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Abstract 

In this thesis we take a look at strategic planning both from a theoretical point and 

also how Vodafone executed there strategic planning when the company took on 

the task off setting them self a communication declaration. The goal is took look 

at what Vodafone did in there planning, what did they do right, what could they 

have done better from a theoretical point of view. The thesis will also find out if 

the communication declaration has had any effect on employees. Therefor are two 

questions asked in the research? The first is “How has Vodafone´s communication 

declaration influenced communication with inner customers?” The object is to see 

if the communication declaration has registered with employees and what their 

opinion is regarding it.  

The results from the survey were very positive, the staff was impressed with the 

communication declaration and many had used it as a guideline in their personal 

live.  

The second question was “What theories did Vodafone use in the making of the 

Communication declaration?” Vodafone used the theory of the positioning school 

were the strategic planning is most important and has more input but the common 

theory´s is less important. Vodafone incorporated there employees into the 

implementation with out there knowledge of it.  The result of their work can be 

found in the following text. Vodafone could have looked more into doing their 

own surveys and to plan when they execute those surveys. They should also try to 

find out if the communication declaration has had any impact on their customers.  

The overall result is very positive for Vodafone, Employs registered with the 

declaration and are happy and proud of it.  

Keywords: Communication declaration, Vodafone, strategic planning, social 

responsibility, management  
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Útdráttur 

Í þessu verkefni er fjallað um stefnumótun frá fræðilegu sjónarhorni en að auki er 

skoðað hvernig Vodafone stóð sig í sinni stefnumótun þegar fyrirtækið ákvað að 

innleiða samskiptayfirlýsingu. Tilgangurinn er því að skoða, út frá fræðunum, 

hvernig Vodafone bar sig að, hvaða aðferðir þeir studdu sig við, hvað gerðu þeir 

vel og hvað hefði betur mátt fara. Ætlunin er einnig að kanna hvort 

samskiptayfirlýsingin hafi skilað tilætluðum árangri þegar kemur af 

starfsmönnum.  Því eru rannsóknaspurningarnar tvær. Annars vegar „Hvernig 

hefur samskiptayfirlýsing Vodafone haft áhrif á samskipti við innri viðskiptavini? 

en þar er skoðað hvort samskiptayfirlýsingin hafi skilað sér til starfsmanna og 

hver skoðun þeirra er á henni. Niðurstöður könnunarinnar voru jákvæðar í alla 

staði hvað varðar starfsmenn en þeir voru mjög hrifnir af samskiptayfirlýsingunni 

og höfðu flestir tileinkað sér hana í daglegu starfi og stór hluti tileinkaði sér hana 

einnig í einkalífinu. 

Hins vegar var spurt „Hvaða aðferðum beitti Vodafone í sinni 

stefnumótunarvinnu?“. Þegar nálgun Vodafone við innleiðinguna var könnuð kom 

í ljós að það hafði notast við aðferðafræði sem kennd er við staðfærsluskólann (e. 

Positioning school). Þar er stefnan í forgrunni en aðferðafræðin í bakgrunni. 

Vodafone notaði mjög skemmtilega aðferð til að virkja starfsfólk í þessu ferli án 

þess þó að gefa það upp um leið að þeir væru þátttekendur í því sem og hluti af 

markaðsefni fyrirtækisins. Árangurinn er svo tíundaður hér að neðan. Það sem 

Vodafone mætti bæta væri að skoða betur mælingar og tímasetja þær. Einnig að 

kanna árangur stefnumótunar á ytri viðskiptavini sína.  

Árangurinn var heilt yfir mjög jákvæður og innleiðingin gekk vonum framar hvað 

varðar starfsmenn. Þeir voru ánægðir og stoltir af samskiptayfirlýsingunni og 

höfðu tileinkað sér hana. 

