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Formali
Rannsdknarverkefni petta er lokaverkefni i meistarandmi i stjérnun og stefnumaétun vid
Vidskiptafraedideild Haskdla islands. Ritgerdin er metin til 30 ECTS eininga og markmid

verkefnisins er ad rannsaka hvort pekkingarstjornun sé beitt hja islenskum

hugbunadarhidsum.

Leidbeinandi verkefnisins var Edvald Méller, adjunkt vid Vidskiptadeild Hi, og pakka
ég honum fyrir géda leidsogn og gott samstarf. Verkefnid var unnid a timabilinu fra
januar 2013 til mai 2014.

Fjolskyldu minni pakka ég fyrir alla pa polinmadi og tillitssemi sem hun syndi mér
medan & vinnunni vid rannséknina stéd. Eg pakka préfarkalesaranum Pétri Atla
Larussyni fyrir hans vinnu og gédar abendingar. Einnig pakka ég peim sex viomalendum
sem gafu sér tima til pess ad taka patt i rannsékninni og pannig varpa ljosi @ hvort og pa

hvernig pekkingarstjérnun er hattad hja islenskum hugbuinadarhdsum.



Utdrattur

bekkingarverdmeeti eru dapreifanlegar eignir og éefnisleg verdmeeti fyrirtaekja og er pa att
vid onnur verdmaeti en taeki, vélar og byggingar sem gerd eru skil i fjarhagsbdkhaldi peirra.
bekkingarverdmeetum er skipt i prja flokka: mannaud sem eru starfsmenn fyrirteekisins,
skipulagsaud sem er & hvern hatt peir framkvama storfin sin og vidskiptaaud sem er hvernig
pbeir eiga samskipti hver vid annan og hagsmunaadila, birgja og vidskiptavini.
bpekkingarstjornun er pad ferli sem hjalpar vid ad koma pekkingu upp a yfirbordid og gera
hana adgengilega fyrir fyrirtaekid og starfsmenn pess. Markmid rannsdéknarinnar var ad skoda
hvort islensk hugbunadarhis eru ad nyta sér pekkingarstjornun til ad fanga og dreifa

bekkingu. Rannsdknarspurningin beindist beint ad pekkingarstjéornun og spurt var:

Eru hugbunadarhis med skipulogdum haetti ad nyta sér pekkingarstjérnun vid
hugbunadargerd?

Rannsdknin byggir a eigindlegum adferdum og sex hugbunadarhus sampykktu samstarf og
talad var vid einn vidmalanda fra hverju hugbunadarhusi. Vidmalendur hofédu mikla
pbekkingu a pekkingarstjéornun og voru annadhvort stjérnendur eda verkefnastjérar sem styra
eda halda utan um hvernig og ad hve miklu leyti pekkingarstjérnun er stjérnad hja

fyrirtaekinu.

Nidurstodurnar benda til pess ad islensk hugbunadarhus séu skipulega ad nota
bekkingarstjornun, pau eru @ marga vegu ad fanga og dreifa pekkingu milli starfsfélks sins,
t.d. med pekkingarsamveru, teymisvinnu og verkferlum til ad tryggja ad pekking festist ekki
hja faum dmissandi starfsménnum. Varpad var ljosi 8 verkferla og pekkingarstjérnun sem er

viohofd i peim premur pemum sem voru til skodunar og peim lyst i meginatridum.

Hofundur vill i framhaldi af rannsdékninni skoda hvernig hugbunadarhuisin nota
stefnumatun til ad innleida og tryggja gdda pekkingarstjornun innandyra hja sér.

Rannsdknin verdur vonandi dnaegjuleg og dhugaverd til lesning fyrir alla sem hafa ahuga a

bekkingarstjornun.



Abstract

Knowledge capital is the amount by which the market value of a firm exceeds its tangible
assets (such as equipment, machinery and buildings that show up in their financial
statements) less liabilities. Knowledge capital has three dimensions: human capital, which
are the company’s employees, organizational capital, or how they go about their work and
relational capital, which has to do with how they relate to each other and stakeholders,
suppliers and customers. Knowledge management is the process which helps knowledge to
surface and make it accessible for the company and its employees. The aim of the author’s
research was to examine if Icelandic software houses were using knowledge management to

capture and distribute knowledge. The research question was:
Are software houses utilizing knowledge management in an organized way?

The methodology is quantitative. Six software houses agreed to cooperate in the
research. One person from each. They were very knowledgeable about knowledge
management and were either managers or project managers who manage how and to what

extent the knowledge management process is used within their companies.

The findings suggest that Icelandic software houses are organized and that they use
knowledge management. They capture knowledge in various ways and distribute it among
employees, by using i.e. knowledge togetherness, teamwork and processes to ensure that
knowledge does not reside within a few essential employees. The processes and knowledge
management practices used within the three themes that were examined were highlighted

and described in general terms.

A further study could examine how software houses use strategic management to

implement and ensure good knowledge management.

This thesis will hopefully be a pleasurable and interesting read for those who are

interested in knowledge management as a subject.
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“What counts can often not

be counted
- and what can be counted

often does not count. “
e Albert Einstein
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1 Inngangur

bessi rannsékn er a svidi stjérnunar og stefnumétunar og er 30 eininga meistararitgerd.
Ritgerdin er uppbyggd med inngangi, fraedilegri umfjollun, adferdafraedi, nidurstodum og
umfjoéllun. Tilgangur rannsdknarinnar er ad skoda med eigindlegri rannsokn hvort haegt sé ad
fa visbendingu um ad islensk hugbinadarhus séu ad nota pekkingarstjornun til ad stjérna
bekkingarverdmatum sinum sem best en eins og betur er skyrt hér a eftir er
bekkingarstjornun akaflega mikilvaeg hugbuinadarhisum og tryggir ad pekking hverfi ekki fra

beim pegar starfsfolk peirra haettir af einhverjum dstaeedum.

bekkingarverdmeeti fyrirtaekis eru samanlagdar pekkingaraudlindir pess. bau teljast til
hinna defnislegu verdmaeta fyrirtaekisins og koma sjaldnast fram i békhaldi pess (RANNIS,
2003). Olikt fyrirtaekjum i hefdbundinni framleidslu eru pekkingarverdmaeti steersta eign
hugbunadarfyrirteekja (Shaikh, 2004). bekkingarverdmeeti ma nota til ad skapa voru eda
bjénustu og samhlida pvi verdur til aukin reynsla og innsyn sem pd baetist vid

bekkingarverdmeeti fyrirteekisins (Roberts og Taug, 2004).

pekkingarverdmeeti eru af prennum toga: mannaudur, vidskiptaaudur og skipulagsaudur.
Mannaudurinn er sa pekkingaraudur sem byr i starfsmonnum fyrirtaekis og hann yfirgefur
fyrirtaekid i lok vinnudags. Fyrirteekid hefur afnot af pessum audi en hann er ekki eign
fyrirtaekisins (Roberts og Taug, 2004). Skipulagsaudurinn eru pau pekkingarverdmaeti sem
félgin eru i innra skipulagi, viohorfum, upplysingakerfum og verkferlum sem saman mynda
stodgrind fyrirtaekis. Ofugt vid mannaudinn yfirgefur skipulagsaudurinn ekki fyrirtaekid, hann
er alltaf til stadar og hann er eign fyrirteekisins. bvi er mikilveegt ad fanga pekkingu
mannaudsins inn i ferli og innra skipulag svo ad su pekking haldist innan fyrirtaekisins og auki
bannig skipulagsaudinn (RANNIS, 2003). b6 pad hafi i for med sér tdluverdan kostnad ad

koma béndum 4 skipulagsaudinn er enn meiri kostnadur sem hlyst af pvi ad fanga hann ekki.

Skrad verkferli, sem teljast til skipulagsauds, eru mikilvaegur pattur i ad skapa agad
vinnuumhverfi og vinnuflaedi fyrir starfsfélk (RANNIS, 2003). Med pvi ad baeta pau verkferli
sem fyrir eru og taka upp ny ma auka verdmeeti skipulagsaudsins 8 sama hatt og mannaudur

er aukinn med pvi ad yta undir pekkingaroflun hans.

11



1.1 Hvatinn ad rannsoékninni
Pegar fyrir 13 ad skila 30 eininga meistararitgerd kom fyrst upp i hugann hvort ekki vaeri haegt
ad tengja ahuga hofundar & hugbunadargerd vid ritgerdarefnid. ba sérstaklega
rannsoknarefni Ur lokaritgerd hofundar er hann lauk B.S. ndmi i télvunarfraedi fra HR arid
2004. Lokaritgerdin mat fjéra verkferla i hugbuinadargerd sem islensk hugbunadarhus
viohofdu saman vid CMMI moételid. CMMI (Capability Maturity Model Integration) er likan
sem notad er til ad meta proska verkferla hja hugbuinadarhisum. broskamatid er fra null og
upp i fimmta proskastig og matid er jafnframt vegvisir ad umbotum a peim. (Nanari lysing er
a CMMl er i vidauka 1)

Mat 4 proskastigi hugbunadarhusa er viokveemt malefni og pvi ekki setlun héfundar ad
endurtaka hana hér. Enda ma segja ad oll pau sjo hugbunadarhuis sem voru metin @ sinum
tima séu ekki starfandi i somu mynd i dag og pau gerdu & sinum tima enda hefur verid mikil

bréun i pessari starfsgrein a sidasta aratug.

Samt er dhuginn enn til stadar 8 malefninu og i stad pess ad endurtaka proskamat pessara
somu hugbunadarhisa er mat hofundar ad betra sé ad skoda hugbunadarhds i dag ut fra
bekkingarstjornun og fa visbendingu um hvort og pa hvernig a henni sé tekid innan islenskra

hugbunadarhusa.

Hofundi er ekki kunnugt um ad slik rannsékn hafi verid gerd adur hja islenskum
hugbunadarhisum og pvi geeti slik rannsékn varpad ljosi & hvort eda ad hvada marki

pbekkingarstjéornun er viohofd hja islenskum hugbunadarhidsum.

Hofundur fann nokkrar rannséknir & Skemmunni (www.skemman.is) um svipud
vidfangsefni en paer fjalla um pekkingarstjérnun & 6drum vidfangsefnum. | peim er ad finna
ymsar heimildir sem voktu ahuga hofundar. bessar heimildir og kennslubdk i
bekkingarstjornun KNOWLEDGE MANAGEMENT eftir Jashapara komu hofundi & stad med

rannsoknina.

1.2 Kaflayfirlit og rannséknarspurningar
[ fyrsta kafla er inngangur ad rannsékninni sem & ad gefa lesandanum skyra mynd um hvad
rannséknarefnio fjallar. Par er ad finna skyringu @ pvi medal annars hver asteedan er fyrir pvi

ad petta vidfangsefni vard ad lokum valid og rannsdknarspurningar settar fram.
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i 63rum kafla er ad finna fraedilega umfjodllun og par er farid yfir pekkingarstjérnun og
onnur freedisvid sem samtvinnast ad svo morgu leyti, eins og t.d. stjornun og stefnumaétun.
Skyrt er fra helstu hugtokum & svidi pekkingarstjérnunar og pa mun fraedileg umfjollun leggja

grunninn ad rannsdéknarspurningum.

i pridja kafla er adferdafraedinni lyst en notast er vid eigindlega adferd i rannsékninni.
Eigindleg adferd byggir a8 pvi ad taka vidtdl vid einstaklinga og ryna pau svo til ad svara
rannsoknarspurningunum. Skoda sidan pad sem kemur fram i hverju vidtali fyrir sig. Med pvi
er reynt ad setja sig i spor viomaelenda i pvi augnamidi ad sja hlutina at frad peirra eigin
upplifun eda sjonarmidi og rannsakendur sem stydjast vid megindlegar adferdir leggja megin
aherslu 4@ ad nd vidteku tolfredilegu yfirliti yfir rannsdknarefnid hverju sinni en
rannsakendur sem stydjast vid eigindlega ndlgun leggja aftur 4 moti dherslu @ ad 6dlast

djupan skilning 4 lifi og adsteedum fzerri einstaklinga (Rannveig Traustaddttir, 1993).

i fiorda kafla er farid yfir Urvinnslu og greiningu a vidtdlunum, fraedileg vidmid og hvernig
patttakendur skynja pad umhverfi sem peir starfa i. Hvort peir vinni markvisst ad
bekkingarstjornun innan fyrirtaekisins og ef svo er hvort pad sé almennt medvitad hja 6llum
starfsmonnum. Hvort fastir verkferlar innan fyrirtaekisins sjai til pess ad pekkingarstjérnun sé
viohofd og pa pannig ad jafnvel hluti starfsmanna geri sér ekki fullkomlega grein fyrir pvi ad

bekkingarstjornun sé vidhofd innan fyrirtaekisins.

[ fimmta kafla eru nidurstédur og umraeda um paer, par sem nidurstédur rannséknarinnar

eru tengdar saman vid fraedileg vidmid og rannsdknarspurningunum svarad ut fra pvi.

[ sjotta kafla eru sett fram lokaord um nidurstddur rannséknarinnar, hvernig

rannséknarvinnan gekk og hvad maetti gera betur.

Med rannsékninni leitast rannsakandi vid ad fa svor vid eftirfarandi spurningum:

Eru hugbunadarhis med skipulogdum heetti ad nyta sér pekkingarstjornun vid

hugbunadargerd?

Pessi spurning er undirstadan i rannsdkninni, en einnig verdur reynt ad leita svara vid

eftirfarandi spurningum til ad stydja vid rannséknarspurninguna:
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Eru hugbunadarhus med skipulégdum haetti ad fanga pekkingu eda verkferla inn i midlaega

gagnagrunna?

Eru hugbunadarhis med skipulogdum heetti ad nota teymisvinnu i peim tilgangi ad

sérfreedipekking festist ekki hja adkvednum starfsménnum?
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2 Fraedileg umfjollun

Kaflinn fjallar um pann fraedilega grunn sem byr ad baki pessari rannsékn sem asamt
eigindlegri rannsdkn leggur grunn ad peim nidurstédum sem fast en von Krogh o.fl. (2000),
Nonaka og Takeuchi (1995) og Sveiby (1997) benda a ad pekkingarstjérnun verdur ad skodast
med tilliti tilstjéornunnar, stefnumdtunar og préunar. Penrose (1959) bendir & ad
bekkingarstjornun byggir & audlindasyn og ad audlindir skapi grundvoll fyrir drangur
fyrirtaekis. bessi syn a audlindir, sem er kallad audlindasyn, og mikilvaegi hennar sé
grunnurinn ad stefnumoétunarfreedum og hafi i raun métad stefnumdtunarfreedin med
framlagi sinu. Kenningar i stefnumétun eru einnig vidradar sem Barney (1991), Grant (1991

og Wernerfelt (1984) bentu a og byggjast 8 audlindasyn.

2.1 Fraedasvid

Til ad fa betri yfirsyn yfir freedasvidin sem tengjast vidfangsefninu og prengja vidfangsefni
rannsoéknarinnar verdur hér a eftir farid yfir stodu freedasvidsins pekkingarstjérnun. Heimildir
eru sottar 4 vefina hvar.is, leit.is, proquest.umi.com og webofknowledge.com sem veita
landsadgang ad rafreenum gagnaséfnum og timaritum, til ad finna greinar a fraedasvidinu
sem hafa verid ryndar en par fyrir utan er einnig studst vid hefébundnar fraedibaekur um

efnid.

Haegt er ad tala um fraedasvidid pekkingarstiornun sem tiltélulega nyja en spennandi
fraedigrein, pad eru ekki nema ca. 30 ar sidan hun kom fyrst fram a sjonarsvidid. Pé hafa
margir gagnrynt pessa nyju fraedigrein og telja ad pad séu halfgerd svik ad telja hana sem
nyja fraedigrein, pegar i raun sé um ad reda verklag sem morg fyrirtaeki hafi nytt sér

innandyra i gegnum tidina.

bpekkt deemi ar ségunni er pegar Henry Ford heimsaétti slaturhds og sa ad kjotskrokkarnir
runnu @ brautum 3 milli starfsmanna i slaturhdsinu sem sau um mismunandi verk i
vinnuferlinu, pannig ad kjotidnadarmennirnir gatu alltaf verid & sama stad i slaturhusinu.
bpessa  pekkingu yfirferdi hann | bilaverksmidju sina og faeribandaveeddi
bilasamsetningarverksmidjurnar sem beetti afkostin gridarlega. Pad ma segja ad innleidingin
hans a faeribondunum inn i bilasamsetningarverksmidjurnar hafi einnig verid grunnurinn ad

naesta 4dvinningi hans, pvi nd var hsegt ad stjéorna vinnuhrada verkamannanna i
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bilasamsetningarverksmidjunum med pvi ad auka hrada faeribandanna (Henry Ford, 1922).

Slik yfirfeersla a pekkingu hlytur ad flokkast undir pekkingarstjérnun @ audlindum.

pekkingarstjornun hefur notid mikilla vinseelda & undanférnum arum enda ny fraedigrein
sem hefur poétt spennandi hja freedimonnum, stjérnendum fyrirteekja og rddgjofum
(Jasphara, 2004). Ekki eru allir jafn vissir um notagildi pekkingarstjornunnar og t.d. telur
Wilson (2002) pekkingarstjornun adeins vera tiskubolu sem a eftir ad hjadna. b6 syna margar
rannsoknir ad géd og skilvirk pekkingarstjornun er arangursrik og baetir arangur fyrirtaekja en
nanar er fjallad um paer hér sidar. Af pvi er haegt ad draga pa dlyktun ad mikilvaegt sé fyrir
fyrirtaeki ad innleida pekkingarstjornun hja peim og huga vel ad pvi hvernig pau stjorni
bekkingu henni og audlindum sinum.

begar ordid knowledge management (i. pekkingarstiornun) er sett i leitarvél a
visindavefnum Web of Science, kemur i ljés ad ordid knowledge management birtist i fyrsta
sinn i fyrirsogn 4 grein par arid 1986 en leitin skilar i dag teeplega sextiupusund greinum ef
leitad er par med leitarordinu knowledge management. bad er pvi greinilegt ad vinszeldir a

fraedigreininni hafa aukist.

Pad eru til nokkrar rannséknir sem hafa verid gerdar um tengsl pekkingarstjérnunnar 3
voxt fyrirtaekja og haegt er ad nefna rannsdknir Saarenketo o.fl. (2009) syndi ad tengsl eru a
milli pekkingarsynar og vaxtar fyrirtaekja en einnig er haegt ad benda a rannsdéknir Ho (2008)
og Seleims og Khalils (2007) sem allar syndu darangur af pekkingarstjérnun og tengsl vid

fjarhagslegan avinning.

2.2 bekkingarstjornun
bpekkingarstjornun (e. knowledge management) er pad ferli sem hjalpar fyrirteekjum ad koma
bekkingu upp a yfirbordid og gera hana adgengilega fyrir fyrirteekid og starfsmenn pess
(Jashapara, 2004) og samkveemt Davenport og Pursak (1998) midast pad vid ad na i
upplysingar sem skipulagsheildin byr nu pegar vyfir, med goédu upplysingakerfi,
breytingarstjérnun innan skipulagsheildarinnar og mannaudsstjérnun.

Samkvaemt skilgreiningu Jashapara (2004) er pekkingarstjornun brotin nidur i fimm paetti,
bad er ad uppgodtva, skapa, meta, midla og nyta pekkingu eins og sja ma @ mynd 1 sem synir

hringras pekkingarstjérnunar.
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Mikilveegt er ad starfsmenn

Uppgotvun

fyrirtaekisins geri sér grein fyrir bekkingar

hvada pekkingu skipulagsheildin

byr yfir, hvort um er ad raeda gogn,

Sképun
pbekkingar

Nyting
upplysingar, pekkingu, visku eda pbekkingar

) ) Hringras
sannleika. Gogn eru allskonar

pekkingarstjéornunar
bekktar stadreyndir eda einhverjir \ /

hlutir sem eru notadir sem grunnur

til pess ad mynda eda draga Midlun Mat
alyktanir. Upplysingar eru unnin pekkingar - bekkingar
gogn, einhvers konar gégn sem er

buid ad vinna i og rada upp 4 Mynd 1: Hringras pekkingarstjérnunar.

kerfisbundinn hatt. bekking er i

huga pess sem skilur, skilningurinn byggir & upplysingum en med peim hagt er ad bregdast
vid og taka dkvardanir. Hefileikinn til ad bregdast vid 4 hagnytan hatt pegar mikid liggur vid
kallast viska. Sannleika er alltaf erfitt ad alhafa um og gefur i skyn ad adeins sé haegt ad skilja

eitthvad a einn veg.

Svaedid par sem pekkingu er midlad, hun sampaett, myndud og hagnytt er kallad ba a
japonsku (Nonaka, 1994; Nonaka og Konno,1998; Nonaka, Toyama og Konno, 2000; Senoo
o.fl., 2007). Svaedid eda rymid Ba getur pvi ymist verid raunverulegur stadur eda rafreent
svaedi eda huglegt rymi (Nonaka o.fl., 1998). Sveedid ba er skilgreint samkvaemt Nonaka
(1994) sem sameiginlegt andlegt rymi, par sem myndast kvikur skilningur, fyrir tilfinningu,
merkingu og haefni. Samkvaemt Nonaka og Konno (1998) parf pekkingu einstaklinganna ad
vera midlad, hun endurskopud og styrkt med samvirkni vid adra til ad pekking skapist innan
skipulagsheildar og til ad skipulagsheildin geti styrt ferli pekkingarmyndunar parf han ad
skapa og styra ryminu Ba.

i pekkingarstjérnun er gjarnan talad um ad pekking sé annars vegar leynd og hins vegar

ljés. Ba er sa stadur par sem pekking verdur til, henni midlad, hiun sampeett og hagnytt.
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Leynd pekking er pekking sem er dskrad og er dulin eda leynd innra med einstaklingum,
bekking sem er erfitt ad Utskyra og midla til annarra med beinni skraningu eda almennri
midlun & upplysingum (Jashapara, 2004) og Nonaka (1994) segir ad leynd pekking sé ekki
audskyrd og leynist i reynslu, verkpekkingu og og midlun milli einstaklinga sem er erfitt ad
skra. Leynd pekking er haefni eda skilningur sem er 6ljos og erfitt ad festa hendur 4 eda prda
med upplysingamidlun og reynslu. Henni sé p6 haegt ad midla med samraeedum og samveru.
Blumentitt og Johnston (1999) lystu leyndri pekkingu & pann veg ad hdn vaeri pekking sem
adeins veeri haegt ad geyma i huga einstaklingsins en upplysingar vaeri haegt ad finna og

geyma a rafreenu formi.

Jashapara (2004) bendir Leynfi Ljos _
bekking bekking
a ad fredimenn séu ekki Til

fullkomlega sammala um

hvort leynd og ljos pekking ;ZY(T(?ng
séu i raun adskilin hugtok
eda samfelld, Polanyi
(1967) bendir & ad Fra
hugtokin séu samfelld en

Ljos

Nonaka og  Takeuchi bekking
(1995) lita @ leynda og

ljiosa pekkingu sem tvo
adskilin hugtok. Hér & eftir

Mynd 2: Ba og leynd og ljés pekking. (Nonaka & Konno, 1998)
er hugmyndafreedi Nonaka

um pekkingarstjornun er skyrd enn frekar.

Ljés pekking er hins vegar mun adgengilegri pvi hana er haegt a kerfisbundinn hatt ad
skrasetja og midla til deemis med bdokum, leidbeiningum, gagnagrunnum og skjolum. Ljos
bekking er haegt ad halda utan um med skraningu og skyra ut fyrir 66rum sem sidan geta
nytt sér pa pekkingu i beinu framhaldi. Ljos pekking hefur lengi verid nytt vid kennslu, i
midlun & freedum og stjornendur fyrirtaekja notad sem stjérntaeki fyrir pekkingarstjérnun og
bendir Jashapara (2004) a pekkingarskrar, pekkingarnet og Innra net tengt gagnagrunnum til
ad midla pekkingu fyrirteekisins (Jashapara, 2004) i og med upplysinga- og hdépvinnutaekni.
Pan og Scarborough (1999) segja ad ljosri pekkingu sé haegt ad midla formlega og a
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audveldan hatt milli einstaklinga og ad hluti peirrar ljésu pekkingar sem sé innan fyrirtaekja
sé kerfislaegur og pvi audvelt ad midla med skilgreindum verklagsreglum eda med gégnum.

Eigindleg konnun & pekkingarstjérnun sem gerd var & Nyja-Sjalandi (Bhardwaj og Monin,
2006) syndi ad helsta ahyggjuefni medal stjornenda i hradvaxta fyrirtaeekjum var einmitt hin
leynda pekking starfsfélks en konnunin syndi ad minni fyrirtaeki eru mun oftar had nokkrum
einstaklingum sem einangra og halda stéorum hluta af pekkingu pess hja sér. Konnunin syndi
einnig ad fyrirtaekin eru berskjoldud fyrir pessari ahaettu og ekki audvelt fyrir pau ad koma i
veg fyrir hann en Bhardwaj og Monin bentu 8 ad mikilveegt veeri fyrir fyrirtaeki ad hafa skyra
ferla fyrir pekkingarskdpun og ad stjérnendur stydji pekkingarskdpun dasamt pvi ad fanga og
nyta hana.

