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Útdráttur 

Tilgangur þessarar rannsóknar var að athuga hvort að sérstakir þættir 

fyrirtækjamenningar hefðu tengsl við þekkingarmiðlun, þeir voru formleg stefna, 

boðleiðir, miðlunarstefna, traust á milli starfsmanna, traust til stjórnenda, stuðningur 

stjórnenda við þekkingarmiðlun, hvatning stjórnenda til miðlunar þekkingar og 

upplýsingakerfi. Þá voru einnig athuguð tengsl þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur 

fyrirtækja sem mældur var með níu breytum. Þær voru gæði þjónustu, ánægja 

viðskiptavina, lækkun kostnaðar, aukinn hagnaður, aukin hæfni starfsfólks, ánægja 

starfsfólks, aukin nýsköpun, aukin vörugæði og að halda í gott starfsfólk. Þátttakendur 

voru stjórnendur 300 stærstu fyrirtækjanna samkvæmt lista Frjálsrar verslunar 2013 og 

rafrænn spurningarlisti var sendur á þá með tölvupósti. Alls voru 136 þátttakendur sem 

luku við rannsóknina sem er 45,3% svarhlutfall, af þeim voru 97 karlar og 34 konur. 

Meðalaldur þátttakenda var 51 ár. Niðurstöður sýndu að breyturnar formleg stefna, 

boðleiðir, miðlunarstefna, traust á milli starfsmanna og traust til stjórnenda höfðu 

tengsl við þekkingarmiðlun. Tengsl þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur voru til staðar 

á breytunum ánægja viðskiptavina, lækkun kostnaðar, ánægja starfsfólks, aukin 

nýsköpun, aukin vörugæði og að halda í gott starfsfólk. Þegar menningareinkenni innan 

fyrirtækja voru skoðuð kom í ljós að flest þeirra eða 50% sögðu fjölskyldumenningu vera 

ríkjandi en hún er talin styðja við þekkingarmiðlun. Þá má gera ráð fyrir að þeir þættir 

fyrirtækjamenningar sem mældust marktækir stuðli að þekkingarmenningu fyrirtækja. 
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Abstract 

The main objective of this study was to test if there was correlation between certain 

organizational culture factors and knowledge sharing (KS), these factors were formal 

strategy, internal communication, KS strategy, trust between coworkers, trust for 

management, managment support, management‘s motivation for KS, and information 

systems. Correlation between KS and organizational performance was measured with 

nine variables. Service quality, customer satisfaction, reduced cost, increased profit, job 

satisfaction, innovation, product quality and  employee satisfaction. Participants were 

managers of the 300 largest companies in Iceland based on a list from Frjáls verslun 

2013. An internet survey was sent by email on all the participants and 136 people 

finsished the survey which makes 45,3% response rate. There were 97 male participants 

and 34 women, the average age was 51 year. The result showed that formal strategy, 

internal communication, trust between employees, and trust for managment had 

significant correlation to KS. The correlation between KS and organization effectiveness 

was significant for customer satisfaction, reduced cost, job satisfaction, innovation, 

product quality and  employee satisfaction. When cultural factors inside the companies 

were viewed, there were about 50% that said clan culture was dominant. And previous 

studies show that clan culture supports KS. It is assumed that those cultural factors that 

were significant in the study are factors that support knowledge culture inside 

companies.         
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1 Inngangur  

Þar sem auknar kröfur eru um hagkvæmni í rekstri og vönduð vinnubrögð starfsmanna 

er mikilvægt að fyrirtæki hafi greiðan aðgang að réttum upplýsingum á réttum tíma. Þá 

skiptir máli að hafa réttar upplýsingar tiltækar hvenær sem þarf á að halda, því eru 

aðferðir þekkingarstjórnunar nauðsynlegar í flestum fyrirtækjum (Malhotra, 1997; 

Heath, 2003). Þekkingarstjórnun hefur verið að ryðja sér rúms frá árinu 1990 en er ekki 

talin hafa náð almennri útbreiðslu fyrr en um árið 1995 (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Til eru margar skilgreiningar á þekkingarstjórnun sem innihalda að miklu leyti það sama 

(Hlupic, Pouloudi og Rzevski, 2002). Þó er einhver breytileiki á milli skilgreininganna sem 

leggur áherslu á mismunandi notkun hennar á mismunandi fræðasviðum (Nevo og 

Chan, 2007). Því má segja að þekkingarstjórnun sé ekki eitt sérsvið heldur umgjörð utan 

um mörg ólík sérsvið (Sigmar Þormar, 2007). Þrátt fyrir þennan mismun er eitt sem 

skilgreiningarnar eiga sameiginlegt, að þekkingarstjórnun sé afl til að auka 

samkeppnisforskot og bæta rekstrarárangur fyrirtækja (Hlupic o.fl., 2002, Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). Þetta gefur vísbendingu um gagnkvæman skilning á 

þekkingarstjórnun og að stjórna og varðveita eigi þekkingu til að auka rekstrarárangur 

þeirra (Marshall og Brady, 2001).  

Samkvæmt Jashapara (2011) er hægt að skilgreina þekkingarstjórnun frá 

þverfræðilegu sjónarhorni sem „áhrifaríkt lærdómsferli sem snýst um könnun, 

hagnýtingu og miðlun þekkingar (bæði ljósa og leynda) og notast við viðeigandi tækni og 

menningarlega þætti til þess að auka við þekkingarauð og afköst fyrirtækja.“ (bls. 14). 

Það er gert með því að þróa þekkingu einstaklinga, hópa og fyrirtækja með 

lærdómsferlum. Eftir að þekkingin hefur verið sköpuð er miðlun hennar afar mikilvæg 

og af því að við erum jafn misjöfn og við erum mörg þurfum við stuðning og hvatningu 

til að vita hvaða þekkingu við búum yfir og hvernig við eigum að nýta hana. Ýmis tæki og 

kerfi geta hjálpað við það en taka verður tillit til fyrirtækjamenningar til þess að 

þekkingarstjórnun verði áhrifarík (Jashapara, 2011).  

Til þess að gera þekkingu verðmæta fyrir fyrirtæki verður þekkingunni að vera miðlað 

á milli starfsmanna (Supar, Ibrahim, Mohamed, Yahya og Abdul, 2005) og margir 
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fræðimenn halda því fram að kjarni þekkingarstjórnunar sé þekkingarmiðlun (Davenport 

og Prusak, 2000; Leidner og Alavi, 2006; Senge, 1990, Zack, 1999). Þá hafa rannsóknir 

sýnt að fyrirtækjamenning spilar lykilhlutverk í að styðja við eða hindra þekkingarmiðlun 

(Chong og Choi, 2005; Ladd og Ward, 2002; Leidner og Alavi, 2006; Lucas, 2005; Kim og 

Lee, 2006; Park, Ribiere og W, 2004; Rhodes, Hung, Lok, Lien og Wu, 2008). Robbins 

(2003) staðfestir að undirstaða velgengni sé þekkingarvæn fyrirtækjamenning sem 

stuðlar að þekkingarmiðlun. Til þess að þekkingarmenning (e. knowledge culture) sé til 

staðar verða starfsmenn að skilja mikilvægi þekkingar og miðlunar hennar innan 

fyrirtækisins, því hegðun starfsmanna fer eftir þekkingarmenningu hvers fyrirtækis og 

hefur áhrif á það hvort þekkingu sé miðlað eður ei (Girdauskiene og Savaneviciene, 

2007). Byggja verður upp og þróa fyrirtækjamenningu sem stuðlar að þekkingarvænu 

umhverfi (Irani og Sharp, 1997) svo að þekkingarmenning þróist.  

1.1 Markmið rannsóknar 

Þekkingarmiðlun með tilliti til fyrirtækjamenningar hefur lítillega verið skoðuð á Íslandi 

og greina má glufu á sviði þekkingarstjórnunar þegar kemur að miðlun þekkingar og 

fyrirtækjamenningu. Það er lítið vitað um hvaða þættir það eru sem hafa tengsl við 

þekkingarmiðlun innan fyrirtækja á Íslandi. Tilgangur þessa verkefnis er að skoða hvort 

að tengsl fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar séu til staðar. Einnig verður skoðað 

hvort að tengsl séu á milli þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs fyrirtækja. Þá verða 

skoðaðir hvaða mennigarlegu þættir innan fyrirtækja stuðla að þekkingarmenningu. 

Einnig verður gerð tillaga að rannsóknarlíkani sem inniheldur þá þætti sem greint hefur 

verið frá.  
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2 Fræðilegt yfirlit 

Í kaflanum verður farið yfir hvað þekking og þekkingarstjórnun fela í sér, einnig verður 

farið yfir helstu kenningar og rannsóknir á fyrirtækjamenningu og þekkingarmiðlun. 

Fjallað verður um þá þætti fyrirtækjamenningar sem tengjast þekkingarmenningu og 

þekkingarmiðlun. 

2.1 Þekking 

Þekking er flókið fyrirbæri sem hefur verið skilgreint og flokkað á marga vegu. Þar sem 

þekking er margbreytileg getur hún verið almenn, einstaklingsbundin, hluta-, heildar-, 

einka- eða opinber þekking (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þekking á við skilning hvers 

og eins sem er sambland reynslu, innsæis og viðhorfa og þær upplýsingar sem maður 

hefur. Birtingarmynd hennar getur verið hugmyndaflug, sköpun hugmynda og 

framtíðarsýn fólks (Iske og Boersma, 2005; Lee og Yang, 2000) og sameinar skoðanir, 

viðhorf og hegðun þeirra (Lee og Yang, 2000). Samkvæmt Davenport og Prusak (2000) 

eru þekking og lærdómur ómissandi fyrir hvort annað, því þekking skapast með lærdómi 

og lærdómur á sér stað með myndun, miðlun og nýtingu þekkingar. Þegar fyrirtæki 

einbeita sér að þekkingu eru þau að greiða leið sína að kjarna sínum, sem er grunnurinn 

að því sem þau hafa fram að færa og lykill að þeim ávinningi sem þau hafa að bjóða 

viðskiptavinum sínum (Runólfur Smári Steinþórsson, 2000). Þá er þekking talin skipta 

öllu máli fyrir fyrirtæki til þess að þau öðlist samkeppnisforskot og auki hagnað sinn 

(Drucker, 1999; Grant, 1996; Hlupic o.fl., 2002; Jashapara, 2011; Lubit, 2001; Malhotra, 

2001, Nonaka 1991, Nonaka og Takeuchi, 1995). 

2.1.1 Umbreytingarferli þekkingar 

Auðveldast er að skilja hvað þekking er með því að skoða hugtök sem eru nátengd 

henni, gögn og upplýsingar. Þekking er hvorki gögn né upplýsingar en hugtökin þrjú eru 

það tengd að oft er erfitt að gera greinarmun. Það skiptir þó miklu máli að gögn, 

upplýsingar og þekking eru ekki jafngild hugtök og rekstrarárangur eða rekstrartap liggur 

oft í þeirri vitneskju um hvað af þessu þrennu þú þarft, hvað þú hefur nú þegar og hvað 
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þú getur og getur ekki nýtt í fyrirtækinu. Að skilja hugtökin þrjú og hvernig tilfærslan er á 

milli þeirra er undirstaða þekkingarvinnu (Davenport og Prusak, 2000).  

Gögn eru staðreyndir, stök, hrá merki og tölur sem hafa enga merkingu ein og sér. 

Þau gefa ekki til kynna hvað liggur að baki þeim né hvert notagildi þeirra er og hægt er 

að notast við þau án þess að vita merkingu eða tilgang þeirra (Davenport og Prusak, 

2000, Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, We Know It, 2008). Algengast er að gögn séu geymd 

í upplýsingakerfum fyrirtækja til þess að auðvelda endurheimt þeirra, en til þess að 

gögnin nýtist þarf að breyta þeim í upplýsingar, en það er gert með því að tengja þau við 

önnur gögn og gefa þeim merkingu (Davenport og Prusak, Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Upplýsingar eru því gögn sem hafa tilgang og merkingu (Davenport og Prusak, 2000; 

We Know It, 2008). Þeim er oftast safnað saman með markmið að leiðarljósi og gögnin 

eru tengd öðrum gögnum til hagnýtra nota (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Upplýsingar 

mynda grunn að þekkingu (Von Krogh, Ichijo og Nonaka, 2000) og þekking verður til 

þegar upplýsingar eru túlkaðar, settar í samhengi, öðlast merkingu og hafa svo áhrif á 

viðhorf (Nonaka, Toyama og Konno, 2005). 

Þekking er breiðari, dýpri og innihaldsríkari en gögn og upplýsingar (Daft, 2004, 

Davenport og Prusak, 2000). Samkvæmt Davenport og Prusak (2000), Daft (2004) og 

Nonaka, Toyama og Konno (2005) byggist hún á niðurstöðu sem komin er frá 

upplýsingum sem tengist öðrum upplýsingum og er borin saman við viðtekna þekkingu 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Ofar þekkingu hefur stundum verið bætt við visku (e. 

wisdom) og svo sannleika þar sem þau eru talin hafa meiri gæði en þekking. Þessi 

hugtök eru jafnvel enn torskildari en þekking (Jashapara, 2011) og því verður ekki farið 

nánar í þau hér. 

Þekking býr innra með fólki og mannleg þátttaka er nauðsynleg til þess að skapa 

þekkingu þar sem hún byggir á upplýsingum, reynslu, innsæi og skilningi þess sem 

skapar hana (Davenport og Prusak, 2000, Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þekking kemur 

frá upplýsingum eins og upplýsingar koma frá gögnum. Ef að upplýsingar eiga að verða 

að þekkingu verður mannleg þátttaka að koma þar að (Daft, 2004, Davenport og Prusak, 

2000)  
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2.1.2 Víddir þekkingar 

Algengasta aðgreining þekkingar er skipting hennar í ljósa (e. explicit) og leynda (e. tacit) 

þekkingu (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Nonaka, Toyama og Konno, 2005).  

Ljós þekking er formleg, kerfisbundin þekking sem getur verið í formi, orða, talna, 

gagna eða leiðbeininga. Þá þekkingu er hægt er að skrá, skrifa niður og miðla með 

öðrum nokkuð auðveldlega, til að mynda með skjölum, leiðbeiningum eða gera hana 

aðgengilega í gagnagrunnum (Daft, 2004; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Jashapara, 2011; 

Nonaka, Toyama og Konno, 2005; Collins, 2010).  

Leynd þekking byggist á persónulegri reynslu, innsæi og dómgreind (Daft, 2004) og á 

rætur sínar að rekja til hugmynda, gilda og tilfinninga þess sem býr yfir henni. Af því að 

leynd þekking er persónuleg er erfitt að miðla henni og gera hana formlega (e. 

formalise) (Nonaka, Toyama og Konno, 2005). Polanyi (1967) sem var fyrstur til að 

notast við hugtakið sagði að upphafspunktur mannlegrar þekkingar væri „staðreyndin 

að við vissum meira en við gerðum okkur grein fyrir“ (Jashapara, 2011). Dæmi má nefna 

frá Polanyi (1983) um að við getum þekkt andlit á meðal fjölda andlita en getum ekki 

skýrt nákvæmlega frá því hvernig við þekkjum andlitið (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Ljós og leynd þekking eru samverkandi og nátengdar og skipta höfuðmáli í 

þekkingarsköpun. Ljós þekking verður fljótt merkingarlaus án leyndrar þekkingar og sem 

dæmi, er ræða sem skrifuð hefur verið á blað aðeins til komin vegna þess að hún hefur 

verið búin til í huga einhvers og svo skrifuð niður. Þekking er sköpuð með samspili á milli 

ljósrar og leyndar þekkingar en ekki aðeins með annarri hvorri (Nonaka, Toyama og 

Konno, 2005). 

Þekking er sú auðlind sem eyðist ekki með notkun, heldur vex með miðlun og 

tilfærslu (e. transfer, exchange), hægt er að geyma hana á viðeigandi stöðum og sækja 

hana þegar þörf er á (Jashapara, 2011). Þekking er talin skipta öllu máli fyrir fyrirtæki til 

þess að þau öðlist samkeppnisforskot og auki hagnað sinn (Drucker, 1999; Grant, 1996; 

Hlupic o.fl., 2002; Jashapara, 2011; Lubit, 2001; Malhotra, 2001; Nonaka, 1991; Nonaka, 

1995), en til þess að það gerist verður að stjórna þekkingunni (Jashapara, 2011).   

2.2 Þekkingarstjórnun 

Frá þverfræðilegu sjónarhorni samkvæmt Jashapara (2011) er hægt að skilgreina 

þekkingarstjórnun sem „áhrifaríkt lærdómsferli sem snýst um könnun, hagnýtingu og 
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miðlun þekkingar (bæði ljósa og leynda) og notast við viðeigandi tækni og 

menningarlega þætti til þess að auka við þekkingarauð og afköst fyrirtækja.“ (bls. 14).  