Lykilorð: Samskiptayfirlýsing, Vodafone, stefnumótun, samfélagsleg ábyrgð, 

stjórnun.   
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Inngangur 

Skipulagsheildir setja sér reglulega markmið, stefnu eða sýn á hver hún er og 

fyrir hvað hún stendur. Í því samfélagi sem við lifum í núna færist það í 

aukana að fyrirtæki setji sér stefnur. Í dag er það jafnvel „tískan“ að setja sér 

stefnu í samfélagslegri ábyrgð og hefur umræðan um hana aukist talsvert á 

þessari öld. Eftir kreppuna 2008 hafa margar skipulagsheildir reynt að bæta, 

eða breyta ímynd sinni og auka traust með því að innleiða stefnu. Þetta getur 

verið til að skilgreina sig frá öðrum á sama markaði og/eða til að sýna fram á 

ábyrgðarhlutverk. (Lake, 2012). 

En á bakvið þessi fræði liggja margar rannsóknir og kenningar sem flestar eru 

tiltölulega nýjar af nálinni. Þar sem þessi fræði eru ung eru þau enn í svo 

mikilli mótun og hafa farið úr mjög einföldum pælingum í flókin vísindi sem 

hafa verið kortlögð með ýmsum hætti. Það er nefnilega flókið að innleiða nýja 

stefnu í fyrirtæki, sér í lagi ef um stórt og rótgróið fyrirtæki er að ræða. Það eru 

ýmsar hættur, margar hindranir og ýmis álitamál sem þarf að skera úr um á 

þeirri vegferð. 

Á árinu 2013 fór Vodafone á Íslandi í það að setja sér samskiptastefnu. 

Tilgangurinn var að staðsetja sig á markaði og greina sig frá samkeppninni 

annars vegar og hins vegar að sýna samfélagslega ábyrgð í verki. Það er því 

spennandi að skoða hvernig staðið var að málum og að mæla árangurinn. Í því 

sjónvarmiði voru settar fram eftirfarandi spurningar: 

 Hvernig hefur samskiptayfirlýsing Vodafone haft áhrif á samskipti við 

innri viðskiptavini? 

 Hvaða aðferðum beitti Vodafone í sinni stefnumótunarvinnu? 

Þessu verður gert frekari skil í þeim texta sem hér fylgir bæði út frá fræðilegu 

sjónarmiðið og svo niðurstöðu þeirrar vinnu sem farið var í. 
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1. Aðferðafræðin 

Í þessari rannsókn er verið að leitast við að svara spurningunum „Hvernig 

hefur samskiptayfirlýsing Vodafone hafi haft áhrif á samskipti við innri 

viðskitpavini?“ Hvar kemur seinni spurningin? Einnig var ákveðið að skoða 

hvort að innleiðing samskiptastefnu Vodafone hafi haft einhver áhrif á 

samskipti starfsmanna við ytri viðskiptavini. Gögnin sem notuð voru til 

rannsóknarinnar var spurningakönnun sem lögð var fyrir starfsmenn Vodafone 

en að auki var unnið úr gögnum sem Vodafone hafði þegar aflað sem hluta að 

innri þjónustukönnun fyrirtækisins. Viðtal var tekið við forstöðumann 

markaðssviðs Vodafone sem og starfsmannastjórann til þess að fá skýra mynd 

af því hvaðan hugmyndin að samskiptastefnunni er komin, hvernig sú vinna 

fór fram, hvernig innleiðingin gekk og hvort árangur vinnunnar hafi skilað sér  

1.1. Eigindlegar rannsóknir 

Í eigindlegum rannsóknum (e. quantitative  reaserch methods) er áhersla lögð á 

að einstaklingur sé virkur túlkandi raunveruleikans og að þeir séu best til þess 

fallnir til að útskýra hvaða merkingu hann leggur í aðstæður sínar og reynslu. Í 

eigindlegum rannsóknum eru öll sjónarhorn talin vera jafn mikilvæg og hafa 

sama vægi við rannsóknina (Bryman & Bell, 2007, bls. 154).  

Eigindlegar rannsóknir eru túlkandi og byggja á kenningum um að veruleikinn 

sé félagslega skapaður. Því byggja þær á aðleiðslu en ekki afleiðslu líkt og 

megindlegar rannsóknir. Því er gerð rík áhersla á nákvæmni þessara rannsókna 

og að fylgt sé ákveðnum reglum til að skilja hvaða merkingu einstaklingar 

hafa á aðstæðum en einnig hvaða merkingu og skilning þeir leggja í athafnir 

sínar en það veitir aukin skilning og dýpri innsýn í viðfangsefnið. (Bryman & 

Bell, 2007, bls. 159).  