Skilgreining Sveiby (1997) a pekkingarstjérnun i nyskdpunarfyrirteekjum er su ad
bekkingarstjornun sé pad ad virkja defnislegar eignir til verdmaetaskdpunar. Slikt sjénarmid
er gott innlegg inn i pessa rannsékn um beitingu & pekkingarstjornun i hugbinadarhidsum.
bekkingarstjornun er hin daglega stjornun a8 pekkingarverdmaetum og pau eru myndud af
mannaudi, skipulagsaudi og tengslaaudi. Vid nytingu og stjérnun a pessum prem audlindum
ber ad hugsa um gadin, hversu skjétt er haegt ad bregdast vid breyttum adstadum og
adlégunarhaefni vid breyttu umhverfi (Asta Porleifsdéttir og Eggert Claessen, 2006).
bpekkingarstjornun parf ad skoda med tilliti til annarra svida, Sveiby (1997) og Nonaka og
Takeuchi (1995) benda @ samhengi milli pekkingarstjornunar og stefnumodtunar. Beijerse
(2000), O’Dell og Grayson (1998), Nonaka og Takeuchi (1995) og Sveiby (1997) benda &
samhengi milli pekkingarstjérnunar og nysképunar og svo benda O’Dell og Grayson (1998) og
Beijerse (2000) & samhengi milli pekkingarstjérnunar og skipulags, menningu og
kerfisstjérnunar.

Fredimenn sem fjalla um pekkingarstjérnun gera greinilegan mun a upplysingum,
gognum og pekkingu, hvort sem um er ad raeda leynda eda ljésa pekkingu (Awad og Ghaziri,

2004; Nonaka og Takeuchi, 1995; Wiig, 2004).

Flestir frumkvodlanna & svidi pekkingarstjornunar eru med sina eigin skilgreiningu a ljosri
eda leyndri pekkingu, pad & vid um Jasphara (2004), Davenport og Prusak (1998), Nonaka
(1994), Drucker (1999) og Wiig (1997) en Faucher o.fl. (2008) utlista sinar skilgreiningar um

gogn, upplysingar og pekkingu:
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Gogn: skilgreint sem hragdégn eda gogn sem eru ounnin ad oOllu leyti og birta
raunverulegar nidurstédur a gognum. Demi um gogn er t.d. einstaka hitamaling hja

vedurstod.

Upplysingar: gogn sem hafa verid

unnin a pann hatt ad pau fai merkingu, Viska
t.d. medalhiti sem er unninn at fra bekking
(adgerdahaefar

samantekt 4 hitamaelingum. .
upplvsingar)

bekking: skilgreint sem upplysingar Upplysingar

adgengileg gogn
sem eru unnar & merkingarbaeran hatt, (adgengileg gogn)

Gogn

t.d. pekking til ad meta gildi medalhita .
(hlutlausar stadreyndir)

ut fra hitamaelingunum, sja fravik og fl.
ut frd peim upplysingum sem liggja Mynd 3: Hefdbundinn pekkingarpyramidi. Awad og
Ghaziri (2001)
fyrir.
Faucher o.fl. (2008) og Jasphara (2004) benda & ad gogn, upplysingar og pekking eru ekki

somu hugtdk og ma ekki blanda saman. betta prennt, asamt hugtakinu visku, er grunnurinn

ad pekkingarpyramidanum (sja mynd 3).

2.2.1 Ppekkingarstefna

Prir meginstraumar liggja til grundvallar hugmyndum um pekkingarstefnu (e. knowledge
management strategy) (Jashapara 2004). bad er i fyrsta lagi hin hefébundna syn 3 skipulag
atvinnuvega (e. industrial organisation) sem byggir a dsetlunum og daetlanagerd sem binda
fyrirtaekid akvedinni stefnu byggdri 4 vidurkenndum médelum. [ bék sinni bendir Jashapara
(2004) & moddel byggd a verkum Mintzberg og Waters (1985) sem og Porters (1980) dsamt
fleirum. [ pessum stefnumétunarfreedum er adallega horft a tveer leidir til ad adgreina sig a
markadi og na samkeppnisforskoti. Pad er med kostnadaradgreiningu, par sem keppt er ad
sem laegstum kostnadi og mestu magni, eda med voruadgreiningu, par sem aherslan er 3
gadi vorunnar, pjénustu og nand vid vidskiptavini. bridja leidin er ad leggja aherslu &
sérstaka sneid (e. focus) af markadnum en innan sneidarinnar getur einnig verid um
kostnadar- eda voruadgreiningu ad raeda. Aaetlunarmoddel byggd & pessari hefdbundnu

stefnumadtunaradferd hafa notid mikilla vinsaelda og visar Jashapara (2004) til demis i
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greinar eftir Mintzberg (1998) og Pettigrew og Whipp (1991). Helstu gallarnir vid pessa
klassisku hagfraedi er ad gert er rad fyrir stodugu umhverfi og ad menn hafi fullkomnar
upplysingar. bar er heldur ekki tekid tillit til félagslegrar og pdlitiskrar virkni og breytinga
innan og utan fyrirtaeekjanna. Ad lokum er bent 4 ad einungis um 10% af kynntri stefnu séu

innleidd.

[ 6dru lagi er pad leitin ad afburdastédu og vidsnuningi (e. excellence and turnaround).
Jashapara (2004) visar til rannsdkna Peters og Watermans (1982) par sem svokollud
afburdafyrirteeki voru skilgreind og reynt ad rada i pad hvada peettir hja peim valda pessari
yfirburdastodu. Greiningin zetti pa ad gera 6drum kleift ad fara sému leid. Helstu gallarnir
eru ad fyrirtaekin sem skodud voru sem afburdafyrirteeki & sinum tima stédust ekki prof
sogunnar og héldu ekki stédu sinni til lengri tima litid. Erfitt reyndist fyrir adra ad herma eftir
bessum afburdaeiginleikum enda rikir évissa um hvernig peir virka. Mikil ahersla er 16gd a

innra starf fyrirtaekisins og ahrif ytra umhverfis vanraekt.

Pridji straumurinn er stofnanakenningarnar (e. institutional theory) en paer hafa komist
meira i svidsljésid ad undanfornu eftir ad freedimenn foru ad skoda fyrirtaeki meira i ljosi
audlindasynar (e. resource-based perspective) og pekkingarsynar (e. knowledge-based
perspective). SuU stadreynd ad beaedi innra og ytra umhverfi fyrirtaekja er st6dugum
breytingum had hefur nd nad til kenningasmida og nu er tekid meira tillit til hins st6duga
breytileika. Gert er rad fyrir pvi ad stefnumédtun sé byggd a pekkingu og ad su pekking byggist
a feerni.

bekkingarstefna fyrirtaekis eins og onnur stefnumoérkun endurspeglar vidskiptastefnu
bess. Vidskiptastefnan dregur medal annars fram hvad fyrirteekid gerir, hvernig pad atlar ad
tryggja arangur og na samkeppnisforskoti. Eins og mynd 4 a naestu bladsidu synir, pa tengir
bekkingarstefnan saman vidskiptastefnu fyrirtaekisins, par sem daherslan er annadhvort 3
kostnadar- eda voruadgreiningu, og annars vegar upplysingakerfa- og upplysingataknistefnu
og hins vegar mannaudsstefnuna. Med pekkingarstefnunni er 16gd ahersla annadhvort 3

ferla eda mannaud.
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Fjarhagslegur drangur bekkingaraudur

Vidskiptastefna

g

pekkingarstefna

IS/IT- stefna Mannaudsstefna

Mynd 4: bekkingarstefna leggur dherslu annadhvort a ferla eda mannaud. (Jashapara, 2004)

Hansen, Nohria og Tierney (1999) skilgreindu tvaer mismunandi pekkingarstefnur,
ferlastefnu (e. codification strategy) og mannaudsstefnu (e. personalization strategy), pegar
beir rannsokudu hvernig radgjafafyrirtaeki nyttu sér pekkingarstjérnun. pad ma heimfeera
bessa nidurstédu yfir & onnur fyrirtaeki sem nyta pekkingu i einhverjum mzeli i daglegum

rekstri.

Fyrirtaeki sem starfa samkvaemt ferlastefnu kéda pekkingu og geyma i gagnagrunnum par
sem hun er adgengileg fyrir alla. Markmidid er aukin hagreeding, yfirfaersla pekkingar 2 fleiri
verkefni og laegri kostnadur. bessi fyrirteki nota innranet, ytranet, gagnagrunna,
hopvinnukerfi, rafreen bokas6fn og gagna- og textaleit til ad fanga pekkingu starfsmanna og

gera hana ljésa.

Pau fyrirtaeki sem velja ad starfa samkveemt mannaudsstefnu byggja mikid & mannlegum
samskiptum og midlun leyndrar pekkingar milli manna. ba er taeknin notud til ad byggja upp
samskiptanet fyrir starfsfolkid frekar en ad geyma pekkinguna. bessi fyrirtaeki nyta hépvinnu,

samradur, sogur, faghdopa og hugkort til ad fanga leynda pekkingu starfsmanna.

Hansen, Nohria og Tierney (1999) telja ad ekki sé heppilegt fyrir fyrirtaeki ad nota
stefnurnar saman, heldur einbeita sér adallega ad annarri stefnunni og stydjast litillega vid
hina eda i hlutféllunum 80 & méti 20 présent. Fraedimenn eru pé ekki allir sammala um petta
efni og margir telja ad betra sé ad blanda saman pessum tveim stefnum (Ingi Runar
Edvardsson, 2004). Liklega skiptir mestu mali ad pekkingarstefnan stydji vid heildarstefnu

fyrirtaekisins, taki mid af fyrirtaekjamenningunni og pvi hvernig félk vinnur.
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2.2.2 Pbekkingarveromaeti
Eitt af adalmarkmidun pekkingarstjdrnunar er ad baeta frammistodu fyrirtaekja. Fundist hefur
jakveed fylgni @ milli pess ad stjorna pekkingarverdmaetum fyrirtaekja sérstaklega og aukins

samkeppnisforskots (Claessen, 2005).

Med ordinu pekkingarverdmeeti (e. intellectual capital) er verid ad visa til éapreifanlegra
eigna og odefnislegra verdmaeta, helst er pa att vid onnur verdmeeti en taeki, vélar og
byggingar sem gerd eru skil i fjarhagsbdkhaldi fyrirtaekja. begar maela 4 pa paetti sem eru
mikilvaegir arangri fyrirtaekisins eru peir fjarhagslegu ekki naegilegir. En pad er erfitt ad meela.
Til ad koma hondum yfir og greina pessi verdmaeti og virdi peirra er ymsum adferdum beitt.
Med pvi ad reyna a0 skrasetja og maela pekkingu og drangur henni tengdri er audveldara ad
fa yfirlit yfir pessi dapreifanlegu verdmeeti og med pvi er reynt ad audvelda hvers kyns

bekkingarstjornun.

Sem dami um kerfi til ad maela og skrasetja pekkingarverdmaeti ma nefna stefnumidad
arangursmat Kaplans og Norton (Jashapara 2004). Einnig arangurslikan Evrdpsku
gedaverdlaunanna (European Foundation of Quality Measurement, EFQM) en fislensku
gaedaverdlaunin eru byggd 4 pessu sama kerfi (Stjornvisi, e.d.). Fjarhagslegir peettir eru i
minnihluta i arangursflokkum EFQM. | vinnu
med likanid er 16gd mikil dhersla a patttdku
starfsmanna og hvada leerdom peir draga af Ma_nnau,aur
a vinnutima
pvi ad vinna med styrkleika og veikleika eigin
ferla og starfsemi. Grundvollur arangurs er
talinn stodugt sjalfsmat, endurbaetur og

Skipulagsaudur
. L Vidskiptaaudur P .g
bekking 8 peim ferlum. alltaf til stadar

Eins og sja ma a mynd 5 skiptir Petrash

(1996) pekkingarverdmaetum i prennt:

mannaud, skipulagsaud og vidskiptaaud Mynd 5: Tengsl vidda 6apreifanlegra
verdmaeta fyrirtaekja. (Petrash, 1996)
(Jashapara, 2004).

[ mannaudnum (e. human capital) liggur frumkvaedid, i vidskiptaaudnum (e. customer

capital) er verdmeetaskopunin og sa hluti pekkingarverdmaeta sem felst i skipulagi og kerfum
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fyrirtaekisins er skipulagsaudurinn (e. organisational capital). Virdi skapast 4 métum pessara
vidda, p.e.s. hvernig tengslin eru nytt og préud milli peirra og stefnu fyrirtaekis, sem haegt er

ad nota til ad baeta framleidni og samkeppnisstddu fyrirtaekisins.

Skipulagsaudurinn tekur til dpreifanlegri patta og ma nefna i pvi samhengi hluti eins og
virdiskedjuna og pa hluti sem verda eftir i fyrirtaekinu pegar starfsfélkid fer heim. Svo pegar
kemur ad mannaudnum, pd er verid ad visa til pess sem fer heim med starfsménnum pegar
vinnudegi lykur. ba er att vid hluti eins og peirra persénulegu pekkingu, samskipti vid adila
utan vinnustadar, kunnattu og heaefni peirra (Jashapa, 2004). Vidskiptaaudurinn er svo aftur 4
moti 6ll onnur ytri tengsl fyrirtaekisins, svo sem tengsl vid samstarfsadila, vidskiptavini og

birgja (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Mynd 6 synir mddel Sullivans (1998) um pekkingarverdmaeti en hann byggir pad adallega
a mannaudnum. Mannaudur er skilgreindur sem faerni starfsfélksins, undirverktaka og birgja
i ad leysa vandamal vidskiptavinanna. Sullivan gerir rad fyrir ad skipulagsaudur eins og télvur,

upplysingakerfi og byggingar stydji vid mannaudinn (Jashapara 2004, bls. 268-275).

Mynd 6: bekkingarverdmazeti byggja adallega @ mannaudi.

Verklagsreglur, skradir ferlar og kerfi eru pekkingarlegar eignir (e. intellectual assets)
skapadar af reynslu, feerni og pekkingu starfsmanna, mannaudsins. Likur eru 4 ad géd
stjornun mannaudsins leidi til aukinna pekkingareigna og réttinda & hugverkum (e.
intellectual property) sem eru ein farra birtingarmynda pekkingarverdmaeta sem eiga

moguleika a ad rata i bokhald fyrirtekja.



Til eru moérg og margvisleg maodel sem greina
pbekkingarverdmeeti en grundvollur peirra allra
eru starfsmenn fyrirtaekisins (félk), hvernig peir
framkvaema storfin sin (ferlar) og hvernig beir Tengs!
eiga samskipti vid hver annan og hagsmunaadila,
birgja og vidskiptavini (tengsl), sjd mynd 7 sem

lysir pessu vel. pekkingarverdmaeti

Aftur & moti er enginn madur eyland, Mynd 7: Grundvéllur pekkingarverdmaeta er
. i . . L folk, ferlar og tengsl.
madurinn er félagsvera og fyrirtaekid hefur einnig
verid skodad i ljosi pess ad vera samfélag. Jashapara (2004) telur prjar viddir félagsauds (e.
social capital) vera skipulagsvidd (e. structural dimension), tengslavidd (e. relational
dimension) og vitsmunavidd ( e. cognitive dimension). Viddirnar taka til tengsla og samskipta

einstaklinga og tengslaneta, trausts, venja og vaentinga sem og tulkunar og samhaefingar

skodana.

2.2.3 Pbekkingarmidlun

Inntak pekkingarmidlunar (e. knowledge-sharing) er ad ef pekkingu er ekki midlad eda hun
skrad kemur hdn ad litlum notum og getur jafnvel glatast. begar kemur ad adferdum vid ad
midla pekkingu er engin ein rétt leid, en med midlun er att vid flutning pekkingar & milli
einstaklinga, hopa og/eda skipulagsheilda. Margar leidir eru faerar i midlun pekkingar og fer
bad oft eftir edli fyrirtaekja, gildum peirra og skipulagi hvada leid er valin. Hér skiptir adalmali
ad vilji sé til samstarfs hja starfsfélki sem og teekifeeri til hépastarfs. ba getur skipt mali hver
menning fyrirtaekisins er. Er vilji til aukins leerdéoms, er ahugi 4 ad pjalfa eda leidbeina 68rum
vid lydi, eda er almennt vidmaot ad allir haldi sér og sinni pekkingu ut af fyrir sig. Hvort og
hvernig midlun pekkingar fer fram stjornast mikid af pessum atridum, auk fjélmargra annarra
sem hafa ahrif & hvort pekkingu sé midlad a skilvirkan hatt (Jashapara, 2004). Drucker (2000)
heldur pvi fram ad vegna sibreytilegs vidskiptaumhverfis sem fyrirtaeki bua vid i dag purfi
vinnuumhverfid ad virka hvetjandi a starfsmenn i pa att ad midla pekkingu, heefni og
verklagni sin & milli. Tilvist pekkingar hefur enga pydingu ef henni er ekki midlad 3 videigandi

stadi og hun nytt 4 uppbyggjandi hatt.
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Petersen og Poulfelt (2002) honnudu flokkunarkerfi sem i rauninni naer yfir
bekkingarstjornunarferlid i heild sinni (sja toflu 1). Kerfid synir ferli midlunar og er pvi skipt i
sex paetti: vistun, dreifingu, afhjupun, yfirferslu, gagnkveema midlun pekkingar og

bekkingarsamveru (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Tafla 1: Flokkunarkerfi Petersens og Poulfelts yfir pekkingarmidlun (Ingi Runar Edvardsson, 2004)

Markmiod Daemi
Vistun pekkingar Adgengi innranet, gagnagrunnar, méppur
Dreifing pekkingar Utbreidsla | heimasidur fyrirtaekja, starfsmannarit, fislpéstur
Afhjapun pekkingar Synileiki | veggspjold, uppl.toflur, utstilling framl.fyrirteekja
Yfirfeersla pekkingar Menntun | hefdbundin kennsla, vefstudd kennsla, fyrirlestrar

Gagnkveem midlun pekkingar | Bordskipti | fjarfundabtiinadur, simi, spjallrasir, postur

bekkingarsamvera Samvera handleidsla, faghépar, o6formlegar samraedur,

fundir

Eins og sja ma @ myndinni hér fyrir ofan eru margar leidir feerar til ad midla pekkingu. bad
fer eftir pvi hvort midlunin er timasett, skipulogd eda tilvilianakennd hvada leid er valin. Sem
deemi ma nefna teljast heimasidur og hefdbundin kennsla vera midlun sem er skipul6gd og
timasett, 4 medan samraedur og tolvupdstur eru 6formleg og étimasett midlun (Ingi Runar

Edvardsson, 2004).

Ad midla eda deila pekkingu med 6drum er ekki endilega sjalfsagt mal, hindranir eru i
midlun pekkingar og pazer helstar ad folk heldur ad pekking sé vald, og med pvi ad deila
bekkingu sinni pa er pad ad lata fra sér vald. Félk telur ad @ medan pad eitt veit eitthvad sé
bad frekar émissandi og meira virdi heldur en ef pad hefur pekkingu sem er vel kunnug.
Annad sem getur hindrad midlun er ad folk veit oft ekki hversu mikils virdi pekkingin er sem
bad byr yfir og vanmetur heaefni sina og reynslu og heldur ad pad hafi ekkert merkilegt fram
ad feera. Einnig getur skortur a trausti hamlad midlun pekkingar. Til ad samvinna gangi vel er
algjort grunnskilyrdi ad pad sé gagnkvaemt traust & milli starfsfélksins sem er ad vinna saman

(Ingrid Kuhlman, 2002).
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2.2.4 Stefnumotun

Hér verdur skyrt fra stefnumdtun i pekkingarstjornun. Stewart (1997) bendir @ ad med
stefnumidadri pekkingarstjornun eykst vaegi pekkingar. Flestir fraedimenn eru peirrar
skodunar ad gbéo stefnumotun skipti fyrirtaeki hofudmali til ad na drangri en einnig til ad
takast 4 vid samkeppni. Menn greinir 8 um hvad gdd stefna er og hvad pad er sem einkennir
goda stefnu (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991). Johnson o.fl. (2008) benda & mikilvaegi
bess ad horfa fram 4 veginn og reyna ad sja fyrir sér préun mala i framtidinni og jafnframt ad
hafa breida samstodu medal starfsmanna og stjérnenda um pa stefnumodtun sem dkvedid er

ad innleida hverju sinni.

Fioldinn allur af médelum og likbnum hefur verid proadur til ad takast a vid stefnumotun

Ill

fyrirtaekja og fjallad verdur um pau vinsaelustu hér a eftir i kaflanum ,Greiningarté

Rekja md hugtakid stefnu eda stefnumodtun (e. strategy) til Forn-Grikkja og pa i sambandi
vid hernad eda herstjérnarlist en pad var ekki fyrr en um midja sidustu old sem hugtakid var
tengt vid stjérnun fyrirtaekja. Sidan pa hefur fjoldi freedimanna haft ahrif & umraeduna um
stefnu og stefnumaétun (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2009). b6 ad skilgreining & hugtakinu
stefnumdtun hafi i gegnum tidina haft margar skilgreiningar (Hitt, Ireland og Hoskisson,
2003; Porter, 1996), er p6 sameiginlegt med flestum peim skilgreiningum sem fram hafa
komid ad peaer segja til um fyrirfram azetladar adgerdir (e. planned intended strategy) sem
naudsynlegt er ad fylgja eftir (Mintzberg og Quinn, 1996; Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2003). Barney og Hesterly (2008) skilgreina stefnumodtun sem ferd eda nokkurs konar leid
fyrirtaekis ad pvi markmidi ad na einhvers konar forskoti a samkeppnisadila, forskoti sem
skilar auknum 3vinningi. Sem sagt gdd stefna skilar fyrirtaeki dvinningi og gédu forskoti a

samkeppnisadila.

Porter (1996) talar um sex atridi sem parf ad uppfylla til ad stefnumaotun skili fyrirtaekjum

gdédum arangri til framtidar:

Vera dbatasom til lengri tima.
Bjoda upp a eitthvad sem keppinautarnir geta ekki likt eftir.

Haefni fyrirtaekis parf ad falla vel ad virdiskedju pess.

vV V V V

Markmid peirra purfa ad vera skyr og tryggja ad peim sé framfylgt.
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» Ekki blanda saman dlikri starfsemi sem stydur ekki hvor adra.

» Vinna parf stodugt ad stefnunni og uppfaera hana reglulega.

Lynch (2003) segir ad skipta purfi kjarna stefnumaotunar upp i prju prep: 1) greiningu a
audlindum og hefileikum pess, 2) starfsumhverfi sem pad starfar i og 3) virdisauka
fyrirtaekisins og pa ekki sidur hvada virdisauka pad getur faert vidskiptavinum sinum. Med
audlindum er att vid mannaud, hzfileika hans og getu til ad skila gédu verki og einnig hvort
fjarfestingar i vélum, taekjum og fleira sem getur feert pvi samkeppnisforskot. Starfsumhverfi
fyrirtaekis er mikilvaegt til ad stjérnendur geti brugdist rétt vid dvaentum uppakomum hja
keppinautum, vidskiptavinum og birgjum pess til ad geta brugdist sem réttast vid og
lagmarka skada fyrirtaekisins. betta saman leidir til pess ad aukinn avinningur naest,
annadhvort i formi betri pjonustu eda fjarhagslegs avinnings fyrir fyrirtaekid og/eda fyrir
vidskiptavini pess.

[ rannséknum Ho (2008) par sem skodud voru litil og medalstér fyrirtaeki i Teevan kom
fram ad stefnumdtun er mikilvaeg forsenda pekkingarstjérnunar. bPar kom fram ad
stjérnunarhaettir og stefna peirra skiludu sér i betri afkomu fyrirtaekjanna. Salojarvi, Furu og
Sveiby (2005) gerdu konnun a litlum og medalstorum finnskum fyrirteekjum sem syndi einnig

greinilega jakvaett samband a milli pekkingarstjérnunar og vaxtar peirra.

Mikilveegt er samt ad atta sig 4 ad stefnumotun er langhlaup en ekki spretthlaup og pvi
parf ad horfa vel fram a veginn og taka medvitada akvordun hvar fyrirteeki vilja stadsetja sig
a markadnum og vinna markvisst ad pvi ad auka og beaeta haefni sina a pvi svidi sem pad valdi
(Johnson o.fl.,, 2008). Greina parf hvernig starfs- og rekstrarumhverfi prdast og hvernig
bregdast a vid peirri préun. Ef fyrirtaeki nd ad greina pessa peaetti nokkud vel eru pau yfirleitt
alltaf betur bdin undir samkeppni og geta brugdist betur vid henni. bannig geta pau nad
akvednu forskoti & samkeppnisadila sina ef spa peirra reynist rétt (Barney og Hesterly, 2008;

Porter. 1991).

Pad er nanast dmogulegt ad sja fyrir sér rétta préun madla inn i framtidina og pvi
omogulegt ad sja fyrir sér med vissu hvernig hlutirnir munu proast. bess vegna er aldrei
oruggt ad valin stefna eda kenning sé rétt. Fyrirtaekin eru ad vedja 4 um ad préun mala verdi

med akvednum haetti og reynist spa fyrirtaekis sem réttust midad vid raunverulega proun
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mala, vinnur pad vedmalid og naer pannig forskoti a8 keppinautana sina (Barney og Hesterly,

2008).

2.2.5 Stjornun stefnu

Snjélfur Olafsson (2005) bendir 4 ad medal fraedimanna sé pad nokkud UGtbreidd skodun
medal freedimanna og stjérnenda ad fyrirtaeki séu med skyra og vel Utfaerda heildarstefnu.
pvi er eins farid med einstaka malaflokka eins og pekkingarstjornun innan fyrirteekja, par parf
einnig ad vera vel skilgreind stefna eda utfeersla & stefnumaotun fyrirtaekja (Jashapara 2004).
Pad eru ymsar skodanir um hvernig eigi ad skilgreina stefnu (e. strategy), hvad sé géd
stefnumorkun og ekki einhugur um hvernig sé best ad standa ad innleidingu stefnumodtunar
eda framkvaemd hennar (Barney og Hesterly, 2010). Su skilgreining sem notud er hér er
skilgreining Barney og Hesterly (2010) en peir skilgreina stefnu sem kenningu fyrirtaekis um
bad hvernig fyrirtaeki eigi ad nd samkeppnisforskoti. Til ad stefnumdtunarvinnan skili gédum
og tilaetludum darangri fyrir fyrirtaeki pd maela Barney og Hesterly (2010) med pvi ad pad fylgi

ferli stefnumidadrar stjérnunar (e. strategic management process).

