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Útdráttur	  

Þekking	   og	   þekkingarstjórnun	   hefur	   verið	   undir	   smásjánni	   í	   þó	   nokkurn	   tíma	   þar	   sem	  

fræðimenn	  velta	  vöngum	  sínum	  yfir	  því	  hvað	  þekking	  sé	  og	  hvernig	  þekkingarstjórnun	  er	  

orðin	  stór	  og	  mikilvægur	  þáttur	  í	  starfsemi	  fyrirtækja.	  Markmiðið	  með	  þessu	  verkefni	  er	  að	  

gera	  grein	  fyrir	  fræðilegum	  þáttum	  þekkingar	  og	  þekkingarstjórnunar.	  Farið	  verður	  ofan	  í	  

þætti	   fyrirtækjamenningar	   og	   kannað	   samspil	   hennar	   og	   þekkingarstjórnunar.	   Helstu	  

hugtök	   sem	   koma	   fyrir	   í	   umfjölluninni	   eru	   þekking,	   leynd	   og	   ljós,	   þekkingarverðmæti,	  

þekkingarfyrirtæki,	   þekkingarstjórnun	   og	   fyrirtækjamenning.	   Ritgerðinni	   er	   ætlað	   að	  

greina	   stöðu	   heildsölufyrirtækisins	   1912	   ehf.	   og	   kanna	   hvernig	   þekkingarstjórnun	  

fyrirtækisins	  er	  háttað.	  Því	  er	  rannsóknarspurningin	  eftirfarandi:	  	  

	  

Hvernig	  er	  þekkingarstjórnun	  1912	  háttað?	  

	  

Rannsóknaraðferðin	  var	   sjálfsmatslisti	   sem	  gerður	  var	  eftir	  Bukowitz	  og	  Williams,	  úr	  bók	  

þeirra	   The	   Knowledge	   Management	   Fieldbook.	   Þátttakendur	   rannsóknarinnar	   voru	  

starfsmenn	  1912	  ehf.	  og	  var	   listinn	  sendur	  á	  um	  100	  starfsmenn	  fyrirtækisins.	  Hinsvegar	  

var	   svarhlutfallið	   aðeins	   20%	   og	   því	   eru	   niðurstöður	   heldur	   ómarktækar.	   Einnig	   verður	  

gerð	  	  grein	  fyrir	  starfsháttum	  1912	  ehf.	  eftir	  innanhúss	  heimildum.	  	  

Niðurstöðurnar	   rannsóknarinnar	   sýndu	   að	   enginn	   svokallaður	   þekkingarstjóri	   sé	   innan	  

fyrirtækisins	  og	  því	  enginn	  leiðtogi	  þegar	  kemur	  að	  þekkingarstjórnunarferlinu.	  Fyrirtækið	  

er	  þó	  vel	  að	  sér	  í	  þó	  nokkrum	  þáttum	  þekkingarstjórnunar,	  svo	  sem	  lærdómi	  og	  öflun	  og	  

notkun	  þekkingar.	  Hins	  vegar	  er	  nokkuð	  ábótavant	  hjá	  1912	  ehf.	  hvað	  varðar	  greiningu	  og	  

förgun	   þekkingar.	   Þessir	   tveir	   þættir	   eru	   tímafrekir	   þættir	   og	   gæti	   fyrirtækið	   sparað	   sér	  

heilmikinn	   tíma	  með	   því	   að	   greina	   frá	   þekkingu	   sem	   er	   nauðsynleg	   og	   ekki,	   til	   þess	   að	  

skapa	  sér	  samkeppnisforskot.	  	  
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1 Inngangur	  

Í	   þessu	   verkefni	   verður	   farið	   í	   saumana	   á	   frekar	   nýrri	   en	   mjög	   mikilvægari	   grein	   í	  

viðskiptalífinu,	  þekkingarstjórnun.	  Upp	  úr	  1980	  fóru	  fræðimenn	  að	  skilja	  mikilvægi	  þess	  að	  

geta	  stjórnað	  þekkingu	  en	  þekkingarstjórnunvarð	  ekki	  viðurkennd	  sem	  fræðigrein	  fyrr	  en	  

um	  1990	  (Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson,	  2004).	  

Þrátt	  fyrir	  að	  fræðigreinin	  sé	  nokkuð	  ný	  af	  nálinni	  hefur	  hún	  farið	  sem	  eldur	  um	  sinu	  í	  

viðskiptaumhverfinu	  og	  hafa	   verið	   skrifaðar	   fjölmargar	   greinar	  og	  bækur	  um	  efnið	   síðan	  

þá.	  Einnig	  er	  ástæðan	  fyrir	  þessum	  aukna	  áhuga	  sú	  að	  fræðimenn	  eins	  og	  Peter	  Drucker	  og	  

Nonaka	   hafa	   bent	   á	   að	   þekking	   sé	   sú	   auðlind	   sem	   ráði	  mestu	   um	  afkomu	   fyrirtækja	   og	  

samkeppnishæfni	  þeirra	  (Runólfur	  Smári	  Steinþórsson,	  2000).	  	  

Hér	   á	   landi	   hefur	   þekkingarstjórnun	   þróast	   frekar	   hægt	   og	  mætti	   segja	   að	   vinsældir	  

hennar	  hafi	  kviknað	  eftir	  að	  Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson	  gaf	  út	  bók	  sína	  Þekkingarstjórnun,	  árið	  

2004,	  en	  þó	  nokkuð	  verður	  vitnað	  í	  hana	  hér	  seinna	  í	  verkefninu.	  	  	  

Meginmarkmið	   þessara	   verkefnis	   er	   að	   gera	   grein	   fyrir	   þekkingarstjórnun	   og	   hvernig	  

ýmsir	  þættir	   hennar	   tengist	   fyrirtækjum,	   starfsfólki	   og	  öðrum	   fræðigreinum.	  Einnig	  mun	  

höfundur	   kanna	   stöðu	   þekkingarstjórnunar	   hjá	   fyrirtækinu	   1912	   ehf.	   Með	   því	   að	   nota	  

fræðin	   og	   leggja	   fyrir	   starfsfólkið	   sjálfsmatslista	   eftir	   hugmyndafræði	   Bukowitz	   og	  

Williams.	  

Rannsóknarspurningin	  er	  því	  :	  

Hvernig	  er	  þekkingarstjórnun	  1912	  ehf.	  háttað?	  

Þar	  sem	  viðbótarspurningin	  er:	  Hver	  geta	  verið	  næstu	  skref?	  

1912	   ehf.	   er	   ört	   vaxandi	   heildsöluverslun	   sem	   býður	   upp	   á	   dagvöru.	   Í	   gegnum	  

dótturfyrirtæki	   sín,	   Nathan	   &	   Olsen	   hf.	   og	   Ekruna	   ehf.,	   býður	   fyrirtækið	   upp	   á	   öflugar	  

dreifileiðir	   til	   smásöluaðila,	   stóreldhúsa,	   iðnaðar	   og	   fríverslunar,	  með	   nýjum	   viðbættum	  

vörumerkjum	  á	  sviði	  snyrtivöruverslunar.	  	  

Ástæðan	  fyrir	  valinu	  á	  þessu	  verkefni	  er	  sú	  að	  höfundur	  hefur	  starfað	  hjá	  fyrirtækinu	  í	  

þrjú	   sumur	   og	   þekkir	   því	   innviði	   þess	   þó	   nokkuð	   vel.	   Áhuginn	   fyrir	   því	   að	   skoða	  

þekkingarstjórnun	   sérstaklega	   kviknaði	   þegar	   höfundur	   var	   í	   skiptinámi	   í	   París	   og	   tók	  

stjórnunaráfanga	   þar	   sem	   komið	   var	   örlítið	   inn	   á	   þekkingarstjórnun.	   Höfundi	   finnst	   það	  
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spennandi	   og	   jafnframt	   viðeigandi	   að	   ljúka	   viðskiptafræðináminu	   með	   rannsókn	   á	  

viðfangsefni	   sem	  höfundi	  var	   lítt	   kunnugt	  um	  áður.	  Eftir	  gerð	  þessarar	   rannsóknar	  hefur	  

þekking	   höfundar	   á	   viðfangsefnum	   viðskiptafræðinnar	   aukist	   og	   einnig	   sá	   skilningur	   að	  

innviðir	   fyrirtækja	   er	   flókið	   fyrirbæri	   en	   þegar	   reksturinn	   er	   stýrður	   með	   árangri	   og	  

ánægðu	  starfsfólki	  að	  leiðarljósi	  er	  sigurinn	  hálfunninn.	  

Uppsetning	   ritgerðarinnar	   er	   þannig	   að	   fyrst	   verður	   fræðileg	   umfjöllun	   þar	   sem	  

þekking,	   þekkingarverðmæti,	   þekkingarfyrirtæki	   og	   þekkingarstjórnun	   verða	   skilgreindar	  

og	   samspil	   menningar	   og	   þekkingarstjórnunar	   skoðað.	   Því	   næst	   er	   fyrirtækið	   1912	   ehf.	  

kynnt,	   starfsmannastefna	   fyrirtækisins	   og	   gildi	   útskýrð.	   Að	   lokum	   verður	   farið	   í	  

rannsóknina	  sjálfa	  þar	  sem	  sjálfsmatslistinn	  verður	  útskýrður	  og	  niðurstöður	  hans	  birtar.	  
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2 Fræðileg	  umfjöllun	  

Í	  þessum	  kafla	  verður	  fjallað	  um	  fræðilegar	  hliðar	  þekkingarstjórnunar,	  það	  er	  hvað	  er	  

þekking	   og	   þekkingarverðmæti,	   þekkingarfyrirtæki	   og	   þekkingarstjórnun.	   Einnig	   verður	  

fjallað	   um	   hvernig	   fyrirtæki	   afla,	  miðla	   og	   nýta	   sér	   þekkingu.	   Að	   lokum	   verður	   vikið	   að	  

samspili	  menningar	  og	  þekkingarstjórnunar	  út	  frá	  menningarvef	  Johnson´s.	  

2.1 	  Þekking	  –	  þekkingarverðmæti	  
Mikið	  hefur	  verið	  rætt	  um	  þekkingu	  undanfarið	  bæði	  í	  umfjöllun	  fræðimanna	  og	  einnig	  

af	   einstaklingum	   í	   viðskiptaheiminum.	   Ástæðan	   fyrir	   auknum	   áhuga	   einstaklinga	   á	  

þekkingu	  er	  sú	  að	  þekking	  er	  orðin	  mikilvægur	  liður	  í	  verðmætasköpun	  samfélaga,	  iðnaðar	  

og	  fyrirtækja.	  	  

Algengt	  vandamál	  hjá	  fyrirtækjum	  er	  að	  gera	  greinarmun	  á	  milli	  upplýsinga	  og	  þekkingar	  

og	  þar	  af	   leiðandi	  hafa	  þau	  einblínt	  of	  mikið	  á	  það	  að	  hanna	  svokölluð	   IT	  kerfi,	   sem	  eru	  

upplýsingakerfi	  til	  þess	  að	  stjórna	  þekkingu	  (Nonaka	  &	  Nishiguchi,	  2001).	  

Skilgreiningin	   á	   þekkingu	   er	   frekar	   hugstæð	   og	   hægt	   er	   að	   skilgreina	   hana	   með	  

margvíslegum	   hætti	   Það	   er	   hægt	   að	   líta	   á	   þekkingu	   út	   frá	   sjónarmiði	   einstaklings	   en	   í	  

fræðilegri	   umfjöllun	   telja	   Davenport	   og	   Prusak	   (1998)	   að	   þekking	   sé	   óefnisleg	   kunnátta	  

sem	   ekki	   sé	   hægt	   að	  meðhöndla	   líkt	   og	   áþreifanlega	   vöru.	   Þeir	   félagar	   skipta	   þekkingu	  

einnig	  í	  þrennt,	  það	  er	  gögn,	  upplýsingar	  og	  þekking.	  Gögn	  eru	  hlutlausar	  staðreyndir	  eða	  

tölur	   sem	  hægt	  er	   að	   vista	   í	   gagnagrunnum	  og	  hafa	  ein	  og	   sér	  enga	  merkingu	  en	  þegar	  

gögn	   eru	   borin	   saman	   má	   breyta	   þeim	   í	   upplýsingar.	   Þekking	   er	   svo	   byggð	   á	   fyrri	  

upplýsingum,	  reynslu,	  innsæi	  og	  skilningi	  þar	  sem	  mannleg	  þáttaka	  er	  nauðsynleg.	  	  

Til	  einföldunar	  þá	  eru	  upplýsingar	  flæði	  af	  skilaboðum	  meðan	  að	  þekking	  verður	  til	  einmitt	  

í	  þessu	  flæði.	  Hér	  fyrir	  neðan	  á	  Mynd	  1	  má	  sjá	  þekkingarpýramídann	  sem	  sýnir	  þetta	  flæði.	  
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Mynd	  1:	  Þekkingarpýramídinn.	  

Þegar	   upplýsingum	  er	   umbreytt	   í	   þekkingu	   fer	   það	   fram	  með	  ólíkum	  hætti.	   Hægt	   er	   að	  

umbreyta	  þeim	  yfir	   í	   þekkingu	  með	   samanburði	  þar	   sem	  ákveðnar	  aðstæður	  eru	  bornar	  

saman	   við	   þekktar	   aðstæður.	   Með	   mati	   á	   afleiðingum	   þar	   sem	   er	   skoðað	   hvaða	   áhrif	  

upplýsingar	  hafi	  á	  ákvarðanir	  og	  aðgerðir	  og	  með	  samræðum	  þar	  sem	  er	  kannað	  er	  hvað	  

einstaklingum	  finnist	  um	  tilteknar	  upplýsingar	  og	  einnig	  með	  því	  að	  kanna	  tengsl,	  en	  þá	  er	  

athugað	  hvort	  ákveðin	  þekking	  tengist	  annarri	  þekkingu	  (Davenport	  og	  Prusak,	  1998).	  

Það	  er	  því	  greinilegt	  að	  það	  þarf	  alltaf	  mannlega	  þáttöku	  til	  að	  skapa	  þekkingu.	  

	  

2.1.2	  Ljós	  og	  leynd	  þekking	  

Hægt	   er	   að	   skipta	   þekkingu	   niður	   í	   ljósa	   og	   leynda	   þekkingu.	   Ljós	   þekking	   (explicit	  

knowledge)	  er	  formleg,	  kerfisbundin	  þekking,	  sem	  hægt	  er	  að	  miðla	  frá	  sér	  með	  orðum	  og	  

tölum	   og	   skrá	   niður	  með	   skriflegum	   hætti.	   Ljósa	   þekkingu	  má	   auðveldlega	   bera	   á	   milli	  

manna,	  formlega	  eða	  með	  kerfisbundnum	  hætti.	  

Leynda	  þekkingu	  (tacit	  knowledge)	  er	  hins	  vegar	  ekki	  hægt	  að	  skrá	  niður	  því	  hún	  er	  huglæg	  

og	  byggir	  á	  eigin	  reynslu	  einstaklinga,	  einstaklingar	  vita	  meira	  en	  þeir	  geta	  sagt	   (Michael	  

Polanyi,	  2009).	  Um	  leið	  er	  mjög	  flókið	  að	  deila	  þekkingunni	  með	  öðrum	  og	  erfitt	  er	  að	  hafa	  

stjórn	  á	  henni.	  Þrátt	  fyrir	  það	  skiptir	  leynd	  þekking	  mjög	  miklu	  máli	  því	  þessar	  tvær	  gerðir	  
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af	   þekkingu	   bæta	   hvor	   aðra	   upp	   með	   eiginleikum	   sínum	   og	   eru	   nauðsynlegar	   í	  

þekkingarsköpunarferlinu.	  	  

Í	  þessu	  ferli	  þekkingarsköpunar	  eða	  ummyndun	  þekkingar	  þá	  verka	  þær	  gagnkvæmt	  á	  hvor	  

aðra	  og	  breytast	  yfir	  í	  hvoraðra	  á	  víxl	  í	  athöfnum	  einstaklinga.	  

Því	  er	  nauðsynlegt	  	  fyrir	  fyrirtæki	  að	  skilja	  þetta	  gagnkvæma	  samband	  leyndrar	  og	  ljósrar	  

þekkingar	  (Nonaka	  og	  Nishiguchi,	  2001).	  

	  

	  

Mynd	  2:	  SECI	  líkanið.	  

Nonaka	   (1994)	   lýsir	   þekkingarsköpuninni	   sem	   víxlverkun	   á	   milli	   leyndrar	   og	   ljósrar	  

þekkingar	  en	  með	  þessari	  víxlverkun	  verða	  til	  fjórir	  flokkar	  í	  SECI	  líkaninu	  sem	  sést	  hér	  fyrir	  

ofan	   á	   Mynd	   5.	   Þessir	   fjórar	   flokkar	   eru	   félagsmótun	   eða	   socialization,	   úthverfing	   eða	  

externalization,	   samtvinning	   eða	   combination	   og	   innhverfing	   eða	   internalization.	   Á	  

íslensku	  væri	  hægt	  að	  kalla	  þetta	  FÚSI-‐líkanið	  (Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson,	  2004).	  	  

Með	  þessum	  fjórum	  flokkum	  sýnir	  líkanið	  hvernig	  hægt	  er	  að	  auka	  færni	  einstaklinga	  með	  

félagsmótun	   og	   þar	   með	   byggja	   upp	   þekkingu	   sem	   verður	   að	   skilningi,	   hvernig	   með	  

úthverfingu	  má	  auka	  þekkingu	  sem	  er	  nú	  þegar	  til	  staðar	  og	  þannig	  miðla	  henni	  til	  annarra.	  

Hvernig	  með	   samtvinningu	   sé	   hægt	   að	   taka	   kerfisbundna	   þekkingu	   og	   dreifa	   á	   aðra	   og	  
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hvernig	   með	   innhverfingu	   þekking	   fyrirtækis	   verður	   að	   leyndri	   þekkingu	   hvers	   og	   eins	  

(Nonaka,	   1991).	   Til	   að	   ná	   betri	   tökum	   á	   hverjum	   þætti	   fyrir	   sig	   verður	   hver	   flokkur	  

útskýrður	  ítarlegra	  hér	  fyrir	  neðan.	  

