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Innleiðing stefnu Símans eftir 
skipulagsbreytingar 2007 

Börkur Grímsson 
Snjólfur Ólafsson 

Í mars 2007 var gerð sú skipulagsbreyting á Símanum að fyrirtækinu var skipt upp í 
móðurfélagið Skipti og rekstrarfélögin Símann og Mílu. Formleg stefna Símans birtist í 
svokölluðum Áttavita. Viðfangsefni greinarinnar er að varpa ljósi á það hvaða þættir 
sem leiddu af skipulagsbreytingunni höfðu áhrif á innleiðingu stefnunnar, til hvaða 
sérstöku ráðstafana var gripið til að styðja við hana og hvernig innleiðingin gekk. 
Greinin byggist á meistararitgerð annars höfundanna. 

Við rannsóknina og túlkun niðurstaðna var litið til fræðilegra kenninga um stefnu, 
stefnumótun og ekki síst innleiðingu (framkvæmd) stefnu. Þá var horft til kenninga 
um hlutverk leiðtoga og þátt fyrirtækjamenningar við innleiðingu stefnu. 

Rannsóknin bendir í meginatriðum til þess að uppskipting fyrirtækisins hafi haft 
mikla þýðingu fyrir innleiðingu stefnunnar. Það að Símanum var skipaður sérstakur 
forstjóri í kjölfar skipulagsbreytingarinnar er talið hafa haft mjög jákvæð áhrif á 
innleiðingu stefnunnar. Færð eru rök fyrir því að forstjóri Símans hafi sem leiðtogi náð 
að skapa sameiginlega sýn á framtíðina og byggja upp fyrirtækjamenningu sem studdi 
við innleiðingu stefnunnar. Gildi Símans og notkun þeirra studdi við innleiðinguna. 

Stefnumótun og innleiðing stefnu 

Fáir efast um mikilvægi stefnumótunar fyrir fyrirtæki og fræðimenn og ráðgjafar hafa 
sett fram ótal aðferðir sem nota má við stefnumótun. Flest stærri fyrirtæki hafa 
tiltölulega skýra stefnu sem hefur verið mótuð með einni eða fleiri af þessum 
aðferðum. Ýmsir halda því hins vegar fram að áhersla á innleiðingu stefnunnar sé ekki 
nægilega mikil og að innleiðingin gangi oft illa eða mistakist (Hrebiniak, 2005; Morgan, 
Lewitt og Malek, 2007; Kaplan og Norton, 2001; Speculand, 2005). 

Færa mætti fyrir því rök að fræðin um innleiðingu stefnu (strategy executions, strategy 
implementation) séu ekki eins vel þróuð og fræðin um mótun stefnu og sömuleiðis að oft 
sé óljóst hvað tilheyri innleiðingu og hvað sé einfaldlega daglegur rekstur. Fjölmargir 
fræðimenn og ráðgjafar hafa samt sett fram kenningar um innleiðingu stefnu og í 
þessari rannsókn er einkum horft til þriggja kenninga, þeirra Kotter (1996), Hrebiniak 
(2005) og Speculand (2005). 

Þrjár kenningar 
Robin Speculand er stofnandi og framkvæmdastjóri Bridges Business Consultancy Int 
sem sérhæfir sig í að veita þjónustu við innleiðingu stefnu. Auk þess að hafa veitt 
fjölmörgum fyrirtækjum ráðgjöf hefur hann stundað rannsóknir á þessu sviði og 
skrifað nokkrar bækur (Speculand, 2005, 2009). Speculand skilgreinir innleiðingu 
stefnu sem allar þær aðgerðir sem gera þarf í samskiptum, mælikvörðum, ferlum, 
endurskipulagningu, umbun, endurgjöf og stjórnun eftir að stefna hefur verið mótuð 
(Speculand, 2005). Hér liggur einmitt vandinn að mati Speculand sem telur að 
innleiðing feli oft í sér aðeins fáar eða jafnvel enga af þessum aðgerðum. Ekki er 
óalgengt að stjórnendur kynni nýja stefnu vel og rækilega en síðan sé starfsmönnum 
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ætlað að innleiða eða laga sig sjálfkrafa að hinni nýju stefnu. Speculand setur fram átta 
atriði sem þarf að horfa á við innleiðingu stefnu. 