Ytri greining
Tilgangur Markmid M6tun Innleiding Samkeppnis-
stefnu stefnu forskot

Innri greining

Mynd 8: Ferill stefnumidadrar stjérnunar, (Barney og Hesterly, 2010).

Ferli stefnumidadrar stjornunar, sem ma sjd @ mynd 8, byrjar med pvi ad fyrirtaeki
skilgreina tilgang sinn (e. mission) en hann endurspeglar fyriraetlun pess til lengri tima litid.
Naesta skref er setning maelanlegra markmida (e. objectives) til ad maela hvort og hvada
markmidum fyrirtaekid hefur nad. Sidan er framkveemd annars vegar ytri greining, par sem
geta verid teekifeeri sem parf ad bera kennsl 48 eda og égnanir sem geta skadad fyrirtaekid.
Hins vegar er svo innri greining sem hjalpar til vid ad finna og meta audlindir fyrirtaekisins og
bar med styrkleika og veikleika pess. Ut fra pessu méta stjérnendur stefnu med pvi markmidi
ad nd samkeppnisforskoti sem sidan er innleidd og unid dfram med innandyra til ad festa
hana i sessi svo endanlegt markmid ndist pad er varanlegt samkeppnisforskot (Barney og

Hesterly, 2010).
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pad fyrsta sem sem parf ad hafa i huga, fyrir utan pad ad skoda hvort fyrirtaekié hafi
yfirhofud stefnu i malaflokknum, snyr ad pvi hvort skilgreining & hugtakinu , pekking” sé til
stadar innan fyrirtaekisins og hvort sameiginlegur skilningur sé fyrir hendi. Mikilvaegt er ad
gera greinarmun 4 peirri pekkingu sem liggur i gognum eda kerfum og peirri pekkingu sem er
til i hugum félks (Fahey og Prusak, 1998) en gerd verdur betur grein fyrir pessu atridi sidar.
pegar fyrirtaeki moéta sér stefnu eda utfaerslu a stefnu i pekkingarstjérnun pa eru tveer leidir
einna helst notadar. Annars vegar eru um ad raeda kerfismidada ndlgun (e. codification) og
hins vegar personumidada nalgun (e. personalization). Kerfismidud ndlgun midar ad pvi ad
nota taekni og hugbunad til ad lykla (e. coding) og geyma pekkingu sem sidan er adgengileg i
gegnum hugbunad. Persénumidud ndlgun gengur meira Ut 4 félk en teekni. Med peirri
adferd treysta fyrirtaeki meira a samskipti félks til ad midla pekkingu med pad ad markmidi

ad koma dypri eda leyndri pekkingu til skila (Jashapara 2004).

[ raun er stefnumidadri stjérnun aldrei lokid. Til ad na arangri purfa allar dkvardanir pess
ad vera stefnumidadar, pad parf ad hafa markmid og stédugt parf ad vinna ad pvi markmidi
allt 4rid um kring. Stefna kemur ekki ad sjalfu sér, né heldur vidheldur han sér sjalfkrafa.
Stefnumidud stjornun er alltaf vidvarandi verkefni fyrir fyrirtaeki og stjornendur sem atla sér
ad nd arangri. Stjérnendur og allir starfsmenn pess bera abyrgd & arangri pess og eru i
adalhlutverki i stefnumotunarvinnunni. bess vegna er mikilvaegt ad vinna allra starfsmanna

sé stefnumidud alla daga (Runélfur Smari Steinpdrsson, 2003).

2.2.6 Greiningartol

bpegar kemur ad akvordun um stefnumétun hja fyrirteekjum, purfa stjéornendur ad skoda
pbroun mala i framtidinni og likur & pvi hvernig samkeppnisumhverfid breytist.
Stefnumodtunarvinna verdur markvissust ef notud eru greiningartél sem eru sérstaklega eru
honnud til pess verks. Hér & eftir eru helstu greiningartdl talin upp og @ hvada svidi hvert

beirra eigi best vid og pvi lyst i stuttu mali.
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2.2.6.1 PESTEL greining
PESTEL greining felst i pvi ad nota akvedid greiningartdl til ad skoda helstu peetti i ytra
umhverfi fyrirtaekisins. PESTEL er enska heitid a adferdinni sem er skammstéfun fyrir

eftirfarandi umhverfispaetti fyrirtaekisins:

Political (/. stjiornmdlalegir)
Economic (i. efnahagslegir)
Social (i. samfélagslegir)

Technological (i. taeknilegir)

>
>
>
>
» Environmental (/. umhverfis)
>

Legal (. I6glegir)

NoOfn pessa sex patta eru lysandi og hafa ahrif 4 starfsemi og stefnu fyrirteekisins og pvi er
mikilvaegt ad atta sig a pessum pattum. Stjornmadlalegir peettir (e. political factors) eru
hlutverk og ahrif rikisstjorna. Efnahagslegir peettir (e. economic factors) eru
bjédhagsfraedilegir peettir eins og vaxtastig, efnahagssveiflur og fleira pvilikt. Samfélagslegir
baettir (e. social factors) eru eins og breyttur lifsstill og haekkandi lifaldur. Teeknilegir peettir
(e. technological factors) eru t.d. nyskopun og taekniframfarir. Umhverfispeettir (e.
environmental factors) spila e steerra hlutverk, skoda parf losun urgangsefna, mengun og allt
sem tengist umhverfismalum. Loglegir peettir (e. legal factors) snua ad loggjofinni,
breytingum a henni og peim homlum sem lagaumhverfid kann ad setja fyrirtaekjum (Johnson

o.fl., 2008).

PESTEL greining hjalpar fyrirtaekum til ad skilja hvad pad er i ytra umhverfinu sem getur
6gnad tilveru pess og pa einnig hvort teekifeeri geta leynst par. bvi er mikilveegt fyrir
stjérnendur ad skilja pessa paetti og ef fyrirtaeki eru ad hugsa um ad herja a nyja alpjédlega
markadi er PESTEL greiningartdlid hjalplegt. Pad kemur auga & hvada pdlitisku og lagalegu
paettir skipta mestu mali og hvort umhverfid sé nsegilega hagsteett til ad fyrirteekid sjai agdda

i ad hefja starfsemi sina i nyju landi (Johnson o.fl., 2008).
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2.2.6.2 Fimm krafta likan Porters

Fimm krafta likan Porters er greiningartél sem synir hvada samkeppniskraftar eru i ytra
umhverfi fyrirtaekja, hversu sterkir peir eru og hvada égnanir geta stafad af peim. Ef pessir
samkeppniskraftar eru metnir rétt, getur pad audveldad fyrirtaekjum allar akvardanir
vardandi stefnumétun og stjérnun. Likanid skyrir hvar samkeppniségnirnar eru sterkastar og
hvar fyrirteekid stendur gagnvart samkeppnisadila, nyjum samkeppnisadila & markadi,
stadkveemdarvérum, birgjum og vidskiptavinum. Fyrirtaeki geta pvi séd hvar taekifeerin
leynast og hvad ber ad varast pegar kemur ad stefnumoétun og stjérnun til ad ndlgast
markmid sin. Atvinnugreinin er liklega ardvaenleg ef samkeppniskraftarnir eru veikir en pess
ber p6 ad geta ad ef engar adgangshindranir eru til stadar mun atvinnugreinin lada nyja adila
a markad, samkeppni eykst og atvinnugreinin mettast (Hollensen, 2007).

Ogn af innkomu nyrra
adila inn & markad

Ahrifamattur birgja -‘- Vold vidskiptavina
L

Ogn af stadkvaeemdar-
vorum/pjénustu

Mynd 9: Fimm krafta likan Porters (Porter, 2008).

Modelid getur verid gddur upphafspunktur pegar kemur ad stefnumidadri greiningu og
getur jafnframt hjalpad til vid ad setja markmid fyrir mismunandi adgerdir. Med likaninu,
sem sést & mynd 9, var upphaflega hugsunin si ad meta hagnadarvon mismunandi
atvinnugreina og finna Ut i hvada atvinnugrein vaeri ardvaenlegast ad reyna ad hefja starfsemi

i (Johnson o.fl., 2008).

2.2.6.3 Blar sjor

Ny kenning hefur litid dagsins ljés @ sidustu arum par sem litid er svo a ad allir adilar 3
markadi keppi 4 sama stalli og pegar einn adili 4 stallinum bydur upp a eitthvad nytt og
einstakt sem adrir eiga erfitt med ad herma eftir verda allir ordlegir og finnst ad peim sé

6gnad og bregdast vid med peim rddum sem peir bda yfir. Ef allir adilar & markadi eru
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stodugt ad berjast um somu kdkuna naer enginn asaettanlegum arangri og hagnadur verdur
ovidunandi. Umhverfid 4 markadnum er blédi drifinn, i peim atokum sem fylgja slikri
samkeppni. Samkvaemt kenningunni er pannig umhverfi kallad raudur sjor med visun i blodi
drifinn vigvoll en einnig er haegt ad tengja rauda litinn vid raudu toélurnar i bokhaldinu fra
arsreikningum peirra. Kenningin um blaa sjéinn er pvi ad komast ut af vigvellinum, par sem
hin blédugu atok eru og adskilja sig fra 66rum. Leita & 6nnur mid, finna eitthvad nytt eins og
glufur i markadnum sem haegt er ad notfaera sér eda eftirspurn eftir pjonustu sem enginn
sinnir. Samkeppnin verdur minni, umhverfid hlutlausara og siglt 4fram a lygnum ,,blaum sjé“.

(Kim o.fl., 2008; Kim og Mauborgne, 2005; Kim og Renee, 2004).

2.2.6.4 Virdiskedjan

begar talad er um virdiskedju er oftast verid ad tala um virdiskedjulikan Michaels Porters ur

bok hans, Competitive Advance, fra arinu 1985.

Innvidir og skipulag
Studnings- Mannaudsstjérnun
starfsemi Rannsdknir og préunarstarfsemi
-
I
Q
Innkaup 3
®
o
Megin- Adfong Fram- Flutningar Markads- bjonusta
& og leidsla fullunninnar mal og sala
starfsem flutningar voru

Mynd 10: Virdiskedja M. Porters. (Porter, 1998).

Samkvaemt virdiskedju Porters er virdisaukandi verkefnum innan fyrirtaekja skipt upp i tvo
meginpeetti, studningsstarfsemi og meginstarfsemi, en pessir tveir peettir eru svo myndadir
med smaerri einingum eins og sja ma a mynd 10. Med pessu modti er haegt ad skipta
fyrirtaekinu nidur i virdisskapandi svid og greina hvernig fyrirtaekid skapar ard fyrir eigendur
sina eftir svibdum. Undir meginstarfsemi fellur vérustjérnun eins og innkaup og birgdahald,
framleidsla, voruhysing og dreifing, sala og markadssetning og svo pjénusta og radgjof. Undir

studningsstarfsemi eru svo atridi sem stydja innvidi fyrirtaekisins eins og daaetlanagerd,
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fijarmala- og lagalegt umhverfi, rannséknar- og prounarstarf og mannaudsstjornun (Porter,

1998).

Til ad fyrirtaeki skili ar6semi og geti myndad hagnad purfa stjérnendur ad atta sig a hvada
paettir starfseminnar eru mikilvaegir og skapa virdi fyrir pad til ad geta selt voru sina eda
bjénustu med alagningu umfram samanlagskostnad allra ofangreindra patta sem fram koma

i virdiskedjunni (Johnson o.fl., 2008; Porter, 1991).

2.2.6.5 VRIO

Naudsynlegt er ad greina innra umhverfi fyrirtaekja og skipulagsheilda svo unnt sé ad meta
haefi fyrirteekisins til ad nyta sér paer audlindir sem pad byr yfir. Audlindasyn er adferd sem
notud er til ad greina audlindir fjdrmagns, mannauds, stadsetningar, takni og annarra

audlinda sem kunna ad vera i skipulagi fyrirtaekja.

Jay Barny setti fyrstur fram VRIO-greiningartaekid sem hjalpar fyrirtaekum ad greina og
meta innri styrkleika og veikleika fyrirtaekis (Barney, 1991) en mddelid spyr fjogurra

spurninga sem sja ma a mynd 11 hér ad nedan.

Fjorar spurningar VRIO

4 .
madelsins
. . Spurning um hvort .
Spurning um Spurning um . Spurning um
verdmaeti fageeti ST SR 2 skipulag

Studla audlindir

ad herma eftir

Stydur skipulag
fyrirtaekis undir

;g;;':fft';sk‘;‘;’ ';;’Li Buia fa fyrirtaeki i Er kostnadarsamt nytingu 3
nytt sér ytri atvinnugreininni fyrir fyrirtaeki sem verdmaetu og
teekifaeri eda yfir verdmaetum 6|'er: all 5 fagaetu
g N audlindum? auolindanna a audlindunum sem
dregid ur ytri herma eftir peim? fi 5h
égnunum? erfitt er ad herma

eftir?

Mynd 11: VRIO-médelid. (Fridrik Eysteinsson, 2009)

VRIO likan peirra Barney og Hesterly (2008) er notad til ad leggja mat 4 audlindir, nafnid
er tilkomid af ordunum Value (/. virdi), Rarity (i. fdgaeti), Imitability (i. eftirhermanleiki) og
Organization (/. skipulag). Likanid er sett upp pannig ad allar helstu audlindir eru greindar
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eftir samkeppnishaefni, styrkleikum og veikleikum. Undir styrkleika falla verdmaeetar audlindir
eda faerni en undir veikleika falla audlindir eda faerni sem teljast ekki verdmaetar og nytast
fyrirtaekinu ekki til ad na samkeppnisforskoti. Verdmaetar audlindir skila fyrirtaekjum yfirleitt
haerri tekjum og leegri kostnadi vid framleidslu, pannig ad audlindir og faerni fyrirteekis er
skodud. Sidan er spurt um virdi peirra, sjaldgeefi peirra, hve erfidur eftirhermanleikinn er og
svo hvernig innra skipulag fyrirtaekisins er til ad adstoda stjornendur til ad meta allar
audlindir pess. Pannig er haegt ad sja hvort tilteknar audlindir geti hjdlpad fyrirtaekinu vié ad

na varanlegu samkeppnisforskoti (Barney, 1991; Barney og Hesterly, 2008).

2.2.6.6 SVOT

SVOT greining er Utbreiddasta greiningaradferdin vid stefnumétunarvinnu (Johnson o.fl.,
2008). Modelid dregur saman styrkleika (e. strengths), veikleika (e. weaknesses), dgnanir (e.
threats) og teekifzeri (e. opportunities) sem tengjast fyrirtaekinu eins og sja ma betur & mynd
12. Styrkleikarnir og veikleikarnir eru peettir i innra umhverfi fyrirtaekisins, sem haegt er ad
breyta. Ognanir og taekifeeri eru paettir Ur ytra umhverfi fyrirtaekisins, sem erfitt getur reynst
ad hafa ahrif 4 og greiningin tekur saman pau atridi sem liklegust eru til ad hafa ahrif & préun
stefnu fyrirteekisins. Med pvi er haegt ad sja stodu fyrirtaekisins gagnvart starfsumhverfinu,
stédu innvida pess og nyta einnig sem gagnlegan grunn fyrir akvardanatéku og asetlun um

hvert skuli stefna i stefnumétunarakvoréunum (Johnson o.fl., 2008; Lynch, 2003).

SVOT ][ Innri greining I Ytri greining
e ™
Jakvaed Styrkleikar Teekifaeri
skilyrdi Vidhalda Nyta
.
e ) a
Neikvaed Veikleikar Ognanir
skilyrdi Baeta Uppreaeta/bregdast vid
\. v,

Mynd 12: SVOT greining.
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Hollensen (2003) bendir 4 ad SVOT greini baedi innra og ytra umhverfi og ad styrkleikar og
veikleikar eru hluti af innra umhverfi fyrirtaekja en dgnanir og taekifeeri eru hluti af ytra
umhverfinu par geta fyrirtaeki ekki haft ahrif, t.d. eins og a tisku, efnahagslegt astand
samfélagsins og almenna taeknipréun. Fyrirteeki geta vel adlagad markadsstarf hja sér i
samrami vid umhverfid og brugdist vid pvi sem er ad gerast i samfélaginu, annadhvort vid
neikveedum skilyrdum eda nytt jakveed skilyréi sér i hag vid gerd markadsazetlunar

(Hollensen, 2003).

Ef SVOT greiningin er gerd af ndkvaemni og vel ad henni stadid { alla stadi, getur greining &
styrkleika og veikleika verid uppspretta fyrir varanlegt samkeppnisforskot fyrirtaekisins

(Barney og Hesterly, 2008).

SVOT greining getur audveldad samstarf milli stjérnenda Gr mismunandi deildum
fyrirtaekisins. Hollensen (2003) bendir einnig & ad hagkveemni pess ad nota SVOT greiningu

vid gerd markadsasetlunar par sem hun krefst ekki sérfraedikunnattu.

2.2.7 Audlindasyn

Eins og kemur fram hér a undan, pa snyst stefnumidud stjérnun ad stéru leyti um ad skilja af
hverju rekstur sumra fyrirtaekja gengur betur en hja 66rum. Samkvaeemt Barney (1991) ma
ganga Ut fra pvi sem visu ad fyrirtaeki sem eiga audlindir sem eru annadhvort fagzetar eda
verdmeaetar hafi samkeppnisforskot & keppinauta sina. par sem audlindir eru takmarkadar
parf audlindasyn ad vera skyr til ad voxtur fyrirtaekis sé i jafnvaegi midad vid peaer audlindir
sem fyrirtaekid hefur yfir ad rdda og peer audlindir sem fyrirtaekid hefur augastad a og atlar
ad komast yfir eda prda (Barney 1991; Grant 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). bannig
ad ef fyrirtaeki hafa yfir ad rada betri audlindum og feerari starfsménnum, pa getur pad fyrir
sama kostnad skapad meiri avinning fyrir vidskiptavini eda fyrir minni kostnad sama avinning
(Barney, 1991; Peteraf, 1993). bvi betur sem fyrirtaeki stjérna sinum audlindum, pvi betur

studla pau ad verdmaetamyndun peirra (Penrose, 1959; Eggert Claessen, 2007).

Skilgreining Barney (1991) & audlindum fyrirtaekja er su, ad allar eignir pess dsamt
audlindum og pekkingu pess eins og skipulagsferlum, faerni og sérstékum eiginleikum pess
flokkast sem audlind fyrirteekisins. Allir eiginleikar pess sem auka skilvirkni, arangur og

framkvaemd vid stefnumdtun, sérstaklega stefnumidum & styringu audlinda og pa horfir
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hann sérstaklega til ordspors fyrirtaekisins, einkaleyfa og faerni pess i markadsmalum. Barney
(1991) bendir einnig & moguleika fyrirtaekja sem rada yfir illfeeranlegum eda sundurleitum

audlindum ad nyta sér paer til ad na varanlegu samkeppnisforskoti.

Til ad na samkeppnisforskoti er ekki nég fyrir fyrirtaeki ad hafa yfir ad rdda yfir audlindum
sem eru verOmeetar, fageetar og illeftirhermanlegar. Fyrirtaeki purfa einnig ad bua yfir kvikri
haefni (e. dynamic capabilities) (Eisenhardt o.fl., 2000; Teece o.fl., 1997) og skipulagi sem er
snidid ad audlindum pess (Barney, 1995).

Haefni fyrirtaekis er djupt falin i skipulagsferlum (Peteraf, 2003). Hun stydur vid nytingu a
audlindum pess (Day, 1994; Teece o.fl.,, 1997) og einnig med adgreint skipulagsferli sem er
skilvirkara en hja samkeppnisnautum (Bingham o.fl., 2007; Mahoney og Pandian, 1992).
Erfitt er ad fanga haefni, hun er flékid samansafn af getu, pekkingu og venju sem verdur til
med timanum (Grant, 1996) og pvi er erfitt fyrir samkeppnisadila ad herma eftir henni og
fanga hana (Grewal og Slotegraaf, 2007). Teece o.fl. (1997) benda einmitt 4 ad haefni sé
samspil dpreifanlegra og/eda dapreifanlegra ferla sem med timanum métast hja fyrirtaekinu.
Ekki er haegt ad binda saman hafni beint vid fjarhagslegt virdi eins og haegt er ad gera med
fasteign eda adra fjarmuni og ad pvi leyti eru petta élikar audlindir, par sem ekki er heegt ad

nota feerni sem greidslu i vidskiptum (Dierickx o.fl., 1989).

Kvik haefni (e. dynamic capabilities) er ordtak sem er litid notad i islenskri tungu og
algengara ad heyra ad fyrirteeki hafi brugdist skjott vid eda verid fljott ad adlagast
breytingum en Teece o.fl. (1997) lysa henni med pvi ad fyrirtaeki eru fljot ad komast inn a
nyja markadi med haefni sinni, annadhvort eda hvort tveggja med prédun a nyjum vérum

og/eda med pvi ad nyta vidskiptataekifaeri til ad efla hag fyrirtaekisins.

Haefni er kvik ef hun hjalpar fyrirtaeki vid ad mota nyja stefnu eda breytingu & stefnu 3
nytingu @ audlindum sinum til ad bregdast vid samkeppni eda breytingu @ markadi. Haefni er
kvik pegar fyrirtaeki geta med haefni sinni ndd samkeppnisforskoti med pvi ad breyta
audlindum sinum, sampeetta eda staekka paer a hagkveeman hatt til ad maeta markads

adstaeedum sem breytast (Eisenhardt o.fl., 2000; Teece o.fl., 1997).

bpekking sem naer ad festast i menningu fyrirtaekja, styrkir ferla og allar adgerdir pess
(Autio, Sapienza og Almeida, 2000) en illfeeranlegar, illeftirhermanlegar og fagaetar
bekkingaraudlindir eru fyrirtaekjunum mikilveegastar, pvi ferlar fyrirteekja endurspeglast af
pbeim (Dierickx o.fl., 1989; Grant, 1996).
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2.2.8 Skipulagsaudur og ferlar

Skipulagsaudur fyrirtaekis er allt innra skipulag pess og er falinn i peim verdmatum sem eru
félgin i gddu skipulagi innan fyrirtaekisins. Undir skipulagsaud falla medal annars ferlar,
starfsmannalysingar, handbakur, geedaferlar, upplysingakerfi, leidbeiningar og annad pad
sem adstodar starfsmenn vid ad afla sér pekkingar og stydur pa i starfspréun peirra.
Verkferla og handbaekur skal skrda nakvaemlega, endurskoda og uppfaera reglulega til pess ad

tryggja raunveruleg verdmaeti skipulagsaudsins (RANNIS, 2003).

Skipulagsaudur eru allar upplysingar sem eru skrddar og geymdar i kerfum fyrirtaekisins.
pvi er mikilvaegt ad allir ferlar séu rétt skradir og peim ndkvaemlega lyst par sem pessar
skraningar eiga ad midast vid ad geta nyst nyjum starfsménnum sem hefja storf og hafa ekki
unnid petta starf eda verkferilinn adur. Pannig er skipulagsaudur sa hluti pekkingar sem
tekist hefur ad fanga inn i kerfi eda med 6d8rum haetti ad koma a skipulagt og adgengilegt
form par sem starfsmenn geta leitad ad upplysingum og nytt peer i storfum sinum

(Jashapara, 2004).

Ferlar eru grunnur fyrir haefni innan fyrirtaekja (Amit o.fl., 1993; Bingham o.fl., 2007;
Eisenhardt o.fl., 2000; Teece o.fl., 1997) pa er att vid verklag og adferdir sem vidhofd eru og
festast svo i sessi innan veggja fyrirtaekja ad med timanum verda peer ad fostum venjum og

leysa akvedin verkefni pannig i leidinni fyrir stjérnendur (Teece o.fl., 1997).

Ef vel tekst til vid skraningu og innleidingu &
ferlum er edli pessa auds ad beeta imynd Ferlar
fyrirtaekisins og tryggja jafnari og betri gaedi en R
einnig tryggja ad fleedi og midlun upplysinga sé
eins og best verdur & kosid. Skradir ferlar eru Folk Tengs|
mikilveegur pattur vid ad skapa starfsmonnum (mannaugur) (tengslaaudur)

agad og gott starfsumhverfi og stydja pannig ad

verulegu leyti vid fyrirteekjamenninguna (RANNIS,
Mynd 13: Grundvéllur verdmaetasképunar

2003). (RANNIS, 2003)

Grundvollur verdmaetaskdpunar innan skipulagsheilda styrist af premur pattum: félki

(mannaudi), ferlum (skipulagsaudi) og tengslum (tengslaaudi) (RANNIS, 2003).
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Leerdomsfyrirtaeki samkveemt Garvin (1993) er skipulagsheild sem hefur hafileika til ad
skapa, fanga og yfirfaera pekkingu og umbreyta hegdun til ad bregdast vid nyrri pekkingu og
innsyn. bekking er i huga pess sem skilur, pvi er pad folkid sjalft innan skipulagsheildarinnar
sem byr yfir pekkingunni (Davenport og Prusak, 1998). Ferlarnir sem eru til stadar vid midlun
bekkingar eru bunir til af stiéornandanum sjalfum. Hann ber dbyrgd 4 ad skipuleggja, leida,
stjérna og fylgja ferlinu eftir. Mikilveegt er ad gdd tengsl séu @ milli pessara priggja patta, sem
sjd mda @ mynd 13. Tengslaaudur byggir & samspili mannauds, skipulags og tengsla jafnt & milli
folks sem og samhafingu kerfa innan fyrirtaekisins svo haegt sé ad skapa kvika
bekkingarmidlun sem nytir audlindirnar til verdmaetasképunar sem hamarkast pegar allir

pessir pezettir spila vel saman.