Þekkingarstjórnun á við aðferðir og hugmyndir til þess að nýta þekkingu í fyrirtækjum 

(Jashapara, 2011; Nonaka og Takeuchi, 1995) og felur í sér að skapa, miðla og hagnýta 

þekkingu (Jashapara, 2011; Jennex, 2007; Joia, 2007; Nonaka og Takeuchi, 1995; 

Sánchez og Heene, 1997). Hún felst í að gera þekkingarauð fyrirtækja aðgengilegan og 

skapa menningu fyrir símenntun og miðlun þekkingar (Daft, 2004), sem bætir 

frammistöðu og eykur virði og samkeppnishæfni fyrirtækja (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 

2001; Jashapara, 2011). Hún er stefna fyrirtækja til að fullnægja og jafnvel fara fram úr 

væntingum viðskiptavina sinna. Með því að veita réttar upplýsingarnar til rétta fólksins á 

réttum tíma geta tæki og tól þekkingarstjórnunar gert fyrirtækjum kleift að hanna 

skilvirka rekstrarferla og nýta mannauð sinn á sem áhrifaríkastan hátt (Malhotra, 1997; 

Heath, 2003). 

Innan fyrirtækja er auðvelt að varðveita og miðla ljósri þekkingu á kerfisbundinn hátt 

en erfitt hefur reynst að skrá og flokka leynda þekkingu og því verður að miðla henni 

beint. Meirihluti þekkingar starfsfólks er í formi leyndrar þekkingar en þar sem erfitt er 

að nálgast hana, varðveita og miðla henni ræðst samkeppnisforskot fyrirtækja oft á því 

hversu vel þau ná að laða fram leynda þekkingu og varðveita hana (Nonaka, 1991; 

Nonaka og Konno, 1998). Mynd 1 sýnir þekkingarstjórnunarferli ljósrar og leyndrar 

þekkingar sem greinir eðli þekkingar og þróun hennar. Dökku örvarnar sýna meginleiðir 

þekkingarferlisins, en brotnu örvarnar sýna afturvirkni og flæði sem getur átt sér stað 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  
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Mynd 1. Þekkingarstjórnunarferli ljósrar og leyndar þekkingar 

Mynd sem lýsir þekkingarstjórnunarferli ljósrar og leyndar þekkingar sem birtist í bók 

Inga Rúnars Eðvarðssonar (2004), byggt á McAdam og Reid (2001) og Markus (2001). 

Þekkingarstjórnunarferli ljósrar þekkingar er flóknara en leyndrar þekkingar. 

Þekkingarsköpun og hagnýting þekkingar eru það sama hjá leyndri og ljósri þekkingu en 

þar sem erfitt er að skrá og flokka leynda þekkingu verður að miðla henni beint (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Eitt af markmiðum þekkingarstjórnunar er að finna leiðir til þess að hafa stjórn á 

einstaklingsbundinni þekkingu og gera hana að almennri þekkingu og efla þannig 

heildarþekkingu fyrirtækja (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þá er mikilvægt að tæki og tól 

þekkingarstjórnunar nái að varðveita þekkingu fyrirtækja, til dæmis ef starfsmaður 

hættir störfum taki hann ekki með sér þekkinguna út úr fyrirtækinu. Ef að tæki og tól 

þekkingarstjórnunar eru skilvirk þá tekst að varðveita og miðla þessari þekkingu sem 

starfsfólk býr yfir og minnka þekkingartapið sem verður þegar starfsfólk hættir 

(Bukowitz og Williams, 1999, Heath, 2003). 

Þar sem þekkingarstjórnun tekst á við marga þætti er gott að notast við líkan sem 

sameinar þætti hennar. Stefna þekkingarstjórnunar er að auka við þekkingarauð og 

rekstrarárangur, en felst einnig í mannlegum hluta sem eflir þekkingu starfsfólks, teyma 

og fyrirtækja og á sér stað með ýmsum lærdómsferlum. Þegar þekking hefur verið 
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sköpuð er miðlun hennar erfiðasti en einn mikilvægasti hlutinn og því þarf að efla 

rannsóknir og hagnýtingu ljósrar og leyndrar þekkingar betur. Það eru til næg tæki, tól 

og kerfi þekkingarstjórnunar sem geta nýst við þekkingarsköpun, varðveislu, mat og 

miðlun. En þessi tól og ferli eru ekki næg til þess að ná árangri, heldur verður að gera 

ráð fyrir menningu og þáttum breytingarstjórnunar til þess að innleiðing 

þekkingarstjórnunar sé árangursrík (Jashapara, 2011). Allir þessir þættir sem viðkoma 

þekkingarstjórnun hafa verið sameinaðir í líkan: 

 

Mynd 2. Þættir þekkingarstjórnunar 

Þættir þekkingarstjórnunar samkvæmt Jashapara (2011) eru þeir þættir sem koma til 

með að hafa áhrif á þróun þekkingarstjórnunar innan fyrirtækja. 
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2.2.1 Þekkingarstjórnunarkerfi 

KPMG (1999) skilgreinir þekkingarstjórnunarkerfi sem vef aðgerða, atferla og tækja sem 

gera fyrirtækjum kleift að þróa og nýta þekkingu í verkferlum sínum (Hlupic o.fl., 2002). 

Áherslur hefðbundinnar þekkingarstjórnunar hafa verið á tæknina og getu hennar til að 

skapa upplýsingakerfi sem vinna úr og hagnýta þekkingu (Al-Alawi, Al-Marzooqi og 

Mohammed, 2007). Þá hafa innri- og ytrinet fyrirtækja verið gagnleg til þess að miðla 

bæði leyndri og ljósri þekkingu og tengja saman starfsfólk. Rafræn bókasöfn hafa einnig 

gert það mögulegt að nálgast og nýta upplýsingar fljótt og vel (Daft, 2004). Með 

samhæfingu ólíkra þekkingarferla í þekkingarstjórnunarkerfi er hægt að finna lausnir á 

ýmsum viðskiptavandamálum (Tsui, 2003). Þessi kerfi hafi verið þróuð í þeim tilgangi að 

skapa þekkingarverðmæti með varðveislu, sköpun og miðlun þekkingar. Að staðsetja 

mikilvæga þekkingu og upplýsingar, tengja saman starfsfólk og auðvelda eða styðja við 

lausn vandamála (Jashapara, 2011; Tsui, 2003).  

Þegar litið er til þekkingarstjórnunar fyrirtækja má lesa mikið úr stefnu þeirra og 

upplýsingum úr fyrirtækjarannsóknum innan þeirra, en stór og mikilvægur hluti hennar 

byggir á upplýsingatækni (Jashapara, 2011). Í bók Jashapara (2011) er vísað í verk Alavi 

og Leidner (2001) þar sem bornar eru saman mismunandi sýnir á þekkingu innan 

fyrirtækja og gefnar vísbendingar um hvernig haga eigi þekkingarstjórnun og 

þekkingarstjórnunarkerfum með tilliti til þeirra. Þar er hægt að fá vísbendingu um 

hvernig megi leggja hornstein að þekkingarstjórnun og þekkingarstjórnunarkerfi út frá 

viðhorfi fyrirtækja til þekkingar. Alavi og Leidner (2001) halda fram að upplýsingatækni 

sé undirstaða í þekkingarmiðlun innan fyrirtækja og tengi saman einstaklinga og skapi 

óformlegar tengingar. Þá sé þekkingu miðlað frá manneskju til hóps og þaðan til 

fyrirtækisins með samvinnu leyndrar og ljósrar þekkingar sem nýtur aðstoðar 

þekkingarstjórnunarkerfa.  

Mörg þekkingarstjórnunarkerfi hafa verið þróuð í gegnum árin en mismunur þeirra 

liggur í notkun þeirra, sem kemur til vegna breytileika fyrirtækja og mismunandi 

áherslum þeirra. Markmið þekkingarstjórnunarkerfa er að mæta væntingum stjórnenda 

um ávöxtun (e. return on investment, ROI) og/eða aukinn rekstrarárangur. Það er þó 

ljóst að mörg kerfanna standa ekki undir þessum væntingum þar sem þau byggja of 
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mikið á upplýsingatækni og of lítið á stefnu fyrirtækisins og viðskiptavinum þeirra 

(Jashapara, 2011).  

Samkvæmt Jashapara (2011) þarf hvert fyrirtæki að finna tilgang sinn og þarfir og 

finna út hverju það vill ná fram með þekkingarstjórnunarkerfinu. Samkvæmt Tsui (2003) 

eru þau þekkingarstjórnunarkerfi sem eru fáanleg þó oftast sniðin að stærri frekar en 

smærri fyrirtækjum og eru oft mjög kostnaðarsöm. Því má setja sér þá þumalputtareglu 

að eyða ekki meiru en einum þriðja af fjármagni til þekkingarstjórnunar í 

upplýsingatækni (O‘Dell, Hasanali, Hunbert, Lopez og Raybourn, 2000).  

2.3 Samskipta- og skjalaleið 

Það eru aðallega tvær stefnur miðlunar sem fyrirtæki notast við og eru flestum kunnar  

innan þekkingarstjórnunar en þær eru samskiptaleið og skjalaleið (Hansen, Nohria og 

Tierney, 1999).  

Skjalaleið byggist á því að fanga, skrá niður, geyma og miðla ljósri þekkingu og 

endurnýta hana eins og fyrirtækinu hentar en samskiptaleið byggist á því að auðvelda og 

auka upplýsingaflæði innan fyrirtækis með samskiptum starfsmanna og sköpun 

tengslaneta (Greiner, Bohman og Krcmara, 2007; Hansen o.fl., 1999; Osborne, 2004). 

Samkvæmt Storey og Kahn (2010) þurfa fyrirtæki að aðlaga stefnur 

þekkingarstjórnunar að sínu eigin samkeppnisforskoti. Lagt er til að skjalaleið sé innleidd 

innan þeirra fyrirtækja þar sem markmiðið er að auka þjónustuþróun og miðað er að því 

að bæta núverandi færni með hagnýtri (e. exploitative) stefnu. Þá ættu fyrirtæki að setja 

upp kerfi til þess að kerfisbinda þekkingu og einbeita sér að því að skapa áhrifaríkt 

þjónustuþróunarferli og lausnina sé að finna með skjalaleið. Til þess að ná fram færni í 

nýsköpun þar sem hvatt er til nýsköpunar með rannsóknarstefnu (e. exploratory 

strategy) ættu fyrirtæki að virkja samskipti og fjárfesta í samskiptaleið 

þekkingarstjórnunar.  

Þar sem fyrirtæki eru misjöfn og hafa mismunandi áherslur og markmið verður hvert 

um sig að finna sinn eigin farveg þegar litið er til miðlunarstefna. Þó hafa vissar línur 

verið settar fram til þess að leiðbeina og þeir Hansen o.fl. (1999) settu fram að skiptingin 

á milli skjala- og samskiptaleiðar væru alltaf 20% gegn 80%, þó gæti eitt fyrirtæki verið 

með 20% skjalastefnu og 80% samskiptastefnu en annað með öfugt. Skiptingin gengi 

þannig á báða bóga. Þó hefur þessi skipting verið gagnrýnd þar sem erfitt sé að setja öll 
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fyrirtæki undir sama hatt þar sem þau séu jafnmisjöfn eins og þau eru mörg. Skipting 

miðlunarstefna gæti því legið einhversstaðar á bilinu 20%-80% en nákvæm skipting væri 

ekki svo nauðsynleg og hvert fyrirtæki yrði að finna sitt jafnvægi (Koenig, 2004). 

Áhrifarík þekkingarstjórnun leggur áherslu á fólk og hegðun (e. action) og stuðlar að 

því að skapa umhverfi þar sem valdið liggur ekki í að einoka þekkingu heldur miðla henni 

(Al-Alawi o.fl., 2007, Davenport, De Long og Beers, 1998). Samkvæmt Whitten, Bentley 

og Dittman (2001) á upplýsingakerfi við fyrirkomulag fólks, gögn og ferla sem tvinnast 

saman við dagleg störf, leysa vandamál og taka ákvarðanir og í Connelly og Kelloway 

(2003) segir að fyrirtæki noti upplýsingakerfi til þess að hagnýta þekkingu og stuðla að 

þekkingarmiðlun með gagnageymslu þar sem starfsmenn geta deilt reynslu sinni og sótt 

sér upplýsingar frá öðrum (Al-Alawi o.fl., 2007). Áhrifarík notkun 

þekkingarstjórnunarkerfa er þó háð vilja starfsfólks til að miðla þekkingu sem fæst með 

samvinnu starfsfólks. Þótt að þekkingarstjórnunarkerfi komi fyrirtækjum til góða þá eiga 

þau það sameiginlegt með öðrum upplýsingakerfum að þau verða ekki árangursrík nema 

að þau séu notuð í réttu umhverfi. Áhrifarík þekkingarstjórnun auðveldar aðgang að 

réttum upplýsingum á réttum tíma en þekkingarstjórnunarkerfi hjálpa ekki við að skapa 

þekkingarvænt umhverfi nema ef önnur þekkingarstarfsemi er studd. Til dæmis er það 

ómögulegt að miðla þekkingu innan fyrirtækis ef að fyrirtækjamenningin byggist á því að 

sanka að sér þekkingu og deila engu. Af þessu leiðir að byggja verður upp 

fyrirtækjamenningu sem stuðlar að þekkingarvænu umhverfi (Irani og Sharp, 1997).  

2.4 Fyrirtækjamenning  

Fyrirtækjamenning (e. organizational culture eða corporate culture) hefur fengið aukna 

athygli fræðimanna og stjórnenda á síðustu áratugum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson, 2007; Morgan, 2006) og fjölmargar kenningar hafa verið settar 

fram. Fyrirtækjamenning hefur verið skilgreind á marga ólíka vegu en algengast er að 

hún snúist um gildi, venjur, viðhorf og skoðanir, skynjun, tákn og reglur sem leiða 

umræður og hegðun starfsmanna ákveðna leið (Ott, 1989; Schein, 2010).  

Menning er mögulega stöðugasti og öflugasti styrkleiki sem fyrirtæki búa yfir og er 

lykilþáttur þegar kemur að getu, afkomu og velgengni þeirra (Schein, 2010) og er sá 

þáttur sem hefur mest áhrif á það hvort þau nái árangri eða ekki (McShane og Von 

Glinow, 2003; Schein, 2010). Hvert fyrirtæki hefur sína einstöku fyrirtækjamenningu 
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sem þróast með tímanum og endurspeglar fyrirtækið út frá tveimur víddum, sýnilegri og 

ósýnilegri vídd sem jafnframt mætti túlka sem innri vídd og ytri vídd. Sýnilega vídd 

fyrirtækjamenningar kemur fram í gildum fyrirtækisins, speki þess og markmiðum og 

ósýnilega vídd þess kemur fram í þeim þáttum og gildum sem leiða hegðun starfsmanna 

og skynjun þeirra innan fyrirtækisins (McDermott og O´Dell, 2001).  

Fræðimenn eru sammála um að fyrirtækjamenning tengist miðlun, nýtingu og sköpun 

þekkingar í gegnum samskipti, væntingar, gildi og viðmið sem hafa afl til að skapa bæði 

hagstæð og óhagstæð skilyrði fyrir miðlun, nýtingu og sköpun þekkingar (Gupta og 

Govindarjan, 2000). Sameiginlegar hugmyndir, gildi og skoðanir sem hafa áhrif á hvernig 

tekið er á hlutunum innan fyrirtækja eru einkenni fyrirtækjamenningar og geta haft 

stuðlandi eða hindrandi áhrif á þekkingu innan fyrirtækja (e. organizational knowledge) 

(McShane og Von Glinow, 2003).  

Þekktustu kenningar um fyrirtækjamenningu byggja flestar á sameiginlegum 

hugmyndum og gildum, um viðhorf starfsmanna til annarra samstarfsmanna, um 

hegðun starfsmanna innan fyrirtækja, um samskipti á milli starfsmanna og bæði 

meðvituð og ómeðvituð gildi og venjur sem tíðkast innan fyrirtækja (sjá t.d. Denison, 

1990 ;Schein, 2010). Þá byggja þær einnig á stjórnunarháttum, stefnu og stjórnskipulagi 

en allir þessir þættir vinna saman og móta fyrirtækjamenningu (Gupta og Govindarajan, 

2000; Al-Alawi o.fl., 2007). Þar sem fjöldi kenninga er til um fyrirtækjamenningu verður 

aðeins farið í þær sem rannsakandi telur mikilvægastar með tilliti til rannsóknarinnar og 

út frá því hversu áberandi þær eru í fræðunum. 

2.4.1 Líkan Schein um fyrirtækjamenningu 

Árið 1992 gaf Edgar Schein fyrst út bókina Organizational Culture and Leadership, þar 

segir hann fyrirtækjamenningu vera grunninn að öllum árangri fyrirtækja og samkvæmt 

kenningu hans samanstendur menning fyrirtækja af sýnilegum og undirliggjandi þáttum 

(Schein, 2010). Líkan Schein (2010) skiptir fyrirtækjamenningu í þrjú stig. Þau eru, 

sýnileg tákn, yfirlýst gildi og undirliggjandi þættir og hugmyndir. Hvert stig vísar til 

hversu sýnileg menningin er öðrum og stigin hafa áhrif á hvort annað í báðar áttir. 