John P. Kotter er prófessor við Harvard Business School og setti fram átta skrefa  
ferli fyrir innleiðingar breytinga (Kotter, 1996) sem mjög oft er vitnað til. Þetta ferli á 
við almennt um breytingar, en á vel við um innleiðingu stefnu í hugum þeirra margra 
sem líta svo á að innleiðing stefnu snúist um að gera breytingar. 

Hrebiniak (2005) setur fram í bók sinni „Making strategy work “ kenningar um átta 
atriði sem stjórnendur geta nýtt sér til að ná árangri við innleiðingu stefnu. Hann 
heldur því fram að nýti stjórnendur sér þessa möguleika sé það örugg leið að vel 
heppnaðri innleiðingu á stefnu. 

Samanburður á kenningunum þremur 
Ef bornar eru saman þessar þrjár megin kenningar um innleiðingu stefnu má sjá að 
það er fleira sem þær eiga sameiginlegt en það sem aðgreinir þær. Enda þótt skilgreind 
séu átta atriði í öllum kenningunum þremur þá eru þau eðlislega ólík, en þrennt verður 
dregið hér sérstaklega fram sem þessar kenningar eiga sameiginlegt.  

Í fyrsta lagi er það hlutverk leiðtogans sem allir þessir fræðimenn tala um sem 
lykilatriði. Leiðtoginn verður að þekkja sitt mikilvæga hlutverk og sinna því vel, hann 
verður að kynna hina nýju stefnu og sannfæra skipulagsheildina um þörfina fyrir nýja 
stefnu og breytingar. Hrebiniak (2008) talar um að stjórnendur þurfi  kannski að nota 
mismunandi nálgun til að sannfæra starfsmenn. Sérstaklega á þetta við í tilvikum 
tækni- og þróunardeilda. Lausnin liggur fyrst og fremst í upplýsingaflæði og aukinni 
athygli segir Hrebiniak. Hrebiniak talar um að leiðtoginn verði að tileinka sér stíl sem 
styður við innleiðingu nýrrar stefnu.  

Kotter að sama skapi telur mikið hvíla á leiðtoganum við innleiðinguna, en hann 
verður að skapa sameiginlega sýn og koma henni til skila til starfsmanna. Hann telur 
að ef leiðtoginn sé ekki alltaf með hugann við innleiðinguna verði starfsmenn það ekki 
heldur. Leiðtoginn verður stöðugt að halda eldinum lifandi hjá starfsmönnum með 
athygli, eftirfylgni og öðrum tiltækum aðferðum og mynda þannig heildstæðan 
trúverðugan feril frá mótun stefnu til loka innleiðingar. 

Í öðru lagi eru upplýsingaflæði og endurgjöf nauðsynleg fyrir innleiðingarferlið, það 
þarf að miðla upplýsingum og koma skilaboðum til allra. Upplýsingar um hvernig 
miðar þurfa að komast til starfsmanna. Hrebiniak leggur áherslu á góða stjórnun 
upplýsingagjafar og endurgjafar. Þeir Kotter og Speculand tala báðir um það að 
skilgreina áfanga á innleiðingarferlinu og koma skýrum skilaboðum til skila þegar þeim 
er náð með því að fagna. Það kemst þá til skila að þessi fyrirhöfn er ekki til einskis og 
raunverulegir hlutir eru að gerast. 

Í þriðja lagi er talað í öllum kenningunum um nauðsyn þess að innleiðing nýrrar 
stefnu sé ekki gerð í mótsögn við fyrirtækjamenningu skipulagsheildarinnar. Ákveðin 
breyting á fyrirtækjamenningu er oftast nauðsynleg til að ný innleidd stefna og 
fyrirtækjamenning séu samofin en ekki andstæðir pólar. Ef ný innleidd stefna stríðir 
með einhverjum hætti gegn menningu skipulagsheildarinnar mun stefnan smám saman 
gefa eftir (Kotter, 1996). 

Síminn 

Í þessum kafla verður farið stuttlega yfir bakgrunn Símans fram að þeim tíma sem 
rannsóknin tekur til og einnig hvernig formleg áform um innleiðingu stefnu voru sett 
fram af hálfu Símans. 