Til ad midla og kortleggja pekkingu samkvaemt freedum pekkingarstjérnunar er radlegt ad
geyma upplysingar, sem oft eru i formi ferla, 4 adgengilegan hatt a rafraenu formi ef su
bekking er pess edlis ad pad sé haegt. Um getur verid ad raeda upplysingar um hvernig best
sé ad leysa dkvedin verkefni eda verkferla, eins og fyrirspurnir fra vidskiptavinum sem
endurtaka sig og eru leyst med sama haetti i hvert sinn. Upplysingar purfa starfsmenn ad geta
nalgast & rauntima og pa oftast med hugbunadi til ad nyta pekkingu fra reynslumeiri
starfsménnum ef um er ad raeda floknari Urlausnarefni (Edmondson 2008). betta geta verid
lausnir af ymsum toga og hafa mismunandi notagildi, allt fra stérum gagnagrunnum ad
einfoldum netlausnum en pad fer eftir edli peirrar pekkingar sem bpeir vinna meg,
kortlagningu og hvers edlis stefna fyrirtaekisins er i pekkingarstjéornun, hvort um sé ad reeda
kerfismidada eda persénumidada nalgun. | pessu er ekki einhver ein lausn rétt heldur tekur
hin mid af porfum, stefnu og markmidum fyrirtaekisins en pdé ber ad varast ad rugla
pbekkingarstjornun saman vid stefnu fyrirtaekisins i upplysingataekni sem gerir samt einnig rad
fyrir svipudum kerfislausnum (Jashapara 2004).

Til a0 nd sem bestri nytingu ut ur fjarfestingum i upplysingataekni og peirri vinnu vid ad
teikna upp lykilferla, er mikilvaegt ad safna upplysingum um notkun a pessum verkfaerum.
Pad er naudsynlegt ad prda ferla og baeta vid pekkingu en einnig parf ad nota
arangursmeaelingar vid innleidingu ferlastjérnunar og pad er ekki nég ad innleida ferlastjérnun
og sérsnidinn hugbunad sem veitir adgang ad pekkingu og upplysingum innan fyrirtaekja.
Fyrirtaeki purfa einnig ad skapa rétt andramsloft og umhverfi til ad géd pekkingarstjérnun

geti prifist. | pvi felst ad stofnanabinda reglulega inn i verkferla yfirferd & pekkingu sem er
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innan veggja fyrirteekisins, sem eru sifellt i proun og fara yfir hvad er verid ad gera vel og

hvad pad er sem ma baeta (Edmondson 2008).

2.2.9 Fyrirtekjamenning

Hugtakid fyrirtaekjamenning var fyrst sett fram i byrjun niunda aratugarins af Deal og
Kennedy (2000). peir litu svo @ ad djupstaedar hefdir dsamt almennt vidurkenndum og
sameiginlegum skodunum og gildum héldu fyrirteekjum gangandi en fyrir pann tima var su
skodun rikjandi ad uppbygging og stefna veeri drifkraftur hvers fyrirtaekis. beir lystu pessum

hefdum og skodunum sem fyrirtaekjamenningu.

Draft (2004) lysir fyrirtaekjamenningu sem samblandi af félagslegum gildum, dskrifudum
reglum, sameiginlegri sogu og vaentingum sem hafa ahrif & hegdun i fyrirtaekinu. bpar undir
falla norm, gildi og venjur sem hafa préast med timanum og mun snerta og méta hattalag

starfsfélks sem sidan hefur ahrif & métun, midlun og nytingu pekkingar fyrirtaekisins.

Fjorir flokkar sem Schneider (2000) skiptir fyrirtaekjamenningu i:

stjiérnmenning (e. control culture)
samvinnumenning (e. collaboration culture)

samkeppnismenning (e. competence culture)

vV V V V

uppbyggingarmenning (e. cultivation culture)

Pannig stydur stjdrnmenning vid Oryggi, areidanleika og til ad vidhalda stodugleika.
Menning fyrirtaekis er pvi ad mestu leyti skdpud til ad na og halda markmidum pess.

Samvinnumenning byggist 4 samvinnu og gdodri einingu innan pess fyrirtaekis, par sem
hugad er ad porfum og gédum samskiptum vid vidskiptavini, aflad er upplysinga um pa og
markadinn med sameiginlegu markmidi. Ad samvinna nytist sem best fyrirtaeki og
vidskiptavinum.

[ samkeppnismenningu er ahersla 16gd & nyskdpun, sérhaefingu og endurbétum og ad
greina sig fra samkeppnisadilum.

Uppbyggingarmenning felur ad fullri tryggd er haldid vid stefnu fyrirteekisins og ae0ri

markmid en ad auki er dhersla er 16gd a voxt pess og og nyskopun.
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Menning fyrirtaekja er mismunandi og prdast stodugt, stundum i adra att en stjérnendur
6ska og henni er ekki breytt i einni svipan. Rundlfur Smari Steinpdrsson (2003) telur ad
menning vidkomandi fyrirtaekis sé lysandi fyrir pau gildi sem vidvarandi eru i fyrirtaeki. bessu
megi likja vid ad fyrirtaekid sé ndnast & sjalfstyringu ef goédur metnadur og rétt
umbodsveiting er fyrir hendi og ad sjalfsprottin jakveed menning sé arangur af gédum
adstaedum.

Fyrirtaeki purfa ad moéta fyrirtaekjamenningu sem leggur aherslu & ndm, tilraunir og
nyskdpun; teymisvinnu, samvinnu pvert a deildir og midlun pekkingar til ad

bekkingarstjornun nai par fétfestu (Goh, 2002; O‘Dell og Grayson, 1998).

[ sjalfu sér er sterk fyrirteekjamenning verdmaet ef stefna fyrirtaekisins og
fyrirtaekjamenning falla vel saman, pvi ad baedi stefna og menning fyrirtaekis studla pa ad

betri samkeppnisstédu (O’Reilly, 1989).

Jasphara (2004) segir ad innleiding pekkingarstjérnunar sé hdd menningu vidkomandi
fyrirtaekis og ad rikjandi fyrirtaeekjamenning geti verid hindrun vid innleidingu a
bekkingarstjornun en von Krogh (1998) segir ad umhyggja, gagnkvaemt traust, umburdalyndi
og hvatning sé lykillinn ad pekkingarskopun.

Szulanski (1994) lagdi aherslu a ad yfirstjornendur styddu vié pekkingarstjérnun og
yfirfaerslur pekkingar og ad starfsfdlk baeri abyrgd & mynda og midla pekkingunni. Mikilveegt
sé ad skapa umhverfi par sem starfsfélk vinni saman ad sameiginlegu markmidi og ad
skipulag pekkingarstjornunar og fyrirtaekjamenning falli vel saman. £08stu stjérnendur verda
ad syna gott fordeemi og vera virkir patttakendur, pvi innleiding pekkingarstjérnunar byggist
a patttoku peirra. Einnig er mikilvaegt ad fa alla starfsmenn med sem er oftast gert med

bjalfunarataki sem neer til allra i fyrirtaekinu. (Bukowitz og Williams, 1999).

Kayworth og Leidner (2003) segja ad fyrirteekjamenning sem er métud med sveigjanleika i
breytingum skili meiri pekkingarskdépun. Einnig ad vistun og vardveisla pekkingar sé best
framkvaemd med festu og eftirliti sem er innleitt inn i fyrirtaekjamenninguna. Jafnframt
komast pau ad pvi ad i opinni fyrirtaekjamenningu sem einkennist ad hollustu vid fyrirtakid
og par sem fyrirtaeki leggja dherslu & hag starfsmanna sinna verdi pekkingarmidlun meiri og

virkari.

Mikid hefur verid skrifad um fyrirtaekjamenningu en ekki hefur verid einhugur um eina

akvedna skilgreiningu. Flestar skilgreiningar byggja pd a pvi ad fyrirtaekjamenning sé saman
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sett af sameiginlegum hugmyndum, gildum, reynslu, skodunum og hegdun innan fyrirtaekis
(Denison, 1996). b6 er oft gerdur greinarmunur @ menningu (e. culture) og umhverfi (e.
climate) en menning er pau gildi og skodanir sem mynda akvedna grunnhegdun innan
fyrirtaekisins @ medan umhverfi adgerdabindur menninguna i ferlum og uppbyggingu sem

sidan stydur vid tilsetta hegdun (Schein, 1990).

2.2.10 Samantekt um pekkingarstjornun
Hér a undan hefur verid reynt ad fjalla um helstu svid sem geta fallid beint eda dbeint undir
bekkingarstjornun og eins og sést vel i umfjollun hér a undan er pekkingarstjérnun a vidtaeku
svidi. T.d. bendir Penrose (1959) 4 ad pekkingarstjérnun byggi 4 grunni audlindarsynar og
O’Dell og Grayson (1998) benda a ad pekkingarstjornun feli i sér ad méta og marka stefnu.
Jashapara (2004) telur ad brjéta eigi hana nidur i fimm peetti, pad er ad uppgobtva, skapa,
meta, midla og nyta pekkingu og mikilvaegi pess ad gera sér ljost ad pekking getur verid baedi
leynd og ljés pekking.

Leynd pekking er dulin pekking sem byr i huga eda einstakri getu med einstaklingum,
bekking sem torvelt er ad deila til annarra med upplysingamidlun eda skraningu eda pekking

sem ekki er fongud med gédu moti (Jashapara, 2004) og (Nonaka, 1994).

Ljos pekking er adgengileg pvi hana er haegt ad skra a kerfisbundinn hatt t.d. med bdkum,
leidbeiningum, gagnagrunnum og skjolum. Einnig er audvelt ad midla ljésri pekkingu med
upplysingataekni, t.d. med innra neti, gagnagrunnum og pekkingarnetum fyrirtaekja

(Jashapara, 2004).

Vardandi stefnumdtun pa bendir Ho (2008) & mikilvaegi hennar og ad hun sé mikilveeg
forsenda pekkingarstjornunar og ad flestir freedimenn séu peirrar skodunar ad god
stefnumaétun skipti fyrirtaeki hofudmali til ad nd drangri i samkeppni vid onnur fyrirtaeki
(Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991). Einnig benda Johnson o.fl. (2008) & mikilvaegi pess
geta séd lengra fram 4 vid med pvi ad horfa fram & veginn og reyna ad sja fyrir sér préun

mala i framtidinni.

Einnig kom skyrt og greinilega fram hér ad framan i kaflanum um audlindasyn ad fyrirteeki

med audugri eda betri audlindir og meiri haefni skapa umframavinning fyrir sina vidskiptavini
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fyrir sama kostnad eda meiri avinning fyrir minni kostnad ef audlindasyn fyrirtaekis er skyr

(Barney, 1991).

Bent var 4 ad skipulagsaudur er allar upplysingar sem eru skradar og geymdar i kerfum
fyrirtaekisins og mikilveegi pess ad allir ferlar séu rétt skradir og ndkvaemlega lyst. bannig sé
haegt ad fanga hluta skipulagsaudsins inn i adgengilegt form par sem starfsmenn geta leitad
ad upplysingum og nytt hana i stérfum sinum (Jashapara, 2004). Einnig var bent a mikilvaegi
verkferla en peir eru undirstada fyrir haefni innan fyrirtaekja (Amit o.fl., 1993; Bingham o.fl.,
2007; Eisenhardt o.fl., 2000; Teece o.fl., 1997). Teece o.fl. (1997) talar um ferla sem
vinnuadferdir sem festast svo i sessi innan fyrirtaekja ad paer verda ad fostum venjum med

timanum.

A0 sidustu er bent 4 hve menning fyrirtaekja getur verid mismunandi og préist stundum i
adra att en stjornendur dska sér og henni sé ekki breytt svo audveldlega. Jasphara (2004)
telur innleidingu pekkingarstjornunar vera hdda menningu vidkomandi fyrirtaekis og ad hun
geti hindrad innleidingu & pekkingarstjérnun. Einnig bendir Rundlfur Smari Steinpdrsson
(2003) 4 ad pau gildi sem eru vidvarandi séu lysandi fyrir menningu vidkomandi fyrirtaekis og
likir henni vid sjalfstyringu og ad jakvaed menning sé sjalfsprottinn arangur af gdédum

adstedum.

2.3 Rannsoéknarspurningar
Rannsdknin byggir 8 umfjollun um pekkingarstjéornun hér & undan og peim nidurst6dum sem
lesa ma ur vardandi arangur fyrirtaekjanna a pvi svidi med peirri adferdafreedi sem lyst er hér

a eftir i naesta kafla.

Rannsdéknarspurningin er:

Eru hugbunadarhis med skipulogdum heetti ad nyta sér pekkingarstjornun vid

hugbunadargerd?

bessi spurning er kjarninn i rannsokninni, en eins og kom fram hér 4 undan verdur einnig
verdur reynt ad leita svara vid eftirffarandi spurningum til ad stydja vid

rannséknarspurninguna:
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Eru hugbunadarhus med skipulégdum haetti ad fanga pekkingu eda verkferla inn i midlaega
gagnagrunna?

Eru hugbunadarhis med skipulogdum heetti ad nota teymisvinnu i peim tilgangi ad
sérfreedipekking festist ekki hja adkvednum starfsménnum?

Rannsdknarspurningarnar midast vid ad fyrirtaekin beiti pekkingarstjéornun i peim tilgangi
ad hamarka nytingu a pekkingarverdmaetum sem fyrirteekid byr yfir til ad na sem bestum

arangri a svidi pekkingarstjornunar.
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3 Adferdafraedi

Rannsdknin snyr ad takmorkudum hdépi einstaklinga sem vinna hja islenskum
hugbunadarhidsum og pvi er rannsdkninni takmork sett hvad vardar fjolda patttakenda til ad
taka patt i henni. bar sem takmork voru fyrir hendi vardandi fjolda patttakenda 1a beinast vid
ad beita eigindlegum rannséknaradferdum til ad afla gagna fyrir pessa rannsékn. Opin vidtol
og patttokuathuganir eru algengastar i eigindlegum rannsdknaradferdum og einkennast af

fidlbreyttum rannsdknarhefdum (Esterberg, 2002).

Silverman (2008) bendir a ad pegar eigindlegum rannsdknum er beitt koma fram mikid af
persénulegum upplysingum og pad purfi ad fara varlega med pau gogn og Esterberg (2008)
segir ad skilningur & vidfangsefninu verdi dypri og skyrari med vidtélum vid starfmenn um

pbeirra skynjun, notkun og patttéku peirra med eiginlegri adferdafraedi.

3.1 Eigindleg rannséknaradferd

Til ad svara rannséknarspurningunni var valin eigindleg rannsdknaradferd en pzer pykja haefa
vel pegar rannsakandi leitast vid ad skilja hvernig patttakendur upplifa adstaedur sinar frekar
en ad leita eftir beinum tolfreedilegum gégnum. Reynt er ad fa innsyn inn i vinnulag
patttakenda sem svo er haegt ad yfirfeera a steerri hop. Forspargildi eda alhaefing er pvi ekki
ahersluatridi i eigindlegum rannséknum, aftur & maéti er rik ahersla 16gd & réttmaeeti,
areidanleika og hlutleegni rannsakandans (Sigridur Halldérsddttir og Kristjan Kristjdnsson,
2003). Gephart (2004) bendir a@ ad baedi purfi gagnadflun og gagnagreiningu vid eigindlega
rannsokn en Strauss og Corbin (1998) segja ad pad purfi ad skiptast a i ferlinu, a milli
gagnaoflunar og gagnagreiningar.

Eigindleg rannséknaradferd byggist & pvi ad rannsakandinn velur patttakendur, tekur
viotol vid pd og peir teljast urtak fyrir rannséknina. Rannséknaradferdin byggist & pvi ad
reyna ad setja sig inn i umhverfi, hugsanir og paer tilfinningar einstaklingsins sem raett er vid
og reyna ad skilja upplifun hans & peim veruleika sem hann lysir sem réttast. Eigindlegar

rannsoknir kalla fram dypri skilning & adstaeedunum sem adrar rannsdéknaradferdir na ekki ad
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draga fram, par sem atburdir eru raeddir i réttri timar6d og i peirra edlilega umhverfi
(Sigridur Halldérsdottir og Kristjan Kristjansson, 2003).

Silverman (2008) bendir 4 ad eigindleg rannsdkn byggir & adleidslu, gbgnin sem koma
fram i rannsokninni eru tengd saman vid kenningar. Rannsakendur safna gdgnum sem peir
lesa i fram og til baka fyrir rannséknina og 4 endanum tengja gognin vid dkvedna kenningu

sem vid hofum buid okkur til.

Fraedilega byggir eigindleg rannsékn a pvi ad patttakendur hafi eitthvad til mdlanna ad
leggja, pad sé hlustad a hvernig patttakendur upplifa og skilja vidfangsefnid. Hlutirnir eru
frekar skodadir i samhengi vid kenningar en einangrad ut fra gognum. Logd er ahersla 4 pa
merkingu sem patttakendur leggja i verk sin og annarra. Rannsakandinn parf ad gaeta vel ad

sinu hlutverki og hafa ekki ahrif 4 rannséknina (Silverman, 2008).

Med vidtolunum er gagna aflad med beinum ordaskiptum milli rannsakanda og
patttakenda og flokkast pd sem félagsleg samskipti milli rannsakanda og vidmaelanda.
Samskipti peirra motast af hegdun, hugsun, skynjun og tilfinningum. bPannig neer
rannsakandinn betri yfirsyn yfir vidfangsefnid, hvernig adsteedur patttakenda eru og innsaei
inn i verodld peirra (Sigridur Halldorsdoéttir og Kristjan Kristjansson, 2003).

Ekki eru allir sattir vid eigindlegar rannséknaradferdir og hefur gagnryni beinst ad pvi ad
erfitt getur verid fyrir rannsakanda ad geeta hlutleysis og nidurstédur geti motast af
hlutdraegni hans. Eigindlegar rannsdknir fela ekki i sér marktaeknipréf eins og megindlegar
rannséknaradferdir og pess vegna bera rannsakendur sem beita eigindlegri adferdafraedi
abyrgd 4 marktaekni rannséknarinnar. Rannsakandinn verdur ad treysta pvi ad hann hafi
fundid pad markverdasta i gognunum og koma pvi fra sér med vel studdum og trdverdugum
haetti til ad ndlgast nidurstodu, dn pess ad hann verdi sjalfur maelitaeki i rannsékninni med

hlutdraegni (Sigridur Halldérsdéttir og Kristjan Kristjansson, 2003).

Rannsakandi parf ad hafa gédan skilning a rannsdéknarhefdinni og kenningunum sem ad
baki henni liggja, til pess ad rannséknin sé vel gerd og ekkert vafamal sé vardandi hana

(Sigridur Halldérsdottir og Kristjan Kristjansson, 2003).

Rannsakandinn reyndi i hvivetna ad fara eftir fimm eftirfarandi atridum vid rannséknina:

» Rannsakandinn er sjalfur adalverkfaerid vid rannsdknina og paer adstadur sem
koma fyrir @ hverjum stad eru vidfangsefnid.
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» Eigindlegar rannsoknir eru lysandi og gognin eru samtol, skradar athafnir og
myndir en ekki télulegar upplysingar.

» Rannsakandi hefur frekar dhuga 4 ath6fnum en atkomunni, 6fugt vid megindlegar
rannsoknir.

» Rannsakandinn greinir gogn med adleidslu en fordast ad stadfesta eda hafna
kenningu sem hann leggur upp med ddur en rannsokn hefst.

» Sjénarhorn patttakenda skiptir hofudmali og rannsakandi leggur mikla aherslu 4 ad
tulka gognin fra peirra sjéonarhdli (Bogdan og Biklen, 1992).

3.2 Tilgangur og markmid kynnt patttakendum
patttakendum var gerd grein fyrir tilgangi rannsdknarinnar, pad er ad rannséknin gengi ut a
ad skoda med eigindlegri adferdafraedi, hvort og pd hvernig hugbunadarhus nyti sér
bekkingarstjornun vid hugblnadargerd og verkferla hja hugbunadarhisunum. beim var
kynnt skilgreining a pekkingarverdmaetum en til pess var studst vid tvaer malsgreinar fra
Samtokum upplysingataknifyrirtaekja (SUT), i pekkingarskyrslu peirra sem gefin var ut arid
2010, um pekkingarverdmaeti og eina malsgrein par um skilgreiningu @ pekkingarstjérnun.
bekkingarverdmeeti:
bPad, hvernig vid nytum dpreifanlegar audlindir fyrirtaekisins eru
pekkingarverdmeeti pess. bekkingarverdmeeti er ad finna i peim premur flokkum

sem hana mynda, p.e. folki, ferlum og tengslum.

bekkingarverdmeeti eru 6ll hin defnislegu verdmaeti sem almennt er ekki gerd
grein fyrir i bokhaldi fyrirtaekja. Med skrdningu d pekkingu er leitast vid ad fa
yfirlit yfir éapreifanleg verdmeeti til ad audvelda markvissa pekkingarstjornun,
vidbragdsflyti, geedi og adlégun i hr6du markadsumhverfi. (Samtok idnadarins,
2010, bls. 4).

bekkingarstjornun:
Tilgangurinn med pvi ad meta ddpreifanleg verdmeeti er ad hafa yfirsyn yfir
bau og par med talid alla bekkingu og reynslu sem fyrirfinnst innan fyrirtaekisins,
badi almenna pekkingu og sérpekkingu. Einnig til ad geta metid hvernig

bekkingin er kerfisbundid féngud, til ad geta metid d hversu skilvirkan hdtt henni
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er dreift. Fra praktiskum sjonarhdli ma segja ad pekkingarstjornun sé dagleg
styring @ pekkingarverdmaetum sem hvetur til aukinna gaeda, vidbragdsflyti og
adlégunarheefni i sibreytilegu umhverfi. Einnig fer mikilvaegi pess ad geta styrt
pekkingu @ skilvirkan hatt vaxandi, par sem pekking innan fyrirtaekja er ordin einn
helsti dkvérdunarvaldur ad samkeppnisstédu fyrirtaekisins (Samtok idnadarins,

2010, bls. 21).

Oft purfti hofundur ad fara krékaleidir til ad ndlgast mogulega patttakendur og til hjalpar var
Utbudinn kynningartexti (Sja vidauka 3) sem var sendur & pau fyrirtaeki sem hofundur taldi
vaenleg fyrir rannsdknina sem fyrstu kynningu vaentanlegs patttakenda og/eda hvada

starfsmann vaeri best ad nalgast med verkefnid.

3.3 Gerd vidtalsramma

Studst var vid akvedinn vidtalsramma i O6llum vidtoélunum og pannig reynt ad tryggja ad
viotolin veeru sem likust. Vid gerd & vidtalsramma voru freedin hofd til hlidsjonar en einnig
reynsla fredimanna & pessu svidi sem starfa i hugbunadarhidsum en voru ekki patttakendur i
rannsékninni. Rannsakandi reyndi ad setja upp vidtalsramma sem geeti varpad skyrari mynd
a pad verklag sem stjornendur, yfirmenn eda verkefnastjorar nyta sér innan fyrirtaekjanna i

tengslum vid pekkingarstjérnun.

Vidtalsramminn var halfopin (e. Semi-structured) og byggdur upp med opnum spurningum
til ad fa meiri dypt inn i syn og reynslu patttakandans a rannsdknarefninu.

Vidtalsrammann med spurningunum er ad finna i vidauka 2 en leitast var vid i vidtélunum
ad sja hvort patttakendur veeru beint eda obeint ad nota pekkingarstjérnun innan

fyrirtaekisins til ad fanga pekkingu starfsmanna og pa hvad og hvernig pad er gert.

3.4 Ppatttakendur
patttakendur voru valdir med svokélludu markvissu Urtaki en pa eru vidmelendur

sérstaklega valdir i samraemi vid hvert rannséknarefnid er (Esterberg, 2002).
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Leitad var til stjornenda hja steerri hugbunadarhisum a Reykjavikursveedinu. Dagddan

tima tok fa sex fyrirtaeki til ad sampykkja patttoku i rannsdkninni og ad nalgast rétta

stjérnendur hja peim sem voru tilbunir til ad leggja rannsékninni lid. Bjérninn var ekki unninn

b6 ad sampykki veeri komid, pvi stundum var erfitt ad setja nidur tima fyrir vidtal vegna anna

hja patttakendum en ad lokum voru 6ll vidtolin i hofn.

Ekki var vilji hja 6llum peim hugbunadarhisum sem haft var samband vid i upphafi ad

taka patt i rannsékninni po flest peirra hefdu tekid jakvaett i beidni um patttoku.

Sex fyrirtaeki sampykktu ad lokum taka patt i verkefninu og veita adgang ad upplysingum

og tima starfsmanns (vidmaelanda) sem var naudsynlegt til ad ljuka vid rannséknarverkefnid.

Tafla 2 hér ad nedan gefur orlitla innsyn i hvernig fyrirtaeki petta eru sem téku patt i

rannsokninni og stédu viomaelandi hja vidkomandi fyrirtaeki.

Tafla 2: batttakendur

Fyrirtaeki Viomeelandi Innsyn a fyrirtaekid

A Mikil starfsreynsla og hefur sterkan | Fyrirtaeki med traustan grunn,
akademiskan grunn. bekking a stjérnun | starfsmannafjéldi ca. 40-50.
mikil sem og hugmyndir um
bekkingarstjornun. Taladi opinskatt og af
mikilli hreinskilni.

B Metnadarfullur einstaklingur med | Vaxandi fyrirtaeeki med frekar
brennandi dhuga a starfi sinu en ekki med | traustan grunn i dag,
mikinn  akademiskan grunn. Vidteek | starfsmannafjoldi ca. 40-50.
bekking a stjérnun og mikill metnadur fyrir
frampréun fyrirtaekisins. Opinskar og
hreinskilinn.