	  

Félagsmótun	   er	   ferli	   þar	   sem	   nýrri	   leyndri	   þekkingu	   er	   miðlað	   í	   gegnum	   sameiginlega	  

reynslu,	  það	  er	  ferlið	  sem	  gerir	  leynda	  þekkingu	  að	  leyndri.	  Það	  má	  líkja	  þessu	  við	  daglega	  

lífið	  þar	  sem	  einstaklingarnir	  sem	  deila	  rými	   læra	  hver	  af	  öðrum	  bara	  með	  viðveru	  sinni.	  

Þennan	   lærdóm	   er	   erfitt	   að	   útskýra	   með	   orðum,	   táknum	   eða	   tölum	   heldur	   upplifa	  

einstaklingarnir	  þetta	  aðeins	  með	  því	  að	  vera	  á	  staðnum.	  	  

Félagsmótun	   getur	   einnig	   átt	   sér	   stað	   á	   óformlegum	   fundum	   eða	   ,,hitting”,	   utan	  

vinnustaðar	  (Nonaka,	  Toyama	  og	  Konno,	  2000).	  	  

	  

Úthverfing	  er	   ferlið	   sem	  breytir	   leyndri	  þekkingu	  yfir	   í	   ljósa,	   svo	  hægt	   sé	  að	  miðla	  henni	  

með	  öðrum.	  Þetta	  verður	   til	  þess	  að	   ljósa	  þekkingin	  verður	  grunnur	  nýrrar	  þekkingar	  en	  

árangur	  úthverfingaferlisins	  veltur	  á	  því	  hvernig	  hugtökin	  eru	  notuð	  (Nonaka,	  Toyama	  og	  

Konno,	  2000).	  

	  

Samtvinning	  er	  ferlið	  sem	  gerir	  ljósa	  þekkingu	  að	  ljósri	  og	  er	  því	  nokkurs	  konar	  andstæða	  

félagsmótunar.	   Hægt	   er	   að	   sækja	   ljósa	   þekkingu	   bæði	   utan	   fyrirtækisins	   sem	   og	   innan	  

þess.	  Með	  því	  að	  leita	  þekkingar	  út	  fyrir	  fyrirtækið	  er	  til	  dæmis	  hægt	  að	  sækja	  ráðstefnur	  

og	   fyrirlestra	   en	   innan	   fyrirtækisins	   er	   það	   gert	  með	   því	   að	   sitja	   á	   fundum.	   Því	   næst	   er	  

þekkingunni	   tvinnað	   saman	   og	   stýrt	   þannig	   að	   til	   verður	   ný	   þekking,	   sem	   að	   endingu	  

verður	   miðlað	   til	   starfsmanna	   þess.	   Í	   þessu	   ferli	   er	   notast	   við	   upplýsingatækni	   og	  

gagnagrunna,	  en	  eftir	  ferlið	  er	  ljós	  þekking	  orðin	  tiltæk	  á	  rituðu	  formi	  og	  því	  hægt	  að	  dreifa	  

henni	  til	  annarra	  aðila.	  Á	  sama	  tíma	  er	  þekkingin	  orðin	  kerfisbundnari	  og	  flóknari	  en	  áður	  

(Nonaka,	  Toyama	  og	  Konno,	  2000).	  

	  

Síðast	   en	   ekki	   síst	   er	   það	   Innhverfing	   en	   þar	   er	   ljósri	   þekkingu	   umbreytt	   yfir	   í	   leynda	  

þekkingu.	  Þeir	  starfshættir	  fyrirtækis	  sem	  eru	  opinberir	  eða	  ljósir	  starfsmönnum	  þess	  eru	  

siðir	   og	   venjur	   sem	   verða	   að	   leyndri	   þekkingu	   í	   gegnum	   reynslu,	   sögur	   og	   starfsþjálfun.	  
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Þannig	   verður	   ljós	   þekking,	   sem	   hefur	   innhverfst,	   að	   nýjum	   grunni	   ljósrar	   verkkunnáttu	  

eða	   hugsunarháttar	   sem	   kemur	   fyrirtækinu	   að	   gagni	   í	   heild	   sinni	   (Nonaka,	   Toyama	   og	  

Konno,	  2000).	  	  

	  

Einnig	  hefur	  þekkingu	  verið	  skipt	  upp	  í	  tvo	  flokka,	  einstaklingsþekkingu	  og	  þekkingu	  

skipulagsheildar	  en	  munurinn	  á	  þessum	  tveimur	  flokkum	  er	  sá	  að	  einstaklingsþekking	  býr	  í	  

huga	   einstaklingsins.	   Síðan	   þegar	   henni	   er	   miðlað	   áfram	   getur	   hún	   orðið	   að	   þekkingu	  

skipulagsheildar.	  Þekking	  skipulagsheildar	  er	  svo	  í	  formi	  tækni,	  hugbúnaðar	  eða	  mannauðs	  

og	  fer	  það	  eftir	  sögu	  og	  menningu	  fyrirtækisins	  hvernig	  henni	  er	  háttað.	  Síðar	  verður	  farið	  

betur	   í	   samspil	   menningar	   og	   þekkingar	   í	   þessari	   ritgerð(Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson,	   2004	   ;	  

Bhatt,	  2001).	  	  

	  

2.1.3	  Þekking	  sem	  verðmæti	  

Þekking	   sem	   verðmæti	   mætti	   kalla	   þekkingarauð	   (intellectual	   capital)	   sem	   snýst	  

um	   að	   skapa	   verðmæti	   í	   fyrirtækjum	  með	   óefnislegum	   verðmætum	   og	   óáþreifanlegum	  

eignum	  fyrirtækja,	  það	  er	  eignir	  sem	  ekki	  er	  hægt	  að	  kaupa	  eða	  selja	  eins	  og	  tæki	  og	  tól.	  

Þennan	  auð	  er	  ekki	  hægt	  að	  gera	  skil	  á	   í	   fjárhagsbókhaldi	   fyrirtækja	  enda	  er	  þessi	  auður	  

fólgin	   í	   mannauði	   orðspori,	   vörumerkjum,	   rannsóknum	   og	   þróun,	   einkaleyfum	   og	  

upplýsinga-‐	  og	  gæðakerfum	  (Jashapara,	  2004).	  	  

Reynt	   hefur	   verið	   að	   gera	   þekkingarverðmæti	   skil	   í	   bókhaldi	   fyrirtækja	   og	   með	  

tilkomu	  James	  Tobin´s	  Q	  hlutfallinu	  er	  komin	  aðferð	  sem	  kemst	  næst	  því.	  James	  Tobin´s	  Q	  

hlutfallið	   er	   hlutfallið	   á	   milli	   markaðsvirðis	   fyrirtækja	   og	   bókfærðs	   virðis	   þeirra	   (Tobin,	  

1978).	   Þegar	   lagt	   er	  mat	   á	   þekkingarverðmæti	   eru	   skoðaðar	   þrjár	   víddir	   til	   viðbótar	   við	  

venjubundin	   reikningsskil,	   víddir	   sem	   kallaðar	   eru	   mannauður	   (human	   capital),	  

skipulagsauður	   (structual	   capital)	   og	   viðskiptaauður	   (customer	   capital).	   Tengslin	   á	   milli	  

þessara	   þriggja	   vídda	   sýna	   hvernig	   þekkingarmiðlun	   á	   sér	   stað	   innan	   fyrirtækisins	  

(Viðskipta-‐	  og	  iðnaðarráðuneytið	  o.fl.,	  2003).	  	  

Mannauður	  felst	  í	  menntun,	  færni	  og	  viðhorfum	  starfsmanna	  sem	  er	  hvikull	  því	  sá	  

auður	  yfirgefur	   vinnustaðinn	   í	   lok	  vinnudagsins.	  Þar	  af	   leiðandi	   geta	   fyrirtæki	  ekki	   litið	  á	  

þennan	   auð	   sem	   sína	   eign.	   Þó	   er	  mikilvægt	   að	   ná	   tökum	  á	   þessari	   þekkingu	   inn	   í	   innra	  
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skipulag	  fyrirtækja.	  Ástæðan	  fyrir	  því	  er	  til	  þess	  að	  halda	  hluta	  af	  þekkingu	  starfsfólks	  sem	  

hættir	  hjá	  fyrirtækinu,	  innan	  fyrirtækisins	  (Viðskipta-‐	  og	  iðnaðarráðuneytið	  o.fl.,	  2003).	  

Skipulagsauður	   er	   til	   dæmis	   gagnagrunnur,	   innra	   net	   fyrirtækisins,	   skipurit	   þess,	  

ferlahandbækur	   og	   skjala-‐	   og	   starfsmannakerfi	   en	   einnig	   er	   talið	   að	   skipulagsauður	   sé	   í	  

rauninni	  allir	  þeir	  þættir	  sem	  taldir	  eru	  einhvers	  virði	   fyrir	   fyrirtækið	  og	   framar	  efnislegu	  

virði	   þess.	   Með	   öðrum	   orðum	   er	   skipulagsauður	   allar	   þær	   upplýsingar	   sem	   má	   finna	   í	  

kerfum	   fyrirtækisins	  og	   sem	  geta	  aðstoðað	   starfsfólk	   að	  afla	   sér	  þekkingar.	  Má	   segja	   að	  

skipulagsauður	  sé	  andstæðan	  við	  mannauð	  en	  skipulagsauður	  er	  talin	  vera	  eign	  fyrirtækja	  

sem	   þarfnast	   endurnýjunar	   (Roos,	   Roos,	   Dragonetti	   og	   Edvinsson,	   1997	   ;	   Viðskipta-‐	   og	  

iðnaðarráðuneytið	  o.fl.,	  2003).	  	  

Viðskiptaauður	   er	   loks	   samspil	  mannauðs	   og	   skipulagsauðs	   og	   vísar	   til	  mikilvægi	  

tengsla	  á	  milli	  fólks	  og	  kerfa.	  Hægt	  er	  að	  líkja	  viðskiptaauði	  við	  viðskiptavild,	  en	  upplýsingar	  

um	   viðskiptaauð	   eru	   meðal	   annars	   hægt	   að	   finna	   í	   upplýsingum	   úr	   fjárhagsbókhaldi,	  

viðskiptamannakerfi	   og	   þjónustukönnunum.	   Hægt	   er	   að	   skipta	   viðskiptaauði	   niður	   í	   tvo	  

undirflokka,	  markaðssauð	  og	  nýsköpun	  (Viðskipta-‐	  og	  iðnaðarráðuneytið	  o.fl.,	  2003).	  

	  

	  

Mynd	  3:	  Þrjár	  víddir	  þekkingarverðmætis.	  

Til	  einföldunar	  má	  segja	  að	  í	  mannauðnum	  liggi	  frumkvæðið,	  verðamætasköpunin	  verði	  til	  

í	  viðskiptaauðnum	  og	  skipulag	  og	  utanumhald	  sé	  svo	  loks	  í	  skipulagsauðnum.	  Með	  því	  að	  
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þróa	   og	   nýta	   tengslin	   sem	   verða	   til	   á	   milli	   þessara	   þriggja	   þátta	   þá	   auka	   fyrirtæki	  

framleiðni,	  styrk	  og	  samkeppnistöðu	  sína	  (Viðskipta-‐	  og	  iðnaðarráðuneytið	  o.fl.,	  2003).	  

Hér	  fyrir	  ofan	  í	  Mynd	  2	  má	  sjá	  þessar	  þrjár	  víddir	  þekkingarverðmætis.	  

2.2 Þekkingarfyrirtæki	  	  
Eins	  og	  margt	  annað	  sem	  tengist	  þekkingarstjórnun	  þá	  eru	  fræðimenn	  ekki	  allir	  á	  einu	  

máli	   um	   það	   hvað	   telst	   vera	   þekkingarfyrirtæki	   eða	   lærdómsfyrirtæki	   og	   hverjir	   séu	  

eiginleikar	   slíkra	   fyrirtækja.	  Margir	   fræðimenn	   telja	  þekkingarfyrirtæki	  vera	  þau	   fyrirtæki	  

sem	  huga	  vel	  að	  þekkingu	  sinni	  og	  lærdómi	  (	  Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson,	  2004).	  

Aðrir	  telja	  þekkingarfyrirtæki	  vera	  lifandi	  með	  lífrænt	  skipulag	  en	  í	  því	  felst	  að	  fyrirtækin	  

skynji	  betur	  það	  umhverfi	   sem	  starfsemi	  þeirra	  er	   í	  og	  gerir	  þeim	  kleift	  að	  aðlaga	   sig	  að	  

hinum	  ýmsu	  aðstæðum,	  það	  er	  fyrirtækin	  eru	  í	  stöðugri	  þróun.	  	  

Nonaka	  (1991)	  og	  Geus	  (1999)	  deila	  þessum	  hugmyndum	  sínum	  um	  þekkingarfyrirtæki	  	  en	  

þeir	   vilja	   einnig	   meina	   að	   þekkingarfyrirtæki	   leggi	   mikla	   áherslu	   á	   mannauðinn	   og	  

þekkingarsköpun	  þar	  sem	  allir	  starfsmenn	  fyrirtækisins	  leggi	  sitt	  af	  mörkum.	  

Einkenni	   þekkingarfyrirtækja	   eru	   meðal	   annars	   þau	   að	   fyrirtækin	   fást	   við	   lausn	  

vandamála.	  Í	  meginstarfsemi	  þeirra	  er	  lögð	  áhersla	  á	  formlega-‐	  og	  óformlega	  þekkingu	  og	  

að	  meirihluti	   starfsfólks	   fáist	   við	  nýsköpun	  og	  þekkingarmiðlun	  og	  eins	  og	  nefnt	   var	   hér	  

fyrir	  ofan,	  séu	  með	  lífrænt	  skipulag	  (Ingi	  Rúnar	  Eðvarðsson,	  2004).	  	  

Blackler	  (1995)	  skilgreinir	  þekkingarfyrirtæki	  út	  frá	  fjórum	  þáttum:	  

	  

Sérfræðiháð	   fyrirtæki,	   en	   það	   eru	   fyrirtæki	   sem	   leggja	   áherslu	   á	   framlög	   frá	  

lykilstarfsmönnum,	   þar	   sem	   fengist	   er	   við	   alkunnug	   vandamál.	   Sem	   dæmi	   má	   nefna	  

sjúkrahús.	  

	  

Þekkingarstöðluð	  fyrirtæki,	  en	  þar	  er	  áhersla	  lögð	  á	  sameiginleg	  framlög	  þar	  sem	  einnig	  er	  

einnig	  fengist	  við	  alkunnug	  vandamál.	  Hér	  má	  nefna	  hefðbundnar	  verksmiðjur	  sem	  dæmi.	  

	  

Fyrirtæki	   sem	  byggja	  á	   táknbundinni	  greiningu	  eru	  þau	  sem	   leggja	  áherslu	  á	   framlög	   frá	  

lykilstarfsmönnum	   en	   fást	   hins	   vegar	   við	   ný	   vandamál.	   Dæmi	   um	   slík	   fyrirtæki	   eru	  

hugbúnaðarfyrirtæki.	  
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Samskiptarík	   fyrirtæki	   eru	   svo	   þau	   fyrirtæki	   sem	   leggja	   áherslu	   á	   sameiginleg	   framlög	  

einstaklinga	  þar	  sem	  fengist	  er	  við	  ný	  vandamál.	  Hjá	  slíkum	  fyrirtækjum	  er	  stuðst	  við	  lárétt	  

skipulag	  og	  það	  sem	  skiptir	  meginmáli	  eru	  samskipti	  og	  samvinna	  starfsfólksins.	  

	  

Þess	  má	   til	   gamans	  geta	  að	  Ölgerðin	  var	  valið	  þekkingarfyrirtæki	  árið	  2013	  en	  það	  

var	   Félag	   viðskiptafræðinga	   og	   hagfræðinga	   (FVH)	   sem	   sá	   um	   valið.	   Össur	   hf,	   Já	   og	   LS	  

Retail	  voru	  einnig	   tilnefnd	   til	  verðlaunanna.	  Dómnefndin	  greindi	   frá	  því	  að	  ástæðan	   fyrir	  

valinu	  er	   sú	   að	  Ölgerðin	   sé	  með	  mjög	   skýra	   stefnu	   sem	  hefur	   leitt	   til	   þess	   að	   fyrirtækið	  

hefur	  náð	  góðum	  árangri	   í	   starfsemi	  sinni	   (Viðskiptablaðið,	  2014).	  Greinilegt	  er	  að	   Ísland	  

slær	   ekki	   slöku	   við	   í	   nýfræðum	   viðskiptafræðinnar	   og	   leggur	   sitt	   af	  mörkunum	   í	   því	   að	  

skapa	  sem	  mest	  virði	  fyrir	  fyrirtæki	  landsins.	  

	  

2.3 Þekkingarstjórnun	  

2.3.1 Skilgreining	  á	  þekkingarstjórnun	  

Margar	  og	  mismunandi	  skilgreiningar	  hafa	  verið	  settar	  fram	  á	  þekkingarstjórnun.	  Ein	  af	  

ástæðunni	   fyrir	   því	   er	   sú	   að	   ýmsir	   fræðimenn	   úr	   ólíkum	   fræðigreinum	   hafa	   verið	   að	  

rannsaka	  þekkingu,	  fræðimenn	  eins	  og	  sálfræðingar,	  skipulagsfræðingar,	  félagsfræðingar,	  

stjórnunafræðingar	   og	   verkfræðingar	   (Hlupoc,	   Pouloudi	   og	   Rzvenski,	   2002).	   Skiljanlega	  

hafa	  því	  komið	  fram	  ýmis	  sjónarhorn	  á	  því	  hvað	  þekking	  er	  og	  hvernig	  hún	  er	  skilgreind.	  	  