Rétt er að fara aftur til ársins 2001 til að rifja upp leið Símans frá því að vera 
fyrirtæki í eigu ríkisins til áranna 2007 og 2008 í sögu fyrirtækisins sem hér er til 
rannsóknar. Snemma árs 2001 samþykkti Alþingi heimild til að selja allan hlut ríkisins í 
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Landssíma Íslands hf (eins og félagið hét á þeim tíma). Í stuttu máli þróuðust þau mál 
þannig að allt virtist leggjast á eitt við að koma í veg fyrir að þau áform gengju eftir. 
Árásin á tvíburaturnana í New York, í september 2001, og neiðkvæð áhrif hennar á  
hlutabréfamarkaði í kjölfarið skiptu þar miklu máli. 

Á aðalfundi í mars 2002 var síðan kosin ný fimm manna ópólitísk stjórn undir 
formennsku Rannveigar Rist í stað sjö manna pólitískrar stjórnar áður. Ný stjórn tók 
svo til óspilltra málanna við að átta sig á stöðunni og grípa til aðgerða. Rannveigu Rist 
nýskipuðum formanni stjórnar segist svo frá: 

Eftir að Síminn var gerður að hlutafélagi hafði farið fram talsverð vinna við að 
færa stjórnunarhætti í nútímalegra horf, en mér fannst vanta að fyrirtækið væri 
rekið á viðskiptalegum forsendum. Það var því mín skoðun að fyrirtækið væri 
ekki söluhæft í því ástandi sem það var vorið 2002 og fresta bæri sölunni um 
einhvern tíma. Auk þess þurftu fyrirtækið og starfsfólkið sinn tíma til að jafna 
sig eftir boðaföllin (Sigurveig Jónsdóttir og Helga Guðrún Johnson, 2006). 

Á þessum tíma hafði fyrirtækið verið án forstjóra í nokkurn tíma og fyrsta stóra 
ákvörðun stjórnar var síðan að ráða Brynjólf Bjarnason sem forstjóra. Vorið 2003 
hófst vinna sem miða átti að því að móta framtíðarstefnu fyrirtækisins og skapa nýja 
fyrirtækjamenningu. Ráðgjafar frá Young & Rubicam í Sviss voru fengnir til að vinna 
að málinu með starfsfólki og stjórnendum Símans. Útkoman úr þessari vinnu var 
kynnt í október 2003 og hlaut nafnið Áttaviti Símans. 

Áttavitinn inniheldur átta þætti sem staðsettu Símann á þeim markaði sem hann 
starfaði á, mörkuðu skýra framtíðarýn og þau gildi sem fyrirtækið vildi standa fyrir. 
Þessir átta þættir eru: Framtíðarsýn, skilgreining viðskiptavina, loforð til viðskiptavina, 
gildin okkar, markmið í stefnu, þjónusta sem við viljum veita, ímynd Símans og að 
lokum nafn. Verkefnið fól í sér endurskoðun á öllum þessum þáttum í starfsemi 
fyrirtækisins (Síminn, 2004). 

Á aðalfundi Símans 15. mars 2007 var samþykkt að skipta Símanum upp þannig að 
Skipti hf. yrði móðurfélag en undir því tvö rekstrarfélög, Síminn og Míla. Fleiri 
innlend og erlend dótturfélög voru í Skipta-samstæðunni á þessum tíma sem ekki eru 
talin upp hér. Mílu var ætlað að sjá um rekstur fjarskipta- og línukerfisins en Síminn 
sem var með um 65% af veltu samstæðunnar (Skipti, 2007) átti nú að einbeita sér að 
sölu og þjónustu við viðskiptavini. 

Í ársskýrslu fyrir árið 2007 setur Síminn fram eftirfarandi texta sem nefnist 
Framtíðarsýn og Markmið Símans 

Síminn hefur þá framtíðarsýn að leiða viðskiptavini sína inn í framtíðina og með 
það að markmiði að færast nær viðskiptavinum sínum – að byggja upp sterka 
liðsheild og eiga gott samband við viðskiptavini sína og hluthafa. Síminn gefur 
viðskiptavinum sínum það loforð að veita faglega ráðgjöf, bjóða frábærar lausnir 
og framúrskarandi þjónustu (Skipti, 2007). 