C Mikil starfsreynsla og hefur sterkan | Rotgréid fyrirteeki med mjog
akademiskan grunn. Reynsla i greiningu og | traustan grunn,
meelingu & pekkingarstjérnun, pekking a | starfsmannafjoldi ca. 55-60.
stjéornunarfre@dum og mikill metnadur.

Taladi mjog opinskatt og af hreinskilni.
D Mikil starfsreynsla og med sterkan | Fyrirtaeki med traustan grunn,

akademiskan grunn. bekking & stjornun og

skyr hugmynd um pekkingarstjéornun.

Taladi opinskatt og af hreinskilni.

starfsmannafjoldi ca. 25-30.
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E Mikil starfsreynsla og hefur sterkan | Rotgroid fyrirtaeeki sem hefur
akademiskan grunn. pekking a stjérnun | fest sig vel i sessi a sifasta

mikil sem og hugmyndir um | dratug, starfsmannafjoldi ca.
bekkingarstjornun. Taladi opinskatt og af | 60-70.
hreinskilni.

F Metnadarfullur, mikil starfsreynsla og med | Rotgréid fyrirtaeki sem hefur

godan akademiskan  grunn. Long | verid i fostum skordum lengi.
starfsreynsla i greiningu og maeelingu a | Er ad ganga i gegnum miklar
bekkingarstjornun og oOllu sem tengist | breytingar & sifustu arum,
stjérnunarfreedum. Taladi opinskatt og af | starfsmannafjoldi ca. 160-170.
hreinskilni.

3.5 Gagnaoflun og greiningarferli

Gagnaoflun hofst i byrjun april 2013, leitad var til liklegra patttakenda og peir bednir um ad
leggja rannsoékninni lid med patttoku sinni. Flestir toku vel i petta en pd neitudu tveir adilar
og pa var leitad til nyrra adila pangad til asaettanlegum fjélda var nad. Allir vidmeelendur
vildu ad vidtolin faeru fram hja peim sem hentadi rannsakanda vel enda hluti af skynjun og
tengingu vid viomaelanda ad vera @ hans heimavelli pegar vidtalid & sér stad. Vidtolin voru
oftast tekin i fundarherbergjum hugbudnadarhdsanna en tvo voru tekin inni 3 skrifstofu hja
viokomandi vidmalendum en sidasta vidtalid var tekid i lok april 2013. Gagnadflun var
framkvaemd med vidtolum vid sex patttakendur fra jafn mérgum hugbuinadarhlsum, einnig
voru skradar hugleidingar rannsakanda ad loknu hverju vidtali. Hugleidingarnar voru um
hvernig viomaelandi kom rannsakanda fyrir sjonir, paer adstadur par sem vidtolin féru fram
og upplifun rannsakanda a trausti milli hans og vidmeelanda. Viétolin voru flest um

klukkustundar l6ng og voru 6ll hljédritud og afritud ordrétt upp a eftir.

Notast var vid halfopin viotol (e. semi-structured) en pa er notadur vidtalsrammi (e.
interview guide) med spurningum sem tengjast fyrirfram dkvednum pemum (Kvale, 1996).
Kosturinn vid pessa rannsoknaradferd er sa ad huan gerir rannsakandanum pad mogulegt ad
fylgja fyrirfram akvedinni ro6d spurninga sem haegt er ad setja saman fyrirfram en er
jafnframt mjog sveigjanleg. | vidtdlunum beitir rannsakandi virkri hlustun og spyr
framhaldsspurninga Ut fra svorum vidmealanda og pannig motast vidtalid af svorum

vidmeelandans (Bryman, 2004; Esterberg, 2002).
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i upphafi hvers vidtals var patttakanda gerd grein fyrir tilgangi pess og um hvad atti ad
fjalla og naudsyn pess ad rannsakandi hljédritadi pad. Rannsakandi lagdi mikid upp ur pvi ad
spjalla litillega um daginn og veginn vid vidmeelanda adur en sjalft vidtalid hoéfst med

hljédritun, baedi til ad auka traust a milli adila og ad gdd tilfinning myndadist fyrir vidtalinu.

Oftast raedst pad a pessu gdéda trausti sem skapast & milli vidmaelanda og rannsakanda,
hvort vidmalandi eru hreinlega tilbdinn ad vera opinskdir um reynslu og upplifun sina 3

vinnustadnum og opna fyrir tilfinningar sinar gagnvart ékunnugri manneskju (Kvale, 1996).

Ad lokinni afritun voru vidtolin kédud opin (e. open coding), allt merkt sem potti
ahugavert til ad vinna med afram og markvert i vidtalinu, pad greint i efnisflokka ut fra
ahersluatridum og hugtdokum vidtalanna og loks dregnir saman eftir pemum, par sem safnad
var saman fra ollum vidtélunum pad sem sagt var um vidkomandi pema. b3 fer seinni
greiningin i gang sem kallast lokud kédun (e. selective coding), par er borid saman hvad er likt
og hvad er o6likt i svorum vidmeelenda fyrir hvert pema og borid saman vid fraedin til ad finna
skyringar @ samsvorun par. Ekki er alltaf haegt ad finna dlika svorun hja 6llum vidmaelendum
og i einstaka tilvikum komu svor med upplysingum sem ekki var ad finna hja 66rum
vidmaelendum en par liggur styrkurinn i pessari adferdafraedi, ad oft koma fram mikilvaegar

upplysingar med henni sem keemu ekki fram ef vidtalsrammi vaeri lokadur (Merriam, 2009).

Rannsakandi fér itrekad i gegnum vidtélin og freedin i greiningarferlinu med kdédana til
skodunar til ad fa rétta syn a freedin og greiningu vidtalanna. Afritun og lestur 4 vidtélum
leiddu i ljés hvort viomaelendur nyttu sér pekkingarstjérnun og pa hvada adferdir peir beittu i
pbeim tilgangi. Eigindlegri rannsdknaradferd var kerfisbundid beitt til ad fara i gegnum vidtol
allra vidmeaelenda, vidtolin skodud linu fyrir linu og tekid eftir efnisflokkum, efnisatrioum eda

hugmyndum (Emerson, Fretz og Shaw, 1995).

Kédar voru fundnir med pvi ad skoda prju viotol, setningu fyrir setningu eins og lyst var
hér & undan og hugtok sidan tengd i peim og fraedin borin saman i peim tilgangi ad faekka
kéd6unum. begar kédar voru komnir i ljds, voru naestu vidtdl skodud og markvisst leitad ad

kddunum i peim einnig sem svo ad lokum voru flokkadir i pemu.

pegar vidtolum var lokid vid alla patttakendur, oll vidtol greind og kédud matti lesa at ur
pbeim pemu sem rannsakandi tengdi einnig audveldlega vid freedin en pau pemu sem um
radir eru hluti af flokkunarkerfi sem Petersen og Poulfelt (2002) hénnudu og neer yfir allt
bekkingarstjornunarferlid. bvi er enn markvissara ad vinna med pessi pemu, par sem fraedin
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stydja pa vid mat rannsakanda & stodu pekkingarstjornunar hja fyrirtaekjunum en pemun

eru:

Vistun pekkingar, dreifing og yfirfeersla pekkingar og pekkingarsamvera.

Vistun pekkingar: med innraneti, gagnagrunnum og moppum til ad fanga og vista
bekkingu inn i skrar og verkferla. Dreifing og yfirfaersla pekkingar: med heimasidum
fyrirtaekja, starfsmannaritum og fjolpdsti til ad koma pekkingu fra einum starfsmanni til
annars. bekkingarsamvera: i formi faghdpa, handleidslu, 6formlegra samraedna og funda par
sem hugbunadarhusin nyta samverustundir starfsfélks til ad dreifa og yfirfeera pekkingu milli

bess (Petersen og Poulfelt, 2002).
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4 Urvinnsla og greining vidtala

[ pessum kafla verdur farid yfir vidtolin og pau greind eftir pemum sem eru til skodunar i

rannsokninni en samandregin tulkun a peim kemur sidar i kaflanum nidurstada og umraeda.

Prenn pemu voru a endanum tekin saman og metin en eins og kom fram hér & undan:
vistun pekkingar par sem farid er yfir med hvad hatti hugbinadarhisin fanga og vista
bekkingu hja sér i skrar og verkferla, dreifing og yfirfeersla pekkingar par sem reynt er ad
finna hvernig hugbunadarhuisin koma pekkingu fra einum starfsmanni til annars og svo
pekkingarsamvera par sem skodad er hvernig hugbunadarhulsin nyta samverustundir

starfsfélks sins til ad yfirfaera pekkingu milli pess og auka traust pess vidé hvert annad.

Eins kom fram hér a undan eru pessi pemu hluti af skilgreiningu Petersens og Poulfelts
(2002) a flokkunarkerfi fyrir pekkingarstjérnun og pvi gagnlegt ad hafa pad til hlidsjonar
begar fraedin eru borin saman vid gagnagreininguna. Farid er skipulega i gegnum hvert pema
fyrir sig, dregin verda fram atridi pekkingarstjérnunar og borin saman vid fraedin. Sidan
verdur reynt ad fa skyra mynd & nidurstédur og skodad hvernig hvert fyrirtaeki er ad vinna
med pekkingarstjornun i pessum premur flokkum sem pekkingarverdmaeti er ad finna i, p.e.
folki, ferlum og tengslum til ad svara rannséknarspurningum. bess er po geett ad rannsakandi
alhzefi ekki um nidurstodur fyrirfram en reyni fremur eftir fremsta megni ad tulka

nidurstodur fra sjonarhdli viomaelenda.

Lagt var af stad med prjar rannsdknarspurningar i upphafi: Eru hugbunadarhds med
skipulogdum haetti ad nyta sér pekkingarstjérnun vid hugbunadargerd? Eru hugbunadarhus
med skipulogdum haetti ad fanga pekkingu eda verkferla inn i midleega gagnagrunna? Eru
hugbunadarhis med skipuldogdum heaetti ad nota teymisvinnu i peim tilgangi ad

sérfreedipekking festist ekki hja dkvednum starfsmonnum?

i undirkéflunum hér & eftir er farid i gegnum greiningu & vidtdlum en svor vid
rannséknarspurningu og tveimur auka rannséknarspurningunum er ad finna i kaflanum

nidurstada og umrada.

4.1 Vistun pekkingar
Vid vardveislu og vistun pekkingar verdur ad vera unnt ad skjalfesta hana og skra, og byggja
bannig upp pekkingarbrunn a peirri pekkingu sem er til stadar i fyrirtaekinu. Fyrirtaekid leitast
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bannig vid ad vardveita pekkingu sem annars gaeti glatast vid brotthvarf starfsmanns

(Petersen og Poulfelt, 2002).

Eins og Petersen og Poulfelt benda & er vistun pekkingar mjog mikilvaeg fyrirtaekjum, par
sem i raun ma segja ad pa sé verid ad breyta leyndri pekkingu i ljosa pekkingu og ljésri
bekkingu er audvelt ad dreifa og yfirfeera til annarra starfsmanna.

Vistun pekkingar getur att sér stad i 6llum premur flokkunum sem hér & undan er getid
b.e.a.s. félki, ferlum og tengslum og til ad audvelda greiningu & nidurstédum eru

nidurstodurnar brotnar nidur og birtar i pessum flokkum.

4.1.1 Folk
pegar skodad er hvad vidmalendur segja um vistun pekkingar, kemur i ljés ad i flokknum

Folk eru 6ll hugbunadarhusin ad beita pekkingarstjornun.

Edmondson (2008) bendir &, ad til ad midla og kortleggja pekkingu samkvaeemt freedum
bekkingarstjornunar er radlegt ad geyma upplysingar, sem oft eru i formi ferla, a
adgengilegan hatt a rafreenu formi ef su pekking er pess edlis ad pad sé haegt. Pad getur
verid um ad raeda upplysingar um hvernig best sé ad leysa akvedin verkefni eda verkferla,
eins og fyrirspurnir fra vidskiptavinum sem endurtaka sig og er leyst med sama heetti i hvert
sinn. Upplysingar purfa starfsmenn ad geta ndlgast a rauntima og pa oftast med akvednum
hugbunadi til ad nyta ljosa pekkingu fra reynslumeiri starfsménnum ef um er ad raeda
floknari drlausnarefni. betta telur hofundur ad viodmalendur hafi lyst sem vinnuferli hja sér

sem farid er yfir hér a eftir og verid vel med a nétunum i pessu efni.

Ekki er dalgengt er ad pekkingarfyrirtaeki noti itarlegar starfslysingar til ad fanga pekkingu

sem tilheyrir hverju starfi og rannsakandi skodadi hvernig fyrirtaekin féru ad i pessum efnum.

Allir vidmaelendur ségdust vera med skraningu a starfslysingum dsamt mérgum pattum
sem tengjast starfslysingunum. Mismunandi var hvad fyrirtaeki [6gdu dherslu a i
starfslysingum en segja ma ad vidmalandi D hafi verid samnefnari fyrir 6ll fyrirtaekin i
pessum efnum med pessum ordum sinum: ,ja, pad eru allar starfslysingar skradar og

starfslysingarnar eru opnar og eru a innri vef”.

Vidmeelandi F hnykkti enn betur a aheyrslunni ad hafa starfslysingar opnar:
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F: ... i flestum tilvikum almennt ordadar vid erum audvitad med fjolmorg
hlutverk pannig ad vid erum i sjalfu sér ekki ad gera neinn greinarmun a pvi ad
starfsmenn séu ad gera forrit i pessu umhverfi eda hinu [...] vid viljum gjarnan
hafa petta svona opid ad menn hangi ekki @ of nakvaemum starfslysingum...

Nokkur fyrirteekjanna voru med starfsmannahandbaekur par sem starfslysingar voru

skradar og hlutverki hvers og eins lyst, eins og vidmaelandi C sagdi:

C: Vié erum med starfsmannahandbdk, par kemur vel fram hver er i hvada
hlutverki og hvad honum tilheyrir...

begar hann var spurdur um hvort menntunarkréfur vaeru par einnig sagdi hann:

C: J4, pad er alveg haldid utan um pad, i starfslysingunum er sett kréfur um
hvad parf ad uppfylla.

Vistun & nakveemum upplysingum um starfsfélk getur verid verdmeett fyrir fyrirtaeki pegar
bau purfa ad leita eftir pekkingu fyrir verkefni en pessar upplysingar geta einnig verid
persénulegar og vidkveemar, pvi purfa pessar upplysingar ad vera vardveittar a8 videigandi

hatt. Vidmaelandi B tjadi sig um petta efni a pennan hatt:

B: Ja. vid skrdum paer [...] pad eru prir yfirstjiornendur sem hafa adgang ad
beim og svo natturlega starfsmadurinn en paer eru ekki mjog nakveemar [...] vid
erum med lysingar a hvad og hver ber dbyrgd a hverju.

petta fyrirkomulag var algengt hjd pessum fyrirtaejum, p.e.a.s. ad starfsmenn asamt
akvednum yfirmoénnum hofdu adgang ad pessum skraningum og i sameiningu eda einir sér
gatu uppfeert peer.

Vidmaelandi E lysti aheyrslum innan sins fyrirteekis, ad haldid vaeri sérstaklega utan um

menntun i pessum skraningum:

E: ..vi0 holdum utan um menntun, sérstaklega Microsoft menntun,
upplysingatakni og menntun sem starfsmenn skra [...] vid bidjum starfsmenn
um ad skrd adra sérmenntun, t.d. menntun i piandnami hefur ekkert sérstakt
gildi en gott ad vita ad pvi...

Vidmeelandi A lysti pvi ad menntun vaeri skrad en par vaeri einnig 16gd ahersla 4 ad halda

utan um pa starfsreynslu eda haefni sem starfmenn byggju yfir innan sins fyrirtaekis:
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A: ...vi0 erum med akvedna skraningu a pekkingu [...] okkar alverdmaetasta
audlind er nattarlega bara hausinn 3 starfsmonnunum [...] menntun
starfsmanna er skrad i hugbinad okkar [...] vid erum med pad sem er kallad
haefni og svo hinsvegar menntun [...] kerfid er natturlega aldrei betra en pad
sem er sett inn i pad [...] vid erum med innanhusvef og par getum vid a netinu
farid inn & minar sidur og par getum badi uppfaert menntun og haefni,
heimilisfong og born og eitthvad svoleidis...

Ohaett er ad segja ad vistun pekkingar sem snyr ad starfsfélki hafi verid til stadar hja 6llum
fyrirtaekjunum i einhverri mynd, pé ad um dlikar adferdir eda framkvaemd hafi verid fra einu
hugbunadarhusi til annars og er i samreemi vid pad sem Jashapara (2004) skilgreinir sem
bekkingarstjornun, sem sagt ferli sem hjalpar fyrirtaekjum ad koma pekkingu upp a yfirbordio

og gera hana adgengilega fyrir fyrirteekid og starfsmenn pess.

4.1.2 Ferlar

Ferlar eru grunnur fyrir faerni innan fyrirtaekja (Amit o.fl., 1993; Bingham o.fl., 2007;
Eisenhardt o.fl., 2000; Teece o.fl., 1997) og pegar skodad er hvad vidmalendur segja um
vistun pekkingar i flokknum Ferlar, ma i fljotu bragdi sja ad vistun pekkingar inn i ferla

fyrirtaekjanna er i gédum malum par eins og i flokknum Folk.

Sveiby (1997) skilgreindi ad pekkingarstjérnun i nyskopunarfyrirtaekjum veeri til stadar ef
bau veeru ad virkja defnislegar eignir til verdmaetasképunar. Oll hugbunadarhusin beittu
bekkingarstjornun vid ad fanga vinnuferla sina til vardveislu. Vidmaelendur téldu skraningu a
ferlum mjég mikilveega fyrir hugbinadarhisin og ad ferlar vaeru uppfeerdir reglulega i

skraningum fyrirtaekjanna.
Vidmaelandi C lysir skraningum a verkferlum innan sins fyrirtaekis a eftirfarandi hatt:
C: ...vid erum med kerfi fyrir vandamal og lausnir og nytum einnig okkar eigid
kerfi [...] en pad er lika notad svona wiki-skraning par sem er haegt ad fletta upp
i [...] fastir verkferlar eru skjaladir og nyir verkferlar skradir og uppfeerdir [...]

bad er gddur studningur stjérnanda pad hvetur starfsfélk vid ad skra verkferla
og starfsfolk gerir pad lika petta er bara innbyggt inn i menninguna hér.

bpekking sem naer ad festast i menningu fyrirtaekja, styrkir ferla og allar adgerdir pess

(Autio, Sapienza og Almeida, 2000) og hja fyrirtaeki C kemur petta vel fram.
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bpessu var litillega 6druvisi hattad hja fyrirtaeki A, vidmaelandi pess sagdi hofundi ad
skraning 4 verkferlum og hafni vaeri meira a abyrgd hvers og eins starfsmanns. Skraning veeri
reglulega feerd inn eftir Oll steerri verkefni og skrad i persénulega ferilskrda sem hyst er hja

fyrirtaekinu:

A: ...petta erum vid med fyrir hvern einasta starfsmann [synir mér kerfid a
skja], pegar starfsmadur hefur lokid vidamikilli innleidingu eda verkefni pa setur
hann pad hérinn i petta CV sitt...

Med pessu moti heldur fyrirtaekid A utan um hafni hvers starfsmanns, hvada verkferla
hann hefur & valdi sinu og hvada persdénulega reynslu og hafni hann hefur & ymsum
verkefnum. Pad er i samraemi vid pad sem Edmondson, (2008) segir ad fyrirteeki purfi ad
skapa hid rétta andriumsloft og umhverfi til ad géd pekkingarstjérnun geti prifist med pvi ad
stofnanabinda reglulega inn i verkferla yfirferd a pekkingu sem er innan veggja fyrirteekisins

og préda pa sifellt.

Hja fyrirteeki D var pessu kannski hattad & hefébundnari hatt en sameiginlegur

gagnagrunnur hélt utan um skraningar a verkferlum:

D: ...vi0 erum med wiki-innri vef par sem haegt er ad skra hvad sem er, pad
hefur gagnast sumum mjog vel [...] pad eru skjaladir verkferlar vid upphaf
verkefna, pjonustu og hitt og petta en pad er kannski med eftirfylgnina sem
hefur verid abot a [...] pad eru nokkud godir ferlar i kringum uppsetningu og
rekstur.

[ nokkud ¢liku starfsumhverfi hja fyrirtaeki B var skjolun verkferla likt hattad en ahersla
mismunandi eftir hinum ymsu svidum innan fyrirtaekisins, pad er hversu mikid var lagt i

pbessa vinnu:

B: ...ja vid skjolum verkferla i stérum drattum og foérum eftir peim nokkurn
veginn [...] skjolun er misvel gerd, par sem pad vel gert er t.d. hja kerfisstjorum
bar er pad i mjog gédu lagi og nokkud gédu lagi hja vefurunum.

Pad var adeins viomalandi E sem taladi um skjolun verkferla & pann hatt, ad heegt var ad
skilja hann pannig, ad skjolun peirra veeri ekki dmissandi ,,...vid skraum verkferla ef vid sjadum

ad pad sé okkur til hagsboéta“.
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Jashapara (2004) benti @ ad skipulagsaudur eru allar upplysingar sem eru skradar og
geymdar eru i kerfum fyrirtaekisins, pvi er mikilvaegt ad allir ferlar séu rétt skradir og
nakvaemlega lyst par sem pessar skraningar eiga ad midast vid ad geta nyst nyjum
starfsmonnum sem hefja storf og hafa ekki unnid petta starf eda verkferilinn adur. Pannig er
skipulagsaudur sa hluti pekkingar sem tekist hefur ad fanga inn i kerfi eda med 6drum heetti
ad koma a skipulagt og adgengilegt form par sem starfsmenn geta leitad ad upplysingum og

nytt paer i storfum sinum.

Oll hugbunadarhusin féru ad dbendingum Jashapara og komu sér upp gagnagrunni, par
sem haegt var ad leita ad lausnum fyrir algeng vandamal, en segja ma ad allar skrddar lausnir
séu i raun skradir verkferlar fyrir vandamalid. | pessum grunnum er allt skrad sem starfsmenn
sja astaedu til ad skjala og geti nyst 66rum sidar og kosturinn vid pessa grunna er ad skraning

i pa er oft frekar 6formleg. bu skrair pad sem pér finnst ad eigi ad vera par inni.

Vidmaelandi A minntist 4 hvernig petta veeri framkvaemt hja peim og eins sja ma a svari

hans fylgir frjdlsraedinu alltaf erfidleikar med aga:

A: ...vid erum med pad sem kallast pekkingarbrunnur og petta er nu alltaf
bannig ad madur atlar ad nota pekkingarbrunn, menn eiga ad skrifa i hann en
vid hofum verid med hvata eda gulrét fyrir pa sem skrifa i hann og pa adallega
pad sem snyr ad pessum tolvukerfum okkar, vid erum med sma gulrdt, sa sem
skrifadi flestar greinar faer flosku af raudvini eda eitthvad svoleidis...

Eins og viomaelandi E lysir notkun peirra 4 pessum grunnum, ma sja ad skraning i grunninn
hefur ekki verid hluti af verkferlum hja peim en gagnsemin af peim hafi sannad gildi sitt og
skraning i grunninn sé a réttri leid hja peim:

E: ...vi0 erum med sharepoint a innra neti [..] starfsmennirnir eru farnir ad sja

value vid ad hafa process skraningu bunadar, skraningu atvikaskra, skraningu
fravika, skraningu rekstrardagbdkar sem peir telja sér til hagsbéta i dag.

Pad virdist vera gegnumgangandi hja pessum hugbunadarhisunum sem skodud voru i
rannsékninni ad grunnarnir eru nokkurskonar auka hjalpartaeki en ekki hluti af verkferlum
beirra og oft valkvaemt hvort menn nyta pd eda skrifa i pa. Astaedan er liklega su ad einhverjir
starfsmenn komu peim i gagnid i byrjun og pa adeins fyrir pa sjalfa i upphafi. Grunnarnir eru

oft kenndir vid Wiki sem er frir hugbunadur sem haegt er ad seekja sér a4 netinu og eru
58



hannadir sem upplysingagrunnar. Sidan smatt og smatt féru peir ad sanna gildi sitt og fleiri
fyrirtaeki foru ad nyta sér pd og bata grunn sinn ad pekkingarupplysingum inn i pa i
framhaldinu.

Pad var helst viomaelandi F sem taladi einbeittur um gildi pessa grunns hja peim sem

fastan verkferil og ad hann vaeri buinn ad vera lengi til stadar:

F: ...vid0 erum baedi med wiki- og Lotus Notes kerfi, fra arinu 1996 héfum vid
skrad med sjalfvirkum heetti 6ll fravik i rekstri stértélvukerfanna inn i Lotus
Notes [...] lausnirnar eru skrddar lika og parna verdur til med timanum
bekkingarbrunnur sem menn geta nytt sér og leitad i.

Gaman er ad geta pess ad i vidtali vid fyrirtaeki A kom fram hja vidmaelanda pess ad par er
haldid utan um hvad starfsmenn pess eyda i pekkingaroflun eins og vidmalandi A tjadi

hofundi:

A: ...vid skrdum ndkveemlega hvad hver og einn eydir i pekkingu og sjaum pa
ad sumir eyda meiri tima i pekkingaroflun en adrir.

bpetta kom ekki fram hja 6drum fyrirtaeekum pé pad geeti verid til stadar annarstadar. bad
skiptir kannski ekki mali gagnvart rannsékninni en greinilegt ad par er pekkingarstjornun

ordin hluti af verkferlum og pa farin ad festast i fyrirtaekjamenningu pess.