Jashapara	  (2004)	  telur	  að	  þekkingarstjórnun	  sé	  ,,áhrifaríkt	  lærdómsferli	  sem	  snúist	  um	  

könnun,	  hagnýtingu	  og	  miðlun	  þekkingar	  (bæði	  ljósrar	  og	  leyndrar)	  og	  notist	  við	  viðeigandi	  

tækni	   og	   menningarlega	   þætti	   til	   þess	   að	   auka	   við	   þekkingarauð	   og	   afköst	   fyrirtækja.”	  

(bls.14).	  	  

Til	  viðbótar	  skiptir	  Jashapara	  (2004)	  þekkingarstjórnun	  upp	  í	  fimm	  athafnir:	  	  

• Að	  finna	  þekkingu	  

• Að	  vinna	  úr	  þekkingu	  

• Að	  meta	  þekkingu	  

• Að	  deila	  þekkingu	  
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• Að	  nýta	  þekkingu	  

Í	   þessum	   fimm	   athöfnum	   eru	   svo	   fjórar	   víddir	   sem	   eru	   stefnumótun,	   kerfi	   og	   tækni,	  

lærdómur	   í	   fyrirtæki	   og	   loks	  menning,	   þar	   sem	   víxlverkun	   verður	   á	  milli	   þessa	   fjögurra	  

vídda.	  Hér	  fyrir	  neðan	  á	  Mynd	  3	  má	  sjá	  þetta	  betur.	  	  

	  

Mynd	  4:	  Víddir	  þekkingarstjórnunar	  eftir	  JASHAPARA.	  

Sveiby	   (1997)	   telur	   þekkingarstjórnun	   vera	   listina	   að	   skapa	   verðmæti	   úr	   hugrænum	  

eignum	   á	   meðan	   Daft	   (2004)	   telur	   þekkingarstjórnun	   vera	   stöðuga	   leit	   að	   þekkingu,	  

skipulagning	   á	   þekkingarauð	   fyrirtækja	   og	   sköpun	   umhverfis	   sem	   ýtir	   undir	   miðlun	  

upplýsinga	  þannig	  að	  það	  myndist	  ný	  þekking.	  	  

Ingi	   Rúnar	   Eðvarðsson	   (2004)	   telur	   þekkingarstjórnun	   vera	   samheiti	   yfir	   þær	   aðferðir	  

sem	   notaðar	   eru	   til	   að	   stjórna	   upplýsingum	   og	   þekkingu	   innan	   fyrirtækis	   og	   áherslu	   á	  

nýtingu	  og	  öflun	  þekkingar	  sem	  býr	  í	  mannauðnum.	  	  

Þá	   kemur	   að	   þeirri	   nálgun	   í	   þekkingarstjórnun,	   sem	   felur	   í	   sér	   hvernig	   skal	   stjórna	  

þekkingu	   en	   tvö	   ólík	   sjónarmið	   takast	   þar	   á.	   Það	   er	   annars	   vegar	   þeir	   sem	   horfa	   á	  
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þekkingarstjórnun	   og	   lærdómsfyrirtæki,	   líkt	   og	   rætt	   var	   um	  hér	   fyrir	   ofan	   og	   hins	   vegar	  

þeir	  sem	  tala	  um	  nám	  í	  fyrirtækjum.	  	  

Fræðimenn	  sem	  eru	   samþykkir	  umræðunni	  um	   lærdómsfyrirtæki	   telja	  að	   stjórnendur	  

geti	   stýrt	  þekkingu	   ,	  með	  mikilli	  áherslu	  á	   leyndri	  þekkingu,	  breytilegum	  starfsháttum	  og	  

fyrirtækjamenningu	  og	  þannig	  komið	  á	  fótinn	  þekkingarmiðuðu	  fyrirtæki.	  Þeir	  fræðimenn	  

sem	   skrifað	   hafa	   með	   því	   viðhorfi	   að	   fyrirtækið	   ýti	   ekki	   undir	   lærdóm	   telja	   að	   nær	  

ómögulegt	  sé	  fyrir	  stjórnendur	  að	  stýra	  þekkingu.	  Ástæðan	  fyrir	  því	  sé	  sú	  að	  upphafsmenn	  

náms	  í	  fyrirtækjum	  eru	  yfirleitt	  fræðimenn	  innan	  háskóla	  en	  ekki	  stjórnendur	  og	  talsmenn	  

lærdómsfyrirtækja.	   Einnig	   telja	  þeir	  þessa	   leyndu	  þekkingu,	   sem	  verður	   til	   í	   óformlegum	  

samskiptum,	   óstýranlega	   og	   að	   starfsmenn	   myndu	   líklega	   bregðast	   illa	   við	   því	   ef	  

stjórnendur	  færu	  að	  reyna	  stýra	  þeim	  samskiptum	  (Aegyris,	  1999).	  	  

	  

Yfirleitt	   styðjast	   fyrirtæki	   aðallega	   við	   tvær	   ólíkar	   stefnur	   í	   öflun,	   miðlun	   og	   nýtingu	  

þekkingar,	  þó	  sum	  fyrirtæki	  blandi	  þessum	  tveimur	  stefnum	  saman,	  það	  er	  hins	  vegar	  ekki	  

mælt	  með	  því.	  Það	  voru	  þeir	  Hansesn,	  Nohria	  og	  Tierney	   (1999)	   sem	  komust	  að	  þessu	   í	  

rannsókn	  sinni	  á	  ráðgjafarfyrirtækjum.	  Þessar	  tvær	  stefnur	  eru	  svokölluð	  skráningarstefna	  

(codification	  strategy)	  og	  samskiptastefna	  (personalization	  strategy).	  	  

Munurinn	  á	  þessum	  tveimur	  stefnum	  er	  sá	  að	  með	  skráningarstefnu	  felur	  það	  í	  sér	  að	  

þekking	   er	   kóðuð	   og	   geymd	   í	   gagnagrunnum	   sem	   starfsfólk	   getur	   auðveldlega	   nálgast.	  

Þekkingin	  er	  síðan	  vistuð	  í	  tölvu-‐	  og	  upplýsingakerfi	  fyrirtækja	  sem	  á	  að	  auka	  skilvirkni	  og	  

lækka	   vinnu-‐	   og	   samskiptakostnað.	   Með	   samskiptastefnu	   eru	   mannleg	   samskipti	   hins	  

vegar	   knýjandi	  þáttur	   í	   stefnunni	   sem	  byggist	   á	  beinum	  samskiptum	  á	  milli	   einstaklinga.	  

Þótt	  stefnan	  styðjist	  við	  mannleg	  samskipti,	  þá	  eru	  tölvur	  notaðar	  til	  aðstoða	  starfsmenn	  

við	   að	  miðla	   þekkingunni	   en	   ekki	   vista	   hana	   eins	   og	   í	   skráningarstefnunni	   og	   í	   því	   felst	  

munurinn.	  

	  

2.3.2 Öflun	  

Ef	   horft	   er	   almennt	   á	   öflun	   þekkingar	   er	   hægt	   að	   lýsa	   því	   ferli	   sem	   stöðuga	   hringrás	  

leyndrar	  og	  ljósrar	  þekkingar	  (Nonaka	  og	  Takeuchi,	  1995).	  	  
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Öflun	   þekkingar,	   eða	   þekkingarmyndun	   samanstendur	   af	   þremur	   þáttum:	  

umbreytingarferli	   þekkingar	   þar	   sem	   leynd	   þekking	   umbreytist	   yfir	   í	   ljósa	   þekkingu	   og	  

öfugt.	  Sameiginlegu	  rými	  samskipta	  sem	  nefndist	  Ba	  og	   loks	  af	  þekkingarauðlindum	  sem	  

hafa	  áhrif	  á	  það	  sem	  lagt	  er	  inn	  í	  þekkingarmyndarferilinn	  og	  þeim	  afurðum	  sem	  koma	  út	  

úr	  því	  ferli.	  Farið	  hefur	  verið	  í	  umbreytingarferli	  þekkingar	  og	  þekkingarauðlindirnar	  þrjár	  

hér	  fyrir	  ofan	  því	  verður	  farið	  betur	  ofan	  í	  Ba,	  rýmið	  hér	  á	  eftir.	  

Í	   bók	   sinni	  Knowledge	   Emergence	  gera	   þeir	  Nonaka	  og	  Nishiguchi	   grein	   fyrir	   Ba,	   sem	  

vettvangi	  fyrir	  þekkingarsköpun.	  Þar	  sem	  að	  þekking	  er	  óáþreifanleg	  og	  óaðgreinanleg	  er	  

nauðsynlegt	  að	  vera	  meðvitaður	  um	  hvar	  og	  hvenær	  er	  nauðsyn	  fyrir	  hana.	  Ef	  einblínt	  er	  á	  

þekkingu	  á	  ákveðnum	  tíma	  og	  í	  ákveðnu	  rými	  komum	  við	  að	  Ba	  rýminu.	  Með	  því	  að	  skapa	  

og	   stjórna	   því	   geta	   fyrirtæki	   haft	   stjórn	   á	   þekkingarmyndunarferlinu	   á	   áhrifaríkan	   hátt	  

(Nonaka	  og	  Nishiguchi,	  2001).	  

Ba	  er	  lýst	  sem	  sameiginlegu	  rými	  fyrir	  samskipti	  og	  tengsl,	  staðurinn	  þar	  sem	  fjallað	  er	  

um	  þekkinguna,	  henni	  er	  miðlað,	  hún	  er	  endursögð,	  endurgerð	  og	  nýtt.	  Hægt	  er	  að	  flokka	  

Ba	  niður	  í	  fjóra	  flokka:	  

Uppruni	   (originating	  Ba)	  er	  þar	  sem	  einstaklingar	  deila	   tilfinningum	  sínum	  og	  reynslu,	  

augliti	  til	  auglitis	  við	  aðra	  manneskju.	  	  Í	  uppruna	  er	  umhyggja,	  ást,	  traust	  og	  skuldbinding	  

mikið	  lykilatriði	  og	  tengist	  uppruni	  félagsmótun	  í	  umbreytingarferlinu.	  

Skoðanaskipti	   (dialoguing	  Ba)	  tengist	  úthverfingu	   í	  umbreytingarferlinu	  en	  þar	  er	   lögð	  

áhersla	  á	  val	  blandaðan	  hóps	  af	  einstaklingum	  sem	  hafa	  yfir	  að	  ráða	  ákveðna	  samsetningu	  

af	  þekkingu	  og	  hæfni.	  Úr	  þessum	  hópi	  af	  einstaklingum	  verða	  til	  verkefnahópar,	  þar	  sem	  

hugmyndum	  einstaklinga	  er	  komið	  í	  form	  samsvarandi	  myndlíkinga	  og	  hugtaka.	  

Kerfisbinding	  (systematizing	  Ba)	  er	  þar	  sem	  þekkingu	  er	  miðlað	  á	  sjónrænan	  hátt	  sem	  

leiðir	  mögulega	  af	  sér	  nýjar	  upplýsingar	  og	  þekkingu,	   líkt	  og	  tölvupóstar,	   innranet	  og	  allt	  

það	  umhverfi	  sem	  eru	  studd	  af	  upplýsingatækni.	  Þessi	  gerð	  af	  Ba	  tengist	  samtvinningu.	  

Æfing	  (exercising	  Ba)	  er	  þar	  sem	  áhersla	  er	  lögð	  á	  starfsþjálfun,	  þátttöku	  einstaklinga	  og	  

að	   þeim	   sé	   leiðbeint	   af	   samstarfsfélaga/um.	   Þannig	   verður	   ljós	   þekking	   að	   leyndri	  

þekkingu,	  og	   tengist	  æfing	   innhverfingu	   í	  umbreytingarferlinu	   (	  Nonaka	  og	  Konno,	  1998;	  

Nonaka,	  Toyama	  og	  Konno,	  2000).	  	  

Hér	  fyrir	  neðan	  á	  Mynd	  4	  sjást	  þessar	  gerðir	  af	  Ba	  betur,	  sem	  og	  hvernig	  þær	  tengjast	  

SECI	  líkaninu.	  
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Mynd	  5:	  SECI	  líkanið	  með	  viðbættum	  Ba.	  

	  

2.3.3 Miðlun	  

Þekkingarmiðlun	   er	   þáttur	   í	   starfsemi	   fyrirtækja	   sem	   er	   í	   rauninni	   óumflýjanlegur	   ef	  

fyrirtæki	  eru	  starfandi.	  Þessir	  þættir	  eru	  fundir,	  kaffitímar,	  tölvupóstar,	  notkun	  á	  innra	  neti	  

eða	   heimasíðu.	   Með	   þessum	   þáttum	   miðlar	   starfsfólkið	   þekkingu	   sinni	   dagsdaglega	   og	  

ósjálfrátt	  þótt	  það	  sé	  mismunandi	  hvort	  þekkingarmiðlunin	  sé	  formleg	  eða	  óformleg.	  	  

Talið	  er	  að	  þekkingarmiðlun	  sé	  formleg	  ef	  þekkingunni	  er	  miðlað	  á	  skipulagðan	  hátt	  og	  

með	   samþykki	   viðeigandi	   ábyrgðaraðila.	   Þessi	   formlega	   þekkingarmiðlun	   er	   yfirleitt	  

tímasett	  og	  er	  reynt	  að	  miðla	  ákveðinni	  þekkingu,	  dæmi	  um	  þetta	  eru	  fundir	  og	  innranetið.	  

Aftur	   á	  móti	   er	   óformleg	   þekkingarmiðlun	   þessir	   óskipulögðu	   hlutir	   sem	   koma	   til	   vegna	  

samskipta	  starfsfólksins,	  eins	  og	  tölvupóstar	  og	  óformlegar	  samræður	  eins	  og	  til	  dæmis	   í	  

kaffitímanum	  (Davenport	  og	  Prusak,	  1998).	  
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Christensen	   (2007)	   telur	   að	   þekkingarmiðlun	   sé	   ferlið	   sem	   verður	   til	   við	   að	   gera	   sér	  

grein	   fyrir	   aðgengilegri	   þekkingu,	   hagnýtingu	  hennar	   og	   hægt	   sé	   að	   leysa	   viðfangsefni	   á	  

betri,fljótari	  og	  hagkvæmari	  hátt.	  

Mikilvægt	   er	   að	   starfsmenn	   deili	   þekkingu	   sinni	   á	   milli	   hvors	   annars	   því	   þá	   öðlast	  

skipulagsheildin	   lærdóm.	   Í	   áframhaldi	   af	   því	   verða	   fyrirtæki	   sífellt	   að	   endurnýja	   þá	  

þekkingu	  sem	  varðveitt	  er	  og	  með	  því	  skapa	  ný	  verðmæti	  (Watkins	  og	  Marsick,	  1992).	  

Rannsóknir	  sýna	  að	  vinnustaðamenning	  sé	  einn	  af	  áhrifaþáttum	  þekkingarmiðlunar	  en	  

talið	  er	  að	  virk	  þátttaka	  starfsmanna,	  samsvörun	  starfseininga,	  skýr	  og	  greinileg	  markmið,	  

stefna	  og	  gildi	  séu	  vænleg	  til	  árangurs	  (Denison,	  Haaland	  og	  Golezer,	  2003).	  

Farið	  verður	  dýpra	  í	  samspil	  menningar	  og	  þekkingar	  hér	  fyrir	  neðan	  í	  kafla	  2.4.	  

	  

2.3.4 Nýting	  

Ekki	  er	  aðeins	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  sé	  meðvitað	  um	  þekkinguna	  sem	  það	  býr	  yfir	  og	  

miðli	  henni	  áfram	  heldur	  fyrirtæki	  þurfa	  svo	  að	  kunna	  að	  nýta	  sér	  hana.	  Oft	  gerir	  starfsfólk	  

sér	  ekki	  grein	  fyrir	  þeirri	  þekkingu	  sem	  það	  býr	  yfir	  og	  hvað	  þá	  að	  aðrir	  geti	  jafnvel	  nýtt	  sér	  

hana	  (Szulanski,	  1994).	  	  

Eins	   og	   gert	   var	   grein	   fyrir	   hér	   að	   ofan	   eru	   tvær	   stefnur	   í	   nýtingu	   þekkingar,	   það	   er	  

skráningarstefna	  og	  samskiptastefna.	  Munurinn	  liggur	  í	  því	  hvernig	  þekkingu	  er	  miðlað	  en	  

til	   þess	   að	   starfsfólk	   geti	   nýtt	   sér	   þekkinguna	  þarf	   það	   að	   geta	   nálgast	   hana	   í	   þá	   annað	  

hvort	  gagnagrunni	  eða	  með	  mannlegum	  samskiptum.	  Ef	  notast	  er	  við	  samskiptastefnuna	  

er	   mikilvægt	   að	   fólk	   sé	   meðvitað	   um	   það	   að	   deiling	   á	   þekkingu	   sé	   mjög	   mikilvæg,	   því	  

annars	  getur	  ónýtt	  þekking	  legið	  hjá	  fólki	  (	  Hansen,	  Nohria	  og	  Tierney,	  1999).	  	  

Nýting	   þekkingar	   fer	   einnig	   fram	   í	   Ba,	   eins	   og	   sagt	   var	   frá	   hér	   fyrir	   ofan,	   en	   þegar	  

þekking	  er	  nýtt	  á	  skilvirkan	  hátt	  verður	  til	  ný	  þekking	  innan	  fyrirtækisins	  og	  er	  því	  stanslaus	  

hringrás	  þekkingar	  sem	  er	  nú	  þegar	  til	  staðar	  og	  nýrrar	  í	  Ba	  rýminu	  (	  Nonaka,	  Toyoma	  og	  

Konno,	  2000).	  	  