Samkvæmt Schein er neðsta stigið undirliggjandi þættir og hugmyndir rót 

fyrirtækjamenningar og eru þær ómeðvitaðar og sjálfsagðar. Þær koma fram sem 

viðhorf, skoðanir og tilfinningar og má lýsa sem óskrifuðum reglum sem fyrirtækið býr 
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yfir og má skilgreina sem kjarna þess. Miðjustigið yfirlýst gildi er komið frá undirliggjandi 

þáttum og hugmyndum og birtast í stefnu, markmiðum og gildum fyrirtækisins. Á 

toppnum er þriðja stigið sýnileg tákn sem eru skilgreind sem sýnileg tákn og ferlar 

fyrirtækjamenningar sem eru sýnileg þeim sem koma inn í fyrirtækið (Denison, 2001; 

Schein, 2010). Þessi tákn eru skynjuð og upplifuð og allir áþreifanlegir hlutir fyrirtækisins 

flokkast á þetta stig (Schein, 2010). Líkani Schein hefur verið líkt við ísjaka þar sem efsta 

stigið er toppur ísjakans og sýnilegt þeim sem horfir og neðsta stiginu líkt við neðri hluta 

ísjakans þar sem hann liggur undir yfirborðinu og sést ekki. 

 

Mynd 3. Líkan Schein um fyrirtækjamenningu 

Líkan Schein hefur haft áhrif á rannsóknir á fyrirtækjamenningu með þeim hætti að 

skipta henni niður í stig og að setja það fram að undirliggjandi þættir og hugmyndir séu 

grunnur gilda og sýnilegra tákna fyrirtækja. Líkanið setur menningu að einhverju leiti í 

samhengi og gerir það kleift að skilja tengd hugtök. En þá hefur líkanið einnig leitt 
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rannsóknir í þann farveg að skipta stigum menningar of mikið og þannig gert það 

erfiðara að sjá tengingarnar á milli stiga (Denison, 2001).  

Samansafn ályktana og hugmynda og samansafn hegðunar hefur oftast verið 

rannsakað innan fyrirtækjamenningar (Kayworth og Leidner, 2003) og er líkan Schein því 

góður grunnur þar sem hugmyndir hans snúast um óáþreifanlega sem og áþreifanlega 

hluti sem birtast í menningu fyrirtækja. 

2.4.2 McKinsey 7-S líkanið 

Peters og Waterman (1982) þróuðu líkan út frá þeim þáttum sem stuðluðu að árangri 

fyrirtækja sem nefnist McKinsey 7-S líkanið og sýnir sjö þætti sem öll innri starfsemi 

fyrirtækja byggist á. Þættirnir eru skipulag (e.structure), kerfi (e.systems), stjórnunarstíll 

(e. style), starfsmenn (e. staff), hæfni (e. skills), stefna (e. strategy) og sameiginleg gildi 

(e. shared values) sem halda saman öllum þáttunum. Líkanið er uppbyggt sem 

tengslanet og tengir alla þættina saman sem myndar umgjörð utan um sameiginleg gildi 

fyrirtækja. Til þess að ná árangri þarf svo að ná jafnvægi á milli allra þátta. 

 

Mynd 4. McKinsey 7-S líkanið  
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Líkanið tengir saman þættina sjö sem hafa áhrif á hvora aðra og hafa afl til þess að 

stuðla saman að breytingum innan fyrirtækja. Þá hefur það reynst gott tæki til að skilja 

innviði fyrirtækja (Bryan, 2008). 

2.4.3 Líkan Denison um fyrirtækjamenningu 

Líkan Denison er einna mest áberandi í fræðunum um fyrirtækjamenningu. Samkæmt 

Denison (1990) snýst fyrirtækjamenning um undirliggjandi þætti eins og gildi og 

hugmyndafræði. Þessar undirliggjandi hugmyndir eru grunnur að hegðun, 

stjórnunarháttum og gjörðum fyrirtækja sem hafa svo áhrif á grundvallarhugmyndir 

þeirra. Rót kenningar Denison er að undirliggjandi hugmyndir og gildi stjórni hegðun og 

viðhorfum einstaklinga og sé mælanleg. Aðferðin við að mæla fyrirtækjamenningu 

byggir á rannsóknum hans frá árunum 1982 og 1984 og haldið hefur verið áfram með 

samstarfsmönnum hans (Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996; Denison og 

Spreitzer, 1991; Fey og Denison, 2003) hjá mörgum fyrirtækjum. Með aðferðinni á að 

mæla fyrirtækjamenningu út frá hegðunarþáttum starfsmanna og skoða áhrif þeirra á 

árangur fyrirtækjanna. Samkvæmt Denison og Mishra (1995) hefur rannsóknin náð til 

fleiri en 700 fyrirtækja, en hefur fjölgað eftir því sem rannsóknum hans hefur miðað 

áfram (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007).  

Líkan Denison (2001) snýst um að alhæfa um samanburð á gildum 

fyrirtækjamenningar og á sama tíma að gera grein fyrir dýpri skoðunum og hugmyndum 

fyrirtækjamenningar sem erfitt er að alhæfa um á milli fyrirtækja. Líkanið byggir á 

fjórum eiginleikavíddum sem hafa sterk áhrif á frammistöðu fyrirtækja, þær eru: 

Þátttaka og aðild (e. involvement), samkvæmni og stöðugleiki (e. consistency), 

aðlögunarhæfni (e. adaptability) og hlutverk og stefna (e. mission). Hver eiginleikavídd 

er mæld með þremur þáttum (e. component), og hver þáttur er mældur með fimm 

atriðum (spurningum).   
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Mynd 5. Líkan Denison um fyrirtækjamenningu 

Líkanið einblínir á það tog og þær mótsagnir sem fyrirtæki búa yfir og þarf að hafa stjórn 

á (Denison, Hoojiberg og Quinn, 1995). Líkanið bendir á nokkrar mótsagnir, togið á milli 

stöðugleika og sveigjanleika og togið á milli innri og ytri þátta. Í kjarna líkansins eru 

undirliggjandi þættir og hugmyndir. Þótt að þessa dýpri þætti fyrirtækjamenningar sé 

erfitt að mæla þá veita þeir innsýn inn í hvaðan hegðun og gjörðir spretta. Skoðanir og 

hugmyndir um fyrirtækið og starfsfólkið, viðskiptavinina, markaðinn, iðnaðinn og 

kjarnagildin, þetta er það sem heldur fyrirtækinu saman og myndar heildina (Denison, 

2001). 
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2.4.4 Flokkun fyrirtækjamenningar 

Fræðimenn hafa flokkað fyrirtækjamenningu í lýsandi flokka. Handy (1985) flokkaði 

fyrirtækjamenningu í fjóra flokka sem lýsa ákveðnum eiginleikum menningar: 

Valdamenning (e. power culture), hlutverkamenning (e. role culture), verkefnamenning 

(e. task culture) og einstaklingsmenning (e. person culture). Deal og Kennedy (2000) 

flokkuðu fyrirtækjamenningu á svipaðan hátt en út frá víddunum endurgjöf og áhættu. 

Út frá þeim flokkuðu þeir menningu í fernt, vinnusama menningu (e. work-hard, play-

hard culture), harðjaxlamenningu (e. tough-guy macho culture), veðmálamenningu (e. 

bet your company culture) og ferlamenningu (e. process culture). Þessar flokkanir 

menningar veita innsýn inn í gerð fyrirtækjamenningar en gera ekki grein fyrir þeim 

fjölbreytileika sem menningin býr yfir (Schein, 1999).  

Competing Values Framework (CVF) var fyrst sett fram af Quinn og Rohrbaugh árið 

1983. Forsenda CVF er að hægt er að flokka fyrirtækjamenningu í fjóra flokka, 

fjölskyldumenningu (e. clan culture), frjálsræðismenningu (e. adhocracy culture), 

árangursmenningu (e. market culture) og stigveldismenningu (e. hierarchy culture) eða 

að menningin sé samsett úr einhverjum af flokkunum fjórum (Quinn og Rohrbaugh, 

1983).  Cameron og Quinn (2006) þróuðu Organisational Culture Assessment Instrument 

(OCAI) í samspili við CVF, en báðir listarnir hafa verið notaðir í yfir 1000 fyrirtækjum og 

spá fyrir um árangur fyrirtækja. Suppiah og Sandhu (2011) gerðu rannsókn sem byggir á 

flokkun fyrirtækjamenningar eftir CVF þar sem miðlun leyndrar þekkingar var rannsökuð 

út frá menningarflokkunum fjórum. Þeir héldu því fram að fjölskyldu- og 

frjálsræðismenning auðveldi þekkingarmiðlun en árangurs- og stigveldismenning hindri 

hana. Þeir settu upp líkan þar sem gert er ráð fyrir að ráðandi fyrirtækjamenning hafi 

mismunandi áhrif á þekkingarmiðlun, þá var fjölskyldumenning talin hafa jákvæð áhrif á 

þekkingarmiðlun og einnig frjálsræðismenning (sem var þó ekki rannsökuð), en 

árangurs- og stigveldismenning talin hafa neikvæð áhrif. Þessar þrjár tilgátur voru allar 

studdar.   

 Fjölskyldumenning: á við vinsamlegan og sveigjanlegan vinnustað þar sem 
fólk miðlar miklu um sjálft sig og vellíðan og þjálfun starfsfólks er í fyrirrúmi. 
Það sem einkennir fjölskyldumenningu er teymisvinna, samvinna, mikil 
skuldbinding starfsmanna við fyrirtækið og samstarfsmenn og mikil 
skuldbinding fyrirtækisins við starfsmenn. Það sem heldur fyrirtækinu saman 
eru mikil heilindi og hefð innan fyrirtækisins. 
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 Frjálsræðismenning: á við vinnustað með mikilli nýsköpun og breytingum þar 
sem áherslan er á stöðu fyrirtækisins í ytra umhverfi. Sveigjanleiki og 
einstaklingshyggja er ríkjandi og menningin einkennist af sköpunargleði, 
frumkvöðlahugsun, nýsköpun og áhættusækni. Það sem heldur fyrirtækinu 
saman er skuldbinding við tilraunastarfsemi, nýsköpun og sérstaða. 

 Árangursmenning: á við vinnustað þar sem áhersla er á ytra umhverfi en rík 
þörf er fyrir stöðugleika og stjórnun.  Afköst og samkeppnishæfni eru 
aðaláherslur fyrirtækisins. Að vera á toppnum skiptir öllu máli og samkeppni á 
sér einnig stað innan fyrirtækisins. Starfsmenn og stjórnendur eru mjög 
árangursmiðaðir og orðspor og velgengni skipta miklu máli. Það sem heldur 
fyrirtækinu saman er sameiginlegt takmark allra að vera í fyrsta sæti.   

 Stigveldismenning: á við vinnustað þar sem áhersla er lögð á innviði 
fyrirtækisins eins og í fyrstu víddinni og mikil þörf er fyrir stjórn og 
stöðugleika. Allt er mjög formlegt og skipulagt þar sem ferlar stjórna 
aðgerðum og regluverk halda fyrirtækinu saman. Menningin einkennist af 
samkvæmni, stöðugleika, afköstum, fyrirsjáanleika og fábreytni. Það sem 
heldur fyrirtækinu saman eru formlegar reglur og stefna (Quinn og 
Rorhbaugh, 1983: Suppah og Sandhu, 2011).  

 

2.4.5 Íslensk fyrirtækjamenning  

Hvert fyrirtæki hefur sína sérstöku fyrirtækjamenningu og því er erfitt að ætla að 

séríslensk fyrirtækjamenning sé til. Það má þó gera ráð fyrir að fyrirtækjamenning á 

Íslandi búi yfir einkennum eða eiginleikum sem fyrirtæki eiga sameiginleg og að hún 

litist af samfélaginu.  

Það geta þó verið margir þættir sem skýra íslenska fyrirtækjamenningu, til að mynda 

einsleitt og fámennt samfélag, náin tengsl og frændsemi. Þá má rekja óformlegheitin og 

nándina til þeirrar ákvörðunar þjóðarinnar að hafa ákvæði í stjórnarskránni um að aldrei 

ætti að setja í lög sérréttindi, sem binda ætti við aðal, nafnbætur og lögtign á Íslandi. 

Með þessu var lagður grunnur að samfélagi sem byggðist á stéttleysi og óformlegum 

samskiptum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2010).  

Í rannsókn á íslenskri fyrirtækjamenningu út frá viðhorfum íslenskra stjórnenda þar 

sem stuðst var við aðferð Hofstede (1980) um menningarvíddir, sýndu niðurstöður að 

íslensk þjóðmenning var svipuð og menning hinna Norðurlandanna. Íslensk menning er 

þó sérstök þar sem mikið traust er borið á milli starfsmanna og efi er um notkun 

formlegra reglna. Þá er einkennandi fyrir íslenska menningu að samskipti eru opin og 

óformleg og valdafjarlægð er lítil (Hrafnhildur B. Eyjólfsdóttir og Peter B. Smith, 1996).  
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Stjórnendur eru meginafl í að móta fyrirtækjamenningu (Handy, 1999) og rannsóknir 

á íslenskum stjórnunarstíl gefa til kynna að íslenskir stjórnendur byggja stjórnunarstíl 

sinn á beinum og óformlegum samskiptum. Þeir leggja upp úr því að halda góðum 

samskiptum og boðleiðir innan fyrirtækja eru stuttar og tengslanetið er lítið og 

einkennist af nálægð (Gylfi Dalmann, Aðalsteinsson o.fl., 2010). Íslenskrar 

fyrirtækjamenning sem mótast af stjórnendum fyrirtækja er frumkvöðlamenning 

(Snjólfur Ólafsson, Auður Hermannsdóttir og Þórhallur Örn Guðlaugsson 2007) og 

einkennist hún af stjórnendum sem eru frumkvöðlar og hvetja til nýsköpunar og 

þróunar, það er þeir sem sækjast í áhættu og búa yfir miklu frumkvæði og þrífast vel í 

samkeppnisumhverfi. Í rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar og Guðmundar Kristjáns 

Óskarssonar árið 2009 sýna niðurstöðurnar að íslenskir stjórnendur notast við 

lýðræðislegar stjórnunaraðferðir, þeir eiga það til að blanda saman stjórnunaraðferðum 

en notast aðallega við felandi og hvetjandi stjórnunarstíla.  

Flestar rannsóknir á fyrirtækjamenningu hafa verið gerðar af meistaranemum innan 

háskólasamfélagsins og flestar þeirra byggjast á aðferðum Denisons og líkani hans sem 

greinir fyrirtækjamenningu eftir innri og ytri þáttum og skiptir þeim í veika eða sterka 

menningu (t.d. Erlen Björk Helgadóttir, 2012; Guðrún Elsa Grímsdóttir, 2009; Sif Cortes, 

2012). Það eru fáar rannsóknir sem fjalla að einhverju leyti um fyrirtækjamenningu og 

þekkingarmiðlun og má til dæmis nefna rannsókn Hildar Aspar Gylfadóttur og Inga 

Rúnars Eðvarðssonar (2012). Niðurstöður þeirrar rannsóknar sýna að hvatning 

stjórnenda og fyrirtækjamenning stuðli að þekkingarmiðlun á milli starfsfólks og 

starfseininga, þá beinist hvatning stjórnenda frekar að miðlun á milli starfseininga 

heldur en innan þeirra. Þegar fylgni er skoðuð virðist fyrirtækjamenning hafa meiri áhrif 

á miðlun þekkingar en hvatning stjórnenda. Þá þykir rannsakendum íslensk sveitafélög 

búa yfir mörgum þáttum sem myndu teljast til þekkingarmiðlandi menningar, þar má 

nefna traust, umburðarlyndi fyrir mistökum og samskipti á milli sviða. Þó er öðrum 

þáttum ábótavant eins og formlegri umbun fyrir þekkingarmiðlun og stefnumiðuðum 

ásetningi.  

Tilgangur þessa verkefnis er að skoða tengsl þátta fyrirtækjamenningar og 

þekkingarmiðlunar og skoða hvort þekkingarmiðlun hafi tengsl við rekstrarárangur, þá 
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verður gerð grein fyrir því hvaða þættir það eru sem gætu stuðlað að svokallaðari 

þekkingarmenningu sem auðveldar þekkingarmiðlun innan fyrirtækja. 

2.5 Þekkingarmiðlun 

Miðlun hefur átt sér stað frá kynslóð til kynslóðar frá örófi alda. Hún er mikilvægur 

þáttur í starfsemi allra fyrirtækja og notast er við ólíkar leiðir til þess að koma henni til 

skila (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Margir fræðimenn halda því fram að kjarni 

þekkingarstjórnunar sé þekkingarmiðlun (Davenport og Prusak, 2000, Leidner og Alavi, 

2006; Senge, 1990, Zack, 1999). Þekkingarmiðlun lýsir dreifingu þekkingarinnar frá 

einum aðila eða hópi til annars (Davenport og Prusak, 2000; Kayworth og Leidner, 2003; 

Nonaka og Takeuchi, 1995; Wiig, 2004) og má nánar skilgreina sem nauðsynlegt 

kjarnaferli í þekkingarstjórnun sem skapar tengsl og miðlun á milli starfsmanna (Al-

Adaileh og Al-Atawi, 2011).  

