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Útdráttur 

Hæfileiki skipulagsheilda til að afla sér þekkingar og nýta hana á skilvirkan hátt skilur 

á milli feigs og ófeigs í samkeppnisumhverfi. Þegar þær missa lykilstarfsmann hverfur 

með honum dýrmæt þekking sem hefur áhrif á starfsemi og afkomu 

skipulagsheildarinnar. Rannsóknir á þekkingartapi eru þrátt fyrir það takmarkaðar.  

Markmið rannsóknarinnar var að kanna þekkingartap hjá tveimur íslenskum 

þekkingarfyrirtækjum og skoða hvaða aðferðum þau beita til að lágmarka tapið. 

Áhersla var lögð á að skoða annars vegar áhrif þess að missa frá sér lykilstarfsmann 

með mikla þekkingu og hins vegar að skoða aðferðir sem stjórnendur beita til að 

halda mikilvægri þekkingu og koma í veg fyrir að hún tapist. 

Rannsóknaraðferðin var eigindleg raundæmisrannsókn. Tvö þekkingarfyrirtæki á sviði 

upplýsingatækni og endurskoðunar/ráðgjafar voru skoðuð. Niðurstöðurnar sýndu að 

áhrifin voru m.a. aukið álag á starfsmenn, lausnir verkefna gengu ver og voru 

tímafrekari, tengsl við viðskiptavini og birgja löskuðust, aukin hætta var á að fleiri létu 

af störfum og kostnaður jókst. Tækifæri til breytinga sköpuðust hins vegar. Til að 

halda í mikilvæga þekkingu lögðu fyrirtækin áherslu á annars vegar menningu sína 

sem þekkingarfyrirtækis og hins vegar þekkingarmiðlun með því að efla félagsleg 

tengsl milli starfsmanna og þróa kerfi sem hvetja til aukinna samskipta þeirra.  
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Abstract 

The ability of an organization to gain knowledge and use it effectively is a matter of 

survival in a competitive business environment. When a key employee is lost 

valuable knowledge disappears with detrimental effects to the operation and profit. 

Studies on knowledge loss are, however, limited.  

The aim of the study was to explore the loss of knowledge in two Icelandic 

knowledge based firms and examine the methods used to limit it. It focused on the 

effect of losing a key employee and what methods managers use to safe valuable 

knowledge and limit its loss. 

The study is a quality case study. The two firms operate in the fields of information 

technology and audit/consulting. The conclusions show that the effect of knowledge 

loss was, inter alia, increased stress on employees, less effective and time consuming 

problem solving, damaged relations with customers and suppliers, danger of losing 

more employees, and increased cost. However, opportunities for changes did 

appear. To retain valuable knowledge organizations must emphasize their culture as 

knowledge based companies, and be willing to share and distribute their knowledge 

by strengthening social activities among their employees. Furthermore, to develop a 

system encouraging further relations among the employees.   
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Formáli 

Ritgerðin er lokaverkefni í meistaranámi við námsleiðina stjórnun og stefnumótun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ritgerðin er metin til 30 eininga. 

Verkefni þetta var unnið undir leiðsögn Dr. Runólfs Smára Steinþórssonar prófessors 

og færi ég honum bestu þakkir fyrir gott samstarf, styrka leiðsögn og hvatningu. Mig 

langar einnig að þakka Sólrúnu Hjaltested, kennara við Háskóla Íslands, góða leiðsögn 

við efnisval og afmörkun ritgerðarinnar. Ég vill jafnframt þakka viðmælendum mínum 

kærlega fyrir þátttökuna og fyrir þann áhuga sem þeir sýndu viðfangsefninu. Það var 

ómetanlegur stuðningur að fá aðgang að þekkingarfyrirtækjunum EJS og 

PricewaterhouseCoopers og kann ég stjórnendum þeirra bestu þakkir fyrir að veita 

rannsókninni brautargengi þar.  

Mig langar að þakka Þórhildi Pétursdóttur fyrir prófarkalestur á ritgerðinni. Kærar 

þakkir færi ég eiginmanni mínum, Guðmundi Hjartarsyni fyrir yfirlestur á ritgerðinni. 

Hvatning hans og umburðarlyndi var ómetanlegur stuðningur í þessu ferli. Að sama 

skapi færi ég börnunum mínum, Snæfríði, Sóllilju og Erni, bestu þakkir fyrir alla 

þolinmæðina. Helgu Bryndísi Kristjánsdóttur þakka ég hvatninguna sem og öðrum 

þeim sem hafa stutt mig og hvatt á þessum tíma. Það er von mín að rannsóknin muni 

auka skilning á þekkingartapi og leiða til frekari rannsókna á þessu sviði. 

  



5 

 

 

 

Efnisyfirlit 

 

1. Inngangur .................................................................................................................. 9 

1.1. Uppbygging ritgerðarinnar .............................................................................. 14 

2. Fyrirtæki í rannsókninni .......................................................................................... 16 

2.2. EJS .................................................................................................................... 17 

Saga ..................................................................................................................... 17 

Starfsemi ............................................................................................................. 18 

Starfsmenn ......................................................................................................... 19 

Skipurit ................................................................................................................ 19 

Traustir innviðir .................................................................................................. 21 

Helstu viðskiptavinir og samkeppnisaðilar ......................................................... 22 

2.3. PricewaterhouseCoopers ................................................................................. 23 

Saga ..................................................................................................................... 23 

Starfsemi ............................................................................................................. 24 

Starfsmenn ......................................................................................................... 25 

Skipurit ................................................................................................................ 26 

Helstu viðskiptavinir og samkeppnisaðilar ......................................................... 27 

3. Fræðileg umfjöllun .................................................................................................. 30 

3.1. Þekking ............................................................................................................. 31 

Gögn, upplýsingar og þekking ............................................................................ 32 

Leynd og ljós þekking .......................................................................................... 35 

Myndun og miðlun þekkingar ............................................................................. 37 

Hindranir í þekkingarmiðlun ............................................................................... 42 

Þekkingarauður ................................................................................................... 45 

3.2. Þekkingarstjórnun ............................................................................................ 49 

Skilgreiningar og áherslur ................................................................................... 50 

Skráningarstefna og samskiptastefna ................................................................ 52 



6 

 

Rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar erlendis ............................................. 54 

Rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar á Íslandi ............................................. 56 

Árangur þekkingarstjórnunar ............................................................................. 58 

3.3. Tap á þekkingu ................................................................................................. 60 

Áhrif á mannauð ................................................................................................. 60 

Starfsmannavelta ............................................................................................ 61 

Ástæða starfsmannaveltu............................................................................... 63 

Viðbrögð við starfsmannaveltu ...................................................................... 64 

Áhrif á skipulagsauð ............................................................................................ 66 

Áhrif á viðskiptaauð ............................................................................................ 67 

Rannsóknir á þekkingartapi ................................................................................ 67 

Kostnaður ........................................................................................................... 70 

3.4. Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap .......................................................... 71 

Fyrirtækjamenning ............................................................................................. 71 

Aðferðir sem hvetja til þekkingarmiðlunar ........................................................ 73 

Kortlagning þekkingar með hlutverkagreiningu ................................................. 74 

Umbætur á gæðaferlum ..................................................................................... 77 

3.5. Samantekt ........................................................................................................ 79 

4. Aðferðafræði rannsóknar ....................................................................................... 82 

4.1. Aðferðafræði .................................................................................................... 83 

4.2. Rannsóknarsnið ................................................................................................ 85 

4.3. Þátttakendur .................................................................................................... 88 

4.4. Gagnaöflun og úrvinnsla .................................................................................. 89 

5. Niðurstöður rannsóknar ......................................................................................... 91 

5.1. EJS - Niðurstöður .............................................................................................. 92 

Lykilstarfsmaður ................................................................................................. 93 

Skilningur á hugtakinu .................................................................................... 93 

Viðskiptatengsl samofin lykilstarfsmönnum .................................................. 95 

Leiðir til að halda í starfsmenn ....................................................................... 95 

Staða þekkingarstjórnunar innan EJS ................................................................. 97 

Áhrif þekkingartaps ............................................................................................ 98 



7 

 

Þekking er tengd við lykilstarfsmenn.............................................................. 99 

Menntun og þjálfun starfsfólks .................................................................... 100 

Staða gagnvart birgjum ................................................................................ 102 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap ........................................................... 103 

Varðveisla og miðlun þekkingar ................................................................... 103 

Fyrirtækjamenning ....................................................................................... 105 

5.2. PwC niðurstöður ............................................................................................ 107 

Lykilstarfsmaður ............................................................................................... 108 

Skilningur á hugtakinu .................................................................................. 108 

Leiðir til að halda í starfsmenn ..................................................................... 110 

Staða þekkingastjórnunar innan PwC ............................................................... 113 

Áhrif þekkingartaps .......................................................................................... 114 

Neikvæð áhrif á fagþekkingu, viðskiptatengsl og starfsemi ......................... 114 

Ekki einungis neikvætt að missa lykilstarfsmann ......................................... 117 

Þekkingartapi mætt með hjálp erlendis frá .................................................. 119 

Ráðning og þjálfun starfsfólks er dýr og tímafrek ........................................ 119 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap ........................................................... 122 

Varðveisla og miðlun þekkingar ................................................................... 122 

Fyrirtækjamenning PwC ............................................................................... 126 

6. Umfjöllun um niðurstöður .................................................................................... 128 

6.1. Umræða ......................................................................................................... 129 

Afleiðingar þess að missa lykilstarfsmann ........................................................ 131 

Lykilstarfsmaður ........................................................................................... 131 

Þekkingartap ................................................................................................. 133 

Starfslok ........................................................................................................ 134 

Tími og kostnaður við að endurheimta þekkingu ......................................... 135 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap ........................................................... 137 

Aðferðir þekkingarstjórnunar sem eru nýttar .............................................. 137 

Varðveisla og miðlun þekkingar ................................................................... 139 

Takmarkanir og styrkleikar ............................................................................... 143 

Framtíðarrannsóknir ......................................................................................... 144 



8 

 

6.2. Niðurlag .......................................................................................................... 145 

7. Fylgiskjöl ............................................................................................................... 147 

7.1. Upplýsingablað til þátttakenda ...................................................................... 147 

7.2. Spurningarammi............................................................................................. 148 

8. Heimildaskrá ......................................................................................................... 150 

 

  



9 

 

 

 

1. Inngangur 

Rannsóknarverkefni þetta er 30 eininga lokaverkefni í meistaranámi í stjórnun og 

stefnumótun við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Kveikjan að þessu verkefni var 

samtal sem rannsakandi átti við forsvarsmann skipulagsheildar innan 

upplýsingatækni og fjallaði um áhrif þess á fyrirtæki að missa lykilstarfsmann og þar 

með þekkingu. Í samtalinu kom fram að hann áætlaði að fyrirtækið yrði fyrir 

umtalsverðu tjóni á ýmsum sviðum við að missa reynslumikla starfsmenn. Þegar 

starfsmaður hefur unnið hjá skipulagsheildinni í mörg ár, hefur hann náð að byggja 

upp dýrmætan þekkingarbrunn. Sú þekking er aðeins að litlum hluta skráð í gögn og 

býr að stærstum hluta innra með honum.  

Í þessum samræðum var rætt um starfsmenn í upplýsingatækni. Það sem einkennir 

þann iðnað er að starfsmenn sækja mjög sérhæfð námskeið erlendis og byggja 

þannig upp eftirsótta færni sem skipulagsheildin hefur þörf fyrir. Slík námskeið eru 

afar dýr og það vill stundum brenna við að sú þekking sem starfsmaðurinn aflar sér 

nái ekki til fleiri starfsmanna innan skipulagsheildarinnar, þar sem um mikla 

sérhæfingu er að ræða. Þetta skapar vanda þegar starfsmaðurinn hættir.  

Annað sjónarhorn sem ekki hefur hlotið nægilega athygli beinist að þeim tengslum 

sem lykilfólk hefur innan sem utan skipulagsheilda. Þess eru dæmi hjá íslenskum 

ljósvakamiðli að brotthvarf lykilstarfsmanns í markaðsdeild olli því að fyrirtækið varð 

af umtalsverðum auglýsingatekjum vegna þess að starfsmaðurinn tók með sér náin 

og góð tengsl við viðskiptavini. Fleiri dæmi um slíkt eru þekkt. 

Annar vinkill á málinu er að ef starfsmaður færir sig um set innan sama geira þá fær 

samkeppnisaðilinn þessa eftirsóttu og dýru þekkingu. Þetta getur valdið því að hart er 

barist um slíka starfsmenn og skipulagsheildir eru tilbúnar að borga þeim vel fyrir að 

koma til starfa hjá sér. Þessar samræður urðu til þess að áhugi rannsakanda var 
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vakinn fyrir alvöru á þessu viðfangsefni og hann ákvað að taka þetta fyrir í þessari 

rannsókn. 

Óhætt er að segja að hæfileiki skipulagsheilda til að afla sér þekkingar og nýta sér 

hana á skilvirkan hátt sé það sem skilji á milli feigs og ófeigs í samkeppnisumhverfi. 

Ekki hefur enn tekist að komast niður á eina algilda skilgreiningu á því hvað þekking 

sé en þó hefur ein skilgreining smám saman verið að festa sig í sessi innan 

þekkingarstjórnunar. Þar segir að þekking verði til úr reynslu, gildum, upplýsingum í 

samhengi og innsæi byggðu á sérþekkingu sem skapar grunninn að mati og samlögun 

nýrrar reynslu og upplýsinga. Hún á uppruna sinn og er notuð í huga þess sem veit. 

Innan skipulagsheilda er hún ekki eingöngu geymd í skjölum og þekkingarbrunnum, 

heldur einnig í hefðum, verkferlum, þjálfun og stöðlum (Davenport og Prusak, 1998). 

Þekking hefur í gegnum tíðina verið aðgreind frá gögnum og upplýsingum. Velgengni 

skipulagsheilda er oft háð því að nýta viðeigandi þætti, að þekkja til þeirra sem eru til 

staðar og að kunna að hagnýta þá á viðeigandi hátt (Davenport og Prusak, 1998; 

Zack, 1999). Fræðimenn hafa verið sammála um að skipta þekkingu upp í leynda og 

ljósa þekkingu (Nonaka, 1991). Ljós þekking er formleg og kerfisbundin og það er 

auðvelt að koma orðum að henni og miðla henni til annarra (Nonaka, 1991; Nonaka 

og Takeuchi, 1995; Zack 1999). Leynd þekking er mjög persónuleg, það er erfitt að 

formfesta hana og þess vegna getur verið erfitt að miðla henni. Hún á sér djúpar 

rætur í aðgerðum og umhverfi, fagkunnáttu, tækni, markaði eða athöfnum hóps 

(Nonaka, 1991). Með öðrum orðum, þekkinguna má finna jafnt í rituðum 

upplýsingum sem óformlegum samtölum starfsmanna og alls þar á milli.  

Bent hefur verið á að í fyrirtækjarekstri í dag gerist það æ oftar að samkeppnisforskot 

og arðsemi fyrirtækja séu háð óefnislegum þáttum. Þessir þættir eru oftar en ekki 

þekking starfsmanna. Það hefur lengi verið vitað að mikil þekking og reynsla býr 

meðal starfsfólks á hverjum vinnustað og myndast við daglega þjónustu, samskipti 

við birgja, vinnu að kynningu fyrirtækisins og fleira (Eggert Claessen, 2005). Það 

þekkja jafnframt flestir sögur af því að starfsmenn haldi hjá sér þekkingu, „lúri“ á 

ákveðinni vitneskju. Þekking er vald sem getur hjálpað starfsmanni við að klifra upp 
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metorðastigann. Á vinnustað eru því ýmsar hindranir í vegi fyrir því að starfsfólk 

skiptist á þekkingu. Mikilvæg þekking getur einnig tapast þegar starfsmaður lætur af 

störfum (Skipulag og skjöl ehf, e.d.).  

Þekkingarstjórnun hefur verið þekkt hér á landi um nokkurt skeið. Ráðgjafafyrirtæki 

hafa boðið þjónustu sína á þessu sviði, ráðstefnur hafa verið haldnar um efnið og 

fjallað hefur verið um það í tímaritum. Staða þekkingarstjórnunar innan 

skipulagsheilda hefur verið rannsökuð hér á landi. Dr. Ingi Rúnar Eðvarðsson 

prófessor við Háskólann á Akureyri (2004) kannaði útbreiðslu þekkingarstjórnunar í 

íslenskum fyrirtækjum og komst að þeirri niðurstöðu að 24% þeirra fyrirtækja sem 

tóku þátt í könnuninni höfðu innleitt þekkingarstjórnun. Einnig hafa verið 

framkvæmdar nokkrar rannsóknir á þessu viðfangsefni á meistarastigi og grunnstigi 

innan háskóla landsins, þar hafa verið skoðaðar ýmsar hliðar þekkingarstjórnunar; 

svo sem skráningu á þekkingarverðmætum og miðlun þekkingar. Hins vegar fannst 

engin rannsókn sem snéri beinlínis að þekkingartapi. Þó mætti nefna eina B.Sc. 

rannsókn sem fjallar um áhrifaþætti og afleiðingar starfsmannaveltu hjá Samherja, en 

sú ritgerð er lokuð til 2015, þannig að ekki var hægt að skoða niðurstöður hennar. 

Erlendar rannsóknir sem lúta að þekkingartapi eru einnig af skornum skammti. 

Deloitte og Touche (2004) gerði rannsókn á því hversu meðvitaðir stjórnendur væru 

um hvaða þekking væri mikilvæg fyrir rekstur fyrirtækisins. Niðurstaðan sýndi að 

einungis helmingur þátttakenda hélt lista yfir þá þekkingu. Droege og Hoobler 

rannsökuðu tengsl á milli starfsmannaveltu og taps á leyndri þekkingu árið 2003 og 

bentu niðurstöður til þess að bein áhrif þekkingartaps á skipulagsheildir komi fram í 

minni framleiðslu og framleiðni. Massingham (2008) gerði raundæmisrannsókn á 

þekkingartapi í Ástralska Varnarmálaráðuneytinu og gáfu niðurstöður til kynna að tap 

á mannauði minnkaði afköst og framleiðni, tap á félagsauði skerti minni 

skipulagsheildarinnar, tap á skipulagsauði rýrði lærdóm skipulagsheildarinnar og tap 

á viðskiptaauði truflaði ytra þekkingarflæði. Rannsóknir hafa einnig verið kynntar sem 

afmarka sig við einn þátt þekkingarauðs; taka til dæmis einungis til viðskiptaauðs. 

Höfundar fræðigreinanna voru sammála um að þekkingartap væri vanrannsakað efni 

sem þurfi að huga betur að í framtíðinni.  
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Ýmsar rannsóknir sem gerðar hafa verið á starfsmannaveltu komu að einhverju leyti 

inn á þekkingartap enda slíkt tap eitt af afleiðingum mikillar starfsmannaveltu, 

sérstaklega ef starfsmenn með nokkurra ára starfsreynslu hverfa frá störfum. 

Starfsmenn sem hafa starfað lengi í sama fyrirtæki hafa á þeim tíma sankað að sér 

viðamikilli þekkingu í gegnum reynslu sína og nám. Þessir starfsmenn eru gjarnan 

lykilstarfsmenn innan skipulagsheildanna og það hefði víðtæk áhrif á starfsemi 

hennar að missa þá. Starfsmaðurinn og þekking hans eru samofin og ef 

starfsmaðurinn hættir þá hverfur þekking hans um leið.  

Markmið þessarar rannsóknar er að kanna þekkingartap hjá tveimur 

þekkingarfyrirtækjum hér á landi og skoða hvaða aðferðum þau beita til að lámarka 

þetta tap. Niðurstöðurnar verða bornar saman við innlendar og erlendar rannsóknir 

og þannig verður ljósi varpað á hvaða úrræði eru notuð til að fanga þekkingu og 

hvaða leiðir eru vænlegar til að fyrirbyggja þekkingartap. Þekkingarfyrirtæki eru í 

ritgerðinni skilgreind sem skipulagsheildir er skapa verðmæti sitt út frá þekkingu 

mannauðsins. Skipulagsheildin er háð hagnýtingu þessarar þekkingar í 

verðmætasköpun sinni.  

Hagnýtt gildi þessa verkefnis felst í því að rannsóknin mun gefa vísbendingar um áhrif 

þess þekkingartaps sem skipulagsheildir rannsóknarinnar verða fyrir árlega, hversu 

umfangsmikið vandamálið er og hvaða aðferðum stjórnendur beita til að fyrirbyggja 

að tapa þekkingu. Rannsóknin er gerð í þeim tilgangi að varpa ljósi á þetta 

þekkingartap og kostnað þess þannig að skipulagsheildir geti skoðað leiðir til að 

fyrirbyggja það og efla þannig starfsemi sína sem væri til hagsbóta fyrir íslenskt 

atvinnulíf og tryggja enn betri árangur skipulagsheilda. 

Margar spurningar vöknuðu þegar undirbúningur rannsóknarinnar hófst enda um 

margar víddir á málinu að ræða. Eftir miklar vangaveltur og viðræður við fagfólk sem 

leikmenn voru hugmyndirnar smám saman afmarkaðar niður í tvær 

rannsóknarspurningar sem leitað verður svara við hér í ritgerðinni. 
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 Eftirfarandi spurningar voru settar fram í upphafi rannsóknar: 

• Hver eru áhrifin á starfsemi skipulagheildar við að missa frá sér lykilstarfsmann 

með mikla og/eða mikilvæga þekkingu? 

• Hvaða aðferðum beita stjórnendurnir til að halda mikilvægri þekkingu innan 

skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja að missa hana út? 

Í rannsókninni eru skoðuð tvö þekkingarfyrirtæki, annars vegar alþjóðlega 

endurskoðunar- og ráðgjafafyrirtækið PricewaterhouseCoopers (PwC) og hins vegar 

upplýsingatæknifyrirtækið EJS. Hjá PwC á Íslandi störfuðu 133 starfsmenn við lok 

rekstrarársins 2007 og var menntunarstig afar hátt, um 87% starfsfólks voru með 

háskólagráðu, flestir á sviði viðskiptafræði. Hjá EJS störfuðu 180 manns og voru um 

38% þeirra með háskólagráðu og 35% með vottuð próf er lúta að þekkingu á vörum 

og hugbúnaðarlausnum. Með öðrum orðum þá er menntunarstig þessara fyrirtækja 

hátt enda byggist verðmætasköpun þeirra á þekkingu starfsmannanna. 

Aðferðafræðin sem notuð er til að svara rannsóknarspurningunum er eigindleg 

raundæmisrannsókn. Viðtöl eru tekin við þátttakendur úr tveimur fyrirtækjum til að 

dýpka enn frekar hið fræðilega framlag. Hin fræðilega framsetning á 

þekkingarstjórnun og þekkingartapi og skilmerkileg notkun á tveimur fyrirtækjum 

kortleggur og varpar ljósi á fyrirbærið og vandann, jafnframt því að leggja grunn að 

frekari megindlegum rannsóknum. 
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1.1. Uppbygging ritgerðarinnar 

Skipulag ritgerðarinnar er þannig að á eftir útdrætti og inngangi, þar sem gerð er 

grein fyrir markmiðum og tilgangi rannsóknar, hefst umfjöllun um þær 

skipulagsheildir sem taka þátt í rannsókninni. Kafli tvö fjallar sem sagt um fyrirtækin 

og er skipt niður í tvo undirkafla sem innihalda umfjöllun um hvort fyrirtæki fyrir sig. 

Umfjöllunin hefst á EJS. Saga þess er rakin frá stofnun fyrirtækisins árið 1939 og 

greint er frá starfsemi þess innan upplýsingatæknigeirans. Fjallað er um samsetningu 

starfsmannahópsins, menntun, námskeiðskostnað og fleira. Þá verður fjallað um 

skipurit EJS og sagt frá meginsviðum þess, lausnasviði, búnaðarsviði, fjármálasviði og 

markaðssviði. Það verður greint frá þeim gæðakerfum sem notuð eru til að styrkja 

innviðina og umfjöllun lýkur á umræðu um helstu viðskiptavini og samkeppnisaðila. 

Því næst er fjallað um PwC. Þar verður farið í gegnum sögu fyrirtækisins frá stofnun 

lítillar endurskoðunarskrifstofu árið 1924 og til þess að það varð hluti af einu stærsta 

fyrirtæki heims innan endurskoðunar- og ráðgjafar. Greint er frá starfsemi 

fyrirtækisins á Íslandi, meginmarkmiðum og starfsemi. Þá er fjallað um 

starfsmannamál, starfsmannaveltu og námskeiðskostnað. Rætt er um skipurit 

félagsins, helstu viðskiptavini og samkeppnisaðila. 

Í þriðja kafla fer fram fræðileg umfjöllun um viðfangsefni rannsóknarinnar þar sem 

greint verður frá kenningum og rannsóknum hér heima og erlendis. Kaflanum er skipt 

upp í fjóra hluta: Þekkingu, þekkingarstjórnun, tap á þekkingu og aðgerðir til að 

fyrirbyggja þekkingartap. Fyrsti hlutinn fjallar sem sagt um þekkingu og er skipt niður 

í fimm undirkafla. Hugtakið þekking er skilgreint, fjallað um leynda og ljósa þekkingu, 

myndun og miðlun þekkingar, hvaða hindranir geta staðið í vegi fyrir 

þekkingarmiðlun og að lokum er fjallað um þekkingarauð. Annar hlutinn fjallar um 

þekkingarstjórnun og er umfjölluninni skipt niður í fjóra undirkafla. Fyrst verður 

fjallað um skilgreiningar og áherslur innan þekkingarstjórnunar, þá um mismunandi 

nálgun við stjórnun þekkingar, það er skráningar- og samskiptastefnu. Því næst er 

greint frá rannsóknum sem birtar hafa verið um stöðu þekkingarstjórnunar hérlendis 

og erlendis og öðrum hluta lýkur á umfjöllun um árangur þekkingarstjórnunar. Þriðji 

hluti kaflans fjallar um tap á þekkingu. Umfjöllun er skipt upp í fimm undirkafla. Fyrst 
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er fjallað um áhrif þekkingartaps á mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð og skoðuð 

áhrifin á rekstur skipulagsheildar. Kynntar verða rannsóknir á þekkingartapi og fjallað 

lítillega um kostnað. Fjórði og síðasti hluti kaflans fjallar um aðgerðir til að fyrirbyggja 

þekkingartap. Þar er skoðað hvaða aðferðir þekkingarstjórnunar stuðla best að 

varðveislu þekkingar innan skipulagsheilda og hvernig megi lágmarka skaðann sem 

hlýst af því að missa lykilstarfsmann. Byrjað er á að fjalla um fyrirtækjamenningu og 

mikilvægi þess að hún styðji við þekkingarstjórnunina. Greint er frá aðferðum sem 

hvetja til þekkingarmiðlunar, fjallað um hvernig nýta megi hlutverkagreiningu til að 

gera stefnumótun um þekkingarstjórnun markvissari og komið með dæmi um 

hvernig þekkingarfyrirtæki geti nýtt sér aðferðir þekkingarstjórnunar við umbætur á 

hugbúnaðarferlum. Kafla þrjú lýkur með stuttri samantekt. 

Í fjórða kafla verður fjallað um rannsóknina og þær aðferðir sem rannsakandi beitir 

við rannsóknina. Umfjöllunin hefst á rannsóknarsniðinu, styrkleikum þess og 

takmörkunum. Þá verður fjallað um tilgang og markmið rannsóknarinnar og greint frá 

rannsóknarspurningum. Að lokum er sagt frá framkvæmd rannsóknarinnar, 

þátttakendum, gagnaöflun, og úrvinnslu.  

Fimmti kafli ritgerðarinnar greinir frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Fyrsti hlutinn 

kynnir þær niðurstöður sem komu fram í viðtölum við þátttakendur frá EJS og er 

honum skipt niður í undirkafla eftir meginþemum. Annar hlutinn reifar niðurstöður úr 

viðtölum við þátttakendur frá PwC og er honum einnig skipti niður í undirkafla eftir 

meginþemum. Síðasti hluti kaflans er samantekt þar sem megin niðurstöður 

rannsóknarinnar verða dregnar saman.  

Í sjötta kafla verður leitast við að svara þeim rannsóknarspurningum sem lagðar eru 

fyrir í upphafi rannsóknarinnar. Spurningunum verður svarað út frá upplýsingum 

þátttakenda og niðurstöðurnar bornar saman við innlendar og erlendar rannsóknir og 

fræði þar sem við á. Rætt verður um takmarkanir, veikleika, mikilvægi 

rannsóknarinnar og mögulegar framtíðarrannsóknir. 

Í sjöunda kafla eru fylgiskjöl og í þeim áttunda heimildaskrá ritgerðarinnar.  
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2. Fyrirtæki í rannsókninni 

Í þessum hluta ritgerðarinnar verður gerð grein fyrir þeim skipulagsheildum sem um 

ræðir í rannsókninni. Báðar eru skilgreindar sem þekkingarfyrirtæki, annað starfar á 

sviði upplýsingatækni og hitt á ráðgjafasviðinu. Greint verður frá stærð fyrirtækjanna, 

umfangi, hlutverki og markmiðum. 

Áður en umfjöllunin hefst er rétt að greina frá hvað hér er átt við þegar fjallað er um 

þekkingarfyrirtæki. Þekkingarfyrirtæki eru þær skipulagsheildir sem skapa sín 

verðmæti út frá þekkingu mannauðsins. Þekkingin er sprottin upp úr menntun, færni 

og reynslu starfsfólksins. Skipulagsheildin er háð hagnýtingu þessarar þekkingar í 

verðmætasköpun sinni. 

Félag viðskipta- og hagfræðinga hefur frá árinu 2000 staðið fyrir tilnefningum til 

Þekkingarfyrirtækis ársins. Tilnefningarnar gefa til kynna hvaða skipulagsheildir teljast 

til þekkingarfyrirtækja að mati félagsmanna. Meðal fyrirtækja sem hafa verið tilnefnd 

eru PricewaterhouseCoopers og EJS. Ein helsta auðlind þessara skipulagsheilda er 

mannauðurinn. Árangur þeirra má þakka reyndu og hæfileikaríku starfsfólki. 
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2.2. EJS 

Saga 

EJS var stofnað af Einari J. Skúlasyni árið 1939 og bar þá nafn hans. Fyrirtækið hóf 

starfsemi sína með viðgerðarþjónustu fyrir skrifstofuvélar. Síðar opnaði fyrirtækið 

verslun, auk þess sem það þróaðist yfir í að verða innflutnings- og þjónustufyrirtæki 

fyrir skrifstofuvélar og fljótlega bættist við sala á búðarkössum. Á stríðsárunum var 

jafnframt boðið upp á byssu- og kveikjaraviðgerðir. Einar hafði persónulega og 

faglega þjónustu að leiðarljósi og hafa stjórnendur fyrirtækisins fram til dagsins í dag 

reynt að viðhalda þeirri hefð. 

Helstu bankastofnanir landsins gerðu langtímasamning við EJS um beinlínutengingu 

og heildartölvuvæðingu á afgreiðslukerfum. Í kjölfarið, árið 1984, var fyrirtækið gert 

að hlutafélagi. 

Í byrjun níunda áratugarins hóf fyrirtækið að þreifa fyrir sér í tölvumálum. Einar stóð 

þá frammi fyrir tveimur valkostum, að leggja niður fyrirtækið eða hefja göngu sína 

fyrir alvöru inn í tækniöld. Árið 1984 ákvað Einar að selja hlut sinn í fyrirtækinu til 

starfsmanna sinna sem betur þekktu til þessarar nýju tækni. Í kjölfarið var fyrirtækið 

gert að hlutafélagi. Á árunum 1983-1990 lagði fyrirtækið áherslu á að selja og 

þjónusta PC tölvur og afgreiðslukerfi fyrir banka. Árið 1996 gerðist EJS umboðsaðili á 

Dell eftir að AST og Victor tölvur hurfu af markaðnum. 

Um aldamótin var nafni fyrirtækisins breytt í EJS með skírskotun til fyrri eiganda þess. 

Á árunum 2004-2006 keypti EJS ýmis félög til að styrkja starfsemi sína, svo sem 

Símkerfi, Símaland, ISOFT, Eskill og Utnet.  

Frá árinu 2004 hafa orðið ýmsar breytingar í eignarhaldi EJS. DZ reið á vaðið með því 

að kaupa 58% hlut í EJS. Í apríl sama ár keypti Skýrr, sem var í eigu Kögunar, hlut DZ í 

EJS. Mánuði síðar keypti Dagsbrún hlutafélagið Kögun og varð þar með aðaleigandi 

Skýrr. Dagsbrún sem þá var orðinn eigandi EJS breyttist í hlutafélagið Teymi sem enn 

er aðaleigandi EJS í dag. Teymi á auk EJS upplýsingatæknifyrirtækin Kögun, Skýrr, 
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HugurAx, Landsteina Streng og Eskil auk fyrirtækja á sviði fjarskipta. (Jón Viggó 

Gunnarsson, munnleg heimild, 18. maí 2008). Teymi var hins vegar síðar tekið af 

hlutafélagamarkaði  

 

Starfsemi 

Meginstarfssvið EJS eru að veita sérhæfða þjónustu og ráðgjöf í upplýsingatækni, 

hýsingar og rekstrarþjónustu, sölu og þjónustu á miðlægum vél- og hugbúnaði, sölu 

og þjónustu á tölvubúnaði, afgreiðslukerfaþjónustu og verkefnastjórnun og 

samþættingu hugbúnaðar. Markaðshlutdeild EJS í fartölvum var 18,8% frá janúar til 

apríl 2007 og í einmenningstölvum 43,4% á sama tímabili (Jón Viggó Gunnarsson, 

munnleg heimild, janúar 2007). Velta árið 2007 var tæpir 4,8 milljarðar sem er um 

20% aukning frá fyrra ári. Vergur hagnaður í ársreikningi eða framlegð var 30% árið 

2007 en 31% árið áður. Rekstarhagnaður í ársreikningi eða EBIT minnkaði milli ára, 

fór úr 12% í 3% af sölu, enda óx sölu- og stjórnunarkostnaður um 29% milli ára. (EJS 

ehf. - Ársreikningur samstæðunnar, 2007). 

Helstu markmið EJS eru að vaxa hraðar í þjónustu en sölu á búnaði, að halda áfram 

að þróast og stækka sem lykilsamstarfsaðili stærstu og framsæknustu fyrirtækja 

Íslands, að sinna upplýsingatæknilegum þörfum jafnt smærri sem stærri fyrirtækja og 

að ná betri stöðu á einstaklingsmarkaði (Jón Viggó Gunnarsson, munnleg heimild, 

janúar 2007). 

EJS hf. rekur tvær starfsstöðvar. Höfuðstöðvar þess eru á Grensásvegi 10 í Reykjavík 

og útibú er á Tryggvabraut 10 á Akureyri. Á Akureyri rekur EJS öfluga starfsstöð. Þar 

er starfandi fyrirtækja- og sölusvið, netþjónusta og verkstæði. Fyrirtækið er einnig 

með aðstöðu á Grensásvegi 8. EJS er í samstarfi við nokkra endursöluaðila og hjá 

þeim má fá þann búnað sem EJS flytur inn og fá búnaðinn þjónustaðan. 
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Starfsmenn 

EJS hefur það að markmiði að vera eftirsóttur vettvangur vel menntaðra og faglegra 

einstaklinga sem leggja sig fram við að vinna hratt og örugglega í síbreytilegu 

alþjóðlegu upplýsingatækniumhverfi. Þar starfa um 180 manns og eru um 33% þeirra 

með háskólagráður. Þannig eru 28% með BS/BA gráður, 5% starfsmanna með MS/MA 

háskólagráðu, og 5% með aðrar háskólagráður. Um 35% starfsmanna eru með vottuð 

próf á sérhæfðri þekkingu á vörum og hugbúnaðarlausnum, eins og t.d. Microsoft, 

Oracle, Sun, Cisco og eru alls um 50 starfsmenn með yfir 200 gild próf, þar af eru 30 

starfsmenn með yfir 90 Microsoft MCP próf. Auk þessa fara starfsmenn á ýmis 

námskeið sem ekki veita gráður eða próf (Jón Viggó Gunnarsson, munnleg heimild, 

janúar 2007).  

Árið 2007 fóru tæplega 16 milljónir í námskeiðsgjöld og er þá ekki talinn með 

kostnaður við flug, hótel og dagpeninga, jafnvel þó að flest þessara námskeiða færu 

fram erlendis. Starfsmannavelta EJS árið 2007 var 11%, 19 manns hættu störfum en 

35 nýir starfsmenn hófu störf. Ekki var haldið sérstaklega utan um ástæður þess að 

starfsmenn létu af störfum (Unnur Flygering, munnleg heimild, 3. júlí 2008). 

 

Skipurit  

Meginsviðin eru fjögur talsins: Lausnasvið, búnaðarsvið, fjármálasvið og markaðssvið.  

Meginverkefni lausnasviðs EJS er að bjóða uppá þjónustu við alla 

upplýsingatæknilega innviði, þó með sérstakri áherslu á þarfir stórra fyrirtækja sem 

gera miklar og flóknar kröfur til miðlægra kerfa. Lögð er áhersla á að viðskiptavinirnir 

fái sérsniðna þjónustu að sínum þörfum. Sérfræðingar lausnasviðs veita ráðgjöf í 

nethögun, Microsoft lausnum, öryggislausnum, gagnalausnum og IP símkerfum. 

Lausnasviðið er einnig með hýsingar- og rekstrarþjónustu, verkstæða- og 

notendaþjónustu og svo verkefnastjórnun og hugbúnaraðlögun. (EJS: Stjórnendur, 

e.d.).  
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Búnaðarsvið EJS selur búnað frá leiðandi fyrirtækjum í upplýsingatækni, svo sem frá 

Dell, EMC, Xerox, SUN, Cisco. Hugbúnaðarlausnir eru einnig mikilvægur þáttur og þar 

eru samstarfsaðilar EJS t.d. Microsoft, Citrix, Trend Micro, VMware og Altaris. 

Þjónustumenn búnaðarsviðs sinna almennum uppsetningum á útstöðvum og allri 

viðgerðarþjónustu. Á sviðinu er einnig afgreiðslukerfa- og hraðbankadeild (EJS: 

Stjórnendur, e.d.). 

Fjármálasvið heldur utan um fjárreiður, bókhald, innkaup og birgðahald ásamt 

gæðamálum. Fjármálasvið aðstoðar við gerð og endurskoðun fjárhagsáætlana og 

þegar áætlanir hafa verið samþykktar ber sviðið ábyrgð á að þeim sé framfylgt (EJS: 

Stjórnendur, e.d.).  

Markaðssviðið sér um sölu og markaðssetningu á afurðum EJS, þátttöku í vöruþróun, 

samningagerð við birgja auk annarra málaflokka. Einnig hefur markaðssviðið mikil og 

góð samskipti við birgja EJS eins og Dell, EMC, SUN, Microsoft og NCR. 

Skipurit EJS er uppbyggt þannig að efst er stjórn EJS og undir henni er forstjóri 

fyrirtækisins sem einnig er framkvæmdastjóri fjármála- og rekstrarsviðs sem er eitt af 

stoðsviðum fyrirtækisins. Stoðsviðin eru fjármálasvið, markaðssvið, gæðastjórnun og 

starfsmannastjórnun. Undir forstjóra heyra einnig svið þjónustulausna og 

búnaðarlausna, sem hvoru um sig er stýrt af einum framkvæmdastjóra (Jón Viggó 

Gunnarsson, munnleg heimild, janúar 2007). Skipurit EJS má sjá á mynd 1. 



 

Mynd 1: Skipurit EJS 

 

Traustir innviðir 

EJS styrkir innviði sína með gæðakerfum

aðeins um þrír tugir íslenskra fyrirtækja hafa fengið gæðakerfi sín vottuð samkvæmt 

ISO 9000. Það er frekar lág tala miðað við það sem gerist í Vestur

skv. ISO 17799 í hýsingu og er vottun á næsta leiti. 

ITIL aðferðafræði við rekstur upplýsingakerfa, en ITIL (IT Infrastructure Library) er 

ítarlegt safn vinnuferla og leiðbeininga, ásamt skilgreiningum á þeim hugtökum sem 

notuð eru við rekstur upplýsingakerfa

var þróuð af Office Government of Commerce (OCG) fyrir bresku ríkisstjórnina og 

hefur náð alþjóðlegri viðurke

upplýsingakerfa. Tíu starfsmenn eru

Verkefnastjórnun EJS byggir á PRINCE2 (Project IN Controlled Enviroments).

styrkja tengsl EJS við viðskiptavini og samstarfsaðila ennfre

CRM kerfi (Customer relationship management).

S styrkir innviði sína með gæðakerfum. Það fékk ISO 9001 vottun árið 1994, en 

aðeins um þrír tugir íslenskra fyrirtækja hafa fengið gæðakerfi sín vottuð samkvæmt 

lág tala miðað við það sem gerist í Vestur-Evrópu. EJS vinnur 

17799 í hýsingu og er vottun á næsta leiti. EJS leggur einnig mikla áherslu á 

ITIL aðferðafræði við rekstur upplýsingakerfa, en ITIL (IT Infrastructure Library) er 

rla og leiðbeininga, ásamt skilgreiningum á þeim hugtökum sem 

notuð eru við rekstur upplýsingakerfa (EJS-rekstarlausnir, e.d.). ITIL aðferðafræðin 

var þróuð af Office Government of Commerce (OCG) fyrir bresku ríkisstjórnina og 

hefur náð alþjóðlegri viðurkenningu sem bestu aðferðir við stjórnun og rekstur 

Tíu starfsmenn eru með ITIL Foundation gráðu. 