4.1.3 Tengsl
Davenport og Prusak (1998) segja ad tengslaaudur byggi & samspili mannauds, skipulags og
tengsla jafnt & milli félks sem og samhaefingu kerfa en eins og peir benda a er ekki audvelt ad

meta beint styrkleikatengsl, enda um ad raeda flokid samband & milli félks, ferla og tengsla.

bpegar skodad er hvad vidmaelendur segja um vistun pekkingar i flokknum Tengsl, virfast
hugbunadarhusin ad jafnadi vera komin a skemmri veg vid ad beita pekkingarstjérnun par en
i 60rum flokkum. Vidmalendur hoféu allir skrdaningu a sinum vidskiptavinum en nyttu

tengslin vid pa &4 mjog takmarkadan hatt.
Reyndar var misjafnt milli hugbunadarhusanna hversu marga vidskiptavini pau hofdu, allt
fra orfaum yfir i mikinn fjolda en greinilega hafdi fjoldi vidskiptavina ahrif & tengsl
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fyrirtaekjanna vid pa og hversu mikid fyrirtaekin 16gdu i ad efla pau og hvernig en 6ll hofdu

bau einhverskonar samskiptakerfi til pess.

Vinsaelasta samskiptakerfid er CMR (Customer relationship management), pad er dyrt
kerfi en sérsmidad til ad halda utan um samskipti vid vidskiptavini. Flott kerfi sem inniheldur
allar tolulegar stadreyndir um samskiptin og visar jafnframt beint 4 skjol og pdsta sem fara &

milli adila en nokkur hugbunadarhidsanna voru ad nota pad.

begar spurt var um hvernig pessum tengslum vaeri hattad var petta samskiptakerfi

vidmeelanda B efst i huga: ,,Vid erum med CRM kerfi fyrir vidskiptavini og verkefnakerfi“.

Pad a einnig vid um vidmalanda A sem benti 8 CMR sem helsta télinu til ad halda utan
um tengsl fyrirtaekisins vid vidskiptavini: ,,...ja, vid erum med CRM kerfi en pad eru adallega

s6lu- og markadsstjorarnir sem halda utan um pad“.

Tengsl geta verid @ morgum svidum hja fyrirtaekjum og oftast gefst best ad hafa pau i sem
bestum skordum, pannig ad pau moétist t.d. af samskiptum milli tveggja adila fremur en
tilviljanakenndum samskiptum. Algengt er ad fyrirtaeki komi sér upp akvednum tengilidum
eda fulltraum til ad sja um samskipti vid akvedin fyrirtaeki. Pannig byggist oft upp traust

samband milli pessara adila og audveldara er ad leysa allan agreining sem getur komid upp.

Misjafnt er hversu fostum tokum fyrirtaekin taka & ymsu verklagi innandyra hja sér en hja

pessum hugbunadarhudsum voru ord viomaelanda C ad samnefnara hja peim 6llum:

C: ...vid0 hofum akvedna ferla lika pannig ad ymsir hlutir eru i mjog stifum
ferlum eins og til deemis innkaup, pu stofnar innkaupabeidni og pad fer i
akvedid sampykktarferli.

Hja fyrirteeki D, sem var med langflesta vidskiptavini, var gédum tengslum milli
vidskiptavina og forritara fyrirtaekisins komid skemmtilega a4, med hdpvinnu einstaka sinnum

med akvednum vidskiptavinum:

D: ...vid héfum haft user workshop med akvednum vidskiptavinum og pa
taka forritarar patt i pvi ad skilja hugsunarhatt notenda sinna.

bpetta hlytur ad teljast vera ein besta tengslamyndun sem ég hef heyrt um innan

hugbunadarhuisa. Forritarar, sem hafa ord a sér ad vera lokadir og hanna oft virkni
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hugbunadar eftir sinni syn, eru settir i rymi med vidskiptavinum/notendum og pannig gert ad
sja hvernig vidskiptavinurinn vill ad hugbunadurinn virki. Pannig eru murar brotnir nidur,
bad er farid framhja hefbundnum millilidum par sem oft verdur til misskilningur, appelsina

er ordin ad epli sem sidan parf ad laga med tilheyandi dgreiningi um kostnad.

4.2 Dreifing og yfirfaersla pekkingar
Jashapara (2004) bendir & hve audvelt sé ad midla ljosri pekkingu med upplysingataekni, t.d.

med innra neti, gagnagrunnum og pekkingarnetum fyrirtaekja.

Pan og Scarborough (1999) benda einnig & ad mikid af ljésri pekkingu er bundid inn i kerfi

fyrirtaekja og pvi einfalt fyrir pau ad midla kerfisleegri pekkingu formlega milli starfsfélks sins.

Vardveislan er skrasett i gagnagrunna, skjolud i moppur og leidbeiningabaeklinga sem er
svo dreift og midlad 4 innraneti eda interneti til peirra sem eiga ad hafa adgengi ad pessum
upplysingum. bekking sem hér er verid ad fjalla um flokkast undir /jédsa pekkingu, pekking
sem heegt er ad upplysa og skrd fyrir adra sem geta sidan nytt sér pekkinguna i beinu
framhaldi en badi fyrirteki og freedisamfélagid nyta sér i auknum meaeli ljésa pekkingu sem
stjérnteeki fyrir pekkingarstjérnun (Jashapara, 2004).

Liésri pekkingu er dreift og hun yfirfaerd til annarra starfsmanna & marga vegu hja
hugbunadarhdsunum, t.d. med heimasidum fyrirtaekjanna, starfsmannaritum, fjolpdsti,

hefdbundinni kennslu, vefstuddri kennslu og med fyrirlestrum.

4.2.1 Folk
Ymsar adferdir eru til ad dreifa og yfirfeera pekkingu, margar eru émedvitadar en svo eru
adrar medvitadar og markvissar til pess ad dreifa og yfirfeera pekkingu en Jashapara (2004)
bendir & ad til ad midla ljésri pekkingu ma einnig nyta hépvinnutaekni.

Ein adferd til ad na d4rangri i pessum efnum er ad kynnast verklagi annarra i navigi,

vidmeaelandi C sagdi ad hja peim vaeri pad unnid med hdépavinnu:

C: ...ad félk vinni saman i hépum en pd er pad ad kynnast verkferlum hvors
annars og nar ad lera af hvort 6dru [...] vid hofum verid ad rada svo litid ungt
folk par inn rosalega vel menntad og klart félk en hugsanlega ekki med mikla
starfsreynslu pa héfum vid verid ad reyna blanda peim svona inn i hépana og pa
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eru oft einhverjir hédan sem eru med mikla reynslu og sidan einhver annar uti
med meiri reynslu og sidan einhver nyr med svo ad smatt og smatt laera menn
hver af 68rum...

Einnig benti vidmalandi C & moguleika starfsfdlksins til ad leita ad sérfreedipekkingu i

fyrirtaekinu:

C: ...ef vid purfum ad leita ad sérfraedingapekkingu pa er pad i pessum
resources-grunni audvelt ad leita baedi ad pekkingu og néfnum og ymsu og svo
audvitad lika eftir pvi hvort félk er laust.

Segja ma ad buid sé um hnudtana pannig hja fyrirteeki C ad yfirfaersla & pekkingu sé
audveldud med gagnagrunni og visun a starfsfélk sem byr yfir pekkingunni sem leitad er ad

og bannig er haegt ad dreifa pekkingunni a milli starfsfdlks.

Hja fyrirtaeki D sagdi viomaelandi pess ad par veeri reynt ad mynda hdpa i kringum verkefni
sem vorustjoérar pess veeru med, til ad vinda ofan af eldra vinnulagi par sem einn madur sa

um verkefni og kannski alltaf sami madur med sama verkefnid:

D: ...a0 verkefni er gjarnan myndadir minni hépar i kringum pad pa myndast
hopavinna a milli vorustjéra yfir i pessa hopa pad eru samt deemi um ad pad sé
alltaf gengid @ sama mann og hann vinnur pad eflaust vid erum ad reyna hvetja
til meiri hépavinnu med pvi ad mynda rad um akvedna hluti eda teekni og koma
a ryni hugbunadar til pess ad vinda ofan af hinu einn madur eitt verkefni pad er
kannski ekki markvisst unnid ad pvi ad hafa junior og senior forritara saman en
bad er kerfi sem okkur hugnast og pad hefur i gegnum pessi verkefni préast i pa
veru.

Hja vidmalanda B var petta ekki spurning, par er alltaf unnid i teymisvinnu par sem

bekking verdur ad vera hja fleirum en einum starfsmanni:

B: ...forritunarhdépurinn vinnur alltaf i teymisvinnu pad er augljost ad i
forritunarteyminu og vefvinnsluteyminu ad astaedan fyrir pvi ad vid viljum hafa
fleiri en einn forritara er til pess ad dreifa pekkingunni [...] og til deemis i
honnuninni, sa er par yfir, heldur moég vel utan um hépinn sinn og pau vinna
gridarlega mikid saman og pad er mikil pekkingarmidlun a milli pess folks og pad
a ad vera pannig og pad er kannski i bestu standi par.
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Vidmeelandi F benti @ ad hja peim noti starfsmenn fyrirtaekisins jafningjaryni til ad dreifa

bekkingu, pad er ad segja ad t.d. rynir forritari k6da hja 6drum forritara o.s.frv.:

F: ...vid leggjum upp ur pvi ad menn beiti svokdlludu jafningaryni til pess ad
koma i veg fyrir ad pad séu gerd mistok og pa flytur pekking milli manna

Einnig lagdi vidmaelandi F dherslu 4 ad eftir ad starfsmenn hafi lokid namskeidum og hafi
medferdis rafraenar upplysingar sem geti nyst 66rum, séu paer gerdar adgengilegar 66rum

svo ad flestir geti nytt sér peer:

F: ...gjarnan koma menn med vefupplysingar og vista hér a innri vefnum og
sér i lagi ad verid sé ad saekja ndmskeid til utlanda.

Vidmaelandi F sagdi fyrirtaekid beita einnig teymisvinnu til ad yfirfeera pekkingu milli nyrra

starfsmanna og peirra sem vaeru komnir med géda starfsreynslu:

F: ...hluti ad pvi er ad setja einhverja nyja med svo ad peir einfaldlega bara
leeri og leeri lika adferdafraedina sem unnin er i teymisvinnu [...] vid gerum okkur
far ad bua til pverfaglegt teymi pannig ad menn komi ad verkefninu pannig ad
verkefnid hafi sem flesta snertifleti vid framleidsluferlid ad leekka proskuldinn
milli hépa og deilda.

bpad var gegnumgangandi hja hugbunadarhisunum ad teymisvinna var starfsfolki pess svo
edlisleeg, ad hun var ordin fost i fyrirtaekjamenningu peirra en Runélfur Smari Steinpdrsson
(2003) bendir @ mikilvaegi godrar fyrirteekjamenningar pvi hun sé eins og sjalfstyring.
Vigkomandi menning fyrirtaekis sé lysandi fyrir pau gildi sem eru vidvarandi i fyrirtaeki og ad
jdkvaed menning sé sjalfsprottinn arangur af gédum adstaedum.

Vidmaelandi E sagdi ad ad hja peim veeri unnid i teymisvinnu, hann var hissa ad hofundi
dytti eitthvad annad i hug: ,pad er unnid i teymisvinnu, teymin eru yfirleitt bundin

verkefnum og vid notum kerfisstjéri, teeknimadur og pjonustuver”.

Eftir namskeid eda fyrirlestra par sem starfsmenn saekja sér sérstaka pekkingu sem ekki er
til stadar fyrir, var reynt ad fanga sem mest af peirri pekkingu og yfirfaera til annarra

starfsmanna hja flestum hugbunadarhlsanna. Adferdirnar vid pad voru pé misjafnar eins og
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kom fram hér adur, gégn um innihald namskeidsins voru gerdar synilegar 6drum a rafranan

hatt.

Vidmaelandi B var fljotur ad svara pessu, stutt og skyrt: ,Eftir namskeid hofum vid haft pa
reglu ad peir halda kynningu” og vidmeelandi A benti einnig 4 ad pessu veeri fylgt eftir med
kynningum hja peim:

A ...pad sem er gert i framhaldi af ndmskeidum hja okkur er sem sagt sett
hér inn og sidan er haldin 6rkynning, orkynning er haldin alltaf einu sinni i
manudi, 4 fimmtuddégum hér bara eftir hadegismatinn, klukkutimi, halftimi til
klukkutimi og pa ménnum gert ad kynna namskeidid fyrir hinum [...] pa midla

beir til okkar hinna hvad for fram a rddstefnunni.. [...]..hvad var merkilegast..
betta er eitt daeemid um hvad vid gerum vardandi pekkingarmidlun...

Pad ma segja ad hja fyrirteeki D hafi framkveemd 4 pessum kynningum verid med likum
haetti en vidmaelandi tok pd pad fram, ad ndmskeidin veeru pé fyrst og fremst fyrir

starfspréun vidkomandi starfsmanns:

D: ...eftir ndmskeid hofum vid gjarnan gert pad pannig ad menn halda
kynningu hér innanhuss Ut 4 hvad namskeidid gekk og hvad pau hafa laert af pvi
en vid hofum i rauninni ekki tekid pad lengra enda litum vid kannski frekar a
petta sem starfspréun vidkomandi.

Pad sem kom hofundi skemmtilega a dvart hja hugbdnadarhdsunum var hversu
hugmyndarik pau eru i hinum ymsu adferdum vid ad dreifa og yfirfeera pekkingu milli
starfsfélks, t.d. tjadi vidmaelandi A hofundi fra adferd sem peir beittu til ad tryggja ad pekking

festist ekki hja faum starfsmonnum sem ad ébreyttu yrodu annars émissandi starfsmenn:

A: A hverjum einasta degi erum vid ad reyna ad passa upp a ad ekki einhver
einn sitji uppi med vitneskjuna [...] vid erum t.d. med einn sem er ansi heettulegt
case ef hann yrdi fyrir bil [...] pad er buid ad setja nokkud marga vid hlidina &
honum [...] petta er akkurat sem er svo hattulegt vid erum ndina med matrixu
pbar sem vid erum ad passa okkur & ad alltaf séu tvo x i hverjum dalki vid hverja
lausn..

Bhardwaj og Monin (2006) benda einmitt & pessa hattu i hradvaxta fyrirtaekjum ad pau
séu mun oftar had nokkrum einstaklingum sem einangra og halda stérum hluta af pekkingu
bess hja sér. Fyrirteekin séu berskjoldud fyrir pessari ahaettu og ekki audvelt fyrir pau ad

koma i veg fyrir hana.
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Viodmeelandi A bendir einnig & Agile verkefnastjornunarkerfid sem peir nota til ad
starfsmenn verdi ad segja fra sinum vandamdalum og hvernig peir ztla ad leysa pau i

samskiptahdpi par sem hjalp og pekking er i bodi ef hana vantar:

A: ...4 hverjum einasta degi er tiuminatu fundur, i byrjun dags fimm til
tiumindatur...par sem hver segir hvad hann er buinn ad gera og hvad hann er
ekki bdinn ad gera sem hann atladi ad gera og hvad pad er sem hefur tafid
hann, at af hverju hann er ekki buinn ad gera petta, petta er Agile...

Einnig benti vidmalandi A a fasta fundi hja peim til ad midla pekkingu og almennum

upplysingum um framgang hja fyrirtaekinu:

A: bad er alltaf sdalufundur hér & fostudogum, vardandi midlun a
fréttum...petta er bara korters fundur par sem hann [framkveemdastjori] fer yfir
atburdi sidustu viku, hvad var selt hvad er komid i gang [...] svo héldum vid
starfsmannafund einu sinni i manudi med morgunmat og glarukynningu [...] vid
hofum gert mikinn skurk i pvi ad upplysa starfsfélk hér, petta er ordid ad mjog
fostu formi hja okkur.

Starfsmenn hja fyrirtaeki E beita markvisst taekni sem oft er kennd vid laerifodur/nemanda

til ad dreifa pekkingu @ milli starfsfélks eins og vidmaelandi pess lysir svo:

E ...pegar starfsmadur haettir eda flyst 4 milli eininga og annad tekur vié og

pba héfum vid haft pad pannig, ad pa er hann med nyjum starfsmanni i manud

eda tvo til pess ad komast inn i adferdafraedina og nota skjol og pess hattar, pa

er petta bara laerifadir nemandi [...] menn tala saman og stydja hvorn annan og

veita sem bestu pjénustu pad er enginn ad finna upp hjélid i pessum bransa og

menn atta sig & pvi ad pad er haegt ad tala vid nagrannann eda pann sem situr

vid hlidina a sér.

Vidmeaelandi E tok fram ad markvisst yfirfaerdi fyrirtaekid pekkingu milli starfsmanna med
namskeidum sem pad héldi einu sinni i manudi: ,yfirfeersla pekkingar, ju pa sendum vid

menn a namskeid sem vid holdum einu sinni i manudi“.

Samkveemt Garvin (1993) er leerdémsfyrirteeki skipulagsheild sem hefur hafileika til ad
skapa, fanga og yfirfaera pekkingu og umbreyta hegdun til ad bregdast vid nyrri pekkingu og
innsyn sem var til stadar hja hugbunadarhisunum og greinilega voru hugbunadarhusin ad
fanga pekkingu og yfirfeera til annarra starfsmanna og standa vel undir pvi ad kallast

leerdomsfyrirtaeki.
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Vert er ad benda einnig 4 ad fyrirlesarar sem koma inn i fyrirtaekin eru ad dreifa pekkingu
og yfirfaera hana til starfsfélks og pad var raunin hja moérgum pessara fyrirtaekja, eins og t.d.

vidmeelandi F sagdi: ,vid faum gjarnan erlenda fyrirlesara til ad halda namskeid fyrir hépa*“.

Hugbunadarhusin eru a flestum svidum ad standa sig mjog vel vardandi dreifingu og
yfirfeerslu & pekkingu milli starfsfélks sins og beita jafnvel mjog frumlegum adferdum til ad na

bvi fram sem pau telja ad purfi til ad pessi mal séu i vidunandi dstandi ad peirra mati.

4.2.2 Ferlar
Pessi flokkur aetti ad vera dskorun til hugbinadarhisanna um ad gera vel, pvi dreifing og
yfirfeersla pekkingar sem komid er inn i ferla fyrirtaekja er varanleg eign peirra og kemur ekki

til med ad yfirgefa fyrirtaekid i lok vinnudags.

Teece o.fl. (1997) lysti ferlum sem verklagi og adferdum sem veeru vidhofd og festust svo i
sessi innan veggja fyrirtaekjanna ad med timanum yrdu peer ad fostum venjum og leystu
akvedin verkefni pannig i leidinni fyrir stjornendur. Pad kom hofundi ekkert & évart ad
verkferlar voru pessum hugbunadarhdsum engin nylunda, t.d. sagdi vidmaelandi F ad peir

beinlinis prifust 4 gatlistum og skriflegum leidbeiningum:

F: ...vid prifumst & gatlistum og skriflegum lei6beiningum, fleediritum og
ahaettugreining @ sér stad og vid erum med vottad oryggiskerfi hér samkvaemt
ISO 27001 OPCODES...

Samkvaemt Teece o.fl. er fyrirtaeki F ad innleida verklag sem med timanum verdur ad
fostum venjum hja peim. Hofundur spurdi um adgengi starfsfélks ad pessum gatlistum og

leidbeiningum, pa sagdi hann:

F: ...ja ja og sumt af pessu er hreinlega skyldulesning pegar vid fdum hingad
inn nytt starfsfolk pa lofar pad ad kynna sér efni til deemis 6ryggishandbdkina,
bad er gengid eftir pvi ad menn lesi hana...

Vidmeelandi C sagdi ad hja peim veeri adgangur opinn fyrir alla ad verkferlunum og peir

vaeru pannig ad uppsettir ad notandi aetti ekki ad vera i vandraedum ad fylgja peim eftir:

C: ...verkferlar, ja pad er alveg lysing a8 peim og svo leida peir sig svo litid
afram leid og pu opnar ferlid pa ytir pad sig sjalfkrafa afram og pad hafa allir
adgang ad peim.
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Hja fyrirteeki D var skipulag verkferla likt, vidmaelandi pess sagdi ad peir vaeru opnir 6llum

starfsménnum og tryggt ad allir starfsmenn vissu af peim og peim kynnt hvernig atti ad nota

ba:

D: pad eru nokkud gddir ferlar i kringum uppsetningu og rekstur [...] ferlar
eru i notkun og petta er opid fyrir alla, allir hafa adgang ad pessu, allir nyir
starfsmenn fa kynningu 4 pessum verkferlum [...] pad eru i rauninni fjorir
vOrustjorar sem eiga voruna eda pekkinguna sem bera dbyrgdina a vorunni
gagnvart vidskiptavinunum vorustjérarnir bera abyrgd a pvi ad domein pekking
sé til stadar...

Pad sama atti vid um fyrirtaeki E en vidmaelandi pess sagdi ad peir veeru med alla verkferla
og verkefnabeidnir i Sharepoint hugbunadi fra Microsoft sem er sérhafdur hugbunadur til ad
deila efni milli félks: ,,...verkferlar eru allir i sharepoint, vid notum sharepoint til ad velja

processa [ferla] og verkbeinabeidnir, allir verkferlar eru inn & innra netinu a sharepoint”.

Hja Fyrirteeki B sagdi viomeelandi pess ad verkferlar veeru til og allir vaeru med adgang ad
pbeim: ,,...pad hafa i reynd allir adgang ad pessum ferlum okkar, kerfisstjorar okkar og peir

sem vinna vid préfanir vinna mikid med tékklista sem eru svona grunnlistar”.

Ad auki minntist vidmalandi B 4 Agile sem er yfirheiti yfir margar
verkefnastjérnunaradferdir sem eiga ad vera liprar, sveigjanlegar og fljétar ad bregdast vid
breytingum og einnig a verkferlakerfi sem heitir Kanban, sem er straumlinustjornunar
verkferlakerfi (e. lean production) sem algengt er ad nota vid verkefnastjérnun hja
hugbunadarhdsum en pad tilheyrir einmitt undir Agile. Med Kanban er verkferlakerfid gert
synilegt a to6flu, par sést hver & hvert hlutverk og hver stadan er a hverju verkferli i
heildarverkefninu. bar eru ad auki fastir morgunfundir par sem vandamal eru greind saman

og tillégur til lausna lagdar fram.:

B: ..par ad auki erum vid med vinnuumhverfi sem heitir Kanban,
verkefnastjornunarkerfi, par sem allar spurningar sem koma upp eru teknar fyrir
a sameiginlegum fundi 4 morgnana [...] vid erum farin ad nota Agile, pad eru
nokkrir Agile hdpar hér, Agile vinnan gengur Ut @ pad ad menn eru ad forrita
hratt og delivera svona i sifellu i stad pess gamla fossalikans...
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Hja fyrirteeki A voru verkferlar inni i hugbinadi peirra og allir starfsmenn eru med adgang
ad peim og vidmeelandi A benti 8 ad gdéd lysing veeri & verkferlunum og einnig tekid fram

hvad starfsmadurinn eigi ekki ad gera:

A: Vid eigum enga bdk sem heitir Ferlar vid erum med petta i kerfinu hja
okkur, i starfsmannalysingum er gé0 lysing & ferlum einnig, hvad pu att ad gera
og hvad pu att ekki ad gera, par er 6beint lyst hvernig ferlin eiga ad vera, par er
til deemis, vid uthlutun verkefna, hvad hver gerir hvad en pad er samt til skjolun
a morgum peirra til deemis pegar ritarinn er veikur hvernig 4 ad greida ut
reikningana i fyrirtaekinu hvernig 4 ad stofna beidni... petta purfa til deemis nyir
starfsmenn ad leera hvad hver gerir hvad [...] allir hafa adgang ad pessum
verkferlum, petta er bara a L-drifinu hja okkur.

A medan vidmaelandi A var ad tja sig um verkferlana syndi hann mér & télvuskja hvernig
betta veeri hja peim og skaut inn pessum ordum um hlutverk og abyrgd: ,petta eru
stefnurnar okkar og skipuritid okkar og gildin okkar [...] svo erum vid med rolls og

responsibility”.

4.2.3 Tengsl

Hér er verid ad leita ad pvi hvernig fyrirtaekin dreifa og yfirfaera pekkingu baedi innan veggja
hja sér og Ut til vidskiptavina. [ pessum flokki 4 dreifing og yfirfaersla pekkingar sér stad med
folki og pvi eru punn skil & milli pessara flokka. bad er audvelt ad sja ad flest pad sem fram
kemur hér a eftir, 4 einnig heima i flokknum Fdlk en par sem pad vidkemur tengslum er pad

tekid saman hér enda um ad raeda samspil milli mannauds, skipulags og tengsla.

Hja viomaelanda C kom fram ad Skype var notad til ad efla tengsl milli starfsfélks og einnig
veeri utgafa a fréttabréfi hja fyrirtaekinu en einnig ad opid sé a milli deilda og 6ll tjaskipti pvi

audveld par & milli:

C: pad er mjog audvelt ad rolta 4 milli deilda og spjalla og svo nytum vid
okkur mjog mikid taeknina vardandi samskipti vid pad sem eru uti [...] madur
verdur ekki var vid pad ad pad sé deildaskipt [...] si6an erum vid med adrar
bodleidir hér er til deemis gefid Ut petta fréttabréf vikulega pad eru pa helst
fimm sex fréttir af til deemis nyjustu sélum og ad einhver atti afmaeli [...] vid
notum lika mikid skype pad eru mjog frjalsar bodleidir.

Vidmeelandi F sagdi bodleidir stuttar i fyrirteekinu og til ad pverfaglegt teymi virki sem

skyldi purfi samvinna @ milli deilda ad vera gdd:
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F: ..leggjum upp ur pvi ad bodleidir hér séu stuttar petta er mjog opid og
stutt i allar attir [...] pad er natturulega sérpekking eftir vidfangsefni, pad er hluti
af pvi ad draga fram pverfagleg teymi einmitt ad laeekka pessa proskulda
pbekkingarproskulda milli deilda.