Mikilvægt	  er	  að	  fyrirtæki	  geri	  sér	  grein	  fyrir	  samspili	  öflun,	  miðlun	  og	  nýtingu	  þekkingar	  

en	  ekki	  er	  eingöngu	  hægt	  að	  vera	  meðvitað	  um	  aðeins	  einn	  af	  þessum	  þáttum	  þegar	  unnið	  

er	   að	   þekkingarstjórnun.	   Til	   þess	   að	   úr	   verði	   þekkingarstjórnunarferli	   þurfa	   þessir	   þrír	  

þættir	  spila	  saman.	  
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2.4 Samspil	  menningar	  og	  þekkingarstjórnunar	  
Hér	   í	   þessum	  kafla	   verður	   skilgreint	   hvað	   fyrirtækjamenning,	   eða	   vinnustaðamenning	  

sé.	   Lauslega	   verður	   gert	   grein	   fyrir	   menningarvefnum	   og	   einnig	   verður	   skoðað	   nánar	  

hvernig	  þekkingarstjórnun	  og	  menning	  spila	  saman.	  	  

2.4.1 Menning	  

Líkt	   og	   þekking	   getur	   fyrirtækjamenning	   verið	   grunnurinn	   í	   samkeppnisforskoti	  

fyrirtækja	   og	   talið	   er	   að	   þekkingarvæn	   menning	   styðji	   að	   velgengni	   fyrirtækis(Robbins,	  

2003).	  	  

Irani	  og	  Sharp	  (1997)	  telja	  að	  fyrirtæki	  verði	  að	  byggja	  upp	  og	  þróa	  fyrirtækjamenningu	  

sem	   stuðli	   að	   þekkingarvænu	   umhverfi,	   svo	   að	   þekkingarmenning	   þróist.	   En	   hvað	   er	  

fyrirtækjamenning	   og	   hvernig	   er	   hægt	   að	   byggja	   upp	   fyrirtækjamenningu	   svo	   að	   úr	   því	  

verði	  þekkingarvæn	  menning?	  

Flestar	  kenningar	  um	  fyrirtækjamenningu	  byggjast	  á	  því	  sama,	  að	  fyrirtækjamenning	  sé	  

samansafn	   af	   sameiginlegum	   hugmyndum	   og	   gildum,	   viðhorfi	   starfsmanna	   til	   annarra	  

samstarfsmanna,	  hegðun	  starfsfólks	   innan	   fyrirtækisins,	   samskipti	  á	  milli	   starfsmanna	  og	  

meðvituð	  og	  ómeðvituð	  gildi	  og	  venjur	  (Denison,	  1990;	  Schein,	  2004).	  	  

Til	  viðbótar	  telur	  Shein	  (2010)	  að	  menning	  samanstandi	  af	  sýnilegum	  og	  undirliggjandi	  

þáttum	   og	   skiptir	   hann	   þeim	   upp	   í	   þrjú	   stig,	   sýnileg	   tákn,	   yfirlýst	   gildi	   og	   undirliggjandi	  

þætti	  og	  hugmyndir.	  
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Mynd	  6:	  Ísjaki	  fyrirtækjamenningar.	  

	  

Líkani	  Schein	  hefur	  verið	  líkt	  við	  ísjaka	  eins	  og	  sjá	  má	  á	  Mynd	  6,	  þar	  sem	  sýnilegu	  gildin	  

eru	  efst.	  Það	  eru	  hlutir	  sem	  eru	  sýnilegir	  öðrum	  sem	  koma	  inn	  fyrir	  fyrirtækið,	  líkt	  og	  reglur	  

skipulagsheildarinnar,	  markmið	   fyrirtækisins,	  hegðun	  starfsfólks,	   tungumál	  og	  klæðnaður	  

þess,	  vinnuaðstæður,	  skipulag	  og	  viðskiptavinir	  fyrirtækisins.	  Því	  næst	  eru	  það	  hlutir	  sem	  

eru	  undirliggjandi	  eins	  og	  yfirlýst	  gildi,	  en	  það	  eru	  þættir	   sem	  eru	  meðvitaðir	  en	  þó	  ekki	  

sýnilegir.	  Neðst	  í	  ísjakanum	  eru	  undirliggjandi	  hugmyndir	  og	  eru	  það	  þættir	  sem	  eru	  bæði	  

ómeðvitaðir	  og	  ósýnilegir	  öðrum.	  Dæmi	  um	  þá	  þætti	  eru	  viðmið,	  væntingar,	  gildi,	  skoðanir	  

og	   samskiptamynstur.	   Schein	   álítur	   að	   fyrirtækjamenning,	   eða	   vinnustaðamenning	   sé	  

grunnurinn	   að	   árangri	   skipulagsheilda	   en	   sé	   einnig	   sá	   þáttur	   sem	   erfiðast	   er	   að	   breyta.	  

Þetta	   líkan	  hefur	  verið	  hvað	  mest	  áberandi	   í	  menningarfræðunum	  og	  er	  mikið	  notað	  við	  

útskýringar	  á	  grunneðli	  fyrirtækjamenningar	  (Schein,	  2004).	  

Fyrirtækjamenningu	  hefur	  einnig	  verið	  skipt	  í	  fjóra	  flokka	  eftir	  forsendum	  Handy	  (1985)	  

og	  lýsa	  þeir	  ákveðnum	  eiginleikum	  menningar.	  Þessir	  fjórir	  flokkar	  eru:	  

Valdamenning	  (e.power	  culture)	  er	  þar	  sem	  samkeppnismiðaðar	  skipulagsheildir	  leggja	  

meiri	  áherslu	  á	  persónuleika	  leiðtogans	  heldur	  en	  sérfræðiþekkingu	  hans.	  Leiðtoginn	  þarf	  

að	  vera	  sterkur	  og	  er	  valdið	  yfirleitt	  í	  höndum	  hans	  ásamt	  örfáum	  í	  viðbót.	  Fáar	  reglur	  eru	  

á	   staðnum	   og	   oft	   er	   starfsfólkið	   mjög	   pólitískt.	   Þessa	   menningu	   má	   finna	   í	  
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frumkvöðlafyrirtækjum	  þar	  sem	  samstarfið	  er	  mjög	  náið	  og	  mikið	  traust	  á	  milli	  starfsfólks	  

(Handy,	  1985;	  Harrison,	  1972).	  

Hlutverkamenning	  (e.	  role	  culture)	  er	  menning	  þar	  sem	  einblínt	  er	  á	  skrifræði,	  reglur	  og	  

lög.	  Hér	  skipta	  starfstitlar	  meginmáli	  og	  eru	  aðferðir	  og	  vinnulýsingar	  alls	  staðar	  að	  finna.	  

Formlegt	  vald	  skiptir	  máli,	   frekar	  en	  vald	  sérfræðinga.	  Hlutverkamenning	  hentar	  stöðugu	  

umhverfi	  (Handy,	  1985;	  Harrison,	  1972).	  

Verkefnamenning	  (e.	  task	  culture)	  er	  menning	  sem	  er	  sífellt	  á	  hreyfingu	  þar	  sem	  lítið	  er	  

um	   kostnaðar	   og	   stærðarhagkvæmni	   heldur	   er	   frekar	   einbeitt	   sér	   að	   nýsköpun.	   Þar	   af	  

leiðandi	   er	   mikil	   áhersla	   lögð	   á	   hópavinnu	   þar	   sem	   gagnkvæm	   virðing	   byggist	   á	   hæfni	  

starfsmanna	  fremur	  en	  stöðu	  þeirra	  í	  fyrirtækinu	  (Handy,	  1985;	  Harrison,	  1972).	  

Einstaklingsmenning	  (e.	  person	  culture)	   inniheldur	  lítið	  sem	  ekkert	  valdboð	  og	  ríkir	  því	  

jafnræði	  og	  sjálfræði	  einstaklinga.	  Skipulagsheildir	  bregðast	  hratt	  við	  umhverfinu	  og	  	  fáar	  

reglur	   eru	   til	   staðar.	   Einstaklingsmenning	   á	   við	   til	   dæmis	   í	   háskólum	   (Handy,	   1985;	  

Harrison,	  1972).	  

	  

Það	  sem	  hefur	  áhrif	  á	  innleiðingu	  menningar	  í	  skipulagsheildum	  eru	  yfirleitt	  viðmið	  og	  gildi	  

leiðtogana	   og	   hvernig	   persónuleika	   	   þeir	   búa	   yfir.	   Þegar	   móta	   þarf	   menningu	  

skipulagsheilda	   er	   því	   mikilvægt	   að	   leita	   til	   stjórnenda	   til	   þess	   að	   móta	   menninguna	  

(Schein,	  2004).	  	  

Deal	   og	   Kennydy	   (1982)	   telja	   hins	   vegar	   að	   umhverfi,	   hetjur	   innan	   skipulagsheilda,	  

samskiptanet,	  gildi	  og	  venjur	  myndi	  og	  móti	  fyrirtækjamenningu.	  

	  

2.4.2	  Menningarvefur	  

Gerry	  Johnson	  og	  Kevan	  Scholes	  (2002)	  rita	  um	  menningarvefinn	  í	  bók	  sinni	  ,,Exploring	  

Corporate	  Strategy”	   	  en	  þeir	  telja	  menningarvefinn	  vera	  túlkun	  á	  sjálfgefnum	  hlutum	  eða	  

hugarfari	   í	   fyrirtæki	   og	   áþreifanlegri/efnislegri	   tjáningu	   fyrirtækjamenningar.	  Hægt	   er	   að	  

skilja	   vefinn	   þannig	   að	   stefna	   og	   gildi	   fyrirtækja	   er	   skrifuð	   niður	   en	   það	   er	   svo	  

undirliggjandi	  hugarfar	  hjá	  starfsfólki	  sem	  kemur	  aðeins	  í	  ljós	  í	  daglegum	  samskiptum	  þess.	  

Hins	  vegar	  ef	  hlutir	  eru	   teknir	   töluvert	  mikið	   sem	  sjálfgefnum	  hlut	  þá	   séu	  þeir	  eingöngu	  

sýnilegir	  í	  hegðun	  starfsfólk.	  
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Mynd	  7:	  Menningarvefur	  Johnson´s.	  

	  

Eins	   og	   sést	   hér	   fyrir	   ofan	   á	  Mynd	   7	   þá	   eru	   þessu	   sjálfgefnu	   hlutir	   eins	   og	   sögur,	   tákn,	  

valdaskipting,	  skipulag,	  stýrikerfi	  og	  hefðir	  sem	  koma	  fram	  í	  hugarfari	  starfsfólksins.	  

Starfsmenn	  segja	  hver	  öðrum	  sögur,	  segja	  nýjum	  strfsmönnum	  sögur	  og	  öðrum	  

óviðkomandi	  fyrirtækinu.	  Þessar	  sögur	  eru	  það	  sem	  gefur	  til	  kynna	  hvað	  starfsfólkið	  telur	  

merka	  atburði	  hjá	  fyrirtækinu.	  Sögurnar	  eru	  til	  dæmis	  um	  hetjur,	  þorpara,	  velgengni	  og	  

hörmungar.	  Þessar	  sögusagnir	  eru	  síðan	  notaðar	  sem	  tæki	  til	  þess	  að	  gefa	  fólki	  

vísbendingar	  um	  hvað	  sé	  fyrirtækinu	  mikilvægt.	  

Tákn	  sem	  koma	  frá	  fyrirtækinu	  líkt	  og	  kennimerki	  eða	  logo,	  skipulag	  skrifstofa,	  merktir	  

bílar,	  tungumál	  og	  titlar	  gefa	  til	  kynna	  hvernig	  fyrirtækið	  er.	  	  

Gömul	  og	  gróin	  fyrirtæki	  eru	  líklegri	  til	  þess	  að	  vera	  með	  mikla	  valdaskiptingu	  og	  

formlegheit	  sem	  erfitt	  er	  að	  breyta.	  	  
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Valdaskipting	  tengist	  beint	  hugarfarinu	  og	  eru	  efstu	  stjórnendur	  mest	  tengdir	  því,	  því	  

skiptir	  máli	  að	  stjórnendur	  séu	  sama	  sinnis	  því	  gott	  hugarfar	  sem	  allir	  deila	  er	  formúlan	  að	  

velgengni.	  

Skipulag	  fyrirtækisins	  endurspeglast	  í	  valdaskiptingu	  og	  er	  enn	  og	  aftur	  það	  sem	  sýnir	  hvað	  

er	  mikilvægt	  í	  fyrirtækinu.	  	  

Stýrikerfi	  eins	  og	  mælingar	  og	  umbanir	  gera	  grein	  fyrir	  því	  hvað	  er	  mikilvægt	  fyrirtækinu	  og	  

hvað	  skal	  einblína	  á.	  	  

Menningarvefurinn	  er	  gott	  tól	  til	  þess	  að	  skilja	  undirliggjandi	  ætlanir,	  tengir	  pólitísk	  tákn	  

og	  skipulags	  yfirbragð	  fyrirtækisins	  (Johnson	  og	  Scholes,	  2002).	  

	  

2.4.3	  Samspil	  menningar	  og	  þekkingar	  

Fræðimaðurinn	   Daft	   (2004)	   telur	   fyrirtækjamenningu	   vera	   samanbland	   af	  

ofangreindum	  hlutum	  sem	  mótast	  og	  þróast	  innan	  fyrirtækja	  yfir	  langan	  tíma.	  Þessir	  hlutir	  

móta	   svo	   hegðun	   fólks	   og	   hafa	   áhrif	   á	   sköpun,	   miðlun	   og	   nýtingu	   þekkingar.	   Því	   þurfa	  

fyrirtæki	   að	   leggja	  mikið	   upp	  úr	   því	   að	   úr	  mótist	   fyrirtækjamenning	   sem	   leggi	   áherslu	   á	  

nám,	   nýsköpun,	   hópastarf	   og	   samstarf	   þvert	   á	   deildir	   (Goh,	   2002;	   O´Dell	   og	   Greyson,	  

1998).	  	  

Eins	   og	   nefnt	   var	   í	   kafla	   2.3.1	   telur	   Jashapara	   (2004)	   að	   til	   þess	   að	   auka	   við	  

þekkingarauð	  og	  afköst	  fyrirtækja	  er	  nauðsynlegt	  að	  stuðla	  að	  áhrifaríku	  lærdómsferli	  þar	  

sem	  menningarlegir	  þættir	  eru	  notaðir	  til	  þess	  að	  ýta	  undir	  þekkingarstjórnun.	  

Á	  Mynd	  4	  má	  sjá	  hvernig	  menning	  er	  ein	  af	  víddum	  þekkingarstjórnunar	  en	  það	  er	  

einmitt	  í	  menningunni	  sem	  þekkingarstjórnun	  getur	  verið	  innleidd	  í	  fyrirtækjum.	  Því	  má	  

segja	  að	  samspil	  menningar	  og	  þekkingarstjórnunar	  sé	  mjög	  mikilvægt.
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Í	  meistararitgerð	  sinni	  í	  mannauðsstjórnun,	  um	  tengsl	  fyrirtækjamenningar	  og	  

þekkingarmiðlunar,	  rannsakaði	  Elva	  Dögg	  Pálsdóttir	  (2014)	  fylgni	  þessara	  tveggja	  þátta.	  

Niðurstöður	  hennar	  sýndu	  að	  tengsl	  væru	  á	  milli	  fimm	  af	  átta	  þáttum	  sem	  mynda	  

fyrirtækjamenningu,	  við	  þekkingarmiðlun.	  Þessi	  þættir	  voru	  formleg	  stefna	  fyrirtækisins,	  

boðleiðir	  innan	  þess,	  miðlunarstefna,	  traust	  á	  milli	  starfsmanna	  og	  loks	  traust	  til	  

stjórnenda	  (Elva	  Dögg	  Pálsdóttir,	  2014).	  	  

Til	  þess	  að	  traust	  myndist	  milli	  starfsfólksins	  er	  mikilvægt	  að	  skapa	  umhverfi	  þar	  sem	  

starfsfólkið	  vinnur	  saman	  að	  sameiginlegu	  markmiði	  og	  ekki	  bara	  starfsfólkið	  heldur	  

stjórnendur	  fyrirtækisins	  líka.	  Þannig	  sýni	  þeir	  gott	  fordæmi	  með	  því	  að	  vera	  virkir	  

þátttakendur,	  því	  það	  er	  jú	  þeirra	  þátttaka	  sem	  ræður	  því	  hvort	  þekkingarstjórnun	  fái	  

brautargengi	  í	  fyrirtækinu	  eða	  ekki.	  Til	  þess	  að	  virkja	  starfsfólkið	  er	  gott	  að	  vera	  með	  

þjálfunarátak	  sem	  nær	  til	  allra	  starfsmanna	  fyrirtækisins.	  (Szulanski,	  1994;	  Bukowitz	  og	  

Williams,	  1999).	  

3 1912	  ehf.	  

Hér	   í	   þessum	   kafla	   verður	   nánar	   greint	   frá	   fyrirtækinu	   1912	   ehf.,	   sem	   rannsóknin	  

byggist	  á.	  Gert	  verður	  grein	  fyrir	  sögu	  fyrirtækisins,	  starfsemi	  þess	  og	  starfsháttum.	  	  

1912.	  ehf.	  er	  eignarhaldsfélag	  sem	  styður	  við	  dótturfélög	  sín	  Nathan	  &	  Olsen,	  Ekruna,	  

Gott	  fæði	  og	  Sökkla.	  Þessi	  fyrirtæki	  eru	  öll	  staðsett	  undir	  sama	  þaki,	  að	  Klettagörðum	  19,	  

fyrir	  utan	  aðstöðu	  Ekrunnar	  á	  Akureyri	  (1912,	  2014).	  

