
 

MS ritgerð 

Í stjórnun og stefnumótun 

 

 
 

 

 

 

 

Mat á fyrirtækjamenningu 

- Er fyrirtækjamenning Toyota Kópavogi þekkingardrifin? – 

 

 

Helga Sif Eiðsdóttir 

 

 

 

 

 

 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands 

Leiðbeinandi: Kári Kristinsson 

Júní 2010 



 

  - 2 - 

Útdráttur 
 
Þekkingarstjórnun sem sérsvið hefur verið að þróast hratt síðustu ár en um er að ræða 

samheiti yfir aðferðir sem ætlað er að nýta og efla þekkingu sem býr í mannauðnum. 

Þekking verður sífellt veigameiri þáttur í velgengi fyrirtækja. Það er því helsta 

verkefni stjórnenda að finna leiðir til að stjórna þekkingunni sem býr í mannauðnum 

og ná að laða fram það besta úr honum svo að fyrirtæki nái árangri. Þekkingu er ekki 

einungis að finna í skjölum heldur einnig í starfsaðferðum, hagnýtri verkkunnáttu 

starfsmanna, verklagi, ferlum, venjum og siðum. Til að geta breytt þekkingu í 

verðmæti verður að skapa fyrirtækjamenningu sem fóstrar þekkingu.  

 
Markmið þessa rannsóknarverkefnis er að skoða hvort fyrirtækjamenning Toyota 

Kópavogi sé þekkingardrifin. Í spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu hafa 

verið dregin fram þau atriði sem tengjast þekkingarstjórnun. Eftirfarandi 

rannsóknarspurning var sett fram: Er fyrirtækjamenning Toyota Kópavogi 

þekkingardrifin? Í ljós kom að fyrirtækjamenning þess er að hluta til þekkingardrifin. 

Af þeim 11 atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun stendur 

fyrirtækið sig vel í fjórum. Fyrirtækið stendur sig einnig ágætlega hvað varðar 

menningarvíddina aðlögunarhæfni en undir hana heyra flest þau atriði sem tengjast 

þekkingarstjórnun. Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna jafnframt að tengsl eru á 

milli þekkingarstjórnunarkvarðans og helstu árangursþáttanna sem bendir til þess að 

þekkingarstjórnun sé hluti af menningu fyrirtækisins.   
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Abstract 
 
Knowledge management as a specialty has been developing fast over the last couple 

of years. Knowledge management is a synonym over techniques that are intended to 

utilize and strengthen the human capital knowledge. Knowledge is of increasing 

importance for the success of companies. Therefore, in order for companies to 

succeed, one of the most important tasks for leaders is to find ways to successfully 

manage and elicit human capital knowledge. Knowledge is not only found in 

documents, but in the modus operandi, applied trade on craftsmanship of the 

employees, work- procedure and processes, in norms and customs and conventions.  

In order to transform knowledge to something of value, an organizational culture that 

nurtures knowledge must be created.   

 

The aim of this research is to examine whether the organizational culture of Toyota 

Kópavogi is knowledge based. Previously, items related to knowledge management 

have been taken together in the Denison Organizational Culture Survey questionnaire.  

The following research question was put forward: Is the organizational culture in 

Toyota Kópavogi knowledge based? The results indicate that the organizational 

culture is in part knowledge based. Out of the 11 items related to knowledge 

management the company is doing well in four of them. Additionally, the company is 

also doing fine regarding to culture trait adaptability, which most of the knowledge 

management falls under. Finally, the results show a relationship between knowledge 

management and the main organizational performances, which indicates that 

knowledge management is a part of the organizational culture of the company.  
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Formáli 
 
Rannsókn þessi er lokaritgerð til 30 (ECTS) eininga í MS-námi í stjórnun og 

stefnumótun við viðskiptadeild Háskóla Íslands árið 2010. Leiðbeinandi verkefnisins 

var Kári Kristinsson og þakka ég honum fyrir leiðsögnina og samstarfið. Mig langar 

einnig að þakka tengiliði mínum hjá Toyota Kópavogi henni Mettu Kristínu 

Friðriksdóttur fyrir gott samstarf. Að lokum vil ég þakka fjölskyldu og vinum fyrir 

góðan stuðning og yfirlestur.  

 

 

 

Reykjavík, 12. maí 2010 
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1. Inngangur 
 
Þekkingarstjórnun sem sérsvið hefur verið að þróast hratt síðustu ár og náð miklum 

vinsældum (Sanchez og Heene, 1997). Um er að ræða samheiti yfir aðferðir sem ætlað 

er að nýta og efla þekkingu starfsmanna fyrirtækjum til hagsbóta. Þessar aðferðir fela 

meðal annars í sér að auka gæði, lækka kostnað og örva nýsköpun (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). Vegna flókins og margbreytilegs viðskiptaumhverfis hafa 

stjórnendur nýtt sér þekkingarstjórnun í auknum mæli sem stjórntæki til að efla 

þekkingargrunn fyrirtækja með það að markmiði að bæta árangur og ná 

samkeppnisforskoti (Drucker, 2000). 

 

Í öllum fyrirtækjum er ákveðna þekkingu að finna. Það sem þekkingarstjórnun gerir er 

að leita leiða til að mæla og uppgötva hana. Þekking er ýmist ljós eða leynd og hana 

má finna jafnt í rituðum skjölum, óformlegum samtölum starfsmanna og í raun alls 

staðar þar á milli (Nonaka, 1991). Ráðgjafarfyrirtæki voru meðal þeirra fyrstu sem 

tileinkuðu sér aðferðir þekkingarstjórnunar, en síðustu ár hafa fyrirtæki í flestum 

atvinnugreinum fylgt í kjölfarið og tekið upp þekkingarstjórnun (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). 

 

Það að geta mælt þekkingarstjórnun er mikilvægt þar sem hún gegnir veigamiklu 

hlutverki í uppbyggingu samkeppnisyfirburða fyrirtækja á markaði. Gert hefur verið 

líkan af víddum sem snerta þekkingarstjórnun og er fyrirtækjamenning ein þeirra 

(Jashapara, 2004). Fyrirtækjamenning er talin vera mikilvægur þáttur 

þekkingarstjórnunar þar sem hún getur stuðlað að umhverfi sem hvetur starfsmenn til 

að skapa, miðla og nýta þekkingu (O´Dell og Grayson, 1998; Nonaka og Konno, 

1998; Nonaka og Takeuchi, 1995).  

 

Fyrirtækjamenning hefur verið skilgreind sem samblanda af sameiginlegri sögu, 

væntingum, óskrifuðum reglum og félagslegum gildum. Allir þessir þættir hafa áhrif á 

hegðun starfsmanna sem hefur síðan áhrif á sköpun og miðlun þekkingar innan 

fyrirtækja. Fyrirtækjamenning endurspeglast í því hvernig fólk hegðar sér, hvers það 

væntir hvert af öðru og hvernig það skilur aðgerðir hvers annars (O´Dell og Grayson, 

1998; McDermott og O´Dell, 2001). Vegna þess að fyrirtækjamenning getur haft áhrif 

á hegðun, væntingar og viðhorf starfsmanna getur hún haft um það að segja hvaða 
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þekking er mikilvæg og hver ekki, hvernig þekkingu er dreift og hvernig samskiptum 

er háttað innan fyrirtækja. Fyrirtækjamenning getur jafnframt mótað það ferli þar sem 

þekking er sköpuð og henni miðlað (De Long og Fahey, 2000). 

 

Markmið þessa rannsóknarverkefnis er að kanna hvort fyrirtækjamenning Toyota 

Kópavogi sé þekkingardrifin. Með þekkingardrifinni menningu er átt við hvort 

menning fyrirtækisins styðji við þekkingarstjórnun og hver staða hennar sé innan þess. 

Í spurningalista Denison um fyrirtækjamenningu hafa verið dregin fram þau atriði sem 

tengjast þekkingarstjórnun. Til að fylgja markmiði rannsóknarinnar eftir hefur verið 

sett fram eftirfarandi rannsóknarspurning: Er fyrirtækjamenning Toyota Kópavogi 

þekkingardrifin? Með því að svara þessari spurningu ætti að vera hægt að meta stöðu 

þekkingarstjórnunar innan fyrirtækisins og þar af leiðandi hvort að hún sé 

þekkingardrifin. 

  

Toyota Kópavogi er stærsti sölu- og þjónustuaðili Toyota bíla og auka- og varahluta 

hér á landi. Fyrirtækið starfar eftir nákvæmum gæðakröfum Toyota og hafa 

starfsmenn hlotið þjálfun þess efnis. Toyota Kópavogi samanstendur af markaðsstjóra, 

verkstæði, þjónustuveri, auka- og varahlutaverslun, söludeild nýrra bíla, söludeild 

notaðra bíla og söludeild Lexus. Hjá fyrirtækinu starfa um 133 starfsmenn. Áhersla er 

lögð á að starfsmenn vinni saman og að þeir beri virðingu hvor fyrir öðrum. Gildi 

fyrirtækisins eru áskorun, stöðugar framfarir, þekkingarleit, virðing og samvinna.  

 

Ástæða þess að rannsakandi hefur valið að rannsaka þetta tiltekna viðfangsefni er í 

fyrsta lagi sú að hann hefur mikinn áhuga á þekkingarstjórnun. Það er hvernig 

fyrirtæki standa að því að skapa, miðla og nýta þá þekkingu sem býr innan veggja 

þeirra. Í öðru lagi vill rannsakandi komast að því hvort fyrirtækjamenning geti stuðlað 

að sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar hjá starfsmönnum og hvort sterk 

fyrirtækjamenning hafi frekar áhrif á það. Í þriðja lagi er Toyota með skóla á sínum 

vegum sem hefur það að markmiði að bæta innri samskipti fyrirtækisins og þjónustu 

við viðskiptavini. Skólanum er einnig ætlað að auka hæfni og þekkingu starfsmanna. 

Það er því fróðlegt að kanna hvort að markmið skólans hafi skilað sér inn í menningu 

fyrirtækisins. 
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Byrjað verður á að skoða fræðin með tilliti til þekkingarstjórnunar og viðfangsefnið 

skilgreind, auk þess sem dregnar verða fram helstu kenningar og skilgreiningar á því. 

Síðan verður fjallað um Toyota og hvernig starfsemi fyrirtækisins er háttað. Í 

framhaldinu verður gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem notuð var við framkvæmd 

rannsóknarinnar. Á eftir því verður niðurstöðum Denison spurningalistans gerð skil. 

Að síðustu koma umræður og að endingu lokaorð. 
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2. Þekkingarstjórnun 
 
Hin síðari ár hefur þekkingarstjórnun (knowledge management) sem sérsvið fengið 

aukna athygli hjá fræðimönnum og náð miklum vinsældum (Sanchez og Heene, 

1997). Ekki er lengur talið að iðnaðartækni eða færni handverksmanna sé helsta eign 

fyrirtækja og ýti undir samkeppnishæfni þeirra heldur er þekking orðin ein 

mikilvægasta auðlind og eign fyrirtækja og sá þáttur sem helst snýr að 

samkeppnishæfni þeirra (Jashapara, 2004; Sanchez og Heene, 1997). Þekking er 

meginforsenda allra starfa enda er ekki hægt að reka fyrirtæki án þekkingar 

starfsfólks. Starfsfólk þróar og hannar nýjar vinnuaðferðir, bætir verkferla og 

endurhannar vélar og tæki. Nám og nýsköpun felst þannig í flestum störfum. Mikil 

verkþekking felst í einhæfum fjöldaframleiðslustörfum og þarf starfsfólk að búa yfir 

hæfni til þess að geta framkvæmt störf sín (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).   

 

Það eru ekki allir á einu máli um hvað þekkingarstjórnun er. Sumir vilja meina að hún 

sé lítið annað en upplýsingastjórnun þar sem hún reiðir sig mikið á upplýsingatækni. 

Aðrir vilja meina að hún eigi meira skylt við mannauðsstjórnun þar sem mikið er lagt 

upp úr að starfsmenn afli sér þekkingar og miðli henni til annarra (Jashapara, 2004). 

Fræðimenn hafa ekki komist að samkomulagi um skilgreiningu á þekkingarstjórnun. 

Ein ástæða þess er að einstaklingar úr ólíkum fræðigreinum, svo sem sálfræðingar, 

skipulagsfræðingar, félagsfræðingar, stjórnunarfræðingar og verkfræðingar, hafa verið 

að rannsaka hana. Þessar ólíku nálganir á fræðigreininni kalla óhjákvæmilega á 

mismunandi skilgreiningar (Hlupic, Pouloudi og Rzvenski, 2002).  

 

Margar skilgreiningar eru til á hugtakinu þekkingarstjórnun. Sveiby (1997) skilgreinir 

þekkingarstjórnun sem listina að skapa verðmæti úr óáþreifanlegum eignum 

fyrirtækis. Hibbard (1997) segir þekkingarstjórnun vera feril þar sem fyrirtæki safnar 

saman samanlagði reynslu sinni, hvort heldur sem hún er til staðar í gagnagrunnum, á 

pappír eða í hugum starfsmanna, og miðli henni þangað sem hún skapar hvað mestan 

ávinning fyrir fyrirtækið. O´Dell (2000) skilgreinir þekkingarstjórnun sem meðvitaða 

stefnu sem kemur réttum upplýsingum til réttra aðila. Þannig hjálpar hún starfsfólki að 

miðla og koma upplýsingum í framkvæmd svo að það gagnist fyrirtækinu sem best 

(Awad og Ghaziri, 2004). Ingi Rúnar Eðvarðsson (2004) segir að þekkingarstjórnun sé 
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samheiti yfir aðferðir sem notaðar eru til að stjórna upplýsingum og þekkingu innan 

fyrirtækja og þá viðleitni að nýta og efla þekkingu sem býr í mannauðnum. Daft 

(2004) segir þekkingarstjórnun felast í stöðugri leit að þekkingu, að skipuleggja og 

gera þekkingarauð fyrirtækis aðgengilegan, auk þess að skapa umhverfi sem örvar 

miðlun upplýsinga þannig að úr verði ný þekking. Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) 

segir þekkingarstjórnun vera stjórntæki sem eflir þekkingargrunn fyrirtækis til að bæta 

árangur þess og auka samkeppnisforskot. 

 

Deilt hefur verið um hvort mögulegt sé að stjórna þekkingu og takast þar á tveir ólíkir 

hópar með ólík sjónarmið. Annars vegar eru það þeir sem hafa ritað um 

þekkingarstjórnun og lærdómsfyrirtæki og hins vegar þeir sem hafa ritað í anda náms í 

fyrirtækjum. Þeir sem aðhyllast lærdómsfyrirtækjaumræðuna telja að stjórnendur geti 

stýrt þekkingu. Þeir leggja mikla áherslu á leynda þekkingu og að breytingar á 

starfsháttum og fyrirtækjamenningu séu nauðsynlegar til að koma á þekkingarmiðlun. 

Þeir sem eru ekki með námi í fyrirtækjum telja aftur á móti að nær ómögulegt sé fyrir 

stjórnendur að stýra þekkingu. Telja þeir það einkum stafa af því að upphafsmenn 

náms í fyrirtækjum eru yfirhöfuð fræðimenn innan háskóla en ekki stjórnendur eða 

ráðgjafar líkt og flestir talsmenn þekkingarstjórnunar og lærdómsfyrirtækja. Á sama 

hátt telja þeir að þar sem þekking sprettur oft fram í óformlegum samskiptum 

einstaklinga í fyrirtækjum eigi stjórnendur erfitt með að stýra henni og að starfsmenn 

muni líklega bregðast illa við ef stjórnendur reyni að stýra slíkum samskiptum 

(Argyris, 1999).   

 

Awad og Ghaziri (2004) segja hugmyndina um að geta stjórnað þekkingu huglæga. 

Þeir segja að ekki sé hægt að stýra þekkingu eins og öðrum hlutum í rekstri fyrirtækja. 

Þekking er eitthvað sem mótast af athöfnum einstaklinga og sé afleiðing ferla innan 

fyrirtækja. Til þess að geta stýrt þekkingu þurfi því að vera hægt að hafa áhrif á þessa 

þætti og þar með hafa áhrif á þekkinguna. Úr því að ekki er hægt að stýra því sem ekki 

er hægt að mæla er ekki hægt að stjórna þekkingu. Aftur á móti er hægt að stýra 

umhverfi þekkingar. Eigi fyrirtæki að ná árangri er mikilvægt að stjórnendur séu 

meðvitaðir um það og geti stýrt því.  

 
Margir þættir ýta undir þekkingarstjórnun og má í því samhengi nefna að tölvu- og 

upplýsingakerfi fyrirtækja eru stöðugt að verða fullkomnari. Þau auðvelda fyrirtækjum 
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alla skráningu, miðlun, úrvinnslu og varðveislu upplýsinga. Hvort sem upplýsingarnar 

er að finna innan fyrirtækja eða utan þeirra. Netið, innranetið, tölvupóstur og rafrænir 

gagnagrunnar eru dæmi um kerfi sem auðvelda miðlun og varðveislu þekkingar innan 

fyrirtækja. Rekstrarumhverfi fyrirtækja hefur verið að breytast og er það bæði 

óstöðugra og flóknara en áður. Aukin hnattvæðing hefur gert það að verkum að 

alþjóðleg samkeppni hefur vaxið. Meiri kröfur eru nú gerðar til nýsköpunar, lægra 

vöruverðs og aukinna gæða vöru og þjónustu (Daft, 2004). Að lokum má nefna að 

líftími þekkingar er stöðugt að styttast. Það má meðal annars rekja til þess að 

samkeppnisaðilar eru nú sneggri en áður að komast yfir sértæka þekkingu og getur ný 

tækni á skömmum tíma rutt úr vegi eldri tækni og þekkingu. Þetta gerir það að verkum 

að aukinn þrýstingur er á nýsköpun og vöruþróun (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Þetta kallar á að starfsmenn séu í stöðugri endurmenntun, að þeir hafi hæfni til að 

tileinka sér nýjungar og geti lært nýjar vinnuaðferðir (Daft 2004; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). 

 

Þeir þættir sem taldir eru snerta þekkingarstjórnun og hafa víxlverkandi áhrif eru; 

menning, stefnumótun, kerfi og tækni og lærdómur innan fyrirtækja (Jashapara, 2004). 

Það er því álitið að menning sé mikilvægur þáttur þekkingarstjórnunar og þess vegna 

er mikilvægt að umhverfi fyrirtækja hvetji starfsmenn til að skapa, miðla og nýta 

þekkingu innan þeirra (O´Dell og Grayson, 1998; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka 

og Takeuchi, 1995). Það er hlutverk fyrirtækjamenningar að móta sameiginlega ímynd 

og stuðla að því að starfsmenn vinni saman á farsælan hátt. Menning fyrirtækja 

auðveldar fyrirtækjum einnig að aðlagast ytra umhverfi sínu (Daft, 2004).  

 

Til að þekkingarstjórnun skili árangri þarf því að stjórna, samræma og skapa umhverfi 

sem hvetur starfsmenn til þess að miðla þekkingu, hæfni og verklagi sín á milli. Í ljósi 

þess hve hraðar og miklar breytingar eru í viðskiptaumhverfi fyrirtækja blasir sú 

staðreynd við stjórnendum að þekking verði sífellt verðmætari og skapi grundvöll til 

þess að tryggja bæði samkeppnishæfni og tilvist fyrirtækja (Drucker, 2000).  
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2.1 Þekking 
 
Þekkingarbylting varð á síðari hluta 20. aldar sem gerði það að verkum að farið var að 

líta öðrum augum á grundvöll samkeppni. Markaðsyfirburðir fyrirtækja byggjast í 

ríkara mæli á hæfni þeirra til að þjóna þörfum viðskiptavina. Síauknar kröfur kalla á 

meiri sérhæfni og þekkingu starfsmanna (Prusak, 2001). Allt aftur til daga Platós og 

Aristótelesar hafa heimspekingar og aðrir fræðimenn reynt að skilgreina þekkingu en 

ekki komist að einni algildri skilgreiningu (Jashapara, 2004). Samkvæmt Íslensku 

orðabókinni (1993) er þekking skilgreind sem kunnátta, það að vita eða kunna skil á 

einhverju. Awad og Ghaziri (2004) segja þekkingu vera skilning sem einstaklingar 

öðlast í gegnum reynslu eða með því að kanna hvernig verk er framkvæmt. Davenport 

og Prusak (1998) segja þekkingu vera óefnislega kunnáttu og því sé ekki hægt að 

meðhöndla hana eins og hverja aðra áþreifanlega vöru.  

 

Sveiby (1997) skilgreinir þekkingu sem hæfileika til verka. Hann vill vekja athygli á 

því að ekki sé um að ræða tæmandi skilgreiningu heldur einungis skilgreiningu sem 

gott er að vinna út frá. Hann segir þekkingu ýmist vera hugmyndir, staðreyndir, gögn 

eða aðferðir sem er að finna í huga einstaklinga og ekki sé hægt að taka hana úr 

samhengi sínu. Sveiby skiptir þekkingu í þrennt. Það er í færni, hæfni og 

sérfræðiþekkingu. Með færni (ability) á hann við þann grunn sem flestir einstaklingar 

búa yfir. Þar á eftir kemur hæfni (competence) sem er sjaldgæfari og færri 

einstaklingar búa yfir. Loks er það sérfræðiþekking (expertise) sem einstaklingar eru 

lengi að byggja upp og fæst hún með þjálfun, reynslu og menntun.  

 

Á sama hátt skipta Davenport og Prusak (1998) þekkingu í þrennt. Það er í gögn, 

upplýsingar og þekkingu. Milli gagna, upplýsinga og þekkingar er hárfín lína sem oft 

er erfitt að greina. Gögn má flokka sem hráar staðreyndir eða tölur sem enga merkingu 

hafa ein og sér en í samanburði við önnur gögn má breyta þeim í upplýsingar. Gögn 

geta til dæmis verið sölutölur en þær segja lítið einar og sér en með samanburði milli 

ára geta þær sagt okkur hvort söluaukning hafi orðið eða ekki. Á þann hátt eru gögnin 

orðin að upplýsingum. Loks er það þekking sem er vitneskja byggð á upplýsingum 

sem tengdar hafa verið við aðrar upplýsingar. Sú vitneskja er síðan borin saman við 

viðtekna þekkingu. Þannig fæst niðurstaða sem flokkuð er sem þekking. Þetta má sjá á 

mynd 2.1 sem sýnir ferlið á myndrænan hátt. 
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Mynd 2.1 – Þekkingarpýramídinn 

 

Umbreyting upplýsinga í þekkingu fer fram með ólíkum hætti. Það er með 

samanburði, með því að meta afleiðingar, kanna tengsl og með samræðum. Með 

samanburði eru upplýsingar um ákveðnar aðstæður bornar saman við þekktar 

aðstæður. Þegar afleiðingar eru metnar er skoðað hvaða áhrif upplýsingar hafi á 

ákvarðanir og aðgerðir. Þegar tengsl eru könnuð er athugað hvort ákveðin þekking 

tengist annarri þekkingu. Með samræðum er kannað hvað einstaklingum finnist um 

tilteknar upplýsingar. Það þarf því ávallt mannlega þátttöku til að skapa þekkingu þar 

sem hún byggir á fyrri upplýsingum, reynslu, innsæi og skilningi (Davenport og 

Prusak, 1998). 

 

Nonaka, Toyama og Konno (2000) vilja meina að þekking verði til af félagslegum 

samskiptum einstaklinga og fyrirtækja. Þeir segja þekkingu verða aðstæðubundna og 

háða stað og stund. Þeir vilja einnig meina að þekking tengist mannlegum athöfnum 

þar sem upplýsingar verði ekki að þekkingu fyrr en þær eru túlkaðar af einstaklingum, 

settar í samhengi og innhverfast í skoðanir og trúfestu þeirra.  

 

Leiða má að því líkum að þekking verði sífellt veigameiri þáttur í velgengni 

fyrirtækja. Það skiptir því miklu að fyrirtæki leggi áherslu á möguleika á samskiptum 

til að hvetja til nýsköpunar. Þekking og færni starfsmanna eru enda drifkrafturinn á 

bak við nýsköpun og vöxt þeirra. Þau fyrirtæki sem ekki hlúa að þekkingu munu því 

dragast aftur úr og takmarka vaxtarmöguleika sína (Prusak, 2001; Wiig, 1997). 
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2.1.1 Ljós og leynd þekking 

 
Þekking er skilgreind á tvo vegu, sem ljós þekking (explicit knowledge) og leynd 

þekking (tacit knowledge). Ljós þekking er formleg og kerfisbundin þekking sem hægt 

er að skrásetja, staðla og miðla með skriflegum eða öðrum formlegum hætti. Það er 

gert til dæmis með handbókum, leiðbeiningum, gagnagrunnum, bókum eða skjölum. 

Á sama hátt er hægt að safna saman, greina og geyma ljósa þekkingu. Úr því að ljós 

þekking er formleg og auðskýranleg er hægt að koma henni á framfæri með miðlun á 

margvíslegum formum. Leynd þekking snýr aftur á móti að persónulegri reynslu, 

viðhorfi einstaklinga, innsæi eða dómgreind. Það sem helst aðskilur leynda þekkingu 

frá ljósri þekkingu er að erfitt getur verið að stjórna, skrásetja, binda í orð eða 

skilgreina hana á einfaldan máta. Ástæðan er sú að leynd þekking liggur meðal annars 

í verkþekkingu og miðlun milli einstaklinga, til dæmis frá meistara til lærlings 

(Nonaka, 1994; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka og Takeuchi, 1995).  

 

Nonaka (1991) segir að ný þekking eigi ávallt upptök sín hjá einstaklingum og sé því 

persónuleg. Þegar persónuleg þekking einstaklings breiðist út umbreytist hún í 

skipulega þekkingu sem getur nýst fyrirtækinu í heild sinni. Hann bar saman 

vestrænar og japanskar stjórnunarhefðir. Hann komst að því að á Vesturlöndum eru 

mælikvarðar á nýja þekkingu framleiðni, kostnaður og ávöxtun og að meiri áhersla er 

lögð þar á ljósa þekkingu. Aftur á móti nálgast japönsk fyrirtæki þekkingu með því að 

nýta skilning, innsæi og hugboð einstakra starfsmanna í þágu alls fyrirtækisins og þar 

er meiri áhersla lög á leynda þekkingu, eins og verkþekkingu og hæfni. 