Í þessari rannsókn voru tekin viðtöl við forstöðumann markaðssviðs Vodafone 

sem og starfsmannastjórann.  
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1.2. Megindlegar rannsóknir 

Munurinn milli megindlegra og eigndlegrar rannsókna er að sú megindlegar 

rannsóknir byggja á tölum og þær er hægt að telja og mæla (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003, bls. 220) ólíkt eigindlegum rannsóknum. Megindlegum 

rannsóknum er hægt að skipta í 5 þrep eða stig. 

Rannsóknarspurningin „Hvernig hefur samskiptayfirlýsing Vodafone haft áhrif 

á samskipti við innri viðskiptavini?“ liggur til grundvallar spurningakönnunar 

sem lögð var fyrir starfsmenn Vodafone og niðurstöður þeirra skoðaðar og gert 

grein fyrir þeim. Einnig verður unnið með gögn frá könnun sem Capacent 

gerði fyrir Vodafone en það var spurningakönnun sem mældi ýmsa innri þætti 

í starfi fyrirtækisins, þar á meðal var tekið á samskiptastefnunni. 

1.3. Spurningakannanir 

Til eru ýmsar tegundir spurningakannana og fer val könnunar eftir því hvert 

rannsóknarefnið er, hverja verið er að spyrja og einnig fjölda þeirra sem 

spurðir eru. Hægt er að leggja spurningarnar fyrir fólk augliti til auglits, á 

vefnum, í bréfpósti eða hringt í úrtak svo einhver dæmi séu nefnd. Hvernig 

þær eru framkvæmdar ræðst oftast af hvað hentar best hverju sinni ásamt 

kostnaði og tíma sem fæst til að vinna könnunina. (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 

71) 

Eins og fram kemur hér á undan eru til margs konar spurningakannanir og 

spurningar í hverri könnun geta verið mismunandi. Þær geta verið opnar eða 

lokaðar en einnig geta þær verið á margs konar kvarða. Allt frá því að vera 

einföld já eða nei spurning í að vera á skalanum 5 – 7. Sá skali kallast Likert 

kvarðinn og er samsettur úr 5-7 þrepa kvarða frá mjög ósammála til mjög 

sammála. (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 69-71) 

Í þessari rannsókn var stuðst við fimm þrepa spurningalista ásamt opnum 

spurningum. Í opnu spurningunum gat viðkomandi tjáð sig með eigin orðum 

og er gerð grein fyrir hluta þeirra niðurstaða í viðauka. Með því að notast við 
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Likert kvarðann í meirihluta spurninga gerum við svarendum eins auðvelt fyrir 

og kostur er að svara spurningum af heiðarleika og einlægni. (Helga Jónsdóttir, 

2003, bls. 82). 

Í þessari rannsókn var spurningakönnun sett saman á netinu, með aðstoð 

Outcome forritsins, sem Vodafone styðst almennt við í gerð kannana á vegum 

fyrirtækisins. Tölvupóstur var sendur á alla starfsmenn Vodafone og var hún 

opin í tíu virka daga. Ítrekað var við starfsmenn tvisvar sinnum að svara 

könnuninni á þessum tíu dögum og var svarhlutfallið 41,08%. Alls svöruðu því 

145 starfsmenn af 353 könnuninni. Við úrvinnslu gagna var notast við forritið 

Outcome en að auki voru spurningar settar upp í Excel. Nánar verður greint frá 

útkomu í niðurstöðukaflanum. 
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2. Fræðilegur hluti 

Í þessu verkefni verður fjallað um þær fræðilegu stefnur og hugtök sem eru 

notuð við stefnumótun. Stefnumótun eru stór og mikil fræði sem skipta 

fyrirtæki nútímans meira máli en áður, sérstaklega stærri skipulagsheildir. Til 

að stefnumótunarvinna skili árangri fyrir skipulagsheildina er mikilvægt að 

fylgt sé ákveðinni aðferðafræði. Það á bæði við um mótun stefnu og við 

innleiðingu, en ekki síður við framkvæmd stefnu. Stjórnendur skipulagsheilda 

verða að hafa í huga að hvort sem þeir velja sjálfir aðferðafræðina við sjálfir 

eða sækja sér ráðgjafar að hún er margþætt og mismunandi og byggist upp á 

ólíkum sjónarhornum og forsendum. 