Verkefnastjórnun EJS byggir á PRINCE2 (Project IN Controlled Enviroments).

styrkja tengsl EJS við viðskiptavini og samstarfsaðila ennfrekar er verið að innleiða 

CRM kerfi (Customer relationship management). 
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vottun árið 1994, en 

aðeins um þrír tugir íslenskra fyrirtækja hafa fengið gæðakerfi sín vottuð samkvæmt 

Evrópu. EJS vinnur 

einnig mikla áherslu á 

ITIL aðferðafræði við rekstur upplýsingakerfa, en ITIL (IT Infrastructure Library) er 

rla og leiðbeininga, ásamt skilgreiningum á þeim hugtökum sem 

. ITIL aðferðafræðin 

var þróuð af Office Government of Commerce (OCG) fyrir bresku ríkisstjórnina og 

nningu sem bestu aðferðir við stjórnun og rekstur 

Verkefnastjórnun EJS byggir á PRINCE2 (Project IN Controlled Enviroments). Til að 

kar er verið að innleiða 
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Helstu viðskiptavinir og samkeppnisaðilar 

Viðskiptavinir EJS er flestir stærstu notendur á Íslandi, t.d. Landsbanki, Kaupþing, 

Glitnir, Landspítali Háskólasjúkrahús, Vodafone, Skýrr, N1. Virkir viðskipavinir eru 

7.120. EJS sinnir öllum markaðnum og er 85% B2B (Business to Business) og 15% B2C 

(Business to Consumer). 

Markaðshlutdeild EJS í fartölvum var 18,8% frá janúar til apríl 2007 og í 

einmenningstölvum 43,4% á sama tímabili. 

Helstu samkeppnisaðilar í LCA eru; Nýherji, Opin Kerfi, Skyggnir, Sensa, Þekking, Titan 

og Síminn (ANZA).  

Helstu samkeppnisaðilar í SMB (Small business) eru Nýherji, Opin Kerfi, Þekking og 

Tölvulistinn. Og í SOHO (Small office/ home office) eru Tölvulistinn, Tölvutek, Digital 

Task, BT og ELKO í samkeppni. 
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2.3. PricewaterhouseCoopers 

Saga 

Sögu PricewaterhouseCoopers hf. á Íslandi er hægt að rekja allt aftur til 1924 þegar 

danskur endurskoðandi Niels Manscher stofnaði hér endurskoðunarfyrirtæki sem var 

kennt við hann allt til ársins 1992, N. Manscher. 

Á liðnum árum hafa nokkur endurskoðunarfyrirtæki sameinast fyrirtækinu og hefur 

það breytt um nafn og aðsetur samfara því. Tekið var upp samstarf við fyrirtækið 

Coopers & Lybrand árið 1974 og varð það fullgildur aðili að samstarfinu árið 1992. Á 

sama tíma var nafni þess breytt í endurskoðunarmiðstöðin Coopers & Lybrand. 

Þann 1. janúar 1998 sameinaðist fyrirtækið ráðgjafafyrirtækinu Hagvangi ehf. og 

starfaði undir nafninu Coopers & Lybrand – Hagvangur hf. um tíma.  

PricewaterhouseCoopers (PwC) tók upp núverandi nafn 1. júlí 1998, á sama tíma og 

sambærileg fyrirtæki sem voru í samvinnu innan PwC um allan heim gerðu það. Með 

sameiningu fyrirtækjanna Coopers & Lybrand og Pricewaterhouse varð til stærsta 

samsteypa endurskoðunar- og ráðgjafafyrirtækja í heimi. Íslenska fyrirtækið er 

fullgildur aðili að samsteypunni. Þann 1. janúar 2000 varð enn frekari stækkun þegar 

BDO og Endurskoðun PwC sameinuðust. 

Árið 2002 var ráðgjafasvið PwC aðskilið endurskoðunarhluta fyrirtækisins en IBM 

hafði keypt ráðgjafahluta PwC með „global“ samningi. Aðskilnaður endurskoðunar og 

ráðgjafastarfsemi PwC kom til vegna aukinna krafna um aðskilnað á milli 

endurskoðunar og ráðgjafar, aðallega frá SEC (U.S. Securities and Exchange 

Commission) en þessar kröfur höfðu verið lengi í umræðunni. 

Árið 2004 var stofnað ráðgjafasvið á nýjan leik en það var byggt upp á mun þrengri 

skilgreiningu varðandi starfssvið en áður. Í upphafi var sviðið nefnt fjármálaráðgjöf en 

síðar var nafninu breytt í fyrirtækjaráðgjöf. (Þórunn Auðunsdóttir, munnleg heimild, 

18. júlí 2008). PwC var lengi eina stóra ráðgjafafyrirtækið sem sérhæfði sig í 
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stjórnsýsluráðgjöf og hefur unnið kerfisbundið að aðlögun stjórnunaraðferða úr 

einkarekstri að þörfum opinberra aðila frá árinu 1994 (PwC Consulting, 2002). 

Jafnhliða fyrirtækjaráðgjöfinni var stofnað sérstakt skatta- og lögfræðisvið en vísað 

að báðum þessum deildum voru til í formi stoðdeilda við endurskoðunarsvið. Með 

þessu tók starfsemi sviðanna að aukast stórlega og nú fellur um 20% af veltu félagsins 

til á þessum sviðum, þó vissulega sé endurskoðunarsviðið langstærst.  

Í dag er PwC á Íslandi hluti af stærsta alþjóðlega endurskoðunar- og ráðgjafafyrirtæki 

heims. Staða þeirra byggist fyrst og fremst á afburða hæfileikum og reynslu 

starfsmanna PwC og það má segja að gæði þjónustunnar hafi fært fyrirtækinu 

samkeppnisforskot á innlendum sem og alþjóðlegum vettvangi (Þórunn 

Auðunsdóttir, munnleg heimild, 18. júlí 2008).  

 

Starfsemi 

PricewaterhouseCoopers starfar í 150 löndum og er með skrifstofur í 766 borgum. 

Starfsmenn eru um 147.000, um 41% þeirra starfa í Evrópu. Skrifstofur eru á fimm 

stöðum á Íslandi, í Reykjavík, Akureyri, Húsavík, Keflavík og Selfossi.  

Meginmarkmið eru meðal annars að tryggja hlutleysi og trúverðugleika í störfum 

sínum, að veita faglega þjónustu, tryggja aðgengi að nýjungum og þróun í þjónustu, 

að skapa eftirsóknarvert umhverfi fyrir metnaðarfullt, vel menntað og framsækið 

starfsfólk og að vera arðsamt fyrirtæki með traustan fjárhag (PwC í hnotskurn, e.d.).  

Meginstarfssvið PwC á Íslandi er að vera framsækið og traust fyrirtæki á sviði 

endurskoðunar, reikningsskila, fyrirtækjaráðgjafar, skatta- og lögfræðiráðgjafar. PwC 

er meðal stærstu fyrirtækja í sinni grein á Íslandi, aðeins KPMG og Deloitte eru stærri 

(Ragnar Þorgeirsson, munnleg heimild, 25. ágúst 2008). 

Aðild PwC að PricewaterhouseCoopers International veitir aðgang að mikilli 

sameiginlegri þekkingu og reynslu. Allir starfsmenn hafa aðgang að gagnagrunnum 

PwC og geta þannig nýtt sér þekkingu fyrirtækisins um allan heim. Stöðluð 
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vinnubrögð og aðferðafræði PwC gera sérfræðingum hér á landi kleift að aðlaga nýja 

erlenda þekkingu að íslenskum aðstæðum.  

PwC á Íslandi starfar samkvæmt fyrirmynd og reglum PricewaterhouseCoopers 

International. Í reglum þeirra kemur meðal annars fram að einungis starfsmenn 

fyrirtækisins geta orðið meðeigendur eða „partnerar.“ Partnerar gegna lykilstörfum í 

fyrirtækinu og hafa umsjón með flestum þeim verkefnum sem unnin eru.  

 

Starfsmenn 

Heildarfjöldi starfsmanna PwC í lok rekstrarárs 2007 var 133. Löggiltir 

endurskoðendur voru 31. Viðskiptafræðingar og aðrir sérfræðingar við endurskoðun 

og fyrirtækjaráðgjöf voru í allt 67 starfsmenn, þar af 22 með mastersgráðu og 45 með 

BS gráðu en þar af voru 10 í mastersnámi. Lögfræðingar voru 12. Við bókhaldsstörf 

störfuðu 7 einstaklingar og hluti þeirra voru viðurkenndir bókarar. Á rekstrarsviðinu 

störfuðu 13 manns, 2 starfsmenn með mastersgráðu og 4 með BS gráðu. Í allt voru 

því 116 starfsmenn með háskólagráður en 17 án slíkrar gráðu. Starfsmannavelta 

rekstrarársins var 33,8%, nýir starfsmenn á rekstrarárinu voru 33 og 12 starfsmenn 

létu af störfum. Ástæður þess að þeir létu af störfum voru eftirfarandi: 

• Tveir fengu tilboð um stjórnunarstörf í öðrum fyrirtækjum 

• Fjórir fengu tilboð um starf sem þeim þótti spennandi og gátu ekki hafnað 

• Fjórir hættu þar sem þeir voru óánægðir hjá PwC, fundu sig ekki í starfinu og 

fannst þurfa að huga betur að skipulagningu verkefna og starfsþróun. 

• Einn starfsmaður sem hafði starfað lengi hjá PwC hætti þar sem hann var 

óánægður með stjórnun og skipulagningu  

• Einn hætti þar sem hann komst aftur í gamla starfið sitt sem er árstíðabundið 

og að hans mati spennandi, ætlar í nám eftir sumarið - var í 

aðstoðarmannastarfi 

Námskeiðskostnaður síðasta rekstrarár var kr. 15.100.000. Inni í því eru styrkir til 

löggildingarprófa og prófgjöld, ferðakostnaður, gisting o.fl. Hins vegar er fjárfestingin 
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sjálf1 ekki inni í þeirri tölu en á síðasta ári var sá kostnaður kr. 8.275.000 (Þórunn 

Auðunsdóttir, munnleg heimild, 18. júlí 2008). 

 

Skipurit  

Starfssvið félagsins eru þrjú: Endurskoðunarsvið, fyrirtækjasvið og skatta- og 

lögfræðisvið. 

Meginhlutverk endurskoðunarsiðs er að staðfesta áreiðanleika fjárhagslegra 

upplýsinga með því að veita óháð sérfræðiálit á þeim. Einnig veita endurskoðendur 

ýmsa aðra þjónustu sem tengist sérfræðistörfum þeirra, svo sem reikningsskil, innra 

eftirlit, kerfis- og ferlagreiningu, áreiðanleikakönnun og ráðgjöf um áhættustýringu 

(PwC: Endurskoðun, e.d.).  

Fyrirtækjasvið veitir fyrirtækjum, samtökum og opinberum stofnunum margvíslega 

þjónustu, bæði hérlendis og erlendis, er varðar hina ýmsu þætti viðskiptalífsins. Veitt 

er margþátta ráðgjöf og þjónusta svo sem við kaup, sölu eða sameiningu fyrirtækja, 

bætta stjórnarhætti, áreiðanleikakannanir, fjármagnsþörf eða hvað annað er 

viðkemur rekstri (PwC: Fyrirtækjaráðgjöf, e.d.). 

Skatta- og lögfræðisvið PwC býður upp á margvíslega þjónustu á sviði skattaréttar og 

lögfræði. Starfsmenn sviðsins hafa mikla reynslu og þekkingu á sviði skattaréttar og 

lögfræði. Viðskiptavinum er veitt aðstoð og ráðgjöf varðandi alþjóðlegan skattarétt, 

áreiðanleikakannanir, félagarétt, mannauð í alþjóðlegu umhverfi, milliverðlagningu 

skattaráðgjöf og virðisaukaskatt (PwC: Skatta- og lögfræðisvið, e.d.) 

Skipurit PwC er þannig uppbyggt að efst er stjórn PwC, en í henni sitja fjórir af 

eigendum PwC og skipta með sér embættum stjórnarformanns, meðstjórnenda og 

varamanns. Þar undir situr framkvæmdastjóri TSP (Territory Senior Partner), sem 

                                                      

1
 Tíminn sem starfsmenn eru ekki í útseldri vinnu þar sem þeir eru ýmist á námskeiðum eða að kenna á 

námskeiðum. 



 

jafnframt er aðili í stjórn. Undir framkvæmdastjóra

lögfræðisvið, endurskoðunarsvið og fyrirtækjasvið;

Framkvæmdastjóri er yfir rekstardeildinni, undir hana 

mannauðsstjóri. Þá heyrir einnig deild um 

sjá nánar á mynd 2.  

Mynd 2: Skipurit PwC 

 

Helstu viðskiptavinir og samkeppnisaðilar

Viðskiptavinir PwC koma úr öllum greinum atvinnulífsins eins og sjá má á mynd 3. Þar 

má einnig sjá að mesta aukningin á síðastliðnum árum

fjármálageiranum, enda vöxtur þar verið mikill. Vöxtur hefur einnig 

bílaiðnaði og í orkugeiranum. Hins vegar má sjá samdrátt 

geiranum og tryggingageiranum.

. Undir framkvæmdastjóra TSP heyra sviðin þrjú

koðunarsvið og fyrirtækjasvið; yfirmenn þeirra eru sviðsstjórar. 

Framkvæmdastjóri er yfir rekstardeildinni, undir hana heyra t.d. fjármálastjóri og 

mannauðsstjóri. Þá heyrir einnig deild um fræðslumál undir framkvæmda

og samkeppnisaðilar 

koma úr öllum greinum atvinnulífsins eins og sjá má á mynd 3. Þar 

má einnig sjá að mesta aukningin á síðastliðnum árum hefur verið í 

num, enda vöxtur þar verið mikill. Vöxtur hefur einnig verið stöðugur í 

orkugeiranum. Hins vegar má sjá samdrátt meðal annars í

geiranum. 

27 

sviðin þrjú, skatta- og 

yfirmenn þeirra eru sviðsstjórar. 

t.d. fjármálastjóri og 

undir framkvæmdastjóra TSP, 

 

koma úr öllum greinum atvinnulífsins eins og sjá má á mynd 3. Þar 

hefur verið í 

verið stöðugur í 

meðal annars í opinbera 
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Mynd 3: Velta PwC á Íslandi á hverja atvinnugrein 2005-2007 

Markaðshlutdeild PwC hefur farið vaxandi, samanber mynd 4 og er nú um 20%. 

Fyrirtækið þjónar mörgum af stærstu fyrirtækjum landsins, svo sem Marel, N1, 

Landsbankanum, Jarðborunum, Glitni og Lífeyrissjóði verslunarmanna.  

Helstu samkeppnisaðilar PwC eru Deloitte og KPMG. Þeir bjóða bæði upp á sérhæfða 

þjónustu og ráðgjöf á sviði endurskoðunar og reikningsskila, ásamt fjármálaráðgjöf, 

skatta- og lögfræðiráðgjöf og ráðgjöf á sviði áhættuþjónustu. Bæði fyrirtækin eru, líkt 

og PwC, hluti af alþjóðlegum samsteypum. Deloitte var með um það bil 44% 

markaðshlutdeild, Deloitte 36% og PwC rúmlega 20% markaðshlutdeild árið 2007. 

Vöxturinn var mestur hjá PwC. 

 

Mynd 4: Markaðshlutdeild PwC og helstu samkeppnisaðila þeirra. 
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Velta PwC árið 2007 var rúmlega 1,1 milljarður, sjá mynd 5 (Ragnar Þorgeirsson, 

munnleg heimild, 25. ágúst 2008). Vöxtur hefur verið mestur í fyrirtækjaráðgjöfinni á 

þessu tímabili, en endurskoðunarsviðið er stærsta sviðið með 83,2% af veltunni. 

 

Mynd 5: Velta í milljónum króna. 
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3. Fræðileg umfjöllun 

Umfjöllun fræðilegs hluta ritgerðarinnar er skipt niður í fjóra kafla eftir viðfangsefni 

og miðast við að gefa fræðilegan grunn undir rannsóknarspurningarnar sem eru 

eftirfarandi: Hver eru áhrifin á starfsemi skipulagheildar við að missa frá sér 

lykilstarfsmann með mikla og/eða mikilvæga þekkingu? Hvaða aðferðum beita 

stjórnendurnir til að halda mikilvægri þekkingu innan skipulagsheildarinnar og 

fyrirbyggja að missa hana út? 

Fyrsti kaflinn fjallar um þekkingu. Hugtakið þekking er skilgreint, fjallað er um leynda 

og ljósa þekkingu, myndun og miðlun þekkingar, hindranir gegn þekkingarmiðlun og 

þekkingarauð. Annar kaflinn fjallar um þekkingarstjórnun, fjallað er um skilgreiningar 

og áherslur, skráningar- og samskiptastefnu, rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar 

erlendis sem hérlendis og árangur þekkingarstjórnunar. Í Þriðja kafla er rætt um 

þekkingartap og áhrif þess á mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð, skoðuð eru 

áhrif þekkingartaps á rekstur skipulagsheildarinnar og greint verður frá rannsóknum. 

Fjórði og síðasti kaflinn fjallar um aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap, 

fyrirtækjamenningu og um aðferðir þekkingarstjórnunar sem stuðla vel að varðveislu 

þekkingar innan skipulagsheilda. 
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3.1. Þekking 

Þekking er lykilhugtak í þessu verkefni og því verður kafað nánar ofan í það í þessum 

kafla. Því hefur löngum verið haldið fram að hæfileiki skipulagsheilda til að afla sér 

þekkingar og nýta sér hana á skilvirkan hátt sé það sem skilji á milli feigs og ófeigs í 

alþjóðlegu viðskiptaumhverfi. Þær skipulagsheildir sem fá bestu hugmyndirnar og 

hafa góðan skilning á þörfum markaðarins eru þær sem leiða hlaupið, þetta er 

langhlaup en ekki spretthlaup. Skipulagsheildirnar þurfa stöðugt að fá nýjar og 

ferskar hugmyndir til að halda forskoti sínu. Hins vegar eru alltaf einhverjar að detta 

út og aðrar að koma inn í staðinn (Njörður Sigurjónsson, 2001). Því er vert að hefja 

þessa umfjöllun á því að skoða hugtakið þekking. 

Allt frá dögum Plató og Aristótelesar hafa heimspekingar og aðrir fræðimenn reynt að 

skilgreina þekkingu en ekki tekist að koma niður á eina algilda skilgreiningu. Í íslenskri 

orðabók (Mörður Árnason, 2007) er þekking sögð vera kunnátta, það að vita 

eitthvað, kunna skil á einhverju eða hafa þekkingu á einhverju. Þá er hugtakið einnig 

sagt merkja greind eða skilningur. Þessi skilgreining gefur góða vísbendingu um 

hversu vítt hugtakið er í raun. Orðið er ýmist notað yfir vísindi eða fræði og þykir þá 

lýsa einhverju sem er satt og rétt og stundum er það notað í merkingu sem lýsir 

verklagi og kunnáttu og er þá átt við skilning, yfirsýn eða jafnvel heimsmynd (Njörður 

Sigurjónsson, 2001). 

Davenport og Prusak (1998) settu fram vinnuskilgreiningu sem hefur verið að festa 

sig í sessi innan þekkingarstjórnunar sem skilgreining á þekkingu: 

Þekking er samblanda af reynslu, gildum, upplýsingum í samhengi og 

innsæi byggðu á sérþekkingu sem skapar grunninn að mati og samlögun 

nýrrar reynslu og upplýsinga. Hún á uppruna sinn og er notuð í huga þess 

sem veit. Innan skipulagsheilda er hún ekki eingöngu geymd í skjölum og 

þekkingarbrunnum, heldur einnig í hefðum, verkferlum, þjálfun og 

stöðlum (Þýtt af Unni Rannveigu Stefánsdóttur, 2007). 



32 

 

Sveiby (1997) skilgreinir þekkingu sem hæfileika til verka (capacity to act) í bók sinni 

um þekkingarverðmæti. Hann bendir jafnframt á að sú skilgreining sé ekki tæmandi 

en góð skilgreining til að vinna út frá. Sveiby segir þekkingu ýmist vera hugmyndir, 

staðreyndir, gögn eða aðferðir sem eru í huga einstaklingsins. Hann bendir jafnframt 

á að þekkinguna sé ekki hægt að taka úr samhengi sínu. Sveiby stigskiptir þekkingunni 

í þrjá þætti. Færni (e. ability) er grunnur sem flestir búa yfir, hæfni (e. competence) 

kemur næst og er sjaldgæfari en færni en á toppnum trónir sérfræðiþekkingin (e. 

expertise). Hún er byggð upp á löngum tíma hjá einstaklingnum sjálfum og fæst 

einungis með þjálfun, reynslu og menntun. 

Þekking líkist ekki auðlindum eins og vatnsafli, fiskistofnum eða fjármagni að því leyti 

að hún sprettur upp úr félagslegum veruleika mannsins. „Hún er háð skilningi, 

samhengi og menningu og því er erfitt að meta hana eða mæla með stikum magns 

eða hagnaðar.“ Þá má einnig halda fram að ein gerð þekkingar standi aldrei án 

annarrar gerðar þekkingar (Njörður Sigurjónsson, 2001).  

Nonaka, Toyama og Konno (2002) telja einnig að þekkingarferlið sé virkt og spretti 

upp af félagslegum samskiptum einstaklinga og skipulagsheilda. Þekkingin er 

jafnframt aðstæðubundin og háð stað og stund. Fengnar upplýsingar eru túlkaðar í 

samræmi við grunntrú og skoðanir einstaklingsins og umbreytast þannig yfir í 

þekkingu. 

 

Gögn, upplýsingar og þekking 

Þekking hefur í gegnum tíðina verið aðgreind frá gögnum og upplýsingum. Velgengni 

skipulagsheilda er oft háð því hvernig tekst til að finna þá þætti sem þörf er fyrir, að 

þekkja þá þætti sem eru til staðar og að kunna að hagnýta þessa þætti á viðeigandi 

hátt. Skilningur á þessum þremur hugtökum og á því hvernig ferlið á milli þessara 

atriða á sér stað er mikilvægt atriði þegar unnið er með þekkingu, á mynd nr. 6 má sjá 

hvernig stigskipting og tenging er á milli þessara atriða (Davenport og Prusak, 1998; 



 

Zack, 1999). Davenport og Prus

þekkingar séu oft óljós og án gagna og upplýsinga væri þekking ekki til.

                        

Mynd 6: Þekkingarpýramídinn

 

Gögn eru þekktar staðreyndir

ályktanir en hafa enga merkingu í sjálfu sér

gegnum skilningarvitin og reynum að ljá þeim merkingu í gegnum reynslu okkar.

túlkum gögnin ekki alltaf eins og túlkunin getur einnig verið mismunandi eftir því hver 

túlkar þau (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Í 

skipulagsheildum nútímans eru gögn iðulega vistuð í upplýsingatæknibúnaði svo sem 

í tölvum. Allar skipulagsheildir þurfa á gögnum að halda og reiða sig í miklu

þau, því skiptir það miklu máli hversu langan tíma það taki að sækja gögnin og hver 

kostnaðurinn við það sé

skipulagsheildinni sem skyldi þarf hins vegar að breyta þeim í upplýsingar með því að 

tengja hin mismunandi gögn saman (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Upplýsingar eru einhvers konar gögn sem er búið að 

hafa verið tengd öðrum gögnum í tilteknu samhe

ákveðna merkingu. Yfirleitt

tilgangi og er því ætlað að hafa ákveðin áhrif á viðtakanda

1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004)

Davenport og Prusak vilja meina að skilin milli gagna, upplýsinga og 

þekkingar séu oft óljós og án gagna og upplýsinga væri þekking ekki til. 

 

Þekkingarpýramídinn (Davenport og Prusak, 1998) 

Gögn eru þekktar staðreyndir, tölur eða hlutir notaðir sem grunnur til þess að draga 

en hafa enga merkingu í sjálfu sér. Við öflum gagna úr ytri veröld okkar í 

og reynum að ljá þeim merkingu í gegnum reynslu okkar.

lkum gögnin ekki alltaf eins og túlkunin getur einnig verið mismunandi eftir því hver 

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

skipulagsheildum nútímans eru gögn iðulega vistuð í upplýsingatæknibúnaði svo sem 

ar skipulagsheildir þurfa á gögnum að halda og reiða sig í miklu

þau, því skiptir það miklu máli hversu langan tíma það taki að sækja gögnin og hver 

kostnaðurinn við það sé (Davenport og Prusak, 1998). Til að gögnin nýtist 

yldi þarf hins vegar að breyta þeim í upplýsingar með því að 

tengja hin mismunandi gögn saman (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Upplýsingar eru einhvers konar gögn sem er búið að raða upp á kerfisbundinn hátt og 

hafa verið tengd öðrum gögnum í tilteknu samhengi til hagnýtra nota og hafa 

Yfirleitt eru upplýsingarnar teknar saman í fyrirfram ákveðnum 

og er því ætlað að hafa ákveðin áhrif á viðtakanda (Davenport og Prusak, 

1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Menn túlka hins vegar sömu gögn og upplýsingar 

Þekking

Upplýsingar

Gögn
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vilja meina að skilin milli gagna, upplýsinga og 

  

 

eða hlutir notaðir sem grunnur til þess að draga 

Við öflum gagna úr ytri veröld okkar í 

og reynum að ljá þeim merkingu í gegnum reynslu okkar. Við 

lkum gögnin ekki alltaf eins og túlkunin getur einnig verið mismunandi eftir því hver 

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

skipulagsheildum nútímans eru gögn iðulega vistuð í upplýsingatæknibúnaði svo sem 

ar skipulagsheildir þurfa á gögnum að halda og reiða sig í miklum mæli á 

þau, því skiptir það miklu máli hversu langan tíma það taki að sækja gögnin og hver 

Til að gögnin nýtist 

yldi þarf hins vegar að breyta þeim í upplýsingar með því að 

raða upp á kerfisbundinn hátt og 

ngi til hagnýtra nota og hafa 

eru upplýsingarnar teknar saman í fyrirfram ákveðnum 

(Davenport og Prusak, 

gögn og upplýsingar 
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mismunandi, t.d. skynja starfsmenn og yfirmenn kostnað á mismunandi hátt 

(Davenport og Prusak, 1998).  

Þekking byggir á upplýsingum sem hægt er að nota til að bregðast við og taka 

ákvarðanir. Upplýsingarnar þurfa að koma fram á réttum stað, á réttum tíma og í 

viðeigandi framsetningu. Þekking hjálpar okkur að vera skilvirkari en ef við myndum 

aðeins búa yfir gögnum og upplýsingum og hún gerir okkur kleift að spá betur fyrir 

um framtíðina og úrslit eða niðurstöður. Það þarf ávallt þátttöku manneskju til að 

skapa þekkingu enda byggir hún á fyrri upplýsingum, innsæi, reynslu og skilningi. 

Umbreyting upplýsinga í þekkingu verður með mismunandi hætti. Í fyrsta lagi fer hún 

fram með samanburði, þar sem athugað eru hvernig upplýsingar í ákveðnum 

aðstæðum falla að öðrum aðstæðum sem við þekkjum til. Í öðru lagi fer hún fram 

með því að afleiðingarnar eru metnar þannig að skoðað sé hvaða áhrif 

upplýsingarnar hafi á ákvarðanir og aðgerðir. Í þriðja lagi eru tengslin könnuð á milli 

mismunandi þekkingar og í fjórða lagi með samræðum þar sem kannað er hvað fólki 

finnst um þessar tilteknu upplýsingar (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). 

Zack (1999) segir að þekkingu sé bæði hægt að sjá sem eitthvað sem þú birgir þig upp 

af og stjórnar en einnig sem ferli þar sem þú beitir þekkingu þinni jafnóðum og þú 

framkvæmir, það er beitir sérþekkingu þinni. Hann telur að þetta hafi í för með sér að 

skipulagsheildir þurfi að stjórna þekkingu bæði sem viðfangsefni/hlut (e. object) og 

ferli (e. process). Hann bendir jafnframt á stjórnendur og fræðimenn hafi sagt að til 

að viðhalda samkeppnishæfni þurfi skipulagsheildir að skapa, staðsetja, grípa og 

miðla þekkingu og sérþekkingu til að nýta þekkingu á skilvirkan og áhrifaríkan hátt við 

að leysa vandamál og nýta tækifæri. 
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Leynd og ljós þekking 

Árið 1958 setti eðlisfræðingurinn og heimspekingurinn Michael Polany fram 

kenninguna um leynda og ljósa þekkingu. Markmið hans var að brúa bilið á milli 

vísinda og hugvísinda. Hann sagði að greinarmunur væri á þekkingu sem auðvelt væri 

að tjá í gegnum táknmyndir, safna og skrásetja og hins vegar öðru formi þekkingar 

sem hann sagði vera andstæðu hinnar fyrri eða svokölluð leynd þekking og erfitt er 

að koma í orð. Með tímanum hafa þessar víddir orðið skýrari og fræðimenn hafa 

rannsakað þetta betur (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995; Gertler, 2003; Yang 

og ChenCan, 2007). 

Nonaka (1991) segir að ný þekking eigi ávallt upptök sín hjá einstaklingnum og byggir 

á reysluheimi hans. Þekkingu einstaklingsins er síðan umbreytt í skipulega þekkingu 

sem nýtist fyrirtækinu í heild sinni. Hann segir að japönsk fyrirtæki hafi náð góðum 

árangri á ýmsum mikilvægum sviðum viðskipta, svo sem að bregðast fljótt við kröfum 

viðskiptavina sinna, vinna nýja markaði og þróa vörur og tækninýjungar. Hann segir 

leyndardóm þessa árangurs liggja í einstakri hæfni þeirra til að stýra myndun 

þekkingar. Nonaka skiptir einnig þekkingunni upp í leynda og ljósa þekkingu.  

Ljós þekking (e. explicit knowledge) er formleg og kerfisbundin. Það er auðvelt að 

koma orðum að henni og miðla henni til annarra. Það er lögð mikil áhersla á þessa 

tegund þekkingar á Vesturlöndum (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995; Zack 

1999). Þetta er sú tegund þekkingar sem við sækjum í bækur, ferla, kennslugögn og 

dagblöð.  

Leynd þekking (e. tacit knowledge) er mjög persónuleg, það er erfitt að formfesta 

hana og þess vegna getur verið erfitt að miðla henni. Hún á sér djúpar rætur í 

aðgerðum og umhverfi - fagkunnáttu, tækni, markaði eða athöfnum hóps. Leynd 

þekking á sér jafnframt huglæga vídd í líkönum, skoðunum og sjónarhornum sem eru 

svo rótgróin að við göngum út frá þeim sem gefnum og eigum erfitt með að koma 

orðum að þeim (Nonaka, 1991). Leynd þekking býr með fólki og í því umhverfi sem 

það lifir í og það er auðveldara að miðla þekkingunni til annarra sem þekkja einnig til 

þessa umhverfis. Skilningur og sameiginlegur eða sambærilegur reynsluheimur skipta 
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miklu máli þegar miðla þarf því sem erfitt er að orða (Njörður Sigurjónsson, 2001). 

Þekkingin er yfirleitt í samhengi við reynslu einstaklings sem gerir það enn erfiðara að 

miðla henni til annarra. 

Gertler (2003) hefur skoðað lærdóm og þekkingu, sérstaklega leynda þekkingu. 

Framlag hans til fræðasviðsins var tvíþætt. Í fyrsta lagi að færa greiningu leyndrar 

þekkingar frá því að vera yfirleitt skoðuð út frá hugrænni eða skynhreyfifærnilegum 

(e. psychomotor) forsendum. Í öðru lagi endurmeta á kerfisbundinn hátt innviði þess 

sem kallað er leynd þekking. 

Í klassísku skilgreiningunni á leyndri þekkingu sem uppruninn er frá Michael Polany 

kemur fram að við vitum meira en við getum sagt frá. Þegar kemur að því að útlista 

nánar hvers vegna við vitum meira en við getum sagt frá koma upp tvær 

grunnhugmyndir. Í fyrsta lagi er það hugmyndin um skilning (e. awareness) eða 

meðvitund (e. consciousness). Tilhneiging fræðimanna hefur verið að beina 

athyglinni að frammistöðu við athafnir sem byggja á skynhreyfifærni, eins og að hjóla 

og synda. Forsenda þess að tileinka sér athöfnina er að fylgjast með hvernig aðrir 

framkvæma hana og læra þar með grundvallarreglurnar sem fyrirmyndin getur ekki 

komið orðum að. Í öðru lagi er það hugmyndin um að takmarkaður orðaforði 

tungumálsins hamli því að hægt sé að útskýra á fullnægjandi hátt það sem fram fer, 

þrátt fyrir að viðkomandi hafi komið sér upp fullri sjálfsvitund um hvernig athöfnin 

fer fram (Gertler, 2003). 

Besta leiðin til að tileinka sér færni sem byggir á leyndri þekkingu er í gegnum 

sýnikennslu og eigin reynslu við framkvæmd athafnarinnar. Það gerist að jafnaði í 

gegnum lærdómsferli þar sem nemandinn nemur af kennaranum í gegnum áhorf, 

eftirhermun, leiðréttingu og endurtekningu á athöfninni (Gertler, 2003; Nonaka 

1991). Það leiðir til þeirrar hugmyndar að leynda þekkingu er aðeins hægt að nema í 

gegnum reynslu og þá ýmist í gegnum þann lærdóm sem við öðlumst í gegnum þá 

reynslu sem fæst við að framkvæma verk (e. learning by doing) eða í félagslegu 

samhengi, þar sem hópur fólks kemur saman til að leysa eitt tiltekið vandamál 

(Gertler, 2003). Þar sem að miðlum leyndrar þekkingar fer fram í félagslegu samhengi 
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þá hljóta sameiginleg gildi, menning og tungumál einnig að vera áhrifavaldar á það 

hversu vel tekst til með miðlun þekkingarinnar. 

Maskell og Malmberg (1999) benda á mikilvægi leyndrar þekkingar til að ná fram 

viðvarandi samkeppnisforskoti. Þeir segja að það hafi allir tiltölulega greiðan aðgang 

að ljósri þekkingu og geti nýtt sér hana við framleiðslu á vöru. Hins vegar er leynd 

þekking grundvöllur þess að skapa einstaka hæfni eða vöru og hefur vægi hennar 

aukist í samræmi við alþjóðavæðingu (Maskell og Malmberg, 1999). Hins vegar liggur 

viss mótsögn í þessari fullyrðingu og má benda á þrennt í því sambandi. Í fyrsta lagi 

þar sem að miðlun þekkingar fer fram við persónulega upplifun þá er erfitt að miðla 

henni um langa vegalengd. Í öðru lagi þarf bakgrunnur þátttakenda að vera svipaður 

hvað varðar menningu, tungu og gildi til að skapa rétt andrúmsloft fyrir 

þekkingarmiðlun. Þriðja atriðið tengist hinu breytta eðli nýsköpunarferilsins og ekki 

síður hinum vaxandi kröfum um skipulagðan lærdómsferil (e. socially organized 

learning process). Það krefst þátttöku og miðlunar milli skipulagsheilda, 

rannsóknarstofnana (t.d. háskóla) og opinberra stofnana s.s. þróunarstofnana 

(Gertel, 2003). Öll atriðin eru þess eðlis að erfitt er að miðla þekkingu á stærra svæði 

sem getur þá væntanlega verið hamlandi í alþjóðavæddum skipulagsheildum. 

 

Myndun og miðlun þekkingar 

Ferli þekkingarsköpunar samanstendur að mati Nonaka, Toyama og Konno (2000) af 

þremur þáttum. Í fyrsta lagi af umbreytingarferli þekkingar (SECI ferli) þar sem ljósri 

þekkingu er umbreytt í leynda þekkingu og öfugt. Í öðru lagi af sameiginlegu rými 

fyrir samskipti og tengsl sem nefnt er „Ba“ og í þriðja lagi af þekkingarauðlindum, það 

er að segja af innleggi (e. inputs) og afurðum (e. outputs) í 

þekkingarmyndunarferlinu. Ferill þekkingarmyndunar er spírall sem verður til úr 

þessum þremur þáttum, rökræða er lykilatriði í að leiða þetta ferli. 

Í skapandi þekkingarfyrirtæki er stöðug samvirkni leyndrar og ljósrar þekkingar í því 

sem nefnt hefur verið SECI ferli (Nonaka, 1991). Þekkingarferlið fer í gegnum fjögur 



 

stig sem hvert um sig dregur nafn sitt af upphafsstöfum þes

eru stig samveru, samræðu, 

umbreytist þekking einstaklin

Mynd 7: SECI líkanið sýnir umbreytingu leyndrar og ljósrar þekkingar

2000) 

 

Samvera (e. socalization) er það ferli sem

leyndri þekkingu miðlað í gegnum sameiginlega reynslu

samveru eða dvöl í sama umhverfi.

að A lærir að hnoða deig í brauð 

framkvæma athöfnina og herm

því að fylgjast með aðförum 

Þessi þekking verður ekki til við að lesa handbækur eða aðrar skriflegar upplýsingar

Aðferðin er notuð markvisst í námi á ýmsum stigum þ

vettvang til að læra af reynslu 

lærimeistarans til nemandans og verður

Samvera er mikilvægur liður í því að fólk geti

er hægt að miðla með tungumálinu

jafnframt átt sér stað á óformlegum fundum

miðlast í formi heimssýnar

sem hvert um sig dregur nafn sitt af upphafsstöfum þess á ensku, sjá mynd 7

amveru, samræðu, samtengingar og að tileinka sér þekkingu.

umbreytist þekking einstaklings yfir í þekkingu sem er almenn innan fyrirtækis í heild.

sýnir umbreytingu leyndrar og ljósrar þekkingar (Nonaka og fl., 

er það ferli sem gerir leynda þekkingu að leyndri. 

ð í gegnum sameiginlega reynslu til dæmis við 

samveru eða dvöl í sama umhverfi. Dæmi um þekkingarmiðlun í gegnum samveru er

að hnoða deig í brauð af B, það gerir hann með því að horfa á 

herma svo eftir honum. Með öðrum orðum hann

aðförum lærimeistarans og framkvæma síðan athöfnina 

ekki til við að lesa handbækur eða aðrar skriflegar upplýsingar

er notuð markvisst í námi á ýmsum stigum þar sem lærlingurinn er sendur

að læra af reynslu meistarans. Þannig miðlast hin leynda 

til nemandans og verður að leyndri þekkingu þess sem 

lvægur liður í því að fólk geti deilt hugmyndum og skilningi sem ekki 

er hægt að miðla með tungumálinu. Myndun og miðlun leyndrar þekkingar 

á óformlegum fundum utan vinnustaðar þar sem 

heimssýnar, skoðana og gagnkvæms trausts. Skipulagsheildir
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að tileinka sér þekkingu. Í hverju tilviki 

gs yfir í þekkingu sem er almenn innan fyrirtækis í heild. 

 

(Nonaka og fl., 

gerir leynda þekkingu að leyndri. Þar er 

til dæmis við félagslega 

Dæmi um þekkingarmiðlun í gegnum samveru er 

með því að horfa á B 

Með öðrum orðum hann lærir með 

athöfnina sjálfur. 

ekki til við að lesa handbækur eða aðrar skriflegar upplýsingar. 

em lærlingurinn er sendur á 

leynda þekking 

þess sem fylgdist með. 

ilningi sem ekki 

þekkingar getur 

þar sem þekkingin 

Skipulagsheildir geta 
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einnig nýtt sér þá leyndu þekkingu sem viðskiptavinir og samkeppnisaðilar búa yfir 

(Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka o.fl., 2000). 

Samræða (e. externalization) er það ferli sem gerir leynda þekkingu að ljósri. Þegar 

leynd þekking verður ljós þá er hægt að fara að deila henni með öðrum og hún 

verður grunnurinn að nýrri þekkingu. Á þessu stigi myndast þau hugtök sem tjá þann 

skilning og hugsun sem á sér stað á stigi leyndrar þekkingar og árangur þess veltur á 

notkun líkana og myndlíkinga. Út frá fyrra dæmi mætti segja að þegar A er orðin fær 

um að segja frá hinni leyndu þekkingu sem hann hefur varðandi brauðgerðina, þá 

umbreytist hún yfir í ljósa þekkingu, sú þekking gerir honum kleift að miðla þekkingu 

sinni til annarra í umhverfi sínu. Staðir þar sem fleiri en tveir einstaklingar ræða 

saman er vettvangur fyrir myndun þekkingar á þessu stigi (Nonaka og Takeuchi, 1995; 

Nonaka o.fl., 2000). 

Samtenging (e. combination) er það ferli sem breytir ljósri þekkingu í ljósa þekkingu. 

Við slíka ummyndun verður ljósa þekkingin flóknari og kerfisbundnari en áður. Dæmi 

um þetta er þegar starfsmaður safnar saman ljósri þekkingu úr ýmsum áttum og 

setur saman í eina skýrslu. Gögnin eru þau sömu, ljós þekking, en hafa fengið nýja 

birtingarmynd, þannig að ný þekking myndast. Nýju þekkingunni er svo miðlað til 

annarra starfsmanna skipulagsheildarinnar. Algengt er að beita gagnagrunnum og 

upplýsingatækni í þeim tilgangi að samtvinna þekkingu á árangursríkan hátt. Það er 

einnig hægt að mynda nýja þekkingu með því að brjóta upp heildarmynd svo sem að 

brjóta niður stefnu eða sýn fyrirtækis í aðgerðaráætlanir (Nonaka og Takeuchi, 1995; 

Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Tileinkun (e. internalization) er það ferli þegar einstaklingur tileinkar sér ljósa 

þekkingu og hún verður að leyndri þekkingu. Þegar ljósri þekkingu er miðlað innan 

skipulagsheildar leiðir það til þess að starfsmaður meðtaki hana og nýtir hana til að 

breikka, útvíkka og endurskapa leynda þekkingu sína. Þetta stig samtengingar er 

náskylt „learning by doing“ eða það sem hefur verið nefnt á íslensku að læra í 

gegnum framkvæmd. Ljós þekking sem til er um siði, venjur og starfshætti 

skipulagsheildarinnar verður að leyndri þekkingu hjá starfsfólkinu í gegnum reynslu 
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þeirra, starfsþjálfun og við áheyrn á sögum. Dæmi um þetta er þegar starfsmaður 

öðlast dýpri skilning og tileinkar sér betur gildi skipulagsheildarinnar með því að lesa 

sögu hennar. Þannig getur starfsmaðurinn útvíkkað leyndan þekkingargrunn sinn sem 

getur orðið að ljósri verkkunnáttu og hugsunarhætti sem gagnast allri 

skipulagsheildinni. Þekkingin getur áfram vaxið að umfangi og orðið grunnur að enn 

frekari þekkingarmyndun þegar henni er deilt með öðrum í sameiginlegri reynslu 

(Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Ferli þekkingarsköpunar samanstendur í öðru lagi af því sem nefnt er „ba“ og stendur 

fyrir sameiginlegt rými fyrir samskipti og tengsl. Orðið ba má lauslega þýða sem 

staður eða rými. Það er staður þar sem þekkingunni er deilt með öðrum, hún 

endursköpuð og hagnýtt. Ba er rýmið þar sem upplýsingar fá merkingu í gegnum 

túlkun og verða að þekkingu. Rýmið getur verið efnislegt (e. physical) eins og til 

dæmis á skrifstofunni, sjónrænt (e. virtual) sem skapast til að mynda í gegnum 

tölvupósta eða símafundi og andlegt (e. mental) sem myndast í gegnum sameiginlega 

reynslu, hugmyndir og hugsjónir. Þekkingin er áunnin í gegnum eigin reynslu eða 

umhugsun um reynslu annarra. Það sem aðskilur Ba frá öðrum mannlegum 

samskiptum er þekkingarsköpunin sem á sér stað. Ba er grunnur 

þekkingarsköpunarinnar (Nonaka og Konno, 1998; Nonaka o.fl., 2000). Þetta 

samhengi dregur fram mikilvægi þess að stjórnendur hugi að því hvernig rými 

þekkingarfyrirtækisins er skipulagt og samveru starfsfólks er háttað. 