Rannsóknin 

Rannsóknin afmarkast við það viðfangsefni að skoða hvernig tókst að innleiða stefnu 
Símans eftir uppskiptingu fyrirtækisins snemma árs 2007, sem fól í sér nýjar áherslur í 
rekstri Símans og til hvaða sérstöku ráðstafana var gripið til að greiða fyrir 
innleiðingunni. Litið er fyrst og fremst til tímabilsins 2007 og 2008. Einnig var skoðað 
hvort formleg stefna Símans eins og hún birtist í Áttavita Símans hafi í raun verið 
lýsandi fyrir stefnu félagsins á þessu tímabili.  
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Rannsóknin byggðist aðallega á níu viðtölum sem voru svokölluð hálf opin viðtöl 
(Bogdan og Biklen, 2003) þar sem byggt er á ákveðnum spurningaramma en samtalið 
getur þróast út fyrir hann ef viðmælandi hefur áhuga á að tjá sig um tiltekna hluti. 

Valdir voru níu viðmælendur úr hópi starfsmanna, nánar tiltekið; stjórnenda, 
millistjórnenda og sérfræðinga. Sumir þessara starfsmanna höfðu gengt öðrum 
störfum innan fyrirtækisins á þeim tíma sem rannsóknin beindist að og höfðu þeir því 
mjög breitt sjónarhorn á það viðfangsefni sem rannsóknin leitaðist við að varpa ljósi á. 
Allir höfðu þessir aðilar komið að innleiðingu og framkvæmd stefnunnar en með mjög 
mismunandi hætti og misjafnlega mikilli ábyrgð. Kynjaskipting var þannig að karlar 
voru fimm og konur fjórar. Meðalstarfsaldur starfsmanna hjá Símanum var um 15 ár. 

Þegar rannsóknargögn höfðu verið sett upp og flokkuð voru þau kóðuð (Gibbs, 
2007) til að reyna að draga fram tiltekin þemu. Kóðun og meðhöndlun gagna leiddi í 
ljós þrjú aðal þemu: Uppskipting fyrirtækisins í mars 2007, Innleiðing stefnu og 
Fyrirtækjamenning og gildi. 

Uppskipting fyrirtækisins í mars 2007 
Almennt voru viðmælendur á þeirri skoðun að uppskipting fyrirtækisins hefði verið 
rökrétt og skapað fyrirtækinu tækifæri til að skerpa línur í þjónustuframboði og sækja 
fram í harðnandi samkeppni. Viðmælendur komu inn á bein og óbein áhrif af 
uppskiptingunni í formi skýrari verkaskiptingar sem leiddi af sér skýrari línur. 
Sérstaklega átti þetta við um fjármögnun félagsins sem nú var ekki á borði stjórnenda 
Símans heldur á ábyrgð Skipta. Einn viðmælandi talaði um að breyttar áherslur hefðu 
birst fyrst og fremst í auknu þjónustuframboði við fyrirtæki. Annar viðmælandi talaði 
um að uppskiptingin hafði hjálpað fyrirtækinu að staðsetja sig á markaðnum. 

Ávinningurinn virðist samkvæmt þessu liggja fyrst og fremst í tvennu. Annarsvegar 
þeim skýra fókus sem felst í því að fyrirtækið getur einbeitt sér að sinni kjarnastarfsemi 
sem er að þjónusta viðskiptavini. Hinsvegar gáfu verkefni, sem fluttust frá Símanum 
og tilheyrðu nú móðurfélagi, stjórnendum Símans aukið svigrúm til að þjappa hópnum 
saman og virkja þekkingu og kraft til að ná markmiðum fyrirtækisins. 

Viðmælendur voru á einu máli um það að skipan sérstaks forstjóra hjá Símanum 
hefði haft mjög mikla þýðingu fyrir félagið. Nýr forstjóri hafði þekkingu á félaginu og 
þurfti ekki að eyða miklum tíma í að setja sig inn í hlutina. Hann tók strax utan um 
verkefnið og lagði línur. Viðmælendur töluðu um að hann hefði haft skýra 
langtímahugsun og lagt sig fram við að miðla upplýsingum. 

Þegar svörin eru sett í samhengi við rannsóknarefnið má draga fram þrjú atriði sem 
skipta máli. 

