingarmiðlun 

13. Sitja starfsmenn á þekkingu sinni, eða eru þeir viljugir að miðla henni? 

 Ef viljugir, þá: Á starfsmannafundum ____ Í kaffitímum ____ Maður á mann ___ 

 uppfæra Innranetið ____ Annað ____  

14. Er Innranetið notað við miðlun þekkingar? 

 Ef já, þá: Almenn fræðsla ____ Aðgangur að teikningum ____ Upplýsingar 

 stjórnenda ___ Fræðslusvæði____ Video ____  Annað ____ 

15. Fleiri aðferðir notaðar við þekkingarmiðlun? 

 Ef já, þá: Maður á mann ____ Tilsögn með vinnuaðferðir (iðnnemar) ____ 

 Óskipulegt spjall ____ Hindranir ____ Annað ____  

16. Er virk sí- og endurmenntun í fyrirtækinu?  

 Ef já, þá í hvaða formi: Fræðsla frá stjórnendum ____ Í umsjón starfsmanna ____ 

 Sjálfsprottin ____ Utanaðkomandi fyrirlesarar ____ Námskeið utan  fyrirtækis____ 

 Námslotur ____ Símenntun í gegn um Internetið ____ Með  fjarfundarbúnaði ____ 

 Annað ____ 

      Ef skráð stefna, fá eintak:_____ 

17. Er traust á milli stjórnenda– reyndra starfsmanna og nýrra starfsmanna varðandi 

þekkingarmiðlun? 
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 Ef já, þá: Stjórnendur leggja sig fram um að hlusta ____ Reyndir starfsmenn____ 

 miðla af fúsum vilja ____ Nýir starfsmenn spyrja óhikað ____ Annað ____ 

Óefnislegar eignir 

18. Er þekking og menntun starfsfólks skráð með skipulegum hætti sem óefnislegar eignir 

sem fylgir ársskýrslu?  

 Ef já: Á hvern hátt skráð ____  Nota sem samanburður milli ára ____ Annað ____  

Rannsókn og þróun 

19. Notar fyrirtækið “Hugarkort” t.d á starfsmannafundum eða í hópavinnu? 

 Ef já, þá: Sjónræn útskýring ____ Þátttaka fleiri ____ Hugmyndir settar í  samhengi ____ 

 Annað ___ 

20. Hvernig er unnið að nýsköpun innan fyrirtækisins? 

 R&D ____ Faghópar ____ Sérfræðingar koma að ____ Annað ____ 

Ef faghópar, hvernig myndaðir? Skipaðir____ Sjálfsprottnir ____ Annað ____  

21. Er umburðarlyndi fyrir mistökum, þar sem mistök geta mögulega verið ný uppgötvun? 

 Ef já, þá: Hjá iðnnemum MÍ. ____ Tæknivinnu ____ Í Framleiðslu ____ Annað ____  

 Ekki umburðarlyndi ____   

22. Geta hindranir og óskipulag orðið hvatning til nýsköpunar? 

 Ef já, þá vegna : Viðvaningur að verki ____ Byrjað á verki áður en allar  

 teikningar liggja fyrir ____ Í hönnun ____ Óviljandi mistaka ____ Annað ____  

23. Sækja starfsmenn fyrirlestra, fundi eða ráðstefnur um nýsköpun og þekkingu? 

 Ef já, þá: Hjá fræðistofnunum innanlands ____ Þekktum fyrirlesurum ____ Með 

 samkeppnisaðilum ____ Erlendar ráðstefnur/fundi ____ Annað ____ 

Stefnumótun 

24. Hvert er hlutverk og tilgangur fyrirtækisins?  

 Halda uppi atvinnu ____ Byggja upp þekkingarauðlind í starfsfólki ____      

 Sérlausnir fyrir v.v. ____ Nýjungar á markaði ____  Hámarks hagnað ____ Vinna  

 skv. framtíðarsýn ____ Ná yfirburðum á ákveðnu sviði ____ Annað____  
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25. Hvernig mælir fyrirtækið ánægju viðskiptavina?  