Vidmaelandi A hélt pvi p6 fram ad pekking veeri ekki faerd milli deilda, pvi pekkingunni vaeri
radad nidur & deildir: ,, ...nei vid gerum pad ekki pa er vegna pess ad deildum er radad eftir
bekkingu“.

Hann beetti pvi vid ad pekking starfsfolks veeri 6ll skrad hja fyrirtaekinu a fast form sem
veeri eins fyrir pau l6nd sem pad starfadi i, petta veeri vel skipulagt og pannig veeri audvelt ad

flytja pekkingu starfsfolks a milli deilda og landa:

A: ..svo erum vid med petta kerfi vid erum med CV-in okkar, vid purfum ad
senda pau oft erlendis, vid erum i pulliu erlendis [...] vid erum ad skiptast a félki
[...] erum med template sem er eins i 6llum premur I6ndunum [...] petta er bara
uppskriftin @ hans skills [kunndattu], hér erum vid med petta gridarlega vel
skipulagt [...] hér getur madur séd alla kirsa sem menn hafa tekid [...] hér erum
vid med area of expertise eda pad sem hann er bestur .

Hja fyrirtaeki D kom fram hja viomaelanda pess ad tengsl vaeru opin milli fjégra deilda

fyrirtaekisins og samskipti vaeru fram an millilida eda madur & mann:

D: ..pau hafa verid mjog opin pad eru pessi fjogur vorusvid pad er ad segja a
mati einu hugbunadarsvidi sem telur helming starfsfélksins vid hofum haft opid
fyrirkomulag vorustjérarnir hafa bara haft beinan adgang ad forritunum [...]
vorustjorarnir eru mjog medvitadir um hvada pekking er til stadar en pad er
frekar byggt a reynslu frekar heldur en pad sé skipulagt.

Vidmalandi D sagdi ad tengsl fyrirtaekisins vid vidskiptavini pess vaeru efld med
namskeidum par sem vidskiptavinum pess er bodid ad sitja med forriturum fyrirtaekisins til
ad forritarar skilji betur notkun @ hugbunadi sem peir eru ad hanna: , ...vid hofum haft user
workshop med akvednum vidskiptavinum og pa taka forritar patt i pvi ad skilja hugsunarhatt

notenda sinna.”.

begar viodmeelandi E var spurdur Ut i tengsl, svaradi hann pvi ad mikid fleedi veeri @ milli

deilda fyrirtaekisins og bodleidir beinar:
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E: ...rekstrarsvidin tala saman pad er mikid flaedi 4 milli, starfsmenn geta haft
ahrif og haft beinar bodleidir petta er mjog opid samfélag hérna menn labba

bara inn til forstjérans eda inn til min og tala sin @ milli eitthvad sem peir vilja
betrumbaeta.

Hja fyrirtaeki B sagdi vidmeelandi pess ad tengsl veeru byggd upp med fréttabréfi

innandyra en med CRM kerfi vid vidskiptavini pess:

B: Vid hofum verid ad reyna ad baeta mjog ur samskiptum hér, t.d. med
fréttabréfinu okkar og blogginu [...] vid erum med CRM kerfi sem er fyrst og
fremst til uppflettinga og samskipti og allir hafa adgengi ad pvi [...] einu sinni &
ari er haft samband vid vidskiptavini sem eru med samstarfssamning og vefir
yfirfarnir svo erum vid med mann sem er ad hringja Ut og hafa samband vid
kinnann... (B)

Hann sagdi einnig fra breytingum a tenglakerfi pess utd vid, hvernig radning a tveimur

vidskiptastjorum til fyrirtaekisins med sérmenntun a pvi svidi hefdi breytt miklu til batnadar:

B: Vid vorum ad breyta tenglakerfinu okkar, adur vorum vid nanast bara med
verkefnastjéra svo markadsstjorann og framkveemdastjérann sem sau um oll
tengsl, pad var longu I6ngu allt sprungié nu erum vid komnir med til vidbotar
vid petta tvo vidskiptastjéra sem hafa mikla pekkingu, annarskonar pekkingu a
starfseminni [...] svona hvernig 4 ad nota petta [...] svona vidskiptalegir

sérfreedingar en ekki teeknilegir, petta hefur breytt miklu fyrir okkur, bara breytt
starfsemi fyrirtaekisins...

Einnig kom fram ad hja fyrirtaeki B hafi allt flaedi i fyrirtaekinu batnad med pvi ad hafa

innleitt Kanban verkefnastjornunarkerfid og fyrirtaekid vard fjolskylduvaenna fyrir vikid:

B: ...verkefni fara & milli élikra adila i fyrirtaekinu en Kanban sameinar petta
svolitid, petta er svona verkefnastjérnunarkerfi, pad flyst svona fleemi i gegnum
fyrirtaekio [...] leggjum dherslu & ad petta sé fjolskylduvaent fyrirtaeki [...] vinni
vel saman og petta Kanban kerfi studlar ad pvi...

4.3 bekkingarsamvera
bpekkingarsamvera getur verid i formi umraedufunda, freedslufunda, handleidslu, 6formlegra

samradna eda par sem faghdpar hittast og spjalla um sin vidfangsefni.

Daft (2001) telur mikilveegt og avinning af pvi ad starfsfolk hittist og spjalli saman um sin

vidfangsefni. Einnig ad samraedur séu mikilveeg adferd til ad midla leyndri pekkingu.
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Ingi Runar Edvardsson (2004) bendir a ad pekkingarmidlun fari fram ad mestu leyti med
beinum munnlegum samskiptum og pa stadreynd er mikilveegt fyrir stjornendur ad hafa i

huga.

4.3.1 Folk

Hja hugbunadarhisum er pekkingarsamvera naudsynleg og er omedvitad til stadar i
einhverjum meaeli hja oOllum fyrirteekjum en hja pekkingarfyrirtekjum eins og
hugbunadarhidsum er pekkingarsamveran grundvollur fyrir tilfaerslu @ leyndri pekkingu milli
starfsfélks. bad er forsenda pess ad gera hana ad ljésri pekkingu sem & endanum er haegt ad
dreifa, midla, yfirfeera eda skrd i ferla hugbunadarhisanna eins og Ingi Runar (2004) og Daft

(2001) benda a.

pegar vidmaelandi C var spurdur ut i pekkingarsamveru hja fyrirtaekinu, sagdi hann fra
hépavinnu og kynningarfundum sem hann kalladi , workshow” sem veeru til ad yfirfeera
bekkingu. Hann ték einnig fram ad ekki vaeri haegt ad finna fyrir samkeppni milli starfsfélksins
i fyrirtaekinu og andinn vaeri meira eins og hja samheldinni fjolskyldu enda endurspegladist

bad fra sedstu stjornendum og buid ad festa sig i fyrirtaekjamenningu pess:

C: ...ad félk vinni saman i hépum en pa er pad ad kynnast verkferlum hvors
annars og naer ad laera af hvert 6dru [...] vid hofum gert pad ad vera med svona
workshow einhver fer a eitthvad sérstakt namskeid pa hofum workshow fyrir
einhvern hép par sem hann reynir ad yfirfaera pekkingu til peirra en vid erum
kannski ekki med petta alveg markvisst [...] pad getur lika verid pannig ad petta
sé eitthvad dyrt namskeid og ekki haegt ad senda tiu manneskjur 8 pad og getur
reynt ad midla pvi &fram med workshow, pa er tekinn fra heill dagur og allir sitja
saman [...] manni finnst stundum eins og petta sé bara fjolskylda pad er engin
svona samkeppni milli adila ef félk leitar ad hjalp pa feer pad hana [...] mjog
godur andi [...] menningin endurspeglast fra aedstu stjérnendum.

O’Reilly, (1989) bendir einmitt & verdmaeti sterkrar fyrirtaekjamenningar ef stefna
fyrirtaekisins og fyrirtaekjamenning falla vel saman. bvi ad beaedi stefna og menning fyrirtaekis

studlar pd ad betri samkeppnisstodu.

Hja fyrirtaeki F lagdi vidmaelandi pess dherslu a i pessu samhengi ad stuttur og éhindradur
adgangur veeri i alla hjalp: ,,...leggjum upp Ur pvi ad bodleidir hér séu stuttar petta er mjog

opid og stutt i allar attir”.
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Vidmeelandi E benti héfundi & pekkingarsamveru hja peim, fundi sem eru kalladir ,kick off
fundir” par sem allar hugsanlegar breytingar sem geetu vardad adra, eru kynntar fyrir 6drum

starfsménnum til ad midla pekkingu a milli:

E: ...4 svokolludum kick off fundum pa férum vid yfir hugsanlegar breytingar
a voruvali, breytingar i skipuriti, breytingar i pjénustu, reynum ad benda hver
60rum a pannig fer petta fram.

Inntur eftir pekkingarsamveru, tjadi vidmaelandi D héfundi, ad daglega hittust allir 3 15-20
minutna fundi til ad midla pekkingu eda sakja sér pekkingu sem tengjast verkefnum en par

ad auki eru vikulegar kynningar a 60ru sérefni:

D: ...vid hittumst Oll daglega og par gefst teekifzeri til ad sakja og midla
pbekkingu og svo pess fyrir utan erum vid med vikulegar kynningar af einhverju
sérefni um fyrritaekid, petta eru stuttar kynningar 15-20 minutur, vid hittumst
oll daglega pad er farid i gegnum verkefni a t6flu sem heitir kambantafla par er
markmidid ad greina floskuhalsa i verkefnum framvindu vandamal sem upp
koma og dreifingu.

Hofundur heyrdi oft i pessum vidtolum minnst & 6rkynningar en pad ord er oft notad fyrir
standandi fundi sem ekki er ztlad ad vara lengur en 10-20 minUtur en haegt er ad segja ad

bessar kynningar séu nokkurs konar pekkingarsamvera.

Vidmaelandi B minnist ad peir nyttu sér érkynningar til ad midla pekkingu einu sinni i viku:

,-..vi0 erum alltaf med & fostudégum svokalladar 6rkynningar...”.

pad atti einnig vid hja fyrirtaeki A en vidmeelandi pess minntist 8 6rkynningu vardandi
pbekkingarmidlun milli starfsmanna: ,vid erum samt med 6rkynningarnar par sem allir geta
séd hvad hinir eru ad gera”. Hann vildi einnig taka fram ad opin rymi og audvelt adgengi ad
yfirménnum styddi pekkingarmidlun: ,vid erum saman i opnum rymum og pad er hlustad a
alla, petta er alls ekki pannig ad pu verdir ad fara til pins yfirmanns hérna, pad er opin hurdin

inn til [framkvaemdastjéra]”.
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bpegar vidmaelandi A var spurdur ut i pekkingarsamveru starfsfolks minntist hann a hversu
nalaegt félk er hja hvert 6dru og pvi audvelt ad nalgast pekkingu en einnig & nyjung sem peir
vaeru byrjadir ad innleida hja sér og kolludu ,open office”, par sem félk er tekid i annad

umhverfi og 1atid tala um eitthvad allt annad til ad brjéta nidur mura:

A: Vid erum svo fa, vid sitjum i hopum og félk leitar til hvert annars, vid
hofum verid ad prufa nyja hluti sem kallast open office par sem vid setjumst
nidur stundum i hadeginu og forum ad tala um eitthvad allt annad, settu
nordana saman i hdp gefdu peim bjor pad er pekkingarbrunnur, hentu i peim
kippu af bjor og pekkingarbrunnurinn er kominn.

petta er géd leid til ad hrista folk saman og mun &dyrari en Ovissuferd eda arshatid

erlendis.

4.3.2 Ferlar

Fyrirtaeki sem markvisst leitast eftir pekkingarsamveru hja starfsfélki sinu geta styrt betur
umraedu medan a pekkingarsamveru stendur, hvad er raett um og jafnvel skrad hja sér
umraeduefni, til ad taka jofnum hondum & sem flestum pdattum sem gaetu gagnast

starfsmonnum vid vinnu sina sem pa veeri pa verkferlastyrd pekkingarsamvera.

[ gegnum pau vidtdl sem rannsakandi ték var pekkingarsamvera i 6llum fyrirtaekjunum
fastur lidur en mjog mismunandi hversu markvisst hin var og pé ad einhver fyrirtaekjanna
vaeru med fasta tima fyrir pekkingarsamveru, var ekkert fyrirteekjanna ad reyna ad styra pvi
markvisst hvad fér par fram. bad var tilviljanakennt hvad for par fram, annadhvort rédst pad
af nylegu ndmskeidi eda 60ru markverdu sem var a dofinni hverju sinni eda ad
pbekkingarsamveran var bundin vid pau verkefni og vandamal tengd peim sem voru uppi 3

bordi hverju sinni og kannski pa umradu sem spannst Ut fra peim.
Pad verdur ad klarlega ad gera rad fyrir pvi ad eitt af peim umraduefnum sem er raett um

i pekkingarsamveru starfsfdlks eru ferlar, enda eru ferlar mikilveegur pattur vid rekstur 3

bekkingarfyrirtaekjum.

4.3.3 Tengsl
Ppad er varla haegt ad hugsa sér ad neitt fari betur saman en tengsl og og pekkingarsamvera

enda parf adeins einfold tjaskipti milli starfsmanna til ad haegt sé ad flokka pau sem
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bekkingarsamveru. bannig er meira og minna haegt ad benda a 6ll samskipti starfsfolks sem
minnst hefur verid & hér a undan i flokknum fdlk sem pekkingarsamveru og gzetu att heima

hér lika.

bekkingarsamvera er mikil innan veggja hja pessum hugbinadarhisum en erfidara er ad
greina eda maela hversu mikil hun er Ut 4 vid en pd var ymislegt sem bendir til pess ad pau

mal séu i gédum farvegi hja flestum.

begar spurt var at i tengsl vidskiptavina vid hugbunadarhusin var algengast ad pau veeru

blin ad rdda sér vidskiptastjora til ad styra samskiptunum 4 sem faglegastan hatt.

Vidmaelandi A sagdi ad peir vaeru med tvo vidskiptastjoéra til ad halda utan um pessi mal

hja sér: ,,...erum med tvo vidskiptastjéra sem halda utan um kdnnana okkar”.

Vidmaelandi E sagdi ad vidskiptastjori peirra veeri dbyrgur fyrir tengslum fyrirtaekisins vid

alla vidskiptavini pess: ,Pad er alltaf vidskiptastjori sem tengist 6llum vidskiptavinunum®.

Vidmeelandi D taladi um fjéra vorustjéora sem halda utan um tengsl fyrirtaekisins vid
vidskiptavini: ,Pad eru i rauninni fjérir vorustjorar sem eiga véruna eda pekkinguna sem bera
abyrgdina 4 vorunni gagnvart vidskiptavinunum®.

G&0d tengsl vid vidskiptavini voru ofarlega i huga hja 6llum hugbunadarhidsunum og t.d tok
viodmeelandi F pad fram ad peirra vidskiptavinir myndu greinilega finna pad hja sinum
starfsmonnum i vidbrogdum peirra og tilsvorum: ,,...vidskiptavinirnir koma ekki ad tdmum
kofanum hér vidskiptavinirnir finna pad einfaldlega i vidbrogdum og svorum starfsmannanna
hér”.

Fyrirtaeki B sér hag i pvi ad halda namskeid fyrir vidskiptavini sina og styrkja tengsl sin vid
ba i leidinni: ,, ...vid hofum fengid 130 manns [vidskiptavini] & ndmskeid 4 sidasta ari, ad
koma hér og fara a namskeid styrkir bara tengslin®, pad er varla hagt ad finna skyrari

bekkingarsamveru med vidskiptavinum en petta deemi synir.
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5 Nidurstodur og umraeda

[ pessum kafla eru nidurstddur vidradar Ut fra greiningu a vidtdlunum hér & undan og
rannsoknarspurningunum. Farid er i gegnum vidtolin um hvernig pekkingarstjérnun er hattad

hja hugbuinadarhisum og greining dregin saman eftir pemum.

Lagt var af stad med eina rannsdknarspurningu og tveer auka rannséknarspurningar i
upphafi rannséknarinnar og spurningarnar eru:

» Eru hugbunadarhids med skipulogdum heetti ad nyta sér pekkingarstjornun viéd
hugbunadargerd?

Auka rannséknarspurningar:

» Eru hugbunadarhus med skipulogdum haetti ad fanga pekkingu eda verkferla inn i
midlaega gagnagrunna?

» Eru hugbunadarhus med skipulogdum haetti ad nota teymisvinnu i peim tilgangi ad
sérfraedipekking festist ekki hja dkvednum starfsménnum?

Ymislegt kemur fram { vidtélunum sem naudsynlegt er ad draga saman og fara betur yfir
til ad geta svarad rannséknarspurningunum en greining 8 vidtolunum bendir sterklega til

bess ad pekkingarstjérnun sé buin ad festa sig i sessi hja islenskum hugbunadarhdsum.

[ fyrstu premur undirkdflunum hér & eftir sem heita eftir peim pemum sem er verid ad
skoda i rannsdkninni, p.e.a.s. vistun pekkingar, dreifing og Vyfirfeersla pekkingar og
pekkingarsamvera, er tekid pad helsta saman pad sem rannsakandi telur marktakt til ad
renna sterkum stodum undir nidurstodur, um hvernig pekkingarstjéornun er hattad i pessum

pbremur pemum.

[ sidasta undirkafla hér & eftir sem heitir samantekt alyktana, er rannséknarspurningunum

svarad og nidurstodur og alyktanir skyrdar.

5.1 Vistun pekkingar
Hja ollum hugbunadarhisunum bendir allt til pess ad verid sé ad vista pekkingu med
skipulogdum heetti, t.d. fanga Oll hugbunadarhudsin pekkingu inn i starfslysingar eda

starfsmannahandbakur par sem starfslysingar voru skradar og hlutverki hvers og eins lyst.
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Hja nokkrum hugbunadarhisum eru settar inn i starfslysingar menntunarkrofur fyrir

viokomandi storf.

Morg hugbunadarhuisanna vista einnig hja sér persénulega pekkingu starfsfélks sins, hvort
sem suU pekking tengdist starfi starfsmannsins beint eda ekki. betta gat verid Microsoft
menntun, profgradur i net- og upplysingataekni eda 6nnur menntun sem er verdmeet fyrir
hugbunadarhusin og gat gagnast peim pd sidar veeri. Jafnframt er skrdd kunnatta eda faerni
sem er algerlega 6skyld kjarnastarfsemi hugbunadarhisanna, eins og t.d. ténlistar- eda

tungumalakunnatta.

Jashapara (2004) bendir & ad skipulagsaudur eru allar upplysingar sem eru skradar og
vistadar inn i kerfi fyrirtaekisins, mikilveegi pess ad allir ferlar séu rétt skradir og peim
nakvaemlega lyst. Pannig sé haegt ad fanga hluta skipulagsaudsins inn i adgengilegt form par

sem allir starfsmenn geti leitad ad upplysingum og nytt sér pekkinguna i storfum sinum.

Allt bendir til pess ad hugbunadarhisin séu ad standa sig vel pegar kemur ad
skipulagsaudi, par eru pau 6ll dugleg vid ad fanga pekkingu inn i ferla sem sidan eru vistadir
inn i kerfi og sérstaka gagnagrunni hja fyrirtaekjunum, med sama heetti og Jashapara (2004)

radleggur.

Morg hugbunadarhidsanna nyttu sér upplysingakerfi sem dregur nafn af Wikipedia
vefsidunni og er oftast kallad wiki kerfi eda wiki skraning. Inn i pessi wiki kerfi eda samskonar
kerfi skradu hugbunadarhuisin samviskulega hja sér o6ll fravik, vandamal, verkferla, algengar
adgerdir, lausnir og allt pad sem peim hugnadist ad geeti komid peim ad gagni sidar.
Rannsakandi skynjadi vel hversu sjalfsagt og edlilegt ferli pad er fyrir starfsmennina ad skra
pbekkingu inn i gagnagrunna. Ekki er haegt ad skynja pad ad nokkur efadist um mikilvaegi
bessa gagnagrunna, enda hafi gagnsemin af peim sannad gildi sitt, skraningin i pa er ordin
hluti af verkferlum og farin ad festast i fyrirtaekjamenningu fyrirtaekjanna. Goh (2002), O‘Dell
og Grayson (1998) benda einmitt 8 ad fyrirtaeki purfi ad méta fyrirtaekjamenningu sem leggur

aherslu & ndm, teymisvinnu og midlun pekkingar svo ad pekkingarstjérnun nai fotfestu par.

Oll  hugbuUnadarhusin nyttu sér samskiptakerfi til ad halda utan um og vista hja sér
samskipti sin vid vidskiptavini sina og algengt skipulag er ad dakvednir adilar innan
hugbunadarhdsanna hafi alfarid séd um samskiptin vid vidskiptavinina og ad 6ll samskipti vid

ba séu skrdad inn i samskiptakerfin. Nokkur hugbunadarhidsanna voru buin ad rada
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sérmenntada vidskiptastjora til ad na tengslum peirra vid vidskiptavini upp a faglegt plan og

greinilega matti heyra pad a viomaelendum ad pad hafi fljétt skilad sér til baka.

Mismunandi er hve skipulega pekking er skrad hja hugbunadarhdsunum, pé ad pau oll
skrai pekkingu jofnum hondum inn i ferla og gagnagrunna sina. Sum peirra gerdu pad mog
skipulega og hja einu peirra er haldid nakvaemlega utan um pad hve miklum tima hver og

einn starfsmadur ver i ad afla sér pekkingu.

5.2 Dreifing og yfirfaersla pekkingar
Jashapara (2004) taladi um ad inntak pekkingarmidlunar sé ad ef pekkingu er ekki midlad
eda skrad kemur hun ad litlum notum og getur jafnvel glatast. Pad kemur skyrt fram hja
hugbunadarhdsunum sem téku patt i rannsdkninni ad pekking er skrad og henni er midlad
hja peim.

Allt bendir til pess ad 6ll hugbunadarhusin dreifi og yfirfaeri pekkingu med skipulégdum
haetti, t.d. nyttu 6ll hugbunadarhusin sér skipulega hdpa- eda teymisvinnu sem er verkfeeri

sem dreifir og yfirfeerir pekkingu skjott og 6rugglega milli starfsfolks.

Einnig benti viomaelandi C & hvernig fyrirtaekid blandadi saman nyjum hafileikarikum
starfsmonnum inn i hépavinnu til ad yfirfeera pekkingu: ,Vid héfum verid ad rdda svo litid
ungt félk par inn, rosalega vel menntad og klart félk en hugsanlega ekki med mikla
starfsreynslu pa hoéfum vid verid ad reyna blanda peim svona inn i hdpana“. Hér er skipulega

verid ad dreifa og yfirfaera pekkingu.

Vidmeelandi D benti & ad hja peim veeri verid ad vinda ofan af eldra verklagi par sem sami
einstaklingur ynni alltaf sama verkefnid en pannig vaeri pekkingin a verkefninu fést hja sama
starfsmanninum og sagdi af pvi tilefni: ,vid erum ad reyna ad hvetja til meiri hépavinnu med
bvi ad mynda rad um akvedna hluti eda taekni og koma a ryni hugbunadar til pess ad vinda
ofan af ,einn madur eitt verkefni““ og vidmalandi A sagdi ad ,a hverjum einasta degi erum
vid ad reyna ad passa upp a ad ekki einhver einn sitji uppi med vitneskjuna” og sagdi ad peir

Utbyggju matrixu hja sér med verkum og starfsfolki til ad merkja par inn hvort pad veeri ekki

tryggt ad minnst tveir starfsmenn kynnu hvert verk.

Oll hugbunadarhusin nyttu sér gagnagrunna til ad dreifa og yfirfaera pekkingu. Oft voru

betta sérkerfi, eins og wiki kerfi, sem dkvednir starfsmenn h6fdu komid sér upp i byrjun en
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nad ad sanna gildi sitt pad vel ad peir voru ordnir ad stodludu verkferli i dag en i pessum
gagnagrunnum voru verkferlar og lausnir adgengilegar fyrir pa starfsmenn sem purftu a peim

ad halda en pannig er pekking pa yfirfeerd til annarra starfsmanna.

Hugbunadarhusin voru 6ll medvitud um adferdafraedi sem oft er kollud leerifadir/nemandi
til ad dreifa pekkingu & milli starfsmanna, par sem reynslumeiri starfsmadur leidbeinir
reynsluminni starfsmanni en par er algjort grunnskilyrdi ad pad sé gagnkvaemt traust & milli
starfsfélksins sem er ad vinna saman (Ingrid Kuhlman, 2002). Flest hugbunadarhusanna nyttu
bessa adferdafredi en vidmeelandi E sagdi pd ad petta veeri adferdafreedi sem peim
hugnadist ad nota: ,,ad hafa junior og senior forritara saman en pad er kerfi sem okkur

hugnast”.

Onnur adferdafredi sem hugbunadarhisin nyttu sér er jafningjaryni en pa nota
hugbunadarhusin starfsmenn i somu stédum innan fyrirtaekisins til ad ryna verk hvors
annars. bannig vyfirfeerast starfsadferdir og verklag milli starfsmanna og dreifast um

fyrirtaekid.

Oll hugbunadarhusin reyndu ad nyta sem best namskeid, fyrirlestra og kynningar sem
starfsmenn peirra hofdu farid 8, algengt er ad pessir starfsmenn heldu kynningu fyrir annad
starfsfélk eda skiludu skyrslu inn & innranet fyrirteekisins til pess ad allir starfsmenn geetu
kynnt sér pa vitneskju, kunnattu eda verklag sem starfmennirnir bjuggu yfir. Rannsakandi sér
ad med pessu moéti eru peir starfsmenn sem saekja sér kunnattu ut fyrir fyrirtekid, lika

abyrgir fyrir pvi ad midla pekkingunni afram til sinna samstarfsmanna.