Það eru til fjórar gerðir af Ba, sjá mynd 8. Sú fyrsta kallast uppruni (e. originating Ba) 

og tengist samskiptum einstaklinga augliti til auglits. Þar fá þeir tækifæri til að miðla 

reynslu sinni, skoðunum, tilfinningum og hugmyndum. Á þessu stigi skapast traust og 

skuldbinding milli aðila sem er grundvöllur þekkingarummyndunar. Önnur gerðin 

hefur verið nefnd skoðanaskipti (e. dialoguing Ba). Þar miðla einstaklingar þekkingu 

sinni í samskiptum við aðra einstaklinga, augliti til auglits, innan samstarfshóps. Innan 

hópsins miðlast hin leynda þekking á milli samstarfsaðila og er endurmetin út frá 

hugmyndum þeirra og rædd enn frekar. Þekkinguna er á þessu stigi hægt að tjá í 

gegnum hugtök og það er skipulegra í uppbyggingu en hið fyrra. Til að stjórna 

þekkingarmynduninni á skilvirkan hátt á þessu stigi skal velja saman fjölbreytta 



 

þekkingu á því sviði sem um ræðir. 

systemising Ba). Þar gefst tækifæri til að vinna enn frekar ljósa þekkingu og skapa 

þannig nýja þekkingu sem hægt er miðla áfram til mik

Upplýsingatækni eins og gagnabankar, innra net skipulagsheilda, fjölpóstur í gegnum 

netið o.s.frv. skapa þetta umhverfi á einfaldan hátt. Á þennan hátt er hægt að 

skiptast á þekkingu á tiltölulega skömmum tíma og fá svör við

vakna. Fjórða gerðin er æfing (

þekkingu sem er miðlað í gegnum hina eiginlegu miðla, svo sem með skriflegum 

leiðarvísum og hermum (e. 

sér stað í gegnum aðgerðir en ekki í gegnum hugsanir eins og á stigi skoðanaskipta

(Nonaka o.fl., 2000). 

Mynd 8: Fjórar gerðir Ba (Nonaka og fl., 2000)

 

Grunnurinn að ferli þekkingarsköpunar er

fyrirtækið og liggja í reynslu þess, hugtökum, ferlum og venjum.

auðlindirnar á skilvirkan hátt skapast ný þekking innan fyrirtækisins sem á sér stað í 

þekkingarmyndunarferlinu innan þess rýmis sem nefnist ba 

Konno, 2000). 

 

þekkingu á því sviði sem um ræðir. Þriðja gerðin hefur verið nefnd kerfisbinding (

. Þar gefst tækifæri til að vinna enn frekar ljósa þekkingu og skapa 

þannig nýja þekkingu sem hægt er miðla áfram til mikils mannfjölda á skrifuðu máli. 

Upplýsingatækni eins og gagnabankar, innra net skipulagsheilda, fjölpóstur í gegnum 

netið o.s.frv. skapa þetta umhverfi á einfaldan hátt. Á þennan hátt er hægt að 

skiptast á þekkingu á tiltölulega skömmum tíma og fá svör við spurningum sem 

gerðin er æfing (e. Exercising Ba). Hér varðveita einstaklingar

þekkingu sem er miðlað í gegnum hina eiginlegu miðla, svo sem með skriflegum 

e. simulation programs). Á þessu stigi á þekkingarmyndun

sér stað í gegnum aðgerðir en ekki í gegnum hugsanir eins og á stigi skoðanaskipta

(Nonaka og fl., 2000) 

að ferli þekkingarsköpunar er þekkingarauðlindirnar sem skapa virði fyrir 

liggja í reynslu þess, hugtökum, ferlum og venjum. Með því að nýta 

auðlindirnar á skilvirkan hátt skapast ný þekking innan fyrirtækisins sem á sér stað í 

þekkingarmyndunarferlinu innan þess rýmis sem nefnist ba (Nonaka, Toyama og 
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. Þar gefst tækifæri til að vinna enn frekar ljósa þekkingu og skapa 

ils mannfjölda á skrifuðu máli. 

Upplýsingatækni eins og gagnabankar, innra net skipulagsheilda, fjölpóstur í gegnum 

netið o.s.frv. skapa þetta umhverfi á einfaldan hátt. Á þennan hátt er hægt að 

spurningum sem 

einstaklingar ljósa 

þekkingu sem er miðlað í gegnum hina eiginlegu miðla, svo sem með skriflegum 

simulation programs). Á þessu stigi á þekkingarmyndunin 

sér stað í gegnum aðgerðir en ekki í gegnum hugsanir eins og á stigi skoðanaskipta 

 

skapa virði fyrir 

Með því að nýta 

auðlindirnar á skilvirkan hátt skapast ný þekking innan fyrirtækisins sem á sér stað í 

Nonaka, Toyama og 
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Hindranir í þekkingarmiðlun 

Diana Burgess (2005) gerði rannsókn á því hvað virkjaði áhuga starfsmanna á að 

miðla þekkingu sinni út fyrir nánasta starfsumhverfi sitt. Rannsóknin var gerð í stórri 

skipulagsheild í Bandaríkjunum og byggðist á megindlegri og eigindlegri aðferðafræði.  

Spurningalisti var lagður fyrir tæplega 800 manns og var þátttakan 61,5%. Niðurstaða 

þess hluta sýndi að það var samhengi á milli þekkingarmiðlunar og umbunar, þeir 

starfsmenn sem hlutu meiri umbun frá skipulagsheild sinni eyddu meiri tíma í að 

miðla þekkingu sinni út fyrir nánasta vinnuumhverfi sitt. Hins vegar kom einnig fram 

að þeir starfsmenn sem skynja þekkingu sem verkfæri til að vinna sig upp til metorða 

í skipulagsheildinni væru ólíklegri en aðrir til að miðla henni með öðrum en sæktu 

sjálfir fremur í upplýsingar. Að auki voru starfsmenn síður mótiveraðir til að miðla 

eða sækja þekkingu út fyrir starfshóp sinn ef viðmiðið var að það krefðist 

gagnkvæmrar upplýsingamiðlunar til þeirra sem þess óskuðu. Starfsmenn upplifðu sig 

jafnframt skuldbundnari til að miðla þekkingu sinni innan eigin starfseiningar fremur 

en utan hennar, þ.e. innan skipulagsheildarinnar allrar.  

Eigindlegur hluti rannsóknarinnar samanstóð af viðtölum við 58 starfsmenn og 

studdu niðurstöðurnar þar við ofangreindar niðurstöður. Viðmælendunum þótti 

skorta viðeigandi umbun og viðurkenningu fyrir að miðla þekkingu utan starfsstöðva 

sinna auk þess sem samkeppni var ríkjandi á milli deilda innan skipulagsheildarinnar 

sem einnig hindraði þekkingarmiðlunina. Í heildina má segja að rannsóknin sýni að 

margvíslegar ástæður geti legið að baki því að starfsmenn miðli ekki þekkingu sinni 

sem skyldi og þar skipta áhugahvöt, ríkjandi viðmið og menning miklu máli. 

Niðurstöður úr rannsókn Burgess er í samræmi við niðurstöður í skýrslu KPMG 

consulting (2000) sem bendir á að stjórnendur sem fá litla umbun fyrir 

þekkingarmiðlun miðla þekkingu sinni síður til annarra. Sú rannsókn var alþjóðleg og 

náði til 423 skipulagsheilda sem töldu sig hafa náð góðum árangri í að innleiða 

þekkingarstjórnun. Skipulagsheildirnar voru úr mismunandi geirum og veltu yfir 200 

milljón pundum á ári. Þar kom einnig fram að aðeins 33% þátttakenda höfðu innleitt 
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stefnu varðandi þekkingarstjórnun í skipulagsheildir sínar, sem stóð einnig í vegi fyrir 

góðum árangri. 

Félagslegt samhengi er mikilvægt þegar kemur að þekkingarmiðlun. Það gerir að 

verkum að áhugahvöt starfsmanna til þekkingarmiðlunar er þýðingarmikill þáttur og 

oft á tíðum helsta hindrunin þegar kemur að þekkingarmiðlun innan skipulagsheilda 

samkvæmt rannsókn Dyer og Nobeoka (2000) á þekkingarmiðlun innan Toyota. 

Toyota hefur náð framúrskarandi árangri í þekkingarmiðlun sem samkeppnisaðilar 

hafa átt í erfiðleikum með að herma eftir. Fram kemur að helsta ástæða velgengni 

Toyota er að það hefur náð að skapa venjur og menningu sem hvetur starfsfólkið til 

marghliða þekkingarmiðlunar. Það skýrir það af hverju Toyota hefur náð að halda 

sérstöðu sinni þrátt fyrir að framleiðslukerfi þess hafi breiðst út um gjörvallan 

bílaiðnaðinn. 

Stjórnendur eiga iðulega í erfiðleikum með að færa góðar starfsaðferðir frá einum 

stað til annars. Sígilt dæmi sem lýsir því er þegar General Motors sendu menn í læri 

til Toyota, til að nema og yfirfæra þeirra bestu starfsaðferðir. Þrátt fyrir hundraða 

námsferða stjórnenda og annarra starfsmanna í gegnum verksmiðju Toyota færðust 

aðferðirnar ekki yfir nema að litlu leyti. Það var ekki fyrr en Genaral Motors stofnaði 

sérstaka deild til að halda utan um yfirfærsluna að það tókst að ná tökum á nýjum 

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

Betri aðferðir breiðast ekki um skipulagsheildir sjálfkrafa, sama um hvers konar 

fyrirtæki eða stofnanir er að ræða. Í rannsókn Szulanski (1994) kom fram að 

aðferðirnar væru oft á tíðum til staðar óuppgötvaðar í mörg ár hjá skipulagsheildinni. 

Jafnvel þegar þær eru uppgötvaðar tekur það að meðaltali meira en tvö ár fyrir aðra 

innan skipulagsheildarinnar að taka þær upp ef það gerist á annað borð. Fyrir því 

voru nefndar fjórar ástæður. Fyrsta ástæðan var þekkingarskortur, menn vissu ekki 

að þekkingin væri til staðar, sérstaklega ekki í stórum fyrirtækjum, jafnframt var bent 

á þessi ástæða væri stærsta hindrunin. Önnur ástæðan var að þrátt fyrir að stjórnandi 

væri meðvitaður um þessa aðferð þá skorti ýmist auðlindir eins og tíma og fé eða það 

vantaði hagnýtar leiðbeiningar til að innleiða þær. Þriðja ástæðan sem kom í veg fyrir 
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yfirfærslu var skortur á tengslum á milli heimildarmanns og viðtakanda þekkingar, 

þ.e. skortur á persónulegum tengslum sem væru nægilega trúverðug og sterk til að 

réttlætanlegt væri að aðilarnir hlustuðu eða hjálpuðu hverjir öðrum. Fjórða ástæðan 

sem Szulanski benti á var að í bestu skipulagsheildum, sem lögðu stund á bestu 

aðferðir, tók það að jafnaði 27 mánuði að innleiða bestu aðferðir og stuðla að 

fullnægjandi yfirfærslu. 

Í rannsókn O‘Dell og Grayson (1998) kom fram að flestir hafa eðlislæga þörf fyrir að 

læra, miðla þekkingu og til að betrumbæta hluti. Þessari náttúrulega þörf er gerð að 

engu með margvíslegum venjum, menningu og skipulagi sem skipulagsheildir skapa. 

Nokkur atriði má nefna í því sambandi. Í fyrsta lagi er um að ræða skipulag sem 

styður við „þögult“ framferði starfseininga. Þar einblína útibú og deildir svo á að auka 

eigin gróða, að þau vitandi eða óafvitandi safna upp upplýsingum án þess að miðla 

þeim til annarra og draga þannig úr afkomumöguleikum skipulagsheildarinnar í heild. 

Til að fyrirbyggja þetta þarf starfsfólkið að hafa sterkan leiðtoga, sameiginleg 

markmið og sama ávinning til að efla liðsheildina. Í öðru lagi getur 

fyrirtækjamenningin lagt svo mikla áherslu á persónulega og tæknilega kunnáttu sem 

og þekkingarsköpun að miðlun þekkingar lendir aftarlega í forgangsröðinni. Einnig 

hefur verið bent á menningarmúr sem kallast „ekki fundið upp hér” heilkennið og 

lýsir sér í skorti á því að læra af reynslu annarra en þeirra sem eru innan 

samstarfshópsins. Í þriðja lagi skortir oft sameiginleg viðhorf, tengsl og samhug 

meðal fólks sem ekki vinnur hlið við hlið. Það þarf því að skapa menningu sem styður 

við uppbyggingu á tengslaneti þannig að starfsmenn geti byggt upp nýjar lausnir 

saman. Í fjórða lagi þá er treyst um of á flutning ljósrar þekkingar fremur en leyndrar 

þekkingar. Mikilvægustu þekkinguna er sjaldan hægt að skrásetja, heldur verður hún 

einungis kennd með framkvæmd eða með því að stofna til umræðu og leysa 

vandamál innanfrá. Breytingar eiga sér ekki stað þó að öll þekking sé skráð í 

gagnabanka. Í fimmta og síðasta lagi er bent á að það að leyfa ekki eða umbuna ekki 

fyrir það að fólk gefi sér tíma til að læra, miðla og hjálpa öðrum utan eigin deildar 

komi í veg fyrir þekkingarmiðlun. Þrátt fyrir að tími sé af skornum skammti, verður að 
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miðla upplýsingum í vinnuferlinu til að flutningur eigi sér stað. Þessi vandamál má öll 

leysa þegar búið er að koma auga á þau (O‘Dell og Grayson, 1998). 

Ingrid Kuhlman (2002) skrifaði grein þar sem hún velti upp þeirri spurningu af hverju 

fólk deili ekki þekkingu með öðrum. Niðurstaða hennar var sú að fyrir því lágu þrjár 

meginástæður. Í fyrsta lagi að fólk haldi að þekking sé vald og að það minnki líkurnar 

á fá stöðu- eða launahækkun og ná persónulegum árangri ef það deili þekkingu sinni 

með öðrum. Í öðru lagi að fólk viti ekki hvers virði það er sem það veit og það 

vanmeti hæfni sína og reynslu og haldi að það hafi lítið fram að færa. Í þriðja lagi 

benti Ingrid á að fólk vantreysti hvert öðru, sérstaklega ef það þekkist ekki vel. 

 

Þekkingarauður 

Þekking er mikilvæg auðlind og það er mikilvægt fyrir skipulagsheild í síbreytilegu 

umhverfi að leggja áherslu á hana. Það hefur hins vegar lítill gaumur verið gefin að 

rekstrar- og hagfræðilegri framsetningu þekkingar, þó að það hafi vissulega breyst á 

síðustu árum og fjöldi fræðimanna hafi ruðst fram á ritvöllinn í umfjöllun um 

þekkingarverðmæti (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið, Stýrihópur NORDIKA Ísland, 

RANNÍS, Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands og Stjórnvísi, 2003). 

Þekkingarverðmæti fjalla um verðmætasköpun í fyrirtækjum og eru hin óefnislegu 

verðmæti fyrirtækja.  

Sveiby (1997) hefur skilgreint þekkingarverðmæti sem mun á milli markaðsvirðis 

almenningshlutafélags og bókfærðs virðis eigna þess. Mouritsen, Larsen og Bukh 

(2001) segja þá skilgreiningu ekki vera nægilega upplýsandi. Þeir meina að það verði 

að skoða á hvað hátt þekkingarverðmæti skipta máli fyrir skipulagsheildina og einnig 

hvað áhrif þau hafa í skipulagsheildinni sjálfri. Daft (2004) segir að þekkingarauður 

feli í sér reynslu, upplýsingar, ferli, skilning, tengsl og uppfinningar.  

Stewart (1998) fjallar um að þekkingarauður feli í sér þrennt. Í fyrsta lagi þekkingu og 

hæfni einstaklingsins, í öðru lagi byggingu skipulagsheildarinnar svo sem reglur og 

menningu og í þriðja lagi samband á milli skipulagsheilda, viðskiptavina og eiganda. 
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Edvinsson (1997) tekur undir þessa skiptingu og skiptir þekkingarverðmætum í þessa 

þrjá þætti; mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð. Sú skipting hefur einnig verið 

notuð hér á landi, t.d. við gerð tillagna um aðferðir við mat á þekkingarverðmætum, 

skráningu þeirra og kennistærðir (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið, 2003). Þær 

tillögur byggja aftur á tveimur þróunarverkefnum um þekkingarverðmæti sem stýrt 

var af norræna iðnaðarsjóðnum og Íslendingar tóku þátt í. Til einföldunar má hugsa 

sér þessa þrískiptingu þannig að hún fjalli um fólk, ferla og tengsl. Fólkið er 

starfsfólkið, ferlarnir eru vinnulag skipulagsheildarinnar og tengslin eru 

viðskiptavinirnir (Eggert Claessen, 2005). Allir þættirnir þrír verða að tengjast, sjá 

mynd nr. 9. 

 

Mynd 9: Þrír þættir þekkingarverðmæta (Norræni iðnaðarsjóðurinn (2001) í þýðingu 

Viðskipta- og iðnaðarráðuneytisins o.fl., 2003). 

 

Í stuttu máli má segja að mannauður sé sá auður sem fólgin er í huga fólks og hverfur 

úr skipulagsheildinni þegar það hefur lokið vinnudeginum sínum, það eru tengsl við 

viðskiptavini, þekking (leynd) og sköpun. Skipulagsauður er sá hluti 

þekkingarverðmæta sem tekist hefur að fanga í skipulag og kerfi 

skipulagsheildarinnar, auk efnislegra eigna sem verða eftir hjá skipulagsheild þegar 

starfsmaður hefur lokið vinnudegi. Viðskiptaauður liggur mitt á milli ofangreindra 
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auðlinda og táknar í raun yfirfærslu verðmæta í gegnum tengsl, ímynd og fleiri 

viðskiptalega þætti frá mannauði yfir í skipulag og ferli (Viðskipta- og 

iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Á mynd 10 má sjá yfirlit yfir þekkingarverðmæti 

skipulagsheildar og stöðu í verðmati hennar. 

 

Mynd 10: Yfirlit yfir þekkingarverðmæti skipulagsheildar og stöðu í verðmati 

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

 

Með því að þróa og nýta tengsl milli þessara þriggja þátta og stefnu 

skipulagsheildarinnar er hægt að bæta samkeppnisstöðu, auka framleiðni og styrk 

skipulagsheildarinnar. Sem dæmi um það má nefna að mannauður skapar ferla og 

tækni sem leiðir til aukins viðskiptaauðs (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003).  

Mouritsen o.fl. (2001) segja að þekkingarverðmæti séu ekki auðfundin í 

skipulagsheild og segja að erfitt sé að benda á þau. Þau flæði á milli deilda og sviða og 

móta raunverulega nýjar aðferðir og væntingar í skipulagsheildum. Það að meta 

þekkingarverðmæti getur haft hvetjandi áhrif á þróun starfsmanna, 

endurskipulagningu skipulagsheildar og þróun markaðsaðgerða. 
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Eggert Claessen (2005) bendir á að það sé vandi hverrar skipulagsheildar að hún geti 

ekki slegið eign sinni á þessar auðlindir nema ferlana. Hins vegar nýtir hún ferlana til 

þess að fá starfsfólkið til þess að framkvæma vinnu og eiga samskipti við veröldina 

utan skipulagsheildarinnar. Þau samskipti skapa tekjurnar. Það er því nauðsynlegt 

fyrir skipulagheild að geta unnið skipulega með þekkingarverðmæti sín, bæði til þess 

að verja það sem þau hafa og til að gera enn betur. 
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3.2. Þekkingarstjórnun 

Í kaflanum verður fjallað um þekkingarstjórnun almennt, hugtakið verður skilgreint 

og áherslur þekkingarstjórnunar kynntar. Greint verður frá mismunandi nálgun við 

þekkingarstjórnun, það er um það hvort að skipulagsheildirnar nálgist viðfangefni sitt 

út frá skráningarstefnu eða samskiptastefnu. Fjallað verður um íslenskar og erlendar 

rannsóknir, auk þess sem greint verður frá ávinningi þekkingarstjórnunar. Ritgerðin 

er á sviði þekkingarstjórnunar og viðfangsefni hennar snýr meðal annars að því svara 

því hvernig fanga skuli þekkingu innan skipulagsheilda og miðla henni til annars 

starfsfólks.  

Þekkingarstjórnun hefur unnið á hjá fræðimönnum undanfarin ár og hefur náð 

miklum vinsældum. Ekki er lengur talið að iðnaðartækni eða færni handverksmanna 

sé helsta eign skipulagsheilda heldur er það þekking sem knýr fram árangur og gerir 

þeim kleift að lifa af. Skipulagsheild er ekki hægt að reka án þekkingar þeirra aðila 

sem þar starfa, þekking er því frumforsenda allra starfa. Starfsfólk þróar nýjar 

vinnuaðferðir, endurhannar vélar og tæki og bætir verkferla sína. Í einhæfu starfi við 

fjöldaframleiðslu er einnig falin mikil verkþekking og það krefst reynslu að inna það 

vel af hendi (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Ekki eru allir á einu máli um hvað þekkingarstjórnun er í raun og veru. Sumir telja 

hana reiða sig á upplýsingatækni í afar miklum mæli og gefa þannig í skyn að 

þekkingarstjórnun sé lítið annað en upplýsingastjórnun. Aðrir horfa meira til 

mannlega þáttarins við þekkingaröflun og miðlun og telja þekkingarstjórnun þannig 

eiga meira skylt með mannauðsstjórnun (Jashapara, 2004). Ástæða þess að skilningur 

fræðimanna er svo mismunandi er að einstaklingar úr ólíkum fræðigreinum hafa 

verið að rannsaka þekkingarstjórnun, s.s. sálfræðingar, stjórnunarfræðingar, 

félagsfræðingar, verkfræðingar og fleiri og það hefur kallað fram mismunandi nálgun 

á fræðigreinina (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Einnig hefur verið deilt um hvort mögulegt sé að stjórna þekkingu. Þar takast á tvö 

sjónarmið. Hið fyrra er almenn umræða um þekkingarstjórnun og lærdómsfyrirtæki 

sem telja að stjórnendur geti stýrt þekkingu. Þeir aðilar sem aðhyllast 
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lærdómsfyrirtækjaumræðuna leggja megináherslu á leynda þekkingu og segja að 

margháttaðar breytingar á starfsháttum og fyrirtækjamenningu séu nauðsynlegar til 

að koma á þekkingarmiðlun. Hið seinna inniheldur þann hóp sem ritar í anda náms í 

skipulagsheildum og segir að þekkingu sé nær ómögulegt að stýra. Þetta stafar 

einkum af því að upphafsmenn náms eru yfirleitt fræðimenn innan 

háskólasamfélagsins en ekki stjórnendur eða ráðgjafar líkt og flestir talsmenn 

þekkingarstjórnunar og lærdómsfyrirtækja. Vegna þess að þekkingin sprettur fram í 

óformlegum samskiptum einstaklinga í fyrirtækjum eigi stjórnendur erfitt með að 

stýra henni og það myndi heldur ekki mælast vel fyrir að reyna að stýra slíkum 

samskiptum (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

 

Skilgreiningar og áherslur 

Í gegnum tíðina hafa verið gerðar margar tilraunir til þess að skilgreina 

þekkingarstjórnun. Í stuttu máli má segja að þekkingarstjórnun sé það að stýra 

þekkingu. Hins vegar er það mikil einföldun því þekkingin liggur hjá starfsmönnum, í 

verkferlum og sem margs konar óáþreifanleg verðmæti innan skipulagsheilda. Þá 

hefur einnig verið bent á að skilgreiningin verði að skýra hvers vegna verið sé að stýra 

þekkingunni – hvert er markmiðið. Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) skoðaði stöðu og 

innleiðingu þekkingarstjórnunar á Íslandi í meistararitgerð sinni. Skilgreiningin sem 

hún gekk út frá við vinnu sína og þróaðist að hluta til með verkefninu var eftirfarandi: 

„Þekkingarstjórnun er stýrt ferli sem felur í sér að starfsmenn afli, deili með sér og 

nýti sér þekkingu innan fyrirtækisins til þess að bæta frammistöðuna og auka þannig 

virði og samkeppnishæfni fyrirtækisins.“  

Ingi Rúnar Eðvarðsson (2004) segir að þekkingarstjórnun sé samheiti yfir aðferðir sem 

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

með öðrum orðum í sér stöðuga leit að þekkingu, að skipuleggja og gera 

þekkingarauð fyrirtækis aðgengilegan, sem og að skapa menningu fyrir símenntun og 

deila þekkingu. Farsæl innleiðing á þekkingarstjórnun hefur í för með sér bættan 

rekstrarárangur.  
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Daft (2004) tekur undir þetta og bendir á að markmið þekkingarstjórnunar frá 

sjónarhorni viðskipta sé að skapa virði með því að safna upp og hagnýta óáþreifanleg 

verðmæti. Það má í raun segja að þekkingarstjórnun sé aðferð sem getur virkjað þá 

verðmætu þekkingu sem starfsmenn búa yfir og hún virkjar þekkingargrunn 

vinnustaðar til betri árangurs. Þekkinguna má finna jafnt í rituðum upplýsingum (t.d. 

skjölum vinnustaðar) jafnt sem óformlegum samtölum starfsmanna og alls þar á milli. 

Þættir sem ýta undir þekkingarstjórnun eru fjölmargir. Meðal þeirra má nefna að 

tölvu- og upplýsingakerfi skipulagsheilda eru stöðugt að verða fullkomnari sem gerir 

þeim kleift að auðvelda alla úrvinnslu, miðlun og varðveislu upplýsinga. 

Rekstrarumhverfið er jafnframt breitt, þannig að það er flóknara og óstöðugra en 

áður. Vaxandi hnattvæðing gerir það að verkum að alþjóðleg samkeppni vex og það 

knýr á aukna nýsköpun, lægra vöruverð og aukin gæði vöru. Að lokum má nefna að 

líftími þekkingarinnar er stöðugt að styttast og það er aukinn þrýstingur á vöruþróun 

og nýsköpun. Allir þessir þættir gera það að verkum að stjórnendur hafa litið til 

þekkingarstjórnunar sem aðferðar sem gæti virkjað þá verðmætu þekkingu sem 

starfsfólk býr yfir (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Síðasta áratuginn hafa áherslur þekkingarstjórnunar beinst frá þeirri stefnu að fanga 

gögn og ljósa þekkingu í upplýsingagáttir og gagnagrunna og í staðinn hefur stefnan 

verið sett á að efla miðlun leyndrar þekkingar á meðal samstarfsfólks (Cross, Parker, 

Prusak og Borgatti, 2001; Davenport & Prusak, 1998; Parise, 2007). Þar með er þó 

ekki verið að segja að upplýsingatækni skipti ekki veigamiklu máli í þekkingarstjórnun, 

hún þarf hins vegar einnig að innihalda stefnu, aðgerðir og gott starfsfólk til að ná 

góðum árangri.  

Í bandarískri rannsókn sem gerð var á leiðandi skipulagsheildum á sviði 

þekkingarstjórnunar kom fram að helstu markmiðin með innleiðingu 

þekkingarstjórnunar væru að endurnýta þekkingu, bæta gæði þekkingar, nýsköpun, 

hraði og aukin hæfni (O‘Dell o.fl, 2003 í Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 
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Skráningarstefna og samskiptastefna  

Hansen, Nohria og Tierney (1999) gerðu rannsókn á því hvaða líkön ráðgjafafyrirtæki 

nýttu sér við innleiðingu á þekkingastjórnunarstefnu. Ráðgjafafyrirtæki hafa lengi 

verið meðvituð um mikilvægi þekkingarinnar fyrir starfsemi sína og voru meðal þeirra 

fyrstu sem hófu að reyna að ná tökum á þekkingunni. Félagarnir ganga út frá reynslu 

þeirra í greininni.  

Stjórnendur beita mismunandi nálgun á það að stjórna þekkingu. Annars vegar vinna 

fyrirtæki eftir skráningarstefnu sem felur í sér að þekkingin er kóðuð og geymd í 

gagnagrunnum þar sem hún er aðgengileg og auðvelt er fyrir alla að nýta sér hana. 

Markmið hennar er að auka skilvirkni, lækka kostnað og fjölga verkefnum. Hins vegar 

er um að ræða samskiptastefnu sem byggir á mannlegum samskiptum og miðlun 

leyndrar þekkingar. Tölvur í slíkum fyrirtækjum hafa því hlutverki að gegna að eiga 

samskipti um þekkinguna fremur en að geyma hana. Sjá nánar í töflu 1 á næstu síðu. 
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Tafla 1: Tvær nálganir á stjórnun þekkingar. Aðlagað og þýtt frá Hansen og félögum 

(1999).  

 

   Skráningarstefna Samskiptastefna 

Samkeppnisstefna Leggur til þróaða, tiltölulega 
staðlaða afurð eða þjónustu 
við viðskiptavini. 

Leggur til nýja og frumlega 
afurð og þjónustu til að 
mæta einstökum þörfum 
viðskiptavina 

Efnahagslíkan Fjárfestir í eitt skipti í 
þekkingareignum og endur-
nýtir þær margsinnis 

Notar lausnir sem eru 
mikið aðlagaðar að þörfum 
fyrir-tækis og eru 
sérhannaðar til að leysa 
ákveðin vandamál 

Þekkingarstjórnarstefna Þróar upplýsingatæknikerfi 
sem kóða, geyma, dreifa og 
leyfa endurnýtingu á 
þekkingu 

Þróar kerfi með það að 
markmiði að tengja fólk 
svo að mögulegt verði að 
miðla þekkingu 

Upplýsingatækni Fjárfestir af miklum þunga í 
upplýsingatækni sem miðar 
að því að tengja fólk við 
endurnýtanlega kóðaða 
þekkingu 

Fjárfestir hóflega í 
upplýsingatækni sem 
miðar að því að örva 
gagnvirk samskipti og skipti 
á persónulegri þekkingu 

Mannauður Ræður framkvæmdafólk. 
Þjálfar fólk í hópum og notar 
upplýsingatæknimiðaðan 
lærdóm. Umbunar fólki fyrir 
notkun og framlag í 
gagnagrunninn. 

Ræður fólk sem leysir 
vandamál og getur þolað 
hártoganir. Þjálfar 
starfsmenn í gegnum 
maður-á–mann leiðsögn. 
Umbunar fólki fyrir að 
miðla þekkingu sinni til 
annarra. 

 

Rannsakendur töldu að ef lögð er áhersla á ranga stefnu eða ef fyrirtæki reynir að 

nýta sér báðar stefnurnar í einu, kunni það ekki góðri lukku að stýra og geti skaðað 

fyrirtækið. Rannsakendur hafa jafnframt fundið þessar sömu stefnur í 

skipulagsheildum í upplýsingatækni og í heilbrigðisþjónustu og telja því að þær eigi 

alls staðar við um þekkingarstjórnun. 
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Þegar kemur að því að finna út hvor stefna henti hvar kom fram að skráningarstefna 

er notuð hjá nokkrum stórum ráðgjafafyrirtækjum s.s Ernst & Young. Þau hafa þróað 

ýmsar leiðir til að kóða, geyma og endurnýta þekkingu. Svokölluð „frá-mönnum-til-

skjala” aðferð. Allar viðkvæmar upplýsingar um viðskiptavininn voru fjarlægðar, 

þekkingin var kóðuð og komið fyrir í gagnagrunni og þar með gátu starfsmenn leitað 

eftir þekkingu til dæmis varðandi vinnuáætlanir, viðtalsleiðbeiningar, gögn um staðla 

og svo framvegis. 

Samskiptastefna er hins vegar notuð hjá til dæmis Bain og McKinsey. Þar er áherslan 

lögð á samskipti einstaklinga við úrlausn mála. Þekkingu er miðlað í gegnum 

þankaregnsfundi og með samtölum manna á milli. Dæmi frá Bain var lýsandi en þar 

þarf að leita ráðgjafar hjá starfsfólki með sérþekkinguna um allan heim, sem krefst 

þess að miklar fjárfestingar liggi í uppbyggingu á samskiptanetum starfsfólks. 

Þekkingu er miðlað augliti-til auglitis, í gegnum síma, fjarfundi og tölvupóst.  

Rannsakendur fundu í fyrstu báðar stefnur hjá öllum ráðgjafafyrirtækjunum en við 

nánari skoðun kom á daginn að þau fyrirtæki sem voru fremst í sinni röð í 

þekkingarstjórnun studdust í meginatriðum við aðra stefnuna en aðeins lítillega við 

hina, eða um það bil 80-20 prósent. Stefnan í þekkingarstjórnun ætti að endurspegla 

samkeppnisstefnu fyrirtækisins.  

 

Rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar erlendis 

KPMG ráðgjafafyrirtækið (KPMG consulting, 2000) gerði umfangsmikla könnun á 

stöðu þekkingarstjórnunar í bandarískum og evrópskum stórfyrirtækjum. Í 

niðurstöðunum kom fram að 28% fyrirtækja höfðu innleitt þekkingarstjórnun með 

formlegum hætti, 30% voru að undirbúa innleiðingu á þekkingarstjórnun, 13% voru 

að kanna þörf fyrir innleiðingu á aðferðum þekkingarstjórnunar og 19% hugðust ekki 

innleiða hana, sjá mynd 11. 



 

Mynd 11: Útbreiðsla þekkingarstjórnunar í fyrirtækjum í Evrópu og Bandaríkjunum 

(KPMG consulting, 2000). 

 

Það var ekki mikill munur á milli landa og atvinnugreina. Fyrirtækin voru öll mjög 

tölvuvædd. Til að mynda höfðu um 90% þeirra aðgang að netinu, liðlega 80% höfðu 

komið sér upp innra neti og um helmingur hafði komið sér upp ákvarða

Hins vegar kom einnig fram í könnuninni að 

fullnýta möguleika þekkingarstjórnunar

hefur verið að einblína á tæknilegar hliðar þekkingarstjórnunar, þ.e. að koma upp 

öflugum upplýsinga- og tölvukerfum. Minna hefur verið lagt upp úr öðrum þáttum, 

s.s. þjálfun starfsfólks, nýju vinnulagi o.s.frv. (KPMG consulting, 2000; 

Eðvarðsson, 2004). 

Svipaðar niðurstöður komu fram í rannsókn Moffett, McAdam og Parkinson (2003) 

en markmið hennar var að kanna útbreiðslu þekkingarstjórnunar í breskum 

fyrirtækjum og að kanna hvaða stefnu

hvort að þau legðu áher

þekkingarstjórnunar. Út frá því flokkunarkerfi sem að rannsakendur settu sér þá 

töldust 13% fyrirtækja í könnuninni ekki vera byrjuð að innleiða þekkingarstjórnun

neinu leyti, 24% töldust vera 

innleiðingarferli, 18% töldust vera á framfaraskeiði en aðeins 7% töldust til 

afrekshóps sem hefði náð fullum tökum á þekkingarstjórnunaraðferðum.
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ðsla þekkingarstjórnunar í fyrirtækjum í Evrópu og Bandaríkjunum 

 

Það var ekki mikill munur á milli landa og atvinnugreina. Fyrirtækin voru öll mjög 

tölvuvædd. Til að mynda höfðu um 90% þeirra aðgang að netinu, liðlega 80% höfðu 

neti og um helmingur hafði komið sér upp ákvarða

Hins vegar kom einnig fram í könnuninni að fyrirtæki eiga enn langt í 

möguleika þekkingarstjórnunar. Ástæða þess liggur í því að tilhneigingin 

ð einblína á tæknilegar hliðar þekkingarstjórnunar, þ.e. að koma upp 

og tölvukerfum. Minna hefur verið lagt upp úr öðrum þáttum, 

s.s. þjálfun starfsfólks, nýju vinnulagi o.s.frv. (KPMG consulting, 2000; 

paðar niðurstöður komu fram í rannsókn Moffett, McAdam og Parkinson (2003) 

var að kanna útbreiðslu þekkingarstjórnunar í breskum 

og að kanna hvaða stefnu fyrirtækin hefðu markað sér með

gðu áherslu á tæknilegan eða menningarlegan þátt 

þekkingarstjórnunar. Út frá því flokkunarkerfi sem að rannsakendur settu sér þá 

í könnuninni ekki vera byrjuð að innleiða þekkingarstjórnun

, 24% töldust vera að stíga sín fyrstu skref, 39% töldust vera í hægfara 

töldust vera á framfaraskeiði en aðeins 7% töldust til 

afrekshóps sem hefði náð fullum tökum á þekkingarstjórnunaraðferðum.

38%

30%

38% hafa innleitt ÞST

30% hyggjast innleiða ÞST

13% kanna þörf fyrir ÞST

19% hyggjast ekki innleiða ÞST
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ðsla þekkingarstjórnunar í fyrirtækjum í Evrópu og Bandaríkjunum 

Það var ekki mikill munur á milli landa og atvinnugreina. Fyrirtækin voru öll mjög 

tölvuvædd. Til að mynda höfðu um 90% þeirra aðgang að netinu, liðlega 80% höfðu 

neti og um helmingur hafði komið sér upp ákvarðanatökukerfi. 

enn langt í land með að 

. Ástæða þess liggur í því að tilhneigingin 

ð einblína á tæknilegar hliðar þekkingarstjórnunar, þ.e. að koma upp 

og tölvukerfum. Minna hefur verið lagt upp úr öðrum þáttum, 

s.s. þjálfun starfsfólks, nýju vinnulagi o.s.frv. (KPMG consulting, 2000; Ingi Rúnar 

paðar niðurstöður komu fram í rannsókn Moffett, McAdam og Parkinson (2003) 

var að kanna útbreiðslu þekkingarstjórnunar í breskum 

fyrirtækin hefðu markað sér með tilliti til þess 

slu á tæknilegan eða menningarlegan þátt 

þekkingarstjórnunar. Út frá því flokkunarkerfi sem að rannsakendur settu sér þá 

í könnuninni ekki vera byrjuð að innleiða þekkingarstjórnun að 

39% töldust vera í hægfara 

töldust vera á framfaraskeiði en aðeins 7% töldust til 

afrekshóps sem hefði náð fullum tökum á þekkingarstjórnunaraðferðum.  

30% hyggjast innleiða ÞST

13% kanna þörf fyrir ÞST

19% hyggjast ekki innleiða ÞST
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Um 43% fyrirtækjanna höfðu mótað sér tæknilega stefnu gagnvart 

þekkingarstjórnun, en 27% þeirra höfðu tekið þekkingarstjórnun í notkun án þess að 

nokkur stefna hefði verið innleidd og þau þreifuðu fyrir sér af handahófi. Einungis 

14% fyrirtækjanna höfðu mótað sér menningarlega stefnu og aðeins 3% þeirra lögðu 

áherslu á bæði tækni og menningu. Það eru daprar niðurstöður frá sjónarhóli 

fyrirtækja, sérstaklega í ljósi þess að besti árangur þekkingarstjórnunar næst með því 

að hlúa bæði að tækni- og menningarlegum þáttum í starfsemi fyrirtækja (Davenport 

og Prusak, 1998).  

 

Rannsóknir á stöðu þekkingarstjórnunar á Íslandi 

Hrafnhildur Hreinsdóttir (2002) gerði rannsókn á stöðu og innleiðingu 

þekkingarstjórnunar á Íslandi. Spurningalisti var sendur út til stjórnenda í 130 af 150 

stærstu fyrirtækjum landsins, svarhlutfall var 28%. Þar var meðal annars spurt um 

hvort fyrirtæki hefðu innleitt þekkingarstjórnun, hvort þörf fyrir þekkingarstjórnun 

væri í athugun eða hvort fyrirtæki hefðu ákveðið að taka hana ekki upp. Ætlunin var 

að athuga hvata að baki þekkingarstjórnunar og hvort fyrirtækin væru að fara 

svokallaða skráningarleið eða samskiptaleið við innleiðingu. Ákveðið var að setja ekki 

skilgreiningu á þekkingarstjórnun með spurningalistanum til þess að forðast 

þóknunarsvör.  

Niðurstöður rannsóknarinnar voru að stórum hluta í samræmi við niðurstöður 

rannsókna erlendis en komu þó að sumu leyti á óvart. Af 35 skipulagsheildum sem 

svöruðu voru 10 skipulagsheildir án þekkingarstjórnunar, 13 höfðu tekið upp 

þekkingarstjórnun og 12 voru að stíga fyrstu skrefin í þá áttina. Þegar þessar tölur eru 

teknar saman kemur í ljós að 71% skipulagsheilda höfðu tekið upp þekkingarstjórnun 

að einhverju eða öllu leyti. Ef niðurstöðurnar eru bornar saman við könnun sem gerð 

var af KPMG ráðgjafafyrirtækinu árið 2000 (KPMG Consulting, 2000) og náði til 423 

fyrirtækja í Stóra-Bretlandi, á meginlandi Evrópu og í Bandaríkjunum þá voru 81% 

fyrirtækja þar í sömu sporum (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2002).  
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Varðandi spurningarnar um það hvort að skipulagsheildirnar væru að fara skráningar- 

eða samskiptaleið við miðlun þekkingar kom í ljós að 29% svarenda fylgdu 

skráningarstefnu en 13% samskiptastefnu. Við nánari skoðun á niðurstöðunum kom í 

ljós að svarendur voru ekki alltaf samkvæmir sjálfum sér í tilsvörum um hvorri 

stefnunni þeir fylgdu (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2002). Það bendir til þess að í sumum 

skipulagsheildum sé þekkingarstjórnun innleidd sem einhvers konar blanda af skjala- 

og samskiptaleið samkvæmt líkani Hansen, Nohria og Tierney (1999). Í rannsókn Inga 

Rúnars Eðvarðssonar (2004) var staða þessa einnig könnuð, 147 fyrirtæki svöruðu 

spurningunni. Þar kom fram að í 41,5% tilvika voru fyrirtækin með blandaða stefnu, 

13,6% fyrirtækja voru með skráningarstefnu en 15,6% með samskiptastefnu. 