2.1. Stefnumótun 

Stefnumótun er eitt af grunnkerfum í rekstri skipulagsheildar því hún er þróuð 

sem verkfæri fyrir stjórnendur til þess að ná settum markmiðum. Stefnumótun 

er samansafn fjölmargra aðferða og kenninga til markvissrar stjórnunar á 

fyrirtækjum, opinberum stofnunum, félögum eða öðrum skipulagsheildum. 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 3). Þegar farið er í 

stefnumótunarvinnu er mikilvægt að allir sem að málinu koma séu hafðir með 

í ráðum og að þeir hafi trú á þeirri vinnu en án þess er vinnan til einskis. Með 

stefnumótun eru skipulagsheildir að að ákveða fyrir hvað þær standa og hvert 

þær stefna en stefnumótun kortleggur hvert markmið skipulagsheildarinnar er 

og hvernig á að komast þangað. (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 3). 

Til að ná árangri þurfa markmiðin að vera raunhæf, ögrandi, mælanleg og að 

byggja á rannsóknum og greiningum á innra og ytra umhverfi 

skipulagsheildar. (Barney & Hesterly, 2008, bls. 74)  

Með einföldum hætti má segja að til eru tvær leiðir við stefnumótun. Annars 

vegar að byrja ofanfrá (e. Top down) og hins vegar að byrja neðan frá og vex 

upp (e. bottom up). Mikilvægt er að öll skipulagsvinna sem farið er í 

samræmist stefnu skipulagsheildarinnar og því er mikilvægt að beita tækjum 
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verkefnastjórnunar til að hrinda stefnumótun í framkvæmd. (Helgi Þór Ingason 

& Haukur Ingi Jónasson, 2011, bls. 18, 36) 

2.1.1. Tilgangur og markmið 

Stefnumótun og ferlið við það hefst á því að skipulagsheild skilgreinir tilgang 

sinn og fyrirætlun til lengri tíma litið. Þegar sú framtíðarsýn tekur á sig skýra 

mynd er farið í að setja sér markmið og þurfa þau að taka mið af hagnaði og 

markaðshlutdeild og hvernig halda á í eða auka þann hlut. 

2.2. Stefnumiðuð stjórnun  

Stefnumiðuð stjórnun er samsett úr heiti á fræðigrein sem flestir þekkja sem 

stefnumótun, stefnumarkandi áæltanagerð eða jafnvel markviss stjórnun. 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 4) Þetta hugtak er yfirgripsmeira en 

stefnumótun því það nær til allra þátta stefnuferils. Stefnumiðaðri stjórnun er 

ætlað að ná sem mestum árangri í rekstri skipulagsheildarinnar á grundvelli 

afstöðu um hvað skipulagsheildin vill vera og verða. Þörfin fyrir þessari stefnu 

er margvísleg og getur ýmist verið hugsuð út frá ólíkum þáttum eins og 

minnkandi eftirspurn, versnandi ímynd, lakri (slakri) liðsheild, skipulagsvanda 

og versnandi afkomu. (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 3)  

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel söfnuðu saman upplýsingum um helstu 

kenningar sem þá voru þekktar um stefnumótun. Úr þeirri vinnu settu þeir 

fram fimm ólíkar skilgreiningar á stefnu sem síðan rúmast á mismunandi hátt 

innan tíu ólíkra stefnumótunarskóla. Þótt þeir nálgist stefnumótunarferlið allir 

með sínum hætti og á ólíkan hátt þá skarast þeir allir einhvers staðar við hvor 

annan. Því getur stefnumótun innan skipulagsheildar tilheyrt fleiri en einum 

stefnumótunarskóla.  (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998, bls. 86).  

Fyrsta skilgreiningin á stefnu og sem oftast er nefnd er að stefna er áætlun (e. 