 

Fræðimaðurinn Michael Polanyi kom fyrstur manna fram með hugtakið leynd 

þekking. Útskýring hans á leyndri þekkingu er að við getum búið yfir meiri þekkingu 

en við getum sagt. Það er ekki hægt að segja frá eða lýsa leyndri þekkingu. Aftur á 

móti er hægt að herma eftir eða sýna fram á hana (Polanyi, 2009). Besta leiðin til að 

miðla leyndri þekkingu er með sýnikennslu og eigin reynslu við framkvæmd 

ákveðinnar athafnar. Það gerist oftast nær í gegnum lærdómsferli þar sem nemandi 

nemur af reynslu kennara í gegnum áhorf, eftirhermun, leiðréttingu og með 

endurtekningu á athöfn. Á þennan hátt gefst kostur á að deila hugmyndum og skilningi 

sem ekki er hægt að miðla með tungumálinu (Gertler, 2003; Nonaka, 1994). Því má 

segja að leynda þekkingu sé aðeins hægt að læra í gegnum reynslu. Þetta gildir hvort 
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heldur sem þekking er fengin með því að framkvæma verk (learning by doing) eða í 

félagslegu samhengi þar sem einstaklingar koma saman til að leysa tiltekin vandamál 

(Gertler, 2003). 

 

Lundvall (1999) vill meina að með leyndri þekkingu geti fyrirtæki náð 

samkeppnisforskoti þar sem erfitt er að afrita hana og þar af leiðandi eiga 

samkeppnisaðilar erfitt með að afkóða þekkinguna til að geta nýtt hana hjá sér. Hann 

bendir jafnframt á þá staðreynd að fyrirtæki geta búið yfir leyndri þekkingu en ekki 

einungis einstaklingar. Með þessu á hann við að þekking fyrirtækja verði til þegar 

leynd þekking marga einstaklinga innan þeirra er ofin saman. 

 

Castillo (2002) hefur þrengt umræðuna um leynda þekkingu og skipt henni í fernt. 

Hann talar um óritanlega-, félagsmenningarlega- og merkingarfræðilega leynda 

þekkingu sem og leynda þekkingu vitringa. Með óritanlegri þekkingu á hann við að 

einstaklingur sem býr yfir slíkri þekkingu gerir sér illa grein fyrir henni og er jafnan 

ómeðvitaður um tilurð hennar. Þar næst talar hann um félagsmenningarlega leynda 

þekkingu en þar á hann við að leynd þekking getur verið sameiginleg með hópum og 

ekki rekjanleg til einstaklinga. Næst er það merkingarfræðileg þekking en þar á hann 

við sérfræðiþekkingu sem einkennist af hugtökum, táknum og hefðum. Síðast talar 

hann um leynda þekkingu vitringa en það er þekking sem einstaklingur öðlast með 

reynslu. Menn með reynslu geta séð mynstur út úr flóknum aðstæðum og greint þær 

sér til hagsbóta. Af þessu má leiða að leynd þekking getur verið af ýmsu tagi. 

 

2.2 Sköpun þekkingar 
 

Til að þekking geti orðið til innan fyrirtækis þarf lærdómur að vera virkt ferli frá 

einstaklingum til hópa og þaðan áfram til alls fyrirtækisins (Nonaka, 1994). 

Samkvæmt Argyris (1999) er um tvenns konar lærdóm að ræða. Annars vegar er það 

einnar lykkju lærdómur (single loop learning) þar sem einstaklingar hagnýta sér færni 

eða upplýsingar sem aðrir hafa búið til. Hins vegar er það tveggja lykkju lærdómur 

(double loop learning) þar sem einstaklingar eru virkir í lærdómsferlinu og aðlaga 

þekkingu og færni að sinni eigin og bæta við. Einstaklingar í tveggja lykkju lærdómi 

eru jafnframt færir um að yfirfæra þá þekkingu sem þeir öðlast í gegnum 

lærdómsferlið á nýjar aðstæður. Nonaka og Takeuchi (1995) telja að þekking verði til 
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eða myndist með samblandi af þessum tveimur aðferðum og þannig verði til eins 

konar spírall. 

 

Nonaka, Toyama og Konno (2000) vilja meina að þekkingarsköpunarferli fyrirtækja 

samanstandi af þremur þáttum. Það er í fyrsta lagi af umbreytingaferli þekkingar þar 

sem leyndri þekkingu er breytt í ljósa og öfugt. Í öðru lagi af sameiginlegu rými fyrir 

samskipti sem nefnt er Ba og í þriðja lagi af þekkingarauðlindum sem hafa áhrif á það 

sem lagt er inn (inputs) í þekkingarmyndarferilinn og þeim afurðum (outputs) sem 

koma úr honum. Úr þessum þremur þáttum verður til ferill þekkingarmyndunar sem er 

spírall og þarf rökræðu til að leiða þennan feril. 

 

Það getur reynst erfitt að miðla þekkingu til allra innan fyrirtækis nema unnið sé 

markvisst að því að gera sem mest af leyndri þekkingu að ljósri. Þekkingarsköpun 

innan fyrirtækis er stöðug hringrás leyndrar og ljósrar þekkingar, eins og sjá má á 

mynd 2.2 af þekkingarspíralinum (Nonaka og Takeuchi, 1995). 

 

 

Mynd 2.2 – Umbreytingaferli þekkingar, SECI líkanið  

 

Nonaka og Takeuchi (1995) kalla umbreytingarferli þekkingar SECI líkanið og dregur 

það nafn sitt af upphafsstaf hvers þáttar fyrir sig á ensku. Þessir þættir eru; 

félagsmótun (socialization), úthverfing (externalization), samtvinning (combination) 

og innhverfing (internalization). Samkvæmt Inga Rúnari Eðvarðssyni (2004) mætti 
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nefna þetta líkan á íslensku FÚSI-líkanið. Líkanið sýnir hvernig hægt er að auka færni 

einstaklings með félagsmótun sem er ferli sem byggir á þekkingu sem lýtur að 

skilningi. Með úthverfingu má auka núverandi þekkingu þannig að mögulegt er að 

miðla henni til annarra. Með samtvinningu næst kerfisbundin þekking sem hægt er að 

dreifa á margar hendur og með innhverfingu verður þekking fyrirtækis að leyndri 

þekkingu hvers og eins starfsmanns (Nonaka, 1991). Hver þessara fjögurra þátta 

verður útskýrður nánar. 

  

Félagsmótun er það ferli sem gerir leynda þekkingu að leyndri. Þar er nýrri leyndri 

þekkingu miðlað í gegnum sameiginlega reynslu. Hægt er að læra ýmislegt með því að 

vera saman og deila sama rými sem erfitt er að lýsa með orðum, táknum eða tölum. 

Til dæmis með því að fylgjast með og framkvæma, eins og lærlingur í iðnnámi sem 

nemur af reynslu meistarans. Á þennan hátt er hægt að deila hugmyndum og skilningi 

sem ekki er hægt að miðla með tungumálinu. Félagsmótun getur einnig átt sér stað á 

óformlegum fundum utan vinnustaðar þar sem leyndri þekkingu er miðlað.   

Úthverfing er aftur á móti ferli sem umbreytir leyndri þekkingu yfir í ljósa þekkingu 

þannig að mögulegt er að miðla henni með öðrum og verður hún þar af leiðandi 

grunnur nýrrar þekkingar. Árangur úthverfingaferlisins veltur á notkun hugtaka 

(Nonaka, Toyama og Konno, 2000). 

 

Samtvinning er það ferli sem gerir ljósa þekkingu að ljósri. Hægt er að sækja ljósa 

þekkingu annars vegar út fyrir fyrirtæki, til dæmis með því að sækja ráðstefnur og 

fyrirlestra, og hins vegar innan þess, til dæmis með því að sitja á fundum. Þekkingunni 

er síðan tvinnað saman og ritstýrt þannig að til verður ný þekking sem síðan er miðlað 

til starfsmanna. Notast er við upplýsingatækni og gagnagrunna þegar þekking er 

samtvinnuð. Úr því að ljós þekking er orðin tiltæk í rituðu formi er hægt að dreifa 

henni til fleiri aðila. Hún er því orðin flóknari og kerfisbundnari en áður. Innhverfing 

er svo það ferli þar sem ljósri þekkingu er umbreytt í leynda þekkingu. Siðir, venjur 

og starfshættir fyrirtækis sem eru til í ljósu formi verða að leyndri þekkingu 

starfsmanna í gegnum reynslu, sögur og starfsþjálfun. Þegar ljós þekking hefur 

innhverfst verður hún að nýjum grunni ljósrar verkkunnáttu eða hugsunarháttar sem 

gagnast fyrirtækinu í heild sinni. Þessi þekking getur vaxið að umfangi og orðið að 

grunni fyrir enn frekari þekkingu þegar henni er deilt með öðrum í gegnum 

sameiginlega reynslu, eins og félagsmótun (Nonaka, Toyama og Konno, 2000).  
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Nauðsynlegt er að einblína á þekkingu í tíma og rúmi svo hægt sé að mynda og 

hagnýta hana á bæði skilvirkan og árangursríkan hátt. Nonaka og Konno (1998) kalla 

slíkt rúm Ba. Ba er rými eða staðsetning þar sem þekking er mynduð, samþætt, miðluð 

og hagnýtt. Þetta rými getur verið efnislegt (physical) eins og til dæmis skrifstofa eða 

fundaherbergi, sýndarlegt (virtual) sem skapast til dæmis í gegnum tölvupóst eða 

símafundi, vitsmunalegt (mental) sem myndast í gegnum sameiginlega reynslu eða 

hugmynd, eða samtvinning af þessum þáttum. Til að þekking skapist innan fyrirtækis 

þarf umhverfi þess að bjóða upp á þann möguleika að hver starfsmaður geti notið sín 

og ræktað samskipti. Umhverfi fyrirtækis þarf einnig að hvetja til frumkvæðis og 

framtaks. Með því að mynda og stýra Ba á fyrirtæki auðveldara með að stýra 

þekkingarmyndunarferlinu. 

 

Til eru fjórar gerðir af Ba og styður hver þeirra einn þátt umbreytingaferilsins. Fyrsta 

gerðin af Ba er uppruni (originating Ba). Þar deila einstaklingar tilfinningum og 

reynslu sinni, augliti til auglitis, með öðrum. Umhyggja, ást, traust og skuldbinding 

eru lykilatriði og tengist uppruni félagsmótun. Önnur gerðin af Ba eru skoðanaskipti 

(dialoguing Ba) sem tengjast úthverfingu. Þar er áhersla lögð á að velja blandaðan hóp 

af einstaklingum sem hafa ákveðna samsetningu af þekkingu og hæfni til að mynda 

verkefnahóp. Hugmyndum einstaklinga er breytt með því að koma þeim í form 

hliðstæðna, myndlíkinga eða hugtaka. Þriðja gerðin af Ba er kerfisbinding 

(systematizing Ba) sem tengist samtvinningu. Þar er þekkingu miðlað á sjónrænan hátt 

sem getur leitt af sér að einhverju nýju sé bætt við þær upplýsingar og þekkingu sem 

fyrir eru þannig að ný þekking skapist, samanber tveggja lykkju nám. Þetta á best við 

þau fyrirtæki sem hafa umhverfi sem styður upplýsingatækni og notast við innranet, 

hugbúnað, gagnagrunna og internetið. Fjórða og síðasta gerðin af Ba er æfing 

(exercising Ba). Þar er áhersla lögð á að einstaklingur hljóti þjálfun á staðnum, fái að 

vera þátttakandi og sé leiðbeint af leiðbeinanda eða samstarfsfélaga. Með þessu er ljós 

þekking gerð að leyndri með því að einstaklingur tileinkar sér ljósa þekkingu og 

tengist æfing innhverfingu (Nonaka og Konno, 1998; Nonaka, Toyama og Konno, 

2000). 
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Mynd 2.3 – Fjórar gerðir Ba og SECI líkanið 

 

Þekkingarauðlindir felast í hugtökum, reynslu, ferlum og venjum fyrirtækja og skapa 

þær virði fyrir fyrirtæki. Þegar auðlindir eru nýttar á skilvirkan hátt verður til ný 

þekking innan fyrirtækis sem á sér stað í þekkingarmyndunarferlinu og innan rýmisins 

Ba. Auðlindirnar eru undirstaða þekkingarsköpunarferilsins (Nonaka, Toyoma og 

Konno, 2000). 

 

2.3 Miðlun þekkingar 
 
Þekkingarmiðlun er mikilvægur þáttur í starfsemi fyrirtækja. Ýmsar leiðir eru færar til 

að miðla þekkingu á milli fólks á vinnustöðum. Í því sambandi má nefna fundi, 

kaffitíma, tölvupóst, heimasíðu og innranet. Það má því segja að þekkingarmiðlun sé 

ýmist formleg eða óformleg. Talað er um formlega þekkingarmiðlun ef þekkingu er 

miðlað á skipulagðan hátt og með samþykki viðeigandi ábyrgðaraðila. Formleg 

þekkingarmiðlun er yfirleitt tímasett og með henni er reynt að tryggja að rétt þekking 

yfirfærist. Innranet og fundir eru dæmi um aðferðir sem notaðar eru til að miðla 

þekkingu formlega. Óformleg þekkingarmiðlun er aftur á móti hvorki skipulögð 

fyrirfram né tímasett. Með henni er ekki hægt að tryggja hvaða þekking yfirfærist 

hverju sinni og er hún óháð samþykki ábyrgðaraðila. Dæmi um óformlega 

þekkingarmiðlun eru tölvupóstur og samræður í kaffitímanum. Í Japan hafa nokkur 
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fyrirtæki sett upp svokölluð samtalsherbergi til að ýta undir óformlega 

þekkingarmiðlun (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

 

Þegar valdar eru leiðir til að miðla þekkingu innan fyrirtækja þarf að huga að fleiru en 

hvort um sé að ræða formlega eða óformlega þekkingarmiðlun. Huga þarf að hraða og 

dýpt þeirrar þekkingar sem verið er að miðla, það er hversu hratt og víða þekkingu er 

miðlað og hversu mikið af hinni upprunalegu þekkingu komist til skila og nýtist 

viðtakanda. Gagnagrunnur og tölvupóstur eru dæmi um hraða þekkingarmiðlun, enda 

auðvelt að koma upplýsingum, stórum sem smáum, til sem flestra innan fyrirtækja á 

skjótan hátt (Davenport og Prusak, 1998).  

 

Í fyrirtækjum er bæði verið að miðla ljósri og leyndri þekkingu og er mismunandi 

aðferðum beitt til þess. Með þróun ritmáls varð auðveldara að miðla ljósri þekkingu 

og nota flest nútímasamfélög og fyrirtæki orð, tölur og myndir til að miðla ljósri 

þekkingu. Þrátt fyrir það er oft erfitt að miðla flókinni þekkingu eingöngu í rituðu 

máli, eins og vísinda- og tækniþekkingu, og kemur miðlun leyndrar þekkingar þá að 

góðum notum. Leyndri þekkingu er best að miðla með mannlegum samskiptum þótt 

upplýsingatækni geti komið að gagni (Gorman, 2002). Samræður, sögusagnir og 

faghópar eru þær leiðir sem mest eru notaðar til að miðla leyndri þekkingu. Samræður 

tengja fólk saman hvort heldur sem fólk hittist augliti til auglitis og spjallar saman eða 

spjallar saman í gegnum fjarfundabúnað. Sögusagnir eru skriflegar frásagnir um 

atburði eða verkefni líðandi stundar og um þá sem hlut áttu að máli. Faghópar spretta 

sjálfkrafa fram í fyrirtækjum og samanstanda þeir af einstaklingum sem kljást við 

svipuð viðfangsefni, þekkingu og áhugamál (Daft, 2004). 

 

2.3.1 Þættir sem hindra þekkingarmiðlun  

 
Árangursrík þekkingarstjórnun byggir á því að starfsmenn miðli þekkingu en sitji ekki 

á henni. Ingrid Kuhlman (2002) segir þrjár aðalástæður vera fyrir því af hverju 

starfsmenn miðli ekki þekkingu til annarra. Fyrsta ástæðan er að margir starfsmenn 

halda að þeir muni missa vald sitt ef þeir miðli til annarra ákveðinni sérfræðiþekkingu 

og að það muni minnka líkurnar á stöðu- eða launahækkun og betri persónulegum 

árangri. Önnur ástæðan er að starfsmenn vita ekki hvers virði það er sem þeir vita og 

vanmeta hæfni sína og reynslu. Þeir halda jafnframt að þeir hafi lítið merkilegt fram 
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að færa. Þriðja ástæðan er að starfsmenn vantreysta hvor öðrum og á þetta sérstaklega 

við um það þegar starfsmenn þekkjast ekki vel.  

 

Flestir hafa náttúrulega þörf til að læra, miðla því sem þeir vita og gera hlutina betur. 

O´Dell og Grayson (1998) komust að því að fyrirtæki skapa hindranir sem koma í veg 

fyrir að þessari náttúrulegu þrá sé fylgt eftir. Hindranirnar liggja í skipulagi, menningu 

og venjum fyrirtækja og gera það að verkum að það tekur fyrirtæki lengri tíma en ella 

að greina og yfirfæra starfsaðgerðir. Þessar hindranir liggja í fyrsta lagi í skipulagi 

sem styður þögult framferði. Sumar deildir og útibú einblína svo á að auka eigin gróða 

að viðkomandi einingar halda að sér upplýsingum, meðvitandi eða ómeðvitandi, og ná 

þannig að draga úr árangri fyrirtækisins í heild. Í öðru lagi liggja þær í 

fyrirtækjamenningu sem virðir meira persónulega og tæknilega kunnáttu starfsmanna 

og að þeir skapi þekkingu fremur en þeir miðli henni. Annar menningarmúr er ,,ekki 

fundið hér’’ fyrirbærið en það lýsir sér í því að starfsmenn hunsa og jafnvel smána 

þekkingu sem ekki er þróuð innan tiltekinnar deildar eða vinnuhóps. Í þriðja lagi 

liggja þær í skorti á sameiginlegu viðhorfi, tengslum og samhug á meðal starfsmanna 

sem vinna ekki hlið við hlið. Í fjórða lagi liggja þær þar sem of mikil áhersla er lögð á 

að flytja ljósa þekkingu í stað leyndrar. Megnið af þeirri mikilvægu þekkingu sem 

starfsmenn þurfa til að fylgja eftir ákveðnu vinnulagi er ekki hægt að skrásetja. Slíka 

þekkingu er best að kenna með því að framkvæma eða stofna til umræðu og leysa 

vandamál innanfrá. Í fimmta og síðasta lagi liggja hindranir þekkingarmiðlunar þar 

sem starfsmönnum er ekki leyft eða þeim ekki umbunað fyrir að taka sér tíma til að 

læra, miðla og hjálpa öðrum utan eigin deildar. Þetta eru allt hindranir sem má leysa 

þegar búið er að koma auga á þær.  

 

Bestu starfsaðferðir breiðast ekki um fyrirtæki sjálfkrafa og gerði Szulanski (1994) 

rannsókn á þessu sem sýndi að oft væru aðferðir til staðar óuppgötvaðar í mörg ár hjá 

fyrirtækjum. Þegar þær eru jafnvel uppgötvaðar tekur það að meðaltali um tvö ár fyrir 

aðra innan fyrirtækis að taka þær upp ef það gerist yfirhöfuð. Aðalástæðu þessa sagði 

hann vera þekkingarleysi. Það er að menn vissu ekki að þekking væri til staðar og á 

þetta sérstaklega við í stórum fyrirtækjum. Þetta er jafnframt ein stærsta hindrunin. 

Önnur hindrunin væri skortur á fjármunum, tíma og stjórnun innan fyrirtækja og 

þriðja hindrunin væri skortur á tengslum á milli þess sem veitir þekkinguna og þess 

sem tekur á móti henni. Fjórðu hindrunina sagði hann vera áhugaleysi. Það er að 
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starfsmenn sjá ekki beinan fjárhagslegan hag í því að leggja kapp á að yfirfæra 

þekkingu og bestu aðferðir sínar.  

 

Stjórnendur eiga oft erfitt með að færa bestu starfsaðferðir frá einum stað til annars. 

Dæmi um það má nefna þegar General Motors sendu starfsmenn í læri hjá Toyota til 

að nema og yfirfæra þeirra bestu starfsaðferðir. Farið var í hundruð námsferða með 

stjórnendur og aðra starfsmenn í gegnum verksmiðjur Toyota. Þrátt fyrir það 

yfirfærðust aðferðirnar ekki nema að litlu leyti. Það var ekki fyrr en General Motors 

stofnaði nýja deild til að halda utan um yfirfærsluna að þeir fóru að ná tökum á nýjum 

vinnuaðferðum og vinnusamskiptum frá Toyota (O´Dell og Grayson, 1998).  

 

Davenport og Prusak (1998) nefna nokkra þætti í menningu og hefðum fyrirtækja sem 

geta hindrað þekkingarmiðlun. Skortur á trausti milli starfsmanna, ólíkt tungutak eða 

hugsunargangur, tímaskortur, fjarlægð á milli starfsmanna og skortur á því að nýta 

þekkingu eru allt þættir sem geta komið í veg fyrir að þekkingu sé miðlað. Auk þess 

getur virðingarstaða starfsmanna aftrað því að þekking sé nýtt og henni miðlað. Það að 

tiltekinn hópur eigi að sjá um þekkingarsköpun og að menning fyrirtækis leyfi ekki 

mistök eru einnig þættir sem geta hindrað þekkingarmiðlun. 

 

2.3.2 Þættir sem stuðla að þekkingarmiðlun 

 
Það skiptir máli að starfsmenn séu fræddir um mikilvægi þess að þeir miðli þekkingu 

sín á milli (Kotter og Schlesinger, 1979). Með því að miðla þekkingu gætu þeir komið 

í veg fyrir að sömu mistök séu að koma upp aftur og aftur auk þess sem þeir ættu 

auðveldara með að leysa hvorn annan af í starfi. Fyrirtæki þurfa einnig að styðja vel 

við hópavinnu, hvort heldur sem hóparnir eru skipaðir saman eða þeir myndist 

sjálfkrafa. Þannig gefst þeim starfsmönnum sem vilja miðla þekkingu kostur á að 

vinna saman. Með tímanum verður það síðan varanlegt ferli innan fyrirtækja að 

starfsmenn fari að hjálpa og miðla þekkingu sín á milli og verður þar af leiðandi 

rótgróið menningu þeirra (Goh, 2002; O´Dell og Grayson, 1998).   

 
Mikilvægt er að menning fyrirtækja leyfi mistök að einhverju leyti. Ef svo er ekki 

getur það haft þær afleiðingar að starfsmenn ræða þau ekki og deila þar af leiðandi 

ekki mistökum sínum og reynslu með öðrum starfsmönnum. Þetta getur verið dýrt 



 

  - 24 - 

fyrir fyrirtæki sérstaklega ef sömu mistökin eru oft að endurtaka sig (Argyris, 1991; 

Goh, 2002). Til að reyna að koma í veg fyrir að þetta eigi sér stað getur verið gott fyrir 

stjórnendur að skapa gæðahópa eða vinnuhópa sem hafa það að markmiði að ræða 

vandamál, málefni og hvaða leiðir eru færar til að koma í veg fyrir að sömu mistökin 

séu ekki endurtekin. Á þann hátt gefst einnig tækifæri til að koma leyndri þekkingu 

einstakra starfsmanna upp á yfirborðið og gera hana að ljósri þekkingu sem allir 

starfsmenn geta nýtt sér (Goh, 2002; O´Dell og Grayson, 1998; Senge, 1991).  

 
Fyrirtæki geta stuðst við umbunarkerfi sem taka mið af því að starfsmenn miðli 

þekkingu og upplýsingum sín á milli og sé umbunað fyrir það (Goh, 2002; O´Dell og 

Grayson, 1998). Til að vita hvenær slík miðlun ætti sér stað þyrftu starfsmenn að 

sanna það með því að halda til dæmis fyrirlestra, kynningar, þróa aðferðafræði, gefa út 

efni eða þjálfa aðra. Það gæti einnig nýst fyrirtækjum vel að hanna gagnagrunna sem 

ætlaðir eru til að miðla tæknilegum upplýsingum til starfsmanna. Gagnagrunnar gætu 

þannig gefið starfsmönnum innsýn í bestu vinnuaðferðir og bent á farsælar lausnir á 

mistökum. Það þurfa þó að vera til taks starfsmenn sem sjá um að setja slíkar 

upplýsingar inn í kerfið (Jashapara, 2004; O´Dell og Grayson, 1998). Eins og sjá má 

spilar tæknin stórt hlutverk í miðlun þekkingar og því þarf hún að vera tiltölulega 

einföld í notkun svo að allir starfsmenn geti nýtt sér hana (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004; O´Dell og Grayson, 1998). Það er ekki einungis nóg að menningin og tæknin 

stuðli að miðlun þekkingar innan fyrirtækja heldur þarf einnig að koma stuðningur frá 

stjórnendum (Jashapara, 2004).  

 

Skipulag fyrirtækja má heldur ekki vera of flókið og þungt í vöfum svo 

þekkingarmiðlun geti auðveldlega átt sér stað. Skipulagið má ekki byggjast á of miklu 

stigveldi. Skipulagið þarf að vera einfalt og sterk tengsl þurfa að vera á milli sviða 

(Goh, 2002). Stjórnendur þurfa að muna að gefa starfsmönnum tíma og svigrúm fyrir 

miðlun þekkingar til annarra. Slíkur tími og svigrúm getur einnig stuðlað að 

þekkingarsköpun innan fyrirtækja og leitt til tveggja lykkju lærdóms (Nonaka, 1994). 

Skuldbinding starfsmanna við fyrirtæki hefur einnig áhrif á miðlun þekkingar þar sem 

hún skapar jákvæðar og uppbyggjandi aðstæður til að miðla og móttaka þekkingu. Það 

virðist jafnframt vera að því meiri þekkingu sem starfsmenn afla sér því tilbúnari eru 

þeir til að miðla henni (Hoff og Ridder, 2004).  
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2.4 Miðlun, varðveisla og nýting þekkingar 
 
Fyrirtæki styðjast aðallega við tvær ólíkar stefnur til að miðla, varðveita og nýta 

þekkingu. Að þessu komust Hansen, Nohria og Tierney (1999) með rannsókn sinni á 

ráðgjafafyrirtækjum. Annars vegar styðjast fyrirtæki við skráningarstefnu 

(codification strategy) og hins vegar við samskiptastefnu (personalization strategy). 

Skráningastefna felur í sér að þekking er kóðuð og hún geymd í gagnagrunnum þar 

sem allir starfsmenn geta auðveldlega nálgast hana. Til að starfsmenn geti leitað og 

nýtt sér skráða þekkingu á skjótan hátt er hún vistuð í tölvu- og upplýsingakerfi 

fyrirtækja. Markmið þessarar stefnu er að auka skilvirkni og lækka vinnu- og 

samskiptakostnað. Samskiptastefna byggir á mannlegum samskiptum og fer miðlun 

hennar fram með beinum samskiptum milli einstaklinga. Hjá þeim fyrirtækjum sem 

styðjast við þessa stefnu eru tölvur notaðar til að aðstoða starfsmenn við að miðla 

þekkingunni en ekki til að vista hana. 