Þekkingarmiðlun snýst um að gera þekkingu aðgengilega öðrum innan fyrirtækisins 

(Abzari og Teimouri, 2008) og þegar þekkingarmiðlun er skipulögð hefur hún verið 

formlega samþykkt og er oftast tímasett og skipulögð skref fyrir skref. Þá er mikið lagt 

upp úr að rétt þekking yfirfærist, sem dæmi má nefna innranet, heimasíður og 

hefðbundna kennslu. Hins vegar er tilviljunarkennd miðlun ekki samþykkt, skipulögð né 

tímasett og ekki er hægt að tryggja hvaða þekking yfirfærist, sem dæmi má  nefna 

tölvupóst, óformlegar samræður og spjallrásir (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Þekkingarstjórnun hefur það markmið að miðla þekkingu á skipulagðan hátt samkvæmt 

Davenport og Prusak (2000), en einnig sé það mjög mikilvægt að þekkingarmiðlun sé 

óþvinguð, sjálfsprottin og tilviljunarkennd. Því er það kjarni þekkingarstjórnunar að 

hanna vettvang og ferli fyrir óskipulagða þekkingarmiðlun  (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004).  

Samkvæmt Alwert og Hoffman (2003) eiga um 50-95% upplýsinga- og 

þekkingarmiðlunar sér stað í gegnum munnleg samskipti og mikilvægt er því að 

auðvelda persónuleg samskipti innan fyrirtækja. Þau fyrirtæki sem hafa einsett sér að 

auðvelda miðlun leyndrar þekkingar með samskiptum og samveru starfsfólks hafa 

komið á fót umræðuhópum sem eiga samskipti rafrænt, önnur hafa útbúið aðstöðu 

innanhúss þar sem starfsfólk getur hist og miðlað beint. Þær leiðir sem mikið er notast 

við eru samræður, námssögur, sögusagnir og faghópar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 



 

31 

Þegar  miðlun á sér stað er tvennt mjög mikilvægt, miðlun og móttaka. Ef þekking er 

ekki móttekin hefur henni ekki verið miðlað á árangursríkan hátt (Davenport og Prusak, 

2000).  Mikilvægt er að gera sér grein fyrir því að við erum jafn mismunandi og við erum 

mörg og því séu notaðar ólíkar aðferðir við miðlun og móttöku þekkingar. Gera þarf 

grein fyrir að ýmsir þættir geta haft áhrif á þekkingarmiðlun, bæði þættir í 

starfsumhverfi fyrirtækisins sem og persónuleikaþættir starfsfólks (Steffen, 2000).  

Til þess að þekkingarmiðlun geti átt sér stað og verið áhrifarík þarf að líta til þátta 

sem stuðla að henni. Samkvæmt Politis (2003) er gagnkvæmt traust nauðsynlegur 

þáttur í fyrirtækjamenningu sem er talinn hafa mikil áhrif á þekkingarmiðlun. 

Gagnkvæmt traust lýsir sér í væntingum fólks til þess að vera áreiðanlegt og standa við 

loforð sín og vænta þess sama frá öðrum. Þá reiða samstarfsmenn á að traust sé til 

staðar til þess að samskipti og þekkingarmiðlun séu opinská (Gruenfeld, Mannix, 

Williams og Neale, 1996). Þá hefur komið fram að lítið traust milli starfsmanna hindri 

aðferðir þekkingarstjórnunar (De Long og Fahey, 2000). Samkvæmt Smith og Rupp 

(2002) hafa samskipti með samskiptavefjum (e. social networking) stóraukist innan 

vinnustaða og telst það samskiptaform nauðsynlegt til að stuðla að þekkingarmiðlun (Al-

Alawi o.fl., 2007). Þá er einnig mikilvægt að samskiptaleiðir og boðleiðir innan fyrirtækja 

séu ekki flóknar því það torveldar upplýsingaflæði og þar af leiðandi verður þekkingin 

lengur á leiðinni á milli starfsmanna (Al-Alawi o.fl., 2007) og samkvæmt Syed-Ikshan og 

Rowland (2004) blómstar þekkingarmiðlun með skipulagi þar sem upplýsingaflæði á milli 

deilda er auðvelt.  

Rannsóknir hafa sýnt fram á að fyrirtækjamenning spili lykilhlutverk í að styðja við 

eða hindra þekkingarmiðlun (Chong og Choi, 2005; Ladd og Ward, 2002; Leidner og 

Alavi, 2006; Lucas, 2005; Kim og Lee, 2006; Park o.fl., 2004; Rhodes o.fl., 2008). Í Malone 

(2003) segir að áhrifarík þekkingarmiðlun fari eftir því í hvaða aðstæðum þekkingu er 

miðlað, hvers konar þekkingu verið er að miðla og hvernig henni er miðlað. Þess vegna 

eru miðlunaraðferðir áhrifaríkar þegar þær eru í samræmi við menningu og gildi 

vinnustaðarins (Al-Adaileh og Al-Atawi, 2011). Þá staðfestir Robbins (2003) að 

undirstaða velgengni sé þekkingarvæn fyrirtækjamenning sem stuðli að 

þekkingarmiðlun. Þó eru einstakir þættir fyrirtækjamenningar sem geta hindrað sköpun 

og hagnýtingu þekkingarverðmæta (De Long og Fahey, 2000) þar sem sumir starfsmenn 
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hafa tilhneigingu til þess að sanka að sér þekkingu en ekki miðla henni og viðhalda 

þannig sínu eigin samkeppnisforskoti (Milne, 2007). 

2.5.1 Forsendur þekkingarmiðlunar 

Þekkingarmenning er lífsmáti fyrirtækis sem hvetur og gerir starfsmönnum kleift að 

uppgötva, miðla og nota þekkingu fyrir hönd fyrirtækisins og stuðla þannig að 

áframhaldandi velgengni (Bock, 1999; Oliver og Kandadi, 2006).  

Í fræðum þekkingarstjórnunar eru ýmsir þættir taldir stuðla að sköpun og þróun 

þekkingarmenningar og má þar nefna sem dæmi skipulag fyrirtækja (e. organizational 

structure), starfsfólk (e. people), hvatakerfi (e. reward systems), stjórnunarstíla (e. 

leadership), ferla innan fyrirtækja (e. business processes), upplýsingakerfi (e. information 

systems) og traust (Al-Alawi o.fl., 2007; De Long og Fahey, 2000; Gupta og Govindarajan, 

2000; Oliver og Kandadi, 2006). Þegar kemur að þekkingarmenningu skiptir viðhorf 

starfsmanna til þekkingar innan fyrirtækisins miklu máli sem og miðlun hennar. Það er 

hegðun starfsmanna sem er mótuð af þekkingar-menningu sem ræður því hvort að 

þekkingu sé miðlað eða ekki (Girdauskiene og Savaneviciene, 2007).  

Í rannsókn Al-Adaileh og Al-Atawi (2011) voru skoðuð áhrif vissra eiginleika 

fyrirtækjamenningar á þekkingarmiðlun. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að 

traust, umbun, nýsköpun, upplýsingaflæði og stjórnunarstíll (e. supervision) hafa áhrif á 

þekkingarmiðlun. Sterkasta sambandið var á milli þekkingarmiðlunar og trausts, þar sem 

fylgnin var 0.73. Ekki reyndust marktæk áhrif fyrir breyturnar aðlögunarhæfni, 

samvinnu, afstöðu viðskiptavina (e. customer orientation) og siðferðisþrek á 

þekkingarmiðlun. En starfsmenn álitu þó að samvinna væri mikilvægust á vinnustaðnum 

sem og afstaða viðskiptavina. Á heildina litið var fylgnin 0.75 á milli fyrirtækjamenningar 

og þekkingarmiðlunar, sem undirstrikar hversu áhrifamiklir menningarlegir þættir eru 

fyrir þekkingarmiðlun. Margar fyrri rannsóknir styðja þessar niðurstöður um að 

fyrirtækjamenning sé mjög mikilvægur þáttur sem geti haft áhrif á þekkingarmiðlun 

(Basu og Sengupta, 2007; Davenport og Prusak, 2000; De Long og Fahey, 2000; Tiwana, 

2000). 

Í rannsókn Islam, Ahmed, Hasan og Ahmed (2011) voru skoðuð áhrif menningarþátta 

á þekkingarmiðlun. Þeir vildu skýra menningu með fjórum víddum, trausti á milli 

starfsmanna, samskipta á milli starfsmanna, stjórnunarháttum (e. leadership) og 
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umbunarkerfi (e. reward system). Gert var ráð fyrir að jákvætt samband væri á milli 

þessa fjögurra þátta og þekkingarmiðlunar. Niðurstöðurnar sýndu að traust á milli 

starfsmanna, samskipti á milli starfsmanna og stjórnunarhættir hafa jákvæð og marktæk 

áhrif á þekkingarmiðlun. Marktæk áhrif fundust ekki fyrir umbunarkerfi. 

Í rannsókn Gupta og Govindarajan (2000) voru sex aðalþættir greindir innan 

fyrirtækjamenningar, þeir voru upplýsingakerfi, fólk, ferli, stjórnunarhættir, 

umbunarkerfi og skipulagsþættir fyrirtækis. Í rannsókn Al-Alawi o.fl. (2007) var sett upp 

líkan sem byggt var á niðurstöðum úr rannsókn Gupta og Govindarajan (2000) sem 

notast var við til þess að rannsaka þekkingarmiðlun. Þeir þættir sem hafa 

árangursríkustu áhrifin á þekkingarmiðlun samkvæmt fræðunum eru traust, samskipti á 

milli starsfmanna, upplýsingakerfi, umbunarkerfi  og skipulagsþættir fyrirtækis. Allir 

þessir þættir voru notaðir í rannsókn Al-Alawi o.fl. (2007) en ítarlegri skilgreining á 

vissum skipulagsþáttum fyrirtækis eru samvinna í ákvarðanatökum, hversu auðvelt 

upplýsingaflæði er og tilvera teymisvinnu og faghópa. Niðurstöður rannsóknarinnar voru 

þær að jákvætt samband var á milli allra þeirra þátta sem nefndir voru að ofan og 

þekkingarmiðlunar, einnig voru niðurstöðurnar marktækar fyrir alla þætti. Þessar 

niðurstöður hafa leitt í ljós að sambandið á milli þekkingarmiðlunar og trausts, 

samskipta, upplýsingakerfa, umbunarkerfa og skipulags innan fyrirtækja gera ráð fyrir að 

þessir þættir séu forsendur fyrir þekkingarmiðlun. Því verði að leggja áherslu á þessa 

þætti í fyrirtækjamenningu (Al-Alawi o.fl., 2007).  

Í rannsókn Supar o.fl. (2005) voru settar fram tvær rannsóknarspurningar, hvaða 

þættir hafa áhrif á þekkingarmiðlun, og ef þekkingarmiðlun á sér stað hefur hún þá áhrif 

á rekstrarárangur. Í rannsókninni notast þeir við líkön sem sett hafa verið saman af 

Jones (2001), Arthur Andersen og APOQ (1996), Holsapple og Joshi (2002) og Gottschalk 

(2002) og setja þau saman í nýtt þar sem þeir nýta einnig fyrri rannsóknir á sviðinu, til 

dæmis eftir Davenport og Prusak (1998) og Nonaka og Takeuchi (1995). Þeir skipta þeim 

þáttum sem eiga að hafa áhrif á þekkingarmiðlun í fjórar víddir, menningarlega þætti, 

upplýsingatækniþætti, samskiptaþætti og stjórnunarlega þætti. Þessir þættir hafa þrjú 

til sex atriði sem eiga að endurspegla hverja vídd. Athuga á svo þá þætti sem hafa áhrif á 

þekkingarmiðlun sem hafa svo bein áhrif á rekstrarárangur. Settar voru fram 18 tilgátur, 

af þeim voru sjö studdar en 11 tilgátum hafnað. Þegar víddirnar eru skoðaðar voru 
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stjórnunarlegir þættir mikilvægastir, svo menningarlegir þættir og svo 

upplýsingatækniþættir. Engin atriði voru marktæk fyrir samskiptaþætti sem er 

einkennilegt þar sem atriði eins og traust voru prófuð. Aðalniðurstöður rannsóknarinnar 

voru þær að stjórnunarlegir þættir og menningarlegir þættir eru mikilvægir fyrir 

þekkingarmiðlun og að þekkingarmiðlun hefur áhrif á rekstarárangur.  

Í rannsókn McDermott og O‘Dell (2001) var árangur fyrirtækja í þekkingarmiðlun 

skoðaður. Samspil fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar var sérstaklega skoðað og 

hvernig ætti að yfirstíga hindranir. Niðurstöðurnar sýndu að til þess að skapa 

þekkingarvæna menningu yrði að gera tengslin sýnileg á milli þekkingarmiðlunar og 

markmiða fyrirtækisins, vandamála eða lausna. Til þess að þekkingarmiðlun yrði að 

eðlilegu ferli yrði að tengja hana við grunngildi og stefnu fyrirtækisins. Með þessu yrði 

þekkingarmiðlun sprottin af forsendum starfsfólks og hugmyndum stjórnenda. Af því að 

tengslanet er forsenda þekkingarmiðlunar þarf að vinna með þeim hópum og tengslum 

sem eru til staðar og virkja þau. Þannig hvetja stjórnendur til þekkingarmiðlunar og þar 

af leiðandi þekkingarstjórnunar. Einnig þarf að minnka flækjustig innan fyrirtækja og 

auðvelda þannig miðlun þekkingar, það er til dæmis hægt að gera með aðferðum, 

tækjum og skipulagi sem notað er við þekkingarmiðlun. Þá þarf líka að gera 

þekkingarmiðlun að hluta af þeim vinnubrögðum sem tíðkast í fyrirtækjum. Þetta þarf 

að byggjast á grunngildum fyrirtækisins og mikilvægi þekkingarmiðlunar þarf að vera 

sýnilegt. 

Ekki er ljóst hvernig einstaka þættir hafa áhrif á þekkingarmenningu (Oliver og 

Kandadi, 2006) þótt að margir þættir hafa verið prófaðir í gegnum tíðina. Engin fordæmi 

eru á Íslandi um líkan þar sem settir eru fram þættir sem eiga að endurspegla 

fyrirtækjamenningu og sem eiga svo að hafa tengsl við þekkingarmiðlun og leiða til 

rekstrarárangurs. Þar sem fyrri rannsóknir sem gerðar hafa verið um 

fyrirtækjamenningu og þekkingarmiðlun hafa boðið upp á mismunandi líkön sem 

tilgreina þá þætti sem fyrirtækjamenning þarf að hafa til þess að hún flokkist sem 

þekkingarmenning, verður notast við einkenni þekkingarmenningar sem fyrri rannsóknir 

hafa leitt í ljós og rannsakandi telur að eigi erindi inn í íslensk fyrirtæki.  
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3 Tillaga að rannsóknarlíkani 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á þáttum fyrirtækjamenningar og tengslum hennar 

við þekkingarmiðlun og því mun vera notast við þætti sem rannsóknir hafa sýnt að hafa 

tengsl eða áhrif og sem rannsakandi telur stuðla að þekkingarmiðlun og sem flokka 

mætti sem menningarlega þætti.  Talið er að stefna og skipulag fyrirtækis, traust og 

upplýsingakerfi innan fyrirtækja hafi tengsl við þekkingarmiðlun. Þekkingarmiðlun hafi 

svo bein tengsl við rekstrarárangur fyrirtækja. Líkanið er prófað með spurningarlista sem 

sjá má í viðauka 1.  

 

Mynd 6. Tillaga um tengsl fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar og tengsl 
þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur fyrirtækja 

Á myndinni má sjá alla þá þætti sem voru prófaðir í rannsókninni. Fyrri rannsóknir hafa 

sýnt að formleg stefna (McDermott og O‘Dell, 200), boðleiðir (Al-Alawi o.fl., 2007), 

miðlunarstefna (Supar o.fl., 2005), traust á milli starfsmanna (Al-Alawi o.fl., 2007), traust 

til stjórnenda (Al-Adaileh og Al-Atawi, 2011), stuðningur stjórnenda við þekkingarmiðlun 
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(Supar o.fl., 2005), hvatning stjórnenda til miðlunar þekkingar (McDermott og O‘Dell, 

2001; Oliver og Kandadi, 2006; Islam o.fl., 2011) og upplýsingakerfi (Al-Alawi o.fl., 2007; 

Supar o.fl., 2005) eru allt þættir sem hafa áhrif eða tengsl við þekkingarmiðlun. Þeir 

tengjast innviðum fyrirtækja og líta má á sem menningarlega þætti. Tengsl 

þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur hafa verið rannsökuð og þættirnir sem hafa haft 

jákvæða fylgni eru, gæði þjónustu, ánægja viðskiptavina, lækkun kostnaðar, aukin 

nýsköpun, aukin vörugæði og að halda í gott starfsfólk (Davenport og Klahr, 1998; 

Hansen og Oetinger 2001; Skyrme og Amidon, 1998). 