Plan) eða leiðbeiningar um hvert eigi að stefna inn í framtíðina. Í því felst að 

stefna er eitthvað sem er áætlað og ekki tilviljanakennd niðurstaða eða 

fyrirbæri. Önnur skilgreining er að stefna getur verið ákveðið mynstur (e. 

Pattern) hegðana og/eða aðgerða skipulagsheilda á stefnutengdum þáttum yfir 
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ákveðinn tíma, til dæmis hvernig skipulagsheild bregst við samkeppni á 

markaði. Báðar þessar skilgreiningar eru réttmætar þar sem skipulagsheild 

gerir áætlanir um framtíð sína eins og fyrri skilgreining (áætlun), gerir ráð 

fyrir. Skipulagsheildin mótar yfir tíma sína fyrirtækjamenningu og 

vinnubrögð. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 114). Stefna er hin áætlaða eða 

fyrirhugaða stefna sem skipulagsheildin ætlar sér að ná en mynstrið er sú 

stefna sem að lokum er innleidd (e. realized strategy). Stefna og sú endanlega 

innleiðing hennar er ekki eingöngu afurð stefnumótunarvinnu heldur einnig 

afurð fyrirtækjamenningar og ólíkra vinnubragða innan skipulagsheilda. 

(Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 114) 

Í Staðfærslu (e. position) felst stefna og samkeppnishæfni skipulagsheilda í að 

skapa einstakt eða meira virði fyrir viðskiptavini en keppinauturinn. 

Sjónarhorn (e. perspective) segir að stefna sé grundvallarviðhorf eða 

sjónarhorn skipulagsheildar á það hvernig hlutirnir eru gerðir. Munurinn á 

staðfærslu og sjónarhorni er að sú nálgun að horfa á stefnu sem staðfærslu sé 

að horfa frekar á þætti utan skipulagheilda og þá sem snerta viðskiptavininn en 

viðhorf eða sjónarhorn horfa meira á innviði og hugmyndafræði 

skipulagsheildarinnar. Síðasta skilgreiningin á stefnu er kænska (e. ploy) en 

þar reynir skipulagsheild með kænsku sinni og öðrum klækjum að sigra 

samkeppnina. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 122) 

2.3. Stefnumótunarskólarnir  

Eins og fram kemur að ofan eru stefnumótunarskólanir tíu talsins og verður 

þeim gerð frekari skil hér að neðan: 

1. Hönnunarskólinn(e. design school): Er sá skóli sem hefur haft mest áhrif 

á sjálft stefnumótunarferlið. Kenningarlegur grunnur þess skóla er að 

stefnumótun er ferli sem gengur út á að hver skipulagsheild fyrir sig 

hámarki auðlindir sínar og hæfni í samræmi við þá möguleika sem er að 

finna á markaði hverju sinni. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 23-46) 
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2. Áætlunarskólinn (e. planning school): Stefnumótun er formleg og 

fastmótað ferli sem hefst með greiningu og markmiðasetningu sem er síðan 

útfærð með nákvæmum áætlunum og reglulegum mælingum. (Mintzberg, 

o.fl, 1998, bls. 47 - 80) 

3. Staðfærsluskólinn (e. positioning school): Byggir á sömu forsendum og 

bæði hönnunar- og áætlanaskólinn en leggur áherslu á að innihald 

stefnunar skipti mestu máli og að stefnumótunarferlið sem slíkt skipti 

minna máli. Samkvæmt þessum skóla er mjög mikilvægt að skilgreina vel 

það virði sem skipulagsheildin ætlar að bjóða sínum viðskiptavinum og 

hvernig þeir aðgreina sig frá samkeppnisaðilum.  