Niðurstöðurnar leiða í ljós að meirihluti íslenskra fyrirtækja fylgi ekki tilmælum 

Hansen og félaga um að leggja áherslu á aðra stefnuna og það getur reynst þeim 

skaðlegt. 

Árið 2004 fór fram umfangsmikil rannsókn á skipulagi og stjórnunaraðferðum í 

íslenskum fyrirtækjum og laut einn hluti könnunarinnar að þekkingarstjórnun (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004; 2006). Í rannsókninni var þekkingarstjórnun skilgreind sem 

„kerfisbundin viðleitni til að nýta þekkingu innan fyrirtækja til að bæta 

rekstrarárangur.“ Endanlegt úrtak rannsóknarinnar var 905 skipulagsheildir og var 

svarhlutfall tæplega 30%. Stjórnendur skipulagsheilda voru spurðir hvort mótuð hefði 

verið þekkingarstjórnunarstefna innan skipulagsheildarinnar. Minni hluti, eða 21% 

svarenda, svaraði spurningunni játandi en 79% svöruðu henni neitandi. Um 

helmingur þjónustufyrirtækja hafði markað sér slíka stefnu um þekkingarstjórnun en 

umtalsvert færri í öðrum greinum. Ekki kom fram marktækur munur á hagnaði 

skipulagsheildanna eftir því hvort að þau höfðu mótað stefnu um þekkingarstjórnun 

eða ekki. Þó má benda á að 65,5% skipulagsheilda sem svöruðu könnuninni voru 

rekin með hagnaði árið 2003. 

Í rannsókninni var einnig spurt um hvar skipulagsheildirnar væru staddar varðandi 

innleiðingu þekkingarstjórnunar. Liðlega helmingur skipulagsheildanna (116) svaraði 

að þekkingarstjórnun væri ekki í notkun og að engin áform væru um það að innleiða 

hana. Í 55 skipulagsheildum (24,2%) voru aðferðir þekkingarstjórnunar nýttar og í 28 
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skipulagsheildum (12,3%) var verið að meta þörf fyrir innleiðingu. Unnið er að 

innleiðingu þekkingarstjórnunar í 21 skipulagsheild og sjö skipulagsheildir hafa 

ákveðið að innleiða ekki þekkingarstjórnun. Að þessari niðurstöðu má ljóst vera að 

mun færri íslenskar skipulagsheildir hafa tekið þekkingarstjórnun í notkun en 

erlendis. Líkleg skýring er smæð íslenskra skipulagsheilda og rannsóknin náði til 

skipulagsheilda af öllum stærðum, en erlendar kannanir miðast yfirleitt við stærri 

skipulagsheildir.  

Niðurstöður Hrafnhildar (2002) og Inga Rúnars (2004; 2006) eru ekki samhljóma. 

Skýringa á mismunandi niðurstöðum gæti verið að leita annars vegar í því að 

Hrafnhildur skilgreindi ekki þekkingarstjórnun í spurningalistanum, sem gæti valdið 

því að þátttakendur hafi svarað út frá hugmyndum sínum um þekkingarstjórnun. Hins 

vegar gæti skýringa verið að leita í því að úrtakið var mun minna hjá Hrafnhildi og 

einungis var leitað svara hjá stærstu fyrirtækjum landsins. 

 

Árangur þekkingarstjórnunar 

Könnun KPMG consulting (2000) sýndi að ávinningur þekkingarstjórnar væri mikill í 

alþjóðlegu samkeppnisumhverfi. Í þeim fyrirtækjum sem höfðu innleitt 

þekkingarstjórnun væntu 86% stjórnenda þess að ákvarðanataka yrði skjótari og betri 

og varð sú raunin hjá 71% fyrirtækjanna. 83% stjórnenda væntu þess að veita 

viðskiptavinum betri þjónustu og sú varð raunin hjá 64% fyrirtækjanna. Aðrir þættir 

sem komu fram voru lægri kostnaður, betri framleiðni, aukinn hæfni starfsfólks og 

öflugari vöruþróun. 

Í þeirri könnun sem gerð var við Háskólann á Akureyri (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004) 

kom fram að flestir stjórnendur töldu ávinninginn af þekkingarstjórnun vera mikinn. 

Svör bárust frá 107 fyrirtækjum og mögulegt var að merkja við fleiri en eitt svar. 

Flestir nefndu að hæfni starfsfólks ykist (72,9%), viðskiptavinurinn fengi betri 

þjónustu (69,2%), ákvörðunartaka innan fyrirtækisins batnaði (64,5%), betur gekk að 

halda í gott starfsfólk (57,9%), samkeppnisstaðan batnaði (42,1%), 



 

markaðshlutdeildin ykist (17,8%) og kostnaður lækkaði (38,3%)

fleiri þættir sem ekki verða tíundaðir hér.

þekkingarstjórnunar settan

 

 

Mynd 12: Árangur þekkingarstjórnunar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, e.d.).

 

Í könnuninni var einnig spurt um hvaða vandkvæði íslenskir stjórnendur telja vera við 

stjórnun þekkingar innan skipulagsheilda. Svör bárust frá 120 fyrirtækjum og leyfilegt 

var að merkja við fleiri þætti. Flestir nefndu að of lítill tími væri til að mi

(64,2%), erfitt væri að fá starfsfólk til að skrá niður þekkingu sína

utan um leynda þekkingu (33,3%), tækni til að miðla þekkingu væru ekki nýtt se

skyldi (27,5%) og erfitt væri að fá starfsfólk til að kynna sér hvaða þekking væri til 

staðar innan fyrirtækisins (22,5%). Tiltölulega fáir töldu að erfitt væri að fá starfsfólk 

til að nýta sér hugmyndir annarra

(17,8%) og kostnaður lækkaði (38,3%). Einnig voru nefndir 

fleiri þættir sem ekki verða tíundaðir hér. Á mynd 12 má sjá árangur 

an upp á myndrænan hátt. 

Árangur þekkingarstjórnunar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, e.d.). 

Í könnuninni var einnig spurt um hvaða vandkvæði íslenskir stjórnendur telja vera við 

stjórnun þekkingar innan skipulagsheilda. Svör bárust frá 120 fyrirtækjum og leyfilegt 

merkja við fleiri þætti. Flestir nefndu að of lítill tími væri til að mi

að fá starfsfólk til að skrá niður þekkingu sína, erfitt væri að halda 

utan um leynda þekkingu (33,3%), tækni til að miðla þekkingu væru ekki nýtt se

skyldi (27,5%) og erfitt væri að fá starfsfólk til að kynna sér hvaða þekking væri til 

staðar innan fyrirtækisins (22,5%). Tiltölulega fáir töldu að erfitt væri að fá starfsfólk 

annarra eða að upplýsingaflæðið væri of mikið. 
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innig voru nefndir 

má sjá árangur 

Í könnuninni var einnig spurt um hvaða vandkvæði íslenskir stjórnendur telja vera við 

stjórnun þekkingar innan skipulagsheilda. Svör bárust frá 120 fyrirtækjum og leyfilegt 

merkja við fleiri þætti. Flestir nefndu að of lítill tími væri til að miðla þekkingu 

, erfitt væri að halda 

utan um leynda þekkingu (33,3%), tækni til að miðla þekkingu væru ekki nýtt sem 

skyldi (27,5%) og erfitt væri að fá starfsfólk til að kynna sér hvaða þekking væri til 

staðar innan fyrirtækisins (22,5%). Tiltölulega fáir töldu að erfitt væri að fá starfsfólk 

væri of mikið.   
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3.3. Tap á þekkingu 

Eitt af meginviðfangsefnum þessar ritgerðar er að rannsaka þekkingartap. Þriðji 

kaflinn fjallar um tap á þekkingu. Fjallað er um áhrif þekkingartaps á mannauð, 

skipulagsauð og viðskiptaauð og rýnt í hvað áhrif þekkingartapið hefur á rekstur 

skipulagsheildarinnar. Greint verður frá rannsóknum á þekkingartapi og fjallað um 

kostnað.  

 

Áhrif á mannauð 

Mannauður er fólginn í þeim þekkingarverðmætum sem búa í starfsmönnum 

skipulagsheildarinnar. Mannauður er fremur hverfull auður, það er auðlind sem fer 

heim að vinnudegi lokunum og skipulagsheildin getur ekki slegið eign sinni á þessa 

auðlind (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Virði mannauðsins liggur í 

framlagi starfsmannsins til skipulagsheildarinnar og þeirrar leyndu þekkingar sem er 

til afnota fyrir starfsemi hennar og gerir henni kleift að skapa nýja þekkingu, leysa 

vandamál og þróa frekari hæfni starfsmanna sinna. Þegar starfsmaður hættir hverfur 

sérþekking hans, reynsla, færni og sambönd. Bein áhrif þessa á skipulagsheildina eru 

minni framleiðsla og framleiðni, enda taka öll verk lengri tíma en áður (Massingham, 

2008; Droege og Hoobler, 2003). Óbein áhrif eru aukið álag á það starfsfólk sem eftir 

er (Massingham, 2008).  

Það hefur gengið misvel að fanga þekkinguna inn í skipulagsheildina og þegar kemur 

að því að fanga þekkingu lykilstarfsmanna hefur það ekki gengið nema að litlu leyti. 

Því skiptir stjórnendur máli að vera meðvitaðir um hverjir eru lykilstarfsmenn innan 

skipulagsheildarinnar til að geta þannig hlúð betur að þeim, samhliða því að beina 

athygli sinni að því að viðhalda hagkvæmri starfsmannaveltu. 

Starfsmenn þekkingarfyrirtækja koma oftar en ekki með ákveðna grunnþekkingu með 

sér í farteskinu inn á nýjan vinnustað og smám saman byggja þeir upp enn frekari 

þekkingu. Þeir tileinka sér þá sérhæfðu þekkingu sem þarf til að leysa starf sitt af 

hendi í gegnum vinnu, tengsl og samræður við aðra starfsmenn. Með tímanum læra 
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þeir einnig á fyrirtækjamenninguna og aðlagast henni. Eftir því sem árin líða safnast 

upp mikil þekking hjá viðkomandi starfsmanni og hann verður fyrirtækinu enn 

verðmætari en áður og oft á tíðum getur verið erfitt að ráða starfsmann sem getur 

leyst hann af hólmi. 

Það er ekki hægt að setja fram eina algilda skilgreiningu á því hvað lykilstarfsmaður 

er, enda er það mismunandi eftir skipulagsheildum og starfsemi þeirra. Oft á tíðum 

eru stjórnendur lykilstarfsmenn en einnig getur verið um að ræða starfsmann með 

svo sérhæfða þekkingu að skipulagsheildin geti illa án hans verið og erfitt er að finna 

staðgengil til að leysa hann af hólmi.  

Það er ekki hægt að líta fram hjá því að skipulagsheildir standa frammi fyrir tvenns 

konar vandamáli þegar lykilstarfsmaður hverfur frá starfi. Í fyrsta lagi þarf að finna 

nýjan starfsmann sem er jafn hæfur eða hæfari og í öðru lagi þurfa þær verja sig fyrir 

því tjóni sem verður við að fyrrverandi starfsmaður taki með sér eitthvað af 

viðskiptatengslum fyrirtækisins. Þar getur verið um mikla hagsmuni að ræða og það 

eru mörg dæmi þess að starfsmenn hafi tekið með sér mikilvæga viðskiptavini þannig 

að fyrri skipulagsheildin stendur verulega löskuð eftir (Eggert Claessen, 2005). 

 

Starfsmannavelta 

Starfsmannavelta er vísbending um árangur skipulagsheildar á nokkrum sviðum, 

bæði fjárhag og starfsánægju. Samtök atvinnulífsins (2006) hafa skilgreint 

starfsmannaveltu sem „hlutfall starfsmanna sem hættu störfum á árinu, óháð 

ástæðu, af meðalfjölda starfsmanna.“ Sú mælistærð er hins vegar ekki nægileg, 

heldur er nauðsynlegt að greina starfsmannaveltuna með tilliti til markaðsaðstæðna, 

t.d. hvort að um vöxt eða samdrátt sé að ræða í atvinnugreininni. Þær aðstæður má 

sjá með því að sundurgreina starfsmannaveltu eftir nýliðun og skoða hversu hátt 

hlutfall hóf störf á árinu og hversu mikið brottfallið var. Þá gefur það dýpri 

upplýsingar að skoða brottfallið eftir starfsaldri því að það gefur vísbendingar um það 

hvort að skipulagsheildin sé að glata mikilli þekkingu og reynslu. Ef hátt hlutfall hættir 
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störfum innan árs getur það gefið vísbendingu um að þörf sé á endurskoðun 

ráðningarferlis, því almennt séð skila starfsmenn ekki arði fyrr en að hálfu ári liðnu. 

Starfsmenn sem hætta að tveimur árum liðnum (+/- 0,5) eru að afla reynslu. 

Starfsmenn sem hafa nokkurra ára reynslu eru hins vegar oftar en ekki að taka með 

sér umtalsverða þekkingu, slíkt þarf því að skoða vel í hverju tilviki fyrir sig. Greining á 

starfsmannaveltu gefur veigamiklar upplýsingar um mannauð og ekki síður ef 

sambærilegar upplýsingar frá svipuðum fyrirtækjum eru hafðar til hliðsjónar 

(Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). Slæmt ástand í starfsmannamálum 

takmarkar getu skipulagsheildar til að veita þjónustu og takast á við óvænta atburði 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

Það hefur verið sjáanlegur munur á starfsmannaveltu á milli mismunandi iðngreina 

og hópa í þjóðfélaginu. Sumir hópar líða meira fyrir starfsmannaveltu en aðrir. Um 

síðustu aldamót kom fram að fimm stærstu endurskoðunarfyrirtæki Bandaríkjanna 

voru með áberandi mikla starfsmannaveltu og þá sérstaklega á meðal kvenna. Af 

starfsfólki sem var ráðið nýtt inn í fyrirtæki voru 50% konur. Hins vegar urðu aðeins 

5% þeirra hluthafar í fyrirtækjunum. Starfsmannavelta var á þessum tíma einnig há 

hjá hátæknifyrirtækjum (Mitchell, Holtom og Lee, 2001).  

Í skýrslu sem var gefin út á vegum Háskólans í Reykjavík (2006) kom fram að 

starfsmannavelta í íslenskum fyrirtækjum hafi verið um 13% á ársgrundvelli árið 

2005. Starfsmannaveltan er mjög breytileg á milli atvinnugreina hér sem annars 

staðar, auk þess sem hún breytist eftir ástandi á vinnumarkaði. Hér á landi er 

starfsmannavelta að meðaltali mest í þjónustugeiranum en einnig er hún meiri eftir 

því sem fyrirtækin verða stærri. Vert er að taka fram að í ofangreindri rannsókn kom 

fram að um þriðjungur stærstu vinnuveitenda á Íslandi fylgist ekki kerfisbundið með 

starfsmannaveltu sinni (Finnur Oddsson, Ásta Bjarnadóttir og Arney Einarsdóttir, 

2006).  

Hæfileg starfsmannavelta er ákjósanleg og hefur jákvæð áhrif á starfsemi og afkomu 

skipulagsheilda. Jafnvægið á milli starfsmannaveltu og kostnaðar er hins vegar 

mismunandi á milli skipulagsheilda, auk þess sem það sveiflast einnig innan 
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skipulagsheildarinnar eftir aðstæðum í umhverfinu. Það er því erfitt að segja að 

einhver ákveðin starfsmannavelta sé ávallt hagstæð fyrir skipulagsheildina (Abelson 

og Baysinger, 1984).  

Glebbeek og Bax (2004) rannsökuðu tengsl starfsmannaveltu og frammistöðu 

skipulagsheildar og könnuðu hvort að hægt væri að lýsa þeim tengslum með U laga 

kúrfu. Niðurstaðan sýndi að svo væri en það bendir til að hver skipulagsheild þurfi að 

hafa hæfilega starfsmannaveltu. Starfsmannavelta er hagstæð upp að vissu marki en 

eftir að þeim punkti er náð snýst dæmið við og starfsmannaveltan verður óhagstæð. 

Það kom fram í rannsókninni að hæfileg starfsmannavelta væri á bilinu 6,3-9,9% hjá 

þeim 110 raundæmum sem tekin voru fyrir í rannsókninni. Jafnframt kom fram að 

hin hæfilega kúrfa væri háð því hver skipulagsheildin væri og hvernig umhverfi 

hennar væri.  

 

Ástæða starfsmannaveltu 

Starfsmannavelta stafar af ýmsum ástæðum. Hún getur stafað af aldurstengdum 

starfslokum starfsmanns, vegna þess að vinnuveitandi segir starfsmanni upp eða 

vegna þess að starfsmaður segir sjálfur upp. Sjálfviljug uppsögn (e. voluntary 

turnover) á rætur sínar að rekja til mismunandi ástæðna, svo sem óánægju 

starfsmanns eða vegna breyttrar vinnumenningar sem lýsir sér í því að fólk kýs að 

skipta oftar um starf en áður. Það er sjaldnar nú orðið að fólk ráði sig í starf sem það 

hyggst sinna út starfsferilinn, þ.e. leiti sér að „ævistarfi.“  

Hin svokallaða baby boomer kynslóð, þ.e. þeir sem eru fæddir á árunum eftir seinni 

heimsstyrjöld til ársins 1964, fara á eftirlaun á næstu árum. Þar með mun mikil 

þekking og reynsla hverfa af vinnumarkaði á hinum svokölluðu þróuðu 

markaðssvæðum, það er í Norður Ameríku, Evrópu og Asíu (Deloitte & Touche, 

2004). Í Bandaríkjunum er álitið að um 20% vinnuafls muni setjast í helgan stein á 

næstu árum, þar af mikill fjöldi æðstu stjórnenda og lykilstarfsmanna (Parise, Cross 

og Davenport, 2006). Aldurssamsetning íslensku þjóðarinnar er hagstæðari en 
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annarra vestrænna þjóða, en þrátt fyrir það munu margir reynsluboltar hverfa af 

vinnumarkaði hér á næstu árum, þó að sú tala sé ekki í líkingu við 20% vinnuafls. 

Reynsla annarra þjóða bendir til þess að fólk muni í ríkari mæli fara fyrr á eftirlaun í 

framtíðinni, það er upp úr 60 ára aldri og er sömu þróun spáð hér á landi samkvæmt 

Hagfræðistofnun Háskóla Íslands (Tryggvi Þór Herbertsson, 2004).  

Sjálfviljugar uppsagnir stafa oft á tíðum af óánægju sem hefur verið að hlaðast upp 

yfir lengri tíma. Í yfirgripsmikilli rannsókn sem gerð var með safngreiningu (e. meta-

analysis) af Griffeth, Hom og Gaertner (2000) komu fram þættir sem stjórnendur geta 

notað sem vísbendingar um það hvort að starfsmaður sé líklegur til að segja upp 

starfi. Þættirnir sem þarf að horfa eftir hjá starfsmanninum eru hvort að hann sé 

ánægður í starfi, hvort honum finnist hann vera skuldbundinn skipulagsheildinni, 

hvort að hann fylgist reglulega með atvinnuauglýsingum eða beri starf sitt saman við 

önnur störf. Einnig þykir það gefa vísbendingar að fari starfsmaður að draga sig í hlé, 

verði óvirkari í vinnunni og hætti við gerðar áætlanir sínar. Rannsóknin sýndi einnig 

að ýmsir ytri þættir í starfsumhverfinu geti haft úrslitaáhrif þegar kemur að uppsögn, 

svo sem almenn starfsánægja, streita, hópandi, sjálfstæði og forysta. Að einhverju, en 

þó minna, leyti höfðu verkefnaskipting og möguleikar á stöðuhækkun áhrif á þetta.  

Sjálviljugar uppsagnir stafa einnig af því að fólk vill skipta reglulega um starf. 

Rannsókn sem var gerð á meðal 5.000 stjórnenda í Bandaríkjunum sýndi að 46% 

þeirra áætluðu að dvelja í starfi sínu í tvö til fimm ár (Ibid í Parise, Cross og 

Davenport, 2006). Þróunin hefur verið á ólíkum nótum hér á landi, fólk fer ekki lengur 

í starf til að dvelja þar út starfsævina, heldur gerir það ráð fyrir að skipta reglulega um 

starf, bæði til að öðlast meiri reynslu og skapa fjölbreytni.  

 

Viðbrögð við starfsmannaveltu 

Í gegnum tíðina hefur starfsmannavelta verið skoðuð út frá sjónarhorninu að vinna 

eða tapa starfsmanni, þ.e. skipulagsheildin hefur unnið ef hún hefur haldið 

starfsmanni sínum en tapað ef starfsmaður hefur hætt. Somaya og Willimason (2008) 
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álíta að þetta sé ekki svona svart/hvítt, heldur geti tækifæri falist í því að starfsmaður 

hætti og fari í annað starf. Tækifærin felast í því að þrátt fyrir að starfsmaður hætti á 

einum stað, þá er hann áfram í tengslum við fyrrum vinnufélaga vegna þess trausts 

og þeirra tengsla sem hafa myndast á milli þeirra í gegnum tíðina. Þetta getur skapað 

rásir fyrir upplýsingaflæði á milli skipulagsheildanna. Þessi tengsl geta einnig skapað 

grundvöll fyrir viðskipti á milli skipulagsheilda í framtíðinni. Þannig að þrátt fyrir að 

skipulagsheildin tapi mannauði við að starfsmaður hætti þá getur það skapað aukinn 

viðskiptaauð (e. social capital). 

Gardner (2005) heldur fram að skipulagsheildir vinni yfirleitt eftir tveimur 

mismunandi stefnum til að bregðast við starfsmannaveltu, vörnum (e. defensive) eða 

hefndum (e. retaliatory). Það fyrra felur í sér að stjórnandinn reynir að minnka áhuga 

starfsfólks á að hætta. Dæmi um slíkt væri að skipulagsheildin hækkar laun og/eða 

eykur við hlunnindi viðkomandi, bætir starfsþróun o.s.frv. Hin aðferðin felur í sér að 

hegna starfsmanninum fyrir að hætta eða skaða skipulagsheildina sem réð hann. Það 

hefur til dæmis verið gert með því að setja klausur í ráðningarsamninga sem meina 

starfsmanni að starfa hjá samkeppnisfyrirtæki í ákveðið langan tíma eftir að hann 

hættir eða með því að lögsækja þær skipulagsheildir sem ráða eða „stela“ 

starfsmönnum annars staðar frá. Hvor stefnan er valin þarf að meta í hverju einstöku 

tilfelli og ræðst af því hversu einstakri þekkingu viðkomandi starfsmaður hefur yfir að 

ráða.  

Somaya og Willimason (2008) benda hins vegar á þriðju stefnuna í grein sinni sem 

felur í sér að beina ekki kröftunum einungis að því að kom í veg fyrir að 

starfsmaðurinn hætti, heldur einnig að beina athyglinni að þeirri viðskiptaauðlind 

sem starfsmannaskiptin geti haft í för með sér. Eitt fyrsta skrefið felur í sér að 

viðhalda góðum tengslum við þann starfsmann sem er að hætta. Með það að 

augnamiði hafa fyrirtæki eins og KPMG og Microsoft sett á laggirnar vettvang fyrir 

núverandi og fyrrverandi starfsmenn til að eiga áfram gagnvirk samskipti. Þar sem að 

innleiðing þessa verkefnis hefur gengið vel hafa komið fram þrír áberandi kostir. 

Skipulagsheildin hefur öðlast aðgang að hugsanlegum viðskiptavinum, aukið aðgang 

sinn að mannauði og skapað sér aukna viðskiptavild. Að sama skapi heldur 
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skipulagsheildin opnum þeim möguleika að fyrrverandi starfsmenn geti snúið aftur í 

sitt fyrra starf og það felur í sér sparnað á fjölmörgum sviðum.  

 

Áhrif á skipulagsauð 

Skipulagsauður er þau þekkingarverðmæti sem eru fólgin í ferlum, innra skipulagi og 

upplýsingakerfum fyrirtækis, svo sem í póstkerfi, innra neti, skjala- og 

starfsmannakerfi. Skipulagsauður er fólginn í þeim upplýsingum sem geymdar eru í 

kerfum fyrirtækisins, allan sólarhringinn og mæta nýjum starfsmanni að morgni dags. 

Hér undir falla því allar handbækur, leiðbeiningar og annað sem getur aðstoðað 

starfsmann við að afla sér þekkingar og færni sem skilar fullnægjandi vinnu. Eðli 

þessa auðs er að styðja við gæði og ímynd með því að tryggja flæði og miðlun 

upplýsinga, auk þess að tryggja fagleg vinnubrögð með skráningu ferla. Skráðir ferlar 

eru veigamikill þáttur í því að skapa starfsmönnum gott og agað vinnuumhverfi. 

Formleg gæðakerfi falla einnig undir þennan hluta (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið 

o.fl., 2003). 

Skipulagsauðurinn leggur fram ljósa þekkingu sem er nauðsynleg til að styðja við 

þann sköpunarmátt og nýsköpun sem er undirliggjandi í lærdómsfyrirtækjum2 og 

þekkingarfyrirtækjum. Starfsmenn geta sótt í þessa uppsprettu þekkingar þegar þeir 

vita ekki hvað skal gera eða þegar þeir vilja tileinka sér nýja þekkingu. Að missa 

framlag starfsmanns til skipulagsauðsins hefur bein áhrif á hæfni 

lærdómsfyrirtækisins (Massingham, 2008).  

 

                                                      

2
 Lærdómsfyrirtæki einblína á lærdómsferlinn á meðan þekkingarstjórnun einblínir á niðurstöðuna eða 

útkomuna úr ferlinu. 
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Áhrif á viðskiptaauð 

Viðskiptaauður liggur á milli mannauðs og skipulagsauðs og táknar í raun yfirfærslu 

verðmæta í gegnum tengsl, ímynd og fleiri viðskiptalega þætti frá mannauði yfir í 

skipulag og ferli. Með viðskiptaauði er reynt að gera grein fyrir þeim vísbendingum 

sem helst gefa til kynna markaðsstöðu fyrirtækisins. Þegar viðskiptavinir eru spurðir, 

kemur í ljós að þeir leggja áherslu á þætti eins og að fyrirtæki sé fjárhagslega traust, 

veiti góða þjónustu, bjóði upp á nýjungar í þjónustu og sanngjarnan kostnað. 

Viðskiptaauði er gjarnan skipt í undirflokka svo sem markaðsauð og nýsköpun. Með 

markaðsauði er jafnan átt við þau tengsl og uppbyggingu sem fyrirtækið hefur komið 

sér upp til þess að koma afurðum sínum á markað. Um getur verið að ræða hvers 

konar tengsl á milli aðila á markaði, svo sem birgja, framleiðenda, kaupenda og 

annarra sem eiga hagsmuna að gæta (Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið o.fl., 2003). 

Rannsóknir hafa sýnt að tap á viðskiptaauði trufli eða komi í veg fyrir það 

þekkingarflæði sem skapast á milli skipulagsheildar og þeirra aðila sem eru í umhverfi 

hennar, svo sem við birgja, viðskiptavini og hluthafa (De Pablos, 2002). Sum tengsl á 

milli einstaklinga fela í sér auknar einstaklingsmiðaðar skuldbindingar sem krefjast 

þess að skipulagsheildir vinni saman. Þessi leynda vídd á viðskiptaauðnum bindur 

þekkingarflæðið við einstaklinga fremur en stöðu. Starfslok einstaklings sem hefur 

slík tengsl hafa bein áhrif á skipulagsheildina og minnka þekkingarflæði á milli 

skipulagsheilda (Massingham, 2008).  

 

Rannsóknir á þekkingartapi 

Droege og Hoobler (2003) fjalla um að þegar starfsmenn láti af störfum missi 

skipulagsheildin ekki bara mannauð heldur einnig uppsafnaða þekkingu. Þeir segja 

misjafnt hversu meðvitaðir stjórnendur séu um þetta og að það sé oft háð því í hvaða 

iðnaði þeir starfa. Hins vegar eru til dæmis hátækni- og ráðgjafafyrirtæki orðin 

meðvituð um að starfsemin er „geymd í hugum starfsfólksins“ þó að ekki sé nægilega 



68 

 

að gert til að varðveita þessa þekkingu. Mikilvægi þessa vandamáls er þó sýnilegt í því 

að fyrirtæki verja miklu fé í að þróa og kaupa lausnir til að kljást við þekkingartap.  

Þekkingartap sem skipulagsheildir verða fyrir þegar þær missa frá sér starfsmenn og 

þá sér í lagi lykilstarfsmenn hefur margvísleg áhrif á starfsemi skipulagsheildarinnar, 

afköst hennar og afkomu. Einnig hefur komið fram að oft fer kjarngóð þekking 

forgörðum, sem stjórnandi hafði ekki borið kennsl á, þegar reyndur starfsmaður 

lætur af störfum eða færir sig um set til annarra starfa. 

Morrow og McElroy (2007) fjölluðu um áhrif starfsmannaveltu á frammistöðu 

fyrirtækis. Rannsakaðar voru staðhæfingar um að þegar skipulagsheildir ganga í 

gegnum starfsmannaskipti, verði innri starfsemi þeirra afkastaminni og dýrari. Það 

lýsir sér í því að frammistaða skipulagsheildarinnar verður slakari og að bæði 

hagnaður og ánægja viðskiptavinar minnki. Niðurstaða rannsóknarinnar sýndi að 

starfslok skapa starfsmannaskort og að óreyndur starfsmaður sem tekur við starfinu 

skapi óskilvirkni. 

Það er mismunandi hversu meðvitaðir stjórnendur eru um að halda þekkingu innan 

skipulagsheildarinnar auk þess sem þeir eru ekki alltaf upplýstir um hvaða kunnáttu 

er mikilvægt að halda í fyrir áframhaldandi vöxt í framtíðinni. Nýleg rannsókn sýndi 

að einungis um helmingur þátttakenda héldu lista yfir þá þýðingarmiklu þekkingu 

sem var nauðsynleg fyrir áframhaldandi vöxt skipulagsheildarinnar í framtíðinni. Þar 

að auki kom fram að fjórðungur áleit þýðingarmikla kunnáttu vera léttvæga (Deloitte 

og Touche, 2005).  

Flugfélagið Delta Air Lines sagði upp mörgum reyndum flugvirkjum um miðjan tíunda 

áratuginn. Á þann hátt gat fyrirtækið dregið tímabundið úr launakostnaði. Hins vegar 

voru þeir starfsmenn sem eftir sátu með takmarkaða reynslu sem olli því að lengri 

tíma tók að greina vélarbilanir og gera viðeigandi lagfæringar. Það orsakaði tafir á 

flugi og jafnvel að aflýsa þurfti flugi, viðskiptavinir urðu óánægðir og á endanum jók 

þetta kostnað Delta á hvert flugsæti. Eftir árásirnar á tvíburaturnana 11. september 

2001 þurfti Delta að draga verulega úr mannafla til að viðhalda samkeppnishæfni 

sinni. Með tilliti til reynslu fyrri ára voru stjórnendur meðvitaðir um að tryggja að 
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mikilvæg þekking færi ekki frá fyrirtækinu, þrátt fyrir uppsagnir á 11.000 

starfsmönnum. Til að halda eftir framúrskarandi starfsmönnum og fólki sem erfitt var 

að finna staðgengla fyrir, lagði Delta mikla áherslu á að bera kennsl á starfsmenn sem 

væru lykilmenn þegar krísur steðjuðu að og starfsmenn sem höfðu mikil tengsl innan 

sem utan skipulagsheildarinnar. Á þennan hátt báru stjórnendur kennsl á að 

nauðsynleg þekking innan fyrirtækisins væri ekki einungis það sem starfsmenn vissu 

til að inna starf sitt af hendi, heldur voru stjórnendurnir einnig meðvitaðir um tengsl 

starfsmannsins við aðra og við hvern hann hafði samvinnu til að ljúka tilteknu 

verkefni á tilsettum tíma (DeLong og Mann í Parise, Cross og Davenport, 2006). 

Flestar rannsóknir skoða starfsmannaveltu sem háða breytu og beina kastljósinu að 

því að greina orsakir hennar. Í rannsókn Kacmar, Andrews, Van Rooy, Steilberg og 

Cerrone (2006) er starfsmannavelta skoðuð sem forspá sem segir til um frammistöðu 

starfseininga. Í rannsókninni var leitast við að svara því hvort að starfsmannavelta 

hefði áhrif á frammistöðu starfseiningarinnar, ef svo væri hvort að það væru tengsl á 

milli breytanna og að lokum hversu mikils virði stöðugt vinnuafl væri. Skoðaðar voru 

262 starfseiningar hjá Burger King veitingastöðunum. Niðurstöður sýndu að 

starfsmannavelta hafði áhrif á frammistöðu starfseininga, hvort heldur sem er á sölu 

eða hagnað. Í ljós kom að frammistaða starfseininganna, sem mæld var með biðtíma 

viðskiptavina, væri háð starfsmannaveltunni. Oft áður hefur verið sýnt fram á tengsl á 

milli þessara þátta en í þessari rannsókn var þessi tenging skilgreind nánar. Þá kom 

einnig í ljós að stöðugt vinnuafl gerir starfseiningum kleift að verða skilvirkar og að 

skilvirknin leiði til betri frammistöðu. Sambandið milli starfsmannaveltu og 

frammistöðu var útskýrt út frá kenningu Grants (1996) sem kallast á frummálinu 

„knowledge-based view of organizations“ eða þekkingarstjórnarmið á skipulagsheild. 

Grundavallarregla þeirrar kenningarinnar er að skipulagsheildir sem á skilvirkan hátt 

skapa, viðhalda og nýta viðeigandi þekkingu í tengslum við tiltekið starf skili betri 

árangri á markaði heldur en aðrar skipulagsheildir á markaðssvæðinu. Þekkingin er 

aðalauðlind skipulagsheildarinnar. Með öðrum orðum mátti rekja lakari frammistöðu 

skipulagsheildarinnar til þekkingartapsins.  
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Hins vegar hafa einnig komið fram rannsóknir sem segja að vandamálið sé ekki svo 

stórt þegar um lítil fyrirtæki er að ræða. Desouza og Awazu (2006) rannsökuðu 

hvernig smáfyrirtæki meðhöndla þekkingartap og kom í ljós að mörg þeirra höfðu 

aldrei talið þetta sérstakt vandamál. Mikið af kjarnaþekkingu fyrirtækisins er innra 

með eigendum þess eða stjórnendum og finna má almenna þekkingu hjá öllum 

starfsmönnum fyrirtækisins. Þar sem almenna þekkingin er aðgengileg, hefur það 

ekki mikil áhrif ef einn eða fleiri starfsmenn hætta störfum. Auk þess sem auðvelt er 

að færa starfsmenn á milli staða, er einnig auðvelt að ráða nýtt fólk og innræta því 

almenna þekkingu fyrirtækisins. Í öllum fyrirtækjunum í rannsókninni voru 

starfsmenn hækkaðir í tign þegar ráða þurfti í stjórnunarstöður frekar en að leita 

annað eftir stjórnendum, og er þetta einn af mikilvægum þáttum í starfsemi smærri 

fyrirtækja, til að tryggja það að þekkingin hverfi ekki.  

 

Kostnaður 

Mikil starfsmannavelta í skipulagsheildum hefur í för með sér margþættan kostnað 

og hefur honum gjarnan verið skipt í þrennt. Í fyrsta lagi er það beinn kostnaður við 

að ráða nýjan starfsmann, það þarf að auglýsa eftir fólki, taka viðtal við umsækjendur 

og þjálfa upp nýjan starfsmann. Í öðru lagi hafa breytingarnar óbeinan kostnað í för 

með sér í ákveðinn tíma, framleiðni dregst saman þegar reynsla, þekking og tengsl 

starfsmannsins tapast og álag eykst á aðra starfsmenn í einingunni. Áðurnefndir 

þættir hafa neikvæð áhrif á starfsandann. Þá geta breytingarnar einnig haft neikvæð 

áhrif á ánægju viðskiptavinarins. Þriðji kostnaðarþátturinn snýr að þeim tækifærum 

sem glatast. Sá tími og sú orka sem fer í hverja nýráðningu veldur því að tækifæri 

glatast innan skipulagsheildarinnar vegna þess að ekki gefst tími til að sinna þörfum 

hennar (Ghere og York-Barr, 2007). Kostnaður við að missa starfsmann og ráða nýjan 

í hans stað getur numið einum til tveimur árslaunum starfsmannsins (Ghere og York-

Barr, 2007; Capacent ráðgjöf, e.d.). Undir það taka Somaya og Williamson (2008) en 

þeir segja að kostnaðurinn liggi í auknum stjórnunarkostnaði í tengslum við nýliðun, 

ráðningu og þjálfunarkostnaði.   
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3.4. Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

Þekkingarstjórnun er samheiti yfir aðferðir sem nýttar eru til að móta, skrá, vista og 

miðla þekkingu innan skipulagsheilda. Í því felst meðal annars að varðveita þá 

þekkingu sem er til staðar innan skipulagsheildarinnar. Fyrr í þessari ritgerð hefur 

minnst á mikilvægi þess að skipulagsheildir marki sér stefnu um hvora nálgunina skuli 

nýta við stjórnun þekkingar, skráningarstefnu eða samskiptastefnu. Í framhaldinu 

þarf svo að vinna samkvæmt bestu aðferðum þekkingarstjórnunar við innleiðingu. 

Farsæl innleiðing á þekkingarstjórnum er afar góð aðgerð til að fyrirbyggja 

þekkingartap. Til þess að það gangi eftir þarf að huga að ýmsum þáttum sem fjallað 

verður um í þessum kafla. Kaflinn gefur ásamt fyrri köflum fræðilegan grunn undir 

rannsóknina og dregur upp mynd af þeim aðgerðum sem mælt er með til að 

fyrirbyggja þekkingartap.  

 

Fyrirtækjamenning 

Á síðustu árum hafa niðurstöður rannsóknar verið birtar sem gefa vísbendingar um 

mikilvægi menningar fyrir þekkingarstjórnun. Það stafar meðal annars að því að 

fyrirtækjamenningin hefur oft staðið þekkingarsköpun og miðlun fyrir þrifum innan 

skipulagsheilda og staðið í vegi fyrir árangursríkri innleiðingu hennar.  

Menning er skilgreind sem sambland af sameiginlegri sögu, væntingum, óskrifuðum 

reglum og félagslegum gildum sem hafa áhrif á hegðun starfsmanna 

skipulagsheildarinnar. Menningin endurspeglast gjarnan í því hvernig fólk hegðar sér, 

hvers það væntir hvert af öðru og hvernig það skilur aðgerðir hvers annars. Hún er 

iðulega mjög rótgróin í skipulagsheildum og þróast á löngum tíma (O´Dell og Greyson, 

1998). Að breyta menningu er ekki auðvelt verkefni og slíkar breytingar mæta oft 

mikilli andstöðu hjá starfsfólki. 

De Long og Fahey (2000) bentu á að fjórir þættir væru einkennandi fyrir það hvernig 

menning hefur áhrif á þekkingarhegðun innan skipulagsheilda. Þessa þætti mætti 

jafnvel nýta til að greina hvernig menningin styður við þekkingarstjórnunina. Í fyrsta 
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lagi þá skapar menningin viðhorfið til þess hvaða þekking sé mikilvæg og hver ekki. Í 

öðru lagi nær menningin yfir öll þau óskráðu norm og reglur sem stýra því hvernig 

þekkingunni er dreift innan skipulagsheildarinnar, hver ræður yfir þekkingunni og 

hvaða þekking heyri undir skipulagsheildina og hver undir einstaklinginn. Í þriðja lagi 

mótar menningin samhengi fyrir félagsleg samskipti. Menningarreglurnar móta 

samskipti manna og ráða miklu varðandi sköpun, miðlun og hagnýtingu þekkingar. 

Þær hafa einnig áhrif á samskipti undir- og yfirmanna sem og mismunandi 

starfseininga. Opin samskipti eru mikilvæg þegar kemur að innleiðingu á 

þekkingarstjórnun. Í fjórða lagi þá mótar menningin það hvernig þekking er sköpuð 

og hvernig henni er miðlað innan skipulagsheilda. Þannig hefur hún áhrif á hvernig 

utanaðkomandi þekking er túlkuð og sett í samhengi og dæmi eru þess að menning 

skipulagsheildar hafi komið í veg fyrir að ný þekking sé tekin upp sem síðar hefur leitt 

til gjaldþrots. 

McDermott og O’Dell (2001) könnuðu með hvaða hætti skipulagsheildir höfðu náð 

árangri innan þekkingarstjórnunar. Til að skilja menningu skipulagsheildar til fullnustu 

var henni skipt í tvær víddir, hina sýnilegu og hina duldu. Sýnilega víddin fól í sér gildi, 

heimspeki og hlutverk skipulagsheildar en auk þess skipulag, sögur og byggingu, t.d. 

hvernig innra skipulag þeirra er. Dulda víddin fól í sér ákveðin grunngildi í 

fyrirtækjum, sem allir þekkja og almennt tíðkast en fólk talar ekki endilega um. 

Niðurstöður þeirra félaga voru að aðferðir, tæki og innleiðing þekkingarstjórnunar 

verði að taka tillit til og byggja á menningu skipulagsheildarinnar, frekar en að þau 

séu ætluð til að breyta henni. Finna þarf jafnvægi milli sýnilegu og duldu víddarinnar, 

byggja þarf á grunngildum fyrirtækis og mikilvægi þekkingarmiðlunar þarf að vera 

sýnilegt.  