 

Rannsakendur telja að ef fyrirtæki leggja áherslu á ranga stefnu eða reyna að notast 

við báðar stefnurnar á sama tíma geti snögglega grafið undan starfsemi þeirra. Sú 

stefna sem fyrirtæki velja fer eftir því hvernig þau hafa ákveðið að þjóna 

viðskiptavinum. Þessar stefnur einskorðast ekki einungis við ráðgjafastarfsemi heldur 

eru þær viðriðnar öll þau fyrirtæki sem búa yfir þekkingarstjórnun.   

 

Ráðgjafafyrirtækin Andersen Consulting og Ernst & Young vinna eftir 

skráningarstefnu þar sem hún er talin henta starfsemi þeirra. Fyrirtækin hafa þróað 

verklag til þess að kóða, vista og endurnýta þekkingu með svokallaðri ,,frá-mönnum-

til-skjala’’ aðferð. Aðferðin gengur út á að þekking er fengin frá starfsmanni sem 

hefur þróað hana, oftast í tengslum við viðskiptavini, hún er gerð óháð honum og 

endurnýtt í margskonar tilgangi. Viðkvæmar upplýsingar og trúnaðarupplýsingar um 

viðskiptavini eru fjarlægðar. Sú þekking sem eftir stendur er kóðuð og henni komið 

fyrir í rafrænum gagnagrunni. Til dæmis í formi vinnuáætlana, viðtalshandbóka og 

viðmiðunargagna. Þessi aðferð getur sparað mikinn tíma og kostnað þar sem hún 

byggir á því að upplýsingar eru endurnýtanlegar og heimfæranlegar á aðra 

viðskiptavini og önnur tilfelli.  
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Á hinn bóginn vinna ráðgjafafyrirtækin Bain, Boston Consulting Group og McKinsey 

eftir samskiptastefnu þar sem þau leggja áherslu á samtöl milli starfsmanna. Á þennan 

hátt fá starfsmenn meira innsæi og skilning við úrlausn mála. Til þess að þessi stefna 

skili árangri hafa þessi fyrirtæki fjárfest í tengslanetum. Þekkingu er miðlað í gegnum 

síma, tölvupóst og fundi. Auk þess er henni miðlað með samskiptum milli manna. 

Hægt er að efla tengslanet fyrirtækja með margskonar hætti. Til dæmis með því að 

færa starfsmenn á milli starfstöðva, með því að stuðla að fyrirtækjamenningu sem 

krefst þess af starfsmönnum að þeir svari fljótt fyrirspurnum frá öðrum 

samstarfsmönnum og með því að útbúa spjaldskrá um sérfræðinga. Notast er við 

rafræna gagnagrunna sem þjóna einungis þeim tilgangi að skanna inn skjöl og komast 

að því hver hefur tekist á við ákveðið viðfangsefni. Á þann hátt geta starfsmenn 

komist í samband við þann starfsmann sem komið getur að gagni við að veita rétta 

þekkingu. 

 

Þau ráðgjafafyrirtæki sem rannsakendur skoðuðu notuðust að einhverju leyti við báðar 

stefnurnar en við nánari skoðun komust þeir að því að þau fyrirtæki sem voru fremst í 

sinni röð í þekkingarstjórnun studdust í meginatriðum við aðra stefnuna en aðeins 

lítillega við hina. Þeir mæla með að fyrirtæki noti aðra stefnuna 80% en hina 20%.  

 

2.5 Þekkingarauður 
 
Þekkingarauður (intellectual capital) snýst um verðmætasköpun í fyrirtækjum og  

felur hann í sér öll hin óefnisleg verðmæti og óáþreifanlegar eignir fyrirtækja. 

Þekkingarauð er sjaldan eða aldrei gerð skil í fjárhagsbókhaldi fyrirtækja, öfugt við 

verðmæti tækja, véla og bygginga en hann er ekki síður verðmætur en hinn efnislegi 

auður (Nonaka og Takeuchi, 1995). Sem dæmi um þekkingarauð má nefna hæft 

starfsfólk, orðspor, vörumerki, rannsóknir og þróun, einkaleyfi og upplýsinga- og 

gæðakerfi og önnur þekkingarkerfi (Jashapara, 2004).  

 

Hugmyndafræðin á bak við þekkingarauð þróaðist þegar menn áttuðu sig á því að 

bókhald fyrirtækja væri takmarkað. Upp frá því hófust menn handa við að leita að 

áreiðanlegri aðferð til að mæla frammistöðu fyrirtækja og skref í þá átt var James 

Tobin´s Q hlutfallið en það er hlutfallið á milli markaðvirðis fyrirtækja og bókfærðs 
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virðis þeirra (Jashapara, 2004; Tobin, 1978). Markmið með mati á þekkingarauð er að 

skrá þekkingu sem nýtist sem stjórntæki til að bæta afkomu og samkeppnisstöðu 

fyrirtækja. Við skráningu þekkingarauðs eru skoðaðar þrjár nýjar víddir til viðbótar 

við hefðbundin reikningsskil. Þessar víddir eru; mannauður (human capital), 

skipulagsauður (structural capital) og viðskiptaauður (customer capital) (Edvinsson, 

1997; Davenport og Prusak, 1998). Þessar víddir má sjá á mynd 2.4 en hún sýnir 

þekkingarauð fyrirtækja og stöðu í verðmati þeirra (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið 

o.fl., 2003). 

 

 

Mynd 2.4 – Þrjár víddir þekkingarauðs  

 

Mannauður er hluti af óefnislegri eign fyrirtækja og felst hann í menntun, færni og 

viðhorfum starfsmanna. Þetta er hverfull auður þar sem hann fer heim í lok hvers 

vinnudags og geta fyrirtæki ekki slegið eign sinni á hann. Mikilvægt er að fanga 

þekkingu mannauðs inn í ferli og innra skipulag fyrirtækja þannig að ef starfsmenn 

hætta hjá fyrirtæki verður eitthvað af þekkingu þeirra eftir. Best er að fanga þekkingu 

starfsmanna í upplýsingakerfi fyrirtækja þannig að gögn og upplýsingar geti nýst 

öðrum starfsmönnum til þekkingaröflunar (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 

2003).  
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Bukowitz og Williams (2000) skilgreina mannauð sem hæfni og hugarfar einstaklinga 

og hópa, auk getu þeirra til að finna lausnir á þörfum viðskiptavina. Sullivan (1998) 

útskýrir í bók sinni Profiting from intellectual capital að mannauður samanstandi af 

einstökum starfsmönnum fyrirtækis sem hver hafi hæfileika, þekkingu og þekkingu á 

verklagi (know how). Til að hægt sé að hagnýta þessa eiginleika starfsmanns verði 

hann að vera þannig staðsettur að hann geti nýtt eiginleika sína til verðmætasköpunar 

fyrir fyrirtæki, annars sé ekki um eiginlegan mannauð að ræða.  

 
Skipulagsauður felur í sér gagnagrunna, skipurit, ferlahandbækur og höfundarrétt. Til 

skipulagsauðs teljast í raun allir þeir þættir sem eru einhvers virði fyrir fyrirtæki 

umfram efnislegt verð þeirra. Öfugt við mannauðinn er skipulagsauður eign fyrirtækja 

og þurfa starfsmenn að sjá um að endurnýja hann. Skipulagsauður er þannig sértækur 

og endurnýjar sig ekki sjálfur (Roos, Roos, Dragonetti og Edvinsson, 1997). 

 

Til skipulagsauðs fyrirtækja teljast innra skipulag, ferlar og upplýsingakerfi eins og 

póstkerfi, innranet og skjala- og starfsmannakerfi. Handbækur, leiðbeiningar og annað 

efni sem getur hjálpað starfsmönnum að afla sér þekkingar og færni til að skila 

fullnægjandi vinnu telst einnig til skipulagsauðs fyrirtækja. Skipulagsauður er í raun 

allar þær upplýsingar sem finna má innan fyrirtækja. Þessum auði er ætlað að stuðla 

að betri gæðum og ímynd fyrirtækja með því að tryggja flæði og miðlun upplýsinga, 

auk faglegra vinnubragða með skráningu ferla. Skráðir ferlar og formleg gæðakerfi 

skapa starfsfólki gott og agað vinnuumhverfi og hafa þannig áhrif á 

fyrirtækjamenningu fyrirtækja (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). 

 
Viðskiptaauður byggir á samspili mannauðs og skipulagsauðs. Með honum er reynt að 

gera grein fyrir hver markaðsstaða fyrirtækja sé og er honum oft skipt niður í 

undirflokka, eins og markaðssauð, vöruþróun og ímynd. Til markaðsauðs teljast til 

dæmis þau ytri tengsl sem fyrirtæki hafa komið sér upp til að koma afurðum sínum á 

markað. Þessi vídd þekkingarauðs líkist hvað mest eldri skilgreiningu á viðskiptavild 

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

 

Með því að þróa og nýta tengslin á milli þessara þriggja vídda má ná betri 

samkeppnisstöðu, auka framleiðni og styrk fyrirtækja. Sem dæmi má nefna að 
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mannauður skapar ferla og tækni sem leiðir síðan til aukins viðskiptaauðs (Viðskipta- 

og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). 

  

2.6 Þekkingarfyrirtæki 
  

Margir fræðimenn hafa ritað um þekkingarfyrirtæki og eru þeir ekki á einu máli um 

hverjir eru helstu eiginleikar slíkra fyrirtækja. Sumir vilja meina að þau fyrirtæki sem 

huga vel að þekkingu sinni og lærdómi séu þekkingar- eða lærdómsfyrirtæki (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004). Nonaka (1991) segir þekkingarfyrirtæki vera lifandi þar 

sem þau skynja það umhverfi sem þau starfa í og búa yfir þeim hæfileikum að geta 

lagað sig að breyttum aðstæðum. Skipulag þeirra er því lífrænt en ekki vélrænt og fást 

allir starfsmenn við þekkingarsköpun. Á svipaðan hátt telur Geus (1999) 

þekkingarfyrirtæki vera lifandi þar sem þau eru í stöðugri þróun og aðlögun. Auk þess 

leggja þau mikla áherslu á mannauðinn og að þekkingarsköpun eigi sér stað. Davis 

(1999) segir þekkingarfyrirtæki vera þau sem geta á skilvirkan hátt samþætt skynsemi, 

þekkingarsköpun og ákvarðanatöku.  

 

Ingi Rúnar Eðvarðsson (2004) dregur saman sérkenni þekkingarfyrirtækja út frá 

ýmsum fræðimönnum í bók sinni Þekkingarstjórnun og segir: ,,Þau fást við nýjungar 

– lausn vandamála; þekking (formleg sem óformleg) er mikilvæg fyrir meginstarfsemi 

þeirra; meirihluti starfsfólks fæst við nýsköpun og þekkingarmiðlun og skipulag slíkra 

fyrirtækja er lífrænt’’ (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 106).  

 

Blackler (1995) skilgreinir þekkingarfyrirtæki út frá fjórum þáttum. Það er hvort 

áhersla er á sameiginleg framlög eða á framlög lykileinstaklinga og hvort fengist er 

við velþekkt vandamál eða ný vandamál. Fyrirtæki sem leggja áherslu á framlög 

lykilstarfsmanna og þar sem fengist er við velþekkt vandamál eru skilgreind sem 

sérfræðiháð fyrirtæki, sem dæmi um það eru sjúkrahús. Fyrirtæki sem leggja áherslu á 

sameiginleg framlög og fást við velþekkt vandamál eru skilgreind sem 

þekkingarstaðlandi fyrirtæki, eins og hefðbundnar verksmiðjur. Ef áhersla er lögð á 

framlög lykilstarfsmanna en fengist er við ný vandamál er um að ræða fyrirtæki er 

byggir á táknbundinni greiningu, sem dæmi um það eru hugbúnaðarfyrirtæki. Fjórða 

skilgreiningin er ef áhersla er lögð á sameiginleg framlög einstaklinga og fengist er 
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við ný vandamál er um að ræða samskiptarík fyrirtæki, en þau styðjast við lárétt 

skipulag og eru samskipti og samvinna á milli einstaklinga þar lykilatriði. 

 

Edvinsson og Sullvian (1996) settu fram módel fyrir þekkingarfyrirtæki þar sem þeir 

skiptu þeim upp í tvo flokka. Í fyrsta flokknum eru þau fyrirtæki sem leggja fyrst og 

fremst áherslu á nýsköpun. Það er að þau nota þekkinguna til að þróa nýjar vörur til að 

geta skarað fram úr á markaði með nýsköpun. Í þessum hópi eru fyrirtæki sem þróa 

vörur sem eru síðan seldar. Í hinum flokknum eru þau þekkingarfyrirtæki sem breyta 

þekkingu í vöru eða þjónustu sem viðskiptavinir eru tilbúnir til að greiða fyrir.  

 

2.6.1 Skipulag og umhverfi 

 
Skipulagsform fyrirtækja ræðst meðal annars af þeim óvissuþáttum sem er að finna í 

því umhverfi sem þau starfa í. Greinarmunur er gerður annars vegar á einföldu og 

flóknu umhverfi og hins vegar á stöðugu og óstöðugu umhverfi. Í stöðugu og einföldu 

umhverfi er áhætta af rekstri tiltölulega lítil en hún stigmagnast eftir því sem 

umhverfið verður flóknara og óstöðugra (Daft, 2004). Vélrænt eða lóðrétt skipulag 

hentar stöðugu umhverfi betur, en slíkt skipulag byggir á ríkri verkaskiptingu, vel 

skilgreindum verkefnum, stigveldi, lóðréttum boðskiptum og miðstýringu þekkingar 

og upplýsinga. Aftur á móti hentar lífrænt eða lárétt skipulag betur óstöðugu umhverfi. 

Það skipulag er mun sveigjanlegra og óformlegra, þar er lítil verkaskipting innan 

deilda, liðsvinna er algeng, boðskipti eru lárétt, þekkingu er dreift um allt fyrirtækið, 

reglur eru færri og valdið er síður skilgreint (Burns og Stalkers, 1961; Daft, 2004).  
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Mynd 2.5 – Umhverfi og skipulag 

 

Umhverfi sem einkennist af mikilli óvissu gerir fyrirtæki erfitt að spá fyrir um 

breytingar og þeim mun meiri verður áhættan og þörfin fyrir áætlanagerð og spár. Ef 

miklar breytingar eiga sér stað, eins og í flóknu og óstöðugu umhverfi, skiptir hæfni 

fyrirtækja til aðlögunar og nýsköpunar miklu máli eigi þau að ná árangri (Daft, 2004). 

 

Í rannsókn Kusterer (1978) kemur fram að skipulag fyrirtækja hefur áhrif á þekkingu 

starfsmanna og sú starfsþekking sem þeir afla sér á vinnustað geti hjálpað til við að 

leysa vandamál innan fyrirtækja. Í fyrsta lagi virka stöðugar breytingar í 

vinnuumhverfi, sem hafa vandamál í för með sér, sem hvati fyrir starfsmenn til að 

verða sér úti um nýja starfsþekkingu. Starfsmenn verða að líta á hindranir gegn 

skilvirkri framleiðslu sem tækifæri til að leysa vandamál svo að nýsköpun og nám geti 

átt sér stað. Í öðru lagi verða færri vandamál sem stuðla að námi og nýsköpun eftir því 

sem meiri sérhæfing og stöðlun starfa er. Fyrirtæki geta þannig aukið þekkingu 

starfsmanna með því að færa þá á milli ólíkra verkþátta og boðið þeim upp á 

tilbreytingu í starfi. Fyrirtæki geta jafnframt lagt áherslu á nám og nýsköpun á meðal 

starfsmanna. Að lokum verða fyrirtæki að finna lausnir til að yfirstíga átök á vinnustað 

og auka samstarf, en samstarf einstaklinga er mikilvægur þáttur í starfsþekkingu 

margra starfsstétta.   
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Rétt skipulag vinnur að markmiðum þekkingarfyrirtækja sem er að skapa, miðla og 

nýta þekkingu innan þeirra. Samkvæmt kenningu Nonaka (1994) er það ,,middle-up-

down’’ stjórnskipulagið sem hentar þekkingarfyrirtækjum best. Þar er áhersla lögð á 

þekkingu, hópavinnu og stuðst er bæði við ljósa og leynda þekkingu sem miðlað er á 

margvíslegan máta, bæði lóðrétt og lárétt, innan fyrirtækja. 

 

Skipulag, hvatning og menning eru þeir þættir í umhverfi fyrirtækja sem hafa hvað 

mest áhrif á getu þeirra til að leysa vandamál og tileinka sér nýja þekkingu. Skipulag 

fyrirtækja nær yfir stjórnun, verkaskiptingu, rými til samveru og tíma til náms. 

Hvatning hefur áhrif á launakerfi, þjálfun, framamöguleika og innri hvata. 

Fyrirtækjamenning getur verið lokuð eða opin, óstöðug eða stöðug, tekið mið af 

starfsfólki eða starfsemi, einkennst af samvinnu, trausti og umburðarlyndi eða 

samkeppni, vantrausti og skorti á umburðarlyndi.  Þessir þættir eru iðulega háðir hvor 

öðrum. Í þekkingarfyrirtækjum er til dæmis algengt að þátttökustjórnun sé ríkjandi og 

hópvinna útbreidd, menning þeirra einkennist af sveigjanleika og umhyggju fyrir 

starfsfólki og notast er við margvíslega hvata, eins og laun, bónusa eða hrós fyrir vel 

unnin störf (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

 

2.6.2 Fyrirtækjamenning og hegðun starfsmanna 

 
Í fyrirtækjum er munur á milli fyrirtækjamenningar (culture) og andrúmslofts 

(climate) (Jashapara, 2004). Fyrirtækjamenning hefur verið skilgreind sem sambland 

af sameiginlegri sögu, væntingum, óskrifuðum reglum og félagslegum gildum og hafa 

allir þessir þættir áhrif á hegðun starfsmanna. Fyrirtækjamenning endurspeglast 

þannig í því hvernig fólk hegðar sér, hvers það væntir hvert af öðru og hvernig það 

skilur aðgerðir hvers annars. Menning fyrirtækja á rætur sínar í kjarnagildum þeirra 

(O´Dell og Grayson, 1998; McDermott og O´Dell, 2001). Skilgreina má andrúmsloft 

sem tilfinningu starfsmanna til starfsins og starfsumhverfis á ákveðnum tíma. Þessi 

tilfinning getur breyst á nokkrum klukkutímum, dögum eða vikum. Þessa tilfinningu 

fá starfsmenn frá yfirmönnum eða samstarfsfólki (Jashapara, 2004). Zárraga og 

Bonache (2003) telja að byggja þurfi upp fyrirtækjamenningu eða andrúmsloft sem 

einkennist af gagnkvæmri virðingu, samúð, miskunnsemi, kjarki til að tjá sig og 

hjálpsemi til að sköpun og miðlun þekkingar eigi sér stað innan sjálfstæðra vinnuhópa 

innan fyrirtækja. 
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Fyrirtækjamenning hefur síðastliðna áratugi fengið aukið vægi á meðal fræðimanna og 

stjórnenda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007; Sørensen, 

2002). Það má meðal annars rekja til þess að rannsóknir hafa sýnt að menning sé 

ráðandi þáttur í velgengni og árangri fyrirtækja (Denison, 1984, 1990; Denison og 

Mishra, 1995; Denison og Spreitzer, 1991). Margar skilgreiningar eru til á 

fyrirtækjamenningu og hafa hátt á annað hundrað skilgreiningar verið settar fram (Ott, 

1989). Flestar þeirra byggja á því að menningu fyrirtækja megi líkja við menningu 

samfélaga sem mótast af meðlimum þeirra og því hafi hvert fyrirtæki sína einstöku 

menningu (Morgan, 2006).  

 

Handy (1981) og Deal og Kennedy (1982) voru einna fyrstir til þess að flokka 

fyrirtækjamenningu niður í lýsandi flokka. Flokkun Handy hefur verið áhrifamikil 

innan fræðanna en samkvæmt flokkuninni skiptist fyrirtækjamenning í valdamenningu 

(power culture), hlutverkamenningu (role culture), verkefnamenningu (task culture) 

og einstaklingsmiðaða menningu (person culture) (Jashapara, 2004). Í valdamenningu 

er oft einn sterkur leiðtogi og valdið er í höndum fárra. Fáar reglur eru til staðar, 

starfsmenn haga sér á pólitískan hátt og leggja meiri áherslu á útkomuna en aðferðir. 

Fyrirtæki sem einkennast af þessari menningu geta brugðist hratt við breytingum í 

umhverfi og hafa gjarnan mikla starfsmannaveltu. Í hlutverkamenningu skipta 

starfstitlar meginmáli. Í fyrirtækjum sem hafa slíka menningu er mikið skrifræði til 

staðar þar sem reglur, aðferðir og vinnulýsingar eru allsráðandi. Lítil áhersla er á vald 

sérfræðinga og hentar þessi menning betur í stöðugu umhverfi heldur en óstöðugu. Í 

verkefnamenningu er rík áhersla lögð á hópavinnu og er oft um fléttuskipulag (matrix) 

að ræða. Gagnkvæm virðing starfsmanna byggist á hæfni fremur en stöðu og aldri. 

Þessi menning hentar best í nýsköpunarfyrirtækjum en síður þar sem ríkir 

kostnaðarhagræðing eða stærðarhagkvæmni. Í einstaklingsmiðaðri menningu búa 

einstaklingar yfir miklu sjálfræði og byggjast aðgerðir á að uppfylla hagsmuni þeirra. 

Einstaklingar ákveða sjálfir verkaskiptingu og miðstýring er lítil. Fáar reglur eru til 

staðar og geta fyrirtæki með þessa menningu brugðist hratt við breytingum sem eiga 

sér stað í umhverfinu (Handy, 1981).  

 

Flokkun Deal og Kennedy (1982) á fyrirtækjamenningu byggist á grundvelli 

endurgjafar (feedback) og áhættu (risk) innan fyrirtækja. Hröð endurgjöf felur í sér 

hröð viðbrögð við breytingum en áhættustigið vísar til óvissuþátta innan starfsemi 
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fyrirtækja. Þeir skipta fyrirtækjamenningu einnig niður í fjóra flokka, eins og sjá má á 

mynd 2.6. 

 

 

Mynd 2.6 – Flokkun Deal og Kennedy á fyrirtækjamenningu 

 

Í vinna mikið, leika mikið menningu (work hard, play hard culture) er mikið fjör, 

mikið að gera og hröð endurgjöf. Lítil áhætta er tekin og eru áhættulítil verkefni valin. 

Streita getur myndast vegna vinnuálags frekar en áhættu. Þessi menning er oft 

einkennandi fyrir stór fyrirtæki sem leggja áherslu á gæðastjórnun og teymisvinnu. 

Mikil áhersla er jafnframt lögð á skammtímalausnir. Dæmi um slík fyrirtæki geta 

verið hugbúnaðarfyrirtæki og veitingastaðir. Í harðjaxla-karlmennsku menningu 

(tough-guy macho culture) er mikil áhættusækni sem getur leitt til mikillar streitu. 

Starfsmenn fá hraða endurgjöf hvort heldur sem verk þeirra og ákvarðanir eru réttar 

eða rangar. Sem dæmi um slík fyrirtæki eru fjármálafyrirtæki og íþróttafélög. Í 

veðmálamenningu (bet your company culture) er mikil áhættusækni og hæg 

endurgjöf. Starfsmenn slíkra fyrirtækja leggja mikið undir og getur langur tími liðið 

áður en þeir vita hvort að áhættan skili árangri. Mikil áhætta getur valdið streitu og á 

það sérstaklega við þegar árangurinn lætur á sér standa. Starfsmenn horfa til framtíðar 

og leggja mikla vinnu á sig. Þetta er algeng menning í nýsköpunar- og 

frumkvöðlafyrirtækjum. Loks einkennist ferlamenning (process culture) af lítilli 
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áhættusækni og hægri endurgjöf sem leiðir til þess að streita er lítil sem engin. 

Fyrirtæki með þessa menningu hafa mikið skrifræði, langar boðleiðir og er starfsemi 

þeirra oft þung í vöfum. Þessi menning er oft í opinberum fyrirtækjum, eins og 

sjúkrahúsum (Deal og Kennedy, 1982).  

 

Fyrirtækjamenning getur verið margþætt og því getur reynst erfitt að flokka hana 

niður í tæmandi flokka. Hvernig sem hún er flokkuð er hún afurð þeirra starfsmanna 

sem mynda fyrirtæki og má líkja þeim við óáþreifanlegt afl sem knýja 

fyrirtækjamenninguna áfram. Fyrirtækjamenning gerir starfsmönnum kleift að skilja 

gildi og venjur fyrirtækja og setja tákn og atburði í samhengi (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Skilningur og skynjun starfsmanna á 

fyrirtækjamenningu getur þannig virkað sem einskonar stjórntæki sem gefur tóninn 

um hvað sé æskileg hegðun og hvað ekki. Á þann hátt getur menning fyrirtækja hvatt 

starfsmenn til að hegða sér þannig að það stuðli að auknum árangri eða þannig að það 

virki sem taumhald á árangur (Schein, 2004). 

 

Rannsóknir hafa sýnt fram á að sterk tengsl séu á milli fyrirtækjamenningar og 

árangurs. Fyrirtæki sem eru með sterka fyrirtækjamenningu eru almennt talin ná betri 

árangri en þau sem hafa veika menningu (Denison, 1984, 1990, 1996; Schein, 1999, 

2004). Hvað felst í sterkri menningu eru ekki allir sammála um. Flestir eru þó 

sammála um að hún einkennist af þáttum eins og sterkum leiðtogum, sameiginlegum 

gildum, skoðunum, viðhorfum, skynjun, sýnilegum táknum, samskiptamynstri og 

hegðun (Deal og Kennedy, 1982; Morgan, 2006; Schein, 2004).  