3.1 	  Saga	  1912	  ehf.	  
Eins	  og	  nafnið	  gefur	  til	  kynna	  var	  fyrirtækið	  stofnað	  árið	  1912,	  þó	  ekki	  1912	  ehf.	  sjálft	  

heldur	   eitt	   af	   dótturfélögum	   fyrirtækisins,	   Nathan	  &	  Olsen.	   Þar	   hófst	   upphafið	   á	   rekstri	  

fyrirtækisins	  sem	  fólst	  í	  útflutningi	  á	  landbúnaðar-‐	  og	  fiskafurðum	  og	  innflutningi	  á	  hinum	  

ýmsu	  nauðsynjavörum.	   Það	   voru	   tveir	   danskir	   athafnamenn	   sem	   stofnuðu	   fyrirtækið	   en	  

John	   Fengar	   varð	   síðan	   meðeigandi	   í	   Nathan	   &	   Olsen	   árið	   1914	   og	   er	   það	   nú	   í	   eigu	  

afkomenda	  hans.	  Saga	  Nathan	  &	  Olsen	  er	  samofin	  ýmsum	  atburðum	  Íslandssögunnar	  og	  

má	  þar	  til	  dæmis	  nefna	  þegar	  fyrirtækið	  tók	  reisti	  húsið	  að	  Austurstræti	  16,	  sem	  áður	  hýsti	  
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Reykjarvíkurapótek,	   eftir	   stórbruna	   sem	   varð	   í	  miðbæ	   Reykjavíkur	   árið	   1915.	   Árið	   1941	  

urðu	   stefnubreytingar	   hjá	   fyrirtækinu	   en	  það	  hætti	   þá	   útflutningi	   sínum	  og	   einbeitti	   sér	  

eingöngu	   að	   innflutningi.	   Annar	   mikilvægur	   atburður	   var	   árið	   1999	   en	   þá	   var	  

heildsölufyrirtækið	  Ekran	  ehf.	  keypt	  og	  sameinað	  stóreldhúsadeild	  Nathan	  &	  Olsen,	  undir	  

nafni	   Ekrunnar.	   Þá	   var	   Nathan	  &	   Olsen	   einnig	   skipt	   upp	   í	   þrjú	   félög,	  markaðsfyrirtækið	  

Nathan	  &	  Olsen,	  eignarhaldsfélagið	  1912	  ehf.	  og	  fasteignafélagið	  Sökklar.	  	  

Á	   100	   ára	   afmæli	   fyrirtækisins,	   árið	   2012,	   var	   fyrirtækið	   orðið	   eitt	   af	   stærstu	  

heildsölufyrirtækjum	   landsins	  með	  dagvöru	  og	  stækkaði	  það	  enn	  meira	  við	  sig	  árið	  2013	  

þegar	  rekstur	  ýmissa	  snyrtivörumerkja	  var	  keyptur	  og	  snyrtivörusvið	  Nathan	  &	  Olsen	  var	  

stofnað	  (1912,	  2014).	  

	  

3.2 Fyrirtækin	  
Í	  þessum	  kafla	  verða	  dótturfélög	  1912	  ehf.	  kynnt	  örstutt	  til	  þess	  að	  skýra	  betur	  starfsemi	  

fyrirtækisins.	  

1912	  ehf.	  

Hlutverk	   1912	   innan	   fyrirtækisins	   1912	   ehf.	   er	   að	   sinna	   allri	   þjónustu,	   tölvu-‐,	   síma-‐	   og	  

bókhaldsþjónustu,	   innkaupum,	   lagerhaldi	   og	   loks	   mannauðsmálum.	   Innan	   veggja	  

fyrirtækisins	  talar	  starfsfólkið	  um	  sig	  sem	  1912	  ,	  en	  það	  eru	  meðal	  annars	  lagerstarfsmenn,	  

þjónustufulltrúar,	  innkaupafulltrúar,	  starfsfólk	  í	  bókhaldi	  og	  á	  skrifstofu	  og	  loks	  hinir	  ýmsu	  

sérfræðingar	   auk	   stjórnenda.	   Aðal	   markmið	   1912	   ehf.	   er	   að	   ná	   hagkvæmni	   í	   rekstri	  

(Starfsmannahandbók,	  2014).	  

	  

Nathan	  &	  Olsen	  

Hlutverk	  Nathan	  &	  Olsen	  í	  samsteypunni	  er	  að	  tengja	  saman	  framleiðendur	  og	  neytendur	  

með	  markaðsstarfssemi.	  Markaðssetning	  á	  vörumerkjum	  á	   íslenskum	  dagvörumarkaði	  er	  

það	  helsta	  sem	  Nathan	  &	  Olsen	  gerir,	  með	  því	  að	  nýta	  sér	  sérþekkingu	  starfsfólks	  og	  tengsl	  

við	   birgja	   og	   viðskiptavini.	   Hjá	   Nathan	   &	   Olsen	   starfa	   sölufulltrúar,	   viðskiptastjórar,	  

vörumerkjastjórar	   og	   stjórnendur	   sem	   tryggja	   neytendum	   aðgengi	   að	   eftirsóttum	  

vörumerkjum.	  	  
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Vörumerkin	  sem	  Nathan	  &	  Olsen	  hefur	  upp	  á	  að	  bjóða	  eru	  fjölmörg	  þekkt	  merki	  og	  má	  þar	  

helst	  nefna	  Dove,	  Heinz,	  Dole,	  Neutral,	  Cheerios	  og	  Dan	  Sukker.	  	  

Því	   er	   hægt	   að	   segja	   að	   helstu	   vöruflokkarnir	   séu	   matvara,	   hreinsivörur	   og	   snyrtivörur	  

(Starfsmannahandbók,	  2014).	  

	  

Ekran	  	  

Ekran	   er	   þjónustufyrirtæki	   sem	   hefur	   þarfir	   viðskiptavinarins	   að	   leiðarljósi	   en	   helsta	  

hlutverk	  Ekrunnar	  er	  að	  þjóna	  stóreldhúsum	  með	  dagleg	  aðföng.	  Helsta	  markmið	  Ekrunnar	  

er	  að	  einfalda	  aðfangakeðju	  viðskiptavina	  sinna	  með	  því	  að	  bjóða	  upp	  á	  heildarlausn	  með	  

breiðu	  vöruúrvali,	  hagstæðu	  verði,	  traustri	  afgreiðslu	  og	  persónulegri	  þjónustu.	  	  

Virkir	   viðskiptavinir	   Ekrunnar	   eru	   um	   1.200	   talsins	   og	   má	   þá	   helst	   nefna	   veitingahús,	  

mötuneyti,	  framleiðslueldhús,	  útgerðir	  og	  fyrirtæki	  í	  matvælaiðnaði.	  

Ekran	  er	  einnig	  með	  frílager	  sem	  gerir	  fyrirtækinu	  kleift	  að	  selja	  ótollaðar	  vörur	  um	  borð	  í	  

erlend	   skip	   sem	   leggja	   að	   höfn	   hér	   á	   landi,	   í	   íslensk	   skip	   sem	   eru	   á	   leiðinni	   erlendis	   og	  

einnig	  fyrir	  skip	  sem	  ekki	  eru	  í	  millilandasiglingum.	  	  

Hjá	  Ekrunni	  starfa	  viðskiptastjórar	  og	  sölustjórar	  sem	  eru	  bæði	  staðsettir	   í	  Reykjavík	  og	  á	  

Akureyri,	   en	   á	   Akureyri	   starfa	   til	   viðbótar	   rekstrarstjóri,	   þjónustufulltrúi,	   lagerstjóri,	  

lagerstarfsmenn	  og	  bílstjórar	  (Starfsmannahandbók,	  2014).	  

	  

Gott	  Fæði	  

Gott	   fæði	   er	   aðeins	   frábrugðið	   hinum	   fyrirtækjunum	   í	   starfsemi	   en	   það	   sérhæfir	   sig	   í	  

pökkun	   og	   framleiðslu	   á	   matvælum	   fyrir	   neytendamarkað.	   Mikil	   áhersla	   er	   lögð	   á	  

heilsutengdar	   vörur	   og	  ættu	   flestir	   Íslendingar	   að	   kannast	   við	   hnetu	   og	   þurrkaða	   ávexti	  

pokana	  sem	  er	  svo	  gott	  að	  grípa	  með	  sér.	  Einnig	  eru	  til	  fræ-‐	  og	  múslí	  pokar.	  

Úr	   þessu	  hafa	   orðið	   til	   þeirra	   eigin	   vörulína,	   Lúxus	  og	  Hagver	   en	  Gott	   fæði	   hefur	   einnig	  

verið	  að	  sérpakka	  fyrir	  aðra	  (Starfsmannahandbók,	  2014).	  
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3.3 Skipurit	  
Hjá	  1912	  ehf.	  starfa	  um	  það	  bil	  100	  einstaklingar	  en	  yfir	  sumarið	  fjölgar	  þeim	  í	  120	  og	  er	  

stýrt	   af	   þessum	   föngulega	   hópi	   sem	   sjá	   má	   á	   skipuritinu	   hér	   fyrir	   neðan	   á	   Mynd	   8.	  

Skipuritið	   gefur	   einnig	   skýrari	  mynd	   af	   því	   hvernig	   fyrirtækinu	   er	   skipt	   eins	   og	  því	   hefur	  

verið	  lýst	  hér	  að	  ofan	  (Starfsmannahandbók,	  2014).	  

	  

Mynd	  8:	  Skipurit	  1912	  ehf.	  

1912	  ehf.	  starfar	  undir	  fléttuskipulagi	  en	  einkenni	  þess	  eru	  þau	  að	  valdaskiptingin	  er	  bæði	  

lóðrétt	   og	   lárétt,	   aðallega	   vegna	   þess	   að	   fléttuskipulag	   er	   samsett	   jafnt	   úr	   starfa-‐	   og	  

afurðaskipulagi.	  Starfsfólk	  starfar	  því	  undir	  tveimur	  yfirmönnum	  sem	  á	  vel	  við	  hjá	  1912	  því	  

Ekran,	  Nathan	  &	  Olsen	  og	  Gott	  fæði	  eru	  hver	  með	  sinn	  viðskiptastjóra	  sem	  eru	  þá	  næstu	  

yfirmenn	   starfsfólksins	   en	   þessar	   deildir	   starfa	   svo	   undir	   1912	   ehf.	   þar	   sem	   seinni	  

yfirmaðurinn	   er	   staðsettur.	   Þetta	   fyrirkomulag	   auðveldar	   öll	   samskipti	   og	   samræmingu	  

innan	   fyrirtækisins	   og	   gerir	   því	   kleift	   að	  mæta	   síbreytilegu	  umhverfi	   ,	   en	   það	   er	   einmitt	  

þetta	  síbreytilega	  umhverfi	  sem	  hentar	  best	  fléttuskipulagi.	  	  

1912	  ehf.	  er	  með	  margar	  afurðir	  bæði	  í	  framleiðslu	  og	  í	  markaðssetningu	  sem	  gerir	  það	  að	  

flóknu	  og	  síbreytilegu	  fyrirtæki.	  Starfssemi	  þess	  er	  einnig	  árstíðarbundinn,	  þar	  sem	  salan	  

eykst	  svo	  um	  munar	  á	  sumrin	  þegar	  skemmtiferðaskipin	  leggja	  að	  Reykjavíkurhöfn.	  	  
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Helstu	  kostir	  fléttuskipulags	  eru	  þeir	  að	  það	  tryggir	  valdajafnvægi,	  þar	  sem	  öll	  áætlanagerð	  

er	  tvíþætt	  og	  miðuð	  við	  þessa	  lóðréttu	  og	  láréttu	  valdaskiptingu.	  	  

Ókostirnir	  eru	  þeir	  að	  í	  fléttuskipulagi	  getur	  fylgt	  mikið	  álag	  á	  starfsfólk,	  þar	  sem	  það	  getur	  

átt	  í	  erfiðleikum	  með	  að	  uppfylla	  ólík	  markmið	  yfirmanna	  sinna.	  	  

Því	   skiptir	   máli	   að	   stjórnendur	   búi	   yfir	   samstarfshæfileikum	   og	   þolinmæði	   gagnvart	  

starfsfólki	  sínu	  (Runólfur	  Smári	  Steinþórsson	  og	  fleiri,	  1995).	  

	  

3.4 Mannauðsstefna	  1912	  ehf.	  
Meginmarkmið	  1912	  ehf.	  í	  mannauðsmálum	  er	  að	  hafa	  ánægt	  og	  árangursdrifið	  starfsfólk	  

sem	  er	  með	  skýra	  ábyrgð	  og	  góða	  fagþekkingu.	  Gildin	  sem	  vísa	  starfsfólkinu	  veginn	  eru:	  

Frumkvæði	  –	  Liðsheild	  –	  Áreiðanleiki	  –	  Ástríða	  	  

Til	   viðbótar	   er	   lagt	   upp	   úr	   því	   að	   hver	   og	   einn	   starfsmaður	   eigi	   ávallt	   góð	   samskipti	   við	  

samstarfsfólk	  sitt	  og	  sýni	  viðskiptavinum	  ríka	  þjónustulund.	  	  

Þessi	   gildi	   eru	   skilgreind	   og	   samofin	   í	   ráðningarferli	   starfsfólks,	   þjálfun	   þess	   og	   í	   innri	  

markaðssetningu	  fyrirtækisins	  (Starfsmannahandbók,	  2014).	  

	  

Helstu	  áherslur	  í	  mannauðsstefnu	  1912	  ehf.	  eru	  þessar:	  

• Áhersla	  er	   lögð	  á	  að	   innan	   fyrirtækisins	  starfi	   fjölbreyttur	  hópur	  starfsfólks,	  hvort	  

sem	  um	  er	  að	  ræða	  kynferði,	  menntun,	  reynslu,	  lífaldur	  og	  starfsaldur	  þess.	  

• Þegar	   ráðning	   fer	   fram	   er	   hæfasti	   einstaklingurinn	   valinn	   í	   starfið	   þar	   sem	   gildi	  

fyrirtækisins	  eru	  höfð	  að	  leiðarljósi.	  

• Tekið	  er	  vel	  á	  móti	  nýliðum	  og	  þeim	  veitt	  persónuleg	  þjálfun.	  	  

• Stjórnendur	   fyrirtækisins	   leiðbeina	   starfsfólki	   eftir	   því	   sem	   við	   á,	   með	   reglulegri	  

jákvæðri	  eða	  neikvæðri	  endurgjöf.	  

• Starfsfólk,	  í	  samráði	  við	  næsta	  yfirmann,	  bera	  ábyrgð	  á	  sinni	  starfsþróun	  og	  sækja	  

þá	  fræðslu	  og	  þjálfun	  sem	  nauðsynleg	  er	  til	  að	  leysa	  starf	  sitt	  vel	  af	  hendi.	  

• Farið	   er	   eftir	   reglum	  um	  öryggi	   og	   látið	   er	   vita	   ef	   frávik	   verða	   sem	   gætu	   skapað	  

slysahættu.	  
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• Upplýsingum	  sem	  teljast	  gagnlegar	  starfsfólki	  er	  miðlað	  í	  tölvupósti,	  í	  samtölum,	  á	  

fundum	  og	  á	  innri	  vef.	  	  

• Lögð	  er	  áhersla	  á	  að	  vinnuumhverfi	  og	  menning	  styðji	  við	  góða	  heilsu	  starfsfólks.	  	  

• Fyrirtækið	  telur	  sig	  vera	  eina	  liðsheild	  sem	  leysi	  málin	  með	  jákvæðni	  að	  leiðarljósi.	  

• Lögð	   er	   áhersla	   á	   sveigjanleika	   í	   starfi,	   þar	   sem	  því	   er	   við	   komið	   til	   að	   stuðla	   að	  

jafnvægi	  milli	  vinnu	  og	  einkalífs.	  

• Stjórnendur	   gæta	   að	   góðum	   stjórnunarháttum	   og	   eru	   öðru	   starfsfólki	   góð	  

fyrirmynd	  í	  orðum	  og	  verki.	  

• Lögð	  er	  áhersla	  á	  jafnrétti	  starfsfólks	  og	  að	  greidd	  séu	  sömu	  laun	  fyrir	  sömu	  ábyrgð	  

og	  hæfni	  án	  tillits	  til	  kynferðis,	  kynþáttar,	  aldurs,	  þjóðernis,	  trúar	  eða	  búsetu.	  

• Lögð	  er	  áhersla	  á	  að	  starfsfólk	   taki	   sér	  verðskuldaða	  hvíld	   frá	  störfum	  og	  nýti	   sér	  

áunnið	  orlof	  á	  hverju	  ári.	  

• Starfsfólk	   hefur	   aðgengi	   að	   ýmsum	   hlunnindum	   í	   formi	   ókeypis	   líkamsræktar,	  

afslætti	   á	   vörum	   fyrirtækisins	   og	   aðgengi	   að	   nærandi	   og	   hollum	   hádegisverði	   á	  

kostnaðarverði.	  

• Starfsfólk	  sem	  getur	  hætt	  störfum	  vegna	  aldurs,	  hefur	  stuðning	  til	  að	  halda	  áfram	  

störfum	  eins	  lengi	  og	  starfsgeta,	  áhugi	  og	  heilsa	  leyfir.	  

	  

Að	   starfa	   sem	   ein	   liðsheild	   á	   fjölmennum	   vinnustað	   er	   ekki	   sjálfsagt	  mál	   og	   að	   baki	  

liggur	   mikil	   vinna	   þar	   sem	   starfsfólk	   þarf	   á	   einn	   eða	   annan	   hátt	   að	   leggja	   sitt	   af	  

mörkum.	  	  