 
• Í fyrsta lagi skipti það máli fyrir félagið og starfsmenn þess að fá forstjóra 

sem gat helgað sig verkefninu og var ekki með aðrar starfsskyldur. Þetta 
virðist hafa fyllt í ákveðið tómarúm sem myndast hafði eftir uppskiptingu 
fyrirtækjanna. 

• Í öðru lagi varð nýr forstjóri til þess að skerpa línurnar og fókusinn. Hann 
kom með langtímahugsun og var duglegur að miðla upplýsingum. Hann 
þjappaði liðinu saman þannig að starfsmenn áttuðu sig betur á því hvert 
fyrirtækið vildi fara. 

• Í þriðja lagi var mikilvægi nýs forstjóra við innleiðingu stefnu félagsins. 
Hann hafði þann stjórnunarlega styrkleika sem þurfti til að hrinda í 
framkvæmd ákvörðunum sem vörðuðu framkvæmd stefnunnar. 
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Innleiðing stefnu 
Hér verður fjallað um þær niðurstöður sem snúa að innleiðingu sjálfrar stefnunnar. 
Þessar niðurstöður skiptast í þrennt, í fyrsta lagi um hlutverk leiðtoga í innleiðingunni 
og síðan innleiðing stefnunnar á tekjusviðunum tveimur, einstaklingssviði annarsvegar 
og fyrirtækjasviði hinsvegar. 
 
Leiðtoginn 
Í rannsókninni töldu viðmælendur flestir að forstjóri Símans hefði verið í hlutverki 
leiðtoga við innleiðingu stefnunnar. Viðmælendur komu inn á nokkra þætti í svörum 
sínum sem nota má til að skýra þetta efni. 

Fyrsti viðmælandi talaði um reglulega fundi með öllum starfsmönnum þar sem 
farið var yfir stefnuna og hvernig miðaði.  

Svo var hann með þessa fundi reglulega sem hann hefur haldið og heldur ennþá 
þar sem hann fer yfir svona helstu verkefni og hvað er að styðja við stefnuna. 

Svör viðmælenda bentu mjög til þess að forstjórinn hefði viljað tryggja almennan 
skilning á því hvert stefnan væri að leiða fyrirtækið. Hann vildi fá alla starfsmenn með 
sér í lið og ekki vera fjarlægur forstjóri heldur virkur og sýnilegur. Einn viðmælandi 
lýsti því svona: 

Mér finnst hann vera mikill leiðtogi og hann lagði líka mikið í það að fá okkur 
öll með sér í þessa vegferð og skilja hvað við værum að gera. Hann til dæmis 
hitti hvern einasta starfsmann og fór yfir Áttavitann með honum. Og hérna, 
svona, bjó til sameiginlegan skilning og svona þetta, þessa upplifun, við erum 
Síma-menn. 

Innleiðing stefnu einstaklingssviðs 
Rannsóknin dregur fram tvo áhugaverða þætti varðandi innleiðingu stefnu á 
einstaklingssviði.  

Sá fyrri er að svo virðist sem mjög markvisst hafi verið ráðist í stefnumörkun og 
innleiðingu með mælanlegum markmiðum fyrir þjónustuþætti og árangur. Sú formlega 
stefna sem birtist í Áttavitanum var innleidd með mælanlegri og sýnilegri 
markmiðasetningu. Í innra upplýsingakerfi fyrirtækisins var síðan fylgst með árangri og 
markmið borin saman við mælingar. 

Seinni þátturinn er hinsvegar sú hindrun sem flókið og síbreytilegt tækniumhverfi 
er fyrir framkvæmd stefnu hjá fyrirtæki eins og Símanum. Viðmælendur töluðu um að 
tæknilegi þátturinn við lausnir hefði ekki að öllu leyti gengið í takt við framkvæmd 
stefnunnar. Tæknimenn hefðu frekar viljað taka ákvarðanir út frá tækninni en alfarið 
út frá þörfum viðskiptavina. Þarna kristallast eitt af stóru verkefnunum við innleiðingu 
stefnu og ekki síst hlutverk leiðtogans við að kynna sameiginlega sýn og styðja við það 
að fyrirtækjamenning sé er drifin áfram af sömu kröftum og stefnan. 
 