 

Skilgreining Denison (1984, 1990, 1996) á sterkri menningu og niðurstöður hans úr 

rannsóknum hafa sýnt að menning árangursríkra fyrirtækja endurspeglar öll þau 

menningareinkenni sem líkan hans felur í sér. Þessi einkenni eru þátttaka og aðild 

starfsmanna, samkvæmni og stöðugleiki á milli starfssviða, aðlögunarhæfni og skýrt 

hlutverk og stefna. Fyrirtækjamenning sem einkennist af öllum þessum þáttum er talin 

sterk þar sem hún er líkleg til árangurs. 
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2.6.3 Fyrirtækjamenning og þekking 

 
Fyrirtækjamenning mótar hegðun starfsmanna sem hefur síðan áhrif á sköpun og 

miðlun þekkingar innan fyrirtækja. De Long og Fahey (2000) bentu á fjóra þætti sem 

eru einkennandi fyrir það hvernig menning getur haft áhrif á viðhorf, væntingar og 

hegðun starfsmanna. Í fyrsta lagi getur menning mótað viðhorf um það hvaða þekking 

er mikilvæg og hver ekki. Í öðru lagi nær menning yfir öll þau óskráðu norm og reglur 

sem stýra því hvernig þekkingu er dreift innan fyrirtækja. Það er hver ræður yfir 

þekkingunni, hvaða þekking tilheyrir fyrirtækinu og hvaða þekking tilheyrir 

einstaklingnum. Í þriðja lagi mótar menning samhengi fyrir félagsleg samskipti og 

hafa slíkar menningarreglur áhrif á samskipti milli starfsmanna. Það ræður miklu um 

sköpun, miðlun og hagnýtingu þekkingar innan fyrirtækja. Í fjórða lagi mótar menning 

það ferli þar sem þekking er sköpuð og henni er miðlað innan fyrirtækja. Á þann hátt 

hefur menning mikil áhrif á það hvernig utanaðkomandi þekking er túlkuð og sett í 

samhengi. Allir þessir þættir gefa jafnframt vísbendingar um það hvernig menning 

fyrirtækja styðst við þekkingarstjórnun.  

 

Kayworth og Leidner (2003) hafa í rannsóknum sínum á fyrirtækjamenningu komist 

að því að ólík menning henti mismunandi þáttum þekkingarstjórnunar. Þau vilja meina 

að fyrirtækjamenning sem einkennist af sveigjanleika og breytingum hafi meiri áhrif á 

þekkingarsköpun og að varðveisla og vistun þekkingar fari best með festu- og 

eftirlistmenningu. Þau vilja jafnframt meina að þekkingarmiðlun gerist virkari í opinni 

menningu, í menningu sem einkennist af fyrirtækjahollustu og í menningu sem leggur 

áherslu á hag starfsmanna og að þeir miðli þekkingu. Að lokum telja þau að nýting 

þekkingar verði virkust í opinni menningu sem einkennist af fyrirtækjahollustu og 

umhyggju fyrir starfsmönnum. 

 

Stjórnendur hafa mikil áhrif á fyrirtækjamenningu þar sem stjórnunarhættir þeirra og 

megingildi hafa áhrif á starfsmenn. Þrátt fyrir það hafa allir starfsmenn áhrif á 

menningu fyrirtækja burtséð frá því hvernig stjórnendur myndu vilja að menningin 

væri. Menning mótast meðal annars af því hvers konar fólk er ráðið til starfa og að 

hvaða leyti það samþykkir menningu, hugmyndafræði og reglur fyrirtækja (Handy, 

1993; Schein, 2004).  
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Swart og Kinnie (2003) framkvæmdu rannsókn á ráðningarferli í hugbúnaðarfyrirtæki 

þar sem áhersla var lögð á að ráða einstaklinga sem féllu að fyrirtækjamenningunni. Í 

fyrirtækinu voru til staðar mjög stífar ráðningarreglur sem miðuðu að því að efla 

þekkingarmenningu fyrirtækisins og var mikilvægasti þátturinn í ráðningarferlinu því 

menningin. Yfirmaður hugbúnaðarþróunar sá um ráðningarferilinn og notaði hann 

yfirleitt tengslanet sitt til að hafa upp á líklegum umsækjendum. Þannig gat hann 

gengið að því vísu að væntanlegir umsækjendur hefðu yfir að ráða nægri þekkingu og 

færni til að geta framkvæmt starf sitt. Þannig var aðeins þeim sem voru þekktir innan 

greinarinnar og höfðu reynslu af forritun boðið í starfsmannaviðtal. Mikilvægur þáttur 

í ráðningarferlinu var að umsækjendur þurftu að sýna fram á að þeir gætu leitt af sér 

nýskapandi hugsanir og miðlað þeim hugmyndum innan verkefnahóps.     

 

Starfsmannaskipti í fyrirtækjum geta bæði haft ókosti og kosti í för með sér. Helstu 

óskostir starfsmannaskipta eru þeir að með starfsmönnum geta viðskiptavinir horfið 

og afköst og gæði minnkað tímabundið. Mikilvæg þekking hverfur einnig úr fyrirtæki 

þegar starfsmenn hætta og er hún því glötuð fjárfesting (Fisher, Schoenfeldt og Shaw, 

2006). Helstu kostir starfsmannaskipta eru aftur á móti  þeir að með nýjum 

starfsmönnum kemur oftar en ekki ný þekking og færni inn í fyrirtæki sem getur síðan 

leitt af sér þroskaðra og samkeppnishæfara vinnuumhverfi (Torrington, Hall og 

Taylor, 2005).  

 

Stækkun eða minnkun fyrirtækja hefur yfirleitt áhrif á menningu og skipulag þeirra. 

Stærri fyrirtæki hafa vanalega formlegra skipulag en smærri fyrirtæki og getur 

stækkun fyrirtækja valdið því að aðskilnaður verður á milli deilda sem getur leitt af sér 

að starfsemi þeirra verður ótengd. Þetta getur valdið vandræðum hvað varðar 

samskipti og miðlun þekkingar á milli deilda. Fyrirtæki sem kljást við slíkan vanda 

hafa þörf fyrir öfluga samhæfingu og samþættingu (Daft, 2004; Handy, 1993). 

 

McDermott og O´Dell (2001) rannsökuðu hvernig fyrirtæki höfðu náð árangri innan 

þekkingarstjórnunar. Menningu fyrirtækja var skipt í tvær víddir, það er í hina 

sýnilegu og í hina duldu. Í hinni sýnilegu menningu fólust meðal annars gildi, 

heimspeki, hlutverk og skipulag fyrirtækja. Í hinni duldu menningu fólust hins vegar 

ákveðin grunngildi sem finna má í fyrirtækjum. Þessi grunngildi þekkja allir innan 

fyrirtækja enda tíðkast þau almennt en starfsmenn eru ekki endilega að tala um þau. 
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McDermott og O´Dell komust að því að aðferðir, tæki og innleiðing 

þekkingarstjórnunar verður að taka mið af og byggja á menningu fyrirtækja. Þeir 

komust einnig að því að jafnvægi verður að vera á milli sýnilegu og duldu 

menningarinnar, þekkingarstjórnunin verður að byggja á grunngildum fyrirtækja og 

mikilvægi þekkingarmiðlunar þarf að vera sýnilegt.  

 

Traust, samskipti, upplýsingatækni, umbun og skipulag fyrirtækja eru allt þættir sem 

hafa áhrif á menningu fyrirtækja og hvernig þekkingu er miðlað innan þeirra. Traust er 

mikilvægur þáttur hvað varðar þekkingarmiðlun. Traust skapar grunninn að opnum 

samræðum og er mælikvarði á áreiðanleika hóps eða einstaklings í störfum. Samskipti 

á milli starfsmanna fara fram með orðræðu eða í gegnum óbein skilaboð, eins og 

látbragð. Þau eru drifin áfram af félagslegum tengslanetum á vinnustað. Í daglegri 

starfsemi fyrirtækja spilar upplýsingatækni stórt hlutverk og er hún nýtt til 

skipulagningar á gögnum, mannafla og ferlum. Upplýsingatækni kemur einnig að 

gagni við lausn vandamála og við ákvarðanatöku. Hægt er að nýta upplýsingatækni 

við þekkingarmiðlun ef vel er að henni staðið og getur hún jafnframt hvatt til frekari 

þekkingarmiðlunar. Starfsmenn þurfa hvatningu til að miðla þekkingu og hafa margar 

rannsóknir leitt í ljós að umbuna skuli fyrir það. Mjög líklegt er að starfsmenn 

hugleiði hvort það komi þeim vel eða illa að miðla þekkingu. Það er því mikilvægt að 

stjórnendur komi upp ferli sem hvetur og umbunar starfsmönnum fyrir að hafa 

samskipti og miðla þekkingu til annarra innan fyrirtækis. Loks er mælt með því að 

skipulag þekkingarfyrirtækja sé lífrænt þar sem vélrænt skipulag getur hægt á 

þekkingarmiðlun og hamlað upplýsingaflæði innan fyrirtækja (Al-Alawi, Al-Marzooqi 

og Mohammed, 2007). 

 

Samkvæmt rannsókn Dyer og Nobeoka (2000) hefur Toyota náð framúrskarandi 

árangri í þekkingarmiðlun. Helsta ástæða þess er að fyrirtækið hefur náð að skapa 

venjur og fyrirtækjamenningu sem hvetur starfsmenn til að miðla þekkingu. Toyota 

hefur með þessu náð að halda sérstöðu sinni á markaði þrátt fyrir að framleiðslukerfi 

þess hafi náð að breiðast út um gjörvallan bílaiðnaðinn.  
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2.6.4 Stjórnun fyrirtækjamenningar og breytinga 

 
Schein (2004) segir að eitt af mikilvægustu hlutverkum stjórnenda sé að móta, stjórna 

og stundum eyðileggja menningu fyrirtækja ef árangur næst ekki. Hann segir 

fyrirtækjamenningu vera stigskipta og að mikilvægt sé að skilja þær undirliggjandi 

hugmyndir sem móta hana. Til að lýsa fyrirtækjamenningu hefur hann notað 

myndlíkingu um ísjaka.   

 

 

Mynd 2.7 – Ísjaki Schein 

 

Sýnilegu þættir menningarinnar mynda toppinn á ísjakanum sem er yfir sjávarmáli og 

er því sjáanlegur öllum. Þessi hluti vísar til áþreifanlegra tákna (artifacts) og sýnilegra 

skoðana og gilda (espoused beliefs and values) innan fyrirtækja og felur í sér reglur 

fyrirtækja, hegðun starfsmanna, tungumál, vinnuaðstæður, klæðnað, viðskiptavini og 

skipulag fyrirtækja. Þessi þáttur inniheldur allt það sem er áþreifanlegt og sjáanlegt 

fyrir þá sem koma inn í fyrirtæki. Þótt gildi fyrirtækja geti verið óáþreifanleg má oft 

greina hvaða gildi eru viðhöfð þegar rýnt er í hegðun og samskipti starfsmanna. Sá 

hluti ísjakans sem er undir sjávarborðinu er óáþreifanlegur hluti fyrirtækjamenningar 

sem myndar undirliggjandi þætti hennar og er ekki sýnilegur. Þessi hluti vísar til 

undirliggjandi hugmynda (basic underlying assumptions) sem fela í sér viðhorf, 

viðmið, væntingar, trú, gildi, skoðanir, samskiptamynstur og tilfinningar starfsmanna. 
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Mun erfiðara er að greina undirliggjandi þættina heldur en þá sýnilegu þar sem þeir 

myndast á löngum tíma með lærdómi starfsmanna.  

 

Til að breyta fyrirtækjamenningu þarf að vinna með undirliggjandi þætti hennar. Það 

er ekki hægt að ætlast til þess að sjá skjótar breytingar enda er ekki hægt að vinna með 

menningu eins og hvern annan þátt í fyrirtækjum. Fyrirtækjamenning verður til á 

löngum tíma með samspili manna og aðstæðna. Talað er um að fyrirtækjamenning 

þróist og skapist ómeðvitað og því geta tilraunir stjórnenda til að breyta henni mætt 

andstöðu (Schein, 2004). Best er að nálgast breytingar á óbeinan hátt með því að taka 

einn þátt fyrirtækjamenningar og þróa hann og breyta. Sá þáttur mun síðan hafa áhrif á 

aðra þætti og koma breytingar þannig fram á löngum tíma (Schein, 1999).  

 

Það að vinna með fyrirtækjamenningu snýst um breytingaferli og það að fá starfsmenn 

til að takast á við nýja og óþekkta hluti. Stjórnendur þurfa að geta hrifið starfsmenn 

með sér og fengið þá til að fara út fyrir þægindahringinn með valdi sínu og áhrifum 

(Schein, 2004). Stjórnendur þurfa að geta stýrt breytingum og fengið starfsmenn á sitt 

band. Stjórnendur verða að vera meðvitaðir um fjórar helstu ástæðurnar fyrir því af 

hverju starfsmenn sýna andstöðu við breytingum. Þessar ástæður eru; eiginhagsmunir, 

misskilningur og vantraust, mismunandi mat á aðstæðum og lítið umburðarlyndi 

gagnvart breytingum. Með eiginhagsmunum er átt við að starfsmenn geta upplifað að 

þeir missi eitthvað sem skiptir máli fyrir þá eins og möguleika á starfsframa, völd og 

ákvörðunarrétt. Starfsmenn hafa tilhneigingu til að hugsa aðallega um eigin hag í stað 

fyrirtækisins í heild sinni. Þetta getur haft í för með sér pólitíska hegðun starfsmanna 

þar sem hagsmunir þeirra fara ekki saman við hagsmuni fyrirtækisins. Þannig geta 

starfsmenn einnig upplifað brot á hinum svokallaða sálfræðilega samningi, sem felur í 

sér væntingar starfsmanna til starfsins og væntingar vinnuveitanda til starfsmanna. 

Ákveðinn misskilningur og vantraust getur verið á meðal starfsmanna og þeirra sem 

ætlað er að innleiða breytingar. Eins sjá starfsmenn ekki alltaf hvaða tilgangi 

breytingarnar eigi að þjóna og upplifa þar af leiðandi að þeir tapi á breytingunum 

frekar en hagnist. Starfsmenn meta jafnframt aðstæður á annan hátt en stjórnendur. 

Það er að þeir sjá frekar galla við breytingarnar en kosti, bæði fyrir þá sem 

einstaklinga og eins fyrir fyrirtækið. Stafsmenn sýna breytingum lítið umburðarlyndi 

þegar þeir sjá sér ekki fært að tileinka sér þá nýju hæfni og hegðun sem ætlast verður 

til af þeim með breytingunum (Kotter og Schlesingar, 1979). 
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Nokkrar leiðir eru færar sem stjórnendur geta farið til að takast á við andstöðu 

starfsmanna við breytingar. Best er að stjórnendur ræði og fræði starfsmenn um 

breytingarnar áður en farið er út í þær. Stjórnendur geta einnig gert starfsmenn að 

þátttakendum í breytingarferlinu eða veitt þeim stuðning á borð við þjálfun í nýjum 

vinnubrögðum svo þeir geti tekist á við breyttar aðstæður (Kotter og Schlesinger, 

1979). 

 

2.6.5 Líkan Denison  

 
Denison er einn af brautryðjendum í þróun aðferða við að mæla fyrirtækjamenningu 

og hefur hann þróað slíkt mælitæki. Það byggir á rannsóknum Denison (1982, 1984, 

1990), Denison og Spreitzer (1991) og Denison og Mishra (1995). Markmið 

rannsóknanna var að finna tengsl milli menningar og árangurs fyrirtækja. Það var gert 

með því að mæla viðhorf starfsmanna til vissra hegðunarþátta innan fyrirtækja og til 

tiltekinna frammistöðuþátta sem hafa bein áhrif á árangur fyrirtækja (Denison og 

Naele, 1996). 

 

Í kringum árið 1980 hóf Denison rannsókn á 34 fyrirtækjum með því að safna 

upplýsingum um menningu þeirra og árangur. Niðurstöður sýndu að árangur 

fyrirtækja fór mikið eftir því hvernig starfsmenn þeirra lögðu mat á ákveðna 

hegðunarþætti (Denison, 1982, 1984). Hann réðst í frekari rannsóknir ásamt 

samstarfsfélögum sínum og árið 1995 höfðu um 765 fyrirtæki tekið þátt í 

rannsóknunum (Denison og Mishra, 1995). Síðan þá hefur mælitækið verið þróað og 

bætt með frekari rannsóknum (Denison, 1996; Fey og Denison, 2003).  

 

Afrakstur áralangra rannsókna Denison og samstarfsfélaga hans er Denison líkanið. 

Það er notað þegar unnið er úr niðurstöðum mælinga með Denison spurningalistanum 

eða DOCS (Denison Organizational Culture Survey). Líkanið er litríkt og myndrænt, 

eins og sjá má á mynd 2.8, en það á að hjálpa til þegar lesið er í niðurstöður.   
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Mynd 2.8 – Denison líkanið 

 

Denison (1984, 1990, 1996) segir fyrirtækjamenningu vera kjarna allrar hegðunar og 

framkvæmda í fyrirtækjum. Hann vill meina líkt og Schein (2004) að undirliggjandi 

skoðanir og hugmyndir (beliefs and assumptions) starfsmanna myndi þennan kjarna, 

sem er miðja líkansins, og að þær öðlist ekki merkingu fyrir starfsmenn nema í 

gegnum félagsmótun og með samskiptum þeirra á milli. Það er starfsmenn skynja, 

taka eftir og reyna að líkja eftir því sem aðrir starfsmenn eru að gera. Þeir fikra sig 

áfram og finna smám saman hvaða hegðun er viðurkennd og hvaða hegðun ekki. 

Þannig ná þeir smátt og smátt að aðlagast menningu fyrirtækja. 

 

Þær fjórar menningarvíddir sem mynda líkan Denison eru; aðlögunarhæfni 

(adaptability), hlutverk og stefna (mission), þátttaka og aðild (involvement) og 

samkvæmni og stöðugleiki (consistency). Hverri vídd er svo skipt upp í þrjá 

undirþætti. Líkaninu er hægt að skipta í miðju, bæði lárétt og lóðrétt. Þegar líkaninu er 

skipt í miðju lárétt snúa víddirnar aðlögunarhæfni og markmið að ytra umhverfi 

(external focus), en víddirnar þátttaka og samræmi að því innra (internal focus). Þegar 

líkaninu er aftur á móti skipt í miðju lóðrétt snúa víddirnar aðlögunarhæfni og þátttaka 

og aðild að sveigjanleika (flexible) fyrirtækja. Það er hversu fær þau eru að aðlaga sig 

að breyttum aðstæðum. Aftur á móti snúa víddirnar markmið og samkvæmni og 
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stöðugleiki að stöðugleika (stable) fyrirtækja. Það er hversu fær þau eru í því að vera 

stöðug og halda stefnu (Mobley, Wang og Fang, 2005).  

 

Niðurstöður rannsókna Denison og samstarfsfélaga hans sýndu að allar 

menningarvíddirnar höfðu marktæk áhrif á frammistöðu fyrirtækja. Sú frammistaða 

sem metin var er aukning í sölu (sales growth), arðsemi eiginfjár (return on assets, 

ROA), gæði (quality), hagnaður (profits), starfsánægja (employee satisfaction), ánægja 

viðskiptavina (customer satisfaction) og heildarframmistaða (overall performance). 

Víddirnar fjórar hafa mismunandi áhrif á frammistöðu. Víddirnar hlutverk og stefna 

og samkvæmni og stöðugleiki spá sterkt fyrir um hagnað, sterk fylgni er á milli 

víddanna þátttaka og aðild og aðlögunarhæfni við nýsköpun og á milli víddanna 

aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna er sterk fylgni við aukningu í sölu (Denison og 

Mishra, 1995; Denison, Haaland og Groelzer, 2003; Fey og Denison, 2003). 

Menningarvíddunum verður nú gerð betri skil og hvað þeim er ætlað að mæla. 

 

2.6.5.1 Aðlögunarhæfni  

 
Fyrirtæki sem búa yfir aðlögunarhæfni eiga auðvelt með að aðlaga sig að breytingum í 

umhverfi. Þau laga sig að kröfum viðskiptavina og breytilegum markaðsaðstæðum. 

Þessi fyrirtæki taka áhættu og læra af mistökum. Vegna þess að þessi fyrirtæki ráða 

vel við breytingar eru þau stöðugt að breyta kerfum svo að útkoman verði sem best 

fyrir viðskiptavini (Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Senge 1990).  

 

Þeir undirþættir sem saman mynda þessa vídd eru; framkvæmd breytinga (creating 

change), áhersla á viðskiptavini (customer focus) og lærdómur fyrirtækja 

(organizational learning). Þátturinn framkvæmd breytinga mælir hvernig og hversu 

hratt fyrirtæki bregðast við breytingum og hve vel þau skynja umhverfi sitt. Þátturinn 

áhersla á viðskiptavini mælir hversu sterk meðvitund ríkir í fyrirtækjum gagnvart 

núverandi þörfum og framtíðarþörfum viðskiptavina. Loks mælir þátturinn lærdómur 

fyrirtækja hve vel fyrirtæki skynja breytingar og tækifæri í umhverfi sínu og á hvaða 

hátt þau auka þekkingu og hæfni starfsmanna til að mæta þeim. Allir þessir þættir eru 

líklegir til að hafa áhrif á árangur fyrirtækja (Denison, 1990). 
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2.6.5.2 Hlutverk og stefna 

 
Fyrirtæki sem hafa skýr hlutverk og stefnu sem grundvallar markmið og framtíðarsýn 

þeirra eru mun líklegri til að ná árangri heldur en þau fyrirtæki sem hugsa til skemmri 

tíma. Markmið byggja á hlutverki, framtíðarsýn og þeim árangri sem fyrirtæki vill ná. 

Hægt er að mæla markmið og rekja yfir tíma (Barney og Hesterly, 2008; Denison og 

Neale, 1996; Hamel og Prahalad, 1984; Mintzberg, 1987). Góð markmið eru SMART; 

sértæk, mælanleg, aðgengileg, raunhæf og tímasett (Thompson, Strickland og Gamble, 

2005). 

 

Þeir þrír þættir sem mynda þessa menningarvídd eru; stefna og áform (strategic 

direction & intent), markmið og takmörk (goals & objectives) og framtíðarsýn 

(vision). Þátturinn stefna og áform gefur til kynna stefnu fyrirtækja, hversu skýr hún er 

og hvaða áhrif hún hefur á störf starfsmanna. Það er hún vísar starfsmönnum leiðina 

og gerir þeim kleift að skilja hvernig hver og einn starfsmaður geti lagt sitt af mörkum 

til að ná settu marki. Þátturinn markmið og takmörk mælir hve raunhæf og skýr 

markmið fyrirtækja eru og hvort samkomulag sé um þau á meðal starfsmanna. Þessi 

þáttur mælir jafnframt hvernig markmiðum er fylgt eftir af stjórnendum. Loks mælir 

þátturinn framtíðarsýn hvort framtíðarsýn fyrirtækja hafi áhrif á stöðu starfsmanna, 

hvort hún sé til staðar og hvort starfsmenn séu meðvitaðir um hana (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Þessi menningarvídd leggur mat á 

það hvort fyrirtæki þjáist af skammtímahyggju eða hafi skýra framtíðarsýn með 

markvissri aðgerðaáætlun til lengri tíma (Denison og Mishra, 1995).  

 

2.6.5.3 Samkvæmni og stöðugleiki 

 
Menningarvíddin samkvæmni og stöðugleiki leggur mat á það hvort til staðar sé sterk 

menning og ríkar hefðir innan fyrirtækja. Árangursrík fyrirtæki hafa menningu sem 

einkennist af stöðugleika og innra skipulag sem er vel samhæft og samþætt. Hegðun 

og framkoma starfsmanna byggir á sterkum grunngildum og samkomulag næst í 

flestum málum. Slíkt samræmi stuðlar að stöðugleika og samkvæmni og hefur áhrif á 

hugmyndir, hegðun og tryggð starfsmanna við fyrirtæki (Denison, Haaland og 

Goelzer, 2003; Denison og Mishra, 1995; Saffold, 1988). 
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Þessi menningarvídd samanstendur af undirþáttunum; megingildi (core values), 

samkomulag (agreement) og samhæfing og samþætting (coordination & integration). 

Þátturinn megingildi mælir hve skýr grunngildi fyrirtækja eru og hve vel þeim er fylgt. 

Það er hvort starfsmenn hafi tileinkað sér þau. Þátturinn samkomulag mælir hve vel 

gengur að sætta ólík sjónarmið og ná samkomulagi í erfiðum málum og þátturinn 

samhæfing og samþætting mælir hvernig mismunandi deildum og starfseiningum 

gengur að samræma vinnubrögð sín og vinna saman að því að ná sameiginlegum 

markmiðum (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006).  

 

2.6.5.4 Þátttaka og aðild 

 
Menningarvíddin þátttaka og aðild snýst fyrst og fremst um að byggja upp hæfni, 

færni, hluttekningu og ábyrgðartilfinningu meðal starfsmanna. Fyrirtæki sem ná 

árangri veita starfsmönnum frelsi til athafna, leggja áherslu á teymisvinnu og byggja 

upp þekkingu og hæfni á meðal starfsmanna á öllum stigum. Stjórnendur og 

starfsmenn helga sig störfum sínum og líta svo á að þau séu hluti af fyrirtækinu. Þeir 

upplifa jafnframt að framlag þeirra til fyrirtækisins sé verðmætt. Starfsmenn taka þátt í 

ákvarðanatökum sem snerta starf þeirra og eru í samræmi við markmið fyrirtækisins 

(Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Denison og Neale, 1996; Katzenback og Smith, 

1993; Lawler, 1996). 

 

Menningarvíddin þátttaka og aðild er mynduð af þremur undirþáttum sem eru; frelsi 

til athafna (empowerment), samvinna (team orientation) og uppbygging á hæfni 

(capability development). Þátturinn frelsi til athafna mælir að hve miklu leyti fyrirtæki 

veitir starfsmönnum umboð til athafna og hvort ákvarðanir séu teknar á því stigi þar 

sem mestu upplýsingarnar eru fyrir hendi. Starfsmenn upplifa eignartilfinningu með 

því að taka sjálfstæðar ákvarðanir sem gerir það að verkum að þeim finnst þeir vera 

hluti af fyrirtækinu og þar af leiðandi finna þeir fyrir meiri ábyrgðartilfinningu. Þessi 

þáttur mælir einnig gæði upplýsingastreymis innan fyrirtækis (Fey, Nordahl og 

Zatterström, 1999; Mobley, Wang og Fang 2005). Þátturinn samvinna mælir hvort 

fyrirtæki styður við teymisvinnu og hvort hvatt sé til samvinnu á milli deilda (Fey, 

Nordahl og Zatterström, 1999). Þátturinn uppbygging á hæfni mælir hvort markvisst 

sé unnið að því að efla hæfni starfsmanna og hvort starfsmenn hafi möguleika á að 

þróast í starfi og vinna sjálfstætt. Markmið með uppbyggingu á hæfni er að tryggja að 
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til staðar sé rétt hæfni til að fyrirtæki geti bætt samkeppnisstöðu sína. Fyrirtæki sem 

stuðlar að því að þróa hæfni starfsmanna í gegnum markvissa þjálfun og fræðslu á 

vinnustað uppskera aukna starfsánægju og betri árangur næst (Riggio, 2008).  