3.1 Rannsóknarspurningar og tilgátur 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort að sérstakir þættir fyrirtækjamenningar 

hefðu tengsl við þekkingarmiðlun innan fyrirtækja. Einnig að skoða hvort að 

þekkingarmiðlun hefði tengsl við rekstrarárangur fyrirtækja. Settar voru fram tvær 

rannsóknarspurningar sem prófaðar voru með 17 tilgátum: 

1. Eru tengsl á milli fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar? 

2. Eru tengsl á milli þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs fyrirtækja? 

 

 H1 Jákvæð fylgni er á milli formlegrar stefnu fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

H2 Jákvæð fylgni er á milli boðleiða innan fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

H3 Jákvæð fylgni er á milli trausts á millli starfsmanna og þekkingarmiðlunar. 

H4 Jákvæð fylgni er á milli trausts til stjórnenda og þekkingarmiðlunar. 

H5 Jákvæð fylgni er á milli stuðnings stjórnenda við þekkingarmiðlun og 
þekkingarmiðlunar. 

H6 Jákvæð fylgni er á milli hvatningar stjórnenda til miðlunar þekkingar og 
þekkingarmiðlunar. 

H7 Jákvæð fylgni er á milli upplýsingakerfa og þekkingarmiðlunar. 

H8 Jákvæð fylgni er á milli miðlunarstefnu innan fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

H9 Jákvæð fylgni er á milli þekkingarmiðlunar og aukningu á gæðum þjónustu. 

H10 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningu í ánægju viðskiptavina. 

H11 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og lækkun kostnaðar. 

H12 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukins hagnaðar. 
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H13 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukinnar hæfni starfsfólks. 

H14 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í ánægju starfsfólks. 

H15 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í nýsköpun. 

H16 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í vörugæðum. 

H17 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og þess að halda í gott starfsfólk. 
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4 Aðferð 

Hér verður fjallað um aðferðarfræði rannsóknarinnar og rök færð fyrir hvers vegna 

megindleg aðferð varð fyrir valinu. Þá verður greint frá þátttakendum, framkvæmd, 

mælitækinu sem var notað, rannsóknarsniði, tölfræðilegri úrvinnslu og siðfræði 

rannsóknarinnar.  

4.1 Val á rannsóknaraðferð 

Þegar litið var til þeirra spurninga sem rannsakandi vildi fá svör við í undirbúningi 

rannsóknarinnar var ljóst að megindleg aðferð yrði fyrir valinu. Aðalmarkmið 

megindlegrar aðferðar er að staðfesta kenningar og gera drög að nýjum og lögð er 

áhersla að hægt sé að alhæfa um niðurstöður á þýði (Cooper og Schindler, 2006). 

Kostur megindlegrar rannsóknaraðferðar er að hægt er að safna upplýsingum frá 

mörgum aðilum á tiltölulega stuttum tíma, en þar sem svarmöguleikarnir eru gefnir 

fyrirfram takmarkast svörin við þá (Cooper og Schindler, 2006; Þorlákur Karlsson, 2001). 

Marshall og Rossman (1995) segja megindlega rannsóknaraðferð vera mjög mikilvæga 

þegar rannsaka eigi markmið fyrirtækja og tengsl og ferli innan þeirra (Skinner, Tagg og 

Holloway, 2000). Við söfnun gagna með megindlegri aðferð er oftast notast við kannanir 

og spurningalista og með þeim hætti verða niðurstöðurnar nákvæmar og 

samanburðarhæfar (Skinner o.fl., 2000).  

4.2 Þátttakendur 

Úrtak rannsóknarinnar voru 300 stærstu fyrirtækin samkvæmt lista Frjálsrar verslunar 

árið 2013. Notast var við netfangalista sem gefinn var upp og spurningalistinn sendur á 

stjórnendur fyrirtækjanna. Af þeim 300 fyrirtækjum sem voru í úrtakinu voru 136 sem 

svöruðu sem gerir 45% svarhlutfall. Þá voru 253 sem byrjuðu á að svara rannsókninni en 

luku ekki við hana. Aðeins var notast við þá þátttakendur sem luku við rannsóknina. 

Konur voru 34 talsins og karlar 97 og fimm gáfu ekki upp kyn. Aldur þátttakenda var á 

bilinu 28-71 árs og meðalaldur var 51 ár, 14 gáfu ekki upp aldur. Þátttakendurnir tóku 

þátt af frjálsum vilja og fengu ekki greitt fyrir þátttökuna.  
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4.3 Mælitæki 

Mælitækið var spurningarlisti sem samanstóð af 27 spurningum. Spurningalistinn var 

saminn af rannsakanda með tilliti til fyrri rannsókna í þekkingarstjórnun. Við gerð listans 

var stuðst við tvo spurningalista frá Inga Rúnari Eðvarðssyni. Þá var stuðst við spurningar 

úr rannsóknum Supar o.fl. (2005) og Al-Alawi o.fl. (2007).  

Spurningarlistinn var settur upp á www.questionpro.com og var í heildina fimm síður 

(sjá viðauka 1). Á fyrstu síðunni var útskýrt um hvað rannsóknin væri, hversu langan 

tíma tæki að svara henni, að svörun væri valkvæð en mikilvæg, að svörun væri 

trúnaðarmál og ekki hægt að rekja hana til einstakra þátttakenda. Á annarri síðu voru 

fimm spurningar um stefnu, stefnumótun og hvort að þekkingarstjórnun og 

þekkingarstefna væri til staðar í fyrirtækinu, spurningarnar voru fjölvalsspurningar og 

já/nei spurningar. Á þriðju síðu voru átta spurningar, um þekkingarmiðlun, umbun og 

hvatningu við miðlun og spurningar um upplýsingakerfi, sem voru fjölvalsspurningar og 

já/nei spurningar og spurningar um traust á vinnustað sem voru settar fram á 5-punkta 

Likert kvarða. Á fjórðu síðu voru sex spurningar um þekkingarmiðlun og 

menningareinkenni sem voru fjölvalsspurningar og spurning um rekstrarávinning 

þekkingarmiðlunar sem sett var fram á 5-punkta Likert kvarða. Á fimmtu síðu voru átta 

spurningar, þrjár bakgrunnspurningar um þátttakendur og spurningar um veltu 

fyrirtækis og almennar spurningar um fyrirtækið sem settar voru fram sem 

fjölvalsspurningar og opnar spurningar. 

4.4 Rannsóknarsnið 

Gerðir voru innanhópasamanburðir. Reiknuð var fylgni fyrir formlega stefnu, boðleiðir, 

miðlunarstefnu, traust á milli starfsmanna, traust til stjórnenda, stuðning stjórnenda við 

þekkingarmiðlun, hvatningu stjórnenda til þekkingarmiðlunar og upplýsingakerfi við 

þekkingarmiðlun. Þekkingarmiðlun var samansett úr fjórum breytum: „ég hef góða 

reynslu af því að miðla reynslu minni og þekkingu“, „samstarfsmenn mínir miðla reynslu 

sinni og þekkingu reglulega“, „samstarfsmenn mínir miðla reynslu sinni og þekkingu 

viljugir“ og „flestir innan vinnustaðarins segja frá því ef að þeim hefur orðið á í starfi 

þannig að aðrir geti lært af mistökum þeirra“. Því næst var skoðað hvort að 

þekkingarmiðlun hefði fylgni við níu breytur sem tengjast rekstrarárangri fyrirtækja. 

http://www.questionpro.com/
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4.5 Framkvæmd 

Upphafsvinna við rannsóknina hófst í júní 2013 þar sem grunnur var lagður að 

fræðilegum hluta ritgerðarinnar, þá voru fræði um þekkingarstjórnun grandskoðuð og 

fyrirtækjamenning var fljótt ákveðin sem viðfangsefni. Á svipuðum tíma hófst vinna með 

spurningarlista sem væri hentugur til notkunar. Notast var við stóran hluta spurninga úr  

öðrum rannsóknum á þekkingarstjórnun sem settar voru saman. Í byrjun desember 

2013 var sendur út tölvupóstur á 300 stærstu fyrirtækin samkvæmt Frjálsri verslun 

2013. Í tölvupóstinum var kynning á viðfangsefninu og siðfræðilegar upplýsingar til 

þátttakenda, þá var þar einnig rafrænn tengill á spurningarlistann. Um það bil viku eftir 

að listinn var fyrst sendur út var send út áminning um þátttökuna (sjá viðauka 2). Síðasta 

áminningin var svo send út 2. janúar 2014 (sjá viðauka 3).  

4.6 Tölfræðileg úrvinnsla 

Notast var við SPSS við úrvinnslu gagna, gögnin voru flutt af www.questionpro.com og 

yfir í Excel og þaðan í SPSS. Reiknuð var lýsandi og ályktandi tölfræði. Notast var við 

tvenns konar fylgni  Pearson r við útreikning tengsla jafnbilabreyta og Spearman rho við 

útreikning tengsla raðbreyta. Þá voru fjögur atriði þáttagreind eftir samsetningu þeirra í 

eina breytu. Við framsetningu taflna og mynda var stuðst við Excel. 

4.7 Siðfræði rannsóknar 

Í siðfræði vísindarannsókna er vísað í fjórar reglur sem ber að framfylgja, þær eru 

sjálfræði, skaðleysi, velgjörðir og réttlæti. Með sjálfræði er átt við að veita eigi 

þátttakendum nægilegar upplýsingar um eðli og tilgang rannsóknarinnar svo að þeir geti 

veitt upplýst og óþvingað samþykki til að svara rannsókninni. Skaðleysi á við að forðast 

skuli það að veita skaða með rannsókninni og rannsóknir mega því ekki innihalda 

ónauðsynlega hættu. Með velgjörð er átt við að láta gott af sér leiða og sem minnstu 

fórna. Réttlæti á svo við að gæta eigi sanngirnis og að allir eigi að fá það sem þeir eigi 

skilið (Sigurður Kristinsson, 2003).  

Við dreifingu, framkvæmd og úrvinnslu rannsóknarinnar var siðferðislegum 

viðmiðum framfylgt af bestu getu. Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar og 

þátttakendur voru upplýstir um tilgang rannsóknarinnar og að þeim væri valkvætt að 

svara. Greint var frá því að svörin væru trúnaðarmál og ekki væri hægt að rekja svör til 

einstakra þátttakenda, einnig að gögnunum yrði eytt eftir að úrvinnslu gagna væri lokið.  

http://www.questionpro.com/
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5 Niðurstöður  

Í þessum kafla verður greint frá lýsandi tölfræði um þátttakendur rannsóknarinnar. Þá 

verða gerð marktektarpróf til að prófa þær tilgátur sem settar voru fram og greint 

verður frá niðurstöðum sem notaðar verða til að svara þeim rannsóknarspurningum 

sem lagðar voru fyrir í byrjun.  

5.1 Lýsandi tölfræði 

Í töflu 1. er þátttakendum skipt eftir kyni. Mun fleiri karlar en konur svöruðu 

rannsókninni eða 97 karlar og 34 konur, fimm gáfu ekki upp kyn sitt. Aldur þátttakenda 

var á bilinu 28-71 og meðalaldur þeirra var 51 ár og staðalfrávikið 7,9. Flestir voru á 

aldrinum 46-55 ára eða rúm 48%, þá voru 14 sem gáfu ekki upp aldur sinn.   

Tafla 1. Kynjadreifing þátttakenda 

Kyn      Fjöldi   Hlutfall 

Konur 34 26 

Karlar 97 74 

Samtals 131 100 

Óuppgefið 5   

 

Spurt var um hæstu menntun þátttakenda og var meirihluti þeirra með 

framhaldsmenntun úr háskóla eða 62%. 

Tafla 2. Hæsta menntunarstig þátttakenda 

Menntun      Fjöldi   Hlutfall 

Grunnskólanám 2 1,6 

Framhaldsskólanám 6 4,7 

Iðnnám 5 3,9 

Grunnnám í háskóla 36 27,9 

Framhaldsnám í háskóla 80 62 

Samtals 129 100 

Óuppgefið 36 
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Starfsmannafjöldi fyrirtækjanna var mismunandi en fæstu starfsmenn fyrirtækis voru 

þrír á meðan fjölmennasta fyrirtækið hafði 1520 starfsmenn. Þá var meðal 

starfsmannafjöldi 146 manns. 

Tafla 3. Starfsmannafjöldi fyrirtækja 

Starfsmannafjöldi      Fjöldi   Hlutfall 

< 10 13 10,1 

11-50 53 41,1 

51-100 21 16,3 

101-150 9 7 

151-200 8 6,2 

201-250 5 3,9 

251> 20 15,5 

Samtals 129 100 

Óuppgefið 36   

Meðalfjöldi 146 
 Hæsta gildi 1520 
 Lægsta gildi 3   

 

Háskólamenntaðir starfsmenn innan fyrirtækjanna voru einnig á stóru bili líkt og 

starfsmannafjöldinn en mest voru háskólamenntaðir starfsmenn 1000 talsins og minnst 

núll. Meðalfjöldi háskólamenntaðra starfsmanna voru 48 manns. 

Tafla 4. Fjöldi háskólamenntaðra starfsmanna  

Háskólamenntaðir starfsmenn      Fjöldi   Hlutfall 

< 10 54 47,8 

11-50 38 33,6 

51-100 13 11,5 

101-150 4 3,5 

151-200 1 0,9 

201-250 0 0 

251> 3 2,7 

Samtals 113 100 

Óuppgefið 52   

Meðalfjöldi 48 
 Hæsta gildi 1000 
 Lægsta gildi 0   
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Þegar litið er til þeirra ára sem að fyrirtækin voru stofnuð voru flest fyrirtækin 

stofnuð á árunum 1961-1990 eða 41 talsins. Elsta fyrirtækið var stofnað árið 1862 og 

það yngsta árið 2010.  

Tafla 5. Stofnár fyrirtækis 

Ár         Fjöldi      Hlutfall 

1862-1900 3 2,5 

1901-1930 11 9 

1931-1960 10 8,3 

1961-1990 41 33,9 

1991-2000 38 31,4 

2001-2010 18 14,9 

Samtals 121 100 

Óuppgefið 44   

 

5.2 Fyrirtækjamenning, stefna og skipulag 

Þátttakendur voru spurðir út í einkenni fyrirtækjamenningar á vinnustað sínum og fengu 

að velja úr fjórum einkennislýsingum menningar. Merkja mátti við fleiri en einn 

valmöguleika ef að einkennin voru blönduð. Einnig var hægt að velja annað, þar sem 

þátttakendur gátu sett inn sín eigin einkenni fyrirtækjamenningar.  

 

Mynd 7. Einkenni fyrirtækjamenningar á vinnustað 
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Það voru tæp 50% af þeim fjölda fyrirtækja sem tóku þátt sem sögðu einkenni 

fjölskyldumenningar vera ríkjandi og rúm 18% sem sögðu einkenni frjálsræðismenningar 

vera ríkjandi. Þá voru 8% sem sögðu stigveldismenningu vera einkennandi og 20% sögðu 

árangursmenning. Þá bárust alls 225 svör þar sem merkja mátti við fleiri en einn 

valmöguleika. Sjö þátttakendur settu inn sín eigin menningareinkenni: stöðluð 

vinnubrögð til að tryggja öryggi, formfesta og íhaldssemi án þess að hamla nýsköpun. 

 

Spurt var um notkun upplýsingakerfa á vinnustað og merkja mátti við alla þá 

valmöguleika sem áttu við. 

 

 

Mynd 8. Upplýsingakerfi í notkun innan fyrirtækja 

Á myndinni sést hvaða upplýsingakerfi fyrirtækin notast við. Flest fyrirtæki notast við 

samhæfð tölvukerfi þar á eftir fylgja gagnagrunnar, innranet, ytranet og hópvinnukerfi. 

Fæstir notast við samfélagsmiðla en miðað við heildarsvörun er það 1%. Þar sem merkja 

mátti við fleiri en einn valmöguleika voru svörin 513 talsins. Sex nefndu aðrar tegundir 

upplýsingakerfa og má þar nefna GoPro, heimasíðu og fréttabréf. 

 

Spurt var um hvort að fyrirtækin hefðu sett sér formlega stefnu og voru 61% sem 

svöruðu játandi. 
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Mynd 9. Formleg stefnumótunarvinna innan fyrirtækis  

Það voru 135 fyrirtæki sem svöruðu spurningunni í hvaða farvegi stefnumótunarvinna 

væri innan fyrirtækisins. Flest fyrirtækin eða 38,5% voru stöðugt í stefnumótunarvinnu. 

 

Spurt var um hvort að fyrirtækin hefðu sett sér sérstaka stefnu um þekkingarstjórnun 

og voru rúm 73% fyrirtækja sem svöruðu neitandi en fjöldi fyrirtækja sem svaraði var 

131.  

 

Mynd 10. Staða þekkingarstjórnunar innan fyrirtækja 
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Það voru 132 fyrirtækja sem svöruðu spurningunni þegar spurt var um stöðu 

þekkingarstjórnunar og voru 44% af fjölda fyrirtækja sem sögðu aðferðir 

þekkingarstjórnunar nýttar innan fyrirtækisins og 37% sögðu þekkingarstjórnun ekki 

vera í notkun og engin áform um að innleiða hana. Þá voru 15% að kanna þörf fyrir hana 

og 4% sögð að ákveðið hefði verið að innleiða hana ekki. 