26. Könnun _____ Endurgjöf v.v. _____ Fjöldi kvartana _____ Ekki mælt á ákveðin hátt 

____  Annað ____ 

27. Hefur fyrirtækið mótaða framtíðarsýn? 

 Ef já, þá: Hver er framtíðarsýnin ____ staðan í dag ____  (sjá mynd 1) 

28. Gæti Internetið orðið öflugara tæki í markaðssetningu og þjónustu við viðskiptavini? 

 Ef já, þá: Gagnvirk heimasíða ____ Öflug þjónusta fyrir tæknimál ____   

 Lausnir og uppfærslur____ Sérhæfð sala ___ Ummæli v.v. ____ Annað ___ 

29. Stefnir fyrirtækið á að verða leiðandi á einhverju sviði? 

 Ef já, þá: Sjávarútvegi____ Kjötmarkaði ____Grænmetismarkaði____ Annað ___  

30. Hvar liggja tækifæri til yfirburða árangurs? 

 Núverandi framleiðslu ____ Nýsköpun ____ Þekkingu og frumkvæði  

 starfmanna ____ Á Internetinu ____ Annað ____  

31. Nú hefur fyrirtækið verið rekið með hagnaði alveg frá byrjun, er það yfirskriftin eða 

afleiðing af einhverju öðru?  

Ef afleiðing, þá: Einstakri vöru ____ Færni starfsm. ___Tryggð v.v.____ Annað ____ 
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Best allra

Heimsliðið

Landsliðið

Heimslið atvinnugreinar

Landslið atvinnugreinar

Mjög gott, betra en áður

Kemst af, sama og áður

Sæmilegt, enginn hagnaður

Lélegt, vandamál og tap

 

Mynd 15: Árangursstigi – þrep fyrirtækja á leið að afburðaárangri 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007) 
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Viðauki 4 

Viðtal við framkvæmdastjóra 3X 

Viðtal var tekið við Jóhann Jónasson framkvæmdastjóra 3X Technology þann 16. 

mars 2008, Jóhann var í Reykjavík en höfundur á Ísafirði og notuðum við Skype 

við viðtalið. Viðtalið var tekið upp á digital upptöku. 

Almennar spurningar 

1. Fjöldi starfsmanna: 37, þar af 35 staðsettir á Ísafirði og tveir á 

höfuðborgarsvæðinu. Kynjaskipting: karlar 34 og þrjár konur     

                       Menntun: Háskólapróf 6, Iðnmenntun 15           

2. Fyrirtækinu er skipt í fjórar deildir til aðgreiningar en ekki í fjárhagslegu 

uppgjöri og er skiptingin þannig: framleiðsludeild – vöruþróun/tæknideild – 

sölu/markaðssvið – stjórnun.  

3. Fyrirtækið hefur ekki unnið með skilgreiningu og telur Jóhann að í 

viðhorfskönnun starfsmanna muni koma ólík svör varðandi skilgreiningu 

fyrirtækisins. Hann telur hins vegar sjálfur að fyrirtækið sé fyrst og fremst 

þjónustufyrirtæki. Í stefnumótunarvinnu árið 2005 stóðu stjórnendur í þeirri 

meiningu að fyrirtækið væri framleiðslufyrirtæki, en í þeirri vinnu var 3X með 

gott ráðgjafafyrirtæki sér til aðstoðar og á þeim tíma snérust allir stjórnendur til 

þeirrar skilgreiningar að fyrirtækið væri þjónustufyrirtæki númer eitt. 

4. Starfsmannastefna fylgir í viðauka nr. 4 

5. Starfsmannavelta fyrirtækisins var 8,1% árið 2007  

Mannauður 

6. Fyrirtækið er ekki með virkt Innranet sem stendur og ekki heldur 

starfsmannahandbók. Í tölvukerfi fyrirtækisins eru hinsvegar mjög miklar 

upplýsingar sem notaðar eru daglega og starfsmenn geta náð í ákveðna 

þekkingu þar, en er í umræðunni að búa til handbók. 
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7. Nýliðaþjálfun er ekki skráð í handbók eða í öðru formi. Nýliðaþjálfun er samt 

framkvæmd óformlega, starfsmenn sem koma nýir í fyrirtækið fá ákveðna 

leiðsögn við hæfi eftir því hvar í fyrirtækinu þeir eru að hefja störf. Algjörir 

nýliðar í framleiðsludeild fara í kennsluverkefni og eru það reynslumestu 

starfmennirnir sem sinna þessum þætti. Til hliðar við fyrirtækið eru nemar 

Menntaskólans á Ísafirði í stálsmíði, en gerður var fimm ára samningur milli 

Menntaskólans og 3X . Jóhann telur að fyrirtækið þurfi að huga betur að 

formlegri nýliðaþjálfun. 