  

2.7 Innleiðing á þekkingarstjórnun 
 
Þekkingarstjórnun er innleidd með mismunandi hætti, allt eftir því hvaða hlutverki 

hún eigi að gegna (Wiig, 2002). Rannsókn sem gerð var af Miðstöð framleiðni og 

gæða í Bandaríkjunum á leiðandi alþjóðlegum fyrirtækjum á sviði 

þekkingarstjórnunar sýndi að markmið með innleiðingu þekkingarstjórnunar eru 

nokkur. Algengasta markmiðið er endurnot þekkingar. Önnur algeng markmið eru 

bætt gæði þekkingar, nýsköpun, hraði og aukin hæfni, lækkun kostnaðar og sókn inn á 

nýja markaði (O´Dell, Hubert, Lopez, Odem og Raybourn, 2003). Samkvæmt Wiig 

(2002) er markmið með innleiðingu þekkingarstjórnunar að byggja upp þekkingarauð 

fyrirtækja sem skilar sér síðan í bættri ákvarðanatöku og stjórnun. 

 

Menning er talin vera ein helsta hindrun þess að fyrirtæki nýti þekkingu og rannsakaði 

Liebowitz (2008) hvaða áhrif þekkingarstjórnun hefur á menningu. Þegar hugað er að 

menningu eru tvær skoðanir ráðandi hvernig innleiða eigi þekkingarstjórnun. Sú fyrri 

leggur áherslu á að breyta þurfi menningu fyrirtækis áður en hafist er handa við að 

innleiða þekkingarstjórnun þar sem menningin þurfi að vera þess eðlis að miðlun 

þekkingar sé sjálfsagður hlutur. Sú seinni er að innleiða beri þekkingarstjórnun í þá 

menningu sem þegar er til staðar hjá fyrirtæki. Eftir innleiðinguna aðlagast starfsmenn 

breytingunum sem leiðir til þess að fyrirtæki nær að aðlagast breyttum aðstæðum. 

Síðari leiðin er talin ákjósanlegri þegar innleiða á þekkingarstjórnun þar sem menning 

fyrirtækja er oft rótgróin og því erfitt að breyta henni. 

 

Innleiðing þekkingarstjórnunar getur haft ýmis áhrif á menningu. Með því að innleiða 

þekkingarstjórnun getur skapast umhverfi innan fyrirtækja þar sem starfsmenn miðla 

þekkingu. Við það aukast samskipti á milli starfsmanna sem leiða af sér aukið 

samstarf og meiri samheldni og nýbreytni innan fyrirtækja. Þessi breyting verður síðan 

rótgróin menningunni og verður þekkingarmiðlun sjálfsagður hlutur. Hegðun 

starfsmanna getur einnig breyst samfara innleiðingu þekkingarstjórnunar. Sem dæmi 
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um breytta hegðun er þegar starfsmaður tileinkar sér gagnrýna hugsun. Gagnrýnin 

hugsun er mikilvæg þar sem hún hjálpar starfsmönnum að taka réttar ákvarðanir og 

ætti því að vera flokkuð sem ákveðið gildi innan fyrirtækja sem allir starfsmenn ættu 

að tileinka sér. Innleiðing þekkingarstjórnunar getur jafnframt aukið skilning 

starfsmanna á öðrum menningum en þeirra eigin. Með auknum skilningi á öðrum 

menningum verða samskipti á milli starfsmanna betri (Liebowitz, 2008).     

 

Sum fyrirtæki hafa náð talsverðum árangri við innleiðingu þekkingarstjórnunar og 

bera þau því oft við að fyrirtækjamenningin hafi þar verið í lykilhlutverki. Út frá 

rannsókn Oliver og Kandadi (2006) voru skilgreindir tíu þættir sem höfðu áhrif á 

þekkingarmenningu (knowledge culture) sex stórra fyrirtækja og þær leiðir sem hægt 

er að fara til að þróa þekkingarmenningu. Með þekkingarmenningu eiga þeir við 

,,fyrirtækjaumhverfi sem hvetur og gerir starfsmönnum kleift að skapa, miðla og nýta 

þekkingu innan fyrirtækja til að tryggja viðvarandi árangur’’ (Oliver og Kandadi, 

2006, bls. 8). Þessir þættir eru leiðtogahæfni, skipulag fyrirtækja, boðun 

fagnaðarerindis, lærdómssamfélag, umbunarkerfi, tími til lærdóms, stjórnun ferla, 

ráðningar, innviðir og starfsumhverfi. Sumir þessara þátta tengjast sín á milli en þrátt 

fyrir það voru þeir aðskildir vegna mikilvægis hvers og eins fyrir sig.  

 

Með leiðtogahæfni er átt við að það þurfi að gera milli- og framlínustarfsmenn ábyrga 

og rækta með þeim leiðtogahæfni. Það felst meðal annars í því að efstu stjórnendur 

séu opnir fyrir nýjungum, leyfi mistök og séu tilbúnir að dreifa valdi niður skipuritið, 

auk þess að þeir byggi upp langtímasýn starfsmanna á markmið fyrirtækisins. Það 

skipulag sem talið er stuðla að þekkingarmenningu er blandað skipulag (hybrid 

structure). Kostir þess skipulags eru að það hefur tiltölulega fá stöðugildi þannig að 

þeir starfsmenn sem sinna þekkingarstjórnun taka einnig þátt í daglegri starfsemi 

fyrirtækisins og eru því betur tengdir kjarnastarfseminni. Með boðun fagnaðarerindis 

er átt við að miðla skuli til starfsmanna kostum þekkingarstjórnunar og hvernig hún 

getur hjálpað þeim að skila starfi sínu betur. Mikilvægt er að efstu stjórnendur láti 

starfsmenn vita að það að afla og miðla þekkingu sé mikils metið. Hægt er að styðjast 

við innanhúsmiðlana, svo sem fréttabréf og innranet, til að boða fagnaðarerindi. 

Lærdómssamfélög eru mikilvæg til að stuðla að þekkingarmenningu. Oft er um að 

ræða þverfaglega hópa sem samanstanda af einstaklingum innan fyrirtækis sem hafa 

mismunandi þekkingu. Þessi hópar vinna oft að sérverkefnum. Umbunarkerfi hvetja 
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starfsmenn til að miðla þekkingu og er átt við bæði efnislega umbun, svo sem peninga, 

og óefnislega, eins og hrós og þakklæti. Óefnisleg umbun er þó talin mikilvægari en 

sú efnislega (Oliver og Kandadi, 2006).  

 

Til að þróa þekkingarmenningu er nauðsynlegt að veita starfsmönnum rými og tíma til 

að læra, vinna saman og deila þekkingu. Millistjórnendur gegna lykilhlutverki í því að 

gera starfsmönnum þetta kleift. Árangursrík stjórnun ferla er mikilvægur grunnur að 

þróun viðvarandi þekkingarmenningar og byggja rannsakendur greiningu sína á 

rannsókn Davenport frá árinu 1998 en hann hélt því fram að þekking væri búin til, 

notuð og henni miðlað með svokölluðum þekkingarferlum (knowledge intensive 

processes). Þekkingarferlar eru notaðir meðal annars til að ná í þekkingu frá 

viðskiptavinum og geta þeir veitt samkeppnisforskot. Til að stuðla að 

þekkingarmenningu er mikilvægt að ráða starfsmenn sem hafa jákvætt viðhorf til 

þekkingarmiðlunar og eru tilbúnir að deila þekkingu. Þetta á sérstaklega við þegar um 

er að ræða ráðningar í sérhæfð störf. Það er grundvallaratriði að innviðir fyrirtækja 

styðji við þekkingarstjórnun. Sem dæmi um innviði sem gera þekkingarmiðlun 

mögulega eru innranet og ytri vefir. Í gegnum þá geta starfsmenn fengið aðgang að, 

búið til, skipulagt, miðlað og notað þekkingu á einfaldan og fljótlegan hátt og gert 

hana að þekkingu alls fyrirtækisins. Þessir innviðir eru einnig mikilvægir í rafrænum 

samskiptum og eru fyrirtæki farin að útvíkka þá svo þeir nái til viðskiptavina og 

birgja. Það auðveldar þeim hvað varðar vöruþróun, vörudreifingu og árangursríkari 

verkefnastjórnun. Starfsumhverfi sem bjóða upp á opin svæði, bása með lágum 

skilrúmum og óformlegum fundarstöðum eru betur til þess fallin að auka samskipti á 

meðal starfsmanna. Slík umhverfi auðvelda flæði þekkingar til munar og hafa jákvæð 

áhrif á þekkingarmiðlun innan fyrirtækja (Oliver og Kandadi, 2006).  

 

Árangur innleiðingar þekkingarstjórnunar veltur á hvatningu til starfsmanna, vilja 

þeirra og hæfni til að miðla þekkingu og nota hana. Til að breyta viðhorfum og 

hegðun starfsmanna og minnka hindranir verða stjórnendur meðal annars að vekja 

athygli á kostum þekkingarstjórnunar, byggja upp traust umhverfi, koma á fót 

umbunarkerfi til að ýta undir miðlun þekkingar og þróa leiðtoga sem eru fyrirmyndir 

að því að miðla þekkingu (Cong og Pandya, 2003). 
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2.8 Rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar 
 
Hin síðari ár hafa stjórnendur um heim allan í auknum mæli tekið upp 

þekkingarstjórnun og hefur þróunin hérlendis einnig verið á þann veg. Það er meðal 

annars tilkomið vegna flókins og margbreytilegs viðskiptaumhverfis (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). Þekking fyrirtækja vegur einnig orðið sífellt þyngra í baráttunni 

um að ná samkeppnisforskoti. Inntak hugmyndafræðinnar að baki þekkingarstjórnunar 

er í raun að virkja þekkingargrunn hvers fyrirtækis í von um að ná betri árangri og 

forystu á tilteknum markaði (Jashapara, 2004).  

 

Ráðgjafarfyrirtækið KPMG gerði víðtæka könnun árið 1999 á stöðu 

þekkingarstjórnunar í bandarískum og evrópskum stórfyrirtækjum. Um var að ræða 

fyrirtæki úr flestum greinum atvinnulífsins og voru flest þeirra fjármála-, iðnaðar- og 

þjónustufyrirtæki. Helstu niðurstöður voru þær að 38% fyrirtækja höfðu innleitt 

þekkingarstjórnun með formlegum hætti, 30% voru að vinna að innleiðingu 

þekkingarstjórnunar, 13% voru að kanna þörf fyrir innleiðingu þekkingarstjórnunar og 

19% fyrirtækja hugðust ekki innleiða hana. Þessar niðurstöður má sjá betur á mynd 

2.9 og sýna þær að 81% fyrirtækja höfðu eða voru að íhuga að innleiða 

þekkingarstjórnun (KPMG consulting, 2000). 

 

 

Mynd 2.9 – Staða þekkingarstjórnunar í bandarískum og evrópskum stórfyrirtækjum 

 

Lítill munur var á milli landa og atvinnugreina. Rúmlega þrjú af hverjum tíu 

fyrirtækjum í Bandaríkjunum höfðu innleitt þekkingarstjórnun og um fjögur af 

hverjum tíu fyrirtækjum í Evrópu. Um 59% bandarískra fyrirtækja styðjast við 
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þekkingarstjórnunarstefnu, en um 65% evrópskra fyrirtækja. Öll fyrirtækin voru mjög 

tölvuvædd og höfðu 90% þeirra aðgang að netinu, um 80% höfðu innranet og um 

helmingur ákvarðanatökukerfi. Þrátt fyrir að mörg bandarísk og evrópsk fyrirtæki hafi 

innleitt þekkingarstjórnun kom fram í könnuninni að enn er langt í land að þau fullnýti 

þá möguleika sem þekkingarstjórnun býður upp á. Helsta orsök þess er að hingað til 

hefur verið einblínt á tæknilegar hliðar þekkingarstjórnunar. Því hafa fyrirtæki komið 

sér upp öflugum tölvu- og upplýsingakerfum. Minna hefur verið lagt upp úr þjálfun 

starfsfólks og nýju vinnulagi. Örfá fyrirtæki verðlaunuðu starfsfólk fyrir að miðla 

þekkingu og hefur lítið verið hugað að því að breyta menningu fyrirtækjanna í anda 

þekkingarstjórnunar (KPMG consulting, 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

 

Sambærilegar niðurstöður komu fram í rannsókn Moffett, McAdam og Parkinson 

(2003). Markmið hennar var annars vegar að kanna útbreiðslu þekkingarstjórnunar í 

breskum fyrirtækjum og hins vegar hvaða stefnu þau hefðu markað sér með tilliti til 

þess hvort þau legðu áherslu á tæknilegan eða menningarlegan þátt 

þekkingarstjórnunar. Samkvæmt rannsakendum mótast þekkingarstjórnun innan 

fyrirtækja af þremur áhrifavöldum; tæknilegum, upplýsingamiðuðum og mannlegum. 

Út frá þessu flokkunarkerfi töldust 13% fyrirtækja í könnuninni ekki vera byrjuð að 

innleiða þekkingarstjórnun og 24% töldust vera að stíga sín fyrstu skref þar sem þau 

lögðu litla áherslu á áhrifavaldana. Flest fyrirtækjanna eða 39% þeirra lögðu aðeins 

áherslu á einn áhrifavaldanna og töldust því vera í hægfara innleiðingarferli, 18% 

töldust vera á framfaraskeiði þar sem þau lögðu áherslu á tvo af þremur áhrifavöldum 

og aðeins 7% töldust til afrekshóps þar sem þau lögðu áherslu á alla áhrifavaldana og 

töldust því hafa náð fullum tökum á þekkingarstjórnunaraðferðum.  

 

Til að komast að því að hvaða stefnu fyrirtækin höfðu markað sér bjuggu 

rannsakendur til annað flokkunarkerfi sem lagði annars vegar áherslu á 

fyrirtækjamenningu og hins vegar á innri tæknilega menningu. Um 43% fyrirtækjanna 

höfðu mótað sér tæknilega stefnu gagnvart þekkingarstjórnun, en 27% þeirra höfðu 

tekið þekkingarstjórnun í notkun án þess að hafa innleitt neina stefnu og fikruðu þau 

sig áfram af handahófi. Einungis 14% fyrirtækjanna höfðu mótað sér menningarlega 

stefnu og aðeins 3% fyrirtækja lögðu áherslu á bæði tækni og menningu. Þetta eru 

daprar niðurstöður samkvæmt rannsakendum þar sem besti árangur 
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þekkingarstjórnunar næst þegar hlúð er að bæði tæknilegum og menningarlegum 

þáttum í starfsemi fyrirtækja (Moffett, McAdam og Parkinson, 2003). 

 

Í rannsókn Mertins, Heisig og Vorbeck (2001) á útbreiðslu þekkingarstjórnunar í 

evrópskum fyrirtækjum kom í ljós munur á milli starfsgreina hvað varðar áherslu og 

stefnu þeirra í þekkingarstjórnun. Skýr munur var á milli iðnaðar- og 

þjónustufyrirtækja. Á þann hátt töldu 28% stjórnenda þjónustufyrirtækja að aukin 

ánægja viðskiptavina tengdist þekkingarstjórnun, en aðeins 16% stjórnenda 

iðnfyrirtækja. Aftur á móti tengdu 23% stjórnenda iðnfyrirtækja aukin gæði við 

þekkingarstjórnun, en einungis 16% stjórnenda í þjónustufyrirtækjum.  

  

Árið 2001 rannsakaði Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) stöðu þekkingarstjórnunar á 

Íslandi og hvaða aðferðir fyrirtæki notuðu við innleiðingu á henni. Rannsóknin var 

framkvæmd með þeim hætti að könnun var send til stjórnenda 130 af 150 stærstu 

fyrirtækjum landsins og var svarhlutfallið 28%. Til að forðast þóknunarsvör var 

þekkingarstjórnun ekki skilgreind í könnuninni. Af þeim 35 fyrirtækjum sem svöruðu 

höfðu 13 tekið upp þekkingarstjórnun, 12 voru að stíga sín fyrstu skref í þá átt og 10 

voru án þekkingarstjórnunar. Um 71% fyrirtækja höfðu því tekið upp 

þekkingarstjórnun að einhverju eða öllu leyti. Þessar niðurstöður eru að hluta til í 

samræmi við niðurstöður erlendra rannsókna. Ef niðurstöðurnar eru bornar saman við 

könnunina sem gerð var af ráðgjafarfyrirtækinu KPMG (KPMG consulting, 2000) og 

náði til 423 bandarískra og evrópskra stórfyrirtækja þá höfðu um 81% fyrirtækjanna 

þar innleitt eða voru að íhuga að innleiða þekkingarstjórnun. Í þessari rannsókn var 

svarhlutfall þeirra sem höfðu tekið upp þekkingarstjórnun 37%, en hjá KPMG var 

svarhlutfallið 38%. 

 

Niðurstöðurnar um hvaða aðferðir fyrirtækin voru að nota við innleiðingu á 

þekkingarstjórnun byggðu á líkönum sem sett voru fram af Hansen, Nohria og Tierney 

(1999) um skráningarstefnu og samskiptastefnu. Um 29% fyrirtækja fylgdu 

skráningarstefnu en 13% samskiptastefnu (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2002). Þetta 

bendir til þess að þekkingarstjórnun sé innleidd hjá fyrirtækjum sem einhvers konar 

blanda af þessum tveimur stefnum. Í rannsókn sem framkvæmd var af Háskóla 

Akureyrar árið 2004 og nefnist Stjórnunarhættir íslenskra fyrirtækja kom fram að í 

41,5% tilvika blanda íslensk fyrirtæki saman skráningar- og samskiptastefnu, tæp 16% 



 

  - 52 - 

fyrirtækja höfðu mótað skráningarstefnu og um 14% samskiptastefnu. Allt að 26% 

fyrirtækja í könnuninni höfðu ekki mótað neina stefnu (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Samkvæmt þessum niðurstöðum og niðurstöðum Hrafnhildar Hreinsdóttur (2002) 

fylgja fá íslensk fyrirtæki tilmælum Hansen og félaga (1999) og gæti það reynst þeim 

skaðlegt. 

 

Rannsókninni Stjórnunarhættir íslenskra fyrirtækja svöruðu 265 af 905 fyrirtækjum 

og var því svarhlutfallið 29,3%. Í rannsókninni var þekkingarstjórnun skilgreind sem 

,,kerfisbundin viðleitni til að nýta þekkingu innan fyrirtækja til að bæta 

rekstrarárangur’’ (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 157). Af þeim 227 fyrirtækjum 

sem svöruðu spurningunni um hvar þau væru stödd varðandi innleiðingu 

þekkingarstjórnunar höfðu 55 þeirra tekið upp þekkingarstjórnun, 21 þeirra var að 

vinna að innleiðingu þekkingarstjórnunar, 28 þeirra voru að kanna þörf fyrir 

þekkingarstjórnun og 7 þeirra höfðu ákveðið að innleiða hana ekki. Alls 116 fyrirtæki 

svöruðu því að þekkingarstjórnun væri ekki í notkun (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Árið 2007 var þetta kannað aftur og höfðu niðurstöður lítið sem ekkert breyst. Helsta 

breytingin var að aðeins fleiri fyrirtæki voru að kanna þörf fyrir þekkingarstjórnun 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2009). Um helmingur íslenskra fyrirtækja hefur ekki innleitt 

þekkingarstjórnun og lýsir engum áformum um slíkt. Mun færri íslensk fyrirtæki 

virðast einnig vera með þekkingarstjórnun á dagskrá en mælst hefur erlendis. Ástæður 

þessa geta verið smæð íslenskra fyrirtækja og sú staðreynd að erlendar kannanir 

miðast flestar við stærri fyrirtæki (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar Stjórnunarhættir íslenskra fyrirtækja höfðu 

einungis um 33% íslenskra fyrirtækja tekið upp þekkingarstjórnun að einhverju leyti. 

Þetta eru allt aðrar niðurstöður en þær sem Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) komst að 

en samkvæmt þeim höfðu um 71% íslenska fyrirtækja tekið upp þekkingarstjórnun að 

einhverju eða öllu leyti. Þessi mismunur getur meðal annars stafað af því að 

Hrafnhildur setti ekki skilgreiningu á þekkingarstjórnun með könnuninni, úrtak hennar 

var minna og einungis var leitað svara hjá stærstu fyrirtækjum landsins.  
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2.9 Árangur þekkingarstjórnunar 
 
Í fyrrgreindri könnun KPMG (KPMG consulting, 2000) kom fram að ávinningur 

þekkingarstjórnunar væri mikill í alþjóðlegu samkeppnisumhverfi. Í þeim fyrirtækjum 

sem höfðu innleitt þekkingarstjórnun áttu 86% stjórnenda von á því að ákvarðanataka 

yrði bæði skjótari og betri. Sú varð raunin hjá 71% fyrirtækjanna. Á sama hátt má 

nefna að 83% stjórnenda áttu von á því að þjónusta við viðskiptavini yrði betri og varð 

sú raunin hjá 64% fyrirtækjanna. Aðrir þættir sem komu fram og þekkingarstjórnun er 

talin hafa áhrif á voru; lækkun kostnaðar, bætt framleiðni, aukin hæfni starfsfólks og 

öflugari vöruþróun.  

 

Þegar litið er til miðlunar þekkingar innan fyrirtækja sýndi könnun KPMG mikinn 

árangur þekkingarstjórnunar. Þau fyrirtæki sem höfðu innleitt þekkingarstjórnun ná 

betri árangri við að fanga og miðla þekkingu til starfsmanna en önnur. Í þeim 

fyrirtækjum sem höfðu innleitt þekkingarstjórnun sögðu um 50% stjórnenda að þeir 

ættu erfitt með að fanga leynda þekkingu starfsmanna, samanborið við um 63% 

stjórnenda í þeim fyrirtækjum sem höfðu ekki innleitt þekkingarstjórnun. Þau 

fyrirtæki sem höfðu innleitt þekkingarstjórnun áttu auk þess auðveldara en önnur 

fyrirtæki með að koma til skila þekkingu sem er til staðar innan fyrirtækja. Á þann 

hátt þurfa starfsmenn ekki að finna upp hjólið að nýju. Slíkt er vandi hjá um 45% 

fyrirtækja sem höfðu tekið upp þekkingarstjórnun, samanborið við um 65% fyrirtækja 

sem höfðu ekki tekið upp þekkingarstjórnun (KPMG consulting, 2000).  

 

Í könnuninni Stjórnunarhættir íslenskra fyrirtækja kom fram að flestir stjórnendur 

töldu mikinn ávinning vera af þekkingarstjórnun. Alls bárust svör frá 107 fyrirtækjum 

og var leyfilegt að merkja við fleira en eitt svar. Helstu niðurstöður voru þær að um 

helmingur stjórnenda eða um 73% nefndu að hæfni starfsfólks ykist, tæp 69% að 

viðskiptavinurinn fengi betri þjónustu og um 65% að ákvarðanataka innan 

fyrirtækisins batnaði (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Árið 2007 var þetta aftur kannað 

á meðal stjórnenda. Helstu niðurstöður voru þær að um 78% stjórnenda nefndu að 

viðskiptavinurinn fengi betri þjónustu, um 73% að hæfni starfsfólks ykist og um 58% 

að betur gengi að halda í gott starfsfólk. Áherslubreytingarnar eru því ekki miklar 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2009). 
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Á sama hátt var spurt í könnuninni hvaða vandkvæði íslenskir stjórnendur teldu vera 

við stjórnun þekkingar innan fyrirtækja. Svör bárust frá 120 fyrirtækjum og var 

mögulegt að merkja við fleiri en eitt svar. Flestir stjórnendur eða um 64% töldu lítinn 

tíma til að miðla þekkingu vera helsta vandann við stjórnun þekkingar. Um 46% 

stjórnenda fannst erfitt að fá starfsfólk til þess að skrá þekkingu sína, tæp 33% töldu 

að erfitt væri að halda utan um leynda þekkingu, um 28% sögðu að tækni til að miðla 

þekkingu væru ekki nýtt sem skyldi og um 23% töldu að erfitt væri að fá starfsfólk til 

að kynna sér hvaða þekking væri til staðar innan fyrirtækisins. Fáir stjórnendur telja 

að erfitt sé að fá starfsmenn til að nýta hugmyndir annarra og að upplýsingaflæði sé of 

mikið (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).   
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3. Toyota 
  
Toyota Motor Corporation er alþjóðlegt fyrirtæki sem staðsett er í Toyota City í Japan 

og má rekja upphaf þess til ársins 1937. Fyrirtækið er eitt stærsta framleiðslufyrirtæki 

heims í bifreiðum og fór það fyrst á alþjóðamarkað í kringum árið 1960. Í kjölfar 

olíukreppu heimsins árið 1973 náði fyrirtækið að hasla sér völl fyrir alvöru með því að 

vera einn fyrsti framleiðandi á litlum sparneytnum bílum og fékk það mörg 

gæðaverðlaun fyrir vikið. Toyota hefur síðan verið í fremstu röð hvað varðar þróun og 

nýmæli í framleiðslu bifreiða. Fyrirtækið hannaði sitt eigið framleiðslukerfi sem orðið 

er heimsfrægt og hafa margir framleiðendur tekið það upp. Þessi framleiðslukerfi eru 

Just-in-Time og Kaizen og eru þau kennt í háskólum um heim allan. Toyota rekur 

alþjóðlegt net hönnunar-, þróunar- og rannsóknardeilda sem vinna fyrir þrjá stærstu 

markaðina sem eru Japan, Bandaríkin og Evrópa (Liker, 2004; Metta Kristín 

Friðriksdóttir, munnleg heimild, 23. mars 2010).   

 

Í Japan eru verksmiðjur Toyota og söluaðilar, en á Íslandi er aðeins umboðsaðili. 

Fyrirtækið P. Samúelsson hf. var stofnað þann 17. júní 1970 og hóf það innflutning og 

sölu á Toyota bifreiðum á Íslandi, auk vara- og aukahluta. Fyrirtækið gerðist árið 1980 

beinn umboðsaðili Toyota Motor Corporation og hóf það milliliðalausan innflutning á 

bílum frá Japan. Toyota var þá lítið þekkt bifreiðategund á Íslandi og settu eigendur 

það markmið að Toyota yrði algengasta bifreiðategundin á Íslandi. Það markmið 

náðist árið 1988 þegar flestar bifreiðar í landinu voru orðnar af gerðinni Toyota. Árið 

1990 varð Toyota síðan söluhæsta bifreiðategundin á Íslandi í fyrsta skipti og hefur 

fyrirtækið haldið þeirri stöðu síðan. Fyrirtækið hóf sölu Lexus bíla á Íslandi árið 2000 

og í árslok 2002 hóf það innflutning og sölu á Yamaha vélhjólum, snjósleðum og 

tengdum vörum (FÍB, e.d.).  