Þessir þrír ofangreindir skólar falla því allir undir forskriftarnálgun (e. 

prescriptive approach) stefnumótunar. Fylgjendur hennar telja að ákveðin 

regla sé til staðar í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda og að hægt sé að 

móta stefnuna út frá rökrænni skynsemi. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 81 - 

122) 

4. Frumkvöðlaskólinn (e. The entepreneurial school): Hér er áherslan á 

huglæga nálgun og mótun framtíðarsýnar með því að lýsa hvað stefnur 

gera og hvernig þær birtast. Stefnumótun er sjónarhorn og innsæi og 

dómgreind skiptir meira máli. Stjórnendahlutverkið er gjarnan skilið sem 

lykilhlutverk. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 123 - 148) 

5. Hugræniskólinn (e. cognitive school): Er engin ein heildstæð kenning á 

sviði stefnumótunar heldur er horft til þess sem gerist í hugum þeirra sem 

móta stefnu og taka ákvarðanir og það sem getur haft áhrif á það 

hugsanaferli. Stefnumótun er hugrænt ferli. Hvernig bregðast skal við eða 

skapa sér aðstæður ræður því hvort árangur náist eða ekki. (Mintzberg, o.fl, 

1998, bls. 149 - 172) 

6. Lærdómsskólinn (e. learning school): Stefnumótun er viðvarandi ferli 

sem starfsmenn og skipulagsheild lærir með tímanum. Hér er hugræna 

ferlið sem ræður stefnumótuninni en ekki endilega niðurstöðurnar. 

(Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 175 - 232) 

7. Valdaskólinn (e. power school): Gerir mikið úr áhrifum valda og 

valdabaráttu ólíkra hópa innan skipulagsheilda. Samningaviðræður milli 
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þessara hópa verða af þeirri stefnu sem skipulagsheildin fylgir og 

samkomulag beggja hópa. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 233 - 262) 

8. Menningarskólinn (e. Cultural school): Á það sameiginlegt með 

valdaskólanum að hann horfir inn á við en á mun breiðari grunni. 

Fyrirtækjamenning er mikill áhrifaþáttur í stefnumótun en hún verður 

einnig fyrir áhrifum frá samskiptum innan skipulagsheilda. (Mintzberg, 

o.fl, 1998, bls. 263 - 283) 

9. Umhverfisskólinn (e. environmental school): Starfsumhverfi, samþætting 

og breytingar eru lykilorðin í umhverfisskólanum. Stefnan mótast vegna 

gagnvirkra áhrifa innra og ytra umhverfis. Það hvernig skipulagsheildir 

bregðast við umhverfinu segir til um árangur þeirra.  

Þeir sex ofangreindir skólar sem hér hefur verið fjallað um nálgast 

stefnumótun út frá birtingarnálgun. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 285 - 300) 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 4) 

10. Stillingarskólinn (e. configuration school): Nálgast stefnu út frá breiðum 

grunni, þ.e. bæði frá forskriftar- og birtingarnálguninni. Áherslur á 

samstillinarskólann er að mynda sterkari og árangursríkari skipulagsheild 

og lykilhugtak samstillingarskólans er umbreyting en ekki aðlögun að 

umhverfinu. Breytingar eru óumflýgjanlegar og mismunandi hlutir eiga við 

á mismunandi tímum. (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 301 - 347). 

2.4. Britingarnálgun eða forskriftarnálgun? 

Samkvæmt rannsóknum er sú stefnumótun sem fylgir birtingarnálgun líklegri 

til árangurs en sú sem fylgir forskriftarnálgun (Mintzberg, o.fl, 1998, bls. 9). 

Ef örar breytingar einkenna innra og ytra umhverfi skipulagsheilda er farsælast 

að notast við birtingarnálgun. (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 3, 18). 

Rannsóknir sýna einnig að mikilvægt er að ferilar athafna og samskipta séu 

skýr og greinileg því það er lítið gagn í að setja sér markmið eða viðmið ef 

starfsmenn skilja hvorki né þekkja þá. Innleiðing nýrrar stefnu þarf því að 

nálgast af vandvirkni og með það í huga að ferlið sé vandað og nái til 

skipulagsheilda þannig að starfsmenn hennar séu með á nótunum og skilji hver 

markmiðin eru. 
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2.5. Atvinnuvegasýn 

Þegar talað er um sýn í stefnumótun er verið að reyna að kryfja hvers vegna 

sum fyrirtæki ná árangri eða betri árangri í stefnumótunarvinnu miðað við 

önnur. Til eru ýmsar rannsóknir í þessum efnum. Skilgreind hafa verið tvö 

sjónarhorn eða sýn á breytileika árangurs í stefnumótun og er annað þeirra 

atvinnuvegasýn. Í atvinnuvegasýn er breytileiki árangurs skýrður út frá ólíkri 

staðfærslu (e. position) skipulagsheildar á markaði.  