 

Mynd 11. Í hvaða formi er umbunað fyrir miðlun þekkingar 

Spurt var um hvort að umbun væri veitt fyrir miðlun þekkingar og mátti velja fleiri en 

einn möguleika og bárust alls 191 svar. Þá voru rúm 40% fyrirtækja sem sögðu að 

umbunað væri með hrósi og tæp 35% sögðu að ekki væri umbunað fyrir miðlun 

þekkingar. Þá voru 14% sem sögðu möguleika á framgangi í starfi og 6% er veitt umbun 

með bónusgreiðslu eða með hækkun launa. Níu þátttakendur völdu möguleikann annað 

og þar kom fram að umbun væri til dæmis veitt með gjöfum en nokkrir sögðu að miðlun 

væri eðlilegur hluti af starfi. 

5.3 Prófun tilgáta 

Til þess að kanna fylgni breyta við þekkingarmiðlun varð fyrst að þáttagreina breytuna 

þekkingarmiðlun þar sem hún var samsett úr fjórum spurningum. Notast var við 

meginhlutagreiningu (e. principal component analysis) með hornskökkum snúningi (e. 

direct oblimin) þar sem gert var ráð fyrir innbyrðis fylgni á milli atriða. Niðurstöður 
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sýndu að Bartlett‘s próf var tölfræðilega marktækt og KMO (Kaiser-Mayer-Olkin 

Measure of Sampling Adequacy) var 0,712 og því voru gögnin þáttagreinanleg. 

Niðurstöður þáttagreiningar sýndu að einn þáttur skýrði 61,8% af heildardreifingu 

breytanna. Þáttahleðslur voru á bilinu 0,6-0,9 og áreiðanleikastuðullinn var 

ásættanlegur eða 0,782. Bentu niðurstöður til þess að einn þáttur lægi að baki 

breytunnar. Við prófun tilgáta var notast við fylgni Pearson r og Spearman rho þar sem 

það átti við. Niðurstöðurnar voru eftirfarandi. 

5.3.1 Tengsl fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar 

H1 Jákvæð fylgni er á milli formlegrar stefnu fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Spearman rho var r (128) = 0,292, p < 0,01. Sýndu niðurstöður veika jákvæða 

fylgni. Því má hafna núlltilgátunni og taka upp aðaltilgátuna sem er marktæk og studd. 

H2 Jákvæð fylgni er á milli boðleiða innan fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Spearman rho sýndi að r (125) = -0,346**, p < 0,01. Sýndu niðurstöður veika 

neikvæða fylgni. Ekki er því hægt að taka upp aðaltilgátu um jákvæða fylgni en einnig er 

ekki hægt að hafna tilgátunni um tengsl á milli breyta. 

H3 Jákvæð fylgni er á milli trausts á millli starfsmanna og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Pearson‘s r sýndi að r (126) = 0,546, p < 0,01. Niðurstöður sýndu marktæka 

miðlungs jákvæða fylgni og því má taka upp aðaltilgátu. 

H4 Jákvæð fylgni er á milli trausts til stjórnenda og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Pearson‘s r sýndi að r (125) = 0,268, p < 0,01. Veik marktæk jákvæð tengsl 

eru á milli breytanna. Því má taka upp aðaltilgátu. 

H5 Jákvæð fylgni er á milli stuðnings stjórnenda við þekkingarmiðlun og 
þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Spearmans rho sýndi að r (126) = 0,124, p = 0,124. Því má hafna 

aðaltilgátunni og taka upp núlltilgátu. 

H6 Jákvæð fylgni er á milli hvatningar stjórnenda til miðlunar þekkingar og 
þekkingarmiðlunar. 
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Fylgni með Spearmans rho sýndi að r (127) = 0,150, p = 0,092. Því má hafna 

aðaltilgátunni og taka upp núlltilgátu. 

H7 Jákvæð fylgni er á milli upplýsingakerfa og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni með Spearman rho sýndi að r (128) = -0,093, p = 0,296. Því má hafna aðaltilgátu 

og taka upp núlltilgátu. 

H8 Jákvæð fylgni er á milli miðlunarstefnu innan fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

Fylgni Spearman rho sýndi að r (127) = 0,226, p = 0,011. Því er marktæk veik jákvæð 

fylgni á milli breytanna og taka má upp aðaltilgátu. 

5.3.2 Tengsl þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur fyrirtækja 

Næstu níu tilgátur snúa að tengslum þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs fyrirtækja. 

Allar tilgáturnar voru prófaðar með fylgni Pearson‘s r. 

H9 Jákvæð fylgni er á milli þekkingarmiðlunar og aukningu á gæðum þjónustu. 

Fylgni mældist ómarktæk fyrir breyturnar og því má hafna aðaltilgátunni og taka upp 

núllltilgátu. 

H10 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningu í ánægju viðskiptavina. 

Jákvæð veik marktæk fylgni mældist fyrir breyturnar og því má hafna núlltilgátunni og 

taka upp aðaltilgátu. 

H11 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og lækkun kostnaðar. 

Jákvæð veik marktæk fylgni mældist fyrir breytunar og því má hafna núlltilgátunni og 

taka upp aðaltilgátu. 

H12 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukins hagnaðar. 

Fylgni mældist ómarktæk fyrir breyturnar og því má hafna aðaltilgátunni og taka upp 

núllltilgátu. 

H13 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukinnar hæfni starfsfólks. 

Fylgni mældist ómarktæk fyrir breyturnar og því má hafna aðaltilgátunni og taka upp 

núlltilgátu.  
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H14 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í ánægju starfsfólks. 

Fylgni mældist jákvæð, veik og marktæk fyrir breyturnar og því má taka upp aðaltilgátu. 

H15 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í nýsköpun. 

Fylgni mældist jákvæð, veik og marktæk fyrir breyturnar og því má taka upp aðaltilgátu. 

H16 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og aukningar í vörugæðum. 

Fylgni mældist jákvæð, veik og marktæk og því má taka upp aðaltilgátu. 

H17 Jákvæð fylgni er á millli þekkingarmiðlunar og þess að halda í gott starfsfólk. 

Fylgni mældist jákvæð, veik og marktæk og því má taka upp aðaltilgátu.  

 

Að auki var fylgni reiknuð á milli umbunar og þekkingarmiðlunar með Spearman´s rho 

sem var r (128) = 0,114, p = 0,201. Sem þýðir ómarktæk, veik jákvæð tengsl. 

 

Nánari niðurstöður um tengsl þekkingarmiðlunar og þátta sem tengjast rekstrarárangri 

má sjá listaða í töflu 6, feitletruðu þættirnir eru þeir sem reyndust marktækir. 
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Tafla 6. Fylgni þekkingarmenningar og þátta rekstrarárangurs 

Breyta Meðaltal Staðalfrávik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1. Þekkingarmiðlun 2,000 0,728 
         2. Gæði þjónustu 1,810 1,082 0,130 

        3. Ánægja viðskiptavina 2,210 1,569 0,268** 0,640** 
       4. Lækkun kostnaðar 2,820 1,424 0,218* 0,563** 0,572** 

      5. Aukinn hagnaður 2,740 1,394 0,058 0,582** 0,607** 0,808** 
     6. Aukin hæfni starfsfólks 1,820 1,087 0,139 0,758** 0,587** 0,550** 0,590** 

    7. Ánægja starfsfólks 2,170 1,366 0,309** 0,673** 0,814** 0,574** 0,631** 0,718** 
   8. Aukin nýsköpun 2,590 1,403 0,320** 0,632** 0,601** 0,600* 0,534** 0,622* 0,656** 

  9. Aukin vörugæði 2,480 1,521 0,323** 0,553** 0,525** 0,582** 0,570** 0,549** 0,594** 0,801** 
 10. Halda í gott starfsfólk 2,070 1,169 0,206* 0,641** 0,672** 0,566** 0,600** 0,762** 0,762** 0,650** 0,602** 

*p < 0,05 ; **p < 0,01 
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6 Umræða 

Meginmarkmið rannsóknarinnar voru að skoða hvort að vissir þættir tengdir 

fyrirtækjamenningu hefðu tengsl við þekkingarmiðlun og hvort að þekkingarmiðlun 

hefði tengsl við rekstrarárangur fyrirtækja. Þá voru 17 tilgátur prófaðar til þess að svara 

tveimur rannóknarspurningum. Skoðuð var lýsandi tölfræði fyrir þátttakendur og rýnt í 

gögnin. Athugað var hvernig þátttakendur myndu lýsa menningareinkennum fyrirtækis 

síns út frá Competing Values Framework (CVF). Stefna og staða þekkingarstjórnunar var 

skoðuð og hvaða upplýsingakerfi notast væri við. Einnig var athugað hvort og hvernig 

staðið væri að umbun fyrir miðlun þekkingar. Niðurstöður rannsóknarinnar verða bornar 

saman við fyrri rannsóknir á sviðinu. Í lokin verður fjallað um hvað mátti læra af 

rannsókninni, hvað betur mætti fara og framtíðarrannsóknir. 

6.1 Túlkun niðurstaðna 

Þátttakendur rannsóknarinnar voru karlar í meirihluta og kemur það ekki á óvart þar 

sem meirihluti stjórnenda á Íslandi eru karlmenn eða 71% á móti 29% kvenna (Hagstofa 

Íslands, 2009). Spurt var um hæstu menntun þátttakenda og voru 92% með 

framhaldsmenntun eða grunngráðu úr háskóla, sem kom ekki á óvart. Rannsóknin var 

send á 300 stærstu fyrirtækin samkvæmt Frjálsri verslun 2013 og því var talið án 

stuðnings við gögn að starfsmannafjöldi væri frekar í hærri en lægri kanti. Niðurstöður 

sýndu að 87 fyrirtæki af 129 sem svöruðu voru með 100 eða færri starfsmenn og aðeins 

20 fyrirtæki sem voru með fleiri en 251 starfsmann. Þegar litið var til menntunar 

starfsmanna innan fyrirtækjanna voru 113 sem svöruðu spurningunni og af þeim voru 

105 sem sögðust hafa 100 eða færri starfsmenn með háskólamenntun. Það gæti verið af 

því að fyrirtækin eru misjöfn og í margvíslegum rekstri, því má eflaust rekja þennan 

mismun til breytileika í starfsemi fyrirtækjanna. Þegar litið er til stofnárs fyrirtækjanna 

var bilið stórt eða frá 1862-2010, flest fyrirtækjanna voru þó stofnuð á árunum 1961-

1990.  

Þegar litið er til einkenna fyrirtækjamenningar út frá Competing Values Framework er 

menningu skipt í fjóra flokka (Quinn og Robraugh, 1983) sem má sjá nánar útlistaða í 
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inngangi undir kaflanum fyrirtækjamenning. Í rannsókninni voru þátttakendurnir beðnir 

um að velja þann flokk sem þeim fannst einkenna menningu á þeirra vinnustað. Án 

stuðnings við gögn var talið að fjölskyldumenning og frjálsræðismenning myndu fá 

mestu svörunina þar sem einkenni íslenskrar fyrirtækjamenningar eru opin samskipti, 

lítil valdafjarlægð (Hrafnhildur B. Eyjólfsdóttir og Peter B. Smith, 1996) og lýðræðislegir 

stjórnunarhættir (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009). 

Niðurstöður sýndu að um 68% þátttakenda sagði menningareinkenni fyrirtækis síns 

flokkast undir fjölskyldu- eða frjálsræðismenningu en þær eiga að auðvelda 

þekkingarmiðlun á meðan árangursmenning og stigveldismenning eiga að gera hana 

erfiðari. En það er fjölskyldumenning sem greiðir fyrir þekkingarmiðlun leyndrar 

þekkingar (Suppiah og Sandhu, 2011). 

Þegar litið var til þess hvort að fyrirtækin hefðu sett sér formlega stefnu þá hafði 

meirihluti gert það eða 61% en án stuðnings við gögn var talið að þau fyrirtæki sem 

væru á lista yfir 300 stærstu fyrirtækin væru flest búin að setja sér stefnu þar sem hún 

leggur upp þann árangur sem fyrirtæki ætla sér að ná og hvernig skuli ná honum 

(Snjólfur Ólafsson, 2005).  Stefnumótunarvinna innan 58% fyrirtækja reyndist vera 

stöðugt í gangi eða í gangi um þessar mundir sem er í samræmi við fjölda þeirra 

fyrirtækja sem hafa sett sér stefnu. 

Spurt var sérstaklega um hvort að fyrirtækin hefðu sett sér stefnu um 

þekkingarstjórnun og var meirihluti eða 73% sem svöruðu neitandi, þetta er í samræmi 

fyrir fyrri rannsókn þar sem 79% fyrirtækja höfðu ekki sett sér stefnu um 

þekkingarstjórnun (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Þó kom ekki á óvart að 44% 

fyrirtækjanna sögðust nýta aðferðir þekkingarstjórnunar innan fyrirtækisins þar sem 

aðferðir hennar eru fjölbreyttar og felast meðal annars í sköpun, hagnýtingu og miðlun 

þekkingar (Jashapara, 2011; Jennex, 2007; Joia, 2007; Nonaka og Takeuchi, 1995; 

Sánchez og Heene, 1997). Það skemmtilega var að þegar spurt var um hvort að 

fyrirtækin hefðu sett sér sérstaka stefnu um miðlun þekkingar voru 42% sem svöruðu 

játandi. Það gefur til kynna að mikilvægi þekkingarmiðlunar sé mögulega að brjótast út 

innan fyrirtækja, því jú margir hafa haldið því fram að þekkingarmiðlun sé kjarni 

þekkingarstjórnunar (Davenport og Prusak, 2000, Leidner og Alavi, 2006; Senge, 1990, 

Zack, 1999). Þannig gæti þekkingarstjórnun fylgt í kjölfarið og aðferðir hennar orðið 
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útbreiddari innan íslenskra fyrirtækja. Þá gæti verið að fyrirtæki séu að skilja að ef að 

þekkingarmiðlun innan fyrirtækja er til staðar og er frjó þá skapist meiri tengsl á milli 

starfsmanna (Gruenfeld, Mannix, Williams og Neale, 1996) það leiðir til trausts á milli 

starfsmanna og gagnkvæmt traust er nauðsynleg forsenda þess að þekkingarmiðlun eigi 

sér stað (Politis, 2003). 

Fyrri rannsóknum greinir á um hvort að umbun hafi áhrif eða tengsl við 

þekkingarmiðlun, Islam, Ahmed, Hasan og Ahmed (2011) og Supar o.fl. (2005) sýndu 

fram á að umbun hefði ekki áhrif né tengsl við þekkingarmiðlun. Hins vegar samkvæmt 

Syed-Ikshan og Rowland (2004) þurfa starfsmenn sterka hvata til þess að miðla þekkingu 

og að það sé óraunhæft að halda því fram allir séu tilbúnir til þess að miðla þekkingu 

sinni án þess að vita hvað þeir gætu unnið sér inn eða hverju þeir hefðu að tapa með 

þekkingarmiðluninni. Þegar niðurstöður voru skoðaðar voru 35% þátttakenda sem 

sögðu að ekki væri umbunað fyrir þekkingarmiðlun og rúm 40% sögðust umbuna með 

hrósi, sem kostar ekki neitt. Vegna þessa mismunar í rannsóknum voru tengsl umbunar 

við þekkingarmiðlun skoðuð og í ljós kom að ekki mældust marktæk tengsl á milli 

breytanna og styður það fyrri rannsóknir sem gerðar hafa verið sem segja að tengsl séu 

ekki á milli umbunar og þekkingarmiðlunar.  

Út frá fyrri rannsóknum á sviðinu var rannsóknarlíkan sett fram, það á að segja til um 

hvaða þættir fyrirtækjamenningar það eru sem hafa möguleg tengsl við 

þekkingarmiðlun. Þegar talað eru um þætti fyrirtækjamenningar þá er einnig verið að 

tala um stefnu, boðleiðir, skipulag og annað sem tengist innviðum fyrirtækja. Hér eru 

þetta kallaðir þættir fyrirtækjamenningar þar sem það er svo margt sem mótar 

menningu. Fyrri rannsóknir eru margar með þetta sama skipulag og er sett fram í 

líkaninu og tengja alla þætti fyrirtækis við menningu þess (sjá til dæmis, Gupta og 

Govindarajan, 2000). Þá eru kenningar sem settar fram hafa verið um 

fyrirtækjamenningu um svo mikið, þær snúast um hugmyndir, gildi, hegðun og 

uppbyggingu fyrirtækis, til að mynda stefnu og skipulag og slíkt (Denison, 1990; Peters 

og Waterman, 1982; Schein, 2010). Því má gera ráð fyrir því að menning sé svo miklu 

meira en bara eitthvað í loftinu, ekki einhver huglæg ómælanleg breyta sem ætti að 

vera skoðuð innan eigindlegra rannsókna en ekki megindlegra. Meira að segja CVF 

skilgreinir menningu í fjóra flokka og lýsingarnar á einkennum menningar snúast um 
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fjölmarga þætti sem fara fram innan fyrirtækja og eru ekki huglægir. Því er gengið út frá 

því að menning sé samansafn þátta sem eru bæði huglægir og eiginlegir og því þurfi að 

finna rétta mælitækið til að mæla og skilgreina breyturnar sem eiga við, og setja þannig 

saman rökrétt og rökstutt líkan sem hefði möguleikann til að athuga áhrif eða tengsl 

fyrirtækjamenningar við aðrar mikilvægar breytur.    