Í rannsóknum hafa komið fram ýmsir þættir sem teljast vera mjög mikilvægir þegar 

kemur að menningu og þekkingarmiðlun (Al-Alawi, Al-Marzooqi og Mohammed, 

2007). Traust milli samstarfsfólks er þýðingarmikið þegar kemur að þekkingarmiðlun. 

Traust er mælikvarði á áreiðanleika hóps eða einstaklings í störfum sínum og skapar 

grunninn að opnum samskiptum og þar með þekkingarmiðlun. Samskipti milli 

samstarfsfólks fara fram með orðræðu en eru einnig tjáð í gegnum óbein skilaboð, 
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svo sem með látbragði og fleiru. Samskipti eru drifin áfram af félagslegum tengslum á 

vinnustað og eru grundvöllur þekkingarmiðlunar. Upplýsingatækni er nýtt til 

skipulagningar á gögnum, mannafla og ferlum og spilar stórt hlutverk í daglegri 

starfsemi, við lausn vandamála og við ákvarðanatöku. Upplýsingatækni er hægt að 

nýta markvisst við þekkingarmiðlun ef vel er að henni staðið og getur hvatt til enn 

frekari þekkingarmiðlunar. Starfsmenn þurfa mikla hvatningu til að miðla þekkingu 

sinni og hefur ítrekað komið fram í rannsóknum að umbuna skuli fyrir það á einhvern 

hátt. Það er talið óraunhæft að álykta að fólk miðli þekkingu sinni án þess að hugleiða 

á hvaða hátt það komi þeim vel eða illa. Mælt er með því að stjórnendur komi á ferli 

sem hvetji til og umbuni fyrir þekkingarmiðlun og samskipti þvert yfir 

skipulagsheildina. Þá skiptir skipulag skipulagsheildarinnar miklu máli, en það er mælt 

með því að skipulag þekkingarfyrirtækja sé lífrænt fremur en vélrænt. Vélrænt 

skipulag hægir á þekkingarmiðlun og hamlar upplýsingaflæði. Í stuttu máli sagt þá eru 

traust, samskipti, upplýsingatækni, umbun og skipulag meginþættirnir í því að stuðla 

að þekkingarmiðlun innan skipulagsheilda. 

 

Aðferðir sem hvetja til þekkingarmiðlunar 

Droege og Hoobler (2003) hvetja til innleiðingar á aðferðum sem fanga þekkinguna á 

markvissan hátt inn í skipulagsauðinn. Þau benda á að stjórnendur verði að sætta sig 

við að starfsmannavelta er óhjákvæmileg í rekstri skipulagsheilda. Stjórnendurnir 

þurfa að leggja áherslu á að skilja félagslegt kerfi (e. social network) og gera 

nauðsynlegar skipulagsbreytingar sem hvetja til þekkingarmiðlunar áður en áríðandi 

þekking fer forgörðum. Droege og Hoobler benda einkum á þrjú atriði í því sambandi.  

Í fyrsta lagi er mikilvægt að hvetja til að samskipta á milli einstaklinga, deilda, faghópa 

og skipulagsheilda. Ýmsar skipulagsheildir hafa komið á laggirnar formlegu 

leiðbeinendakerfi (e. mentor program) eða félagakerfi (e. buddy system) með góðum 

árangri, en þar gefst tækifæri til að miðla og taka á móti þekkingu. Með því að tryggja 

að starfsmenn séu paraðir með starfsfélögum úr aðgreindum deildum eða einingum 

þá er komið í veg fyrir að upplýsingaflæðinu verði ofaukið. Jafnframt þegar 
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starfsmenn úr ólíkum deildum koma saman til að leysa eitt tiltekið verkefni, hvetur 

það til nýrra tengsla og upplýsingaflæði fer í gang. 

Í öðru lagi er bent á mikilvægi þess að aðlaga þurfi tæknilegar samskiptaleiðir þannig 

að þær bæti dreifingu á leyndri þekkingu. James Thompson skilgreindi þrenns konar 

samskipti milli deilda fyrirtækja og flokkaði þau eftir því hvort samskiptastig væru lítil, 

mikil eða þar á milli. Í skipulagsheild þar sem samskiptin eru lítil vinna mismunandi 

deildir að afmörkuðum sérhæfðum verkefnum og leggja þannig sitt af mörkum til 

heildarframleiðslunnar. Áhrifin geta orðið þau að fá tækifæri gefist til að 

nauðsynlegar upplýsingar komist inn í vinnuhópa mismunandi deilda. Þær 

skipulagsheildir sem hins vegar hvetja deildir til mikilla samskipta eru leiðandi í að 

dreifa þekkingu, þar vinnur fólk náið saman og miðlar áfram upplýsingum og 

auðlindum með það að markmiði að leysa verkefni vel af hendi (Droege og Hoobler, 

2003).  

Í þriðja lagi er mælt með að byggja upp umbunarkerfi sem hvetur fólk til að taka þátt 

í þekkingarmiðluninni. Þar yrði að koma á einhverskonar mælikerfi sem mælir 

þátttöku starfsmannsins, t.d. þannig að hann fengi stig fyrir ákveðna þætti sem stuðla 

að þekkingarmiðlun svo sem að setja upplýsingar inn á gagnagrunn sem starfsmenn 

hefðu aðgang að. 

 

Kortlagning þekkingar með hlutverkagreiningu 

Parise, Cross, og Davenport (2006) benda á að þegar starfsmaður hættir í 

skipulagsheild, fari hann ekki einungis með kunnáttu sína, heldur einnig með 

þýðingarmikil tengsl innan sem utan vinnustaðarins. Brottförin getur þar með haft 

umtalsverð áhrif á tengslanet skipulagsheildarinnar og haft víðtæk áhrif á starfsemi 

hennar. Vandamálið snýst því ekki einungis um þá sérhæfðu þekkingu sem 

skipulagsheildin getur misst, heldur einnig um sameiginlega getu hópsins til að leysa 

verkefni sín vel af hendi. Með tilliti til þessa er talið mikilvægt að greina hlutverk 

hvers og eins innan skipulagsheildarinnar, skoða tengsl hans við aðra og þá þekkingu 
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sem hann hefur til að bera við framkvæmd vinnu sinnar. Slíkar upplýsingar gera 

stjórnendunum kleift að móta markvissa stefnu sem miðar að því að lágmarka 

þekkingartap og kom í veg fyrir að krísa skapist þegar starfsmaður hættir.  

Höfundar ráðleggja stjórnendum að takast á hendur mælingar. Í fyrsta lagi að bera 

kennsl á hvað ógni lykilþekkingunni vegna þess hvað starfsmaður veit og hvaða áhrif 

brotthvarf þekkingarinnar hefði á starfsemina. Í öðru lagi að kortleggja tiltekin atriði 

þekkingartaps og skoða hvernig þau tengjast mismunandi hlutverkum starfsmanna 

innan skipulagsheildarinnar. Sérstaklega ættu stjórnendur að vera meðvitaðir um þá 

þekkingu sem þrjár mikilvægar starfsmannagerðir hafa: Aðaltengiliðurinn (e. Central-

connector) sem er sá sem er reglulega beðin um aðstoð vegna sérfræðiþekkingar 

sinnar á mörgum sviðum, miðlarinn (e. Broker) sem brúar bilið á milli mismunandi 

faghópa og jaðarspilarinn (e. Pherpheral player) sem er á jaðrinum en hefur samt 

sem áður mikið gildi þegar kemur að sérhæfðri (e. niche) þekkingu og tengslum út á 

við. Brotthvarf starfsmanna sem eru í einhverjum þessara þriggja hlutverka gæti 

valdið alvarlegu þekkingartapi hjá skipulagsheildinni.  

Aðaltengiliðurinn fær mikið af beinum upplýsingum í gegnum samskipti, dæmigert 

vegna þess hversu mikla sérfræðiþekkingu hann hefur á fleiru en einu sviði. Helsta 

áhættan á þekkingartapi við starfslok aðaltengiliðsins er að hann hefur 

sérfræðiþekkingu í tæknimálum og er minni skipulagsheildarinnar en það gerir 

honum kleift að lágmarka endurtekin mistök. Aðaltengiliðurinn er í miklum 

samskiptum við starfsmenn og greiðir þannig fyrir aðgang annarra að þeim 

upplýsingum og auðlindum sem þeir hafa þörf fyrir í vinnunni. Uppsöfnuð þekking 

sem hann hefur öðlast í gegnum reynslu og gott orðspor hans gera skipulagsheildinni 

kleift að taka reglulega við nýju starfsfólki. Hann er milliliður í að koma á tengslum í 

kringum sig og er virkur í að hjálpa nýliðum að setja sig inn í starfið ýmist í gegnum 

eftirfylgd, sem mentor eða í gegnum vinnslu á sameiginlegum verkefnum. 

Miðlarinn er með víðtæka þekkingu á því hvernig skipulagsheildin starfar og hefur 

hæfni til að greina tækifæri sem krefjast samþættingar á ólíkri sérfræðiþekkingu. 

Jafnframt hefur hann hæfni til að stjórna sameiginlegu átaki ólíkra hópa til að fylgja 
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eftir þessum tækifærum. Þessir kostir tapast ef miðlarinn hverfur frá starfi. Miðlarinn 

er sérstaklega þýðingarmikill í skipulagsheildum sem stríða við deildarmúra og eru 

drifnar áfram af formlegu skipulagi, djúpri tæknilegri sérhæfingu og ólíkri menningu 

faghópa. Stjórnendur gera sér oft ekki grein fyrir mikilvægi miðlarans innan 

skipulagsheilda og átta sig jafnvel ekki á því hvað tapast við brotthvarf hans. Til að 

koma í veg fyrir þetta þurfa stjórnendur að leggja sig fram um að þróa, bera kennsl á 

og staðsetja miðlarana.  

Jaðarspilarinn hefur fá innri tengsl og er laustengdur skipulagsheildinni. Hann er hins 

vegar í góðum tengslum innan ytra kerfisins. Vegna þess að umræddir starfsmenn eru 

á jaðrinum hafa þeir oft gleymst í stefnumótun sem lýtur að varðveislu þekkingar og 

er það mikil mistök, vegna góðra tengsla þeirra við ytra kerfið. Þekking þeirra er ekki 

svo mikilvæg í daglegum rekstri en skiptir sköpum þegar skipulagsheildin lendir í 

krísu. Dæmi um slíkt kom fram í rannsókn Parise og félaga, þar sem starfsmaður vann 

við viðhald á netþjóni skipulagsheildarinnar og hafði m.a. tekið þátt í að búa til 

leiðarvísi um tölvukerfið. Þegar kerfið bilaði einn daginn þá var hann maðurinn sem 

gat komið því aftur í gang á skömmum tíma. Mikið af þekkingu miðlarans er leynd 

þekking sem ekki er hægt að skrá. Jaðarspilarinn hefur yfirleitt mikil tengsl út fyrir 

skipulagsheildina og er sem slíkur mikilvægur fyrir starfsemina. Dæmi um það væri 

vísindamaður hjá lyfjafyrirtæki sem hefði tengsl við utanaðkomandi vísindamenn og 

gæti fengið þá til að halda fyrirlestra og vinnusmiðjur fyrir starfsmenn. Á þann hátt 

fengist inn fersk sýn og tengsl sköpuðust. Til að halda betur í þessa starfsmenn getur 

verið ráðlegt að tengja þá betur inn í skipulagsheildina t.d. með því að tengja 

miðlarann við jaðarspilarann. 
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Umbætur á gæðaferlum 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar sem sýna fram á mikilvægi þekkingarstjórnunar 

innan hugbúnaðarfyrirtækja. Eftirfarandi er dæmi um hagnýtar leiðbeiningar sem 

lýsa því hvernig hugbúnaðarfyrirtæki og þekkingarfyrirtæki almennt geti nýtt sér 

aðferðir þekkingastjórnunar og mótað þekkingarstjórnunarstefnu sem leiðir til 

umbóta á hugbúnaðarferlum3 og gæðaferlum almennt (Mathiassen og 

Pourkomeylian, 2003).  

Í fyrsta lagi ætti stefna í þekkingarstjórnun að vera skilgreind snemma í verkefni sem 

miðar að að bæta hugbúnaðarferla. Hugbúnaðarfyrirtæki leggja mikla áherslu á 

þekkingu og með því að taka frumkvæði af því að bæta hugbúnaðarferlana eru þau 

að tileinka sér ákveðið form af þekkingarmyndun, miðlun og stjórnun. Hefðbundin 

nálgun á slíku umbótarferli byggir á staðlaðri stefnu í þekkingarstjórnun en fellur ekki 

endilega að þörfum einstakra skipulagsheilda. Líkan Hansen og félaga (1999) nýtist til 

að greina séreinkenni hvers og eins og leggur þar með grunn að viðeigandi nálgun 

þekkingarstjórnunar. Slík nálgun ætti að endurspegla markmið og þarfir 

skipulagsheildarinnar.  

Í öðru lagi ætti þekkingarstjórnunarstefna sem miðar að umbótum á 

hugbúnaðarferlum að innihalda bæði skráningar- og samskiptastefnu. Spurningin er 

hvernig það skuli gert? Hansen o.fl. (1999) koma með tillögu um 80-20 prósenta 

nálgunina. Auk þess þarf að huga að mismuninum á milli þjónustu sem umbótaferlið 

lætur í té eða þeirri sérhönnuðu stefnu sem hefur verið grunnuð af einkennum 

þjónustunnar. Þá leggja þeir til að umbætur og nýsköpun á þjónustu ættu að vera 

grunnuð af samskiptastefnu, á meðan viðhald og útbreiðsla á ferlum, starfsháttum og 

sniðmátum væri meira í áttina af skráningarstefnu. Í þriðja lagi ætti 

þekkingarstjórnunarstefnan sem mörkuð er í tengslum við umbótarferlið að breytast 

í samræmi við líftíma skipulagsheildarinnar.  

                                                      

3
 Software process improvement, SPI: Umbætur á hugbúnaðarferlum, á einnig við um stuðningsferli og 

umbætur á prófunarferlum (greiningu, hönnun, forritun). 
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Í lok greinarinnar kemur fram að samkvæmt reynslu Mathiassen og Pourkomeylian 

(2003) birtust helstu styrkleikar líkansins sem Hansen og félagar þróuðu í því hve 

einfalt það væri í notkun og að það gæfi mjög góða greiningu fyrir sjálfa 

stefnumótunina. Áhersla líkansins á blandaða þekkingarstjórnunarstefnu sem tekur 

mið af stöðu skipulagsheildarinnar og viðskiptastefnu var einnig styrkleiki. Helstu 

veikleikarnir lágu í því að upplýsingar skorti um það hvernig standa ætti að mótun og 

innleiðingu á þekkingastjórnunarstefnu í skipulagsheildina. 
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3.5. Samantekt 

Í þessum kafla var fjallað um þekkingu sem er margslungið fyrirbæri og gjarnan 

aðgreint frá gögnum og upplýsingum. Í fræðilegri umræðu er jafnframt algengt að 

greina sundur ljósa og leynda þekkingu. Ljós þekking er formleg og kerfisbundin og 

hægt er að skrá hana og miðla í bókum og skjölum. Leyndri þekkingu er erfitt að lýsa 

með orðum en hún byggir á reynslu og innsæi. Leynd þekking er afgerandi atriði til að 

ná viðvarandi samkeppnisforskoti og vægi þess hefur aukist í samræmi við 

alþjóðavæðingu.  

Þekkingarferlið fer í gegnum fjögur stig; stig samveru, samræðu, samtengingar og 

tileinkunar. Í hverju tilfelli umbreytist þekking einstaklings yfir í þekkingu sem er 

almenn innan skipulagsheildarinnar. Þekkingin verður til á stað sem er nefndur „ba“ 

en á þeim stað er þekkingunni deilt með öðrum, hún endursköpuð og hagnýtt. Það 

hefur ýmislegt komið fram í rannsóknum sem hindrar þekkingarmiðlun. Þar ber helst 

að nefna að ítrekað hefur verið bent á að umbuna beri fyrir þekkingarmiðlun því það 

hvetji fólk til enn frekari dáða á því sviði, einnig skipta félagsleg tengsl miklu máli. 

Þekking er mikilvæg auðlind innan þekkingarfyrirtækja. Þekkingarauðlind er gjarnan 

skipt upp í þrjá þætti, mannauð, skipulagsauð og viðskiptaauð. 

Þekkingarstjórnun kom fram á sjónarsviðið 1990 og fóru vinsældir hennar ört vaxandi 

frá þeim tíma. Flestar skilgreiningar þekkingarstjórnunar lúta að því að skapa 

þekkingu, varðveita hana með skipulögðum hætti, miðla henni á meðal starfsfólks og 

hagnýta hana í þágu samkeppnishæfni skipulagsheilda. Skipulagsheildir hafa stuðst 

við tvær meginleiðir við varðveislu og miðlun hagnýtrar þekkingar. Annars vegar við 

skráningarstefnu sem felur í sér skrásetningu og miðlun þekkingar í gegnum tölvu- og 

upplýsingakerfi. Hins vegar er stuðst við samskiptastefnu sem felur í sér 

þekkingarmiðlun í gegnum persónuleg samskipti fólks eða með margmiðlunartækni. 

Meginmarkmið upplýsingakerfa í slíkum skipulagsheildum er að miðla þekkingu en 

ekki að vista hana. Útbreiðsla þekkingarstjórnunar er meiri erlendis en hér á landi 

samkvæmt rannsóknum. Ávinningur af innleiðingu þekkingarstjórnunar er mikill, sem 
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dæmi má nefna að ákvarðanatökur verða skjótari og skilvirkari, þjónustan batnar, 

kostnaður lækkar og samkeppnisstaðan batnar. 

Þekkingartap hefur víðtæk áhrif á skipulagsheildir en hefur þrátt fyrir það verið lítið 

rannsakað. Í rannsóknum hefur þó komið fram að tengsl eru á milli starfsmannaveltu 

og taps á leyndri þekkingu, áhrifin eru minni framleiðsla og framleiðni í 

skipulagsheildum. Í annari rannsókn (Massingham, 2008) kom fram að tap á 

mannauði minnki afköst og framleiðni, tap á félagsauði skerði minni 

skipulagsheildarinnar, tap á skipulagsauði rýri lærdóm skipulagsheildarinnar og tap á 

viðskiptaauði trufli ytra þekkingarflæði.  

Ýmsar rannsóknir sem gerðar hafa verið á starfsmannaveltu koma að einhverju leyti 

inn á þekkingartap enda slíkt tap eitt af afleiðingum mikillar starfsmannaveltu, 

sérstaklega þegar reyndir starfsmenn láta af störfum. Starfsmaðurinn og þekking 

hans eru samofin og ef starfsmaðurinn hættir þá hverfur þekking hans um leið. Í 

tengslum við það er mikilvægt að stjórnendur hugi að því hvernig best er að halda 

starfsmannaveltunni í jafnvægi þannig að hún sé hagstæð fyrir skipulagsheildina. 

Kostnaður við að missa starfsmann og ráða nýjan í hans stað getur numið einum til 

tveimur árslaunum starfsmannsins. 

Á síðustu árum hafa niðurstöður rannsókna verið birtar sem gefa vísbendingar um 

mikilvægi menningar fyrir þekkingarstjórnun. Það stafar meðal annars af því að 

fyrirtækjamenningin hefur oft staðið þekkingarsköpun og miðlun fyrir þrifum innan 

skipulagsheilda og staðið í vegi fyrir árangursríkri innleiðingu hennar. Bent hefur verið 

á fjóra þætti sem hafa áhrif á það hvernig menning hefur áhrif á þekkingarhegðun 

innan skipulagsheilda. Í fyrsta lagi skapar menningin viðhorfið til þess hvaða þekking 

sé mikilvæg og hver ekki. Í öðru lagi nær menningin yfir öll óskráð norm og reglur 

sem stýra því hvernig þekkingunni er dreift innan skipulagsheildarinnar, hver ræður 

yfir þekkingunni og hvaða þekking heyri undir skipulagsheildina og hver undir 

einstaklinginn. Í þriðja lagi mótar menningin samhengi fyrir félagsleg samskipti og í 

fjórða lagi þá mótar menningin sköpun þekkingarinnar og hvernig henni er miðlað 

innan skipulagsheilda.  
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Í lok kaflans var greint frá aðferðum sem hvetja til þekkingarmiðlunar. Þær fela í sér 

að hvetja til samskipta á milli einstaklinga, faghópa og skipulagsheilda, að aðlaga 

tæknilegar samskiptaleiðir þannig að þær bæti dreifingu á leyndri þekkingu og að 

setja á laggirnar umbunarkerfi sem hvetji fólk til þekkingarmiðlunar. Einnig var greint 

frá hvernig nýta megi hlutverkagreiningu til að gera stefnumótun um 

þekkingarstjórnun markvissari og komið með dæmi um hvernig þekkingarfyrirtæki 

geti nýtt sér aðferðir þekkingarstjórnunar við umbætur á hugbúnaðarferlum. 
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4. Aðferðafræði rannsóknar 

Aðferðafræði vísinda er af ýmsum talin jafngömul vísindunum sjálfum þar sem að 

fæðing þeirra fól í sér hugleiðingar um hvaða aðferðir væru traustar við öflun 

þekkingar. Aristoteles er talinn faðir vestrænna vísinda (384-322 f.Kr.) og jafnframt 

höfundur fyrstu skipulegu framsetningar á aðferðafræði vísinda. Í kaflanum verður 

fjallað um aðferðafræði rannsókna og greint frá hvaða aðferðafræði var álitin best til 

þess fallin að svara rannsóknarspurningum þessarar rannsóknar.  

Kaflinn hefst á umfjöllun um meginmarkmið rannsóknarinnar, tilgang og 

rannsóknarspurningar. Fjallað er um rannsóknarsniðið sem er eigindleg 

raundæmisrannsókn og greint frá möguleikum þess, styrkleikum og takmörkunum. 

Þá er fjallað um þátttakendur, val á þeim og fjallað um samsetningu úrtaksins. Að 

lokum er kafli um gagnaöflun og úrvinnslu, þar er greint frá undirbúningi viðtala og 

greint frá öflun fræðilegra heimilda og annarra gagna. 
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4.1. Aðferðafræði 

Það er meginmunur á aðferðafræði sem beitt er við megindlega nálgun og eigindlega 

nálgun. Megindleg aðferðafræði byggir á tölum, því sem er hægt að mæla og telja. 

Niðurstöður eru settar fram í meðaltölum og dreifingu þeirra hópa sem eru til 

athugunar og tengsl þeirra eru skoðuð. Eigindleg aðferðafræði hefur hins vegar ekki 

áhuga á slíkum mælingum, heldur reynir að finna út hvernig einstaklingur í hópnum 

upplifir það sem er verið að athuga hverju sinni (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján 

Kristjánsson, 2003). 

Eigindleg aðferðafræði er talin hentug þegar ekki er vitað fyrirfram hvað getur 

hugsanlega fundist og ef rannsakandi vill öðlast dýpri skilning á hlutunum en 

megindlegar aðferðir leyfa. Ef notuð er megindleg nálgun er talið vitað fyrirfram hvað 

verið er að spyrja um. Í kjölfarið á gagnaöfluninni eru svörin við spurningunum talin 

og tölur eru fundnar sem gefa svörin við rannsóknarspurningunni. Ef ekki er vitað 

fyrirfram, hvers viðeigandi er að spyrja, er rétt að fara eigindlegar leiðir til að leita 

svaranna. Þá eru tekin viðtöl, settir upp rýnihópar, skoðuð skjöl og gögn eða valdar 

aðrar eigindlegar leiðir.  

Sýn megindlegra aðferða er oftast breiðari en eigindlegra og leyfir að farið sé yfir 

víðara svið. Hins vegar er þessi sýn ekki eins djúp og sýn eigindlegra aðferða. Þær 

gera rannsakandanum kleift að skoða hlutina ofan í kjölinn og fara verulega djúpt 

ofan í saumana á því sem hefur verið rannsakað.  

Með tilliti til þessa er ljóst að eigindleg rannsóknaraðferð er sú aðferð sem hentar 

best markmiðum rannsóknarinnar. Viðfangsefnið sem hér er til skoðunar er lítið 

rannsakað og því er erfitt að gera á því megindlegar rannsóknir. Því var snemma í 

ferlinu ákveðið að leita til eigindlegra rannsóknaraðferða; svo sem 

þátttökuathugunar, rýnihópa eða raundæmisrannsóknar. 

Fljótlega var tekin ákvörðun um að rannsaka þekkingartap í þekkingarfyrirtækjum, 

það er í skipulagsheildum sem eru mjög háðar þekkingu starfsmanna sinna. Það 

liggur í hlutarins eðli að starfsemi þeirra veltur á því að mannauðurinn komi til vinnu 
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og sinni sínum störfum. Oft á tíðum liggur svo mikil þekking á bakvið starfsemi 

skipulagsheildanna að aðilar sem hafa starfað þar í langan tíma hafa aflað sér mikillar 

þekkingar í gegnum starf sitt og eru þar með orðnir afar dýrmætir, það eru gjarnan 

hinir svo kölluðu lykilstarfsmenn. 

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að rannsaka hvaða áhrif þekkingartap hefur á 

tvær skipulagsheildir, skoða umfang þess, og kanna hvaða aðferðum stjórnendurnir 

beita til að lágmarka afleiðingar þekkingarmissis. Hagnýtt gildi rannsóknarinnar var 

að varpa ljósi á hvers vegna það er áhugavert fyrir stjórnendur skipulagsheilda að 

fjalla um efnið og marka sér stefnu um þekkingarstjórnun. 

Rannsóknin sameinar rannsókn á þekkingarfyrirtækjum annars vegar og fræðilega 

umfjöllun um mikilvæga þætti sem tengjast þekkingarstjórnun. Með því að greina 

eigindlegu gögnin og tefla þeim saman við fræðileg gögn og rannsóknir er hægt að 

svara rannsóknarspurningunum. Niðurstaða þeirrar vinnu er gagnlegt framlag til 

skipulagsheildanna og fræðasviðsins og gefur grunn að frekari rannsóknum.  

Viðfangsefnið er að mati rannsakanda afar áhugavert auk þess að vera lítið rannsakað 

hér á landi sem erlendis, sem ýtir enn frekar undir mikilvægi þess að fara eigindlegar 

leiðir til að leita svaranna. 

Leitað var svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

• Hver eru áhrifin á starfsemi skipulagheildar við að missa frá sér lykilstarfsmann 

með mikla og/eða mikilvæga þekkingu?  

• Hvaða aðferðum beita stjórnendurnir til að halda mikilvægri þekkingu innan 

skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja að missa hana út? 
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4.2. Rannsóknarsnið 

Rannsóknin er eigindleg, raundæmisrannsókn (e. case study research) og er sú 

aðferðafræði sem talin er henta vel í þeirri rannsókn sem hér er til umfjöllunar. Fyrir 

því liggja tvenns konar ástæður; efnið hefur verið lítið rannsakað og 

raundæmisrannsókn gefur gleggri mynd þegar verið er að skoða ferli í 

skipulagsheildum. 

Raundæmisrannsóknir eru raunvísindalegar rannsóknir sem lýsa raunverulegu 

samtímafyrirbæri þar sem mörkin á milli fyrirbærisins og umhverfis þess eru óljós 

(Andersen, 1998). Þær eru gjarnan notaðar til að kryfja flókin fyrirbæri til mergjar í 

þeim tilgangi að dýpka vitneskju okkar á þeim. Slíkar rannsóknir geta ýmist tekið til 

einstaklinga, hópa eða skipulagsheilda (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján 

Kristjánsson, 2003). Raundæmisrannsóknir eiga vel við þegar rannsakandinn leitast 

við að svara spurningum um ákveðið fyrirbæri sem er til athugunar svo sem 

skipulagsheildir, deildir eða ákveðið verkefni, hvernig þessi fyrirbæri starfa og af 

hverju starfsemi þeirra er með ákveðnum hætti. Aðferðin getur einnig hentað þegar 

rannsakandinn hefur ekki stjórn á þeirri atburðarás sem verið er að skoða (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 1994).  

Raundæmisrannsóknir geta verið þrenns konar, könnun (e. exploratory), lýsandi (e. 

descriptive) og útskýrandi (e. explanatory) og af þeim sökum er hægt að leysa ýmis 

rannsóknarvandamál með raundæmisrannsóknum (Yin, 2003). 

Í raundæmisrannsókn er ýmist hægt að skoða eitt raundæmi til að mynda eitt 

fyrirtæki (e. single case study) eða fleiri raundæmi (e. multiple case study) eftir því 

hvað við á hverju sinni. Þegar fleiri einingar eru skoðaðar gefst tækifæri til að velja 

raundæmi sem henta markmiðum og því vandamáli sem er til skoðunar og gerir það 

rannsakanda kleift að öðlast dýpri skilning á fyrirbærinu sjálfu. Þannig getur hann 

betur lýst fyrirbærinu, öðlast skilning á því og útskýrt það eins og það er. Ef einungis 

er unnið með eitt tilfelli er erfitt að alhæfa út frá því. Það er kostur að vera með fleiri 

en eitt tilfelli og geta borið þau saman (Andersen, 1998). Hins vegar hefur verið varað 
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við því að skoða mörg raundæmi í einu því að það geti dregið úr dýptinni eða 

áherslunni á hvert tilfelli fyrir sig (Gall, Borg og Gall, 1996).  

Það er álitið mikilvægt þegar fleiri raundæmi eru skoðuð að meðhöndla hvert og eitt 

þeirra sérstaklega. Slík naflaskoðun er einmitt eitt af höfuðeinkennum þessarar 

rannsóknaraðferðar og þrátt fyrir að raundæmin séu fleiri en eitt mega einkenni 

þeirra ekki tapast. Fleiri en eitt tilfelli auka bæði áreiðanleika og réttmæti 

niðurstaðnanna. Í lokin er byggt á úrvinnslu raundæmanna til að svara ákveðnum 

spurningum en út af fyrir sig er hvert og eitt þeirra einstakt (Sigríður Halldórsdóttir og 

Kristján Kristjánsson, 2003). 

Aðferðafræðin býður upp á notkun á margs konar gögnum, beinum könnunum, 

kerfisbundnum viðtölum og gögnum úr skjalasöfnum til að lýsa fyrirbærinu. Gögnin 

geta ýmist verið megindleg, eigindleg eða blanda af hvoru tveggja sem getur verið 

hentugt þegar unnið er með flóknar aðstæður eða í kviku umhverfi. Með 

rannsóknaraðferðinni er ekki farið langt aftur í söguna til að leita skýringa, heldur er 

um að ræða könnun á núverandi stöðu og reynt að lýsa stöðunni eins og hún er við 

framkvæmd rannsóknarinnar. Rannsóknin er því ekki sagnfræðileg þó að vissulega sé 

notast við gögn er vísa í athafnir og ákvarðanir úr fortíð. Ógerlegt er fyrir 

rannsakandann að hafa áhrif á fyrirbærið sem er til skoðunar, enda myndi það gefa 

rannsókninni rangar niðurstöður.  

Við undirbúning rannsóknarinnar er mikilvægt að kanna þær kenningar sem eru til 

staðar, líkön, hugtök, tilgátur og skilgreiningar sem fram hafa komið um viðkomandi 

rannsóknarefni. Eins og áður segir býður aðferðafræðin upp á notkun á ólíkum 

gögnum, svo sem gögnum rannsakandans, þátttökuathugunum, skjölum og 

munnmælasögum, einum sér eða í bland við annað. Lykilatriðið er að afmarka 

rannsóknarspurningarnar og rannsóknarverkefnið og velja síðan viðeigandi aðferð við 

upplýsingaöflun (Yin, 2003).  

Niðurstöður raundæmisrannsókna hafa alhæfingargildi ef hægt er að færa þær á 

einstaklinga eða aðstæður aðrar en þær sem voru rannsakaðar. Rannsakendur sem 

aðhyllast grunnkenningarnálgun (e. grounded theory) efast um að hægt sé að alhæfa 
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nokkuð út frá raundæmisrannsóknum. En segja hins vegar að niðurstöðurnar nýtist til 

að framkvæma megindlegar rannsóknir í framhaldinu. Aðrir rannsakendur eru hins 

vegar á öndverðum meiði og segja að ein leið til að ná því markmiði sé að vanda vel 

valið á raundæmi og velja dæmigert tilfelli fyrir það fyrirbæri sem verið er að 

rannsaka. Auk þess sem samanburður á raundæmum auki alhæfingargildi 

niðurstaðnanna (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003). Yin (2003) vill 

meina að þessi aðferðafræði geti haft alhæfingargildi en að það krefjist þess að lýsa 

raundæmisrannsókninni eins vel og kostur er og að leiða fram rétta niðurstöðu í 

samhengi við markmið rannsóknarinnar. Því fleiri raundæmi sem eru skoðuð því 

sterkari verður rannsóknin.  

Styrkleikar raundæmisrannsókna eru margir. Aðferðin þykir mjög góð til að ryðja 

brautina fyrir frekari rannsóknir með því að setja fram tilgátur sem hægt er að athuga 

betur. Raundæmirannsóknir veita gagnlegar atvika- og dæmisögur sem gæða 

raunvísindalegar niðurstöður meira lífi. Aðferðin hefur hins vegar einnig verið 

gagnrýnd af ýmsum og byggist gagnrýnin aðallega á erfiðleikum við úrvinnslu gagna 

og skýrslugerð. Þar sem áherslan er á fá raundæmi er alhæfingargildi þeirra 

takmarkað. Þá er ávallt ákveðin hætta á hlutdrægni í raundæmisrannsóknum. Það 

getur bæði stafað af vali á raundæmi, sérstaklega ef það er ekki dæmigert fyrir 

fyrirbærið sem er verið að skoða. Auk þess er víða möguleiki á hlutdrægni t.d. 

varðandi hvaða gögn skuli birta og hverjum sleppa, hvað eigi að setja í samhengi við 

annað í túlkun eða hvað eigi að leggja sérstaka áherslu á. Aðrir segja að aðferðin sé 

ekki nægilega öguð og falli þar með ekki undir vísindaleg vinnubrögð (Sigríður 

Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson, 2003).  
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4.3. Þátttakendur 

Snemma var tekin sú ákvörðun að skoða áhrif þekkingartaps á skipulagsheildir. 

Jafnframt var tekin ákvörðun um að varpa kastljósinu að þekkingarhlöðnum 

skipulagsheildum, enda þekkt að í slíkum fyrirtækjum fer helsta auðlind þeirra, 

mannauðurinn, heim á kvöldin. Fyrir valinu urðu þekkingarfyrirtækin EJS og PwC sem 

áður hefur verið fjallað um.  

Við val á þátttakendum var haft samband við annars vegar forstjóra EJS og hins vegar 

framkvæmdastjóra PwC. Þeir voru beðnir um að koma með tillögur um hentuga 

þátttakendur úr röðum starfsmanna sinna. Þátttakendur urðu að hafa yfirgripsmikla 

þekkingu á því fyrirbæri sem var til rannsóknar og vera með víðtæka þekkingu á 

innviðum og starfsemi fyrirtækisins. Úr varð að allir þátttakendur rannsóknarinnar 

voru stjórnendur og margir á meðal æðstu stjórnenda fyrirtækjanna, forstjóri, 

framkvæmdastjórar, sviðstjóri, fjármálastjóri og mannauðsstjórar. Í allt voru tekin 

viðtöl við átta þátttakendur, fjóra úr hvoru fyrirtæki. 

Þegar þátttakendur höfðu verið tilnefndir var þeim sent kynningarbréf um 

rannsóknina. Hjá PwC var sá háttur hafður á að tengiliður rannsakanda innan 

fyrirtækisins sendi kynninguna á hugsanlega þátttakendur, aflaði samþykkis þeirra og 

ákvað með þeim viðtalstíma. Hjá EJS sendi rannsakandi hins vegar sjálfur 

kynningarbréf til tilnefndra og óskaði eftir þátttöku þeirra í rannsókninni. Allir þeir 

sem tilnefndir höfðu verið samþykktu þátttöku í rannsókninni. Öll skrifleg gögn sem 

óskað var eftir komu frá tengiliðnum innan PwC og sami aðilinn sendi öll skrifleg gögn 

frá EJS. 

Starfsaldur þátttakenda frá EJS var að meðaltali 8,25 ár. Sá sem starfað hafði styst var 

með 6 ára starfsreynslu en sá sem hafði starfað lengst hafði starfað hjá fyrirtækinu í 

10 ár. Þátttakendur frá PwC voru með meðalstarfsaldur 12,75 ár. Starfsaldur þeirra 

var á bilinu 1-24 ár. Konur voru samtals þrjár en karlar fimm. Þátttakendur fengu ekki 

umbun fyrir þátttöku sína. 
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4.4. Gagnaöflun og úrvinnsla 

Til þess að svara rannsóknarspurningunum var gögnum safnað úr greinum, 

fræðibókum og með viðtölum og skriflegu efni frá skipulagsheildunum. Þegar 

gagnaöflun var lokið fór greining gagna fram og var þar stuðst við túlkandi greiningu. 

Gögnin voru lesin vandlega yfir og helstu þemu dregin fram.  

Í fræðilegri umfjöllun skýrslunnar var fyrst og fremst stuðst við ritrýndar greinar og 

rannsóknir sem voru fengnar úr gagnagrunnum á netinu, bækur og skoðað hvað 

fræðimenn hafa skrifað um efnið. Kastljósinu var beint að efnistökum sem tengdust 

þekkingu, þekkingartapi (starfsmannaveltu) og þekkingarstjórnun. Því miður fundust 

fáar rannsóknir um þekkingartap sem gefur vísbendingar um að þetta málefni hafi í 

raun lítið verið rannsakað. Hins vegar fannst talsvert efni sem fjallar um 

starfsmannaveltu og þar er þekkingartap í nokkrum tilvikum nefnt sem ein afleiðing 

hennar. Flestar rannsóknirnar lúta að beinum kostnaði við starfsmannaveltu, en 

sjaldnar er óbeinum áhrifum hennar gefinn gaumur. 

Í öllum viðtölum er stuðst við fyrirfram ákveðinn viðtalsramma en á þann hátt var 

reynt að tryggja að öll viðtölin í rannsókninni væru framkvæmd með sem líkustum 

hætti og að viðmælendur skildu allar spurningarnar á einn veg. Viðtalsramminn var 

hálf-formaður (e. semi-structured) og byggður upp af opnum spurningum til að fá 

meiri dýpt í reynslu þátttakandans. Rannsakandi þróaði viðtalsrammann út frá þeirri 

þekkingu sem hann hafði aflað sér um efnið og bar hann svo undir fræðifólk á sviðinu 

sem kom með góðar ábendingar er voru teknar til greina. Í undirbúningsferlinu tók 

rannsakandi viðtal við stjórnendur í öðru fyrirtæki í þeim tilgangi að prófa 

viðtalsrammann og skapa sér ákveðið fastmótað vinnulag sem tryggir ákveðna 

stöðlun á viðtalinu. Viðtölin fóru öll fram á tímabilinu 9. júní – 3. júlí 2008 og tóku frá 

30 – 55 mínútur. 

Í upphafi hvers viðtals reifaði rannsakandi efni og tilgang rannsóknarinnar og lagði sig 

fram um að skapa þægilegt og afslappað andrúmsloft. Því næst var óskað eftir að fá 

að hljóðrita viðtalið og var orðið við þeirri bón í öllum tilfellum. Spurningarammanum 

var skipt upp í þrjá kafla, starfið, þekkingartap og miðlun þekkingar. Eftir þörfum var 
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umræðuefnið dýpkað eins og kostur var og virkri hlustun beitt til að hvetja 

viðmælandann til að tjá sig. Í lok viðtals voru helstu efnisatriði dregin saman og 

viðmælanda þökkuð þátttakan. Öll viðtölin fóru fram á svæðum sem þátttakandi 

valdi, ýmist á skrifstofum eða í fundarsölum viðkomandi skipulagsheilda. 

Stuðst er við túlkandi greiningu sem felur í sér að rannsakandi rýnir í niðurstöðurnar 

og greinir út frá þeim hugsmíðar, þemu og mynstur sem lýsa og útskýra viðfangsefni 

rannsóknarinnar. Fyrsta þrepið í túlkandi greiningu er að safna saman öllum gögnum 

og setja þau saman í gagnagrunn. Því næst er efnið brotið upp í merkingabærar 

einingar, þ.e. einingar sem hafa að geyma ákveðnar upplýsingar og geta jafnframt 

staðið einar og sér óháðar öðrum gögnum. Næsta skref er að búa til yfirflokka til að 

halda utan um gögnin. Því næst er efni yfirflokkanna brotið niður í undirflokka en það 

auðveldar enn frekar að greina gögnin. Að lokinni þessari vinnu er hægt að draga 

ályktanir af gögnunum og átta sig á hugsanlegum hugsmíðum og þemum. 
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5. Niðurstöður rannsóknar 

Í þessum hluta ritgerðarinnar verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Fyrsti 

kaflinn kynnir þær niðurstöður sem komu fram í viðtölum við þátttakendur frá EJS og 

annar kaflinn reifar niðurstöður úr viðtölum við þátttakendur frá PwC. Markmiðin 

sem höfð voru að leiðarljósi við skrifin voru að viðmælendur myndu tala við 

lesandann í gegnum textann og að þeirra sjónarmið kæmu skýrt fram. Kaflaheitin 

bera nafn sitt af því þema sem fjallað er um í viðkomandi kafla.  

Vert er að taka fram áður en umfjöllunin hefst að umræðan um lykilstarfsmann og 

mikilvæga þekkingu varð oft samofin og kemur það berlega í ljós í niðurstöðunum. 