8. Starfsmannafundir eru haldnir mánaðarlega sem fyrst og fremst eru hugsaðir 

sem upplýsingafundir til allra starfsmanna. Ekki er skyldu mæting en heitt á 

könnunni og gott með kaffinu. Fundirnir eru í umsjón stjórnenda og 

starfmanna annarra deilda eftir því hvað er efst á baugi hverju sinni, sölumenn 

segja frá hvernig sölumálin ganga, starfsmenn tæknideildar/vöruþróunar segja 

frá þeim verkefnum sem þeir eru að vinna að, framleiðslustjóri fer yfir hvaða 

verkefni eru framundan. Þá eru önnur innanhússmál rædd á þessum fundum og 

segir Jóhann að byrjað hafi verið á starfsmannfundum eftir starfsmannaviðtöl 

þar sem fram kom óánægja með hvað starfsmenn vissu lítið um hvað væri í 

gangi í fyrirtækinu. Stjórnendur 3X vilja upplýsa starfsmenn sína um hvað er 

að gerast og óvissa sé það versta sem hægt sé að bjóða starfsmönnum upp á 

segir Jóhann. 

9. Starfsmannaviðtölum er ný lokið hjá3X og eru framkvæmd einu sinni á ári af 

rekstrarstjóra. Stjórnendur eru að skoða hvort eigi að mæla oftar ákveðna þætti 

í innra starfi eins og  starfsánægju, þjálfunarþörf,  mat á næsta yfirmanni o.fl.   

10. Endurgjöf fer fram með óformlegum hætti frá stjórnendum í formi hróss og 

bónusgreiðslna.  

11. Hluti starfsmanna fær greiddan bónus eftir árangri en aðrir eftir mati 

stjórnenda hverju sinni. Félagið hefur einnig greitt öllum starfsmönnum 

öflugan jólabónus ef árið hefur komið sérstaklega vel út. Verið er að breyta 

uppsetningu í framleiðslu til að geta reiknað út virðissköpun og geta tengt 
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markmið félagsins við hvern starfsmann. Nú á að vera hægt að mæla 

virðissköpun  framleiðsluverðmæta á hverja klst. í framleiðsludeild, síðan er 

stefnt að því að brjóta framleiðsludeildina niður í 4 til 5 manna hópa til að geta 

mælt virðissköpun hvers hóps. Jóhann telur að þetta fyrirkomulag komi til með 

að hafa hvetjandi áhrif, eftirsóttara verði að starfa hjá fyrirtækinu og 

starfsánægja og hollusta hafi jákvæð áhrif í framleiðslunni. 

12. Ekki hafa verið haldnir starfsdagar sem bland af fræðslu og skemmtun, en 

félagið hefur haldið fjölskyldudaga, þar sem grillað er saman og leikir haldnir 

fyrir börnin. Jóhann var mjög jákvæður fyrir hugmyndinni. 

Þekkingarmiðlun 

13. 3X hefur lent í að því að starfmenn sitji á þekkingunni, en reynt að brjóta 

leyndina upp  með kerfunum, eins og hönnunarkerfi, handbókum og 

upplýsingum til viðskiptavina og nú eiga öllum upplýsingum að verða skilað 

inn á tölvukerfið. Þekkingu er miðlað á starfsmannafundum, í kaffitímum og 

maður á mann. Jóhann telur að 3X nái ekki að fá fram alla þekkingu 

starfsmanna og nefnir sem dæmi að  samskiptasaga við viðskiptavini sé ekki 

skráð með skipulegum hætti. 3X er með Navision hugbúnað sem býður 

viðskiptamannakerfi (CRM). Stjórnendur ákváðu á sínum tíma að láta  

tölvupóst ekki fara inn á kerfið og var aðal ástæðan sú hvað magnið er mikið, 

því með tölvupóstinum eru oft viðhengi með teikningum eða öðru plássfreku 

efni og voru stjórnendur hræddir um að tölvukerfið myndi hreinlega springa. 