6.2 Tengsl fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar 

Fyrri hluti í prófun rannsóknarlíkansins snýst um að svara fyrri rannsóknarspurningunni 

og voru settar fram átta tilgátur. Hver breyta sem flokkaðist undir fyrirtækjamenningu 

var mæld með fylgni.  

Tilgáta 1 sýndi fram á að tengsl eru á milli formlegrar stefnu fyrirtækja og 

þekkingarmiðlunar. Það er í samræmi við fyrri rannsóknir (McDermott og O‘Dell, 2001) 

og því má gera ráð fyrir að með stefnumótun sé hægt að koma á fót grunngildum um 

þekkingarmiðlun innan fyrirtækis.  

Tilgáta 2 sýndi fram á tengsl á milli boðleiða innan fyrirtækja og þekkingarmiðlunar. 

Það er í samræmi við fyrri rannsóknir sem hafa sýnt fram á að flóknar boðleiðir geri 

þekkingarmiðlun erfiðari (Al-Alawi o.fl., 2007; McDermott og O‘Dell, 2001). Tengslin sem 

mældust voru þó neikvæð en ekki jákvæð eins og spáð var fyrir. Við nánari skoðun áður 

en hafna átti aðaltilgátunni og taka upp núlltilgátu, kom í ljós að það sem fylgnin er að 

segja okkur er, því meiri sem þekkingarmiðlunin er, er minna um boðleiðir og  því minni 

sem þekkingarmiðlun er, er meira um boðleiðir.  

Tilgáta 3  sýndi fram á tengsl á milli trausts á milli starfsmanna og þekkingarmiðlunar 

sem er í samræmi við fyrri rannsóknir um að traust sé eitt af forsendum 

þekkingarmiðlunar þar sem það eru jú starfmenn sem sjá um mestu miðlunina (Al-Alawi 

o.fl., 2007; Politis, 2003).  

Tilgáta 4 sýndi fram á tengsl á milli trausts til stjórnenda og þekkingarmiðlunar sem 

er í samræmi við fyrri rannsóknir um að stjórnendur og stjórnunarhættir hafi eitthvað 

að segja um miðlun innan fyrirtækja (Al-Alawi o.fl, 2007).  

Tilgáta 5 sýndi ekki fram á að tengsl væru á milli stuðnings stjórnenda við 

þekkingarmiðlun og þekkingarmiðlunar. Þessar niðurstöður koma mjög mikið á óvart 

þar sem stuðningur stjórnenda hefur verið tengdur við þekkingarmiðlun í rannsóknum 
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(Girdauskiene og Savaneviciene, 2007; Supar o.fl., 2005). Þá virðist það vera rökrétt 

þegar hugsað er um það að stuðningur stjórnenda við þekkingarmiðlun ætti að hafa 

eitthvað um það að segja hvort að þekkingarmiðlun væri við lýði innan fyrirtækja og 

einnig af því að þegar talað er um þætti sem stuðla að þekkingarmenningu þá ættu 

skoðanir stjórnenda að hafa mikið um þá að segja. 

Tilgáta 6 sýndi ekki fram á tengsl á milli hvatningar stjórnenda til þekkingarmiðlunar 

og þekkingarmiðlunar. Þetta er ótrúlegt og er ekki í samræmi við fyrri rannsóknir 

(McDermott og O‘Dell, 2001; Oliver og Kandadi, 2006; Islam o.fl., 2011). Ætla mætti að 

hvatning og yfirlýsing stjórnenda um miðlun ætti að hafa tengsl við miðlun þekkingar og 

það kemur mikið á óvart að ekki sé samband hérna á milli. 

Tilgáta 7 sýndi ekki fram á tengsl á milli upplýsingakerfa og þekkingarmiðlunar. Þetta 

er einnig ekki í samræmi við fyrri rannsóknir (Al-Alawi o.fl., 2007; Supar o.fl., 2005) og 

kemur á óvart. Kannski mætti ímynda sér að upplýsingakerfin væru hamlandi fyrir 

miðlun leyndrar þekkingar og því sé niðurstaðan þessi. En það er aðeins hugmynd. 

Tilgáta 8 sýndi að tengsl voru á milli miðlunarstefnu og þekkingarmiðlunar. Við þessu 

var búist miðað við fyrri rannsóknir (Supar o.fl., 2005) og gefur augaleið þar sem ef að 

stefna hefur verið sett um miðlun þekkingar innan fyrirtækis ætti hún að hafa samband 

við þekkingarmiðlun.  

Þessar átta tilgátur táknuðu þá þætti fyrirtækjamenningar sem prófaðir voru í 

líkaninu til að svara rannsóknarspurningunni: 

Eru tengsl á milli fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar? 

Tengsl fundust fyrir fimm þætti af átta sem settir voru fram og því má staðfesta að 

menningarlegu þættirnir formleg stefna, boðleiðir innan fyrirtækis, miðlunarstefna, 

traust á milli starfsmanna og traust til stjórnenda hafi tengsl við þekkingarmiðlun. 

6.3 Tengsl þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur fyrirtækja 

Aftari hluti rannsóknarlíkansins var prófaður með níu tilgátum sem eiga að svara 

seinni rannsóknarspurningunni. Breyturnar voru allar mældar með fylgnistuðlum.  

Tilgáta 9 sýndi að ekki voru tengsl á milli þekkingarmiðlunar og aukningar á gæðum 

þjónustu eins og hefur komið fram í fyrri rannsóknum (Davenport og Klahr, 1998; 

Hansen og Oetinger 2001; Skyrme og Amidon, 1998). Þetta kemur á óvart  þar sem 
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þekkingarmiðlun á vinnustað ætti að skila sér í meiri samskiptum um bæði vöru og 

þjónustu og því meiri þekking sem fólk veit um eitthvað því meiri þekkingu hefur það á 

hlutnum, því var talið án stuðnings við gögn að þekkingarmiðlun hefði tengsl við gæði 

þjónustu.  

Tilgáta 10 sýndi fram á tengsl á milli þekkingarmiðlunar og ánægju viðskiptavina sem 

kom ekki á óvart þar sem fyrri rannsóknir hafa verið á sama máli (Davenport og Klahr, 

1998; Hansen og Oetinger 2001; Skyrme og Amidon, 1998).  

Tilgáta 11 sýndi að tengsl voru á milli þekkingarmiðlunar og lækkun kostnaðar sem 

var búist við og er í samræmi við fyrri rannsóknir (Davenport og Klahr, 1998; Hansen og 

Oetinger 2001; Skyrme og Amidon, 1998).  

Tilgáta 12 sýndi að tengsl mældust ekki á milli þekkingarmiðlunar og aukins 

hagnaðar. Fyrri rannsóknir fundust ekki um breyturnar og kom þetta því ekki mikið á 

óvart. 

Tilgáta 13 sýndi að tengsl voru ekki á milli þekkingarmiðlunar og aukinnar hæfni 

starfsfólks. Fyrri rannsóknir fundust ekki um breyturnar en þrátt fyrir það kom þetta smá 

á óvart þar sem því meira sem þú veist því meira kanntu. Ætla mætti að aukin hæfni 

kæmi fram þegar þekkingu væri miðlað þar sem kunnátta myndi aukast en svo er ekki. 

Tilgáta 14 sýndi að tengsl voru á milli þekkingarmiðlunar og aukningar í ánægju 

starfsfólks. Fyrri rannsóknir fundust ekki um breyturnar og því eru þetta mikilvægar 

upplýsingar. Ætla mætti að því meiri tími sem færi í þekkingarmiðlun og þá aðallega 

leynda því ánægðara væri starfsfólk. Félagsskapur og samvera skiptir miklu máli fyrir 

fólk og því er mögulegt að þekkingarmiðlunin auki tengsl starfsmanna sem skili sér í 

ánægju þeirra. 

Tilgáta 15 sýndi að tengsl eru á milli þekkingarmiðlunar og aukningar í nýsköpun. 

Þetta er í samræmi við fyrri rannsóknir (Davenport og Klahr, 1998; Hansen og Oetinger 

2001; Skyrme og Amidon, 1998) og gefur augaleið þar sem miðlun leiðir til samskipta og 

þróun og nýsköpun á sér stað með tilraunum, prófunum og umræðum. 

Tilgáta 16  sýndi að tengsl eru á milli þekkingarmiðlunar og aukningar í vörugæðum. 

Þetta er í samræmi við fyrri rannsóknir (Davenport og Klahr, 1998; Hansen og Oetinger 

2001; Skyrme og Amidon, 1998) og má eflaust skýra með svipuðum hætti og aukningu í 
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nýsköpun, þar sem því meira sem lagt er í vöru því betri verður hún og því meira sem 

hún er prófuð því betri verður hún. 

Tilgáta 17 sýndi að tengsl voru á milli þekkingarmiðlunar og þess að halda í gott 

starfsfólk. Þetta er einnig í samræmi við fyrri rannsóknir (Davenport og Klahr, 1998; 

Hansen og Oetinger 2001; Skyrme og Amidon, 1998) og má gera ráð fyrir að því meira 

sem starfsfólkið er í samskiptum og  myndar tengsl við hvort annað því lengur vill það 

vinna með samstarfsmönnum sínum og þannig helst það í vinnu. 

Þessar níu tilgátur snerust um þá þætti sem tengjast rekstrarárangri fyrirtækja og 

prófaðir voru í líkaninu til að svara spurningunni: 

Eru tengsl á milli þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs fyrirtækja? 

Tengsl fundust fyrir sex breytur af þeim níu sem voru prófaðar og því má staðfesta að 

tengsl séu á milli þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs fyrirtækja sem mæla má með 

ánægju viðskiptavina, lækkun kostnaðar, ánægju starfsfólks, aukinni nýsköpun, auknum 

vörugæðum og því að halda í gott starfsfólk.  

Það er einnig merkilegt eins og skoða má í töflu 6 þegar hunsaðar eru tölur um 

þekkingarmiðlun og meðaltal og staðalfrávik. Að allar breyturnar hafa mikla innbyrðis 

fylgni og þær eru allar marktækar við p < 0,01 nema ein sem er marktæk við p < 0,05. 

Þetta gefur til kynna að breyturnar séu allar að mæla það sama – rekstrarárangur og 

mætti því nota í framtíðarrannsóknum.  

Greina átti þekkingarmenningarlega þætti með rannsókninni og þar sem fimm þættir 

mældust með tengsl við þekkingarmiðlun má gera ráð fyrir að þessir fimm þættir séu 

þekkingarmenningarlegir þættir. 

Í viðauka 4 má skoða lokaútgáfu líkansins sem var prófað í rannsókninni, sem sýnir þá 

menningarlegu þætti sem reyndust hafa tengsl við þekkingarmiðlun og þau tengsl sem 

reyndust vera á milli þekkingarmiðlunar og rekstrarárangurs.  

6.4 Annmarkar og framtíðarrannsóknir 

Það sem hefði betur mátt fara var að við fyrirlögn rannsóknarinnar var villa um hversu 

langan tíma það tæki að svara rannsókninni (sjá viðauka 1) og nefndar voru 5-10 

mínútur en samkvæmt gögnum sem vistuð eru inni á www.questionpro.com má sjá að 

meðaltími svarenda voru 12 mínútur. Því hefðu mögulega fleiri svarað ef að réttar 

http://www.questionpro.com/
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upplýsingar hefði verið veittar í byrjun þar sem fólk gefur sér oft tíma fyrir rannsóknir ef 

að það getur sirkað út hversu langan tíma það tekur. Í annarri og þriðju fyrirlögn var þó 

búið að bæta úr þessu þar sem einn þátttakandi benti svo vinsamlega á að það tæki 

lengri tíma að svara rannsókninni.   

Einnig hefðu sumar spurningar mátt vera á öðrum kvarða en þær voru lagðar fyrir 

þannig að möguleiki hefði verið á öðrum tölfræðiprófum. Til dæmis var spurning um 

upplýsingakerfi sem hefði mátt vera um hversu mikla notkun hvert upplýsingakerfi hefði 

í stað þess að vera upptalning á því hvað væri notað. Þar sem svarfjöldi var aðeins 136 

þá var ekki mögulegt að gera aðhvarfsgreiningu á gögnunum þar sem margar breytur 

uppfylltu ekki skilyrðin um hana. Við endurtekningu rannsóknarinnar og með fleiri 

þátttakendur væri hægt að skoða hversu sterkt sambandið er á milli breytanna. 

Þá var heildarsvörun ásættanleg en nokkrir þátttakendur af lista Frjálsrar verslunar 

sendu tölvupóst um það af hverju þeir svöruðu ekki rannsókninni og voru ástæðurnar til 

dæmis að rannsóknin væru flókin eða hentaði ekki fyrirtækinu vegna starfsemi þess. 

Einnig er alltaf erfitt að vera pottþéttur með rafræna spurningarlista þar sem möguleiki 

er á að aðrir svari en þeir sem ættu að svara miðað við markmið rannsóknar. Svo er 

einnig möguleiki á því að fólk sé ekki heiðarlegt við svörun og merki við það sem það 

telur að sé best. Svo er alltaf hætta á að þátttakendur misskilji spurningarnar og svari 

þar af leiðandi á rangan hátt. Einnig er möguleiki á geislabaugsáhrifum (halo effect) það 

er þegar fólk er til að mynda mjög jákvætt eða neikvætt í svörun í byrjun rannsóknar og 

þá á það í hættu að halda því áfram þótt að það eigi ekki endilega við. En frumhrifin voru 

svo mikil að tilhneigingin er til staðar. 

Gaman væri í framtíðinni að prófa líkanið upp á nýtt og athuga hvort að sama 

niðustaða fáist ekki. Þá er mikið af þeim niðurstöðum sem fengust mjög áhugaverðar og 

sumar koma mikið á óvart eins og hvatning og stuðningur stjórnenda við 

þekkingarmiðlun. Þá væri gaman að skoða betur tengsl breytunnar þekkingarmiðlunar 

við ánægju starfsfólk þar sem það bendir til að það hafi verið lítið eða ekki rannsakað 

með þeim hætti og því séu þetta tímamót í þessari rannsókn að skoða þær breytur 

saman. 
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 Lokaorð 

Markmið þessarar rannsóknar var að athuga hvort að sérstakir þættir 

fyrirtækjamenningar hefðu tengsl við þekkingarmiðlun, þeir voru formleg stefna, 

boðleiðir, miðlunarstefna, traust á milli starfsmanna, traust til stjórnenda, stuðningur 

stjórnenda við þekkingarmiðlun, hvatning stjórnenda til miðlunar þekkingar og 

upplýsingakerfi.  

Þá voru einnig athuguð tengsl þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur fyrirtækja sem 

mældur var með níu breytum. Þær voru gæði þjónustu, ánægja viðskiptavina, lækkun 

kostnaðar, aukinn hagnaður, aukin hæfni starfsfólks, ánægja starfsfólks, aukin 

nýsköpun, aukin vörugæði og að halda í gott starfsfólk. Þátttakendur voru stjórnendur 

300 stærstu fyrirtækjanna samkvæmt lista Frjálsrar verslunar 2013 og rafrænn 

spurningarlisti var sendur á þá með tölvupósti. Alls voru 136 þátttakendur sem luku við 

rannsóknina sem er 45,3% svarhlutfall, af þeim voru 97 karlar og 34 konur. Meðalaldur 

þátttakenda var 51 ár.  

Niðurstöður sýndu að breyturnar formleg stefna, boðleiðir, miðlunarstefna, traust á 

milli starfsmanna og traust til stjórnenda höfðu tengsl við þekkingarmiðlun. Tengsl 

þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur voru til staðar á breytunum ánægja 

viðskiptavina, lækkun kostnaðar, ánægja starfsfólks, aukin nýsköpun, aukin vörugæði og 

að halda í gott starfsfólk. Þegar menningareinkenni innan fyrirtækja voru skoðuð kom í 

ljós að flest þeirra eða 50% sögðu fjölskyldumenningu vera ríkjandi en hún er talin styðja 

við þekkingarmiðlun. Þá má gera ráð fyrir að þeir þættir fyrirtækjamenningar sem 

mældust marktækir stuðli að þekkingarmenningu innan fyrirtækja. 
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Viðauki 1 

Ágæti þátttakandi.  

 

Markmið þessarar rannsóknar er að kanna hvaða þættir hafa áhrif á miðlun þekkingar innan fyrirtækja. 

 

Rannsóknin er liður í meistaraverkefni mínu í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands og leiðbeinandi minn er Ingi Rúnar Eðvarðsson, prófessor. Það er ósk mín að þú takir þátt í 

rannsókninni með því að svara spurningalistanum því það tryggir áreiðanlegri niðurstöður. Þér er að 

sjálfsögðu ekki skylt að taka þátt í rannsókninni né svara öllum spurningum, en þátttaka þín er mikilvæg 

og yrði ég þér mjög þakklát fyrir hana.  