Innleiðing stefnu fyrirtækjasviðs 
Niðurstöður rannsóknar um innleiðingu stefnu á fyrirtækjasviði leiða í ljós að Síminn 
setti sér mjög metnaðarfull viðmið varðandi þjónustu við fyrirtæki. Viðmælendur 
töluðu um að þar sem nýr forstjóri kom af fyrirtækjasviði hefði hann þekkt mjög vel til 
þessara mála bæði möguleika á markaði og getu fyrirtækisins. 

Það kom fram hjá viðmælendum að þessi stefnumörkun á fyrirtækjasviði hefði 
klárlega byggst á Áttavitanum og hann hefði verið grundvöllurinn en lausnirnar fyrst 
og fremst sýn forstjórans. Það kom líka fram að til að ná þeim markmiðum sem 
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fyrirtækjasvið setti sér var farið í mjög stefnumiðaðar fjárfestingar í tæknifyrirtækjum, 
samninga og sameiningar. Allt miðaði þetta að því að geta mætt því þjónustustigi sem 
Síminn einsetti sér að veita og voru í samræmi við loforð, grundvallargildi og markmið 
Áttavitans. 

Innleiðing stefnu á fyrirtækjasviði var að því leyti frábrugðin innleiðingunni á 
einstaklingssviði að hér þurfti að einhverju marki að fara inn á ný svið þjónustu. Til að 
ná settum markmiðum þurfti Síminn að fjárfesta í fyrirtækjum. Má þar nefna 
fyrirtækið Sensa sem Síminn keypti sumarið 2007 og var mjög stefnumiðuð fjárfesting 
til að styrkja þjónustuframboð á sviði upplýsingatækni. Viðmælendur töldu hinsvegar 
að framkvæmdin hefði heppnast vel þó að hún hefði reynst tæknilega mjög flókin. 

Hér kom einnig fram hjá viðmælendum sú skoðun að tæknin sé í senn ógnun og 
tækifæri við innleiðingu stefnu hjá Símanum. Gríðarleg þekking og geta á tæknisviði er 
styrkur félagsins en ef tæknihlutinn deilir ekki alveg sýn og menningu félagsins verður 
hann hindrun við innleiðingu stefnu. 

Fyrirtækjamenning og gildi 
Í heild voru viðmælendur sammála um það að grundvallargildin eins og þau eru sett 
fram í Áttavitanum hefði verið sá þáttur sem starfsmenn tóku einna mest mið af í 
daglegum störfum sínum. Hjá viðmælendum kom fram að gildin, „trúnaður“ og 
„heilindi“ hefðu verið einskonar kjarnagildi. Gildin, „lipurð“ og „einfaldleiki“ frekar 
eitthvað sem alltaf væri verið að stefna að og öll tækifæri ætti að nýta til að komast nær. 
Gildið „eldmóður“ var til að minna starfsmenn á að beina eldmóði sínum í átt að 
þjónustu við viðskiptavini en ekki innbyrðis. 

Miklar umræður urðu við viðmælendur um gildið „einfaldleika“ og hvaða þýðingu 
það hefði haft eða átt að hafa. Viðmælendur töldu að gildið hefði, eins og kemur fram 
hér að framan, þýðingu sem eitthvað sem verið var að stefna að. Tilteknir hlutir í 
þjónustu við einstaklinga einfölduðust til dæmis mjög mikið. Aðrir nefndu að við 
hönnun á nýrri vöru eða þjónustu hefðu alltaf komið fram gagnrýnisraddir ef 
þjónustan var að færast í átt frá einfaldleika. Þannig vann gildið sem aðhald. 

Tveir viðmælendur höfðu þetta að segja um mikilvægi gildanna: 

Þetta var mikið notað, það var líka rosalega mikil áhersla lögð á að innleiða þau 
þannig að allir skildu hvernig þau væru að lýsa því hver við vildum vera og 
værum. Ég sá þetta mjög mikið notað í ákvarðanatöku. 

Þau voru í sjálfu sér sá þáttur sem virkaði lang best í stefnunni, þau voru notuð 
alveg hægri vinstri hérna innanhúss jafnvel miklu meira heldur en kannski 
„Síminn auðgar lífið“. 