1912	  ehf.	  hefur	  margsinnis	  verið	  eitt	  af	  fyrirmyndarfyrirtækjum	  Verslunarmannafélags	  

Reykjavíkur	   (VR)	   í	   könnuninni	   um	   fyrirtæki	   ársins.	   Könnun	   þessi	   mælir	   viðhorf	  

starfsfólks	   til	   þess	   hvernig	   vinnuveitandi	   stendur	   sig	   í	   þáttum	   sem	   tengjast	  

mannauðsmálum.	  Mældir	  eru	  lykilþættir	  eins	  og:	  trúverðugleiki	  stjórnenda,	  starfsandi,	  

launakjör,	   vinnuskilyrði,	   sveigjanleiki	   í	   vinnu,	   sjálfstæði	   í	   starfi,	   ímynd	   fyrirtækis	   og	  

ánægja	   og	   stolt.	   Til	   viðbótar	   fékk	   1912	   ehf.	   jafnlaunavottun	  VR	   í	   desember	   2013	   og	  

nær	  sú	  vottun	  til	  1912	  ehf.	  og	  dótturfélaga	  þess	  (Starfsmannahandbók,	  2014).	  
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Mikið	  er	  um	  hópefli	  en	  fyrirtækið	  heldur	  árlega	  1912	  daginn,	  en	  þar	  takast	  deildir	  á	  við	  

hin	   ýmsu	   verkefni	   og	   er	   keppt	   á	  milli	   deilda.	  Með	  þessum	  degi	   fer	   starfsfólk	   út	   fyrir	  

þægindahringinn	  og	  myndast	  alltaf	  smá	  stemning.	  Til	  viðbótar	  var	  hópeflis	  dagur	  þegar	  

gildi	   fyrirtækisins	  voru	  ákveðin	  en	  þau	  voru	  gerð	   í	   sameiningu.	  Þegar	  nýjar	  vörur	  eru	  

teknar	  inn	  í	  fyrirtækið	  eru	  þær	  yfirleitt	  kynntar	  á	  innra	  netinu	  sem	  og	  í	  hádegiserindi	  í	  

mötuneyti	   fyrirtækisins.	   Einnig	   er	  boðað	   til	   fundar	   í	  mötuneytinu	  þegar	  upplýsa	  þarf	  

starfsfólk	  um	  stöðu	  fyrirtækisins	  eftir	  ákveðnar	  árstíðir	  og	  kynnt	  hvað	  markmið	  næstu	  

árstíðar	  er	  og	  hvað	  koma	  skal.	  Því	  má	  segja	  að	  ekki	  vantar	  upp	  á	  að	  starfsfólkið	  upplifi	  

sig	  sem	  ein	  liðsheild	  og	  hluti	  af	  fyrirtækinu.	  

	  

Þegar	  kemur	  að	  þekkingarstjórnun	  þá	  hefur	  1912	  síðastliðin	  ár	  lagt	  mikið	  upp	  úr	  því	  að	  

bæta	  móttöku	  nýliða	  og	  hefur	  kynning	  á	  fyrirtækinu	  fyrir	  sumarstarfsmenn	  sem	  og	  nýtt	  

starfsfólk	   batnað.	   Hinsvegar	   er	   lítið	   um	   mælingar	   þegar	   kemur	   að	   þekkingu	   og	  

óefnislegum	  eignum	  fyrirtækisins	  og	  er	  það	  því	   liður	   í	  þekkingarstjórnuninni	  sem	  vert	  

er	  að	  bæta.	  Aðrir	  mikilvægir	  hlutir	  þekkingarstjórnunar	  sem	  ekki	  er	  gerð	  grein	  fyrir	  hér	  

í	   kynningu	   fyrirtækisins	   voru	   skoðaðir	   í	   rannsókninni	   en	   farið	   verður	   betur	   í	  

rannsóknina	  hér	  í	  næsta	  kafla.	  

	  

4	  KDM	  greining	  
Til	  þess	  að	  greina	  stöðu	  1912	  í	  þekkingarstjórnun	  notaðist	  höfundur	  við	  

sjálfsmatslista	  The	  knowledge	  managent	  fieldbook	  sem	  er	  skrifuð	  eftir	  þær	  Wendi	  R.	  

Bukowitz	  og	  Ruth	  L.	  Williams.	  Bókinni	  er	  skipt	  upp	  í	  10	  kafla	  þar	  sem	  kafli	  2	  er	  greiningin	  

sjálf,	  sem	  notuð	  var	  í	  þessu	  verkefni.	  Næstu	  7	  kaflar	  í	  bókinni	  eru	  svo	  notaðir	  til	  þess	  að	  

fara	  nánar	  út	  í	  hvern	  hluta	  fyrir	  sig	  en	  þessi	  hlutir	  eru	  öflun,	  notkun,	  lærdómur,	  stuðlun,	  

greining,	  viðhald	  og	  svo	  loks	  förgun	  þekkingar.	  	  

Lítillega	  þurfti	  að	  breyta	  sjálfsmatslistanum	  til	  þess	  að	  gera	  hann	  nothæfan	  í	  þessari	  

rannsókn,	  en	  höfundur	  þýddi	  spurningarnar	  úr	  ensku	  yfir	  á	  íslensku,	  með	  smá	  umorðunum	  

vegna	  orðalags.	  Einnig	  þurfti	  höfundur	  að	  velja	  þær	  spurningar	  sem	  hentuðu	  þessu	  

verkefni	  en	  í	  heildina	  eru	  spurningarnar	  í	  hverjum	  hluta	  fyrir	  sig	  tuttugu	  talsins.	  Í	  þessari	  
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rannsókn	  eru	  eingöngu	  notaðar	  tíu	  spurningar	  fyrir	  hvern	  hluta.	  Hér	  fyrir	  neðan	  verður	  

farið	  betur	  í	  hvern	  hluta	  fyrir	  sig.	  	  

	  

Hluti	  1	  snýr	  að	  öflun	  þekkingar,	  í	  formi	  gagna,	  upplýsinga	  og	  þekkingar.	  Tæknin	  í	  dag	  býður	  

upp	  á	  fjöldan	  allan	  af	  leiðum	  til	  þess	  að	  verða	  sér	  úti	  um	  þekkingu	  og	  er	  áskorunin	  hér	  að	  

finna	  réttu	  upplýsingarnar	  og	  þekkinguna	  í	  þessu	  þekkingarflóði	  sem	  fyrirtæki	  í	  dag	  búa	  

yfir.	  Starfsfólk	  þarf	  því	  að	  greina	  þekkinguna	  sem	  það	  þarfnast	  þá	  og	  þegar	  frá	  öllum	  

hinum	  upplýsingunum.	  Fyrirtæki	  þurfa	  að	  eiga	  möguleika	  á	  að	  hafa	  stjórn	  á	  allri	  þessari	  

þekkingu.	  Hér	  í	  þessum	  hluta	  er	  því	  verið	  að	  greina	  hvort	  starfsfólk	  geti	  útskýrt	  

þekkingarþörf	  sína,	  hvar	  þekkinguna	  sem	  það	  þarf	  er	  að	  finna	  og	  hvort	  fyrirtæki	  gefi	  

starfsfólki	  tækifæri	  að	  verða	  sér	  úti	  um	  þekkingu.	  Innviði	  þekkingar	  þarf	  því	  að	  vera	  

yfirgripsmikið	  og	  vel	  skipulagt	  til	  þess	  að	  þessir	  hlutir	  séu	  í	  lagi	  (Bukowitz	  &	  Williams,	  

1999).	  

	  

Hluti	  2	  kemur	  að	  notkun	  þekkingar	  en	  þegar	  þekkingin	  hefur	  loks	  verið	  staðsett	  og	  

útveguð	  skiptir	  máli	  að	  nota	  hana	  rétt	  við	  mismunandi	  aðstæður.	  Hér	  eru	  hugsjónir	  sem	  

eru	  hugsaðar	  út	  fyrir	  kassann	  mikilvægar	  og	  þær	  svo	  aðlagaðar	  að	  þörfum	  

viðskiptavinanna.	  Starfsfólk	  þarf	  því	  að	  vera	  nýjungagjarnt	  þegar	  kemur	  að	  

vandamálalausnum.	  Hlutverk	  fyrirtækisins	  hér	  í	  þessum	  hluta	  er	  að	  koma	  á	  fót	  skapandi	  

umhverfi	  svo	  starfsfólkið	  nýti	  þekkinguna	  sem	  það	  býr	  yfir.	  Einnig	  skiptir	  máli	  að	  

starfsfólkið	  finni	  fyrir	  örygginu	  að	  geta	  komið	  með	  sínar	  eigin	  hugmyndir	  og	  að	  leiðum	  til	  

þess	  að	  leysa	  vandamál.	  Einnig	  er	  mikilvægt	  að	  því	  finnist	  það	  vera	  fyrirtækinu	  einhvers	  

virði(Bukowitz	  &	  Williams,	  1999).	  

	  

Hluti	  3	  snýr	  að	  lærdómi	  og	  hvernig	  starfsfólk	  lærir	  af	  mistökum	  sínum	  sem	  og	  velgengni.	  

Hér	  er	  vandamálið	  að	  yfirleitt	  er	  ákveðin	  þrýstingur	  á	  fólk	  að	  um	  leið	  og	  það	  lýkur	  við	  

verkefni	  verður	  það	  að	  byrja	  á	  næsta.	  Þannig	  missir	  starfsfólkið	  og	  fyrirtækið	  líka	  tökum	  á	  

þeim	  lærdómi	  sem	  felst	  í	  því	  hvernig	  fólk	  framkvæmir	  vinnuna	  sína.	  Starfsfólk	  getur	  lært	  

með	  því	  að	  einblína	  betur	  á	  að	  öðlast	  skilning	  á	  því	  hvernig	  athafnir	  þeirra	  og	  hegðun	  hefur	  

áhrif	  á	  útkomu	  verkefna.	  Fyrirtækið	  getur	  hjálpað	  til	  með	  því	  að	  skapa	  umhverfi	  sem	  

inniheldur	  og	  tekur	  opnum	  örmum	  hinar	  ýmsu	  lærdómsaðferðir.	  Til	  viðbótar	  getur	  
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fyrirtækið	  auðveldað	  starfsfólki	  sínu	  að	  öðlast	  starfsreynslu	  innan	  fyrirtækisins	  með	  því	  að	  

ýta	  undir	  lærdóm	  með	  gjörðum	  (Bukowitz	  &	  Williams,	  1999).	  

	  

Hluti	  4	  kemur	  að	  því	  hvort	  fyrirtækið	  stuðli	  að	  þekkingu	  og	  hvort	  fyrirtækið	  hvetji	  

starfsfólk	  sitt	  í	  að	  deila	  sérþekkingunni	  sinni	  með	  öðru	  starfsfólki.	  Þessi	  hluti	  snertir	  rætur	  

þess	  sem	  skiptir	  meginmáli,	  það	  er,	  hvernig	  starfsfólki	  líkar	  það	  að	  vera	  hluti	  af	  

skipulagsheildinni.	  Vandamálið	  hér	  er	  að	  það	  getur	  verið	  tímafrekt	  fyrir	  starfsfólk	  að	  vera	  

deila	  þekkingu	  sinni.	  Oftar	  en	  ekki	  verður	  fólk	  óvisst	  hvort	  það	  sé	  þess	  virði	  eða	  hópsins	  

sem	  deilir	  með	  öðrum.	  Það	  leiðir	  til	  þess	  að	  þessi	  hluti	  verður	  ekki	  ofarlega	  í	  

forgangsröðinni.	  Það	  er	  því	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  skapi	  andrúmsloft	  þar	  sem	  deiling	  á	  

þekkingu	  er	  daglegt	  brauð	  og	  eðlislæg	  starfsfólki	  (Bukowitz	  &	  Williams,	  1999).	  

	  

Hluti	  5	  snýr	  að	  greiningu	  þekkingar	  og	  hvernig	  fyrirtæki	  sem	  hafa	  gert	  sér	  grein	  fyrir	  því	  að	  

þekking	  er	  vogarafl	  í	  því	  að	  skapa	  virði	  fyrir	  viðskiptavini,	  verða	  fyrir	  vandamálum	  í	  þeim	  

tveimur	  athöfnum	  sem	  eru	  í	  þekkingarstjórnunarferlinu.	  Með	  skýrri	  áherslu	  á	  

þekkingarverðmæti	  í	  virðissköpuninni,	  er	  hægt	  að	  samtvinna	  þekkingu	  inn	  í	  þetta	  

þekkingarstjórnunarferli.	  Hér	  er	  vandamálið	  að	  áreiðanlegar	  mælingar	  hafa	  ekki	  verið	  

þróaðar	  til	  þess	  að	  mæla	  óefnislegar	  eignir,	  líkt	  og	  þekking.	  Það	  sem	  starfsfólkið	  getur	  gert	  

er	  að	  þróa	  með	  sjálfu	  sér	  notkun	  þekkingar	  í	  skipulagsferli	  sínu.	  Fyrirtækið	  getur	  auðveldað	  

starfsfólki	  sínu	  þetta	  með	  því	  að	  meta	  núverandi	  þekkingu	  miðað	  við	  framtíðarþarfir	  

(Bukowitz	  og	  Williams,	  1999).	  

	  

Hluti	  6	  snýr	  að	  því	  að	  viðhalda	  þekkingu	  og	  kemur	  að	  mikilvægi	  þess	  að	  þekking	  heldur	  

fyrirtækinu	  á	  lífi	  og	  samkeppnishæfu.	  Þetta	  kallar	  fram	  nýstárlegar	  aðferðir	  í	  stjórnun	  en	  

það	  sem	  fyrirtæki	  geta	  gert	  er	  að	  innleiða	  aðgerðaáætlun	  sem	  þróar	  og	  eflir	  þekkingu,	  sem	  

skilar	  sér	  svo	  í	  þessu	  samkeppnisforskoti.	  Oft	  er	  þetta	  vandamál	  því	  breytingar	  á	  skipulagi	  

veldur	  oft	  óöryggi	  hjá	  starfsfólki	  en	  það	  sem	  það	  getur	  gert	  er	  að	  vera	  meðvitað	  um	  

tilraunir	  sem	  eru	  nógu	  áhættusamar	  til	  þess	  að	  vera	  álitnar	  mikilvægar	  og	  nógu	  gagnrýnar	  

svo	  fólk	  vilji	  sjá	  þær	  heppnast.	  Einnig	  er	  mikilvægt	  að	  starfsfólk	  telji	  það	  ekki	  eingöngu	  

mikilvægt	  að	  gera	  hlutina	  vel	  heldur	  verður	  það	  einnig	  að	  samþætta	  stefnumarkandi	  vinnu	  

til	  vaxtar	  og	  endurnýjunar	  í	  daglegu	  starfi	  sínu	  (Bukowitz	  &	  Williams,	  1999).	  



	  

39	  

	  

Hluti	  7	  er	  síðasti	  hlutinn	  og	  snýr	  að	  förgun	  þekkingar	  eða	  þegar	  fyrirtæki	  losa	  sig	  við	  

þekkingu.	  Oft	  er	  það	  þannig	  hjá	  fyrirtækjum	  að	  haldið	  er	  í	  þekkingu	  sem	  hefur	  þróast	  

innan	  skipulagsheildarinnar	  þó	  svo	  að	  sú	  þekking	  leiði	  ekki	  til	  neins	  samkeppnisforskots.	  

Fyrirtæki	  þurfa	  að	  skilja	  hvaða	  hlutir	  eru	  af	  þekkingargrunninum	  stuðla	  ekki	  að	  

samkeppnisforskoti	  og	  hagkvæmni.	  Til	  viðbótar	  þurfa	  fyrirtæki	  að	  vera	  opin	  fyrir	  þeim	  

möguleikum	  að	  nýta	  sér	  þekkingu	  starfsfólks	  annars	  staðar	  í	  fyrirtækinu	  áður	  en	  það	  losar	  

sig	  við	  viðkomandi	  (Bukowitz	  &	  Williams,	  1999).	  Þegar	  starfsmenn	  hverfa	  frá	  störfum	  

hverfur	  þekking	  þeirra	  um	  leið	  því	  þessir	  tveir	  hlutir	  er	  samofnir.	  Í	  rannsókn	  Júlíönnu	  

Hansdóttur	  og	  Runólfs	  Smára	  Steinþórssonar	  var	  gerð	  grein	  fyrir	  þessu	  þekkingartapi	  sem	  

skapast	  við	  starfslok	  lykilstarfsmanna.	  Lykilstarfsmaður	  er	  sá	  sem	  hefur	  mikla	  uppsafnaða	  

reynslu	  og	  þekkingu,	  skilur	  menninguna	  og	  hefur	  náin	  tengsl	  við	  viðskiptavini	  og	  

samstarfsmenn.	  Þegar	  þetta	  þekkingartap	  verður	  geta	  verkefni	  gengið	  hægar	  fyrir	  sig	  með	  

auknu	  álagi	  á	  hinum	  samstarfsfólkinu.	  Persónulegu	  tengslin	  við	  viðskiptavinina	  hverfa	  sem	  

felur	  í	  sér	  meiri	  kostnað.	  Neikvæðu	  áhrifin	  eru	  því	  mikil.	  Til	  þess	  að	  fyrirbyggja	  þetta	  tap	  er	  

mikilvægt	  að	  vera	  með	  þekkingarstjóra	  til	  þess	  að	  móta	  stefnuna	  í	  þekkingarstjórnun	  og	  

stýra	  henni	  (Júlíana	  Hansdóttir	  og	  Runólfur	  Smári	  Steinþórsson,	  2008).	  

	  

Höfundur	  ritgerðarinnar	  er	  starfsmaður	  í	  sumarafleysingum	  hjá	  fyrirtækinu	  og	  er	  því	  í	  

góðu	  sambandi	  við	  mannauðsstjórann	  hjá	  fyrirtækinu,	  Ingu	  Guðrúnu	  Birgisdóttur.	  Þegar	  

sjálfsmatslistinn	  var	  lagður	  fyrir	  starfsfólkið	  fór	  höfundur	  í	  fyrirtækið	  og	  kynnti	  

sjálfsmatslistann	  fyrir	  starfsfólki	  og	  hvatti	  það	  til	  þess	  að	  taka	  þátt	  í	  rannsókninni.	  Listinn	  

var	  opinn	  frá	  4.apríl	  til	  11.	  apríl.	  Sjálfsmatslistinn	  var	  gerður	  með	  forritinu	  google	  docs,	  en	  

ástæðan	  fyrir	  valinu	  er	  að	  viðmótið	  er	  þæginlegt,	  bæði	  við	  gerð	  listans	  og	  í	  nálgun	  

niðurstaðna.	  Hægt	  er	  að	  sjá	  listann	  í	  viðauka	  1	  og	  á	  vefslóðinni:	  

https://docs.google.com/forms/d/1wrtth61iDfxhLXuer7pKxXjjXAiixWodFCz9rgdHvjY/viewf

orm	  .	  	  
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5 Framkvæmd	  og	  niðurstöður	  rannsóknar	  

Sjálfsmatslistinn	   sem	   byggður	   er	   á	   bók	   Bukowitz	   og	   Williams	   var	   lagður	   fyrir	   allt	  

starfsfólk	  1912	  ehf.,	  100	  talsins.	  Svarhlutfallið	  var	   í	   lakari	  kantinum	  en	  aðeins	   fengust	  20	  

svör,	   það	   er	   20%	   svarhlutfall.	   Hugsanlega	   hefur	   fólk	   ekki	   haft	   tíma	   til	   þess	   að	   taka	   þátt	  

sökum	   tímaleysis	   eða	   jafnvel	   fundist	   spurningarnar	   of	   persónulegar.	   Því	   verða	  	  

niðurstöðurnar	   ekki	   eingöngu	   metnar	   út	   frá	   sjálfsmatslistanum	   heldur	   einnig	   út	   frá	  

upplýsingum	  sem	  höfundur	  nálgaðist	  innanhúsum	  fyrirtækið.	  