Stjórnendur eru vel meðvitaðir um virði samskiptasögu við viðskiptamenn, en 

hafa samt ekki breytt þessari ákvörðun. Sölumenn skrá inn í CRM kerfið 

Navision, annars er óskipulega skráð í þann hluta kerfisins, en allir reikningar 

og sölur fara samt þar inn. Hægt er að skrá öll samskipti, en ef ekki er skráð  

fer þessi þekking forgörðum þegar viðkomandi hættir störfum. 

14.  Innranet ekki virkt eins og er, en gagnanet er virkt með fjórum netþjónum og 

allir starfsmenn einstakra sviða hafa aðgang að öllum upplýsingu sem tilheyra 

þeirra sviði. 
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15. Fleiri aðferðir sem notaðar er reglulega eru vikulegir verkfundir með 

framleiðsludeild, rætt um reksturinn,  markaðsmál og sölu/markaðsmál. Um er 

að ræða formlegir fundi sem haldnir eru vikulega þar sem upplýsingum er 

miðlað milli allra deilda. 

16. Endurmenntun eða símenntun er ekki skipulögð af félaginu, en  að mestu á 

ábyrgð hvers starfsmanns. Hluti starfsmanna fara á fundi og námskeið t.d. fara 

tölvu teiknarar á námskeið, ekki síst til að sjá það nýjasta í vinnslu teikninga, 

sölu / markaðsdeild ásamt hönnuðum fara á vörusýningar sem eru fimm til sex 

á hverju ári. Jóhann telur mikilvægt fyrir fyrirtækið að taka þátt í þessum 

sýningum, þar sem þeir kynnast öllu því nýjasta, ásamt því að kynna og selja 

sína vöru. 

17. Jóhann segir að mikið traust sé á milli stjórnenda og starfsmanna og fyrirtækið 

opni allar upplýsingar fyrir nýjum starfsmönnum. Reynslumiklir starfsmenn 

leiðbeini þeim sem styttra eru komnir. 

Óefnislegar eignir 

18.  Óefnislegar eignir eru ekki skráðar hjá fyrirtækinu. 

Rannsóknir og þróun 

19. Hugarkort er ekki almennt notað hjá 3X, en Jóhann segist sjálfur nota 

hugarkort mjög mikið á fundum t.d. um markaðsmál og í fleiri tilfellum eins 

og á  stjórnarfundum þar sem hann notar hugarkort oft til útskýringa.  

20. 3X er með þróunarstjóra sem tekur starfsmenn úr öðrum deildum fyrirtækisins 

með sér í verkefni og jafnvel hópavinnu við ákveðin verkefni, þá fái þeir  

einnig utankomandi sérfræðinga sér til aðstoðar. Það kemur einnig oft fyrir að 

það er myndaður verkefnahópur um tiltekin verkefni.  

21. Hvað varðar umburðarlyndi fyrir mistökum segir Jóhann það hafa komið fyrir 

að teikning sem fóru frá tæknideild og vinna átti eftir í framleiðsludeild hefðu 

breyst á einhverjum tímapunkt áður en búið er að vinna verkið í 

framleiðsludeild, en tæknideild ekki verið látin vita og því vistaðar af 
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tæknideild sem réttar teikningar. Nú er búið að taka upp nýja vinnureglu um að 

allar breytingar sem gerðar verða á teikningum fari aftur til tæknideildar, 

þannig að alltaf verði hægt að ganga að teikningum tæknideildar sem réttum 

fyrir næsta verk.. Iðnnemar sem eru í verkkennslu samkvæmt samningum eru á 

vegum kennara sem fylgir þeim í fyrirtækið, en starfsmenn 3X sjái um 

sérhæfða þjálfun nemanna.     

22. Jóhann hefur ekki trú að mistök viðvanings verði að mikilvægri þekkingu, 

hann segir að það hafi alla vega ekki gerst hjá 3X. 