Ákveðið var að leyfa því að skína í gegn, enda lagði rannsakandi ríka áherslu á að 

segja sögu viðmælandans. 
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5.1. EJS - Niðurstöður 

Við ítrekaðan lestur rannsóknargagna voru dregnir fram þeir þættir sem rannsakanda 

þóttu mikilvægastir og myndu gefa greinagóða lýsingu á stöðu málaflokksins innan 

þessa vinnuumhverfis. Þrjú meginþemu voru dregin fram og undir þeim nokkur 

undirþemu. Í eftirfarandi kafla verður fjallað nánar um þessi þemu, en þau eru:  

Lykilstarfsmaður 

• Skilningur á hugtakinu 

• Viðskiptatengsl samofin lykilstarfsmönnum 

• Leiðir til að halda í starfsmenn 

Staða þekkingarstjórnunar innan EJS 

Áhrif þekkingartaps 

• Þekking er tengd við lykilstarfsmenn 

• Menntun og þjálfun starfsfólks 

• Staða gagnvart birgjum 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

• Varðveisla og miðlun þekkingar 

• Fyrirtækjamenning 
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Lykilstarfsmaður 

Skilningur á hugtakinu  

Það var mismunandi hvernig fólk skilgreinir hugtakið lykilstarfsmaður í huga sínum. 

Það var hins vegar ljóst að þátttakendur hafa allir ákveðnar hugmyndir um það hvað 

lykilstarfsmaður er. Einn sagði: 

það er starfsmaður sem hefur mikla þekkingu á því sem verið er að kljást 

við, vilja til að kljást við það, er jákvæður og finnst þetta spennandi og 

hefur eitthvað svona ... þekkingu og drive sem aðrir kannski hafa ekki. 

Annar þátttakandi tók undir þetta með driftina og taldi að það væri lykilatriði. Hann 

sagði: 

Lykilstarfsmaður myndi ég segja að væri sá starfsmaður sem að hefði 

hagsmuni fyrirtækisins að leiðarljósi, fyrst og fremst, ekki í raun og veru 

hvort að hann væri besti sérfræðingurinn, eða hefði einhverja tæknilega 

yfirburða þekkingu. 

Síðar bætti sami viðmælandi við: 

.... hann þarf að hafa ánægju af því sem hann er að gera, skila góðu verki, 

hugsa vel um hag fyrirtækisins, hafa það að leiðarljósi, því að þú getur 

kennt hitt sko. Þú getur kennt það að verða afburða tæknimaður, þú getur 

kennt það að vera afburða sölumaður, en, þessi element sem að liggja í 

raun og veru í persónunni, þ.e viðhorfi til starfsins, það er unik. 

Þriðji þátttakandinn benti á að lykilstafsmaður væri ekki endilega stjórnandi. Hann 

sagði: 

Þetta er ekki endilega stjórnandi, alls ekki, og jafnvel síður ... sko ef ég 

hugsa þetta út frá okkur sko, þá erum við með svo sérhæfða þekkingu á 

svo mörgum sviðum, þannig að það getur verið lykilstarfsmaður.  



94 

 

Annar viðmælandi var á sömu skoðun um að það væri mismunandi í hvaða stöðu 

lykilstarfsmaður væri. Hann bætti jafnframt við að lykilstarfsmaður væri: 

... til fyrirmyndar fyrir aðra starfsmenn. Klárar það sem hann á að gera. 

Skaffar þær tekjur sem er ætlast til af honum. Svona, vinnur með 

kúltúrnum sem er verið að búa til en ekki á móti honum. ... Algjörir 

lykilstarfsmenn eru starfsmenn sem er erfiðast að “replacea”. 

Stjórnendur EJS hafa ekki gert skriflega greiningu á því hvað eða hver sé 

lykilstarfsmaður innan fyrirtækisins. Þeir hafa hins vegar slíkan lista í huganum og 

hafa rætt hann sín á milli. Einn þátttakandi sagði: 

Við erum ágætlega meðvitaðir, eins og ég sagði áðan, erum við búnir að 

lista upp þessa menn, við höfum staðið vörð um þá, við tölum oftar við þá, 

tökum oftar púlsinn á þeim ... hvernig þeim líður og svona ... tökum 

alvarlega það sem þeir eru að segja við okkur. 

Annar vinkill er að lykilstarfsmenn eru búnir að koma sér upp mörgum mikilvægum 

þekkingargráðum sem fyrirtækið getur ekki verið án, þar sem að þær eru skilyrði fyrir 

sölu á vörunni. Um þetta sagði einn viðmælandinn: 

Lykilstarfsmaður getur búið yfir þannig þekkingu að hann tryggi kröfur. 

Við tökum á okkur ýmsar kröfur; birgja annarsvegar og viðskiptavina hins 

vegar. Þegar fyrirtæki lofar því, að við ætlum að eiga þessa þekkingu, 

alltaf kæri viðskiptavinur og við ætlum að eiga þessa þekkingu, alltaf, til 

að selja þína vöru kæri birgi. ... Það getur verið mjög erfitt að skipta út 

lykilstarfsmönnum með slíka þekkingu. 
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Viðskiptatengsl samofin lykilstarfsmönnum 

Það kom fram í viðtali við einn þátttakanda að ímynd skipti miklu máli innan 

upplýsingatækniiðnaðar. Viðskiptavinirnir hringi ítrekað í þá tæknimenn sem að þeir 

treysta best til að leysa úr þeim vandamálum sem koma upp hjá þeim. Þessir 

tæknimenn hafa verið skilgreindir sem lykilstarfsmenn innan EJS. Þeir laða að 

viðskipavini og verkefni, sem aðrir og jafnframt „ódýrari“ starfsmenn geta leyst af 

hendi. Viðmælandinn sagði: 

Hugbúnaðar og tölvukerfi. Þetta er bara tilfinning, þekking og reynsla sem 

þeir hafa ... gott viðmót líka ... þeir hafa þægilega umgengni og hafa náð 

að leysa úr fullt af málum fyrir viðskiptavininn á síðustu árum, þessi 

upplýsingatækni þessi upplýsingatæknibransi er ekkert voðalega stór, 

1500 nöfn, 1500 nöfn sem skipta máli. 

Fleiri viðmælendur tóku undir að viðskiptatengslin væru oftar en ekki tengd 

ákveðnum einstaklingum.  

 

Leiðir til að halda í starfsmenn 

Það kom skýrt fram í viðtölum við þátttakendur að stjórnendur EJS eru meðvitaðir 

um það hverjir séu lykilmenn þeirra og um mikilvægi þeirra fyrir starfsemi 

fyrirtækisins. Það eru ýmsar leiðir farnar til að halda í þessa starfsmenn. Einn 

viðmælandinn sagði: 

það hefur verið mikil ásókn í þessa menn, laun hafa hækkað, ýmis 

hlunnindi líka, við höfum meira að segja farið í það að borga sumarfrí fyrir 

einhverja og alls konar rugl. Við erum að reyna að trappa það niður núna, 

það er orðin minni eftirspurn eftir mönnum núna. 

Annar þátttakandi sagði í þessu sambandi að hans aðferð til að halda í starfsfólkið 

væri: 
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Fyrst og fremst passa ég upp á það að vera sanngjarn við hvern og einn, 

og passa upp á það að hampa ekki einum eða ... að einn fái alltaf að fara 

erlendis og fara á öll námskeið, ég passa upp á það, nýti svona 

sanngirnissjónarmið. 

Annar nefndi að þrátt fyrir að allar rannsóknir segi að launin séu ekki ofarlega á 

listanum yfir það sem mestu máli skiptir varðandi starf, þá sé það reynsla hans að 

þau skipti afar miklu máli. Hann tók þó einnig skýrt fram að starfið yrði að vera 

áhugavert og umhverfið gott. Hann sagði: „Fyrst og fremst reynir maður að koma í 

veg fyrir að lykilstarfsmenn hætti með því að skapa þeim spennandi verkefni, gott 

umhverfi og þá ábyrgð sem þeir þurfa.“  

Síðar bætti hann við:  

Við höfum, hérna, gætt okkar og reynt að gera ekki launin að númer eitt. 

En eins og ég sagði áðan, þau verða það alltaf, ef laun eru ekki rétt skiptir 

hitt engu máli. ... Þetta er alveg sérstakur hópur [tæknimenn]. Þeir þurfa 

spennandi verkefni. Þeir þurfa alltaf að láta reyna á hvað þeir kunna. Ef 

þeir eru komnir á level þrjú þurfa þeir að fá að fara út í djúpu laugina og 

að spreyta sig.  

Allir viðmælendurnir sögðu þó að það væri misjafnt eftir árferði hversu mikið þyrfti 

að leggja sig fram um að halda í og umbuna starfsfólkinu og þar með lykilstarfsmenn. 

Einn viðmælandinn sagði: „Markaðurinn eins og hann er í dag er 

stjórnendamarkaður, við erum búin að vera að reyna að verja starfsfólkið síðastliðin 

þrjú ár en nú hefur þetta snúist við og starfsmenn eru að reyna að selja sig.“ 

Annar þátttakandi sagði: 

Eins og þessi bransi er ... sko hratt upp, bæði starfsmannafjöldinn og 

verkefnin og svo kemur niðurdýfan og við eltum bara það sem gerist í 

þjóðfélaginu. Og við erum kannski framarlega í því ferli, því að t.d. 

rosalega stórir viðskiptavinir okkar eru bankarnir og þeir bara skrúfuðu 

fyrir allt [í febrúar] og þá hefur það bara mikið að segja. 
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Staða þekkingarstjórnunar innan EJS 

Þátttakendur EJS eru sammála um það að stjórnendur fyrirtækisins séu meðvitaðir 

um mikilvægi þess að varðveita ákveðna grundvallarþekkingu innan fyrirtækisins. Eitt 

mikilvægt skref var tekið í þá átt þegar starf þekkingarstjóra var sett á laggirnar. Einn 

þátttakandinn sagði að hlutverk hans væri að: 

... að setja stefnu og halda utan um námskeiðsþörfina og að reyna að gera 

það ódýrara fyrir okkur, þannig að við náum líka að bregðast við því ef 

einhver fer, að það séu fleiri með þekkinguna. Í staðinn fyrir að einn sé 

með þekkinguna þá erum við komnir með tvo til þrjá sem hafa 

þekkinguna. 

Einn þátttakandi lýsti þessari vinnu nánar og sagði frá því hvernig væri verið að skrá 

niður þá þekkingu sem þarf að vera til staðar í hverri deild. Um þá vinnu sagði einn 

þátttakandi: 

Við erum reyndar að vinna í svona þekkingaráætlun fyrir allt fyrirtækið, við 

getum verið að flokka þekkingu fyrirtækisins í þrjá þætti. Fyrst erum við 

með svona almenna þekkingu, fólk í móttöku í fyrirtækinu. Svo er það 

þessi þekking tvö sem tæknimenn og sölumenn hafa, svona viðameiri 

þekkingu á hlutunum og það eru kannski margir um þá þekkingu. ... og svo 

er það þessi þriðja, sem er sérfræðingar, og þá kemur í rauninni í þessa 

advantage þekkingu sem er mjög dýr. 

Annar þátttakandi ræddi um annað verkefni sem þekkingarstjóri hefur nú með 

höndum. Það felur í sér að kortleggja þá þekkingu sem er til staðar innan 

fyrirtækisins. Hann sagði:  

[Þekkingarstjórinn] sendi út könnun sem menn eiga að svara og lista upp 

sinni þekkingu og gráðum. Við ætlum að setja þetta allt í gagnagrunn og 

við ætlum að mappa á móti, hverju við höfum lofað viðskiptavinum og 

hverju við höfum lofað birgjum. Þetta höfum við ekki gert. Vonandi lagar 
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þetta stöðuna og gefur okkur betri yfirsýn í það hvert við þurfum að setja 

fjármagn. 

Allir þátttakendurnir töluðu um hversu mikilvægt væri að skilja vel við þá starfsmenn 

sem væru að hætta. Fyrir því lágu aðallega tvær ástæður. Í fyrsta lagi er þá hægt að 

leita áfram til þeirra ef starfsmenn lenda í vanda við að leysa ákveðið verkefni og eins 

ef það vantar afleysingu. Í öðru lagi eru þetta viðskiptavinir framtíðarinnar. Um þetta 

sagði einn viðmælandinn: „Þegar það fara svona starfsmenn með sérhæfða þekkingu 

... höfum við reynt að skilja við þá í góðu, þannig að við höfum getað leitað til þeirra.“ 

Annar sagði:  

Við lítum á það þannig að ef við missum góðan mann út, þá er náttúrulega 

númer eitt, tvö og þrjú að vera með annan starfsmann á kantinum sem 

getur tekið við hans starfi og haldið kyndlinum á lofti. En ég lít á þetta, að 

það, í svona starfi, að ala upp fólk .. og reyna að hlúa að þekkingu þeirra ... 

og svo að skilja vel við það út í atvinnulífið þá eru þetta bara ... bestu 

viðskiptavinirnir okkar í framtíðinni. 

 

Áhrif þekkingartaps 

Allir þátttakendur höfðu upplifað þekkingartap í fyrirtækinu. Að missa lykilstarfsmann 

með mikilvæga þekkingu hefur óhjákvæmilega víðtæk áhrif á rekstur og afkomu 

fyrirtækis. Fyrirtækið getur tapað ímynd sinni gagnvart viðskipavinum, það getur 

komið los á þá starfsmenn sem eru eftir í einingunni, það þarf að þjálfa upp nýja 

starfsmenn sem kostar bæði tíma og fé og síðast en ekki síst getur fyrirtækið misst 

stöðu gagnvart birgjum sínum. 
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Þekking er tengd við lykilstarfsmenn 

Eins og áður hefur komið fram er þekking oft tengd ákveðnum starfsmönnum. Það að 

slíkur starfsmaður hættir hefur áhrif á ímynd fyrirtækisins gagnvart viðskiptavinum 

sínum. Einn þátttakandi sagði: 

Það sem gerist þegar þekkingarstarfsmaður fer, eða maður sem skiptir 

máli, það er ímyndarlegs eðlis vegna þess að stundum er búið að hengja 

ákveðin verkefni á starfsmanninn, eins og t.d. þegar menn eru orðnir nöfn 

í bransanum, og hætta, þá fara viðskiptavinirnir á flot, því þeir tengja 

þekkinguna og getu EJS við þetta. Þá er þetta orðið ímyndarlegs eðlis og 

þá þurfum við að vinna heilmikla vinnu í því að sannfæra kúnnann um það 

að við erum með aðra góða menn ef ekki betri. 

Þessi reynsla kom einnig fram hjá hinum viðmælendum EJS og þeir könnuðust allir 

við dæmi þess að EJS hefði misst viðskiptavini í kjölfarið á því að missa lykilmenn. 

Einn þeirra orðaði vandamálið þannig að það eru: 

Einstaka stórir viðskiptavinir, sem eru kannski frekar að versla við 

tæknimanninn af hefð, heldur en við fyrirtækið. Menn vilja gjarnan hafa 

GSM númerið og beinan aðgang að einhverjum ákveðnum einstakling sem 

kann á þeirra kerfi og kann á allt þeirra, þeir treysta honum o.s.frv. Það 

hefur komið upp, ef einhver hefur hætt, að viðkomandi hafa viljað fylgja 

honum hvert sem hann fer. 

Nokkrir þátttakenda nefndu einnig að missir lykilstarfsmanna hefði einnig þau áhrif 

að los kæmist á starfsfólk deilda. Einn þeirra sagði: „Þegar lykilmaður fer þarftu að 

tala við alla í kringum hann, þú þarft strax að fara í það að útskýra hvað er í gangi.“ 

Annar fjallaði einnig um þetta og sagði að þetta hefði annars vegar fjárhagsleg áhrif 

og hins vegar félagsleg áhrif. Hann sagði: 

Það hefur langvarandi áhrif, er eins og stærri jarðskjálfti, er meiriháttar 

skaði og fylgir mikill kostnaður. Þegar tveir til þrír rísa upp og vilja taka 
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stöðuna þarf að mennta þá, það fer lykilgráða út og það þarf hana. Það 

getur þurft að senda mann út í tvær vikur á námskeið, borga honum 

dagpeninga, borga hálfa milljón eða milljón fyrir námskeiðið. Og svo 

kannski tekst það eða tekst ekki. Þannig að það fylgir þessu beinharður 

peningalegur kostnaður og svo fylgir þessu svona, mórölsk afleiðing. 

 

Menntun og þjálfun starfsfólks 

Auk þess taps sem fyrirtækið verður óhjákvæmilega fyrir þegar það missir viðskipti, 

þá bætist ofan á beinn og óbeinn kostnaður við að endurheimta þekkinguna og þjálfa 

upp nýjan starfsmann. Að auki tapast einnig fjárfestingin sem lá í starfsmanninum 

sem hætti. Um þetta sagði einn þátttakandinn: 

... og svo þarf kannski að fara þjálfa menn upp í einhverju sem kostar 

hundruð þúsunda, milljónir. Um daginn misstum við mann sem við höfðum 

menntað upp fyrir tvær milljónir og við þurfum að þjálfa annan mann fyrir 

tvær milljónir og þetta verða því fjórar milljónir. 

Aðspurður um hversu langan tíma það tekur að endurheimta þekkinguna sagði sami 

viðmælandi:  

[Það tekur] eitt til tvö ár, ef hann væri alveg grænn á bak við eyrað þá tæki 

það alveg þrjú til fjögur ár en ef hann hefur góða reynslu þá þurfum við 

bara að setja hann á námskeið að búa til smá þjálfunarpakka í kringum 

hann, getur tekið sex til tólf mánuði. ... En ef þetta er maður með litla 

reynslu, þá þurfum við að byggja sko, bæði þekkinguna og senda á 

námskeiðin, og svo þarf hann að fá reynsluna, því að námskeið er eitt, ef 

þú hefur ekki reynsluna til að nýta þá fræðslu sem þú færð, þá skiptir það 

ekki máli. 

Annar viðmælandi var sama sinnis og sagði að þetta væri misjafnt eftir aðstæðum og 

persónunni sem tæki við hversu langan tíma tæki að byggja upp þekkinguna. Það 
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virðist þó vera samdómaálit flestra að það taki 6 - 24 mánuði að endurheimta þá 

þekkingu sem tapaðist, en þá á hins vegar eftir að byggja upp nauðsynlega reynslu. 

Einn þátttakandinn sagði:  

Ef ég ætlaði að búa til mann bara frá grunni, þá tæki það mörg ár. Það sem 

er ómetanlegt í þessu, er reynslan. Ungur strákur sem er búinn að vera tvö 

ár í tölvubransanum kemur ALDREI í stað manns sem hefur verið í 10 – 15 

ár. Að skipta út manni með tveggja eða þriggja ára reynslu, það er mjög 

auðvelt. Þetta eru svona reynsluboltar sem verða þessir lykilmenn. Svo eru 

alltaf svona tveir til þrír verðandi lykilmenn á eftir þeim. Ef það til dæmis 

hættu þrír í sömu sellunni sem væru allir svona top-rank, annaðhvort þyrfti 

ég að fara út og ráða ofboðslega dýra menn sem ég þyrfti að head-counta 

annars staðar frá, kostaði mig fáránlega peninga, eða ég þyrfti að byrja 

upp á nýtt, myndi nánast kála svona business. Myndi nánast kála honum ef 

ég gæti ekki replacað þá á skömmum tíma . 

Hins vegar kom einnig fram dæmi um gagnstæð áhrif þess að missa lykilstarfsmenn, 

það er góð áhrif. Einn viðmælandinn sagði:  

Stundum getur verið gott að missa lykilstarfsmann, við erum alla vega með 

tvö dæmi um það að við misstum út fólk sem að maður hafði alltaf heyrt 

að við ættum að gera allt fyrir, að mætti ekki fara. Þegar að einn ákveðinn 

starfsmaður fór út, sem hafði yfirburðaþekkingu á hlutunum, þá voru 

margir í deildinni fyrir sem fögnuðu. Hann er búin að halda aftur af okkur í 

tvö ár, tók öll verkefni, deligeraði ekki. Það er til fólk sem vil halda utan um 

yfirburðaþekkingu sína og vill varðveita hana fyrir sig ... og nýta sér hana í 

samningum, ... og á innan við mánuði voru þrír kandídatar komnir upp og 

mann óraði ekki fyrir því og hefur bara gengið betur á eftir. 
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Staða gagnvart birgjum 

Annar bætti við að staðan gagnvart birgjunum geti einnig tapast ef starfsmaður með 

margar þekkingargráður yfirgefur fyrirtækið. Missir á slíkum starfsmanni getur gert 

það að verkum að EJS missi umboðið fyrir vöruna. Það getur haft víðtæk áhrif á 

starfsemina. Hann sagði: 

Sko, við erum skuldbundin ef við erum með umboð, segjum bara fyrir, eins 

og Dell, við erum skuldbundin til að vera með ákveðið margar 

þekkingargráður, í raun og veru í productinu þeirra, bæði sölulega séð og 

þekkingarlega. Við lentum í því t.d. fyrir þremur árum. Þá misstum við út 

þekkingu, við misstum statusinn hjá birgjunum, sem var mjög dýrt fyrir 

okkur.  

Einn þátttakandinn hafði unnið í fleiri fyrirtækjum innan upplýsingatækninnar en EJS. 

Hann hafði þessa sögu að segja frá fyrri vinnustað sem undirstrikar mikilvægi þess að 

halda í þekkingu innan fyrirtækja og dregur fram hversu stórt tap getur orðið við 

þessar aðstæður: 

Ég get sagt þér svona raunasögu sem kostaði gríðarlega. Það var ákveðið 

að sækja um ákveðinn status hjá lykilbirgja, sem heitir að vera Cisco Silver 

Partner. Fjárfest í búnaði fyrir einhverjar milljónir, sett upp 

æfingaraðstaða fyrir þessa tvo menn. Þetta er svona doktorsgráða í 

netfræðum. Tveir menn valdir úr hópnum. Þeir voru settir á track, það tók 

þá tvö ár að fara í gegnum öll námskeið. Voru meira og minna frá vinnu, 

það er að segja þetta voru menn sem skulduðu tímana sína, voru tvær 

vikur burtu í hverjum mánuði í þessi tvö ár. Fóru ítrekað erlendis á 

námskeið, taka próf, kaupa bækur. Þetta kostaði, eitthvað á annan tug 

milljóna. Þeir náðu báðir sínum prófum og klofnuðu svo frá fyrirtækinu 

hálfu ári seinna, ásamt fleirum innan fyrirtækisins, stofnuðu svo 

samkeppnisfyrirtæki á móti.  
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Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

Varðveisla og miðlun þekkingar 

Til að fanga ljósa þekkingu hefur verið settur á laggirnar gagnagrunnur sem að 

starfsmenn EJS geta leitað í eftir þörfum til að finna svör. Gagnagrunnarnir hafa verið 

til í nokkurn tíma, en þarfnast endurnýjunar að sögn eins viðmælandans. Hins vegar 

kom fram hjá öllum hinum að þeir væru enn í notkun. Einn orðaði þetta þannig að 

þetta væri: „Knowledge base, við erum með svoleiðis á nokkrum stöðum; á 

verkstæðinu, þjónustuverinu, menn þurfa kannski að leita strax að svarinu, þar hafa 

menn komið sér upp svona þekkingargrunnum.“ 

Það hefur nýlega verið komið á laggirnar kerfi sem á að auðvelda nýju starfsfólki að 

sækja sér þekkingu í gegnum samskipti við reyndara fólk. Um það sagði einn 

viðmælandinn: 

Við erum með svona buddy system og við ætlumst til að þeir sem vita mest 

og eru komnir hvað lengst í þessu, þeir taki kannski einn til tvo með sér, 

svona juniora, leyfa þeim að fylgjast með. 

Allir lögðu þátttakendurnir áherslu á að hver starfsmaður gæti leitað til annars 

starfsmanns eftir aðstoð og það væri hluti af menningu EJS. Einn viðmælandinn sagði 

að menningin væri mjög opin og þess vegna myndu fáir hika við að leita aðstoðar. 

Einn viðmælandinn lýsti þessu svona: 

Þegar menn eru komnir í svona dýpri sérfræðimál, þá eru menn bara, sko 

að hringja í aðra og þurfa kannski að liggja aðeins yfir málunum, ég veit 

t.d. að menn sem liggja í vandamálum þá hringja þeir í félaga sinn og þeir 

fara þá saman eitthvað, fara á netið, það eru spjallþræðir, t.d. bloggsíður 

sem þeir geta leitað að, t.d. síksóheimurinn þar eru menn mikið að deila 

upplýsingum.  
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EJS hefur tekið upp ýmsar aðferðir til að efla enn frekar þekkingarmiðlun. Ein leiðin 

sem var farin var að setja upp sófahorn í fyrirtækinu og önnur leið var að opna 

vinnurýmið frekar. Einn þátttakandinn sagði um það:  

Við höfum reynt að opna rýmið, það hefur sína kosti og galla. ... Það er 

svolítið um að menn séu í útköllum þannig að það eru ekki svo rosalega 

margir á gólfinu í einu. Þá hafa þeir frekar viljað hafa þetta 

skilrúmasystem heldur en veggi, það hefur komið á meira flæði 

upplýsinga. 

Hins vegar eru hjá EJS, eins og annars staðar einstaka starfsmenn sem vilja leysa úr 

öllum málum án aðstoðar. Því var lýst á eftirfarandi hátt: 

Sumt fólk vill ekki fá aðstoð og finnst ömurlegt ef það getur ekki klárað 

málið sjálft sko. Og getur þess vegna lent í því að eyða miklum tíma í hlut 

sem einhver annar gæti hjálpað þeim með. Við gerum okkar ítrasta til að 

forðast þetta. 

Hjá EJS starfa menn í litlum hópum í kringum ákveðin málefni, t.d einhvern ákveðinn 

netbúnað, fyrir hópnum fer faglegur leiðtogi sem sér um að útdeila verkum og er eins 

og einn viðmælandinn kallaði það „smá pabbi í hópnum.“ Í þessum hópum fer fram 

heilmikil þekkingarmiðlun og þarna gefst tækifæri til að leysa mál í sameiningu og 

vinna með reyndara fólki að lausn mála. Einn viðmælandinn lýsti hópnum svona: 

Við erum sko með svona hópaskiptingu í fyrirtækinu og í raun og veru 

erum við að leggja það í hendur á hverjum stjórnanda sem er fyrir hverjum 

hóp, að passa upp á það að miðla þekkinguna á milli, og það er svona 

liður í allri þessari þekkingaráætlun sem er verið að gera.  

Sami viðmælandi sagði jafnframt: 

Við höfum reyndar verið mjög heppin með það að fyrirtækið er svolítið 

opið og við höfum ekki lent mikið í því að fólk sé ekki að deilgera, sko 
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þekkingunni, að hjálpa öðrum. Við erum ekki að finna upp hjólið á hverjum 

degi. 

Það skortir hins vegar á að hópar vinni nægilega markvisst saman þvert á sviðin. Einn 

þátttakandinn talaði um að þeir myndu vilja sjá þann þátt í fastari skorðum. 

Aðspurður um hvernig hann sæi það fyrir sér, svaraði hann:  

Við erum með vöruflokka innan sölusviðsins, þetta eru sex flokkar og það 

eru síðan sex vinnuhópar á móti því þjónustumegin og við erum svona að 

horfa í það alla daga hvernig við getum látið þetta fólk vinna meira 

saman. ... T.d ef það er einhver úti og sér eitthvað ákveðið vandamál sem 

er ekki innan hans flokks að láta þá vita ... það er svona skráningin á 

þessum atvikum, að það sé einhver sameiginlegur grunnur sem þeir geta 

skoðað, við erum mjög meðvitaðir um þetta, við erum að reyna eftir 

fremsta megni að raða þessu saman en það gengur ekkert of vel. 

Eins og áður hefur komið fram þurfa starfsmenn að sækja mörg og fjárfrek námskeið. 

Það eru ekki gerðar kröfur um að miðla þekkingu frá þeim námskeiðum áfram, enda 

slíkt stundum erfitt þar sem að oft er um afar sérhæfð mál að ræða. Einn 

þátttakandinn hafði hins vegar farið þess á leit við sitt fólk að það miðli áfram því 

sem það lærði á sínu námskeiði til annarra inna hópsins. Hann sagði: 

Ég hef sett reglur að ef menn fara á námskeið þá skulu þeir halda 

kynningu á því sem þeir fóru á fyrir félagana í hópnum o.s.frv. ... En þessi 

regla hefur ekki verið. Hefur bara, verið að frumkvæði starfsmanna ef þeir 

hafa sett saman skýrslu sjálfir, eða eitthvað slíkt og komið því frá sér.  

 

Fyrirtækjamenning 

Það kom skýrt fram í öllum viðtölunum við þátttakendur EJS að það er sérstök 

fyrirtækjamenning, EJS kúltúr, við lýði hjá fyrirtækinu. Þetta er dynamiskt og lífrænt 

skipulag, það er lítil stigskipting innan fyrirtækisins og fólk getur tjáð sig óhindrað. 
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Einn viðmælandinn notaði samlíkinguna „þetta er stundum eins og stór ítölsk 

fjölskylda.“ Fyrirtækið byggir á grónum grunni og var í eigu sömu fjölskyldunnar 

lungann úr líftíma þess og viðmælendurnir álíta að sá kúltúr hafi haldið sér eftir að 

nýir eigendur komu til sögunnar. Um þennan kúltúr sagði einn viðmælandinn: 

Það er mjög sterkur svona einhver EJS kúltúr, ég hef unnið í fleiri tölvu- 

og símafyrirtækjum, og þessi er dálítið spes. Ég get eiginlega ekki lýst 

því. Get ekki sett puttann á það hvað það er. En hann er öðruvísi. Það er 

rosaleg samheldni. Gríðarlegur drifkraftur í fólki að vinna saman við að 

ná árangri. Þetta er, ég á ekki, ég get ekki sagt, ef ég ætti að gera 

rannsókn á því myndi ég ábyggilega sitja lengi og hugsa hvað ég ætti að 

setja á blað. Hann er dálítið spes. Kannski af því að þetta er elsta 

tölvufyrirtæki á landinu. Einar J Skúlason er búinn að þróast upp úr að 

vera ritvélafyrirtæki og gera við kveikjara og það eru starfsmenn hér 

sem eru búnir að vera þrjátíu, fjörutíu ár hérna.  

Annar þátttakandi lýsti fyrirtækjamenningunni þannig að „Við erum með kúltúr þar 

sem menn sýna ákveðið frumkvæði og eru frjálslegir í samskiptum, miðla sín á milli, 

mjög mikið, menn eru lítið að halda þessu bara fyrir sig þó að það sé eitthvað um 

það.“ 

Stjórnendur eru meðvitaðir um að reyna að efla starfsandann með öflugu 

starfsmannafélagi og ýmissi virkni sem miðar af því að fólk kynnist. Hins vegar sögðu 

þátttakendur að mismikill tími gæfist til að sinna félagsmálunum og þegar árferði sé 

erfitt þá vilji það sitja á hakanum. Þeir reyna þó að hvetja starfsmenn til að vera 

„spontant“ ef þeir fái góðar hugmyndir og framkvæma þær.  

Það er fyrst og fremst í gegnum markaðsdeildina og starfsmannasviðið 

og svo starfsmannafélagið sem við styðjum vel við bakið á. Það eru 

útilegur, það er grillað hérna úti eða tiltektardagar. Allt með svona 

þokkalegu reglubundnum hætti. Hins vegar finnst mér, persónulega, að 

þátttakan mætti vera meiri, almennt. Það er útilega á sumrin, árshátíðin 

og tiltektardagurinn. Öðru hverju er ad hoc skemmtilegt.   
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5.2. PwC niðurstöður  

Þegar byrjað var að greina vinnugögn var ákveðið að draga fram þá þætti sem 

rannsakanda þóttu hvað mikilvægastir og þóttu gefa greinagóða lýsingu á stöðu 

málaflokksins innan þessa vinnuumhverfis. Fjögur meginþemu voru dregin fram og 

fjallað er um þau í eftirfarandi kafla, ásamt undirþemum, þau eru: 

Lykilstarfsmaður 

• Skilningur á hugtakinu 

• Ýmsar leiðir til að halda í starfsmenn 

Staða þekkingastjórnunar innan PwC 

Áhrif þekkingartaps 

• Neikvæð áhrif á fagþekkingu, viðskiptatengsl og starfsemi 

• Ekki einungis neikvætt að missa lykilstarfsmann 

• Þekkingartapi mætt með hjálp erlendis frá 

• Ráðning og þjálfun starfsfólks er dýr og tímafrek 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

• Varðveisla og miðlun þekkingar 

• Fyrirtækjamenning PwC 
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Lykilstarfsmaður 

Skilningur á hugtakinu  

Allir viðmælendurnir nefndu tvo sameiginlega þætti þegar spurt var hvað 

lykilstarfsmaður væri. Fyrri þátturinn var að hér var um að ræða einstakling með 

mikla og víðtæka reynslu hjá PwC sem væri búinn að vinna sig upp í það að stjórna 

verkefnum innan fyrirtækisins. Reynslan skapar starfsmönnum mikilvæga þekkingu 

og sambönd. Seinni þátturinn sem allir nefndu var að það hefði mikil og víðtæk áhrif 

á skipulagsheildina að missa lykilstarfsmann. Einn af viðmælendunum svaraði 

spurningunni svona: 

Þeir starfsmenn sem við viljum alls ekki missa, það er náttúrulega 

hugsunin á bak við það. Þó að við viljum auðvitað ekki missa neina 

starfsmenn. Það eru starfsmennirnir sem mesti skaðinn yrði af ef þeir 

færu, þeir halda staðnum á floti. Nú er t.d. að koma út úr gæðaeftirliti 

og við sjáum alveg hverjir eru að standa upp úr, t.d. hvaða verkefni eru 

að fljúga í gegnum gæðaeftirlitið, það eru náttúrulega alveg crusial 

starfsmenn. 

Sami viðmælandi bætti við: 

Það er fólk sem er búið að vera hjá okkur lengi, alveg frá því að það, þeir 

kláruðu námið, byrjuðu jafnvel með skóla og hafa verið hér alla tíð, 

þekkja alla hér innan húss, þekkja alla aðferðafræði, allt í kringum PwC, 

alla staðla og reglur. Hafa tekið löggildinguna hér. ... það sem ég horfi 

til er að þau fylgist með aðferðafræðinni. Vera sterkur, fylgjast með, 

vera jákvæður og sjá lausnir en ekki bara vandamál og vera tilbúin að 

leiðbeina öðrum og kenna öðrum og gefa sig að innra starfi.  
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Annar viðmælandi lýsti lykilstarfsmanni á eftirfarandi hátt: „[það er] starfsmaður sem 

að verulegur skaði verður af ef hann mætir ekki eða ég missi hann“ og sá þriðji sagði: 

„Lykilstarfsmaður er sá, sem erfitt er að finna mann í staðinn fyrir.“ 

Eitt af því sem er einkennir lykilstarfsmann eru tengsl hans við viðskiptavininn og sú 

reynsla sem hann hefur öðlast í gegnum starf sitt fyrir hið tiltekna fyrirtæki. 

Samböndin og reynslan byggjast upp yfir lengri tíma og eru mikilvæg við úrvinnslu 

verkefna. Einn þátttakandi sagði: „Við erum að vinna fyrir sömu kúnnana aftur og 

aftur og aftur og aftur og aftur ... Þannig að reynsla frá fyrri árum nýtist mjög mikið 

hér [á endurskoðunarsviði], við uppgjör næsta árs. Annar viðmælandi lýsti þessu 

svona: 

Við erum núna að setja inn nýjan mann í að stýra 

endurskoðunarverkefni xxx. Sá sem var í því fer í önnur verkefni og þetta 

er svona heilmikið dæmi að yfirfæra þessa þekkingu á bankanum og 

starfseminni hans og svo framvegis. Kynna hann fyrir lykilfólki í 

bankanum og allt það. Þetta er gríðarlega svona, já, stór póstur. 

Það dugar ekki að ráða reynslumikinn starfsmann úr öðru fyrirtæki, því að hann 

skortir þessa sérhæfðu reynslu, samanber orð eins þátttakandans: „Nýr starfsmaður 

sem kemur hingað inn með mikla starfsreynslu úr öðru fyrirtæki er ekki 

lykilstarfsmaður fyrr en eftir einhvern ákveðinn tíma. Okkar verkefni eru þannig 

innvikluð.“ Þessi orð undirstrika það hversu mikilvæg þekkingin er sem fæst í gegnum 

starfsreynslu hjá PwC. 

Það eru þó einnig lykilstarfsmenn innan PwC sem eru ekki tengdir afmörkuðum 

verkefnum heldur koma inn með afar sérhæfða þekkingu á afmörkuðu sviði. Þeim var 

lýst svona: 

Svo er kannski eitt í þessu varðandi lykilmennina að það er líka inni fólk 

sem er með mikla sérþekkingu, sem eru kannski kölluð inn í mörg 

verkefni til að leysa ákveðinn verkþátt. Þannig að, það er kannski lítið í 

kúnna-samskiptum og slíku. Er kannski bara, svona á góðri íslensku, 
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svona nördar sem eru mjög djúpt í mjög afmörkuðum þáttum. 

Sérfræðingar heitir það, sem eru okkur ákaflega dýrmætir og það er 

náttúrulega búið að leggja í mikinn fræðslukostnað, menntunarkostnað 

og þess háttar. 

 

Leiðir til að halda í starfsmenn 

PwC nýtir ýmsar leiðir til að umbuna starfsmönnum sínum og auka starfsánægju 

þeirra með það að markmiði að halda reyndu starfsfólki innan skipulagsheildarinnar 

og þar með þekkingu þeirra. Helstu leiðirnar felast í launum, bónusgreiðslum, 

símenntun starfsmanna og framgangi. Auk þess er lögð er áhersla á að skapa gott 

andrúmsloft og höfða til metnaðar hvers og eins. Aðferðunum var lýst svona af 

einum viðmælanda: 

Við reynum að keppa í launum þó það sé ekki alltaf hægt. Reynum að 

kitla fólk í þessu fagi, endurskoðuninni. Hér ertu í fjölbreyttum 

verkefnum. Hér er boðið upp á faglega uppbyggingu, námsmenntun, 

símenntun, námsdvöl erlendis og svo framvegis og svo framvegis, sem 

margir leggja til jafns við góða launahækkun. 

PwC hefur átt í erfiðleikum með að halda í starfsmenn sína síðustu árin vegna þeirra 

launa sem þeim hefur boðist hjá banka- og fjármálastofnunum sem hafa ásælst 

starfsmenn með þá þekkingu sem er að finna hjá PwC. Einn viðmælandinn lýsti því 

þannig að: „Sérstaklega núna á síðasta einu og hálfu, tveimur árum, að þá höfum við 

bara ekkert verið samkeppnishæf vegna þess að það hafa verið fyrirtæki sem hafa 

verið að bjóða svo miklu, miklu, miklu betri kjör.“ Þetta hefur gert það að verkum að 

PwC hefur þurft að nýta ýmsar aðrar leiðir til að umbuna starfsmönnum sínum. 

Meðal annars hefur verið þróað bónuskerfi sem veitir umbun vegna góðs árangurs 

við úrlausn verkefna: 

Við erum komin inn í svona bónus kerfi, það hefur verið að þróast 

svolítið áfram og verið að aukast mjög mikið á síðastliðnu, svona, einu 
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og hálfu ári. Þannig að, að þessir lykilstarfsmenn sem ég kalla, sem eru 

ekki, ég kalla þá ekki endilega stjóra, en eru komnir inn í verkefni og eru 

þar stjórar sko. Að þeir eru farnir að eiga kost á bónus og 

framlegðarbónus, eftir því hvernig til hefur tekist . 

Annað dæmi um bónus sem hefur verið veittur er vegna álags, eða eins og einn 

viðmælandinn sagði: „Það hefur verið alveg ofboðslegt álag og það hefur orðið til 

þess, fyrir utan þessar bónusgreiðslur sem ég nefndi, þá hafa verið greiddir 

álagsbónusar, eða og jafnvel eitthvað um ferðir.“  

Einnig hefur verið veittur bónus vegna góðrar rekstrarafkomu PwC, því var lýst 

þannig:  

Svo var það líka, það var gert í fyrra og hittifyrra ... og ég veit ekki nema 

að það sé í farvatninu núna, reksturinn hefur verið að ganga vel, að allir 

starfsmenn fengu ákveðinn bónus, eða ákveðna upphæð ... án tillits til 

launa eða framlags.  

Námskeið eru mikilvægur hluti af því að skapa starfsánægju að mati viðmælenda. 

PwC leggur mikla áherslu á menntun og símenntun starfsmanna sinna. Því var lýst 

nánar af einum viðmælanda: „það eru námskeið í heila viku erlendis sem einhver fer 

á, svo fáum við til okkar fyrirlesara, höldum heilmikið af námskeiðum sjálf. Þannig að 

þetta vegur mjög þungt og mælist vel fyrir. Við höfum verið að leggja mikinn kostnað 

í fræðslumálin.“  

Annar viðmælandi sagði: 

það eru keyrð hér mörg námskeið um vetrartímann. ... Það eru þessi Go-

Audit eitt og tvö, ég held að tvö sé keyrt hérna líka. Svo eru haldin 

kannski skattanámskeið, ... við vorum hérna með námskeið í vetur, bæði 

excel og Word námskeið svona að hnykkja á einhverjum atriðum. Síðan 

er einhver ný aðferðafræði sem þau eru að vinna með. 
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Starfsmönnum hefur að auki verið gefin kostur á að taka löggildingarpróf með 

dyggum stuðningi PwC, sem lið í því að auka starfsánægju. Kosturinn er að 

starfsmaðurinn fær löggildingarprófið án þess að þurfa að bera kostnað sjálfur og 

PwC fær nauðsynlega þekkingu. Auk þessa er boðið upp á sveigjanlegan vinnutíma og 

fleira. Einn viðmælandinn lýsti þessu svona:  

Þau geta lært fyrir námskeið og löggildingarpróf. Fá styrk í prófin. Í 

sambandi við aðstöðuna þá gerum við hana vel úr garði með tæki og tól 

og þess háttar. Það eru allir með fartölvu, flestir með tengingu heima, 

sem býður upp á sveigjanlegan vinnutíma. Engin stimpilklukka. Fólk 

kann að meta þetta að þurfa ekki að koma á slaginu. Margir með litla 

krakka og eru að fara með smáfólkið í pössun. Fólk er að tínast inn milli 

átta og níu á morgnana. Klárar svo sinn vinnudag klukkan fjögur eða 

fimm eða hættir fyrr og klárar vinnudaginn heima. Skráir tímana þína á 

kúnnana. Þetta er fyrirkomulag sem yngra fólkið kann vel að meta. 