Rannsóknin bendir til að starfsmenn hafi séð gildin sem eina heild sem myndaði 
skynsamlegt og rökrétt samhengi við dagleg störf og þjónustu við viðskiptavini. 
Þannig urðu gildin eins konar sniðmát sem ákvarðanir, framkoma og upplifun 
viðskiptavina tóku mið af. Gildin hafi með mjög sýnilegum hætti haft áhrif á 
ákvarðanatöku sem er væntanlega ekki síst tilgangurinn með gildum sem eru hluti af 
formlegri stefnu sem þessari. Viðmælendur ræddu meðal annars um að kynning á nýju 
vöruframboði hefði alltaf verið byggð á heilindum, það hefði verið í samræmi við eitt 
af grundvallargildum Símans. 

Af þessum niðurstöðum virðist mega ráða að fyrirtækjamenning Símans hafi í 
meginatriðum stutt við innleiðingu stefnunnar. Vísbendingar eru um að tekist hafi að 
virkja þann kraft og samheldni sem bjó í starfsfólkinu til góðra verka, að hafa 
sameiginlega sýn og stefna að sama marki. Það er þekkt úr rannsóknum á innleiðingu 
stefnu (Hrebiniak, 2005) að það getur verið krefjandi að fá tækni- og þróunardeildir 
fyrirtækja til að ganga í takt við innleiðingu. Ákveðnar vísbendingar eru um slíkt hjá 
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Símanum fyrst eftir uppskiptingu fyrirtækisins 2007. Viðmælendur töluðu hinsvegar 
um áherslumun en ekki vandamál þar sem nýjar vörur og lausnir strönduðu á 
fyrirstöðu tæknimanna. 

Umræður 

Niðurstöður rannsóknarinnar bentu eindregið til þess að það hefði verið hagfelld 
ráðstöfun fyrir Símann og innleiðingu stefnu hans að skipta félaginu upp þannig að til 
varð móðurfélagið Skipti og rekstrarfélögin Síminn og Míla. Viðmælendur nefndu 
meðal annars skýrari fókus sem kom á allt starfið og einnig að stjórnendur Símans 
hefðu eftir uppskiptinguna getað einbeitt sér betur að rekstri félagsins. Hrebiniak 
(2005, 2008) talar um það að því flóknara og deildaskiptara sem fyrirtækið er, með 
mismunandi verkefnum og tæknistigi því erfiðari verður að innleiða stefnu. Þá verði 
erfiðara að miðla sameiginlegri sýn á framtíðina og innleiða breytingar á 
fyrirtækjamenningu. Vissulega var Síminn áfram með stóra tæknideild en samt sem 
áður varð uppskiptingin til að einfalda félagið og skipulag þess til muna. Þeir Morgan, 
og félagar (2007) tala einnig um erfiðleika sem þarf að yfirvinna varðandi innleiðingu 
stefnu við mjög flókið skipulag. Það kallar á samhæfingu og miklu meiri vinnu við 
undirbúning, framkvæmd og eftirfylgni. Sú ráðstöfun að skipta Símanum upp 
einfaldaði skipulag hans til muna og auðveldað þannig innleiðingu stefnunnar. 

Eitt mikilvægasta atriðið í innleiðingu stefnu samkvæmt Speculand (2005) og 
Kotter (1996) er að koma til skila sameiginlegri sýn á framtíðina við alla starfsmenn. 
Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar tókst nýjum forstjóra Símans vel að koma til 
skila nýrri sameiginlegri sýn á framtíðina. Hann nýtti þau tól sem hann hafði til 
verksins, annarsvegar mikla og djúpa þekkingu sína á fyrirtækinu og hinsvegar 
persónulega hæfni til að koma þessum mikilvæga boðskap á framfæri. Svar eins 
viðmælanda lýsir þessu mjög vel: „Hann er búinn að vera hérna síðan hann 
útskrifaðist úr námi og þekkir svo marga og hann er svo mikill maður fólksins þannig 
að hann gat svo vel gert akkúrat þetta, fengið alla með sér.“ 