Farið verður með allar upplýsingar sem trúnaðarmál og að lokinni úrvinnslu verður gögnunum eytt og 

ekki verður hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda. Rannsóknin hefur verið tilkynnt til 

persónuverndar.  

 

Um 10-20 mínútur tekur að svara könnuninni og er mikilvægt að þú svarir öllum spurningum af 

hreinskilni.  

 

Ef þú hefur frekari spurningar eða athugasemdir, vinsamlegast sendu þær á edp1@hi.is  

 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna. 

 

Virðingarfyllst,  

Elva Dögg Pálsdóttir 
  

  

 

  

Hefur formleg stefna verið samþykkt innan fyrirtækisins? 
 

 
Já  

 
 

 
Nei  

 
 

 
Veit ekki  

 
   

  

 

  

Hvenær var formleg stefnumótunarvinna síðast í gangi hjá fyrirtækinu? 
 

 
Formleg stefnumótunarvinna er stöðugt í gangi  

 
 

 
Formleg stefnumótunarvinna er í gangi um þessar mundir  

 
 

 
Formlegri stefnumótunarvinnu lauk fyrr á þessu ári  

 
 

 
Formlegri stefnumótunarvinnu lauk á síðastliðnu ári  

 
 

 
Það er enn lengra síðan að formlegri stefnumótunarvinnu lauk síðast  

 
 

 
Veit ekki  
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Þekkingarstjórnun felur í sér kerfisbundna viðleitni til að nýta þekkingu innan fyrirtækja til að bæta 

rekstrarárangur. 

 

 

Hefur fyrirtækið þitt mótað stefnu um þekkingarstjórnun innan fyrirtækisins? 
 

 
Já  

 
 

 
Nei  

 
 

 
Veit ekki  

 
   

  

   

  

Hvaða eftirfarandi fullyrðing lýsir fyrirtækinu þínu best? 
 

 
Þekkingarstjórnun er ekki í notkun og engin áform eru um að innleiða hana  

 
 

 
Verið er að kanna þörf fyrir þekkingarstjórnun  

 
 

 
Aðferðir þekkingarstjórnunar eru nýttar í fyrirtækinu  

 
 

 
Þekkingarstjórnun hefur verið athuguð og ákveðið að innleiða hana ekki  

 
 

 
Verið er að hverfa frá þekkingarstjórnun  

 
   

  

   

  

Hefur fyrirtækið þitt mótað sérstaka stefnu um miðlun þekkingar innan fyrirtækisins? 
 

 
Já  

 
 

 
Nei  

 
 

 
Veit ekki  

 
   

  

Hvaða stefnu hefur fyrirtækið mótað til að miðla þekkingu innan fyrirtækisins? 
 

 
Skjalastefnu þ.e. upplýsingatæknikerfi sem vista, greina og heimila margföld not þekkingar 

(t.d. innranet, gagnagrunnar, leitarvélar, þekkingarkort, samskiptakerfi)   
 

 
Samskiptastefnu þ.e. þróun samskiptanets þar sem unnt er að miðla leyndri þekkingu (t.d. 

fundir, samræður, reynslusögur, ráðstefnur, lessons learned)   
 

 
Blandaða stefnu, þar sem áhersla er lögð á bæði skjala- og samskiptastefnu  

 
   

  

   

  

Hafa stjórnendur fyrirtækisins lýst yfir stuðningi sínum við miðlun þekkingar innan fyrirtæksins? 
 

 
Já  

 
 

 
Nei  
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Veit ekki  

 
   

  

   

  

Hvaða upplýsingakerfi eru notuð í fyrirtækinu? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Samhæft tölvukerfi  

 
 

 
Innranet  

 
 

 
Ytranet  

 
 

 
Gagnagrunnar  

 
 

 
Hópvinnukerfi/samskiptakerfi  

 
 

 
Samfélagsmiðlar  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Með hvaða hætti telur þú upplýsingakerfi auðvelda þekkingarmiðlun? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Starfsmenn geta miðlað til margra í einu  

 
 

 
Starfsmönnum finnst þægilegra að geta miðlað án beinna samskipta  

 
 

 
Starfsmenn miðla meira innan upplýsingatæknikerfa en í persónu  

 
 

 
Auðvelt er að nálgast upplýsingar sem þörf er á strax  

 
 

 
Aðgengi að réttum upplýsingum er auðveldara  

 
 

 
Aukinn tímasparnaður  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Með hvaða hætti telur þú upplýsingakerfi gera þekkingarmiðlun erfiðari? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Þekkingu sem miðlað er í upplýsingakerfum er ónákvæm  

 
 

 
Starfsmenn miðla minna innan upplýsingakerfa en persónulega  

 
 

 
Erfitt er að finna upplýsingar á stuttum tíma  

 
 

 
Aðgengi að réttum upplýsingum er erfiðara  
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Gagnaleit er tímafrek  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Telur þú að mikilvægri þekkingu sé miðlað á óformlegan eða formlegan hátt innan fyrirtæksins? 
 

 
Mikilvægri þekkingu er miðlað á óformlegan hátt innan fyrirtækisins (stuttar boðleiðir og 

auðvelt aðgengi)   
 

 
Mikilvægri þekkingu er miðlað á formlegan hátt innan fyrirtækisins (flóknar boðleiðir)  

 
 

 
Mikilvægri þekkingu er bæði miðlað á formlegan og óformlegan hátt innan fyrirtækisins  

 
   

  

   

  

Í hvaða formi er umbunað fyrir miðlun þekkingar? 
 

 
Með bónusgreiðslu  

 
 

 
Með möguleika á framgangi í starfi (stöðuhækkun)  

 
 

 
Með hækkun launa  

 
 

 
Með hrósi  

 
 

 
Ekki er umbunað fyrir miðlun þekkingar  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

Hversu vel finnst þér fullyrðingarnar eiga við á þínum vinnustað?  
 

 

Mjög 

sammála 

Frekar 

sammála 

Hvorki né Frekar 

ósammála 

Mjög 

ósammála 

Vil ekki 

svara 

Veit ekki 

Í nánasta vinnuumhverfi mínu 

þekki ég samstarfsmenn mína 

og treysti þeim 
       

Ég hef góða reynslu af því að 

miðla reynslu minni og 

þekkingu 
       

Ég hef verið svikinn eftir að 

ég miðlaði reynslu minni og 

þekkingu 
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Ég tel að fólk geri hvað sem 

er til að koma sér áfram        

Ég tel að fólk sé heiðarlegt og 

virði hvort annað        

Ég tel að fólk miðli þekkingu 

sinni og reynslu með því fólki 

sem það treystir 
       

Ég tel að fólk miðli þekkingu 

sinni og reynslu með hverjum 

sem er 
       

Ég treysti nánasta yfirmanni 

mínum til þess að bera hag 

minn fyrir brjósti 
       

Ég ber hag fyrirtækisins fyrir 

brjósti        

Samstarfsmenn mínir miðla 

reynslu sinni og þekkingu 

reglulega 
       

Samstarfsmenn mínir miðla 

reynslu sinni og þekkingu 

viljugir 
       

Flestir innan vinnustaðarins 

segja frá því ef þeim hefur 

orðið á í starfi þannig að aðrir 

geti lært af mistökum þeirra 

       

  

  

  

Hvaða aðferðir notar fyrirtækið til að ná fram leyndri þekkingu starfsmanna (leynd þekking er 

persónuleg þekking sem erfitt er að miðla á prenti og rituðu máli)? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Hvetur til samræðna augliti til auglitis  

 
 

 
Hefur fundi í gegnum Skype/fjarfundabúnað  

 
 

 
Þekkingarráðstefnur  

 
 

 
Umræðufundir eftir verkefni – lært af mistökum  

 
 

 
Reynslusögur  

 
 

 
Teymisvinna  

 
 

 
Annað  
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Telur þú stjórnendur hvetja starfsmenn til þess að miðla þekkingu á milli sín? 
 

 
Já  

 
 

 
Nei  

 
 

 
Veit ekki  

 
   

  

   

  

Hvernig fer stuðningur við miðlun þekkingar fram? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Tími til miðlunar er veittur á vinnutíma  

 
 

 
Skipulögð þekkingarmiðlun á sér stað þ.e. opnir fundir, viðburðir, fyrirlestrar o.þ.h.  

 
 

 
Boðleiðir eru stuttar og auðvelda upplýsingaflæði  

 
 

 
Rými til miðlunar eru aðgengileg innan fyrirtæksins  

 
 

 
Hvatt er til teymisvinnu og samstarfs starfsmanna  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Hvernig er tekið á móti nýju starfsfólki? Merkið við allt sem við á. 
 

 
Móttökuferli er óformlegt  

 
 

 
Stuðst er við formlegt móttökuferli  

 
 

 
Notast er við fóstrakerfi (e. mentoring)  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Hvað finnst þér helst einkenna þá menningu sem ríkir á þínum vinnustað/rekstrareiningu? Merkið við 

allt sem við á. 
 

 
Vinsamlegur og sveigjanlegur vinnustaður þar sem lagt er upp úr samvinnu og teymisvinnu 

og heilindi og hefðir eru ríkjandi   
 

 
Sveigjanleiki, nýsköpun, breytingar og áhættusækni ríkja innan vinnustaðarins og mikið er 

um frumkvöðlahugsun og sköpunargleði   
 

 
Formlegt skipulag er innan vinnustaðarins þar sem stefnum og reglum er fyllt til hins ítrasta 

og fyrirsjáanleiki og fábreytni eru lýsandi fyrir starfsemina   
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Afköst og samkeppnishæfni eru í fyrirrúmi þannig að starfsmenn og stjórnendur eru 

árangursmiðaðir og þrífast á velgengni   
 

 
Annað, lýsið helstu einkennum menningar:  

 
   

  

   

Hvaða ávinning hefur fyrirtækið haft af því að miðla þekkingu með skipulögðum hætti?  
 

 

Mjög 

sammála 

Frekar 

sammála 

Hvorki né Frekar 

ósammála 

Mjög 

ósammála 

Vil ekki 

svara 

Veit ekki 

Gæði þjónustu hafa aukist        

Betri þjónusta við 

viðskiptavini        

Ánægja viðskiptavina hefur 

aukist        

Kostnaður hefur lækkað        

Aukinn hagnaður        

Aukin framleiðni        

Aukin hæfni starfsfólks        

Ánægja starfsfólks hefur 

aukist        

Bætt vöruþróun        

Nýsköpun hefur aukist        

Vörugæði hafa aukist        

Auðveldara er að halda í gott 

starfsfólk        
  

  

  

Hafa orðið breytingar á veltu á síðastliðnum 3 árum, ef svo er, hve mikil hefur breytingin verið í 

prósentum að meðaltali á ári? 
 

 
Lítil sem engin breyting (minna en 3% aukning á ári sl. 3 ár)  

 
 

 
Nokkur vöxtur (3-10% aukning á ári sl. 3 ár)  

 
 

 
Hraður vöxtur (11-25% aukning á ári sl. 3 ár)  

 
 

 
Vil ekki svara  

 
 

 
Veit ekki  
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Samdráttur. Hve mikil breyting í prósentum?  

 
   

  

   

  

Hvaða vandkvæði eru að þínu mati tengd stjórnun þekkingar innan fyrirtækisins? Merkið við allt sem 

við á. 
 

 
Of mikið upplýsingaflæði  

 
 

 
Of lítið upplýsingaflæði  

 
 

 
Lítill tími til að miðla þekkingu  

 
 

 
Tækni til miðlunar þekkingar ekki notuð sem skyldi  

 
 

 
Erfitt er að fá starfsfólk til að miðla þekkingu  

 
 

 
Erflitt er að fá starfsfólk til að skrá þekkingu sína  

 
 

 
Annað  

 
   

  

   

  

Hvaða ár var fyrirtækið stofnað? 

 

 

  

   

  

   

  

Hver var fjöldi starfsmanna að meðaltali í fyrirtækinu árið 2013? 

 

 

  

   

  

   

  

Hver var fjöldi háskólamenntaðra starfsmanna að meðaltali árið 2013? 
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Hvaða námi hefur þú lokið? Merkið við hæsta menntunarstig. 
 

 
Grunnskólanámi  

 
 

 
Framhaldsskólanámi  

 
 

 
Iðnnámi  

 
 

 
Grunnnámi í háskóla  

 
 

 
Framhaldsnámi í háskóla  

 
   

  

   

  

Hvert er kyn þitt? 
 

 
Kona  

 
 

 
Karl  

 
   

  

   

  

Hver er aldur þinn í árum? 

 

 

  

   

  

Kærar þakkir fyrir þátttökuna. 

 

Ef einhverjar spurningar eða athugasemdir eru endilega hafið samband á netfangið 

edp1@hi.is  

Thank You for completing this survey  

 

Online Surveys Powered By 

 

 

 

http://www.questionpro.com/a/showEntry.do?utmcsr=QuestionPro&utmcmd=thankyoulink&utmcct=2403833&utmccn=QPsurveys
http://www.questionpro.com/a/showEntry.do?utm_source=QuestionPro&utm_medium=thankyoulink&utm_content=2403833&utm_campaign=QPsurveys
http://www.questionpro.com/a/showEntry.do?utm_source=QuestionPro&utm_medium=thankyoulink&utm_content=2403833&utm_campaign=QPsurveys
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Viðauki 2 

Góðan dag, 

Þessi póstur er sendur til þess að minna á rannsókn mína í þekkingarstjórnun sem var 

fyrst send út fyrir viku síðan. Ef að þú hefur svarað rannsókn minni þakka ég kærlega 

fyrir þátttökuna og þú mátt hunsa þennan póst. 

Rannsóknin er liður í meistaraverkefni mínu í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild 

Háskóla Íslands. Leiðbeinandi minn er Ingi Rúnar Eðvarðsson, prófessor.  

Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvaða þættir hafa áhrif á miðlun þekkingar innan 

fyrirtækja. 

Það er einlæg ósk mín að þú takir þátt í rannsókninni með því að svara 

spurningalistanum því það tryggir áreiðanlegri niðurstöður. Þér að sjálfsögðu ekki skylt 

að taka þátt í rannsókninni né svara öllum spurningum, en þátttaka þín er mikilvæg og 

yrði ég þér mjög þakklát fyrir hana.  

Spurningarlistinn samanstendur af 27 spurningum og er sendur á 300 stærstu fyrirtækin 

skv. Frjálsri verslun 2013. Farið verður með allar upplýsingar sem trúnaðarmál og að 

lokinni úrvinnslu verður gögnunum eytt. Ekki er hægt að rekja svör til einstakra 

þátttakenda og rannsóknin hefur verið tilkynnt til persónuverndar. Um 10-20 mínútur 

tekur að svara könnuninni og er mikilvægt að þú svarir öllum spurningum af hreinskilni. 

Ef þú hefur frekari spurningar eða athugasemdir, vinsamlegast sendu þær á edp1@hi.is   

 

Tengill á könnun. 

 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna. 

 

Virðingarfyllst,  

Elva Dögg Pálsdóttir 
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Viðauki 3 

Góðan dag, 

Þessi póstur er sendur til þess að minna á rannsókn mína í þekkingarstjórnun sem var 

fyrst send út 11. desember sl. Ef að þú hefur svarað rannsókn minni þakka ég kærlega 

fyrir þátttökuna og þú mátt hunsa þennan póst. 

Það er einlæg ósk mín að þú takir þátt í rannsókninni með því að svara 

spurningalistanum því það tryggir áreiðanlegri niðurstöður. Þér að sjálfsögðu ekki skylt 

að taka þátt í rannsókninni né svara öllum spurningum, en þátttaka þín er mikilvæg og 

yrði ég þér mjög þakklát fyrir hana.  

 

Tengill á könnun.  

 

Rannsóknin er liður í meistaraverkefni mínu í mannauðsstjórnun við Viðskiptafræðideild 

Háskóla Íslands. Leiðbeinandi minn er Ingi Rúnar Eðvarðsson, prófessor.  

Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvaða þættir hafa áhrif á miðlun þekkingar innan 

fyrirtækja.  

Spurningarlistinn samanstendur af 27 spurningum og er sendur á 300 stærstu fyrirtækin 

skv. Frjálsri verslun 2013. Farið verður með allar upplýsingar sem trúnaðarmál og að 

lokinni úrvinnslu verður gögnunum eytt. Ekki er hægt að rekja svör til einstakra 

þátttakenda og rannsóknin hefur verið tilkynnt til persónuverndar. Um 10-20 mínútur 

tekur að svara könnuninni og er mikilvægt að þú svarir öllum spurningum af hreinskilni. 

Ef þú hefur frekari spurningar eða athugasemdir, vinsamlegast sendu þær á edp1@hi.is   

Kærar þakkir fyrir þátttökuna. 

 

Virðingarfyllst,  

Elva Dögg Pálsdóttir 
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Viðauki 4 

Mynd 12. Tengsl fyrirtækjamenningar og þekkingarmiðlunar og tengsl 
þekkingarmiðlunar við rekstrarárangur 