 

Í desember árið 2005 urðu eigandaskipti þegar Smáey ehf. félag í eigu Magnúsar 

Kristinssonar, nýs eiganda og umboðsaðila Toyota á Íslandi, keypti allt hlutafé í P. 

Samúelssyni hf. og fasteignir sem tengdust rekstri fyrirtækisins. Með þessum kaupum 

var stærsta bílaumboðið hér á landi komið í eigu Magnúsar Kristinssonar (FÍB, e.d.). Í 

byrjun árs 2006 var félaginu skipt upp í Toyota á Íslandi og Toyota Kópavogi þar sem 

Toyota á Íslandi er innfluttningsaðili en Toyota Kópavogi er sölu- og þjónustuaðili. 
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Toyota á Íslandi er með höfuðstöðvar í Kópavogi og er fyrirtækið yfir fjórum sölu- og 

þjónustuaðilum hér á landi sem staðsettir eru í Kópavogi, Selfossi, Reykjanesbæ og á 

Akureyri. Sölu- og þjónustuaðilarnir starfa eftir nákvæmum gæðakröfum Toyota og 

hafa þeir hlotið þjálfun þess efnis. Að þessum sölu- og þjónustuaðilum meðtöldum eru 

þjónustuaðilar Toyota alls tíu talsins og er hægt að finna þá vítt og breitt um landið, til 

dæmis á Sauðárkróki, Húsavík, Ísafirði, Egilsstöðum, Akranesi og Reykjavík (Toyota, 

e.d. a).  

 

3.1 Skipurit Toyota á Íslandi 
 
Hjá Toyota á Íslandi starfa um 34 starfsmenn á fimm sviðum. Þessi svið eru sölu- og 

markaðssvið, þjónustusvið, fjármálasvið, starfsmannasvið og innri starfsemi. Skipurit 

fyrirtækisins er fléttuskipulag og ganga stoðsvið fyrirtækisins; fjármálasvið, 

starfsmannasvið og innri starfsemi, þvert á afkomusviðin; sölusvið og þjónustusvið. 

Öll þessi svið tilheyra síðan sölu- og þjónustuaðilum Toyota. Með starfsmönnum sölu- 

og þjónustuaðila eru starfsmenn fyrirtækisins alls 277 talsins. Á mynd 3.1 má sjá 

skipurit Toyota á Íslandi og hver ber ábyrgð á hvaða sviði (Metta Kristín 

Friðriksdóttir, munnleg heimild, 23. mars 2010; Toyota, e.d. b). 
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Mynd 3.1 – Skipurit Toyota á Íslandi 

 

Toyota á Íslandi styðst við fléttuskipulag og er það talið henta best þeim fyrirtækjum 

sem starfa í flóknu og síbreytilegu umhverfi. Helstu kostir þess eru að það tryggir 

valdajafnvægi þar sem þörf er á góðum og sterkum tengslum á milli sviða. Skipulagið 

miðar einnig að því að samræma og auðvelda samskipti innan fyrirtækis svo það geti 

mætt margvíslegum kröfum umhverfisins. Fléttuskipulag gerir verkefnastjórum kleift 

að fylgjast með verkefnastöðu. Helsti ókostur fléttuskipulags er sá að flest starfsfólk 

starfar undir stjórn tveggja yfirmanna þar sem valdbrautum tveggja sviða hefur verið 

fléttað saman. Þetta getur leitt til þess að starfsfólk ruglist í ríminu og eigi erfitt með 

að uppfylla ólíkar óskir yfirmanna sinna (Gray og Larson, 2008; Hodgetts, 1991). 

 

3.2 Skipurit Toyota Kópavogi 
 
Toyota Kópavogi er stærsti sölu- og þjónustuaðili Toyota bíla og auka- og varahluta. 

Fyrirtækið samanstendur af markaðsstjóra, verkstæði, þjónustuveri, auka- og 

varahlutaverslun, söludeild nýrra bíla, söludeild notaðra bíla og söludeild Lexus. Hjá 

fyrirtækinu starfa um 133 starfsmenn. Skipurit Toyota Kópavogi er starfaskipulag þar 

sem sambærilegum störfum innan fyrirtækisins hefur verð raðað saman á viðeigandi 
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svið (Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór Arnar og Sigurður Arnar Jónsson, 

1995; Toyota, e.d. c). Hver starfsmaður fyrirtækisins tilheyrir ákveðnu sviði sem hefur 

sinn yfirmann. Á mynd 3.2 má sjá skipurit Toyota Kópavogi og hvernig því er háttað. 

 

 

Mynd 3.2 – Skipurit Toyota Kópavogi 

 

Helstu kostir starfaskipulags eru stærðarhagkvæmni sviðanna. Hún leiðir til betri 

skilvirkni í starfsemi fyrirtækisins þar sem betri nýting verður á starfskröftum, 

aðstöðu, hráefnum og tækjakosti þess. Skipulagið hvetur einnig til meiri sérhæfingar 

meðal starfsmanna enda tilheyrir hver starfsmaður innan fyrirtækisins ákveðnu sviði. 

Helsti ókostur skipulagsins er aftur á móti sá að fyrirtækið getur verið of seint að átta 

sig á og bregðast við þeim breytingum sem verða í umhverfinu. Ástæðan er talin vera 

sú að hin skýra verkaskipting og samþjöppun valds og ákvarðanatöku hjá stjórnendum 

geri það að verkum að þeir eru mun lengur en ella að taka ákvarðanir þar sem hver 

þeirra hefur nóg á sinni könnu (Daft, 2007; Hodgetts, 1991). 
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3.3 Starfsmannastefna og gildi 
 
Mannauður Toyota er talinn ein aðalauðlind fyrirtækisins og er mikið lagt upp úr 

honum. Starfsumhverfi fyrirtækisins einkennist af sjálfsaga, náinni samvinnu og 

gagnkvæmri virðingu. Fyrirtækið byggir gildi sín á The Toyota Way sem er 

stjórnunar-, þjónustu- og mannauðsstefna Toyota og eru gildi fyrirtækisins; áskorun, 

stöðugar framfarir (kaizen), þekkingarleit (genchi genbutsu), virðing og samvinna 

(Toyota, e.d. d).  

 

Toyota tekur áskorunum fagnandi og leggur sig fram um að mæta þeim með hugrekki 

og sköpunarkrafti til að ná þeirri langtímasýn sem hefur verið sett. Starfsmenn 

fyrirtækisins reyna að uppskera stöðugar framfarir og hafa það í huga að ekkert ferli 

er fullkomið heldur er stöðugt pláss fyrir framfarir. Stöðugar framfarir beinast að 

nýjungum og framþróun og að starfsmenn gagnrýni og skoði þau kerfi sem fyrir eru. 

Sköpunargleði er lykilinn og að hægt sé að ná meiri árangri án þess að auka fjármagn 

eða mannafla. Þekkingarleit felur í sér að starfsmenn kryfji málin og kynni sér 

staðreyndir svo hægt sé að taka réttar ákvarðanir og ná markmiðum fyrirtækisins. Með 

því að fara að kjarnanum og skilja vandamálið er hægt að koma með bestu lausnina. 

Fyrirtækið reynir að leggja sig fram við að skilja og virða aðra. Það axlar ábyrgð og 

gerir sitt besta til að mynda gagnkvæmt traust. Það örvar persónulegan og 

vinnutengdan vöxt með samvinnu. Það deilir tækifærum fyrir þróun og reynir að 

hámarka árangur einstaklinga og liðsheilda (Liker, 2004; Metta Kristín Friðriksdóttir, 

munnleg heimild, 23. mars 2010).  

 

Toyota er með ákveðna stefnu varðandi ráðningar, móttöku nýliða og fjölskyldu- og 

einkalíf. Fyrirtækið leggur mikið upp úr því að ráða hæft og sveigjanlegt starfsfólk 

sem fellur vel að liðsheildinni og að The Toyota Way gildunum. Markmið 

fyrirtækisins er að efla liðsheildina og starfsandann innan fyrirtækisins. Reynt er að 

stuðla að ánægju starfsmanna sem skilar fyrirtækinu síðan hámarksarðsemi. Toyota 

leggur áherslu á að að vel sé tekið á móti nýliðum svo þeim finnist þeir velkomnir. 

Móttakan felur í sér að kynna starfsmenn fyrir samstarfsmönnum, vinnuumhverfi og 

þeim reglum sem gilda á vinnustaðnum. Í hverri deild er fenginn einn starfsmaður eða 

,,fóstri’’ til að leiðbeina og fylgja nýja starfsmanninum eftir fyrstu dagana. Þetta 

fyrirkomulag er nefnt fóstrakerfi og fá fóstrar þjálfun í því hvernig þeir eigi að standa 
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að móttöku nýliða. Toyota reynir ávallt að koma til móts við þarfir starfsmanna eins 

og því verður við komið. Til dæmis hvað varðar að samræma skyldur sínar gagnvart 

fjölskyldu og starfi með sveigjanleika á umsömdum vinnutíma (Toyota, e.d. d).  

 

Hjá Toyota fara fram starfsmannasamtöl og starfsmannakynningar. Tilgangur 

starfsmannasamtala er að skapa jákvæð samskipti á milli starfsmanns og yfirmanns. Í 

starfsmannasamtali er starfsmanni gerð ljós stefna og markmið fyrirtækisins, honum 

gefinn kostur á að þróast í starfi og sem einstaklingur. Starfsmannasamtöl fara fram 

einu sinni á ári hjá fyrirtækinu. Með starfsmannakynningum er tilgangurinn aftur á 

móti sá að gera fyrirtækið hæfara til að mæta þörfum viðskiptavina. Það er gert með 

því að auka þekkingu starfsmanna á öllum þáttum starfseminnar sem og samskipti á 

milli starfsmanna. Starfsmenn geta farið í aðrar deildir og kynnt sér starfsemi þeirra. 

Þannig ná þeir einnig að kynnast starfsmönnum annarra deilda (Toyota, e.d. d).  

 

Til að mannauður Toyota nýtist sem best fylgir fyrirtækið jafnréttisstefnu sem byggist 

á lögum. Stefnan leggur áherslu á jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla innan 

fyrirtækisins. Allir sem sækja um vinnu hjá Toyota hafa jafnan rétt samkvæmt 

stefnunni. Ráðningar grundvallast af hæfni, menntun og reynslu einstaklinga. 

Fyrirtækið fylgir líka heilsu- og fatastefnu og styrkir það árlega starfsmenn til 

heilsuræktar og heilsueftirlits. Toyota er umhugað um heilsu starfsmanna enda skilar 

betri líðan sér í betri starfskröftum og betri þjónustu við viðskiptavini. Auk þess er 

fyrirtækið reyklaus vinnustaður og býður það starfsmönnum sem vilja hætta að reykja 

aðstoð við það. Mikilvægt er fyrir fyrirtækið að starfsmenn séu snyrtilegir til fara og 

auðþekkjanlegir. Þeir starfsmenn sem eru að þjónusta viðskiptavini eru því í fatnaði 

merktum Toyota (Toyota, e.d. d). 

 

Toyota er með skóla á sínum vegum og er honum ætlað að veita starfsmönnum þá 

þjálfun sem er fyrirtækinu til framdráttar. Markmið skólans er að bæta innri samskipti 

og þjónustu við viðskiptavini. Boðið er upp á heildstæða námsstefnu til að auka hæfni 

og þekkingu starfsmanna á þeim vörum og þeirri þjónustu sem Toyota veitir. 

Starfsmönnum gefst þannig kostur á frekari þroska og þróun á því sviði sem þeir starfa 

á. Vel þjálfaðir starfsmenn sem eru meðvitaðir um nýjungar í sinni starfsgrein geta 

stuðlað að því að fyrirtækið sé ávallt fremst á sínu sviði (Toyota, e.d. d).  
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Þegar nýjungar koma fram eru fulltrúar frá Toyota á Íslandi sendir á fræðslufundi í 

höfuðstöðvar Toyota. Eftir að heim er komið eru haldin námskeið fyrir starfsmenn 

fyrirtækisins, sem og sölu- og þjónustuaðila, og þeir fræddir um nýjungarnar. Þetta er 

gert svo að starfsmenn Toyota geti svarað spurningum áhugasams fólks hvort heldur 

sem það er í húsakynnum Toyota eða í fjölskylduboðum. Þetta á við um alla 

starfsmenn hvort heldur sem þeir tilheyra sölusviði eða fjármálaviði (Toyota, e.d. e). 

 

Sú liðsheild og samvinna sem einkennir fyrirtækið gerir starfsmönnum kleift að njóta 

sigra og takast á við erfiðleika með góðum árangri. Lagt er upp með að starfsmenn 

leiðbeini, styðji, hvetji og hrósi hvor öðrum og nái þannig árangri sem liðsheild. Þetta 

ásamt stöðugri símenntun eflir sjálfstraust starfsmanna sem einstaklinga. Það skilar á 

endanum betri liðsheild og árangursríkara starfi (Toyota, e.d. d).  
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4. Rannsóknaraðferð 
 
Rannsókninni er ætlað að mæla hvort fyrirtækjamenning Toyota Kópavogi sé 

þekkingardrifin. Það er hvort menning fyrirtækisins stuðli að sköpun, miðlun og 

nýtingu þekkingar meðal starfsmanna. Notast verður við spurningalista kenndan við 

Denison. Dregin hafa verið fram þau atriði úr spurningalista Denison um 

fyrirtækjamenningu sem tengjast þekkingarstjórnun. Rannsóknaraðferðin er því 

megindleg þar sem leitast verður við að rannsaka hegðun á sem hlutlausastan hátt og 

við eðlilegar aðstæður. Verður nú mælitæki, framkvæmd og þátttakendum 

rannsóknarinnar gerð skil. 

 

4.1 Mælitæki 
 
Mælitæki rannsóknarinnar er Denison spurningalistinn. Spurningalistinn hefur verið 

þáttagreindur út frá þekkingarstjórnun af þeim Guðmundi Á. Skarphéðinssyni, Gylfa 

Dalmanni Aðalsteinssyni og Þórhalli Guðlaugssyni (2009). Þeir komust að því að alls 

11 atriði úr spurningalistanum tengjast þekkingarstjórnun. Í töflu 4.1 má sjá þætti 

þekkingarstjórnunar og þau atriði úr spurningalista Denison sem tengjast 

þekkingarstjórnun. 
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Tafla 4.1 Atriði úr spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun 

 

 

 
Fimm atriði tengjast þekkingarsköpun og eru þau fjárfest er í hæfni starfsmanna, 

teknar eru til greina ábendingar frá viðskiptavinum, lært er af mistökum, hvatt er til 

nýsköpunar og áræðni og lærdómur er hafður að leiðarljósi í daglegu starfi. Þrjú atriði 

tengjast þekkingarmiðlun og snúast þau um að upplýsingum sé miðlað þannig að allir 

hafi aðgang að þeim, starfsmenn hafi svipaða sýn á hlutina og að deildir eða svið viti 

um framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum. Loks tengjast þrjú atriði 

þekkingarnýtingu og eru það atriðin teknar eru ákvarðanir eftir bestu upplýsingum, 

hæfni er notuð sem liður í að öðlast samkeppnisforskot og teknar eru upp bættar 

starfsaðferðir. Út úr niðurstöðum Denison spurningalistans er þannig hægt að draga 

fram þau atriði sem tengjast  þekkingarstjórnun. 

 

Niðurstöður rannsókna Guðmundar Á. Skarphéðinssonar, Gylfa Dalmanns 

Aðalsteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2009) sýndu að hægt er að þróa 
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þekkingarstjórnunarkvarða með þeim atriðum sem fengust út úr spurningalistanum. 

Þeir komust jafnframt að því að árangursbreyturnar í Denison spurningalistanum 

sýndu tengsl við þekkingarstjórnunarkvarðann, að arðsemi undanskildri. Þetta bendir 

til þess að því meira sem menning fyrirtækja styður við þekkingarstjórnun því betri 

frammistöðu sýna þau hvað varðar gæði vöru og þjónustu, ánægða starfsmenn og 

ánægða viðskiptavini. 

 

Denison spurningalistinn var þýddur af Þóru Christiansen, aðjúnkt við Háskóla 

Íslands, og yfirfarinn af Þórhalli Erni Guðlaugssyni, dósent við Háskóla Íslands. 

Spurningalistinn var lagður fyrir á íslensku og til að draga úr líkum á misskilningi 

voru spurningarnar einnig hafðar á ensku. Spurningalistanum var skipt í sex hluta. 

Fyrstu fjórir hlutarnir samanstóðu af 60 spurningum sem ætlað var að leggja mat á 

menningarvíddirnar. Hverri menningarvídd tilheyra þrír undirþættir sem byggðir eru á 

fimm fullyrðingum. Stuðst var við 5 punkta Likert skala þar sem 1 stendur fyrir mjög 

ósammála og 5 fyrir mjög sammála. Í nokkrum tilfellum voru spurningarnar settar 

fram með öfugum formerkjum og var þá tölugildunum snúið við í úrvinnslu. 

 

Fimmta hlutanum var ætlað að leggja mat á frammistöðu fyrirtækisins miðað við 

önnur sambærileg fyrirtæki. Frammistaða fyrirtækisins var metin út frá aukningu í 

sölu, arðsemi, gæða vöru og þjónustu, ánægju starfsmanna, ánægju viðskiptavina og 

heildarframmistöðu. Einnig var notast við 5 punkta Likert skala þar sem 1 stóð fyrir 

slaka frammistöðu og 5 fyrir góða frammistöðu. Jafnframt var boðið upp á 

svarmöguleikann ,,veit ekki’’. Rétt er að taka það fram að árangursþættirnir eru 

einungis huglægt mat starfsmanna um frammistöðu fyrirtækisins. Sjá má 

spurningarlistann eins og hann var lagður fyrir í viðauka 1. 

 

Í sjötta og síðasta hlutanum var spurt um bakgrunnsbreytur sem snéru að 

þátttakendum. Bakgrunnsbreyturnar voru; kyn, aldur, menntun, starfssvið, aðsókn á 

námskeið á vegum Toyota skólans, staða í skipuriti og starfsaldur. 

Bakgrunnsbreytunum er ætlað að aðstoða við úrvinnslu rannsóknarinnar. Sýnt hefur 

verið fram á réttmæti og áreiðanleika Denison spurningalistans með rannsóknum 

(Denison o.fl., 2006). 
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4.2 Framkvæmd 
 
Tölvupóstur var sendur til Toyota á Íslandi í lok janúar 2010 þar sem gerð var grein 

fyrir markmiðum rannsóknarinnar og óskað eftir leyfi til að fá að leggja Denison 

spurningalistann fyrir starfsmenn fyrirtækisins. Í kjölfarið fékkst leyfi til að leggja 

spurningalistann fyrir starfsmenn Toyota Kópavogi. Spurningalistinn var settur upp í 

vefforritinu Websurveyour af Þórhalli Guðlaugssyni. Tengill inn á könnunina var 

sendur til tengiliðs fyrirtækisins í tölvupósti og sá hann um að koma tenglinum áfram 

til stjórnenda og starfsmanna. Í framhaldinu var starfsmannafundur haldinn þar sem 

stjórnendur og starfsmenn voru hvattir til að svara könnuninni. Ítrekun var send út 

þrisvar sinnum og var könnunin opin frá þriðjudeginum 16. mars til miðvikudagsins 7. 

apríl. Fullum trúnaði var heitið og að ekki væri hægt að rekja svör til þátttakenda. Við 

úrvinnslu gagna var notast við forritin SPSS og Excel.   

 

4.3 Þátttakendur 
 
Rannsókn þessi var lögð fyrir stjórnendur og starfsmenn Toyota Kópavogi. Hjá 

fyrirtækinu starfa um 133 manns og var spurningalistinn sendur til þeirra allra. Í töflu 

4.2 má sjá svarhlutfall þátttakenda ásamt lýðfræðilegum upplýsingum sem líta að 

þeim og var aflað út frá bakgrunnsbreytunum. 
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Tafla 4.2 Þátttakendur rannsóknarinnar 

 

 

 
Heildarfjöldi þátttakenda er 57 manns og er svarhlutfallið um 43%. Svarhlutfall karla 

er 93% og er það töluvert hærra en svarhlutfall kvenna sem er 7%. Það skýrist af því 

að mun fleiri karlar vinna hjá Toyota Kópavogi heldur en konur. Flestir þátttakenda, 

eða um 67%, eru á aldrinum 30 til 49 ára. Næstum helmingur þátttakenda er með 

iðnmenntun, eða 46%, og á eftir þeim koma þeir sem eru með grunnskólapróf eða 

styttra framhaldsnám, en þeir eru um 32%. Þátttakendur koma aðallega af þremur 
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sviðum. Flestir þátttakenda eða 33% starfa á verkstæði, 28% á sölusviði og 19% í 

auka-og varahlutaverslun fyrirtækisins. Allt að 88% þátttakenda hafa sótt námskeið á 

vegum Toyotaskólans. Meira en helmingur þátttakenda, eða 77%, eru almennir 

starfsmenn og eru stjórnendur um 20%. Starfsaldurinn í fyrirtækinu er frekar langur 

þar sem um 53% þátttakenda eru með 6 til 20 ára starfsaldur. 
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5. Niðurstöður 
 
Helstu niðurstöðum úr Denison spurningalistanum verða nú gerð skil. Byrjað verður á 

að gera grein fyrir einkunn menningarvídda og undirþátta. Síðan verða 

þekkingarstjórnunarþættirnir, sem eru þekkingarsköpun, þekkingarmiðlun og 

þekkingarnýting, og atriði sem tengjast þeim dregin út úr niðurstöðum 

spurningalistans og þeim gerð skil. Því næst verða þeir skoðaðir með tilliti til 

mismunandi hópa. Í lokin verður fjallað um tengsl árangursbreyta við 

menningarvíddir og þekkingarstjórnun.   

 

5.1 Denison spurningalistinn 
 
Einkunnir eru reiknaðar út frá meðaltali undirþátta og er þeim skipt upp í þrjá 

einkunnarflokka eða styrkleikabil. Meðaltal á bilinu 4,20-5,00 gefur einkunnina 84-

100 sem telst mjög gott styrkleikabil og leiðir líkum að því að fyrirtækið standi vel 

hvað viðkomandi vídd eða þátt varðar. Meðaltal á bilinu 3,70-4,19 jafngildir 

einkunninni 74-83 sem flokkast undir starfhæft styrkleikabil og gefur vísbendingar um 

ásættanlegt ástand. Meðaltal á bilinu 1,00-3,69 gefur einkunnina 20-73 sem er lægsta 

styrkleikabilið og flokkast undir aðgerðabil. Slík einkunn bendir til að þörf sé á 

úrbótum innan fyrirtækisins (Grönfeldt og Stother, 2006). Tafla 5.1 sýnir meðaltöl og 

einkunnir menningarvíddanna fjögurra og undirþátta þeirra.  

 

Tafla 5.1 Meðaltöl og einkunnir 
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Í töflunni má sjá í hvaða spurningum þekkingarstjórnun kemur við sögu. Þátttaka og 

aðild og aðlögunarhæfni eru þær menningarvíddir sem tengjast hvað mest þáttum 

þekkingarstjórnunar. Staðalfrávikið segir til um hversu mikil dreifing er í svörunum, 

en því hærra sem það er því meiri dreifing er í þeim svörum.  

 

Áreiðanleiki segir til um stöðugleika mælinga og til að mæling geti verið réttmætt er 

viðunandi áreiðanleiki skilyrði. Til að meta áreiðanleika spurninganna var 

áreiðanleikastuðull fyrir innri áreiðanleika skoðaður, það er Cronbach´s alfastuðulinn. 

Gildi alfastuðulsins (α) er á bilinu 0,0-1,0 og til að samkvæmni geti talist viðunandi er 

æskilegt að hann sé á bilinu 0,7-0,9. Sé hann hærri aukast líkur á samfylgni (Einar 

Guðmundsson og Árni Kristjánsson, 2005; Field, 2005). 

 

Áreiðanleiki menningarvíddarinnar þátttaka og aðild er α=0,960, undirþátturinn frelsi 

til athafna hefur α=0,898 og uppbygging á hæfni er með α=0,899. Áreiðanleiki 

menningarvíddarinnar aðlögunarhæfni er α=0,892 og hefur undirþátturinn 

framkvæmd breytinga α=0,794, áhersla á viðskiptavini er með α=0,729 og lærdómur 

fyrirtækja er með α=0,800. Áreiðanleiki spurningalistans í heild sinni er α=0,975. 

Áreiðanleikastuðlarnir eru nokkuð viðunandi þar sem þeir liggja um eða yfir 0,8 og 

eru mælingarnar þar af leiðandi réttmætar.  

 

5.1.1 Einkunnir menningarvídda 

 
Menningarvíddin hlutverk og stefna fær hæstu einkunn hjá fyrirtækinu eða 76. Næst 

hæstu einkunn fær víddin aðlögunarhæfni eða 74. Þessar tvær víddir eru með einkunn 

á starfhæfu styrkleikabili sem gefur vísbendingu um ásættanlegt ástand. Þriðju hæstu 

einkunn fær víddin samkvæmni og stöðugleiki með 73. Lægstu einkunn fær víddin 

þátttaka og aðild eða 70. Tvær síðast nefndu víddirnar eru á aðgerðabili eða hljóta 

einkunn undir viðmiðunarmörkum sem eru 74 (Grönfeldt og Stother, 2006). Því er 

þörf á úrbótum innan fyrirtækisins. Sjá nánar á mynd 5.1.   
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Mynd 5.1 – Einkunnir menningarvídda 

 

Einkunn víddarinnar hlutverk og stefna gefur til kynna að fyrirtækið hafi skýra mynd 

af tilgangi sínum og stefnu (Hamel og Prahalad, 1984; Mintzberg, 1987). Fyrirtæki 

sem hafa skýra stefnu og framtíðarsýn eru mun líklegri til að ná árangri en þau 

fyrirtæki sem þjást af skammtímahyggju (Denison og Mishra, 1995). Þessi vídd hefur 

áhrif á árangursþættina hagnað og aukningu í sölu (Denison og Mishra, 2005; Denison 

o.fl., 2003; Fey og Denison, 2003).  