Framgangur innan fyrirtækisins er að mati viðmælenda mikilvægt vopn í því að halda 

í starfsmenn. Sumir þátttakendur bentu þó á að sú leið væri ekki nægilega skýr: 

Það er ákveðin strúktúr, bygging, hvernig fólk getur trappað sig upp 

innan fyrirtækisins. Sjálfsagt er sú uppbygging ekki nægilega góð. ... Til 

þess að verða alþjóðlegur partner eða hluthafi, þá þarf það að fara í 

gegnum ákveðið samþykktarferli hjá PwC Global. Þannig að fólk er oft 

orðið hluthafar hér fyrst, áður en það verður alþjóðlegir hluthafar og 

þetta er svona, þarna eru ákveðnir annmarkar ... það hefur svona 

stundum verið sagt að þar þurfi svolítið að taka á svo að fólk finni 

metnaði sínum farveg innan fyrirtækisins. Að finna það, að það leggur á 

sig og það fái einhvern framgang. 

Aðrir þættir sem PwC hefur farið í gang með til að ýta undir starfsánægju eru 

margvíslegir. Einn viðmælandinn sagði: 
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Svo höfum við líka bara svona, náttúrulega gert svona eitt og annað til 

að auka ánægju starfsmanna, það var til dæmis fyrir, það eru sennilega 

komin tvö ár síðan, Þá var farið út í heilsustefnu. Þá var gerður 

samningur við hérna, Hrif, það er fyrirtæki sem sinnir ráðgjöf í 

heilsufarsmálum fyrirtækja ... Nú er þetta þannig að þeir koma hingað 

tvisvar á ári og gera allskonar mælingar á okkur sem að hefur held ég, 

fólk hefur verið ánægt með það. ... Síðan hafa verið teknar upp greiðslur 

varðandi líkamsrækt, gleraugnakaup, sjúkraþjálfun, sjúkranudd, 

sálfræðinga, geðlækna og eitthvað svona. 

Annar viðmælandi bætti við að: „Einhverjir eru að fá utanlandsferðir skilurðu, 

einhverjir eru að fá út að borða, gjafabréf og einhverjir eru að fá auka frídag.“ 

 

Staða þekkingastjórnunar innan PwC 

PwC hefur þá stefnu, að sögn eins viðmælanda rannsóknarinnar, að eyða 10% af 

veltu fyrirtækisins í endurmenntun og þjálfun. Það hefur hins vegar ekki verið mótuð 

formleg stefna um þekkingarstjórnum innan PwC. Einn viðmælandinn sagði: „Ég 

minnist þess ekki beinlínis að það hafi verið sest niður eitthvað heildstætt út af því, 

allavega ekki á fundum sem ég hef verið á, meira svona á fundum, í samtölum milli 

mín og framkvæmdastjóra eða einhverra stjórnarmanna.“ Annar viðmælandi tók 

undir þetta. Hann benti hins vegar á að ákveðið hafi verið að ráða mannauðsstjóra í 

þeim tilgangi meðal annars að hlúa betur að starfsmönnunum og fyrirbyggja þannig 

að starfsmennirnir færu annað. Þátttakandinn sagði: 

Við höfum kannski ekki mótað okkur formlega stefnu, hins vegna lagt 

mjög mikið upp úr þessum mannauðsmálum svokölluðum undanfarin 

ár. Við erum búin að ráða mannauðsstjóra, ... Við teljum okkur geta 

vaktað fólkið betur og skynjað hvar óróleiki eða eitthvað er í gangi. Á 

svona stórum vinnustað getur alltaf komið upp óróleiki. Allt of mikið 



114 

 

vinnuálag. Hópur af fólki sem vinnur yfir þúsund yfirvinnutíma á ári. 

Eitthvað sem við erum ekki stolt af. 

Undir sjónarmiðið um mikið vinnuálag tók annar þátttakandi: „Það er búið að vera 

alveg rosalegt álag í vetur. Sko bara ofboðslegt. Ég held að það hafi bara keyrt yfir 

allt. Þannig að nú er verið að .. virkilega að gera átak í því að fjölga fólki þannig að 

það sitji ekki endalaust í þessari súpu.“  

Einn þátttakendanna benti á að það væri erfitt að fyrirbyggja það að missa starfsfólk 

eitthvað annað, hann sagði: 

Nei það er ekki ákveðin stefna, það er mjög, mjög erfitt að takmarka 

það. Þetta er ungt fólk, mikið til ungt fólk sem er að byrja sinn 

starfsaldur, svo að það er erfitt að fara bregða fyrir það fæti. Ef 

samkeppnishæfni er ekki til staðar þá verða menn bara að reyna að 

laga hana með einhverjum öðrum hætti. 

Það er einnig markviss stefna hjá PwC að skilja vel við starfsmenn sína þegar þeir 

hætta hjá fyrirtækinu. Einn viðmælandinn sagði: „Það er best að fólk hætti bara í 

góðu, mér finnst það skipta miklu máli, þetta eru hugsanlegir viðskiptavinir okkar 

seinna meir.“  

 

Áhrif þekkingartaps 

Neikvæð áhrif á fagþekkingu, viðskiptatengsl og starfsemi 

Áhrif þekkingartaps er margvíslegt á PwC. Lausnir verkefna ganga ekki eins vel fyrir 

sig og áður vegna þeirrar dýrmætu reynslu sem tapast og vegna þess að tengsl við 

viðskiptavini dofna eða rofna. Brotthvarf lykilstarfsmanns hefur mikil áhrif á deildina 

sjálfa og oft myndast ákveðið los í kjölfarið. Allir viðmælendurnir komu inn á þessi 

atriði. 
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Þegar einn viðmælandinn var spurður út í það hvaða áhrif það hefði að missa 

lykilstarfsmann sagði hann:  

Það getur haft mjög slæm áhrif. Í fyrsta lagi fer hann út með ákveðna 

þekkingu sem við höfum fjárfest í. Bæði fagþekkingu og þekkingu á 

ákveðnum verkefnum og viðskiptavinum. Hann er jafnvel ábyrgur fyrir 

viðskiptasambandi sem getur komist í uppnám. Af því að þessi maður er 

hættur segir kúnninn: „Ég get ég alveg farið til samkeppnisaðilans, þekki 

einn þar sem getur reddað þessu sko.“ Annars vegar þetta og svo 

náttúrulega þegar lykilstarfsmaður hættir, maður sem hefur verið lengi, 

verið trúr og traustur félaginu og ákveður að fara af því hann fær gott 

tilboð út í bæ, þá svona býður það upp á þá hættu að það komi ákveðið 

los á þá sem eru næst honum eða einhvern hóp í kring um hann í 

fyrirtækinu. Fyrst að hann getur hætt, af hverju á ég að vera svona 

loyal. Við höfum upplifað það með öflugan aðila og í kjölfarið á því hafa 

nokkrir sagt, get ég fengið hærri laun? ... Fyrst hann getur hætt, af 

hverju á ég að vera límdur hér inn. Maður verður að grípa markvisst til 

aðgerða til að þetta breiðist ekki út og hafi áhrif á fleiri í fyrirtækinu. 

Annar þátttakandi benti á að brotthvarf lykilstarfsmanna gæti, auk annars, 

haft aukinn kostnað í för með sér fyrir viðskiptavini. Hann sagði: 

Það hefur náttúrulega áhrif á starfsemi með þeim hætti að það þarf að 

mæta þessu með einhverjum hætti, það þýðir álag á þá sem hafa 

þekkinguna fyrir, það þarf að þjálfa upp nýtt starfsfólk. Það auðvitað 

hefur líka áhrif á viðskiptavininn líka, hann fær ekki eins góða þjónustu 

og í sumum tilfellum getur líka verið að það kosti hann eitthvað meira. 

Í öllum viðtölunum kom fram að það kæmi los á starfsmenn einingarinnar við það að 

lykilstarfsmaður hætti. Til að mynda greindi einn viðmælandinn frá dæmi þar sem að 

óánægður starfsmaður sem gegndi lykilhlutverki innan PwC sagði upp störfum. 

Afleiðingar voru slæmar fyrir starfsandann eins og sjá má í eftirfarandi lýsingu: 



116 

 

Á endurskoðunarsviðinu komst ákveðið los á starfsfólkið sem hann var 

að stýra. Ekki kannski á þá reynslumeiri. Það kom kannski meira los á þá 

sem voru styttra komnir. Það var settur annar maður yfir hópinn. Hann 

hafði í rauninni ekki tíma til að sinna þessu þannig að það var svo 

fljótlega annar látinn taka við því. Í endurskoðuninni eru tveir hópar sem 

eru hvor sín megin í húsinu, sem við köllum hóp eitt og hóp tvö. Þetta 

var í hópi tvö. Núna á síðastliðnu ári hefur verið miklu meiri óánægja í 

hópi tvö heldur en í hópi eitt. Það hefur gengið allt, held ég megi segja, 

allt gengið miklu betur í hópi eitt en í hópi tvö. Þar hefur ekki verið náð 

að halda nógu vel utan um hópinn. ... Það fór að myndast 

óánægjuhópur innan þessa hóps. Það mætti segja að þó nokkuð margir 

innan þeirra hóps séu hættir. En óánægja, svona eitt skemmt epli sem 

lætur í sér heyra, það smitar náttúrulega út frá sér. Við höfum lent í því 

á undanförnum árum að við höfum verið með svona, það hefur komið 

eitt og eitt skemmt epli. 

Annar viðmælandi lýsti svipuðum atburðum. Sagði að lykilstarfsmaður hefði sagt upp 

störfum en unnið út uppsagnarfrestinn. Það voru mistök að mati viðmælandans þar 

sem að það sé tilfinning hans að viðkomandi hafi unnið gegn fyrirtækinu í þessa 

mánuði. Viðmælandinn benti þó á að stjórnendur hefðu átt að grípa fyrr inn í ferlið. 

Ferlinu var lýst á eftirfarandi hátt: 

Við misstum fljótlega annan frá okkur eftir það og þá voru tveir eftir. Við 

vorum líka of sein að grípa inn í, við áttum að segja þessi er að fara, þú 

tekur við og við ætlum að leysa þetta með því að fá þennan og þennan 

... við létum þetta alltaf svona (A.R. Þátttakandi sýnir með látbragði að 

hlutirnir voru látnir sitja á hakanum) ... við vitum ekki hvað verður um 

framhaldið og þetta endar þannig að það standa uppi tveir, báðir hefðu 

viljað vera yfir því [sviðinu] þannig að hinn vildi ekki vinna undir þeim 

sem var látinn stjórna, í raun var bara einn eftir með sjálfum sér og hinn 

fór inn á annað svið innan fyrirtækisins. 
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Einn viðmælandinn sagði að það væri tiltölulega auðvelt að sjá hver áhrif 

þekkingartaps eru á lausn verkefna og á þann tíma sem fer í að leysa þau. Hann 

sagði: 

Já ég hef upplifað slíkt og þau eru yfirleitt mjög augljós, af því að það 

sést, að, að við erum að vinna allt sem við erum að vinna eftir 

tímamælingum og við höfum samanburð við fyrri ár þannig að við vitum 

hvenær þetta er að fara úrskeiðis ... Við erum með áætlanir um hvað 

verkið á að taka langan tíma, þannig að við vitum hve miklum tíma fólk 

er að eyða í þetta og ef það er að eyða meiri tíma í þetta en 

raunverulega þarf, að þá er það vegna þess að það hefur ekki þekkingu. 

Þá á það að afla sér hennar en er greinilega ekki að gera það. ... Já, sem 

er eiginlega það versta sem fólk gerir, að það er að leyna 

þekkingarleysinu. Það er eiginlega ekki hægt, því það kemur alltaf upp á 

endanum, skaðinn er sá að það er farinn allt of mikill tími í þetta. 

Stjórnendur innan PwC hafa skilgreint lykilstarfsmenn sína. Það er, að sögn eins 

þátttakandans, gert í þeim tilgangi að: 

Að átta sig á því að, að það þarf að grípa inn í ef þeir eru að fara þá 

eykst áhættan í þeirri afurð sem við erum að skila af okkur, þá er hún 

orðin áhættusamari, þannig að við þurfum að grípa inn í og þurfum að 

vera meðvituð. Það er meginástæðan fyrir því að við erum að skilgreina 

lykilfólk, til að við getum búið betur að þeim. 

 

Ekki einungis neikvætt að missa lykilstarfsmann 

Einn af reynslumesta viðmælandanum benti á þau tækifæri sem fælust í því að missa 

lykilstarfsmann. Hann lýsti þeim svona: 

Það má alls ekki dæma það þannig að það sé yfirleitt verra. Það er 

stundum bara þannig að nýr starfsmaður er betri en sá sem var. Sumar 
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ástæður fyrir því að lykilstarfsmenn fara, eru, að þeir orðnir leiðir á 

þessu, orðnir ósáttir, þeir finna sig ekki í þessu, þeir kannski valda því 

ekki og skynja það sjálfir og kannski áður en aðrir fara að skynja það. ... 

Það er eru fjölmörg dæmi um það þar sem að nýr aðili hefur jafnvel 

staðið sig miklu betur en sá sem er farinn. ... [það] verður líka að horfa á 

tækifærin í þessu og ef menn spila rétt úr því, að leysa hugsanlega 

ýmislegt fleira í leiðinni þegar þeir eru að velja nýjan eftirmann, að þá 

getur verið að, þrátt fyrir að það sé svona tímabundin lægð í 

þjónustustiginu eða að menn horfi fram á ákveðin vanda, að þá er það 

þannig að, það getur líka verið að ef menn vanda sig við lausnina, að þá 

geta þeir verið bara sterkari á eftir. 

Síðar sagði viðmælandinn: 

Maður er aldrei kominn að endimörkum, hvorki þekkingar né fólksins, 

það er alltaf hægt að gera betur, og þó að maður sé lykilmaður í dag og 

er að gera allt eftir því sem best er, þá er ekki útilokað að hægt er að 

toppa það. Oft er það þannig að þegar skipt er um, þá gefur það 

tækifæri til að laga ýmislegt sem að hefur ekki verið tekin ákvörðum um 

að laga fyrr en þegar að þessu kemur. Þannig að ég myndi segja að það 

er alveg nauðsynlegt í svona tilfellum að menn skilgreini þetta sem 

tækifæri en ekki sem vandamál. 
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Þekkingartapi mætt með hjálp erlendis frá 

Í einhverjum tilfellum hefur þurft að sækja þekkingu erlendis eftir að lykilstarfsmaður 

hættir. Þá er fenginn sérfræðingur frá PwC að utan til að hlaupa í skarðið. Því var lýst 

þannig: 

Þekkingin er alltaf einhversstaðar til [í samsteypunni], við getum alltaf 

fengið til dæmis Breta til að koma eða einhvern annan frá PwC ... 

Þannig að við erum ekki að lenda í því að geta ekki leyst verkefni, við 

getum alltaf annað þeim, en þetta samt tekur á. 

Málið er hins vegar ekki svo einfalt þrátt fyrir að hægt sé að sækja þekkingu erlendis 

eins og sjá má af orðum annars viðmælanda: 

Eins og með svona mann sem fer eftir svona langan tíma. Við leysum 

það ekkert öðruvísi en með því að fá mann að utan til að koma og hann 

þarf að kynnast okkur og það tekur alla vega hálft ár fyrir hann að læra 

á okkar kúltúr og þau fyrirtæki sem hann er að vinna fyrir og allt það.  

Annar viðmælandi fjallaði svo um kostnað við þá lausn: „Að hluta til þurfti að leysa 

þetta með að fá sérfræðing utan úr heimi. Þannig að þá þurfti bara að fá menn 

dýrum dómi og borga rosalega mikið fyrir það.“ 

 

Ráðning og þjálfun starfsfólks er dýr og tímafrek 

Það fer eftir bakgrunni nýráðins starfsmanns hversu langan tíma tekur að þjálfa hann 

upp. Um þennan bakgrunn sagði einn viðmælandi: „Við erum til dæmis að fá fólk úr 

meistaranámi í HR og HÍ sem eru búin að ná sér ágætlega á strik eftir svona 18 

mánuði. Hann bætti einnig við að starfsfólk PwC hafi verið að kenna í HÍ og HR og það 

hafi gert þeim kleift að koma auga á efnilegt starfsfólk: „Við erum með fólk hérna sem 

var að kenna í þessum skólum sem er okkur ákaflega dýrmætt netverk.“ Þessi leið 

hefur sparað fyrirtækinu nokkurt fé, enda gert þeim kleift að lágmarka beinan 

kostnað við ráðningu. Óbeinn kostnaður er hins vegar alltaf til staðar, þar sem að 
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óþjálfaður starfsmaður er lengur að leysa verkefni og það að fá aðstoð frá öðrum, 

sem ekki sinna sínum verkefnum á meðan. Annar viðmælandi fjallaði um þetta á 

eftirfarandi hátt: 

[Það hefur] svolítið verið um það að við höfum getað nýtt einhver 

sambönd, bæði ef einhver hefur verið að kenna fyrir okkur í 

háskólunum, HÍ eða HR. Þá er einhver sem hefur kannski getað tengst 

og það hefur auðvitað sparað okkur heilmikinn ráðningarkostnað, að 

þurfa ekki að fara í gegnum ráðningarstofurnar. En hérna eins og ég 

segi það er náttúrulega, það liggja náttúrulega einhverjir 

hundraðþúsund kallar í ráðningunni einni og sér. Svo er bara, 

launakostnaður við það þegar starfsmaðurinn er að koma sér inn í 

starfið og það er alltaf svo og svo mikið, þó að þau séu fljótlega sett inn 

í einhver verkefni, þá þarf alltaf að slá af tímanum sem fer í verkin. 

Af þessum orðum er ljóst að reynslan hefur kennt stjórnendunum að skoða vel hvaða 

starfsmenn eru valdir til starfa. Þeir leggja sig fram um að ná í hæfasta fólkið og eru í 

góðum tengslum við þessa skóla í gegnum þá starfsmenn sína sem stunda þar 

tímakennslu. 

Það kostar bæði tíma og fé að þjálfa upp nýtt starfsfólk. Helsti kostnaðurinn við þessa 

þjálfun liggur í námskeiðum sem eru mjög mikilvæg til að geta leyst verkefni af hendi 

og í endurskoðunarnáminu sem felur í sér bæði beinan og óbeinan kostnað. 

Þegar fólk kemur, þá fer það á hálfsmánaðanámskeið, svona viku til 

hálfs mánaðar, það fer eftir því hvenær það kom inn á árinu og það er 

alltaf verið að teygja á þessu. Stefnan er sett á það að fólk fari ekki í 

neina vinnu fyrr en það er kannski búið að vera hérna í mánuð hjá okkur 

og þá er það bara í þjálfun í þennan tíma og átta sig á því út á hvað 

þetta gengur, og samskipti við kúnnann og kynna sér þetta ... svo að ári 

eru aftur tvö námskeið, síðan eru ... starfsþjálfunarnámskeið, síðan eru 

önnur svona fagleg námskeið sem fólk sækir bara. Þessi námskeið eru 

með reglulegum hætti alveg upp í þriggja ára starfsreynslu. 
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Annar viðmælandi sagði: 

Við höfum verið að leggja í mikinn kostnað í fræðslumálin. Við höfum 

litið á þetta sem algjört skilyrði fyrir því sem við verðum að ná. 

Markaðurinn er að krefjast mikils af okkur. Við erum farin að 

endurskoða tvo af þremur stærstu bönkum landsins. Mikil breyting í 

okkar kúnnahópi, viðbót í rauninni, sem við erum að mæta með mikilli 

þekkingu. Það eru í raun tvær leiðir í þessu sem við höfum reynt að fara. 

Annars vegar að efla okkar fólk með námskeiðum og kennslu og svo að 

fá til liðs við okkur kollega frá PWC erlendis inn í verkefnin. 

Varðandi tímalengd sagði einn þátttakandinn: „Við miðum við svona tveggja og hálfs 

til þriggja og hálfs árs starfsreynslu, þá er fólk farið að skila, svona getur stýrt sér 

svolítið sjálft, þá er það komið í að geta tekið ákvarðanir um það sem tengist 

starfinu.“ 

PwC hefur lent í því að starfsmaður hafi hætt fljótlega eftir að hann fékk 

löggildingarprófið. Það kostaði fyrirtækið mikið fé og ómælda þekkingu að missa 

þann mann út. Einn viðmælandinn sagði um þetta:  

Við lentum í því fyrir nokkrum árum síðan. Það eru svona þrjú til fjögur 

ár, að það var strákur sem nánast labbaði út, eftir að hann fékk 

niðurstöðu úr prófum. Það var rosa skellur ... þetta var strákur sem var 

rosalega klár og var nýbúið að tengja inn í stór og öflug verkefni ... og 

þetta kom fólki algjörlega að óvöru. 

Til að fyrirbyggja að slíkt gerðist aftur var ákveðið að gera samninga við það starfsfólk 

sem færi í löggildingarnám. Einn viðmælandinn sagði: „það var í fyrsta skipti núna í 

fyrrahaust, sem það var gengið frá samkomulagi við þá sem eru að fara í prófin þess 

efnis að þeir skuldbindi sig til þess að vinna áfram hjá fyrirtækinu.“ Ef þeir hætta fyrir 

þann tíma þá greiða þeir hluta af námskostnaðinum til baka. 
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Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

Varðveisla og miðlun þekkingar 

Það hefur verið hugað að því að skrásetja þekkinguna eins og kostur er. Bæði er 

hugað að því að skrá niður ákveðin skref verkefnisins en eins er upplýsingum safnað í 

gagnagrunna um ákveðin málefni. Einn viðmælandinn lýsti þessu á eftirfarandi hátt:  

„[Við] höfum verið að skerpa mikið notkunina á ákveðnum hugbúnaði 

sem er notaður í kringum verkefnin. Þegar verkefni er lokið þá er það 

mjög vel skjalað. Næst þegar það fer í gang eða það þarf að vinna þetta 

eitthvað áfram, þá á að vera hægt að fletta upp og nýta sér þá vinnu 

sem var unnin áður.“ 

Í dæmigerðu endurskoðunarverkefni sem unnið er með á þriggja mánaða fresti eru 

ákveðin skref, „step“ sem þó eru að einhverju leyti breytileg eftir viðskiptavininum. 

Þessi skref eru skráð niður og þau þarf að klára í tiltekinni röð. Hvert skref á sína 

dagsetningu og skal skráningu vera lokið á réttum tíma. Síðar er farið yfir ferli af 

gæðaeftirliti samanber orð eins viðmælandans: „Við fáum yfir okkur gæðaeftirlit sem 

fer yfir þessa gagnagrunna og fer yfir að það sé gengið frá og unnið samkvæmt 

aðferðafræðinni.“ Viðmælandinn útskýrði þetta nánar: 

[Um er að ræða] bæði gæðaeftirlit innanlands, allar stofurnar leggja til 

fulltrúa í gæðaeftirlit. Svo fáum við frá PwC árlega, erlendis frá, 

einstaklinga sem að taka stikkprufur í verkefnum. Þetta gerir það að 

verkum að næsta ár þegar endurskoðun xxx fer í gang að þá geta menn 

farið mjög ítarlega í gegnum það hvernig þetta var unnið síðast, fengið 

niðurstöður úr einstökum athugunum og verkþáttum.  

Annar viðmælandi lýsti þekkingargrunnunum betur: „Við erum með Lotus Notes og 

starfsmannagrunn náttúrulega og það er þekkingagrunnur og faggrunnar og 

svoleiðis, við erum ekki með innri vef sem slíkan í raun og veru.“ Til nánari 

útskýringar sagði hann: 
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Þetta er svona faggrunnar þar sem þú getur leitað eftir flokkum eftir 

efni, höfundum o.s.frv. Þetta er Hrafnhildur Ragnarsdóttir sem setur 

þetta inn (sýnir rannsakanda tölvuskjáinn) siðareglur, birtingareglur, 

trúnun, stjórnun, allt flokkað eftir höfundum, hverjir hafa verið að setja 

efni inn. Þannig að það er allt hér. 

 

Stjórnendur PwC eru meðvitaðir um að lágmarka þekkingartap innan fyrirtækisins 

með því að hafa fleiri starfsmenn á öllum stigum innan fyrirtækisins. Þannig að þegar 

starfsmaður hættir þá er einhver til staðar sem getur leyst hann af hólmi. Það hefur 

hins vegar gengið misvel að manna öll þessi stig vegna samkeppni um þetta vinnuafl. 

Einn þátttakandinn lýsti þessu svona:  

Við erum núna að þjálfa fólkið upp, við sjáum líka alltaf að það dettur 

einhver út, það er þannig að sumir finna sig ekki í þessu ... við verðum 

bara alltaf að vera með nýja í næsta level fyrir neðan. ... Nú erum við að 

taka inn næsta level og næsta vor vitum við að það er komið tími á nýtt. 

Það verður að gera þetta svona, annars ... dettur út eitt level. Það 

vantar bara svo marga, það er bara búinn að vera rosa skortur. 

PwC hefur tekið upp aðferðir frá Bretlandi sem miða að því að efla þekkingarstjórnun 

innan fyrirtækisins og stuðla að markvissari miðlun þekkingar. Nýir starfsmenn sem 

koma til vinnu fá bæði mentor (lærimeistara) og buddy (félaga) sem þeir geta leitað 

til eftir þörfum, auk þess sem þeir aðilar sem gegna þessum embættum hafa 

ákveðnum skyldum að gegna. Einn viðmælandinn lýsti aðferðunum á eftirfarandi 

hátt: 

Við höfum verið að taka upp nýtt fyrirkomulag. Þegar nýr starfsmaður 

kemur þá fær hann útdeilt svokölluðum mentor sem er svona 

einstaklingur sem hann „ber ábyrgð á.“ Aðili sem starfsmaðurinn getur 

alltaf leitað til varðandi ýmislegt, bæði praktísk mál og önnur mál sem 

hann þarf að fá liðsinni með. Þetta er alveg nýtt hjá okkur og er að fara 



124 

 

mjög vel af stað. Nýr starfsmaður á að vita hvert hann á að leita og hvar 

þekkingin er til staðar og svo framvegis . 

Annar viðmælandi bætti við: „Þú hefur þá einhvern trúnaðarmann sem þú getur 

alltaf leitað til utan vinnuhópsins og hjálpað þér með einfaldar eða flóknar 

spurningar eða bara hvað sem er. Hugsunin er að byggja upp ákveðið 

trúnaðarsamband. Sá viðmælandi greindi einnig frá buddy kerfinu: 

Það er svona að finna einhvern sem á eitthvað smá sameiginlegt: Er á 

svipuðum aldri eða úr svipuðum skóla eða eitthvað annað. Verkefnið er 

að taka þau með sér í mat og kaffi svona fyrst. Þannig að þegar þau eru 

að fara fram, þau hittast hérna [í kaffi] á pöllunum, þá segja þau: „Viltu 

ekki koma með?“ Að það sé svona aðeins haldið utan um nýja 

starfsmenn. 

PwC leggur upp úr því að fólk vinni saman að lausn verkefna, þannig að starfsmenn 

sem hafa minni þekkingu, vinni með reyndara fólki og öðlist þar með þekkingu á 

viðfangsefninu. Í stærri verkefnum er stuðst við píramídaskipulag, þar sem reyndasti 

einstaklingurinn er yfirleitt í forsvari fyrir verkefnahópinn og miðlar þekkingu sinni til 

annarra. Innan hópsins fer einnig fram mikil þekkingarmiðlun þvert á hópinn. 

Fólk er mikið að vinna saman. ... Það er svona stjórnunarpíramídi í 

völdum verkefnum. Þar er umsjónarmaður verkefnis sem hefur þekkingu 

og hefur unnið lengi fyrir kúnnann og síðan eru stjórnendur sem næstu 

undirmenn og þeir eru að miðla þessu, þetta er að miðlast þannig niður 

eftir þessum stjórnunarpíramída. 

Starfsmenn eru hvattir til að leita til samstarfsmanna sinna eftir leiðsögn og a. Það 

var bent á mikilvægi þess að starfsmenn nýti sér það umburðarlyndi sem það býr við 

eftir að það hefur störf. Viðmælandi sagði: 

Það er oft þannig að þegar fólk kemur nýtt á vinnustað, þá er ekkert 

endilega verið að gera ráð fyrir að það hafi þekkingu á öllu, eða djúpa 

þekkingu á öllu sem er verið að gera. Þannig að það er umburðarlyndi 
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gagnvart því að fólk þurfi að leita sér fræðslu og spyrja ... það er í sjálfu 

sér óþægilegt að fá starfsfólk, sem að hérna, vill sýnast hafa sko alla 

þessa þekkingu. Það er fyrir það fyrsta mjög auðvelt að sjá í gegnum 

það hvort það hafi þekkinguna eða ekki og í öðru lagi er það eiginlega 

miklu áhættusamara ef að fólk er þykjast kunna eitthvað sem það kann 

ekki. 

Annar viðmælandi sagði: 

Það sem að okkur er að takast, það sem við erum að gera öðruvísi en 

t.d. KPMG, er að við erum með mun flatari strúktúr á fyrirtækinu ... 

menn eru óhræddir að spyrja. Ég legg áherslu á það við reyndari 

starfsmenn að gefa fólki svör, að gefa þeim tíma og legg áherslu á það 

við nýja starfsmenn að leita sér upplýsinga. Vera óhræddir að spyrja. 

Ekki sitja hálfan daginn og klóra sér í hausnum yfir verkefnum sem þeir 

ráða ekki fram úr. Það er okkur dýrt. Þessi kúltúr er að heppnast mjög 

vel. 

Einn viðmælandinn benti á að það væri sjaldnast þannig að hinir reynslumeiri væru 

að deila út þekkingu sinni að fyrra bragði, það þarf að leita eftir henni. Hann benti 

jafnframt á að trúnaður væri á milli PwC og viðskiptavinarins og því mætti ekki ræða 

mál einstaka viðskiptavinar nema í undantekningartilvikum. Þátttakandinn sagði: 

Við hvetjum fólk til þess að leita ráða, ef það eru verkefni sem krefjast 

ákveðinnar þekkingar, að leita þá ráða hjá þeim sem eru eldri, með 

meiri reynslu, en það er ekki þannig að menn séu svona, að deila þessu 

út að fyrra bragði, af því að það er meira kannski vegna eðlis verkefna. 

Þetta eru trúnaðarmál og reglur okkar hérna innan húss segja að við 

megum ekki vera að ræða málefni kúnnans nema að það sé í þeim 

tilgangi að leita lausna á einhverjum vandamálum sem er verið að glíma 

við. 
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Þegar nýjar reglur koma fram eða lögum er breytt þá eru haldin námskeið og miðlun 

nýrrar þekkingar fer fram þar. Einn viðmælandinn sagði: „Það sem er almennt að 

nýtast fólki, eins og breytingar á lögum og fleira. ... Það eru hér reglulega námskeið, 

þar sem farið er yfir þetta á ákveðnum tímum, eru hálftíma, klukkutíma fundir 

síðdegis einn dag í viku.“ Síðar bætti hann við: 

Það er eining hérna sem heitir learning & education, sem sér um að 

miðla þessu og fylgjast með. Inn til hennar eru sendar, ég veit ekki hvort 

að hægt sé að kalla þetta tilmæli, en ábendingar um að það þurfi að 

bæta ákveðna þekkingu, eða óskir um það að fólk vilji fara á námskeið, 

eða vilji fá tilteknar upplýsingar. Þeirra er að skipuleggja hvernig við 

skulum bregðast við. Hvort að senda eigi fólk á námskeið sem er auglýst 

hér innanlands eða erlendis eða hvort að þetta sé þess eðlis að við 

sækjumst eftir því að fá þetta námskeið hingað innan húss til okkar. 

Annar viðmælandi benti á að þegar búið væri að senda starfsmenn á dýr námskeið 

þá væri ætlast til að þeir miðluðu þekkingu sinni til annarra. Hann sagði: „Það er 

þannig að við sendum ekki alla út á námskeið, þau fóru núna út fjögur á námskeið og 

þá er því verkefni skipt á milli þeirra og þeim er ætlað að halda námskeið um þetta 

hér innan húss, um þeirra efni .. og þau gera það.“ 

 

Fyrirtækjamenning PwC 

Það er hefð fyrir því hjá PwC að taka vel á móti nýjum starfsmönnum og kynna þá 

formlega fyrir öllum. Þetta auðveldar nýjum starfsmönnum að leita sér aðstoðar eftir 

þörfum, auk þess sem mentor og buddy kerfið styður vel við þessa menningu. Ein 

viðmælandinn lýsti þessu svona: 

Þetta er í kúltúrnum hérna, að taka vel á móti fólki ... við höfum það 

fyrir venju að alltaf þegar það kemur nýr starfsmaður, t.d. það var einn 

að byrja í móttökunni hérna, þá geng ég með honum um allt hús og 

kynni hann fyrir öllum. ... Auðvitað læra þau ekkert nöfnin en þau sjá 
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þau síðan í símaskránni hjá okkur, þar eru myndir af öllum. Við sendum 

líka tölvupóst þar sem við kynnum þau, [segjum] þau eru að klára þetta 

nám, koma úr þessu og þessu umhverfi og svo framvegis.  

Félagslífið er öflugt á vinnustaðnum og ýtir undir það að fólk kynnist og myndi tengsl 

sín á milli sem auðveldar alla þekkingarmiðlun. 

Það er nú bara talsvert mikið. Við erum með gott starfsmannafélag, 

stjórn. Við höfum farið annað hvert ár, árshátíðarferðir, til útlanda. Og 

annað hvert ár hér innanlands, svo eru þorrablót og þess háttar. 

Stundum eru svona föstudags smágleðskapur eftir vinnu. Svo var hérna í 

hádeginu í gær til dæmis, gestakokkar og hljómsveit. Í fyrradag var ís. 

Átta starfsmenn að útskrifast með meistaragráðu í morgun. Þeim var 

færð gjöf og ís-partý út á svölum í góða veðrinu. Okkur hefur tekist 

ágætlega í þessu. Búið að mýkja þennan vinnustað mikið. Það var 

furðufataball í vetur og mikið stuð. 

Þátttakendur telja að fyrirtækjamenninginn styðji vel við miðlun þekkingar hjá PwC. 

Starfsmennirnir eru meðvitaðir um að þeir vinna hjá þekkingarfyrirtæki og vilja leggja 

sitt af mörkum. 

Þau þurfa að miðla og svoleiðis, þeim er kennt það, þ.e. í eðlinu. Þau 

fara á námskeið og þau kenna það, þetta er ekki prívat fyrir þig. Þú 

varst valin til að fara og þetta er auðvitað hellings vinna fyrir þig ... þessi 

PwC námskeið eru með verkefni á kvöldin og þetta er bara hópavinna 

og þau þurfa að skila af sér ... Það er mjög vel haldið utan um þetta og 

þau upplifa það. Þetta er þekkingarfyrirtæki og það er mikið talað um 

það. 
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6. Umfjöllun um niðurstöður 

Í kaflanum verður fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og leitast við að 

svara spurningum sem lagðar voru fyrir í upphafi rannsóknarinnar. Fyrstu tveir 

meginkaflarnir bera nafn sitt af viðfangsefni rannsóknarspurninganna. 

Niðurstöðurnar verða dregnar saman, túlkaðar og bornar saman við þær fræðilegu 

heimildir, fyrirliggjandi rannsóknir og kenningar sem um var rætt í fræðilegum hluta 

ritgerðarinnar. Greint verður frá takmörkunum og styrkleikum rannsóknarinnar og 

varpað fram hugmyndum að framtíðarrannsóknum. Síðast en ekki síst verður rætt 

um mikilvægi rannsóknarinnar með tilliti til samkeppnishæfni fyrirtækja. 
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6.1. Umræða 

Í rannsókninni hefur sjónum verið beint að áhrifum þekkingartaps á 

þekkingarfyrirtæki, jafnframt því sem aðgerðir til að koma í veg fyrir þekkingartapið 

voru kannaðar. Rannsóknir á þessu viðfangsefni eru af skornum skammti hvort 

heldur sem er hér á landi eða erlendis þrátt fyrir að það skipti skipulagheildir miklu 

máli í dag. Þekkingin sem slík getur skilið á milli feigs og ófeigs í samkeppnisumhverfi. 

Vandinn er að vissu leyti sá að stjórnendur gera sér ekki fulla grein fyrir því hvaða 

þekking sé mikilvæg innan fyrirtækja sinna (Deloitte og Touche, 2005; Delong og 

Mann í Parise, Cross og Davenport, 2006), hvernig eigi að stjórna henni (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004) og hvaða tengsl hver einstakur starfsmaður hafi innan sem utan 

skipulagsheildanna (Parise, Cross og Davenport, 2006). 

Þekkingarstjórnun hefur verið þekkt hér á landi í nokkurn tíma eins og hefur komið 

fram, enda ekki síður horft til þekkingarauðlinda skipulagsheilda en náttúrulegra 

auðlinda. Þetta er spennandi viðfangsefni og mikilvægt í því viðskiptaumhverfi sem 

skipulagsheildir búa við í dag. Breytingar eru hraðar og kröfurnar breytast í samræmi 

við breytt þjóðfélag og alþjóðleg markaðsöfl. Aukinn þungi er lagður í hagkvæmni og 

hagræðingu, auk þess sem líftími vöru er styttri en áður og það krefst stöðugrar 

tækniþróunar og nýsköpunar. 

Hinn aukni hraði í viðskiptum gerir það að verkum að skipulagsheildum er ekki lengur 

kleift að bíða eftir að nýr starfsmaður temji sér þá þekkingu sem tapast við það að 

eldri starfsmaður hættir. Í einhverjum tilfellum getur jafnvel þekkingarmiðlun á 

fyrirliggjandi þekkingu gengið erfiðlega. Sá vandi getur sérstaklega átt við um stærri 

skipulagsheildir sem skiptast upp í margar afmarkaðar deildir vegna þess að 

þekkingarmiðlun þeirra á milli er oft takmörkuð. Slíkt samskiptaleysi getur skapað 

tafir og vandræði, leitt til lakari þjónustu við viðskiptavini og viðskipti geta tapast. 

Samkvæmt rannsókn Desouza og Awazu (2006) er vandamálið ekki eins áberandi í 

litlum fyrirtækjum. 

Rannsóknarefni þessarar ritgerðar var sprottið upp af samtali við forsvarsmann EJS. 

Stjórnendur þar voru meðvitaðir um að tap á þekkingu væri staðreynd sem að þeir 
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yrðu að glíma við og að tapið hefði mikinn kostnað í för með sér fyrir fyrirtækið. Til að 

reyna að lágmarka það höfðu verið reyndar ýmsar aðferðir en með misgóðum 

árangri. Nýlega settu þeir svo á laggirnar stöðu þekkingarstjóra í þrjátíu prósenta 

starfshlutfalli og var starfsmaður EJS sem hafði mikinn áhuga á þekkingarstjórnun 

fenginn í það starf. Þetta er mikilvægt framfaraskref og í framtíðinni mætti sjá fyrir 

sér að starfshlutfallið aukist og að þekkingarstjórnun verði innleidd að fullu hjá EJS. 

Það hefur ekki verið gert í nægilega miklum mæli hér á landi, einungis 24% fyrirtækja 

hafa innleitt aðferðir þekkingarstjórnunar, en 21% hafa markað sér 

þekkingarstjórnunarstefnu. Betur má ef duga skal. 

Af þessum ástæðum er þekkingarstjórnun mjög verðugt viðfangsefni innan 

skipulagsheilda og sérstaklega áhugavert rannsóknarefni að mati rannsakanda. 

Meginviðfangsefni þekkingarstjórnunar er að móta, skrá, vista og miðla þekkingu 

innan fyrirtækisins í því skyni að bæta frammistöðuna og auka þannig virði og 

samkeppnishæfni þess. Í því felst að skapa menningu fyrir símenntun og deila 

þekkingu (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2002; Ingi Rúnar Eðvarðsson 2004; ). Innleiðing 

þekkingarstjórnunar hefur margháttaðan árangur í för með sér og ávinningurinn er 

mikill, þó að vissulega hafi stjórnendur mætt ýmsum vandkvæðum í því ferli. Þeim 

vandkvæðum mætti að einhverju leyti mæta með öflugum rannsóknum sem miða að 

því að kortleggja vandann og skoða hvaða aðferðir skila bestum árangri. 

Fyrirtækin í þessari rannsókn eru að mörgu leyti ólík og starfa hvort í sinni 

atvinnugreininni. Þau eiga það þó sameiginlegt að þurfa að veita afburða þjónustu í 

miklu samkeppnisumhverfi sem byggist á yfirburðaþekkingu starfsmanna. Það var 

afar spennandi viðfangsefni að skoða þekkingarstjórnun í svo ólíkum fyrirtækjum þó 

að kastljósunum hafi vissulega verið beint að sama fyrirbæri innan þeirra í 

rannsókninni. 
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Afleiðingar þess að missa lykilstarfsmann  

Fyrri meginspurningin sem lagt var upp með í þessari rannsókn var að kanna hver 

áhrifin væru á starfsemi skipulagheildar við að missa frá sér lykilstarfsmann með 

mikla og/eða mikilvæga þekkingu. Áður en hafist er handa við að svara þeirri 

spurningu er vert að skoða hvaða þætti flestir viðmælendur nefndu sem sérkenni 

lykilstarfsmanns.  

 

Lykilstarfsmaður 

Þátttakendur höfðu flestir orð á því að það væri erfitt að missa lykilstarfsmann og fá 

staðgengil í hans stað. Einkennandi fyrir slíkan starfsmann er að hann hefur mikla 

uppsafnaða reynslu og þekkingu á viðfangsefni sínu. Hann þekkir vel til fyrirtækisins 

og þeirrar menningar sem þar ríkir og hann hefur oftar en ekki náin tengsl við 

viðskiptavini sína og samstarfsmenn. Þetta eru allt sérkenni sem eru lýsandi fyrir 

leynda þekkingu, en hana er aðeins hægt að nema í gegnum reynslu og þá ýmist í 

gegnum þann lærdóm sem við öðlumst í gegnum úrlausn verkefna (e. learning by 

doing) eða í félagslegu samhengi þar sem vandamál eru leyst í samvinnu við 

samstarfsmenn (Gertler, 2003). Maskell og Malmberg (1999) bentu á mikilvægi 

leyndrar þekkingar til að ná fram viðvarandi samkeppnisforskoti. Þeir sögðu að allir 

hefðu nokkuð greiðan aðgang að ljósri þekkingu og gætu þar með nýtt sér hana við 

framleiðslu á vöru. Hins vegar væri leynd þekking grundvöllur þess að skapa einstaka 

hæfni eða vöru. Þessar kenningar undirstrika mikilvægi leyndrar þekkingar fyrir 

starfsemi og afkomu fyrirtækja og undirstrika þá hættu sem hlýst af því að missa 

lykilstarfsmann.  