23. 3X er þátttakandi í 6 vörusýningum víða um heim á þessu ári, þangað fara 

starfsmenn úr vöruþróunardeild ásamt sölumönnum og stjórnendum. Jóhann 

telur vörusýningar sem þeir taka þátt í vera mikinn lærdóm, þar sem hægt er að 

sjá allar nýjungar á sama stað sem getur virkar sem staðfesting á þeirra starfi 

og einnig geta stjórnendur og starfsmenn tækni sölu/markaðssviðs kynnt sér 

allt það nýjasta sem er að koma á markað hverju sinni. Almennir starfsmenn 

fara mjög sjaldan á fyrirlestra eða skipulagt nám af hendi fyrirtækisins. 

Stefnumótun 

24. Hlutverk og tilgangur fyrirtækisins er meðal annars sá að fyrirtækið dafni og 

vaxi fyrir eigendur. Í upphafi var fyrirtækið stofnað til að skapa störf fyrir þrjá 

stofnendur þess, en nú starfi 3X fyrst og fremst  sem þekkingarfyrirtæki og  

skilar þekkingu til viðskiptavina sinna í formi tæknilausna. Hlutverkið er að 

beita kjarnaþekkingu til að auka virði viðskiptavina sinna og gera þeim kleift 

að framleiða vöru sína á sem hagkvæmastan hátt.                                                                                                                                                             

3X hafa skilgreint fyrirtækið í þessum tveim setningum:                                                       

 “3X mission is to provide processing know how and bring real value to our       

customers through innovative solutions, that allows them to process in a lean   

fashion.” 

 

25. 3X hefur ekki gert könnun á ánægju viðskiptavina nýlega í gegn um 

starfsmannaviðtöl. 3X hefur þá stefnu að eftir að búið er að selja ákveðna lausn 

til viðskiptavina þá er sölunni fylgt eftir með því að hafa sambandi við 
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viðskiptavininn og heyra hvort allt gengur eins og til var ætlast. Einnig er 

unnið eftir þeirri reglu þegar fyrirtækið sér einnig um uppsetningu búnaðar, þá 

er ekki farið frá verkinu fyrr en búnaðurinn vinnur fullkomlega og 

viðskiptavinurinn er orðin ánægður. Viðskiptavinir hafa tjáð sig mjög jákvætt 

um þessa aðferð.  

26. Fyrirtækið er búið að vera að framleiða, selja og þjónusta erlenda markaði s.l. 

10 ár, en Jóhann segir að núna fyrst sé hann tilbúin, vegna þeirrar innri vinnu 

sem unnin hefur verið í fyrirtækinu. 3X hefur sérhæft sig í frumvinnslu 

sjávarafurða og telur Jóhann að fyrirtækið sé í fremstu röð í þeim flokki, en 

gagnvart framhaldsvinnslu, sem Jóhann telur að sé 100 sinnum stærri en 

frumvinnslan, þá sé fyrirtækið alveg óþekkt á þeim markaði. Samkvæmt 

árangursstiga – þrep fyrirtækja á leið að afburðaárangri (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir, 2007, bls. 16) sé   staðan í dag samkvæmt þessum skala fimmta 

trappa neðanfrá, eða „mjög gott fyrirtæki og betra en áður”, en markmiðið sé 

að komast í næst efsta þrepið: „að komast í heimslið”.  

27. Jóhann telur að nú sé að koma sá tími að gagnvirk heimasíða komi til með að 

henta fyrirtækinu. 3X leitaði til netfyrirtækisins OZ á sínum tíma og fékk 

Jóhann og Sigurður Jónsson starfsmenn 3X þá hugmynd að setja saman 

rækjuverksmiðju í gegn um þrívídd í tölvu þar sem starfsmenn 3X væru á 

Ísafirði en mótaðilinn annars staðar í heiminum. Starfsmaður OZ  Hilmar 

Veigar Pétursson vann að verkefninu og á endanum var gerð tilraun með 

gagnvirka heimasíðu þar sem Jóhann eða Sigurður gátu verið á Ísafirði og 

annar starfsmaður staddur í Chile og þeir gátu raða saman rækjuverksmiðju 

með því að færa til vélar á gólfi í þrívídd. Hilmar Veigar er nú 

framkvæmdastjóri CCP sem framleiðir og rekur net- tölvuleikinn EVE online. 

Jóhann og Hilmar Veigar héldu báðir erindi hjá útflutningsráði árið 2007 þar 

sem Jóhann talaði út frá 3X en á eftir honum hélt Hilmar Veigar erindi og 

sagði frá því á fundinum að  3X hafi verið fyrsti viðskiptavinur þeirra og 

upphafið að þrívíddarvinnu OZ og hugmyndinni um EVE online. 



Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

  

-3X Techcnology- 

91 

 Jóhann og félagar fór með þessa hugmynd beint á sýningu, en þar skildu 

viðskiptavinir þeirra ekki þessa hugsun og markaðurinn greinilega ekki tilbúin þá, 

en Jóhann telur að nú gæti rétti tíminn verið komin. 

28. 3X eru leiðandi á Íslandi, en stefna á að vera leiðandi fyrirtæki á 

matvælamarkaði í Evrópu 

29. Jóhann telur tækifæri fyrirtækisins liggi í þekkingu starfsmanna og nýsköpun. 

30. 3X hefur verið rekið með hagnaði frá því það var stofnað 1994, en Jóhann telur 

að hagnaðurinn sé afleiðing af þeim drifkrafti sem liggur í fyrirtækinu, 

einstakrar vöru og ekki síst viðhorfi til þjónustu. 
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Ár   Hagnaður 
e.sk.

Eigið fé ROE Veltufjár 
hltf.

Lausafjár 
hltf.

Eiginfjár 
hlutfall

Skuldir og 
eigið fé

1997 6.062 12.018 0,50 0,76 0,68 0,21 57.733
1998 14.459 20.690 0,70 1,03 0,88 0,27 75.602
1999 14747 29.025 0,51 1,14 0,81 0,33 88.346
2000 17.892 30.909 0,58 0,84 0,84 0,23 133.309
2001 17.606 40.816 0,43 1,10 0,94 0,27 152.577
2002 10.646 23.258 0,46 0,70 0,51 0,19 122.047
2003 4.101 27.359 0,15 1,26 0,82 0,24 115.804
2004 1.707 29.067 0,06 0,86 0,64 0,23 124.940
2005 33.689 55.857 0,60 1,49 1,11 0,36 156.225
2006 27.959 79.316 0,35 1,60 1,24 0,36 218.510
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Viðauki 5 

Rekstrarafkoma 3X Tecnology frá 1997 til 2006 

Í viðtali við Jóhann Jónasson framkvæmdastjóra 3X hefur fyrirtækið verið rekið 

með hagnaði frá fyrsta rekstrarári, en þær upplýsingar sem skýrsluhöfundur byggir 

á eru niðurstöðutölur ársreikninga frá árinu 1997 til 2006 sem sóttar voru á vef  

Lánstrausts hf. (Lánstraust, 2007) 

 

 

 

 

Tafla 8:  Afkomutölur úr ársreikningum 3X 

 

 

 

 

 

 

Mynd 16:  Hagnaður og arðsemi eigin fjár 3X  
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Viðauki 6 

Starfsmannastefna 3X 
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Viðauki 7  

Starfsmannasamtal stálsmiða 3X 
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Viðauki 8 

Samanburður megindlegra og eigindlegra rannsókna 

Spurningalisti samanburðar

Eigindleg 

rannsókn

Megindleg 

rannsókn
Eru haldnir starfsmannafundir 1 0,8696
Hefur þú farið í starfsmannaviðtal 1 0,6522
Hvernig metur þú traust til samstarfsmanna 1 0,6522
Hefur þú fengið hrós 0,8 0,6087
Hvernig gengur að koma hugmyndum á framfæri 0,8 0,4615
Hvernig er þekkingu miðlað innan 3X 0,8 0,4348
Geturðu náð þekkingu frá tölvukerfi 0,6 0,2609
Hversu oft miðlar þú þekkinu til annarra 0,6 0,2273
Geturðu skoðað leiðbeiningar í tövukerfi 0,4 0,2174
Fá nýjir starfsmenn þjálfun 0,4 0,1739
Færð þú hærri laun með meiri menntun 0,4 0,1579
Eru fræðslugögn aðgengileg í tölvukerfi 0,2 0,1304
Þekkir þú framtíðarsýn 3X 0,2 0,0870
Hefur þú verið hvattur til að fara á námskeið 0,2 0,0870
Hefurðu aðgang að starfsmannahandbók 0,2 0,0435

Fylgni (correlation) 95%
Fjöldi spurninga 15  

 

 

 

 

 

 