Flest 6ll hugbunadarhusin hofdu tekid upp vidurkennda adferdafraedi i hugbunadargerd
eins og Agile verkefnastjérnunarkerfid eda Kanban verkferlakerfid sem stydja sterklega vid

skipulagda pekkingarmidlun.

Hja ollum hugbunadarhisunum er stér pattur i peirra daglegu vinnu ad fara eftir
akvednum verkferlum og eins og viomaelandi F sagdi: ,,vid prifumst a gatlistum og skriflegum
leidbeiningum* en fastir verkferlar stydja vid dreifingu og yfirfaerslu pekkingar enda buid ad
fanga mikid af pekkingu inn i verkferlana sem eru svo gerdir adgengilegir starfsménnum

hugbunadarhusanna.

Einnig er vert ad hafa i huga margt annad sem hugbunadarhusin gera til ad stydja vid
dreifingu og yfirfaerslu pekkingar eins og opin rymi par sem stutt er i hjalp og

fyrirtaekjamenningu sem stydur pekkingarmidlun milli starfsfélks eda eins og vidmeelandi E
78



benti a: ,, enginn er ad finna upp hjolid i pessum bransa og menn atta sig a pvi ad pad er
haegt ad tala vid ndgrannann eda pann sem situr vid hlidina a sér”. Hugbunadarhusin hafa
einnig 6ll komid sér upp 6flugum samskiptakerfum til ad halda utan um samskipti vid sina
vidskiptavini. Kosturinn vid pessi samskiptakerfi er ad pau hjalpa hugbinadarhisunum einnig
vid ad halda utan um parfir hvers vidskiptavinar og pvi er audvelt ad sja hvada kunnattu og

lausnum hugbunadarhusanna sé haegt ad koma a framfaeri til peirra.

5.3 bekkingarsamvera

pekkingarsamvera er greinilega sjalfsogd hja hugbunadarhisum og fastur lidur i flestum
vinnuferlum hja peim. Pau nota pekkingarsamveruna til margskonar yfirfeerslu a pekkingu
innandyra hja sér. Segja ma ad samnefnari allrar pekkingarsamveru sé dreifing og yfirfaersla a
bekkingu og er ordin svo sjalfségd hja peim ad hun er ordin hluti af fyrirteekjamenningu

hugbunadarhusanna (Teece o.fl., 1997).

Hér a eftir verdur farid yfir pad helsta sem stydur pad hve pekkingarsamvera er utbreidd

hja hugbunadarhisunum og hversu rikulega pau nyta sér hana innandyra hja sér.

Hugbunadarhusin eru dhreedd vid ad nyta sér pekkingarsamveru & moérgum svidum t.d.
lysti vidmaelandi C hdpavinnu og kynningafundum sem hann kalladi ,,workshow” par sem

fyrirfram er akvediod ad yfirfaera pekkingu fra einum hép til annars.

Vidmeelandi E sagdi fra fundum sem peir halda hja sér og eru kalladir , kick off” fundir par
er teknar fyrir allar hugsanlegar breytingar innandyra og ahrifum peirra midlad til annarra
starfsmanna og vidmalandi D sagdi hofundi fra 15-20 mindtna fundum sem eru haldnir

daglega til ad fara saman yfir vandamal og finna sameiginlega lausnir a peim.

Mjog algengt er ad hugbunadarhusin noti 10-20 mindtna standandi fundi sem eru kalladir
orfundir eda orkynningar, par sem kynna parf dkvedid efni, og standandi fundur tryggir ad

menn haldi sig vid fundarefnid og fundurinn dragist ekki lengur en tilefni er til.

Ahugavert er ad heyra hvernig fyrirteeki A er byrjad ad nota nyja tegund af
samverufundum hja sér sem kallast ,,open office”. beir ganga adeins Ut a pad ad raeda ymis
malefni sem eru étengd vinnunni en fa starfsmenn til ad kynnast betur og eru & eftir

Ohreeddari vid ad leita til hver annars eftir adstod.
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i pessu samhengi ték rannsakandi eftir pvi i heimsékn sinni til hugbunadarhisanna ad
nanast undantekningarlaust voru til stadar innandyra hja peim einhvers konar tdél og teeki til
ad hrista stafsmenn saman. Einhverjir myndu kalla petta leiktaeki en par voru t.d. piluspjald,
biljardbord, pythokki eda fétboltaspil, oft voru eitt eda tvd pessara spila til stadar inni i
sérherbergi og rannsakandi sa stundum starfsfélk hugbunadarhisanna spila par saman.
Haegt er ad draga pa alyktun ad pessi taeki séu viljandi hofd par til ad brjéta isinn milli
starfsmanna en liklega eru po6 einhverjar dskrifadar reglur um pann tima sem menn verja i

leikteekjunum.

5.4 Samantekt alyktana

Eins og adur hefur komid fram var leitad til sex hugbunadarhisa um verklag peirra vid
hugbunadargerd til ad svara rannsdknarspurningunni og auka rannsdknarspurningunum
tveimur. bpegar rannsakandi for af stad med rannséknina var honum efst i huga eftirfarandi
rannséknarspurning sem er adalrannsdknarspurning verkefnisins og hin hefur ekkert breyst

a leidinni hingad eins og oft vill gerast pegar lidur 4 ritger6arsmidina:

Eru hugbunadarhus med skipulégdum heetti ad nyta sér pekkingarstjornun vid

hugbunadargerd?

begar samantektin er skodud hér & undan i pemunum premur er haegt ad sja pad
greinilega ad i svorum vidmaelenda kemur skyrt fram ad hugbunadarhusin eru ad nyta sér
internet, gagnagrunna, moppur, fyrirlestra, heimasidur og starfsmannarit til ad fanga og
dreifa pekkingu sem er stdr hluti af pekkingarstjérnun pekkingarfyrirtaekja eins og Petersen
og Poulfelt (2002) taka saman um hvernig haga beri pekkingarstjérnun. Samanburdur
stadfestir ad pekkingarstjornun er viohofd i hugbunadarhdsunum.

i samantektinni hér & undan kemur einnig skyrt fram hvernig hugbunadarhusin eru ad
vista pekkingu starfsfélks sins inn i verkferla fyrirtaekjanna en Amit o.fl., (1993), Bingham
o.fl., (2007), Eisenhardt o.fl., (2000) og Teece o.fl., (1997) benda & mikilveegi verkferla og ad
beir séu undirstada fyrir faerni innan fyrirtaekja. bessi stadreynd styrkir rannsakanda enn

frekar i peirri trd ad pekkingarstjornun sé viehofd i hugbdnadarhdsunum.

Jafnfram er ljést ut frd greiningunni hér & undan ad hugbunadarhuisin eru ad nyta sér

internet, gagnagrunna, moppur, fyrirlestra, heimasidur og starfsmannarit til ad dreifa og
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yfirfera pekkingu milli starfsmanna eins og Petersen og Poulfelt (2002) benda
bekkingarfyrirteekjum & ad gera og su stadreynd segir rannsakanda einnig ad

bekkingarstjornun er vidhofd i hugbunadarhdsunum.

Ingi Runar Edvardsson (2004) bendir a ad pekkingarmidlun fari ad mestu leyti fram med
beinum munnlegum samskiptum og pegar skodad er hvernig pekkingarsamveru er hattad hja
hugbunadarhisunum kemur greinilega i 1jés ad par er verid ad nota hana skipulega til ad
stjérna pekkingu. Hugbunadarhusin eru ad nota 10-20 minutna fundi daglega til ad fanga og
dreifa pekkingu og pekkingarsamverustundir eru svo algengar innandyra hja peim ad notud
eru morg nofn til ad lysa fjdlbreytileika peirra eins og ,workshow”, ,kick off fundir, 6rfundir
og ,,open office”, allt i peim tilgangi ad koma félki saman, fa pad til ad kynnast hvert 66ru og
opna sig til ad fanga og dreifa pekkingu. Eins og Ingi Runar (2004) og Daft (2001) benda a er
bessi pekkingarsamvera grundvollur pess ad haegt sé ad midla leyndri pekkingu milli
starfsfélks sem er forsenda pess ad gera hana ad ljésri pekkingu sem sidan er haegt ad dreifa,

midla, yfirfeera eda skra i ferla hugbunadarhusanna.

Ut fra framangreindum stadreyndum er haegt ad fullyrda pad med Stvireedum haetti ad
hugbunadarhidsin eru med skipulogdum heaetti ad nyta sér pekkingarstjérnun vid

hugbunadargerd.

Rannsakandi lagdi fram einnig tvaer adrar rannsdknarspurningar til ad stydja vid
adalrannsdknarspurninguna og fyrri aukaspurningin er:

Eru hugbunadarhus med skipulogdum heetti ad fanga pekkingu eda verkferla inn i midlaega
gagnagrunna?

[ svérum vidmaelenda hér & undan lysa peir pvi hvernig hugbtnadarhusin vista hja sér
starfslysingar, starfsmannaupplysingar, menntun starfsmanna, fravik i rekstri, vandamal sem
koma upp, flest alla verkferla, algengar adgerdir, lausnir 8 vandamdalum og samskipti vid

vidskiptavini sem eru skrad inn i samskiptakerfi.

Ut fra pessum svdrum er haegt ad segja: ja, 6l hugbunadarhusin fanga skipulega pekkingu

og verkferla inn i gagnagrunna af mikilli samviskusemi.
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Seinni aukaspurningin er:

Eru hugbunadarhus med skipulégdum heetti ad nota teymisvinnu i peim tilgangi ad

sérfraedipekking festist ekki hjg dkvednum starfsménnum?

A sama hatt og hér 4 undan er haegt ad sja af svérum vidmaelenda ad hugbunadarhusin
eru ad nyta sér teymisvinnu, hvort sem um er ad reeda marga starfsmenn saman i hépavinnu
eda tvo starfsmenn saman i teymi. Pannig nyttu hugbudnadarhusin sér teymisvinnu med
skipulegum haetti til ad blanda saman nyjum hefileikarikum starfsménnum med
reynslumiklum starfsménnum til ad yfirfaera sérfreedipekkingu til nyrra starfsmanna. betta
verklag er svo algengt hja hugbunadarhdsunum ad pau hafa akvedid nafn yfir slikt verklag en
betta er kallad ,leerifadir/nemandi“ hja peim og er notad til ad dreifa pekkingu milli
starfsmanna og pannig tryggt ad minnst tveir starfsmenn kunni hvert verk. Vidmaelendur
lystu einnig hvernig teymisvinnu er beitt til ad starfsmenn sem vinna alika storf ryni verk hver
annars en pad er kallad ,jafningjaryni“ hja hugbunadarhisunum og pannig yfirferast

starfsadferdir og verklag milli starfsmanna.

Ut fra pessum lysingum vidmaelenda er haegt ad segja: ja, 6l hugbtnadarhusin nyta sér
skipulega teymisvinnu i peim tilgangi ad sérfraedipekking sitji ekki fost hja nokkrum

starfsmonnum sem eru pa dmissandi fyrir hugbunadarhusin.

Auka rannsoknarspurningarnar leida til somu nidurstdodu eins og
adalrannsdknarspurningin, pad er ad segja ad ut fra svorum vidmeelenda er haegt ad svara
pbeim einnig jakveett eins og adalrannséknarspurningunni. bad rennir enn styrkari stodum
undir ad nidurstodur séu réttar og ad pekkingarstjornun sé vidhofd i islenskum
hugbunadarhisum og ad pau séu med skipulégdum hzetti ad nyta sér pekkingarstjérnun vid

hugbunadargerd.
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6 Lokaoro

Starfsumhverfi hugbunadarhusa einkennist af 6rum breytingum og miklum hrada, starfsfolk
er langskélagengid og margt med mikla starfsreynslu. bvi er pad hugbunadarhisunum
naudsynlegt ad ldgmarka pd dheettu sem stafar af pekkingartapi, t.d. ef starfsmadur heettir
skyndilega.

Mikilveegt er ad oftulka ekki nidurstodur og alyktanir pvi hér er um eigindlega rannsdkn ad
reeda og pvi ekki haegt ad fullyrda um nidurstodur og yfirfaera paer yfir & 6nnur islensk

hugbunadarhus.

Nidurstodurnar varpa nokkud gdédu ljési & hvernig pekkingarstjérnun er hattad hj3
islenskum hugbunadarhisum og af rannsdkninni er haegt ad draga pann laerdom ad stada
pbekkingarstjornunar standi hugbunadargerd hér a landi ekki fyrir prifum og ad stjérnendur
islenskra hugbunadarhisa geta med stolti nytt sér nidurstédur til markadssetningar um
akvedin gaedi i framleidslu hugbunadar hja peim, pvi fatt er betra en utanadkomandi
stadfesting 4 gédum vinnubrogdum til ad na til fjarfesta, vidskiptavina og hugsanlegra
framtidarstarfsmanna. Jafnframt syna nidurstodur ad hugbunadarhusin eru ad gera mjog
gdéda hluti i gegnum pekkingarstjérnun. bPau eru ad tileinka sér O0gud vinnubrogd i
margbreytilegu framleidsluferli. bess vegna atti 4 sama tima ad vera hvati fyrir 6nnur

fyrirtaeki par sem strakturinn er ekki eins flokinn ad taka sér pessi vinnubrogd til fyrirmyndar.

Hugbunadarhusin beita pekkingarstjérnunarfredum meira en hofundur atti von & i
upphafi en eins og héfundur minntist a i inngangi hefur hann adur komié ad rannséknum i
tengslum vid islensk hugbunadarhus og taldi i fyrstu ad su reynsla geeti haft ahrif & hlutleysi
hans. bad er ad segja ad hofundur ottadist ad tulka svor vidmaelenda peim i 6hag. bad er pvi
anaegjulegt ad sjad hvad nidurstédur voru skyrar og ef hofundur hefur efast i byrjun
rannséknar um ad pekkingarstjéornun sé viohofd i islenskum hugbidnadarhdsum, pa er enginn
vafi lengur i huga hans um ad pekkingarstjéornun er viohofd i islenskum hugbidnadarhdsum.
islensk hugbunadarhis geta pvi horft bjortum augum fram & veginn og greinilegt er ad
vinnubrogd peirra vid hugbunadargerd hafa verid ad prdast i rétta att hja peim og gaman

verdur ad fylgjast med pekkingaridnadi prdast enn frekar.

Ahugavert er ad horfa fram & vid naestu 6 ar og sja fyrir sér sambaerilega rannsékn
endurtekna, par sem einnig veeri skodad hvernig pekkingarstjéornun var komid a i byrjun hja

hugbunadarhdsunum og pa sérstaklega hvort stjornendur hugbunadarhisanna hafi
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markvisst notad stefnumétun til pess ad innleida pekkingarstjornun eda hvort hin sé
sjalfsprottin fra starfsfolkinu. | framtidarrannsékn veeri verulega ahugavert ad skoda
sérstaklega ad hve miklu leyti hugbuinadarhusin nyta sér stefnumodtun til ad koma skilvirkri
bekkingarstjornun @ hja sér en Ho (2008) bendir & ad stefnumétun sé mikilvaeg forsenda

bekkingarstjérnunar.

Hofundur telur ad nddst hafi ad svara rannséknarspurningunum og varpad sé ljosi &
hvernig pekkingarstjérnun sé viohofd i peim premur pemum sem voru til skodunar og peim
hafi verid lyst i meginatridum. Markmidid var ad skoda hvort pekkingarstjornun sé beitt i
islenskum hugbunadarhisum og svarid vid peirri spurningu er jakveett en pé med peim
takmorkunum sem fram koma hér & undan. Ho6fundur vonar ad rannséknin hafi reynst

ahugaverd lesning og lesandi sé ordinn frédari um pekkingarstjérnun innan hugbunadarhusa.
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8 Vidaukar

8.1 Vidauki 1l - CMMI likanid

Capability Maturity Model Integration (CMMI) er likan sem notad er sem vegvisir ad
umbdtum og sett fram i peim tilgangi ad meta og préa verkferli i hugbunadargerd. Upphaf
CMMI ma rekja til arsins 1986 pegar Bandariska Varnamdlaraduneytio leitadi leida til ad taka
a auknum fjolda verkefna i hugbunadargerd fyrir rdduneytid par sem kostnadur og
framkvaemdatimi fér fram Ur dzetlun. Ad tilhlutan raduneytisins préadi Software Engineering
Institute (SEl) likanid Capability Maturity Model (CMM v1.0) sem ték sérstaklega & hafnistigi
verkferla sem notadir eru vid hugbunadargerd. Eftir ad CMM hafdi verid notad med gédum
arangri i nokkur ar og nokkrar nyjar uUtfeerslur ordid til sem adlagadar hoféu verid ymsum
svidum hugbunadaridnadarins, jafnvel sérafbrigdi hja steerri fyrirtaekjum, var raunin ordin su
ad sveigjanleiki likansins hafdi gert pad ad verkum ad hlutar pess voru farnir ad skarast &
ymsan hatt sem jafnvel leiddi til métsagna i mismunandi Gtfaerslum. betta vard til pess ad
fyrirtaeki lentu i vandreedum med ad nota pad til hlidsjénar vid verkferli sin og dsama tima
var pad ad einhverju leyti ad stangast a vid stadla eins og ISO 9001. Til ad rdda bot 4 pessu
voru nokkrar atferslur CMM sameinadar og myndad heildstaett likan sem kalladist pa CMMI
og var 1.1 Gtgafa pess gefin Gt arid 2001. | CMMI sameinast margreyndar adferdir sem
bannig mynda akvedinn ramma sem hagt er ad nota til ad meta hafni verkferla

innanhugbunadarfyrirtaekis og dkvarda 4 hvada proskastigi fyrirtaekid er.
Haefni- og proskastig

Haefnistig verkferla segir til um hversu vel er stadid ad verkferlunum innanfyrirtaekisins.
Skilgreind eru sex heaefnistig (frda O til 5) fyrir verkferlin sem vidhoféd eru innan
hugbunadarfyrirtaekis. Verkferlin geta verid a mismunandi hafnistigum. Pad ad vera &
hafnistigi, 0 pydir ad verkferli er framkvaemt 4 éfullnaegjandi hatt. Sé verkferlid & heefnistigi
1 er pad framkvaeemt en ekki endurtakanlegt & sama hatt, p.e. ekki er tryggtad beitt sé sému
adferd frd einu verkefni til annars jafnvel pd verkefni séu sambeerileg. Sé verkferlid a
haefnistigi 2 pa er pad framkvamt og pvi er stjérnad. bad er endurtakanlegt og tryggt er ad
beitt er somu adferd fra einu verkefni til annars. Pannig eru meiri likur 4 ad pad leidi til sama
arangurs og adur hefur nadst. CMMI likaninu ma skipta i svokalladar “continuous” og
“staged” framsetningar.”Continuous” framsetningin skodar heefnistig verkferla innan

hugbunadarfyrirteekis en“staged” framsetningin skodar proskastig fyrirtaekisins sjalfs. Innan
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“staged”framsetningarinnar eru skilgreind fimm proskastig fyrirtaekis (fra 1 til 5). A hverju
broskastigi eru akvedin verkferli og til ad uppfylla proskastigid purfa 6ll verkferlin & pvi
broskastigi ad hafa ndd sama haefnisstigi og proskastigid sjalft, p.e. pegar fyrirteeki er komid
med pau sjo verkferli sem tilheyra 2. proskastigi upp @ haefnistig 2 pa telst fyrirtaekid vera a 2.
pbroskastigi. Til ad komast upp & 3. proskastig purfa o6ll verkferlin & 3. proskastigi, asamt
verkferlum & 060ru proskastigi, ad hafa nadhezefnisstigi 3. bad er litid svo a ad oll
hugbunadarfyrirteeki sem ekki hafa verid tekin ut skv. CMMI séu & 1. proskastigi og ad

verkferli pess hafi ekki nad haefnisstigi 1.
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8.2 Vidauki 2 - Vidtalsrammi

Folk
1.

Ferlar

Hvernig skrdid pid starfsmannalysingar? Hverjir hafa adgengi ad peim? Er krafa
um menntun skrad par?

Hvernig er haldid sérstaklega utan um skraningu allra starfsmanna? Er skraning
t.d. @ menntun og sérkunnattu skrad par? Hafa allir adgengi ad peim
skraningum?

Hvad er skrad vid nyradningar starfsmanna? Er 6ll sérfreedipekking itarlega skrad
b6 ad hun komi radningunni eda starfinu ekkert vid?

Hvernig beitir fyrirtaekid adferdum sem hjalpa til vid ad yfirfeera pekkingu @ milli
starfsfélks pegar pad gaeti att vid? Hvad er gert eftir breytingar innandyra? Hvad
er gert i framhaldi og pa hvad?

Hvad er gert eftir ndmskeid, er eitthvad gert i framhaldi af pvi? barf starfsmadur
ad skila skyrslu um namskeidid, munnlegri eda skriflegri til ad adrir geti adrir geti
fengid upplysingar um innihald ndmskeidsins og geti pa leitad eftir nanari
upplysingum?

Hvernig er sérfraedikunnattu leitad? Er leitad innandyra fyrst ef svo er, pa
hvernig?

Hvernig fyrirtaekjamenning er hér? Stydur hdn vid midlun pekkingar?

Hvad er haegt ad segja ad fyrirtaekjamenningin hér, endurspeglast hun fra
20stustjérnendum?

Hvernig stydja aedstustjérnendur vid pekkingarstjérnun? Yta peir undir ad beita
pbekkingarstjérnun?

Erud pid med upplysingakerfi hja ykkur fyrir vandamal og lausnir, t.d Wiki-lausn?

Hvernig skjalid pid fasta verkferla? Hveneer skjalid pid nyja verkferla? Skjalid pid
verkferla sem tengjast hugbunadarlausnum? Hversu itarlega er peim lyst? Eru peir
yfirfarnir reglulega? Hafa allir starfsmenn adgang ad peirri skjélun?

Hvernig er nyr verkferill skradur? Hversu nakvaemt er pad framkvamt og er pad
skrad strax eftir vinnu a verkefnum sem kallar & endurskodun a verkferli?

Hvernig er studningur hja stjérnendum fyrir itarlegri skraningu verkferla Hvernig
er studningur hja starfsmonnum fyrir itarlegri skraningu verkferla? Eru einhver
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Tengsl

Annad

verkefni unnin hér, par sem verkferlar eru nanast hafdir til hlidsjonar og jafnvel
tekklistar notadir?

Telur pu ad starfsmenn hugsi um pa fyrirteekjamenningu sem er hér innandyra?
Telur pu ad peim finnist han mikilvaeg?

Hvernig er unnid i teymisvinnu hér? Hvernig eru teymin myndud? Telur pu ad
teymisvinna sé nytt sérstaklega til ad fanga pekkingu hér inna fyrirtaekisins?

Hversu medvitadir er yfirstjiérnendur um pekkingarstjornun? Hvernig er vidhorf
stjérnenda til aukakostnadar vegna pekkingarstjornunnar?

Lystu samskiptum milli deilda, eru pau opin eda lokud?
Geta starfsmenn haft ahrif 8 bodleidir eda samskipti vid yfirstjérnendur?

Telur pu ad sérpekking innan fyrirtaekisins sé synileg milli deilda? Telur pd ad hdn
synileg vidskiptavinum fyrirtaekisins?

Telur pu ad fyrirteekid beiti adferdum sem hjalpa til vid ad yfirfaera pekkingu a
milli deilda fyrirtaekisins eda tryggja ad adrar deildir viti ad akvedin sérpekking sé
til hja fyrirtaekinu?

Hver eru slagord fyrirtaekisins? Telur pu ad starfsfélkid vinni eftir peim? Hvernig
eru slagordin notud i samskiptum vid vidskiptavini, t.d til ad smita pau at fyrir
fyrirteekio?

Hvad med vidskiptamannakerfi, er fyrirtaekid med slikt kerfi sem heldur utan um
samskipti vid pa? Hvad er haldid utan um og hafa allir starfsmenn adgang ad pvi
kerfi sem pid erud med?

Hvernig er sambandi vidhaldid vid vidskiptavini, er pad reglulega eda einstaka
sinnum? Hvernig med stdra vidskiptavini, er eitthvad sérstaklega gert til ad
treysta vidskiptabond vid pa?

Hvada menntun ert pu med?

Hver er stada pin hér og hversu lengi hefur pu starfad hér?

97



8.3 Vidauki 3 - Kynningartexti

Eg heiti Saevar Helgason og er meistaranemi i Stjérnun og stefnumdtun vid

Hdskdla Islands.

Eg er ad vinna ad meistararitgerd minni og hef samband vid pig med von um
samstarf. Ritgerdin ¢ ad skoda hvort og pd hvernig hugbunadarhus nyti sér
pekkingarstjornun vid hugbunadargerd og verkferla innan fyrirtaekisins.
Upplysingar verda skrddar undir bdkstaf fyrir hvert fyrirtaeki. bannig ad
upplysingar sem koma fram eru ekki rekjanlegar. P6 geta pau fyrirtaeki sem pess

Oska fengid ad vita sinn bokstaf.

Rannsdknin verdur i formi eigindlegrar adferdafraedi med vidtélum vid
annadhvort  stjornendur, gaedastjora eda verkefnastjora | islenskum
hugbunadarhusum. Tekin eru vidtél vid 5-6 manns hja jafnmérgum
hugbunadarhusum. Vidtélin taka frd 40-50 min fyrir hvern vidmeelanda en med
pvi ad eyda ddgédum tima til ad reeda saman faest dypri skilningur rannsakanda
d vidfangsefninu.

Eg vona ad pu hafir tima til aflélu og vilja til samstarfs og ef pér finnst eftir
pessa kynningu & rannsdkninni ad einhver annar starfsmadur innan ykkar
fyrirtaekis sé betur i stakk buinn ad svara pessu efni, veeri gott ef pu geetir bent

mér d hann.

Kaer kvedja Saevar
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