	  

Til	  þess	  að	  greina	  niðurstöður	  voru	  niðurstöður	  listans,	  sjá	  lista	  í	  Viðauka	  1,	  teknar	  fyrir	  og	  

hver	   spurning	   skoðuð,	   sjá	   svör	   í	   Viðauka	   2	   og	   niðurstöðum	   lýst	   með	   bókstaf	   út	   frá	  

eftirfarandi:	  S	  stendur	  fyrir	  ,,á	  sterklega	  við”,	  H	  stendur	  fyrir	  ,,á	  hóflega	  við”	  og	  L	  stendur	  

fyrir	   ,,á	   lítið	   sem	   ekkert	   við”.	   Hver	   bókstafur	   hefur	   svo	   ákveðið	   vægi	   sem	   er	   notað	   í	  

útreikningunum,	  sbr.	  við	  Mynd	  10.	  

Til	   að	   útskýra	   úrvinnsluna	  má	   sjá	  Mynd	   9	   hér	   að	   neðan	   en	   sú	   spurning	   er	   spurning	   3	   í	  

fyrsta	  hluta.	  Kóðun	  á	  þessari	   spurningu	  er	  bókstafurinn	  S,	   sem	  stendur	   fyrr	  að	   svarið	   ,,á	  

sterklega	  við”	  er	  ríkjandi.	  	  

	  

Mynd	  9:	  Sýnishorn	  af	  spurningu.	  
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Þetta	  er	  svo	  gert	  við	  hverja	  spurningu	  fyrir	  sig,	  það	  er,	  gefinn	  ríkjandi	  bókstafur	  sem	  eru	  

svo	   lagðir	   saman	   til	   þess	  að	  margfalda	  með	  vægi	  hvers	  bókstafs.	   Í	   framhaldinu	  eru	  allar	  

spurningar	  hvers	  hluta	  kóðaðar	  og	  þeim	  gefin	  stig	  í	  reiknitöflu	  eins	  og	  sjá	  má	  á	  Mynd	  10.	  

	  

	  

Mynd	  10:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  1	  -‐	  Öflun	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  1	  –	  öflun	  þekkingar	  

Eins	   og	   sést	   hér	   á	  Mynd	   10	   fyrir	   neðan	   var	   svörunin	   þannig	   í	  Hluta	   1,	   það	   er	   öflun	  

þekkingar	   í	  1912,	  að	  stigin	  voru	  tuttugu	  og	  fjögur	  sem	  gerir	  80%.	  Hluti	  1	  kemur	  að	  öflun	  

þekkingar	  og	  er	  mikilvægt	  sem	  fyrsta	  skrefið	   í	  þekkingarstjórnun.	  Ef	  skoðað	  er	  vel	  hvaða	  

spurningar	  fengu	  S	  í	  Hluta	  1	  má	  sjá	  að	  þeir	  þátttakendur	  sem	  tóku	  þátt	  greina	  vel	  þekkingu	  

og	  hvort	  og	  hvenær	  þeir	  leita	  hennar.	  Það	  virðist	  hins	  vegar	  ekki	  allir	  hafa	  aðgang	  að	  því	  að	  

deila	  þekkingu	  sinni	  í	  öllum	  gagnagrunnum	  fyrirtækisins,	  né	  leita	  hennar.	  1912	  ehf.	  virðist	  

vera	   með	   grunnhugmyndir	   þekkingar	   og	   þekkingarstjórnunar	   á	   hreinu	   og	   er	   það	  

nauðsynlegt	  til	  þess	  að	  byggja	  upp	  frekari	  lagfæringar.	  	  
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Mynd	  11:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  2	  -‐	  Notkun	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  2	  –	  Notkun	  þekkingar	  

Í	  Hluta	   2	   sem	   snýr	   að	   notkun	   þekkingar	   hjá	   1912	  má	   sjá	   að	   þátttakendur	   eru	   flestir	  

meðvitaðir	  um	  það	  hvernig	  nýta	  skal	  þekkinguna	  sem	  það	  býr	  yfir.	  Í	  spurningu	  9.	  er	  spurt	  

hvort	  viðkomandi	  geti	  útskýrt	  grundvallaratriðin	  í	  starfsemi	  fyrirtækisins	  og	  svara	  þar	  allir	  

þáttakendur	   nema	   einn	   að	   þeir	   telja	   sig	   geta	   það.	   Þetta	   er	   mikilvægur	   liður	   þar	   sem	  

starfsemi	  1912	  ehf.	  er	  flókin	  og	  til	  þess	  að	  fólk	  geti	  unnið	  vinnuna	  sína	  eftir	  bestu	  getu	  er	  

nauðsynlegt	   að	   vita	   bæði	   út	   á	   hvað	   starfsemin	   gengur	   og	   hvernig	   ákvarðanir	   sem	  

starfsfólkið	   tekur	   hefur	   áhrif	   á	   alla	   heildina.	   Svo	   virðist	   sem	   úthlutun	   á	   skrifstofum	  

fyrirtækisins	  fari	  eftir	  stöðu	  starfsmannsins	  innan	  þess	  og	  er	  það	  liður	  sem	  mætti	  breyta,	  

þó	  höfundur	  geri	  sér	  grein	   fyrir	  því	  að	   fyrirtækið	  sé	  þess	  eðlis	  að	  erfitt	  sé	  að	  komast	  hjá	  

því.	  Svörunin	  í	  þessum	  hluta	  var	  þannig	  að	  stigin	  voru	  tuttugu	  og	  fimm	  eða	  83%	  í	  heildina.	  	  
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Mynd	  12:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  3	  -‐	  Lærdómur	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  3	  –	  Lærdómur	  þekkingar	  

Í	   þriðja	   hlutanum	   má	   sjá	   að	   vandamálalausnir	   hjá	   1912	   ehf.	   eru	   góðar	   og	   virðast	  

þáttakendur	  vera	  sammála	  um	  það	  að	  vandamál	  sem	  koma	  upp	  eru	  vel	  afgreidd.	  Leitast	  er	  

eftir	   lærdómi	   bæði	   frá	   viðskiptavininum	   og	   umhverfinu	   út	   á	   við,	   það	   er	   ef	   mikilvægur	  

lærdómur	   verður	   á	   vegi	   starfsfólksins	   utan	   vinnunar	   þá	  nýtir	   það	   lærdóminn	   í	   vinnunni.	  

Eina	  sem	  gæti	  þurft	  að	  laga	  hérna	  er	  að	  eftir	  ákveðin	  verkefni	  þá	  tekur	  fólk	  sér	  ekki	  tíma	  í	  

það	   að	   greina	   hvað	   fór	   úrskeiðis	   og	   hvað	   gekk	   vel.	   Þannig	   missir	   fyrirtækið	   ákveðinn	  

lærdómi	   sem	  gæti	  nýst	  því	   í	   framtíðinni.	  Hluti	  3	   fékk	   tuttugu	  og	   sex	   stig	  af	  þrjátíu	  eða	   í	  

heildina	  87%	  og	  er	  jafnframt	  sá	  hluti	  sem	  fékk	  flest	  stig.	  
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Mynd	  13:	  Útreikningur	  á	  	  Hluta	  4	  -‐	  Stuðlun	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  4	  –	  Stuðlun	  þekkingar	  

Hluti	  4	   kemur	  að	   stuðlun	  þekkingar	   í	  1912	  ehf.	  og	  var	   svörunin	  þannig	  að	   stigin	  voru	  

tuttugu	   og	   fjögur	   eða	   80%.	   Niðurstöður	   sýna	   að	   þáttakendur	   í	   sjálfsmatslistanum	   eru	  

nokkuð	  meðvitaður	  um	  hvað	  þekkingarmiðlun	  sé	  og	  hverjir	  geta	  nýtt	  sér	  þekkingu	  sína.	  Oft	  

er	  auðveldara	  að	  vita	  hvert	  skal	   leita	   til	  þess	  að	  verða	  sér	  úti	  um	  þekkingu	  heldur	  en	  að	  

vera	  meðvitaður/uð	  um	  það	  hvaða	  þekkingu	  viðkomandi	  býr	  sjálfur/sjálf	  	  yfir	  og	  þá	  hvert	  

skal	  miðla	  henni.	  Oft	  er	  talað	  um	  að	  “knowledge	  is	  power”	  	  eða	  að	  þekking	  sé	  vald,	  en	  hér	  

á	   við	   að	   “sharing	   is	   power”	   eða	   það	   að	   deila	   þekkingu	   sé	   vald.	   Mikilvægt	   er	   að	   líta	   á	  

fyrirtækið	   sem	   eina	   heild	   og	   ekki	   eigi	   að	   halda	   þekkingunni	   innra	  með	   sér	   í	   eigin	   þágu.	  

Niðurstöðurnar	  úr	  Hluta	  4	  gefa	  vísbendingu	  um	  að	  lítið	  sé	  haldið	  utan	  hvort	  starfsfólk	  gefi	  

af	   sér	   til	  baka	   í	  þágu	   fyrirtækisins	  og	  hvort	  það	  sé	  hluti	  af	  ákveðnum	  vinnuhópi	  sem	  ýtir	  

undir	  þekkingarsköpun.	  	  
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Mynd	  14:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  5	  -‐	  Greining	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  5	  –	  Greining	  þekkingar	  

Hluti	  5	  kemur	  að	  greiningu	  þekkingar	  og	  er	  þetta	  hlutinn	  sem	  fékk	  næst	  fæstu	  stigin.	  Í	  

fimmta	  hlutanum	  var	  svörunin	  fimmtán	  stig	  eða	  aðeins	  50%.	  Þessi	  hluti	  fjallar	  almennt	  um	  

fyrirtækið	   og	   sýndu	   niðurstöður	   að	   1912	   ehf.	   er	   ekki	   að	   vinna	   nógu	   vel	   að	  

þekkingarstjórnun.	  Gerð	  þekkingarskýrslu	  og	  aðferðir	   til	  þess	  að	  mæla	  þekkingarstjórnun	  

eru	  að	  skornum	  skammti	  ef	  marka	  má	  svör	  þessara	  tuttugu	  þáttakenda.	  Eins	  og	  fram	  hefur	  

komið	  í	  fræðilegu	  umfjölluninni	  hér	  að	  ofan	  er	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  tileinki	  sér	  aðferðir	  

þekkingarstjórnunar,	  bæði	  til	  þess	  að	  skrá	  niður	  þekkingu	  sem	  er	  þegar	  til	  staðar	  og	  til	  þess	  

að	  geta	  fyrirbyggt	  þekkingartap.	  	  
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Mynd	  15:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  6	  -‐	  Viðhald	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  6	  –	  Viðhald	  þekkingar	  

Í	  Hluta	  6	  sem	  snýr	  að	  því	  að	  viðhalda	  þekkingu	  í	  1912	  og	  var	  svörunin	  þannig	  að	  stigin	  

voru	   tuttugu	   og	   þrjú	   eða	   77%.	   Þátttakendur	   	   virðast	   vera	   virkir	   í	   notkun	   verkferla	   og	  

verklýsinga.	   Einnig	   voru	   allir	   nema	   tveir	   sem	   sögðust	   vera	   meðvitaðir	   um	   það	   hvaða	  

upplýsingar	  eru	  ekki	  ætlaðar	   almenningi,	   sem	  er	  mjög	  mikilvægt.	  Hins	   vegar	   virtust	   ekki	  

margar	  kannast	  við	  að	  starfa	  hjá	  fyrirtæki	  þar	  sem	  þekkingarstjóri	  er	  til	  staðar	  en	  það	  er	  

eitthvað	  sem	  1912	  ehf.	  þyrfti	  að	  bæta	  sem	  fyrst.	  Þekkingarstjóri	  er	  nauðsynlegur	  til	  þess	  

að	   stýra	  þekkingunni	   og	   einnig	   til	   þess	   að	   vera	   leiðandi	   í	   skráningu	  þekkingar	   sem	  er	   til	  

staðar	   í	   fyrirtækinu	  þegar	   fyrirtæki	  ákveða	  að	   fara	   í	  þess	  konar	  aðgerðir.	  Þessi	  hluti	   fékk	  

tuttugu	  og	  tvö	  og	  hálft	  stig	  af	  þrjátíðu	  eða	  um	  75%.	  
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Mynd	  16:	  Útreikningur	  á	  Hluta	  7	  -‐	  Förgun	  þekkingar.	  

	  

Hluti	  7	  –	  Förgun	  þekkingar	  

Þá	  er	  það	  síðasti	  hlutinn	  eða	  Hluti	  7,	  sem	  snýr	  að	  förgun	  þekkingar	  en	  þetta	  var	  hlutinn	  

sem	  fékk	  fæstu	  stigin.	  Svörunin	   í	  sjöunda	  hlutanum	  var	  þannig	  að	  stigin	  voru	  fjórtán	  eða	  

um	  47%.	  Hlutir	  sem	  þáttakendum	  fannst	  eiga	  hóflega	  við	  voru	  þó	  nokkrir.	  Má	  þar	  nefna	  

launahækkanir	  og	  hvort	  fyrirtækið	  sé	  almennt	  opið	  fyrir	  þeim	  til	  þess	  að	  hafa	  áfram	  innan	  

sinna	  raða	  hæft	  starfsfólk.	  Einnig	  virtust	  þáttakendur	  ekki	  vera	  meðvitaðir	  um	  það	  hvort	  

fyrirtækið	  sé	  að	  nýta	  starfsfólk	  sitt	  á	  milli	  deila	  þegar	  endurskipulagning	  á	  sér	  stað	  eða	  ný	  

verkefni	  koma	  upp	  á	  yfirborðið.	  Til	  viðbótar	  þá	  virðist	  fyrirtækið	  ekki	  vera	  að	  útvista	  þeirri	  

færni	  og	  þekkingu	  sem	  styður	  ekki	  helstu	  styrkleika	  þess.	  	  
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Heildar	  svörun	  

Vert	  er	  að	  nefna	  það	  að	  í	  Hluta	  5	  og	  7	  voru	  spurningarnar	  mjög	  almennar	  um	  fyrirtækið	  

sjálft	   og	   því	   var	   gefinn	   sá	   kostur	   að	   sleppa	   því	   að	   svara	   ef	   viðkomandi	   hafði	   ekki	   þá	  

vitneskju	  um	  málið	   sem	   spurningin	   fjallaði	   um.	  Þó	  nokkuð	  var	  um	  að	   fólk	   sleppti	   því	   að	  

svara,	  en	  höfundur	  vann	  úr	  þeim	  svörum	  á	  þann	  hátt	  að	  ef	  vægi	  ósvöruðu	  spurninganna	  

var	   til	   dæmis	   hærra	   en	   S	   þá	   bættist	   það	   vægi	   á	  möguleikann	   L,	   því	   engin	   vitneskja	   um	  

málið	  skýrir	  sig	  þannig	  að	  viðkomandi	  spurning	  á	  lítið	  sem	  ekkert	  við.	  

	  

Mynd	  17:	  Yfirlitmynds	  og	  heildarstig.	  

Hér	   fyrir	   ofan	   má	   sjá	   hversu	   mörg	   stig	   hver	   hluti	   fékk	   í	   stig,	   sem	   og	   heildarstig	  

rannsóknarinnar.	  	  

Eins	  og	   sjá	  má	  var	  það	  Hluti	   3	   sem	   fékk	  bestu	  niðurstöðurnar	  en	  það	  er	  hlutinn	   sem	  

lýtur	   að	   lærdómi	   þekkingar.	   Þegar	   kemur	   að	   spurningum	   innan	   þess	   hluta	   þá	   virðist	  

starfsfólkið	   sem	   tók	   þátt	   í	   sjálfsmatslistanum	   vera	   virkt	   í	   hópastarfi	   og	   leitast	   eftir	  

endurgjöf	   frá	   viðskiptavininum	   en	   minna	   er	   um	   að	   fólk	   setjist	   saman	   eftir	   að	   ákveðin	  

verkefni	  klárast	  til	  þess	  að	  greina	  hvað	  fór	  úrskeiðis	  og	  hvað	  hefði	  mátt	  fara	  betur.	  	  

Hlutinn	   sem	   fékk	   hvað	   verstu	   niðurstöðurnar	   var	  Hluti	   7	   en	   hann	   fjallar	   um	   förgun	  

þekkingar.	  Spurning	  fimm	  í	  þessum	  hluta	  var	  með	  minnstu	  svörunina	  og	  einnig	  flest	  svör	  

sem	  áttu	   lítið	  sem	  ekkert	  við.	  Þegar	  spurningin	  er	  skoður	  betur	  má	  sjá	  að	  hún	  á	  kannski	  

ekki	  við	   í	  hvaða	  deild	  sem	  er	   í	   fyrirtækinu.	  Til	  dæmis	  snýst	  Ekran	  alfarið	  um	  það	  að	  veita	  

fólki	   góða	   og	   skjóta	   þjónustu	   og	   því	   myndi	   það	   ekki	   teljast	   gott	   ef	   mögulegum	  

viðskiptavinum	   yrði	   neitað	   um	   þjónustu.	   Einnig	   er	   mikið	   um	   litlar	   ferðaþjónustur	   og	  



	  

49	  

verslanir	  sem	  leita	  til	  Ekrunnar	  sem	  ýta	  ekki	  endilega	  undir	  þekkingu	  sem	  hægt	  er	  að	  nota	  

með	  öðrum	  hætti	  en	  eru	  þó	  nauðsynlegir	  viðskiptavinir.	  