 

Víddin aðlögunarhæfni mælir getu fyrirtækisins til að laga sig að kröfum 

viðskiptavina og breytingum á markaðsaðstæðum. Hún mælir einnig getu fyrirtækisins 

til að auka við kunnáttu starfsmanna sinna og breyta kerfum þannig að þau stuðli 

frekar að árangri (Denison o.fl., 2003; Senge, 1990). Einkunn þessarar víddar bendir 

til þess að fyrirtækið eigi auðvelt með að aðlaga sig að breyttu umhverfi, taki áhættu 

og læri af mistökum sínum. Þessi vídd hefur áhrif á árangursþættina nýsköpun og 

aukningu í sölu (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl., 2003; Fey og Denison, 

2003). 

 

Einkunn víddarinnar samkvæmni og stöðugleiki er undir viðmiðunarmörkum. Það 

bendir til þess að skortur sé á sameiginlegum gildum og skoðunum innan 

fyrirtækisins. Víddin mælir hve skýr stjórnskipan og verkaskipting er innan 

fyrirtækisins og hversu gott skipulag þess er. Skortur á samhæfingu og samræmingu í 
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innra skipulagi getur haft áhrif á líðan starfsmanna og skapað óöryggi. Þessi vídd 

hefur áhrif á árangursþáttinn arðsemi (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl., 2003; 

Fey og Denison, 2003; Saffold, 1988). 

 

Víddin þátttaka og aðild mælir hversu mikla áherslu fyrirtækið leggur á að upplýsa 

starfsmenn og fá þá til að taka þátt í verkefnum. Víddin gengur út á að fyrirtæki veiti 

starfsmönnum frelsi til athafna, leggi áherslu á teymisvinnu og  byggð sé upp þekking 

og færni á meðal starfsmanna á öllum stigum. Lág einkunn í þessari vídd bendir til 

þess að mikið skrifræði sé til staðar og að ákvörðunarvald sé miðstýrt. Þessi vídd 

hefur áhrif á árangursþáttinn nýsköpun (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl., 

2003; Fey og Denison, 2003; Lawler, 1996). 

 

5.1.1.1 Innra og ytra umhverfi, sveigjanlegt og stöðugt  

 
Á mynd 5.2 má sjá að fyrirtækið stendur sig ágætlega hvað menningarvíddirnar 

aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna varðar en ekki alveg eins vel í hinum tveimur 

víddunum. 

 

 

Mynd 5.2 – Einkunnir menningarvídda og undirþátta 

 

Víddirnar aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna snúa að ytra umhverfinu. Þær eru 

báðar með einkunn yfir viðmiðunarmörkum. Víddirnar þátttaka og aðild og 
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samkvæmni og stöðugleiki snúa aftur á móti að innra umhverfinu. Báðar þær víddir 

eru með einkunn undir viðmiðunarmörku. Víddirnar aðlögunarhæfni og þátttaka og 

aðild gefa til kynna hve sveigjanleg menning fyrirtækisins er og hvernig því gengur að 

aðlaga sig að breyttum aðstæðum. Einkunn víddarinnar þátttaka og aðild er undir 

viðmiðunarmörkum sem bendir til þess að aðlögunarhæfni fyrirtækisins er skert. Hins 

vegar gefa víddirnar hlutverk og stefna og samkvæmni og stöðugleiki það til kynna 

hversu stöðug menning fyrirtækisins er. Víddin samkvæmni og stöðugleiki er með 

einkunn undir viðmiðunarmörkum sem gerir það að verkum að hæfni fyrirtækisins til 

að vera stöðugt og halda stefnu er skert.   

 

5.1.2 Einkunnir undirþátta 

 
Þeir þrír undirþættir sem hafa hæstu einkunn koma úr þremur mismunandi 

menningarvíddum sem eru hlutverk og stefna, aðlögunarhæfni og samkvæmni og 

stöðugleiki. Þátturinn stefna og áform er með hæstu einkunn eða 80. Undir þeim þætti 

eru atriði eins og hve skýr tilgangur og stefna fyrirtækisins er og hvort stefna 

fyrirtækisins hafi áhrif á og breyti starfsaðferðum annarra fyrirtækja í sömu 

atvinnugrein. Innan þessa þáttar fékk atriðið tilgangur og stefna fyrirtækisins er skýr 

hæstu einkunnina eða 85 sem heyrir til góðs styrkleikabils. Af hinum fjórum 

atriðunum sem tilheyra þessum þætti eru þrjú þeirra á starfhæfu styrkleikabili og eitt á 

aðgerðabili. Það atriði sem fær einkunn á aðgerðabili lítur að því að stefna 

fyrirtækisins sé frekar óskýr í hugum starfsmanna. 

 

Næst hæstu einkunn er þátturinn lærdómur fyrirtækja með eða 78. Í honum felast 

atriði eins og geta fyrirtækisins til að læra af mistökum, hvatt er til nýsköpunar og 

áræðni og mikilvægi lærdóms. Flest atriði í þessum þætti tilheyra þekkingarstjórnun 

að undanskildu einu, sem er spurning 43. Atriðið sem snýr að því að fyrirtækið læri af 

mistökum er með hæstu einkunn innan þessa þáttar eða 87 og fellur sú einkunn undir 

gott styrkleikabil. Það atriði er jafnframt með hæstu einkunnina hvað öll atriði 

Denison spurningalistans varðar. Af þeim fjórum atriðum sem einnig tilheyra þessum 

þætti eru þrjú á starfhæfu styrkleikabili og eitt á aðgerðabili. Það atriði sem er á 

aðgerðabili er hvatt er til nýsköpunar og áræðni og fær það 64 í einkunn.  
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Þriðju hæstu einkunn sem er 76 fær þátturinn samkomulag. Undir þeim þætti eru atriði 

eins og ef upp kemur ósamkomulag er reynt að finna góða lausn fyrir alla, ríkar hefðir 

eru til staðar og sameiginleg sýn ríkir á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir. 

Innan þessa þáttar eru þrjú atriði á starfhæfu styrkleikabili og tvö á aðgerðabili. Þau 

atriði sem eru á aðgerðabili eru auðvelt er að komast að samkomulagi og sameiginleg 

sýn ríkir á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir. Á mynd 5.3 má sjá einkunnir 

undirþáttanna.  

 

 

Mynd 5.3 – Einkunnir undirþátta 

 

Þeir þrír undirþættir sem hafa lægstu einkunn koma úr þremur menningarvíddum sem 

eru þátttaka og aðild, samkvæmni og stöðugleiki og aðlögunarhæfni. Lægstu einkunn 

eða 67 fær þátturinn samvinna. Undir þann þátt falla atriði eins og hvatt er til 

samvinnu á milli ólíkra starfseininga, yfirleitt er stuðst við teymisvinnu og vinnubrögð 
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starfsmanna bera þess merki að þeir séu hluti af teymi. Öll atriðin undir þessum þætti 

eru á aðgerðabili. 

 

Næst lægstu einkunn deila þættirnir frelsi til athafna og framkvæmd breytinga og er 

einkunn þessara þátta 70. Undir þættinum frelsi til athafna eru atriði eins og 

starfsmenn hafa áhrif á starf sitt, unnið er að þróun starfseminnar og starfsmenn hafa 

eitthvað jákvætt fram að færa. Af þeim fimm atriðum sem tilheyra þessum þætti eru 

tvö þeirra á starfhæfu styrkleikabili, en þrjú á aðgerðabili. Tvö atriði tengjast 

þekkingarstjórnun og fá þau bæði 67 í einkunn. Þetta eru atriðin ákvarðanir eru teknar 

á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar eru til staðar og upplýsingum er miðlað 

þannig að allir hafa aðgang að þeim. Undir þáttinn framkvæmd breytinga falla aftur á 

móti atriði eins og til staðar eru mjög sveigjanlegar starfsaðferðir, hratt og fljótt er 

brugðist við breytingum í umhverfinu og starfsmenn mæta breytingum að jafnaði með 

mótstöðu. Af þeim fimm atriðum sem heyra undir þennan þátt er eitt á starfhæfu 

styrkleikabili, en hin fjögur á aðgerðabili. Undir þessum þætti er eitt atriði sem tengist 

þekkingarstjórnun og er það atriðið teknar eru upp bættar starfsaðferðir. Það atriði fær 

72 í einkunn.  

 

Þátturinn megingildi fær þriðju lægstu einkunn sem er 71. Undir þann þátt falla atriði 

eins og trúverðugleiki stjórnenda, stjórnunaraðferðir, samræmd megingildi og 

siðareglur. Hæstu einkunn eða 76 fær atriðið til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun 

starfsmanna, en lægstu einkunn eða 65 fær atriðið við lýði er sérstakur stjórnunarstíll 

og mismunandi stjórnunaraðferðir. Tvö atriði innan þessa þáttar fá einkunn á 

starfhæfu styrkleikabili, en þrjú á aðgerðabili.  

 

5.1.3 Þekkingarstjórnunarþættir 

 
Þættir þekkingarstjórnunar eru þekkingarsköpun, þekkingarmiðlun og 

þekkingarnýting. Í spurningalista Denison tengjast spurningar 13, 36, 41, 42 og 44 

þekkingarsköpun, spurningar 3, 27 og 45 þekkingarmiðlun og spurningar 2, 14 og 33 

þekkingarnýtingu. Þessar spurningar verða nú skoðaðar með tilliti til þessara þátta. 
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5.1.3.1 Þekkingarsköpun  

 
Þau atriði sem tengjast þekkingarsköpun eru fjárfest er í hæfni starfsmanna, teknar eru 

til greina ábendingar frá viðskiptavinum, lært er af mistökum, hvatt er til nýsköpunar 

og áræðni og lærdómur er hafður að leiðarljósi í daglegu starfi. Einkunnir fyrir hvert 

og eitt þessara atriða má sjá á mynd 5.4. 

 

 

Mynd 5.4 – Einkunnir atriða þekkingarsköpunar 

 

Af þeim fimm atriðum sem tengjast þekkingarsköpun er eitt þeirra með einkunn á 

góðu styrkleikabili og er það atriðið lært er af mistökum. Það bendir til þess að 

fyrirtækið standi sig vel hvað þetta atriði varðar. Atriðið lærdómur er hafður að 

leiðarljósi í daglegu starfi er með einkunn sem fellur undir starfhæft styrkleikabil sem 

þýðir að fyrirtækið stendur sig alveg ásættanlega hvað þetta atriði varðar. Atriðið 

teknar eru til greina ábendingar frá viðskiptavinum er með einkunn sem er aðeins 

fjórum stigum undir viðmiðunarmörkum og er því á aðgerðabili. Auk þess eru atriðin 

fjárfest er í hæfni starfsfólks og hvatt er til nýsköpunar og áræðni á aðgerðabili.  

 

5.1.3.2 Þekkingarmiðlun  
 
Þekkingarmiðlun og þau atriði sem tengjast þeim þætti eru upplýsingum er miðlað 

þannig að allir hafa aðgang að þeim, starfsmenn hafa svipaða sýn á hlutina og deildir 
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eða svið vita um framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum. Sjá má þessi atriði og 

einkunnir fyrir hvert og eitt þeirra á mynd 5.5. 

 

 

Mynd 5.5 – Einkunnir atriða þekkingarmiðlunar  

 

Atriðið deildir eða svið vita um framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum er það eina 

sem er á starfhæfu styrkleikabili og gefur það til kynna að fyrirtækið standi sig 

ásættanlega hvað þetta atriði varðar. Atriðin upplýsingum er miðlað þannig að allir 

hafi aðgang að þeim og starfsmenn hafa svipaða sýn á hlutina eru aftur á móti á 

aðgerðabili og krefjast þar með úrbóta.  

 

5.1.3.3 Þekkingarnýting  

 
Þau atriði sem tengjast þekkingarnýtingu eru teknar eru ákvarðanir eftir bestu 

upplýsingum, hæfni er notuð sem liður í að öðlast samkeppnisforskot og teknar eru 

upp bættar starfsaðferðir. Á mynd 5.6 má sjá einkunnir þessara atriða. 
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Mynd 5.6 – Einkunnir atriða þekkingarnýtingar 

 

Eitt atriði sem er hæfni er notuð sem liður í að öðlast samkeppnisforskot er með 

einkunn á starfhæfu styrkleikabili. Þetta atriði er þar af leiðandi í ásættanlegu ástandi 

hjá fyrirtækinu. Atriðið teknar eru upp bættar starfsaðferðir er með einkunn sem er 

aðeins tveimur stigum undir viðmiðunarmörkum og þarf það því á minniháttar 

úrbótum að halda. Þriðja atriðið sem er teknar eru ákvarðanir eftir bestu upplýsingum 

er aftur á móti með einkunn á aðgerðabili sem bendir til þess að það þurfi á úrbótum 

að halda innan fyrirtækisins.    

 

5.2 Samanburður á milli mismunandi hópa 
 
Talsverður munur er á milli stjórnenda og almennra starfsmanna hvað varðar þau 

atriði sem tengjast þekkingarstjórnun. Stjórnendur standa sig almennt betur hvað þessi 

atriði varðar heldur en starfsmenn. Á mynd 5.7 má sjá einkunnir þessara atriða annars 

vegar hjá stjórnendum og hins vegar hjá starfsmönnum.   
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Mynd 5.7 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar hjá stjórnendum og starfsmönnum 

 

Einkunn atriðanna er að meðaltali 19 stigum hærri hjá stjórnendum heldur en 

starfsmönnum. Mesti munurinn er í atriðunum ákvarðanir eru teknar eftir bestu 

upplýsingum, hæfni er notuð til að ná samkeppnisforskoti, fjárfest er í hæfni 

starfsmanna, upplýsingum er miðlað þannig að allir hafi aðgang og deildir eða svið 

vita um framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum. Minnsti munurinn á milli þessara 

hópa er aftur á móti í atriðunum svipuð sýn er á hlutina, lært er af mistökum og 

lærdómur er hafður að leiðarljósi í daglegu starfi. Þessir hópar eru báðir með hæstu 

einkunn í atriðinu lært er af mistökum. Ekkert af atriðunum hjá stjórnendum fær lægri 

einkunn en 76 og eru þau því öll með einkunn yfir viðmiðunarmörkum. Stjórnendur 

standa sig best í þeim atriðum sem heyra til þekkingarnýtingar, en starfsmenn í þeim 

sem tengjast þekkingarmiðlun.  

 

Munur er milli einkunna atriðanna á milli starfssviða fyrirtækisins. Mynd 5.8 sýnir 

einkunnir atriðanna hjá mismunandi sviðum.   
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Mynd 5.8 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar hjá fjórum starfssviðum 

 

Það svið sem er með hæstu einkunn í flestum atriðunum er sölusviðið. Á eftir því 

kemur þjónustusviðið, næst verkstæðið og loks auka- og varahlutverslunin. Þrjú svið 

það er verkstæðið, þjónustusviðið og auka- og varahlutaverslunin eru með hæstu 

einkunn í atriðinu lært er af mistökum. Hjá sölusviði er það atriði aftur á móti með 

næst hæstu einkunn þar sem atriðið lærdómur er hafður að leiðarljósi í daglegu starfi 

er með þá hæstu. Verkstæðið er með lægstu einkunn í atriðinu hvatt er til nýsköpunar 

og áræðni. Þjónustusviðið er með lægstu einkunn í atriðunum hæfni er notuð til að ná 

samkeppnisforskoti og teknar eru upp bættar starfsaðferðir. Auka- og 

varahlutaverslunin og sölusviðið eru með lægstu einkunn í sömu atriðunum sem eru 

upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang og ákvarðanir eru teknar eftir 

bestu upplýsingum. Þessi atriði eru jafnframt einu atriðin hjá sölusviðinu sem eru með 

einkunn undir viðmiðunarmörkum. Verkstæðið stendur sig best í þeim þáttum sem 

tengjast þekkingarnýtingu, en hin þrjú sviðin í þeim atriðum sem falla undir 

þekkingarsköpun.  

 

Þegar borin eru saman þau svið sem flestir þátttakendurnir tilheyra má sjá þónokkurn 

mun. Þetta eru sviðin sölusvið og verkstæði, eins og sjá má á mynd 5.9. 
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Mynd 5.9 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar hjá sölusviði og verkstæði 

 

Á myndinni má sjá að sölusviðið stendur sig betur í flestum atriðunum nema einu sem 

er lært er af mistökum. Mestu munar á einkunn á milli atriðanna hvatt er til 

nýsköpunar og áræðni, starfsmenn hafa svipaða sýn á hlutina og fjárfest er í hæfni 

starfsmanna. Minnsti munurinn er aftur á móti á atriðunum teknar eru upp bættar 

starfsaðferðir, hæfni er notuð til að ná samkeppnisforskoti og deildir eða svið vita um 

framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum. Það munar að meðaltali um 9 stigum í 

einkunn á milli þessara sviða. Á myndinni má einnig sjá að sölusviðið er mun betra í 

atriðunum sem tengjast þekkingarsköpun, en verkstæðið í þeim sem tengjast 

þekkingarnýtingu.  

 

Á mynd 5.10 má sjá mun á einkunnum atriða þekkingarstjórnunar eftir starfsaldri 

þátttakenda. Það er hvort þeir hafa unnið hjá fyrirtækinu í 2 til 5 ár, 6 til 10 ár, 11 til 

15 ár eða 16 til 20 ár.  
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Mynd 5.10 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar eftir starfsaldri 

 

Þeir sem unnið hafa hvað lengst hjá fyrirtækinu eða í 16 til 20 ár eru með háa einkunn 

í flestum atriðunum. Á eftir þeim koma þeir sem unnið hafa hjá fyrirtækinu í 6 til 10 

ár, því næst þeir sem hafa unnið í 2 til 5 ár og loks þeir sem hafa unnið í 11 til 15 ár. 

Allir þessir hópar eru með hæstu einkunn í atriðinu lært er af mistökum. Þeir sem eru 

með stysta starfsaldurinn eða 2 til 5 ár eru með lægstu einkunn í atriðinu ákvarðanir 

eru teknar eftir bestu upplýsingum, þeir sem eru með 6 til 10 ára starfsaldur í atriðinu 

upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim og þeir sem eru með 11 til 

15 ára starfsaldur í atriðinu fjárfest er í hæfni starfsmanna. Þeir sem eru með lengsta 

starfsaldurinn eða 16 til 20 ár eru með lægstu einkunn í atriðinu hvatt er til 

nýsköpunar og áræðni og er þetta atriði jafnframt eina atriðið hjá þessum hóp sem er 

með einkunn undir viðmiðunarmörkum. Þeir starfsmenn sem hafa starfað hjá 

fyrirtækinu í 2 til 10 ár standa sig best í þeim atriðum sem heyra undir 

þekkingarsköpun. Þeir sem starfað hafa hjá því í 11 til 15 ár eru með hæstu einkunn í 

þeim atriðum sem tilheyra þekkingarmiðlun og þeir sem hafa lengsta starfsaldurinn 

eru með háa einkunn í atriðunum sem tilheyra þekkingarmiðlun og þekkingarnýtingu.  
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Á mynd 5.11 má sjá einkunnir atriðanna hjá þeim sem unnið hafa hjá fyrirtækinu í 16 

til 20 ár og hjá þeim sem starfað hafa hjá því í 2 til 5 ár.  

 

 

Mynd 5.11 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar eftir lengsta og stysta starfsaldri 

 

Á myndinni má sjá greinilegan mun á vægi atriðanna. Starfsmenn með lengri 

starfsaldur standa sig betur í flestum atriðunum að einu undanskildu. Það er í atriðinu 

teknar eru upp bættar starfsaðferðir. Þeir eru að meðaltali með um 11 stigum hærra í 

einkunn heldur en þeir sem starfað hafa skemur hjá fyrirtækinu. Þau atriði sem munar 

hvað mestu á eru ákvarðanir eru teknar eftir bestu upplýsingum, hæfni er notuð til að 

ná samkeppnisforskoti og starfsmenn hafa svipaða sýn á hlutina. Þau atriði sem munar 

minnstu á eru lært er af mistökum og hvatt er til nýsköpunar og áræðni. Starfsmenn 

með stuttan starfsaldur standa sig best í þeim atriðum sem tilheyra þekkingarsköpun, 

en þeir sem hafa starfað lengur hjá fyrirtækinu standa sig best í þeim atriðum sem 

heyra undir þekkingarmiðlun og þekkingarnýtingu.  

 

Á mynd 5.12 má sjá einkunnir atriða þekkingarstjórnunar annars vegar hjá 

stjórnendum og hins vegar hjá þeim sem unnið hafa hjá fyrirtækinu í 16 til 20 ár.  
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Mynd 5.12 – Einkunnir atriða þekkingarstjórnunar hjá stjórnendum og þeim sem hafa 

langan starfsaldur 

 

Nokkur munur er á milli stjórnenda og þeirra sem hafa langan starfsaldur. Stjórnendur 

eru að meðaltali með 6 stigum hærra í einkunn heldur en þeir sem starfað hafa lengi 

hjá fyrirtækinu. Minnsti munurinn er á milli atriðanna lærdómur er hafður að 

leiðarljósi, lært er af mistökum og ákvarðanir eru teknar eftir bestu upplýsingum. 

Mesti munurinn er aftur á móti á milli atriðanna hvatt er til nýsköpunar og áræðni, 

teknar eru upp bættar starfsaðferðir og upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa 

aðgang að þeim. Þeir sem hafa langan starfsaldur eru með hærri einkunn í einu atriði 

sem er starfsmenn hafa svipaða sýn á hlutina. Stjórnendur eru með háa einkunn í þeim 

atriðum sem tilheyra þekkingarnýtingu, en þeir sem hafa langan starfsaldur í þeim 

atriðum sem heyra undir þekkingarmiðlun og þekkingarnýtingu. 

 

5.3 Tengsl árangurs við menningarvíddir og þekkingarstjórnun 
 
Af árangursþáttunum fær gæði vara og þjónustu hæstu einkunn og ánægja 

viðskiptavina næst hæstu. Þrettán starfsmenn svöruðu (0) eða sögðu veit ekki við 

spurningunni um arðsemi, þrír við spurningunni um aukningu í sölu, einn við 

spurningunni um ánægju viðskiptavina og tveir við spurningunni um 

heildarframmistöðu fyrirtækisins. Allir starfsmenn tóku afstöðu til hinna tveggja 

árangursþáttanna.   
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Mynd 5.13 – Einkunnir árangursþátta 

 

Þættirnir gæði vara og þjónustu, ánægja viðskiptavina, heildarframmistaða og arðsemi 

eru með einkunn sem fellur undir gott styrkleikabil og leiðir það líkum að því að 

fyrirtækið standi sig vel hvað þessa þætti varðar. Hinir tveir þættirnir lenda á starfhæfu 

styrkleikabili sem bendir til þess að þeir séu í ásættanlegu ástandi hjá fyrirtækinu. Það 

eru þættirnir ánægja starfsmanna og aukning í sölu. Rétt er að taka það fram að þessar 

niðurstöður eru mat á viðhorfum starfsmanna til fyrirtækisins en ekki mat á sjálfri 

frammistöðunni.  

 

Fylgni var reiknuð út fyrir menningarvíddirnar og undirþætti þeirra við 

árangursþættina. Samkvæmt Field (2005) er fylgni á bilinu 0,00-0,29 veik fylgni, 

0,30-0,49 miðlungs fylgni og 0,50 og hærri sterk fylgni. Í töflu 5.2 má sjá á milli 

hvaða menningarvídda og árangursþátta er miðlungs og sterk fylgni.  
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Tafla 5.2 Fylgnistuðlar menningarvídda og árangursþátta 

 

 
 

Jákvæð fylgni er á milli allra menningarvíddanna og tveggja árangursþátta. Engin 

fylgni er á milli menningarvíddanna og arðsemi fyrirtækisins. Menningarvíddin 

aðlögunarhæfni mælist með fylgni við flesta árangursþættina. Allar 

menningarvíddirnar hafa sterka fylgni við árangursþáttinn ánægja starfsmanna. 

Sterkasta fylgnin í töflunni er á milli undirþáttarins markmið og takmörk og ánægju 

starfsmanna. Það þýðir að þeir starfsmenn sem skilja markmið og þau viðmið sem eru 

til staðar hjá fyrirtækinu og gefa þeim þætti háa einkunn gefa árangursþættinum 

ánægja starfsmanna einnig háa einkunn. Þessar niðurstöður er erfitt að bera saman við 

niðurstöður Denison og félaga þar sem árangursþættirnir eru ekki alveg þeir sömu. 

Rannsóknir hans hafa samt sýnt að víddin aðlögunarhæfni hefur tengsl við 

árangursþáttinn aukningu í sölu eins og fram kemur í þessum niðurstöðum.  

 

Fylgni var einnig reiknuð út á milli þekkingarstjórnunarkvarðans og árangursþátta. 

Þekkingarstjórnunarkvarðinn inniheldur öll þau atriði úr spurningalista Denison sem 

tengjast þekkingarstjórnun. Tafla 5.3 sýnir miðlungs og sterka fylgni á milli 

þekkingarstjórnunarkvarðans og árangursþáttanna.  
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Tafla 5.3 Fylgnistuðlar þekkingarstjórnunar og árangursþátta 

 

 

 

Miðlungs og sterk fylgni er á milli þekkingarstjórnunarkvarðans og allra 

árangursþáttanna utan eins, sem er arðsemi. Þessar niðurstöður eru sambærilegar 

niðurstöðum rannsókna Guðmundar Á. Skarphéðinssonar, Gylfa Dalmanns 

Aðalsteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2009) en þær sýndu að tengsl væru á 

milli þekkingarstjórnunarkvarðans og árangursþáttanna að arðsemi undanskildri. Þetta 

bendir til þess að því meira sem þekkingarstjórnun er hluti af menning fyrirtækisins 

því betri frammistöðu nær það. Gæði vöru og þjónustu verða meiri, ánægja 

starfsmanna eykst sem og ánægja viðskiptavina.  
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6. Umræður 
 
Einkunn menningarvíddarinnar aðlögunarhæfni er 74 og er því ekki undir 

viðmiðunarmörkum sem er gott þar sem flest atriði þekkingarstjórnunar tilheyra 

þessari vídd. Einkunn þessarar víddar bendir til þess að fyrirtækið sé drifið áfram af 

þörfum viðskiptavina, sé tilbúið til að taka áhættu og læri af mistökum. Miðað við 

þetta og það sem Prusak (2001) heldur fram byggjast markaðsyfirburðir fyrirtækisins 

á hæfni þess til að þjóna þörfum viðskiptavina sem kallar síðan á meiri sérhæfni og 

þekkingu starfsmanna. Skipulag Toyota Kópavogi sem er starfaskipulag hvetur til 

meiri sérhæfingar þar sem hver starfsmaður tilheyrir ákveðnu sviði. Einkunn 

menningarvíddarinnar þátttaka og aðild er aftur á móti 70 og því undir 

viðmiðunarmörkum. Það er ekki nógu gott þar sem næst flest atriði 

þekkingarstjórnunar heyra undir þá vídd. Þessi vídd segir til um hvort starfsmenn sýni 

vinnu sinni tryggð og upplifi sig sem hluta af fyrirtækinu. Hoff og Ridder (2004) segja 

skuldbindingu starfsmanna hafa áhrif á stjórnun þekkingar þar sem hún skapi 

jákvæðar og uppbyggjandi aðstæður til að miðla og móttaka þekkingu. Lág einkunn í 

þessari vídd bendir því til þess að aðstæður til að miðla og móttaka þekkingu innan 

fyrirtækisins séu ekki nægilega góðar.  