Þátttakendur töluðu einnig um að persónueiginleikar eins og jákvæðni, áhugi og 

ánægja gagnvart starfi sínu væru mikilvægir fyrir lykilstarfsmann ásamt því að bera 

hag fyrirtækisins fyrir brjósti.  

Starfsmaðurinn og þekking hans eru samofin eins og áður hefur komið fram og ef 

starfsmaðurinn hættir þá hverfur þekking hans um leið. Af þeim orsökum eru ýmsar 
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aðferðir nýttar til þess að auka starfsánægju lykilmanna og koma í veg fyrir að þeir 

hverfi frá störfum. Bæði fyrirtækin hafa síðustu árin þurft að kljást við það vandamál 

að fjármálastofnanir hafa sóst eftir þekkingu starfsmanna þeirra og hafa boðið laun 

sem fyrirtækin hafa varla getað keppt við. Bæði fyrirtækin hafa reynt að höfða til 

metnaðar starfsmanna sinna gagnvart fagsviði sínu auk þess sem ýmiskonar umbun 

hefur verið veitt. EJS hefur hækkað launin, bætt við hlunnindum og svo framvegis. 

PwC hefur greitt út bónusa af ýmsu tagi auk þess sem að þeir hafa lagt mikið upp úr 

því að gefa fólki kost á mennta sig með dyggum stuðningi fyrirtækisins. Þá er 

framgangur mikilvægur í báðum fyrirtækjum og geta all flestir starfsmenn unnið sig 

upp innan þeirra ef þeir hafa menntun og metnað til.  

PwC hefur skilgreint sitt lykilstarfsfólk með það að markmiði að geta betur fylgst með 

líðan þess í starfi og búa betur að því. Þetta gefur til kynna að stjórnendur PwC eru 

meðvitaðir um mikilvægi þessa starfsfólks fyrir fyrirtækið. EJS hefur ekki skilgreint sitt 

lykilfólk en stjórnendur sögðu að þeir væru nokkurn veginn með slíkan lista í höfðinu. 

Það er mikilvægt fyrir skipulagsheildir að kortleggja hvaða þekking sé þeim mikilvæg 

fyrir starfsemi sína og áframhaldandi vöxt (Deloitte og Touche, 2005; Delong og 

Mann í Parise, Cross og Davenport, 2006). Í skýrslu Deloitte og Touche (2005) kom 

fram að einungis helmingur þátttakenda hélt lista yfir þýðingarmikla þekkingu og þar 

að auki áleit fjórðungur þátttakenda að þekking sem var þeim nauðsynleg væri það 

ekki. Einnig ber að hafa í huga að þegar nauðsynleg þekking er kortlögð þá er 

spurningin ekki einungis um vitneskju tiltekins starfsmanns heldur einnig um tengsl 

hans við samstarfsfólk, viðskiptavini og birgja. Nauðsynlegar mælingar þurfa að fara 

fram til að hægt sé að búa til raunhæfa skrá yfir þekkingu starfsfólksins (Parise, Cross 

og Davenport, 2006).  
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Þekkingartap 

Allir þátttakendur höfðu upplifað þekkingartap í störfum sínum og sögðu að það 

hefði yfirleitt bagaleg áhrif. Afleiðingar þekkingartapsins voru margvíslegar en í 

meginatriðum þær sömu í báðum fyrirtækjunum. Lausnir verkefna gengu ver fyrir sig 

en áður, úrlausn þeirra tók lengri tíma og meira álag var á þeim starfsmönnum sem 

eftir sátu bæði vegna þess að þeir voru færri um að leysa úr tilteknum verkefnum og 

þeir þurftu að setja nýjan starfsmann inn í starfið. Að sama skapi löskuðust tengslin 

við viðskiptavinina, bæði vegna þess að persónuleg tengsl rofnuðu og mikil þekking á 

starfsemi þeirra hvarf á brott sem þurfti að byggja upp að nýju. Stundum gátu áhrifin 

orðið neikvæð fyrir viðskiptavinina, t.d. falið í sér meiri kostnað en ella vegna þess að 

útkoman var ekki eins góð og hún hefði annars getað orðið. Þess voru einnig dæmi að 

ekki var hægt að skila áætlaðri afurð án utanaðkomandi þekkingar. Þessar 

niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður erlendra rannsókna (Kacmar og félaga, 

2006; Morrow og McElroy, 2007). Einn viðmælandi PwC benti á að þar sem að verið 

sé að vinna eftir tímamælingum þá komi það berlega í ljós hver áhrif þekkingartaps 

séu fyrir fyrirtækið. Það geri þeim jafnframt kleift að sjá hvenær eitthvað er að fara 

úrskeiðis miðað við fyrirliggjandi áætlanir um tímalengd. Hvort að það sé nýtt 

markvisst kom ekki fram. 

Viðskiptaauður táknar yfirfærslu verðmæta í gegnum tengsl, ímynd og fleiri 

viðskiptalega þætti frá mannauði yfir í skipulag og ferli. Þar leggja viðskiptavinir 

áherslu á þætti eins og að fyrirtæki veiti góða þjónustu, sé fjárhagslega traust og 

bjóði nýjungar í þjónustu og kostnaði. Samkvæmt Massingham (2008) myndast 

gjarnan tengsl á milli einstaklinga sem starfa hver í sínu fyrirtæki en þurfa reglulega 

að hafa samskipti sín á milli. Hann segir að þessi leynda vídd á viðskiptaauðnum bindi 

þekkingarflæðið við einstaklinga fremur en stöðu. Í báðum raundæmunum kom fram 

að ytri ímynd þeirra er oft á tíðum samofin tiltekinni þekkingu sem ákveðinn 

starfsmaður hefur, ef starfsmaður hverfur á brott þá aukast líkurnar á að 

viðskiptavinurinn fari líka og eru nokkur dæmi um slíkt. Það er lýsandi fyrir það sem 

tap á viðskiptaauði hefur í för með sér. Það kom einnig fram hjá þátttakendum EJS að 

þeir höfðu misst stöðu sína gagnvart birgjum vegna þess að lykilstarfsmaður með 



134 

 

nauðsynlegar þekkingargráður lét af störfum. Í kjölfarið missti EJS tiltekið umboð fyrir 

vöru og of dýrt var að vinna í að endurheimta þessar gráður. Í 

upplýsingatækniiðnaðinum voru dæmi þess að aðilar sem öfluðu sér þekkingargráða 

á kostnað fyrirtækis hyrfu á brott eftir að náminu var lokið og stofnuðu 

samkeppnisfyrirtæki.  

 

Starfslok 

Í báðum fyrirtækjum kom fram að þau leggi upp úr því að skilja vel við starfsmenn 

sína þegar þeir hætta. Það var gert í þeim tilgangi að geta leitað til þeirra eftir aðstoð 

þrátt fyrir að þeir væru komnir til annarra starfa og eins var bent á að þessir fyrrum 

starfsmenn væru hugsanlegir viðskiptavinir í framtíðinni. Somaya og Willimason 

(2008) bentu einmitt á að skipulagsheildir ættu ekki að eyða kröftum sínum í að 

koma í veg fyrir að starfsmaður hverfi til annarra starfa, heldur að nýta þau tækifæri 

sem felast í þeirri viðskiptaauðlind sem skapast við starfsmannaskiptin. Kostir þess 

geta að þeirra mati verið þrenns konar: Skipulagsheildin öðlast aðgang að 

hugsanlegum viðskiptavinum, eykur aðgang sinn að mannauði og skapar sér aukna 

viðskiptavild. Að sama skapi heldur skipulagsheildin opnum þeim möguleika að 

fyrrverandi starfsmenn geti snúið aftur í sitt fyrra starf og það felur í sér sparnað á 

fjölmörgum sviðum.  

Brotthvarf lykilstarfsmanns hefur mikil áhrif á deildina sjálfa og oft myndast ákveðið 

los í kjölfarið sem lýsir sér í því að hættan á að missa fleiri starfsmenn eykst. Um 

þetta voru allir viðmælendurnir sammála og bentu á mikilvægi þess að grípa strax inn 

í það ferli sem fer af stað þegar lykilstarfsmaður hættir, enda eru lykilstarfsmenn 

oftar en ekki komnir í lykilstöðu innan sinna deilda. Einn viðmælandi EJS líkti 

áhrifunum við stærri jarðskjálfta og sagði að það tæki tíma að koma öllu í fyrra horf á 

ný. Ástæða þess að los myndast er að reynslumeira samstarfsfólk fer að berjast um 

þá stöðu sem losnaði og aðrir sjá í þessu tækifæri til að færa sig um set og hverfa til 

annarra starfa. Hollusta þeirra hefur beinst að næsta yfirmanni þeirra.  
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Það er ljóst samkvæmt þátttakendum rannsóknarinnar að það hefur ekki einungis 

neikvæð áhrif að missa lykilstarfsmann þó að áhrif þekkingartapsins vari ávallt í 

einhvern tíma. Þar sem að lykilstarfsmaður og þekking hans eru svo samofin þá er 

það háð viðhorfi þessa lykilstarfsmanns hvort að þekking hans nýtist fyrirtækinu sem 

skyldi. Ef starfsmaðurinn er orðinn neikvæður gagnvart starfi sínu þá hefur það 

víðtæk áhrif á afköst hans og samstarfsfólk. Starfslok lykilmanna fela í sér tækifæri til 

breytinga og aðrir starfsmenn fá tækifæri til að spreyta sig. Viðhorf stjórnenda skiptir 

hér miklu máli. Það þarf að skilgreina þetta sem tækifæri en ekki sem vandamál og þá 

getur fyrirtækið staðið sterkara á eftir. 

 

Tími og kostnaður við að endurheimta þekkingu 

Áhrifin af því að missa lykilstarfsmann felast einnig í miklum kostnaði sem hlýst af 

áhrifum þekkingartapsins; því að ráða nýtt starfsfólk og að þjálfa það upp. Ekki höfðu 

verið gerðar neinar mælingar á því hvað þekkingartap kostaði hjá fyrirtækjunum, en 

þau gátu samt bent á dæmi um hvað brotthvarf lykilmanna hefði haft mikinn kostnað 

í för með sér. Til dæmis missti EJS umboðið á tilteknum hugbúnaði þar sem tilskilin 

þekking sem birginn krafðist var ekki lengur til staðar innan fyrirtækisins og það var 

ekki talið svara kostnaði að afla hennar.  

Brotthvarf lykilstarfsfólks olli því jafnframt að los komst á viðskiptavinina þar sem að 

þeir lögðu allt sitt traust á þessa starfsmenn. Stjórnendur beggja fyrirtækjanna höfðu 

upplifað að viðskiptavinurinn hætti í viðskiptum og færði sig um set til 

samkeppnisaðila eða færi hreinlega á eftir starfsmanninum. Þetta stafaði af því að hin 

tiltekna þekking var tengd lykistarfsmanninum en ekki fyrirtækinu. Kostnaður við að 

missa birgja eða viðskiptavin getur verið gríðarlegur og það er bæði erfitt og 

tímafrekt að vinna þá til baka. 

Viðmælandi frá PwC benti á að það væri hægt að taka saman þann kostnað sem 

þekkingartap hefði í för með sér við úrlausn endurskoðunarverkefna, en það hafði 

ekki verið gert. Stjórnendur hafa hins vegar verið að skoða hver á sínu sviði 
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kostnaðinn við þjálfun starfsfólks, námskeið og slíkt. PwC hefur það að markmiði að 

verja 10% af hagnaði sínum til menntunar. Á árinu 2007 var 15,1 milljón króna varið 

til námskeiða og ofan á það bætist óbeinn kostnaður upp á krónur 8.275.000. 

Námsskeiðskostnaður EJS var kr. 16 milljónir árið 2007 en inni í þeim tölum er ekki 

kostnaður við flug, hótel og dagpeninga. Vert er að taka fram að stór hluti þeirra 

námskeiða sem starfsmenn EJS sækja er erlendis. Í báðum fyrirtækjunum voru nýleg 

dæmi þess að starfsmaður hefði látið af störfum skömmu eftir að hann hafði lokið 

dýru námi. PwC hefur tekið á þessu með því að gera samning við þá sem fara í 

löggildingarpróf, þannig að þeim sé skylt að greiða hluta kostnaðar til baka ef þeir 

hætta innan ákveðins tíma. 

Hjá EJS kom fram að það taki sex mánuði til tvö ár að byggja upp þekkingu hjá 

starfsmanni sem er með nokkra reynslu og þekkingu fyrir, ef starfsmaður komi inn 

með litla reynslu þá taki það þrjú til fjögur ár. Í seinna tilvikinu þarf að byggja upp 

þekkinguna frá grunni, senda hinn nýráðna starfsmann á námskeið og gefa honum 

tíma til afla sér nauðsynlegrar reynslu þannig að hann getir nýtt þekkinguna á 

skilvirkan hátt í starfi sínu. Þar kom einnig fram að það muni ekkert um að skipta út 

starfsmanni með tveggja ára reynslu. Erfiðara væri ef starfsmaður með 10 – 15 ára 

reynslu ætti í hlut. Hið sama kom fram hjá viðmælendum PwC. Það er háð menntun 

og bakgrunni nýráðins starfsmanns hversu langan tíma þjálfun hans taki. Einn 

reynslumikill stjórnandi þar sagði að það tæki nýjan starfsmann um tvö og hálft til 

þrjú og hálft ár að komast nægilega vel inn í starfið til að verða fullfær um að taka 

ákvarðanir í tengslum við vinnu sína. 

Ráðning starfsmanna kostar nokkur hundruð þúsund. Þjálfun þeirra kostar enn meira. 

Ráðningarkostnað er hægt að minnka aðeins með því að koma auga á hæfileikaríka 

aðila sem eru enn í námi og ráða þá til starfa, þá aðferð hafa stjórnendur PwC nýtt 

sér og EJS hefur ráðið til sín starfsmenn sem hafa staðið sig vel á samningstíma hjá 

þeim.  

Í stuttu máli sagt þá er svarið við fyrri rannsóknarspurningunni á þá leið að helstu 

áhrif þekkingartaps á starfsemi skipulagsheildanna voru að lausnir verkefna gengu 
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ver fyrir sig en áður. Verkefnin tóku lengri tíma, meira álag var á öðrum 

starfsmönnum, tengsl við viðskiptavini og birgja löskuðust, hætta var á að fleiri 

starfsmenn létu af störfum. Samanlegt hafði þetta aukinn kostnað í för með sér fyrir 

skipulagsheildirnar. Hins vegar fólust einnig tækifæri til breytinga í þessum 

aðstæðum. 

 

Aðgerðir til að fyrirbyggja þekkingartap 

Síðari rannsóknarspurningin hljómar þannig: Hvaða aðferðum beita stjórnendurnir til 

að halda mikilvægri þekkingu innan skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja að missa 

hana út? Fyrst verður skoðuð hvaða aðferðir þekkingarstjórnunar séu nýttar innan 

fyrirtækjanna og eftir það verður fjallað um miðlun og varðveislu þekkingar innan 

þeirra. 

 

Aðferðir þekkingarstjórnunar sem eru nýttar  

Viðmælendur rannsóknarinnar voru allir meðvitaðir um mikilvægi þess að varðveita 

ákveðna grundvallarþekkingu innan fyrirtækjanna og að þekkingin væri helsta 

auðlind þeirra. Hins vegar kom einnig fram að hvorugt fyrirtækið hefði mótað 

heildstæða þekkingarstjórnunarstefnu, en EJS væri með slíka stefnumótun í 

undirbúningi. Í rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar (2005) kom fram að einungis 21% 

íslenskra skipulagsheilda hefðu mótað sér þekkingarstjórnunarstefnu og liðlega 

helmingur þjónustufyrirtækja þannig að þessi niðurstaða kemur ekki á óvart. 

EJS hefur hins vegar nýlega sett á laggirnar starf þekkingarstjóra og sinnir hann því í 

hlutastarfi. Þekkingarstjórinn hefur það verkefni með höndum að móta stefnu um 

þekkingarstjórnun. Hann vinnur jafnframt að því að kortleggja þekkingarstigið innan 

fyrirtækisins og búa til þekkingargrunn þar sem fram kemur hvaða þekkingu hver 

starfsmaður hefur, til að mynda hvaða námskeið hann hefur sótt, hvaða nám hann 

hefur að baki, bakgrunn og svo framvegis. Þá ber honum einnig að halda utan um 
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námsskeiðsþörfina þannig að séð verði til þess að fleiri en einn aðili hafi tiltekna 

þekkingu. Í rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar (2005) kom fram að 24% íslenskra 

fyrirtækja nýti sér aðferðir þekkingarstjórnunar og má álykta að EJS sé eitt af þeim. 

Stjórnendur PwC ákváðu að setja á laggirnar stöðu mannauðsstjóra fyrir rúmu ári 

með það að markmiði að hlúa betur að starfsmönnum sínum og á þann hátt að draga 

úr starfsmannaveltu. Með því að hafa púlsinn á líðan starfsmanna og bregðast við ef 

óróleiki eða vandamál eru í uppsiglingu má minnka líkurnar á að fyrirtækið missi frá 

sér dýrmætt starfsfólk og þar með þekkingu. Það hefur verið mikið álag á starfsfólki 

vegna mikils vaxtar síðustu ár. Vöxturinn hefur skapað aukið álag á lykilfólk sem þarf 

bæði að koma að úrlausn verkefna og leiðsögn nýrra starfsmanna. Mannauðsstjórinn 

heldur jafnframt utan um starfsmannagrunn þar sem þekking starfsmanna er skráð.  

Mannauðsstjórnun felst í því að þróa mannauð fyrirtækja í samræmi við 

heildarstefnu þeirra og framtíðarsýn. Hansen o.fl. (1999) bentu á að skipulagsheildir 

hafi aðallega mótað tvær stefnur varðandi þekkingarstjórnun; skráningarstefnu og 

samskiptastefnu. Fyrri leiðin byggir á fjárfestingum í upplýsingatækni sem stuðlar að 

miðlun ljósrar þekkingar og hin seinni byggir á mannlegum samskiptum og miðlun 

leyndrar þekkingar. Þeir félagar bentu á að stefna um þekkingarstjórnun móti 

stjórnun mannauðs, til dæmis er varðar ráðningu, þjálfun, þróun og umbunarkerfi. 

Mannauðsstjórnunin styður því vel við þekkingarstjórnunina og myndi greiða enn 

frekar fyrir innleiðingu hennar. 

Þekkingarstjórnun miðar að því að móta, skrá, vista og miðla þekkingu innan 

fyrirtækisins til þess að bæta frammistöðuna og auka þannig virði og 

samkeppnishæfni þess. Það felur jafnframt í sér að skapa menningu fyrir símenntun 

og deila þekkingu (Hrafnhildur Hreinsdóttir, 2002; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; ). 

Daft (2004) bendir á að markmið þekkingarstjórnunar sé að skapa virði með því að 

safna óáþreifanlegum verðmætum og hagnýta þau. Það er leið til að virkja þá 

verðmætu þekkingu sem starfsmenn búa yfir og virkja þekkingargrunn vinnustaðar til 

betri árangurs. Örar breytingar, hærra flækjustig og síbreytileg umhverfi gera það að 
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verkum að þörfin fyrir þekkingarstjórnun hefur aukist hinn síðari ár (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004).  

Fram hefur komið í rannsóknum að ávinningur þekkingarstjórnunar er margvíslegur. 

Sérstaklega hefur verið bent á það að ákvarðanataka innan fyrirtækja yrði skjótari og 

betri, viðskiptavinirnir fá betri þjónustu, hæfni starfsfólks eykst, framleiðni batnar og 

kostnaður lækkar (KPMG consulting, 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Ávinningur 

innleiðingar er því talsverður fyrir fyrirtæki og því markvissari sem stefnan verður því 

meiri árangurs má vænta (Hansen o.fl, 1999; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004 ).  

 

Varðveisla og miðlun þekkingar 

Bæði fyrirtækin eru með rafræna þekkingargrunna þar sem starfsmenn hafa greiðan 

aðgang að ljósri þekkingu, hún er einnig aðgengileg í öðrum gögnum innan 

fyrirtækjanna svo sem í kennslugögnum og ferlum. PwC er jafnframt með aðgang að 

gagnagrunnum PwC erlendis. Fyrirtækin eru bæði með gæðakerfi þar sem vel er 

fylgst með hverju skrefi í ferlinu, það skráð og metið út frá gæðastöðlum.  

Droege og Hoobler (2003) hvetja til innleiðingar á aðferðum sem fanga þekkinguna á 

markvissan hátt inn í skipulagsauðinn. Þau mæla með þremur aðferðum. Í fyrsta lagi 

að hvetja til aukinna samskipta innan skipulagsheildarinnar til dæmis með því að 

setja á laggirnar kerfi sem hvetji starfsmenn til samskipta, það má gera með því að 

úthluta nýjum starfsmönnum mentor (lærimeistara) og/eða buddy (félaga). Í öðru 

lagi benda þau á að aðlaga þurfi tæknilegar samskiptaleiðir þannig að þær bæti 

dreifingu á leyndri þekkingu og í þriðja lagi hvetja þau til þess að komið verið á 

umbunarkerfi sem hvetji starfsmenn til þekkingarmiðlunar.  

Í rannsókninni kom fram að starfsmenn beggja fyrirtækja eru hvattir til að leita svara 

við spurningum sínum hjá reyndari starfsmönnum. Bæði fyrirtækin hafa sett á 

laggirnar buddy kerfi til að nýir starfsmenn komist fyrr í kynni við annað starfsfólk. 

PwC hefur einnig tekið upp mentor kerfið og fá nýir starfsmenn ákveðinn mentor 

þegar þeir hefja störf og er hann starfandi í annarri deild. Þangað geta þeir leitað með 
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þær spurningar sem spretta upp. Það að mentorinn starfi í annari deild auðveldar 

starfsmönnum oft að spyrja þeirra spurninga sem vakna hjá þeim, auk þess sem það 

eykur þekkingarflæðið á milli eininga og skapar grunn að frekari þekkingarmiðlun á 

milli deilda og þar með innan skipulagsheildarinnar í framtíðinni (Diana Burgess, 

2005). Gagnagrunnar og tæknilegar samskiptaleiðir eru til staðar hjá báðum 

fyrirtækjum. Bæði fyrirtækin eru með þekkingargrunna en ekki var skoðað 

sérstaklega í rannsókninni hvernig þessir grunnar starfa eða hvernig þeir nýtast til 

þekkingarmiðlunar. Bæði fyrirtækin gætu haft gagn af að metið yrði hvort að umbuna 

eigi markvisst fyrir þekkingarmiðlun enda benda margir á að það beri árangur. 

Starfsmenn sem hljóta umbun fyrir þekkingarmiðlun eru gjarnari á að miðla þekkingu 

sinni út fyrir nánasta vinnuumhverfi sitt (O´Dell og Grayson, 1998; Droege og 

Hoobler, 2003; Diana Burges, 2005; KPMG consulting, 2005; Al-Alawi o.fl., 2007). 

Fram hefur komið að margvíslegar ástæður geti legið að baki því að starfsmenn miðli 

ekki þekkingu sinni sem skyldi. Starfsmenn sem skynja þekkingu sem verkfæri til að 

vinna sig upp til metorða í skipulagsheildinni eru ólíklegri en aðrir til að miðla 

þekkingu sinni. Starfsmenn miðla síður eða sækja þekkingu út fyrir starfshóp sinn ef 

það krefst gagnkvæmrar upplýsingamiðlunar og þeir miðla frekar þekkingu innan 

eigin starfseiningar. Í þessu sambandi skipta áhugahvöt, ríkjandi viðmið og 

fyrirtækjamenning miklu máli (Dyer og Nobeoka, 2000; Diana Burges, 2005).  

Fólk hefur náttúrulega þörf fyrir að læra, miðla og gera betur. Þessi náttúrulega þrá 

verður hinsvegar fyrir ýmsum hindrunum í skipulagsheildinni. Það stafar að því að 

fólk áttar sig ekki á að þekking þess geti nýst öðrum né heldur er því ljóst hvaða 

þekking er þegar til staðar innan fyrirtækisins. Fjármagns- og tímaskortur hamlar að 

hægt sé að nálgast þekkingu starfsmanna, meta hana og hagnýta. Tengsl á milli 

starfsmanna eru stundum af skornum skammti og þá getur einnig áhugaleysi hamlað 

þekkingarmiðlun. Það er engin ein rétt leið til þess að fá starfsfólk til að miðla 

þekkingu sinni, heldur margar mismunandi leiðir sem háðar eru gildum og stíl 

skipulagsheildarinnar (O’ Dell og Grayson, 1998). Til að bæta þessa þætti þarf að taka 

tillit til fyrirtækjamenningar þess fyrirtækis sem er til skoðunar og haga seglum eftir 

vindi. Í viðtölum við stjórnendur beggja skipulagsheildanna kom fram að tímaskortur 
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hafi verið mikill undnafarna mánuði og að það hafi að einhverju leyti hamlandi áhrif á 

þekkingarmiðlun.  

Til að auka þekkingarmiðlun innan EJS hafa verið stofnaðir litlir vinnuhópar og er það 

gert í samræmi við þá þekkingaráætlun sem fyrirtækið vinnur nú eftir. Í hópunum fá 

allir tækifæri til að miðla þekkingu sinni varðandi ákveðnar lausnir og leysa vandamál 

sem koma upp í tengslum við þær. Yfir hópinn er settur faglegur leiðtogi sem þekkir 

efnið vel og hefur víðtæka reynslu. Nýlega var einnig farið út í að mynda hópa þvert á 

deildir, en lítil reynsla er komin á það. Hóparnir stuðla að auknum samskiptum á milli 

starfsmanna og þeir fá tækifæri til að setjast niður, ræða saman og læra hver af 

öðrum. Þessar aðferðir eru í samræmi við bestu aðferðir við að miðla leyndri 

þekkingu þar sem fólk hittist í félagslegu samhengi til að miðla og tileinka sér 

þekkingu (Gertler, 2003). Þar sem að leynd þekking er afgerandi atriði til að ná fram 

viðvarandi samkeppnisforskoti, þá ætti þessi aðferð að styðja vel við miðlun og 

varðveislu þekkingar (Maskell og Malmberg, 1999). 

Þegar starfsmenn EJS fara á námskeið þá ber þeim að miðla þekkingu sinni til annarra 

starfsmanna. Þessu er eins farið hjá PwC. Starfsmenn sem vinna saman að verkefni 

leysa vandamál í sameiningu og miðla þannig þekkingu sinni til annarra. Þá er mikil 

áhersla lögð á námskeið bæði innan húss sem utan þar sem markmiðið er 

þekkingarmiðlun, nýjum upplýsingum er til dæmis miðlað þannig áfram til annarra 

starfsmanna. Sér eining, „Learning and education“, heldur utan um fræðslumál hjá 

fyrirtækinu. 

Í báðum fyrirtækjum er lögð áhersla á að innan hverrar einingar sé ákveðið 

píramídaskipulag þar sem að sá sem hefur mestu þekkinguna er efstur og fólkið með 

minnstu þekkinguna er neðst. Þannig tryggja fyrirtækin að alltaf sé einhver sem 

„nartar í hælana“ á næsta manni og á þann hátt tryggja þau að missa ekki frá sér 

mikla þekkingu í einu. 

Á síðustu árum hafa komið fram rannsóknir sem gefa vísbendingar um mikilvægi 

menningar við þekkingarstjórnun. Fyrirtækjamenning EJS styður vel við miðlun 

þekkingar. Einn viðmælandinn lýsti henni þannig að menn sýndu ákveðið frumkvæði, 
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væru frjálslegir í samskiptum og duglegir að miðla þekkingu sín í milli. Af þeim orðum 

má álykta að fyrirtækjamenninginn styðji vel við þekkingarmiðlunina og það ætti að 

auðvelda mjög innleiðingu á stefnu og aðferðum þekkingarstjórnunar. Hjá PwC er hið 

sama uppi á teningnum. Starfsmennirnir eru meðvitaðir um að þeir vinna hjá 

þekkingarfyrirtæki og vilja leggja sitt af mörkum til að efla það enn frekar. 

McDermott og O’Dell (1999) bentu einmitt á að skipulagsheildir sem hafi innleitt 

þekkingarstjórnun á árangursríkan hátt hafi ekki reynt að breyta fyrirtækjamenningu 

sinni þannig að hún henti hugmyndafræði þekkingarstjórnunar, heldur hafi 

þekkingaarstjórnunin verið aðlöguð að menningunni. Það ætti að reynast 

fyrirtækjunum auðvelt.  

Þættir sem stuðla að þekkingarmiðlun eru samkvæmt Al-Alawi (2007): Traust, 

samskipti á milli samstarfsfólks, upplýsingatækni og skipulag. Stjórnendur beggja 

fyrirtækja leggja upp úr því að efla starfsandann eins og kostur er með ýmis konar 

félagslegri samveru og stuðla þannig að því að fólk kynnist hvert öðru þannig að það 

eigi auðveldara með þekkingarmiðlun. Það geti hins vegar dregið úr virkninni á 

stundum þegar mikið er að gera í vinnunni, þá kýs fólk jafnvel frekar að slappa af 

heima í frístundum. Bæði fyrirtækin virðast vera með lífrænt skipulag en það eykur 

þekkingarmiðlun og hvetur til aukins upplýsingaflæðis. 

Í stuttu máli sagt þá er svarið við seinni rannsóknarspurningunni þannig að þær 

aðferðir sem fyrirtækin beittu til að halda í mikilvæga þekkingu voru að leggja áherslu 

á menningu þeirra sem þekkingarfyrirtækja og hvetja til miðlunar á þekkingu meðal 

annars með því að efla félagsleg tengsl á milli starfsmanna og að koma á kerfum sem 

hvetja til aukinna samskipta. Þær skyldur voru lagðar á þá starfsmenn sem fóru á 

námskeið að miðla þekkingu sinni til samstarfsfólks. EJS og PwC voru bæði meðvituð 

um að hafa starfsmenn á sem flestum stigum innan fyrirtækjanna sem nörtuðu í 

hælana á næsta starfsmanni fyrir ofan sig í píramídaskipulaginu. Bæði fyrirtækin voru 

með rafræna þekkingargrunna sem starfsmenn höfðu aðgang að og einnig aðgang að 

tæknilegum samskiptaleiðum. EJS hafði sett á laggirnar embætti þekkingarstjóra til 

að innleiða aðferðir þekkingarstjórnunar. 
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Takmarkanir og styrkleikar 

Helstu takmarkanir rannsóknarinnar eru að úrtakið er einungis fjórir þátttakendur frá 

hvoru fyrirtæki, átta í allt. Hins vegar voru allir þátttakendurnir á meðal æðstu 

stjórnenda innan fyrirtækjanna og með góða og yfirgripsmikla þekkingu á starfsemi 

þeirra og rekstri. Margir þeirra voru að auki með langan starfsaldur og löngu orðnir 

lykilstarfsmenn innan sinna fyrirtækja og með mikla yfirsýn og þekkingu á 

málaflokknum sem fjallað var um.  

Það er hægt að auka alhæfingargildi niðurstaðna raundæmisrannsókna með því að 

nota fleiri en eitt raundæmi í rannsókninni þannig að kostur gefist á samanburði, 

með því að velja skipulagsheildir sem eru lýsandi fyrir fyrirbærið sem verið er að 

rannsaka og með því að lýsa raundæmunum vel og leiða fram rétta niðurstöðu í 

samhengi við markmið rannsóknarinnar (Sigríður Halldórsdóttir og Kristján 

Kristjánsson, 2003; Yin, 2003). EJS og PwC eru þekkingarfyrirtæki í fremstu röð og 

leiðandi innan sinna greina. Þau hafa bæði verið tilnefnd til verðlauna sem 

þekkingarfyrirtæki ársins og eru því lýsandi fyrir það fyrirbæri sem hér var rannsakað, 

jafnframt var reynt að lýsa raundæmunum vel. Rannsakandi telur hins vegar ekki að 

tvö raundæmi, með fjórum þátttakendum frá hvoru þeirra, séu nægilega mörg til að 

hægt sé að alhæfa út frá þeim niðurstöðum sem þar komu fram. Þau endurspegla 

hins vegar viðhorf þeirra sem tóku þátt í rannsókninni. Niðurstöður rannsóknarinnar 

hafa því takmarkað alhæfingargildi og eru einungis lýsandi fyrir þær skipulagsheildir 

sem voru rannsakaðar.  

Í rannsókninni var kafað af dýpt ofan í viðfangsefnið og hún unnin af fullum 

heiðarleika og hlutlægni rannsakanda. Val á þátttakendum var í höndum æðstu 

stjórnenda fyrirtækjanna og voru þeir valdir með markmið rannsóknarinnar í huga. 

Þetta ætti að stuðla að réttmæti niðurstaðnanna. 
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Framtíðarrannsóknir 

Þekkingartap er lítið rannsakað viðfangsefni jafnt hér á landi sem erlendis. Það er 

þarft að skoða betur þær afleiðingar sem hljótast af að missa mikilvæga þekkingu út 

úr fyrirtækjum og kortleggja þann kostnað sem að slíkt hefur í för með sér. Þessi 

rannsókn ætti að gefa góðan grunn að gerð megindlegra rannsókna í því samhengi.  

Það væri hægt að hugsa sér að skoða þessi mál í einni iðngrein, til dæmis í 

upplýsingatækni eða ráðgjöf. Það myndi gefa góða mynd af vandamálinu að taka 

úrtak úr stórum hluta þýðisins og leggja fyrir stóra spurningakönnun byggða á þessari 

rannsókn. Í því sambandi væri fróðlegt að sjá hvort að staðan væri sambærileg á milli 

mismunandi skipulagsheilda innan greinarinnar. Gagnlegt væri að skoða ítarlega 

þekkingartap í einni stórri skipulagsheild til dæmis með raundæmisrannsókn þar sem 

að rannsakandi væri „fluga á vegg“ inni í skipulagsheildinni í eitt ár eða lengur. 

Rannsakandi telur einnig að fróðlegt væri að skoða hvernig stjórnendur meta 

þekkingu. Eru þeir að leggja rétt mat á hvaða þekking er mikilvæg fyrir rekstur 

skipulagsheildarinnar eða eru þeir jafnvel að meta mikilvæga þekkingu sem 

léttvæga? Þessi atriði skipta miklu máli þegar fjöldauppsagnir eru framundan og geta 

haft víðtæk áhrif á rekstur skipulagsheilda þegar stór hluti starfsmanna hverfur frá 

störfum, eins og reynsla Delta Air Lines sýnir. 
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6.2. Niðurlag 

Þessari rannsókn er nú lokið. Búið er að svara rannsóknarspurningunum og greina frá 

helstu niðurstöðunum hennar. Í umræðunum voru niðurstöðurnar bornar saman við 

fræðiheiminn og ætti það að gefa lesandanum glögga mynd af áhrifum þekkingartaps 

og varðveislu þekkingar innan raundæmanna sem voru tekin fyrir. Viðmælendurnir 

voru allir meðvitaðir um að þekkingartap gæti skapað vandamál innan fyrirtækja. 

Margir höfðu velt þessu efni fyrir sér og það hafði verið rætt manna á milli innan 

fyrirtækjanna, án þess þó að skrefið í átt að innleiðingu væri stigið til fulls.  

Flestum er kunnugt að þekking sé mikilvæg í fyrirtækjarekstri. Af þessari ritgerð má 

meðal annars draga þann lærdóm að áhrifin af að missa þekkingu geta haft víðtæk og 

neikvæð áhrif á starfsemi skipulagsheilda. Vert er að undirstrika að greining á því 

hvað sé mikilvæg þekking fyrir starfsemi skipulagsheildar og hvaða þekkingu hver 

starfsmaður hefur, leiðir til markvissari ákvörðunartöku ef til uppsagna þarf að koma. 

Ef þekking og sambönd þessara aðila eru ekki metin að verðleikum geta uppsagnirnar 

haft víðtækari áhrif en ella.  

Rannsakanda þótti afar áhugavert að vinna þessa rannsókn og hún kallaði fram ýmsar 

hugleiðingar. Áhrif þekkingartaps eru almennt vanmetin í rekstri skipulagsheilda, þó 

að þekkingarfyrirtæki séu að öllum líkindum meðvitaðri um það en ella. Það hlýtur þó 

að teljast mikilvægt að þekkingarfyrirtæki marki sér þekkingarstjórnunarstefnu og 

innleiði aðferðir hennar að fullu. Slíkt skilar sér fljótt í betri árangri samkvæmt þeim 

rannsóknum sem hér voru kynntar, auk þess sem að markviss notkun þeirra aðferða 

stuðlar að betri varðveislu þekkingar. Því er þó ekki að neita að það hafa komið upp 

ýmsir vankantar á slíkri innleiðingu en þá má lágmarka með góðum undirbúningi, 

markvissri stefnu og með því að laga stefnuna að ríkjandi fyrirtækjamenningu. 

Þekkingarfyrirtæki í þessari rannsókn höfðu nýtt sér ýmsar aðferðir úr 

þekkingarstjórnun og vafalaust á hið sama við um mörg önnur þekkingarfyrirtæki. 

Það væri gaman að sjá þau fyrirtæki sem ekki hafa stigið skrefið til fulls gera það. 

Rannsóknin hefur dregið fram hvaða áhrif þekkingartapið hefur á starfsemi EJS og 

PwC og hvaða aðferðum þau hafa beitt til að varðveita mikilvæga þekkingu. Það er 
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von mín að niðurstöður rannsóknarinnar veiti fyrirtækjunum brautargengi við að 

innleiða þekkingarstjórnun að fullu í framtíðinni. Þær gefa vísbendingar um hvaða 

aðferðir þekkingarstjórnunar eru nú þegar til staðar innan fyrirtækisins og hvar væri 

hægt að gera betur.  
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7. Fylgiskjöl 

7.1. Upplýsingablað til þátttakenda 

Kæri þátttakandi. 

Nafn mitt er Júlíana Hansdóttir Aspelund og ég er meistaranemi í stjórnun og 

stefnumótun við Viðskiptadeild Háskóla Íslands.  

Meistararannsókn mín er á sviði þekkingarstjórnunar og fjallar um tap á þekkingu 

sem fyrirtæki verður fyrir þegar lykilstarfsmaður hættir. Markmið rannsóknarinnar er 

að skoða hversu meðvitaðir stjórnendur eru um þekkingartap í fyrirtækjum sínum, 

umfang þess, áhrif, hve langan tíma tekur að endurheimta þá þekkingu sem tapast og 

hvað er gert í fyrirtækjunum til að fyrirbyggja slíkt tap. Hagnýtt gildi rannsóknarinnar 

er að hún mun gefa vísbendingar um það þekkingartap sem fyrirtæki verða fyrir 

árlega, hversu umfangsmikið vandamálið er og hvaða aðferðum stjórnendur beita til 

að fyrirbyggja slíkt tap. 

Fyrirtækin sem taka þátt í rannsókninni eru tvö, EJS og PricewaterhouseCoopers og 

munu fjórir stjórnendur taka þátt í henni frá hvoru fyrirtæki. Tekið verður u.þ.b. 45 

mín. viðtal við hvern þátttakanda, þannig að áætluð er klukkustund í þetta. Fyllsta 

trúnaðar verður gætt varðandi allar upplýsingar og nafn þitt kemur hvergi fram í 

ritgerðinni. Engin kvöð er á þínum herðum að taka þátt í rannsókninni og þú getur 

hætt við þátttöku hvenær sem er án þess að gefa upp ástæður. 

__________________________________ 
Júlíana Hansdóttir Aspelund 
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7.2. Spurningarammi 

Starfið 

1. Hversu lengi hefur þú starfað hjá fyrirtækinu? 

2. Hversu langa starfsreynslu hefur þú sem stjórnandi?  

3. Hvað er lykilstarfsmaður að þínu mati? 

4. Hvernig hefur þú upplifað þekkingartap í gegnum þitt starf? 

5. Hversu meðvitaðir hafa stjórnendur fyrirtækisins verið um þennan þátt í 

starfsemi sinni (hafa verið umræður, aðgerðaráætlanir)? 

6. Hversu langan tíma tekur að jafnaði að þjálfa upp nýráðinn starfsmann (ath 

kostnaður við ráðningu og þjálfun? 

 

Þekkingartap 

7. Hvaða aðferðum beitir Þú/fyrirtækið til að halda í eða koma í veg fyrir að 

missa lykilstarfsmann ( er stefna varðandi það)? 

8. Hvaða áhrif hefur það á fyrirtækið að missa lykilstarfsmann? (Athuga að fá 

fram umræður um tap á þekkingu, reynslu, kostnað, viðskiptavild - Fá fram 

dæmi). 

9. Hversu langan tíma áætlar þú að taki að endurheimta þá þekkingu sem tapast 

þegar lykilstarfsmaður hættir? 

 

Miðlun þekkingar 

10. Hvernig stuðlar fyrirtækið að miðlun þekkingar á milli starfsmanna (ath einnig 

umbun, áhugahvöt, ferlar, tölvukerfi, leynd og ljós þekking)? 

11. Hvernig stuðlar fyrirtækið að miðlun þekkingar á milli starfseininga á 

mismunandi landsvæðum (ath einnig umbun, áhugahvöt, ferlar skráðir í 

tölvukerfi)? 
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12. Hversu mikið er stuðlað að félagslegu samneyti á milli starfsmanna fyrirtækis 

(hversu oft, reglulega, hvernig o.s.frv./skipulagsauður – þarna er verið að fá 

upplýsingar um m.a. miðlun leyndrar þekkingar (skapa traust á milli aðila))? 

13. Hvernig telur þú að fyrirtækjamenninginn styðji við miðlun þekkingar innan 

fyrirtækisins? 

 

14. Hvaða aðferðir telur þú ákjósanlegar/gagnlegar til að fyrirbyggja tap á 

þekkingu við það að lykilstarfsmaður hættir? 

15. Hvaða afstöðu tekur þú til máltækisins; maður kemur í manns í stað? 
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