	  

Mynd	  18:	  Spurning	  5	  í	  Hluta	  7.	  

Hluta	  5	  er	  líka	  vert	  að	  skoða	  en	  sá	  hluti	  fékk	  heldur	  ekki	  nógu	  góðar	  niðurstöður,	  hluti	  

sem	  kemur	  að	  greiningu	  þekkingar.	  Niðurstöður	  þessa	  hluta	  sýna	  að	  fyrirtækið	  er	  ekki	  að	  

vinna	   nógu	   vel	  með	   þekkingu	   sína	   og	   jafnvel	   ekki	  mikið	   hlúið	   að	   þekkingarstjórnun.	   Þó	  

virðist	   fyrirtækið	   vera	   meðvitað	   um	   að	   þekking	   sé	   grundvallaratriði	   í	   mati	   á	   virði	  

fyrirtækisins.	  Höfundur	  mælir	  því	  eindregið	  með	  því	  að	   fyrirtækið	  mæli	  óefnislegar	  eigur	  

þess	  og	  þrói	  með	  sér	  notkun	  þekkingar	  í	  þekkingarstjórnunarferlið.	  

	  

Mikilvægasta	   spurningin	   í	   sjálfsmatslistanum	  að	  mati	   höfundar	   var	   í	  Hluta	   6	   þar	   sem	  

kannað	   var	   hvort	   starfsfólk	   væri	  meðvitað	   um	  hver	   þekkingarstjóri	   fyrirtækisins	   væri	   og	  

hvort	  fyrirtækið	  hefði	  þekkingarstjóra	  innan	  sinna	  raða.	  Svo	  er	  víst	  ekki	  og	  er	  það	  jafnframt	  

mikilvægastu	   endurbætur	   sem	   þörf	   er	   á.	   Án	   þekkingarstjóra	   er	   ekki	   hægt	   að	   stjórna	  

þekkingunni	   sem	  er	   til	   staðar	  og	   sem	  verður	   til	   innan	   fyrirtæksins,	   sem	   leiðir	   til	   þess	  að	  

samkeppnishæfni	   fyrirtækisins	   fær	   ekki	   nýta	   sín	   til	   fulls.	   1912	   ehf.	   er	   fyrirtæki	   þar	   sem	  

mikil	  þekking	  er	  fyrir	  hendi	  og	  er	  nauðsynleg	  í	  rekstri	  fyrirtækisins,	  því	  er	  mikilvægt	  að	  það	  

tileinki	  sér	  aðferðir	  þekkingarstjórnunar.	  Höfundur	  mælir	  með	  því	  að	  fyrirtækið	  leggi	  grunn	  

að	  þekkingarstjórnun	  með	  því	  að	  framkvæma	  áreiðanlegar	  mælingar	  á	  þekkingu	  svo	  hægt	  

sé	  að	  samtvinna	  henni	  hægt	  og	  rólega	   í	  þekkingarstjórnunarferlið.	  Þar	  sem	  starfsfólki	   fer	  

ört	   fjölgandi	   er	  mikilvægt	   að	   halda	   vel	   utan	   um	   þennan	   stóra	   hóp	   og	   til	   þess	   að	   virkja	  

starfsfólkið	  væri	  einnig	  gott	  fyrir	  1912	  ehf.	  að	  vera	  reglulega	  með	  þjálfunarátak	  þar	  sem	  ýtt	  

er	  undir	  þjálfun	  með	  gjörðum.	  	  
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6 Lokaorð	  

Markmiðið	  með	  þessari	  ritgerð	  var	  að	  gera	  fræðilega	  úttekt	  á	  þekkingarstjórnun	  og	  þeim	  

þáttum	  sem	  nauðsynlegt	  er	  að	  gera	  grein	  fyrir	  þegar	  rætt	  er	  um	  þekkingarstjórnun.	  Þættir	  eins	  

og	  þekking,	  þekkingarverðmæti,	  þekkingarfyrirtæki	  og	  leynd	  og	  ljós	  þekking	  og	  öflun,	  miðlun	  

og	  nýting	  þekkingar.	  Þá	  var	  einnig	   	  athugað	  samspil	  menningar	  og	  þekkingarstjórnunar,	  þar	  

sem	  menningarvefur	   var	   notaður.	   Svo	   virðist	   vera	   sem	   fyrirtækjamenning	   hafi	  mikil	   áhrif	   á	  

innleiðingu	  þekkingarstjórnunar	  en	  það	  er	   í	  höndum	  stjórnenda	  að	  þróa	  með	  sér	  menningu	  

þar	  sem	  allir	  vinna	  að	  sameiginlegu	  markmiði	  og	  að	  þekking	  sé	  mikils	  virði	  í	  verðmætasköpun.	  

	   Rannsóknarspurningunni	  Hvernig	  er	  þekkingarstjórnun	  1912	  ehf.	  háttað?	   	  var	  svarað	  

með	   hjálp	   sjálfmatslista	   úr	   The	   Knowledge	   Management	   fieldbook	   eftir	   þær	   Bukowitz	   og	  

Williams,	   ásamt	  upplýsingum	  úr	   starfsmannahandbók	  1912	  ehf.	   og	  heimasíðu	   fyrirtækisins.	  

Þótt	   niðurstöður	   sjálfsmatslistans	   eru	   ekki	   marktækar	   vegna	   lélegrar	   þátttöku	   var	   þó	  

áhugavert	  að	   sjá	  hvernig	  hluti	  af	   starfsfólkinu	  upplifir	   sig	   innan	   fyrirtækisins	  og	  hvernig	  það	  

upplifir	   fyrirtækið	   sjálft	   þegar	   kemur	   að	   þekkingarstjórnun.	   Bágbornast	   var	   að	   sjá	   að	   innan	  

fyrirtæksins	   starfar	   enginn	   þekkingarstjóri	   sem	   er	   nauðsynlegur	   þegar	   kemur	   að	   stjórnun	  

þekkingar.	  	  

Þó	   svo	   að	   fyrirtækið	   þarfnist	   nokkurar	   úrbóta	   á	   fáeinum	   þáttum	   þekkingarstjórnunar,	   til	  

dæmis	  í	  greiningu	  og	  förgun	  þekkingar	  þá	  virðist	  vera	  starfsandinn	  í	  fyrirtækinu	  bjóða	  upp	  á	  

breytingar	   í	   umhverfinu,	   því	   mikið	   er	   lagt	   í	   hópefli	   og	   starfsfólkið	   er	   alltaf	   vel	   upplýst	   um	  

rekstur	  fyrirtækisins	  og	  nýjungar	  innan	  þess.	  Höfundur	  leggur	  til	  að	  fyrirtækið	  fari	  að	  huga	  að	  

upptöku	   skráningu	   ljósrar	  þekkingar	  og	  útfærslu	   á	  umhverfi	   sem	  ýtir	   undir	  miðlun	   leyndrar	  

þekkingar.	  Með	  framsækni	  og	  samvinnu	  er	  allt	  hægt	  ef	  viljinn	  er	  fyrir	  hendi.	  
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Viðauki	  1	  	  

	  Sjálfsmatslistinn	  

	  

7 Sjálfsmatslisti 
Þessi sjálfsmatslisti er hluti af BS ritgerð minni um þekkingarstjórnun. Sjálfsmatslistanum er skipt í 7 hluta og 

verður hver hluti útskýrður hér fyrir neðan. Í hverjum hluta eru 10 spurningar og við hverja spurningu eru 3 

valmöguleikar: Á sterklega við, á hóflega við og á lítið sem ekkert við. Vinsamlegast svarið öllum spurningunum. 

Ekki verður hægt að rekja svör til einstaklinga.  

Takk kærlega fyrir hjálpina :) 

7.1 Hluti 1 - Þessi hluti snýr að öflun þekkingar og eru 
spurningarnar einstaklingsbundnar. Svarið því eftir því sem 
við á í ykkar starfi. 

1. Ég skjalfesti og deili reglulega upplýsingum um sérþekkingu mína. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Ég tel mig geta aðlagað upplýsinga umhverfi mitt eins og ég tel þörf á. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Ég bið um upplýsingar eingöngu þegar þörf er á. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4. Ég greini á milli upplýsinga sem ég þarf samstundis og þeirra sem ég get gengið að 
seinna þegar þörf er á. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Ég get auðveldlega greint hvar sérþekkingu er að finna og því ljóst til hvaða 
starfsmanna skal leita ráða. 
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o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Þegar mér er gefið það verkefni að leita upplýsinga, get ég uppfyllt þá beiðni. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Ég á auðvelt með að leita gagna, bæði í gagnagrunni, innra neti og hjá öðru starfsfólki. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Ég hef fullan aðgang að innra netinu sem og öðrum gagngagrunnum þar sem ég get 
fundið upplýsingarnar sem ég þarf hverju sinni. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Ég hef fullan aðgang að innra netinu sem og öðrum gagnagrunnum til þess að deila 
þekkingu minni. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Þegar nýtt upplýsingakerfi er sett upp fæ ég tilheyrandi hjálp við að skilja nýja kerfið. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 

7.2 Hluti 2 - Þessi hluti snýr að notkun þekkingar og eru 
spurningarnar einstaklingsbundnar. Svarið því eftir því sem 
við á í ykkar starfi. 

1. Ég tel mig geta lýst því hvernig ákvarðanir mínar hafa áhrif á fyrirtækið í heild sinni. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Ég er opin fyrir hugmyndum annarra um betrumbætur, hvaðan sem þær koma. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Ég skipulegg ekki alla mína fundi, því ég tel það ýta undir sköpun við lausn vandamála. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 
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o   Á lítið sem ekkert við 
4. Ég tel mig geta fært vinnu mína þar sem ég vil með lítilli áreynslu, þ.e vinnuumhverfi 
mitt er sveigjanlegt. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Ef ég fæ góða hugmynd til úrbóta, tel ég mig fá þann stuðning sem ég þarf til umbóta. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Vinnuumhverfi mitt er öruggt og viðkvæmar upplýsingar sem ég bý yfir eru vel 
öruggar. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Vinnuumhverfi mitt er hannað til þess að ýta undir hugmyndavinnu á milli vinnuhópa. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Ég tel mig geta nálgast þær upplýsingar sem ég þarf til þess að bæta vinnu mína. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Ég get útskýrt grundvallaratriðin í starfsemi fyrirtækisins. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Ég tel að úthlutun á skrifstofum fyrirtækisins fari ekki eftir stöðu aðila í fyrirtækinu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 

7.3 Hluti 3 snýr að lærdómi og eru spurningar 
einstaklingsbundnar. Svarið því eftir því sem við á í ykkar 
starfi. 

1. Ég nýti mér það sem ég læri utan vinnunnar, í vinnunni. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Þegar vandamál koma upp er ekki það fyrsta sem ég geri að finna sökudólg. 
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o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Áður en ég leysi vandamál fer ég yfir hvað varð til þess að vandamálið kom upp. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4. Ég hef til staðar skilgreind viðmið til þess að skilja betur af hverju hlutirnir gerast eins 
og þeir gerast. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Ég og samstarfsfólk mitt hittumst oft utan vinnu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Þegar ég klára verkefni ásamt öðrum, tökum við smá tíma eftir verkefnið til þess að 
greina hvað fór rangt og hvað hefði mátt fara betur. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Ég viðurkenni mistök mín í starfi þegar þau verða. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Þegar skoðanamunur/ágreiningur á sér stað hjá mér og öðrum, lít ég á það sem 
tækifæri til þess að læra af hvort öðru. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Ég tel mig vinna á vinnustað þar sem fyrirtækið styður hópavinnu sem vinnur að 
sameiginlegum skilningi. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Ég leitast eftir endurgjöf frá viðskiptavinum , til þess að læra af. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
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7.4 Hluti 4 snýr að því hvort fyrirtækið stuðli að þekkingu. 
Spurningarnar eru einstaklingsbundnar og svarið því eftir því 
sem við á í ykkar starfi. 

1. Ég tel mig vita hverjir í fyrirtækinu gætu nýtt sér þekkingu mína. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Ég tel mig vera kunnugan/kunnuga um hvað þekkingarmiðlun sé. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Ég vinn vinnuna mína eftir þeirri sannfæringu að þegar ég notast við upplýsingar frá 
öðrum þarf ég fyrr eða síðar að deila þekkingu minni líka. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4. Þegar ég deili upplýsingum eða þekkingu minni lít ég ekki þannig á að 
"einstaklingsvirði" mitt til fyrirtækisins minnki. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Ég er hluti af ákveðnum starfshópi innan fyrirtækisins, sem ýtir undir þekkingarmiðlun 
innan fyrirtækisins. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Ég lít á stjórnendur fyrirtækisins sem fagmenn, sem vilja hjálpa starfsfólkinu að deila 
þekkingu sinni svo aðrir skilji. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Ég hef mikið að segja um það hvað verður um hugmyndir mínar og sérþekkingu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Ég nota samskipti augliti til auglitis undir til þess að auðvelda tölvusamskipti síðar 
meir. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Það að halda þekkinginu minni hjá mér, felur í sér minni umbun frá fyrirtækinu. 
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o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Ég tel að skjalasöfn séu þannig úr garði að það er auðvelt að finna það sem leitað er 
að. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 

7.5 Hluti 5 snýr að greiningu þekkingar og snúa spurningarnar að 
fyrirtækinu sjálfu. Svarið því eftir bestu getu, ef þið hafið ekki 
hugmynd um hvað spurningin snýst um sleppið þá að 
svara/haka við. 

1. Einstaklingar sem eru í stjórnunarstöðu í fyrirtækinu tala reglulega um 
þekkingarstjórnun þegar gefnar eru út skýrslur um stöðu fyrirtækisins. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Fyrirtækið gefur út skýrslu sem greinir frá því hversu vel það vinnur með þekkingu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Fyrirtækið hefur í nokkurn tíma unnið út frá þekkingarstjórnun án þess að nota 
hugtakið. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4.Fyrirtækið greinir og vinnur með þekkingu þannig að starfsfólkið skilur. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Fólk getur útskýrt muninn á mati og árangursmælingu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á litið sem ekkert við 
6. Fyrirtækið hefur tengt starfsemi þekkingarstjórnunar við mældan árangur. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Fyrirtækið prófar alls konar leiðir til þess að mæla hversu vel það stjórnar þekkingu. 
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o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Fyrirtækið notar eigindlegar og megindlegar mælingar á ferli þekkingarstjórnunar og 
árangri hennar. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Fyrirtækið er meðvitað um það að þekking er grundvöllur í virði fyrirtækisins. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Þegar fyrirtækið tekur ákvarðanir sem varða þekkingarstjórnun byggjast þær 
ákvarðanir á staðreyndum, tölulegum upplýsingum, þumalputtareglum og ómælanlegum 
upplýsingum, allt í bland. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 

7.6 Hluti 6 snýr að því að viðhalda þekkingu og eru spurningarnar 
einstaklingsbundnar. Svarið því eftir því sem við á í ykkar 
starfi. 

1. Ég treysti fullkomnlega þeim upplýsingum sem ég finn á innra netinu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Ég er meðvitaður/uð um hvaða upplýsingar eru ekki ætlaðar almenningi. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Ég upplifi mig sem ávinning fyrir fyrirtækið frekar en kostnað. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4. Ég lít á verkferla og verklýsingar sem hjálpartól til þess að vinna vinnuna mína. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Ég starfa hjá fyrirtæki þar sem þekkingarstjóri er til staðar. 

o   Á sterklega við 
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o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Ég er meðvitaður / meðvituð um það hver er þekkingarstjóri fyrirtæksins. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Ég spyr mig reglulega að því hvernig ég geti miðlað þekkingu minni yfir á önnur svið í 
fyrirtækinu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Ég tel að fyrirtækið styðji fólk í því að skoða hvernig þættir ótengdir vinnunni geti 
gagnast fyrirtækinu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Hugmyndir sem koma frá mér eru notaðar af öðrum í fyrirtækinu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Ég tel mig vera gagnrýninn/a á verkefni mín. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 

7.7 Hluti 7 og jafnframt síðasti hlutinn snýr að förgun, eða að losa 
sig við þekkingu. Spurningarnar snúa að fyrirtækinu sjálfu. 
Svarið því eftir bestu getu, ef þið hafið ekki hugmynd um hvað 
spurningin snýst um sleppið þá að svara/haka við. 

1. Þegar fyrirtækið losar sig við viðskiptavin eða hóp af fólki, kemur það fram við 
viðkomandi af virðingu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
2. Fyrirtækið er í óformlegum samskiptumvið svipuð fyrirtæki á markaðnum til þess að 
halda þekkingu sinni í takt við nútímann. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
3. Þegar deild í fyrirtækinu sér fram á að geta gert sömu vinnu með færra starfsfólki, 
leitast fyrirtækið við að finna verðugri verkefni heldur en að segja fólki upp. 
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o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
4. Þegar ný tækifæri koma upp á yfirborðið reynir fyrirtækið að endurskipuleggja 
starfsheildina að breyttum aðstæðum í staðinn fyrir að ráða nýjan hóp af fólki. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
5. Fyrirtækið neitar hugsanlega viðskiptavini ef það samstarf ýtir ekki undir þekkingu 
sem hægt er að nota með öðrum hætti. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
6. Fyrirtækið tekur þátt í rannsóknarstarfi til þess að ná utan um það hvort fyrirtækið þurfi 
að tileinka sér nýja þekkingu. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
7. Þegar fyrirtækið losar sig við þekkingu er það gert af ásettu ráði en mjög gætilega. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
8. Fyrirtækið er almennt opið fyrir launahækkunum, til að viðhalda hæfu fólki sem býr yfir 
mikilvægum upplýsingum. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
9. Áður en fyrirtækið segir fólki upp skoðar það vel og vandlega hvort hæfni þess og 
sérþekking getur nýst fyrirtækinu annars staðar. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
10. Fyrirtækið útvistar þeirri færni og þekkingu sem styður ekki helstu styrkleika þess. 

o   Á sterklega við 

o   Á hóflega við 

o   Á lítið sem ekkert við 
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