Rannsóknin leiddi í ljós að forstjóri Símans hefði verið leiðtogi, í þeim skilningi 
sem fræðin tala um, sem leiddi innleiðingu stefnunnar. Hægt er að færa rök fyrir því að 
það hafi verið mikilvægt eða jafnvel ráðið úrslitum við innleiðinguna. Hrebiniak (2005) 
segir að leiðtoginn verði að tileinka sér stjórnunarstíl sem styður við 
innleiðingarferilinn og að leiðtoginn verði að hafa það á valdi sínu að glíma við þær 
ógnanir sem steðja að framkvæmd stefnunnar. Skipulagsheildin lítur til hans og treystir 
á hann. Speculand (2009) tekur í sama streng og talar um að leiðtoginn þurfi að hafa 
hæfni til að koma skipulagsheildinni í gegnum völundarhús innleiðingarinnar og að 
hann hafi mörg hlutverk við innleiðingu stefnu. Viðmælendur voru almennt sammála 
um að forstjóri Símans hefði risið undir því hlutverki að vera leiðtogi sem leiddi 
innleiðingu stefnunnar. Eitt af því sem kom fram var að forstjórinn hefði hitt hvern 
einasta starfsmann til að búa til sameiginlegan skilning, fá fólk með sér og tengja 
saman Áttavitann og innleiðingu stefnunnar. Hann hvatti starfsfólk áfram á 
reglulegum fundum og bakkaði upp millistjórnendur í ákvarðantöku. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að bæði á einstaklings- og fyrirtækjasviði voru 
gerðar mjög skýrar og markmiðasettar áætlanir um innleiðingu þessarar stefnu. Þar var 
um að ræða bæði markmið tengd tíma og aðferðir til að mæla og fylgjast með eða 
endurmeta. Hrebiniak (2005, 2008) og Kotter (1996) tala um mikilvægi slíkra áætlana. 
Með þeim er millistjórnendum færð nauðsynleg tæki til að vera meðvitaðri um 
hlutverk sitt. Mælingar á árangri styðja við framkvæmdina og hvetja fólk áfram. 
Auðvitað getur komið til þess að endurmeta þurfi háleit markmið. Því er haldið fram 
hér að þessar áætlanir um framkvæmd stefnunnar, sem byggðu á Áttavitanum, hafi því 
verið nauðsynlegar fyrir raunverulegan árangur við framkvæmdina. 
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Við höfum nú, með því að bera saman niðurstöður rannsóknarinnar við þær 
kenningar sem kynntar eru í fræðilega hluta ritgerðarinnar, sýnt fram á og rökstutt að 
innleiðing stefnu Símans eftir uppskiptingu fyrirtækisins vorið 2007 tókst að flestu 
leyti vel. Einnig er ljóst að faglega var staðið að innleiðingu stefnunnar. Við höfum 
síðan skoðað til hvaða sérstöku ráðstafana var gripið til að styðja við innleiðinguna á 
því tímabili sem hér er til skoðunar. 

Í nýlegri rannsókn Cocks (2010) eru leidd rök að því að mikilvægustu kraftarnir 
sem ráða árangri innleiðingar stefnu séu í fyrsta lagi öflugur leiðtogi sem hefur skýra 
sýn og getu til að miðla henni og í öðru lagi nægileg miðlun upplýsinga sem skýrir og 
kemur til skila bæði áformum og áætlunum en einnig mælikvörðum og árangri. Þetta 
rýmar vel við kenningar þeirra Speculand (2005), Kotter (1996) og Hrebiniak (2005) 
og við niðurstöður rannsóknarinnar. 

Markmiðasettar áætlanir um framkvæmd stefnu á einstaklings- og fyrirtækjasviði 
setja innleiðingunni mjög agaða umgjörð. Reglulegir fundir þar sem árangur er kynntur 
og upplýsingar veittar. Gildi og fyrirtækjamenning styðja í meginatriðum við 
innleiðinguna. 

Það sem ef til vill hefði mátt betur fara er fyrst og fremst það að ná að miðla 
framtíðarsýn til tæknihluta fyrirtækisins og byggja enn betur undir fyrirtækjamenningu 
þar. Það er vel þekkt (Emello, 2010) að tækni- og þróunardeildir fyrirtækja séu ekki 
eins móttækilegar fyrir breytingum á menningu. Til að ná betur til starfsmanna á 
tæknisviði hefði mátt líta til aðferða Hrebiniak (2008) þar sem hann mælir með 
þverfaglegum vinnuhópum til að brjóta niður múra og skapa eina fyrirtækjamenningu. 

Í heild sýnir rannsóknin dæmi um mjög öguð og fagleg vinnubrögð sem skila 
tilætluðum árangri. 
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