 

Einkunnir undirþáttanna sem saman mynda víddina aðlögunarhæfni er frá 70 til 78. 

Þátturinn framkvæmd breytinga mælir vilja fyrirtækisins til að bregðast við 

breytingum og hversu vel það skynjar umhverfi sitt. Þessi þáttur er með 70 í einkunn 

og er sá eini innan þessarar víddar sem þarfnast úrbóta. Þátturinn áhersla á 

viðskiptavini mælir getu fyrirtækisins til að koma til móts við þarfir viðskiptavina 

bæði í nútíð og framtíð. Sá þáttur er með 75 í einkunn og fellur því undir starfhæft 

styrkleikabil. Þátturinn lærdómur fyrirtækja mælir hve vel fyrirtækinu gengur að túlka 

skilaboð frá umhverfinu og umbreyta þeim í tækifæri og þekkingu. Þessi þáttur er með 

hæstu einkunn innan þessarar víddar eða 78. Það bendir til þess að fyrirtækið standi 

sig ágætlega hvað varðar stjórnun þekkingar þar sem flest atriði þekkingarstjórnunar 

tilheyra þessum þætti.  

 

Þeir undirþættir í víddinni þátttaka og aðild sem eru með atriði sem tengjast 

þekkingarstjórnun eru frelsi til athafna og uppbygging á hæfni. Þátturinn frelsi til 
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athafna mælir að hve miklu leyti starfsmönnum er veitt umboð til athafna, hvort þeir 

fái að taka þátt í ákvarðanatöku sem tengist þeirra vinnu og hvort upplýsingum er 

miðlað til þeirra sem þurfa á þeim að halda. Er þessi þáttur með 70 í einkunn og fellur 

hann því undir aðgerðabil. Hinn þátturinn sem er uppbygging á hæfni mælir hvort 

unnið er að því að efla hæfni starfsmanna, hvort þeir hafi möguleika til að þróast í 

starfi og hvort hæfni þeirra er notuð til að skapa fyrirtækinu samkeppnisyfirburði. 

Þessi þáttur er með 73 í einkunn og er því aðeins einu stigi undir viðmiðunarmörkum. 

Þessi einkunn gefur til kynna að tilgangur starfsmannasamtalanna er ekki að skila sér 

að fullu til starfsmanna. Starfsmannasamtöl fara fram hjá fyrirtækinu einu sinni á ári 

og er tilgangurinn með þeim að skapa jákvæð samskipti á milli starfsmanna og 

yfirmanna. Í þeim er starfsmönnum einnig gefinn kostur á að þróast í starfi og sem 

einstaklingar. Fyrirtækið þarf jafnframt að bæta sig í að miðla upplýsingum til þeirra 

sem þurfa á þeim að halda. 

 

Sá undirþáttur í víddinni samkvæmni og stöðugleiki sem inniheldur atriði sem tengist 

þekkingarstjórnun er þátturinn samhæfing og samþætting. Þátturinn mælir hvernig 

mismunandi sviðum gengur að samræma vinnubrögð sín og vinna saman að því að ná 

sameiginlegum markmiðum. Er þessi þáttur með 72 í einkunn og því undir 

viðmiðunarmörkum. Einkunn þessa þáttar fellur undir aðgerðabil og krefst hann því 

úrbóta innan fyrirtækisins.   

 

Þátturinn samvinna sem tilheyrir víddinni þátttaka og aðild er með lægstu einkunn 

innan þeirrar víddar eða 67. Sá þáttur er jafnframt með lægstu einkunn af öllum 

undirþáttunum. Þessi einkunn kemur á óvart þar sem eitt af gildum fyrirtækisins er 

samvinna. Þátturinn mælir samvinnu milli mismunandi sviða innan fyrirtækisins, 

hvort stuðst er við teymisvinnu í stað hefðbundins skipulags við lausn verkefna og 

hvort starfsmenn sjá tengsl á milli starfs síns og markmiða fyrirtækisins. Einkunn 

þessa þáttar bendir til þess að gildi fyrirtækisins hafi ekki náð að fullu inn í 

fyrirtækjamenninguna.   

 

Menningarvíddirnar aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna snúa að ytra umhverfinu og 

eru þessar víddir með einkunn yfir viðmiðunarmörkum. Víddirnar þátttaka og aðild og 

samkvæmni og stöðugleiki snúa aftur á móti að innra umhverfinu og eru þær með 

einkunn undir viðmiðunarmörkum. Styrkleikar fyrirtækjamenningar Toyota Kópavogi 
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liggja því í ytra umhverfinu en veikleikarnir í því innra. Lág einkunn í víddinni 

þátttaka og aðild skerðir sveigjanleika og aðlögunarhæfni fyrirtækjamenningarinnar. 

Þeir undirþættir sem eru með hæstu einkunn koma úr þremur menningarvíddum sem 

bendir til þess að styrkleiki menningarinnar sé dreifður. Tveir af þeim undirþáttum 

sem eru með lægstu einkunn koma úr menningarvíddinni þátttaka og aðild og er það í 

samræmi við einkunn þeirrar víddar.  

 

Af þeim fimm atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast þekkingarsköpun eru 

tvö af þeim með einkunn yfir viðmiðunarmörkum. Það eru atriðin lært er af mistökum 

og lærdómur er hafður að leiðarljósi í daglegu starfi. Það að starfsmenn líta á mistök 

sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur bendir til þess að menning fyrirtækisins 

leyfi mistök að einhverju leyti. Það gerir það að verkum að starfsmenn eru líklegri til 

að ræða þau og deila þar af leiðandi mistökum sínum og reynslu með öðrum 

starfsmönnum. Samkvæmt O´Dell og Grayson (1998) getur það leitt af sér að sömu 

mistökin séu ekki að koma upp aftur og aftur. Á þann hátt verður leynd þekking 

starfsmanns einnig að ljósri þekkingu sem allir geta nýtt sér. Það að starfsmenn líti á 

lærdóm sem mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi gefur til kynna að 

lærdómur sé virkt ferli. Nonaka (1994) vill meina að til að þekking verði til innan 

fyrirtækis verði lærdómur að vera virkt ferli frá einstaklingum til hópa og þaðan til 

fyrirtækisins. Það má því leiða að því líkum að starfsmenn Toyota Kópavogi hagnýti 

sér þá þekkingu eða færni sem aðrir hafa búið til, samanber þær gæðakröfur sem koma 

frá höfuðstöðvunum, og aðlagi þær að sinni eigin. Með virku lærdómsferli á fyrirtækið 

þannig auðveldara með að uppskera stöðugar framfarir sem er eitt af gildum þess.  

 

Það að atriðið stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsmanna er með 

einkunn undir viðmiðunarmörkum kemur á óvart. Meðal annars þar sem flest allir 

þátttakendur þessarar rannsóknar eða 88% þeirra hafa sótt námskeið á vegum 

Toyotaskólans sem er ætlað að auka þekkingu og hæfni starfsmanna. Þetta bendir til 

þess að þeir starfsmenn sem hafa sótt námskeið á vegum skólans finnst ekki að verið 

sé að fjárfesta í og auka þekkingu þeirra og hæfni. Það að atriðið hvatt er til og 

umbunað fyrir nýsköpun og áræðni er með lága einkunn kemur ekki á óvart þar sem 

um er að ræða sölu- og þjónustufyrirtæki sem fylgir vinnureglum Toyota. 
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Toyota Kópavogi leggur áherslu á að vel sé tekið á móti nýjum starfsmönnum og felur 

móttakan í sér að kynna þá fyrir samstarfsmönnum, vinnuumhverfinu og þeim reglum 

sem gilda á vinnustaðnum. Á hverju sviði er fenginn starfsmaður til að leiðbeina og 

fylgja nýja starfsmanninum eftir fyrstu dagana. Samkvæmt SECI líkani þeirra Nonaka 

og Takeuchi (1995) gengur nýi starfsmaðurinn í gegnum feril félagsmótunar þar sem 

honum er leiðbeint af reyndum starfsmanni og gefst kostur á að fylgjast með því 

hvernig hann framkvæmir starf sitt. Eftir að nýja starfsmanninum hafa verið kynntir 

þeir starfshættir og þær reglur sem til eru í ljósu formi gengur hann í gegnum ferli 

innhverfingar þar sem þessi atriði verða að leyndri þekkingu hans í gegnum 

starfsþjálfun og reynslu.  

 

Atriðið deildir eða svið vita um framkvæmdir í öðrum deildum eða sviðum og tengist 

þekkingarmiðlun er með einkunn yfir viðmiðunarmörkum. Einkunn þessa atriðis 

bendir til þess að starfsmannakynningar fyrirtækisins hafi skilað sér inn í menningu 

fyrirtækisins. Í starfsmannakynningum gefst starfsmönnum kostur á að fara í önnur 

svið og kynna sér starfsemi þeirra. Á þann hátt eykst þekking starfsmanna á öllum 

þáttum starfseminnar, auk þess sem það hefur áhrif á samskipti á milli starfsmanna. 

Þegar starfsmenn koma heim eftir fræðslufundi í höfuðstöðvum Toyota halda þeir 

námskeið þar sem allir starfsmenn Toyota Kópavogi eru fræddir um nýjungarnar. Með 

því að halda námskeið nær fyrirtækið að miðla upplýsingum til sem flestra, en ekki 

endilega allra. Atriðið sem lítur að því að upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa 

aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast á hverjum tíma er með einkunn undir 

viðmiðunarmörkum. Þetta gefur vísbendingu um að fyrirtækið verði að styðjast við 

eitthvað fleira en námskeið til að koma upplýsingum á framfæri við starfsmenn og búa 

þannig um hnútana að allir starfsmenn hafi aðgang að þeim.  

 

Það atriði sem tengist þekkingarnýtingu og er með einkunn yfir viðmiðunarmörkum er 

litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. Hæfni og 

þekking starfsmanna er ein meginforsenda allra starfa og getur Toyota Kópavogi ekki 

verið án þeirrar auðlindar. Samkvæmt Daft (2004) er hæfni starfsmanna mikilvæg svo 

þeir geti tileinkað sér nýjungar og lært nýjar vinnuaðferðir. Vegna þess að mannauður 

fyrirtækisins er ein auðlind þess er mikið lagt upp úr honum. Sachez og Heene (1997) 

vilja meina að hæfni og þekking starfsmanna sé orðin ein mikilvægasta auðlind og 

eign fyrirtækja og sá þáttur sem vegur orðið hvað þyngst í baráttunni um 
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samkeppnisforskot. Það er mikið til í þessu hjá þeim og á þetta vel við um Toyota 

Kópavogi því fyrirtækið væri ekki statt þar sem það er í dag án starfsmanna sinna. 

Bukowitz og Williams (2000) vilja jafnframt meina að mannauður sé hæfni og 

hugarfar einstaklinga og hópa og geta þeirra til að finna lausnir á þörfum 

viðskiptavina. Atriðið stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir er 

með einkunn sem er rétt undir viðmiðunarmörkum. Þessi einkunn kemur ekki svo á 

óvart þar sem fyrirtækið stjórnar sér ekki alveg sjálft heldur fær það fyrirmæli frá bæði 

Toyota á Íslandi og frá höfuðstöðvunum erlendis og starfar það eftir ströngum 

gæðakröfum frá þeim. Það að ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar 

sem bestu upplýsingarnar eru til staðar er með lága einkunn bendir til þess að ekki fer 

mikil þekkingarleit fram þegar ákvarðanir eru teknar. Þekkingarleit sem felst í því að 

starfsmenn kryfji málin og kynni sér staðreyndir til að taka réttar ákvarðanir er eitt af 

gildum fyrirtækisins. Þetta bendir til þess að gildi fyrirtækisins hafi ekki náð að fullu 

inn í fyrirtækjamenninguna.   

 

Stjórnendur standa sig betur í þeim atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast 

þekkingarstjórnun en almennir starfsmenn. Þeir eru greinilega virkari hvað varðar 

sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar. Það getur meðal annars stafað af því að þeir 

sækja frekar fundi og ráðstefnur. Auk þess sem þeir bera ábyrgð á öðrum 

starfsmönnum og að þeir séu vel upplýstir. Stjórnendur standa sig mun betur en 

starfsmenn varðandi það að kryfja málin og taka ákvarðanir eftir bestu upplýsingum 

og hafa þeir einnig betri heildarsýn yfir hvað er að gerast í öllu fyrirtækinu. Það að 

stjórnendur og starfsmenn hafi svipaða sýn á hlutina, læri af mistökum og hafi lærdóm 

að leiðarljósi í daglegu starfi bendir til þess að menning fyrirtækisins hafi áhrif á það 

hvaða hegðun er æskileg og hvaða hegðun ekki, að mistök séu leyfð að einhverju leyti 

og að lærdómur sé virkt ferli innan fyrirtækisins.  

 

Munur er á milli starfssviða fyrirtækisins hvað atriði þekkingarstjórnunar varðar. Það 

að verkstæðið standi sig best í þeim atriðum sem tengjast þekkingarnýtingu segir til 

um að það hagnýti sér þá þekkingu sem þegar er til staðar innan fyrirtækisins. Til 

dæmis hvað varðar starfshætti og vinnureglur sem eru til bæði í leyndu og ljósu formi. 

Hin þrjú starfssviðin sem eru þjónustusvið, sölusvið og auka- og varahlutaverslun 

standa sig aftur á móti betur í þeim atriðum sem tengjast þekkingarsköpun. Þessi svið 

þurfa ekki að vinna eftir jafn nákvæmum gæðakröfum eins og verkstæðið heldur hafa 
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þessi svið lausari taum til dæmis hvað varðar söluaðferðir og þjónustu við 

viðskiptavini.  

 

Starfsmenn með langan starfsaldur eða 16 til 20 ár standa sig betur í flestum 

atriðunum sem tengjast þekkingarstjórnun heldur en þeir sem starfað hafa hjá 

fyrirtækinu í 2 til 5 ár. Það atriði sem þeir eru með lægri einkunn í er stöðugt eru 

teknar upp bættar starfsaðferðir. Þetta gefur vísbendingu um að þeir eru orðnir frekar 

vanafastir og eru ekki mikið fyrir það að taka upp nýjar aðferðir. Hið sama á ekki við 

um þá sem starfað hafa í 2 til 5 ár hjá fyrirtækinu. Þeir eru greinilega opnari fyrir 

nýjungum heldur en þeir sem eru reyndari. Starfsmenn með stuttan starfsaldur standa 

sig betur í þeim atriðum sem tengjast þekkingarsköpun heldur en þeir sem eru með 

lengri starfsaldur. Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor (2005) getur þetta stafað af 

því að oft koma nýir starfsmenn með nýja þekkingu og færni inn í fyrirtæki sem leiðir 

síðan af sér að ný þekking skapast.   

 

Munur er á milli stjórnenda og þeirra sem eru með 16 til 20 ára starfsaldur hvað varðar 

að hafa svipaða sýn á hlutina. Starfsmenn sem starfað hafa lengi hjá fyrirtækinu hafa 

svipaðri sýn á hlutina heldur en stjórnendur. Fyrirtækjamenning Toyota Kópavogi 

hefur eitthvað um þetta að segja. De Long og Fahey (2000) halda því fram að menning 

fyrirtækja móti og hafi áhrif á hegðun, væntingar og viðhorf starfsmanna. Schein 

(2004) vill ennfremur meina að menning fyrirtækja verði til á löngum tíma og það 

með samspili manna og aðstæðna. Þessi hópur stendur sig jafnframt betur í þeim 

atriðum sem heyra undir þekkingarmiðlun heldur en stjórnendur. Það gefur 

vísbendingar um að þeir séu oftast fengnir til að leiðbeina nýjum starfsmönnum fyrstu 

dagana þar sem þeir eru komnir með ágætis reynslu og eru þar af leiðandi betur í stakk 

búnir að miðla af hæfni sinni og þekkingu til annarra.     

 

Í rannsókn Guðmundar Á. Skarphéðinssonar, Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og 

Þórhalls Guðlaugssonar (2009) kemur fram að því meira sem þekkingarstjórnun er 

hluti af menningu fyrirtækja því betri frammistöðu sýna þau í gæðum vöru og 

þjónustu, ánægju starfsmanna og ánægju viðskiptavina. Niðurstöður þessarar 

rannsóknar benda til þess að tengsl séu á milli þekkingarstjórnunar og 

árangursþáttanna. Það gefur til kynna að því meira sem þekkingarstjórnun er hluti af 
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menningu fyrirtækisins því meiri árangri nær það. Til dæmis verða gæði vöru og 

þjónustu meiri, ánægja starfsmanna eykst sem og ánægja viðskiptavina.  

 

Af öllu ofansögðu er hægt að sjá að fyrirtækjamenning Toyota í Kópavogi er að hluta 

til þekkingardrifin. Af þeim 11 atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast 

þekkingarstjórnun stendur fyrirtækið sig ágætlega í fjórum. Menningarvíddin 

aðlögunarhæfni sem er með flest þau atriði sem tengjast þekkingarstjórnun er með 74 í 

einkunn og fellur því undir starfhæft styrkleikabil sem leiðir líkum að því að 

fyrirtækið standi sig ásættanlega hvað víddina varðar. Einnig er miðlungs og sterk 

fylgni á milli þekkingarstjórnunarkvarðans og helstu árangursþáttanna sem bendir til 

þess að þekkingarstjórnun sé hluti af menningu fyrirtækisins.   

 

Í framhaldi af þessari rannsókn væri gaman að skoða fyrirtæki sem gefur sig út fyrir 

að vera þekkingarfyrirtæki. Í þessu verkefni var fyrirtæki skoðað sem er umhugað um 

hæfni og þekkingu starfsmanna sinna en gefur sig ekki sérstaklega út fyrir að vera 

þekkingarfyrirtæki. Gaman væri að sjá hvort munur væri á þessum fyrirtækjum og í 

leiðinni kanna hvort að það fyrirtæki sem gefur sig út fyrir að vera þekkingarfyrirtæki 

standi sig betur í þeim atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast 

þekkingarstjórnun.   
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7. Lokaorð 
 
Aðferð Denison er megindleg og tekur hún mið af því að hegðun starfsmanna 

endurspeglist í fyrirtækjamenningunni. Með því að mæla hegðunina er hægt að mæla 

menningarþættina. Þau atriði sem Denison spurningalistinn mælir eru að mestu leyti 

háð stjórnun fyrirtækisins og þar af leiðandi stjórnendum þess. Kenning Denison snýr 

þannig að miklu leyti að stjórnun og stjórnunarháttum. Því er um að ræða hagnýtt tæki 

fyrir stjórnendur sem vilja sjá hvar megi gera betur sem síðan getur leitt til breytinga 

og þróunar á menningu fyrirtækisins. 

 

Það að Toyota Kópavogi er með ágætis einkunn í aðlögunarhæfni telst nokkuð gott 

þar sem um er að ræða sölu- og þjónustufyrirtæki sem leitast við að uppfylla þarfir 

viðskiptavina. Fyrirtækið stendur sig jafnframt vel hvað varðar fjögur af þeim 11 

atriðum úr spurningalista Denison sem tengjast þekkingarstjórnun. Það er nokkuð gott 

þar sem fyrirtækið gefur sig hvorki út fyrir að vera þekkingarfyrirtæki né hefur innleitt 

þekkingarstjórnun. Fyrirtækinu er aftur á móti umhugað um hæfni og þekkingu 

starfsmanna sinna og hafa rannsóknir sýnt að þau fyrirtæki sem stuðla að því að þróa 

hæfni starfsmanna í gegnum markvissa þjálfun og fræðslu á vinnustað uppskera aukna 

starfsánægju. 

 

Hafi fyrirtækið í hyggju að innleiða þekkingarstjórnun í komandi framtíð er mikilvægt 

að tekið sé tillit til fyrirtækjamenningar þess og því hvernig starfsmenn geta brugðist 

við breytingum sökum hennar. Stjórnendur verða að vera meðvitaðir um fjórar helstu 

ástæður þess að starfsmenn sýna breytingum andstöðu. Þeir verða að geta hrifið 

starfsmenn með sér og fengið þá til að fara út fyrir þægindahringinn. Það er einnig 

mikilvægt að starfsmönnum sé veittur stuðningur á borð við þjálfun á nýjum 

vinnubrögðum svo þeir geti tekist á við breyttar aðstæður. Síðast og alls ekki síst 

verður fyrirtækið að vita hvora stefnuna það ætlar að styðjast frekar við, það er 

skráningarstefnu eða samskiptastefnu.   
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8. Viðauki 1: Denison spurningalistinn 
 

Involvement 
Þátttaka 

 
Empowerment 
Frelsi til athafna 
 
1. Most employees are highly involved in their work 
1. Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 
 
2. Decisions are usually made at the level where the best information is 

available. 
2. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar 

eru til staðar. 
 
3. Information is widely shared so that everyone can get the information he or 

she needs when it’s needed. 
3. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem 

þeir þarfnast á hverjum tíma. 
 
4. Everyone believes that he or she can have a positive impact. 
4. Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa 
 
5.  Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some 

degree. 
5.  Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taka 

einhvern þátt í þeirri vinnu. 
 
 
Team Orientation 
Samvinna 
 
6. Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged. 
6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 
 
7. People work like they are part of a team. 
7. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 
 
8. Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy. 
8. Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 
 
9. Teams are our primary building blocks. 
9. Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 
 
10. Work is organized so that each person can see the relationship between his or 

her job and the goals of the organization. 
10. Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum 

milli starfsins og markmiða fyrirtækisins. 
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Capability Development 
Uppbygging á hæfni 
 
11. Authority is delegated so that people can act on their own. 
11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 
 
12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving. 
12. Unnið er markvisst að því að viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum 

framförum.  
 
13. There is continuous investment in the skills of employees 
13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 
 
14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive 

advantage. 
14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 
 
15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job. 
15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er 

til að takast á við verkefnin. 
 
 

Consistency 
Samræmi 

 
Core Values 
Megingildi 
 
16. The leaders and managers “practice what they preach”. 
16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 
 
17. There is a characteristic management style and a distinct set of management 

practices. 
17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt.  
 
18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do 
business. 
18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 
 
19. Ignoring core values will get you in trouble. 
19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 
 
20. There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from 
wrong. 
20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli 

þess sem er rétt og rangt. 
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Agreement 
Samkomulag 
 
21. When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions 
21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir 

alla aðila. 
 
22. There is a “strong” culture. 
22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 
 
23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 
23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 
 
24. We often have trouble reaching agreement on key issues. 
24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 
 
25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do 
things. 
25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir 
 
 
Coordination and Integration 
Samhæfing og samþætting 
 
26. Our approach to doing business is very consistent and predictable. 
26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 
 
27. People from different parts of the organization share a common perspective. 
27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutina. 
 
28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization. 
28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 
 
29. Working with someone from another part of this organization is like working 

with someone from a different organization. 
29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með 

einhverjum úr öðru fyrirtæki. 
 
30. There is good alignment of goals across levels. 
30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra stjórnstiga sviða innan fyrirtækisins. 
 
 

Adaptability 
Aðlögunarhæfni 
 

Creating Change 
Framkvæmd breytinga  
 
31. The way things are done is very flexible and easy to change 
31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim. 
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32. We respond well to competitors and other changes in the business 
environment. 
32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 

viðskiptaumhverfinu. 
 
33. New and improved ways to do work are continually adopted. 
33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 
 
34. Attempts to create change usually meet with resistance. 
34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 
 
35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 
35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum 

og breyttum starfsháttum. 
 
 
Customer Focus 
Áhersla á viðskiptavini 
 
36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 
36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 
 
37. Customer input directly influences our decisions. 
37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 
 
38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 
38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna. 
 
39. The interests of the customer often get ignored in our decisions. 
39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 
 
40. We encourage direct contact with customers by our people. 
40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 
 
 
Organizational Learning 
Lærdómur fyrirtækja 
 
41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 
41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 
 
42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 
42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 
 
43. Lots of things “fall between the cracks.” 
43. Margt fellur á milli ,,skips og bryggju“ hjá okkur. 
 
44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 
44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 
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45. We make certain that the “right hand knows what the left hand is doing.” 
45. Við gætum þess að ,,hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 
 
 

Mission 
Markmið 

 
Strategic Direction & Intent 
Stefna og áform 
 
46. There is a long-term purpose and direction. 
46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 
 
47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the 

industry. 
47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á 

markaðnum. 
 
48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 
48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 
 
49. There is a clear strategy for the future. 
49. Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 
 
50. Our strategic direction is unclear to me. 
50. Stefna okkar er óskýr í mínum huga. 
 
 
Goals & Objectives 
Markmið og takmörk 
 
51. There is widespread agreement about goals. 
51. Viðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 
 
52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 
52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 
 
53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to 

meet. 
53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að 

reyna að ná 
 
54. We continuously track our progress against our stated goals. 
54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 
 
55. People understand what the organization will be like in the future. 
55. Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 
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Vision 
Framtíðarsýn 
 
56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future. 
56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni. 
 
57. Leaders have a long-term viewpoint. 
57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma.  
 
58. Short-term thinking often compromises our long-term vision. 
58. Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 
 
59. Our vision creates excitement and motivation for our employees. 
59. Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 
 
60. We are able to meet short-term demands without compromising our long-

term vision. 
60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á 

framtíðarsýninni 
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Effectiveness questions 
Spurningar um árangur 

 
Comparing the performance of your organization with others in the industry, 
how would you assess your company performance in the following areas? Please 
mark one response per item. 
Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sama geira, hvernig myndir 
þú meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum?Vinsamlegast merktu við 
einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 
 
Sales Growth 
Profitability/ROI 
Quality of Product and Services 
Employee Satisfaction 
Overall Organizational Performance 
 
Don’t Know (0) 
Low Performer (1) 
Average (3) 
High Performer (5) 
 
Aukning sölu. 
Arðsemi/ávöxtun (ROI) 
Gæði vara og þjónustu 
Ánægja starfsmanna 
Heildarframmistaða fyrirtækis 
 
Veit ekki(0) 
Slök frammistaða (1) 
Í meðallagi (3) 
Frammúrskarandi frammistaða (5) 
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