Michael Porter var fyrstur til að koma með tól til að skilgreina þennan 

breytileika í árangri en það gerði hann með fimm krafta líkani (e. five forces) 

sem í dag er vel þekkt greiningartól. (Porter, 1980, bls. 111) 

 

Mynd 1 Fimm krafta líkan Porters 

Líkan Porters markaði tímamót í atvinnuvegasýn því að þar náði hann að sýna 

áhrif ólíkra staðfærslu á breytileka árangurs og að þær ákvarðanir sem teknar 

eru í stefnumótun hafa áhrif á árangur skipulagsheilda.  Porter lagði áherslu á 

mikilvægi þess að skipulagsheildir marki sér sérstöðu til að aðgreina sig frá 

samkeppnisaðilum og að mikilvægt séer að fylgjast með þróun og eðli þeirrar 

atvinnugreinar sem starfað er í. Hér að neðan er lauslega rennt yfir þessa fimm 

þætti: 
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Ógn af innkomu nýrra aðila (e. the threat of entry): Það geta verið ýmsar 

hindranir fyrir nýja aðila að koma inn á markaði og ástæðunar geta verið 

ýmsar.  Meðal þeirra eru stærðarhagkvæmni, aðgreining vöru og/eða þjónustu, 

fjármagn, aðgengi að dreifingu og stjórnvaldsákvarðanir. Helsta ástæða þess 

að aðilar reyni að koma sér á nýjan markað er hagnaðarvonin. Því hærri sem 

hún er því líklegra er að nýjir aðilar reyni að hasla sér völl á mörkuðum. 

(Porter, 1980, bls. 49) 

Ógn af kaupendum (e. the threat of powerful buyers): Neytendur hafa visst 

vald en það felst þó í hversu virk samkeppni er á markaði. Þeir geta mögulega 

þrýst niður verði, gert kröfur um meiri gæði eða betri þjónustu og það getur 

þýtt aukinn kostnað og þ.a.l. minni hagnað fyrir viðkomandi skipulagsheild. 

Vald neytanda er meiri ef vöru- og þjónustukaupin eru verulegur hluti af 

heildarkostnaði kaupenda, ef varan er stöðluð og/eða án aðgreiningar, lítill 

skiptikostnaður, fáir kaupendur, hagnaður kaupandans lítill eða mikilvægi 

vörunnar lítið fyrir kaupandann. (Porter, 1980, bls. 49) 

Ógn af staðkvæmdarvörum (e. treat of substitutes):  Í mjög mörgum 

tilvikum eru til vörur sem geta komið í stað annarrar vöru svo lengi sem virkni 

þeirra er svipuð eða skilar sama árangri/markmiði gagnvart neytendum. Lang 

flest fyrirtæki glíma við staðkæmdarvörur í sínum geirum. Þær vörur keppa 

oftast á verðum og gæðum sem hefur áhrif á arðsemi atvinnugreinarinnar. 

(Porter, 1980, bls. 49) 

Ógn af birgjum (e. the threat of powerful suppliers): Birgjar geta, t.d. með 

verðlagningu, haft áhrif á arðsemi atvinnugreinarinnar. Ógnin af birgjum eykst 

ef fáir birgjar eru á markaði, birgjar framleiða einstaka vöru eða vöru þar sem 

skiptikostnaður er hár og birgjar geta mögulega sjálfir farið í samkeppni (e. 

forward intergration). (Porter, 1980, bls. 49) 

Ógnin af samkeppni (e. the threat of rivalry): Samkvæmt Porter ógnar 

samkeppni fyrirtækjum og um leið minnkar arðsemi í atvinnugreininni. Aukin 

samkeppni getur verið að keppinautar eru margir og svipaðir að stærð, vöxtur 
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markaðarins er hægur, aðgreining vöru eða þjónustu er erfiðleikum bundin eða 

afkastagetan í greininni eykst í stórum stökkum. (Porter, 1980, bls. 50) 

Þeir sem fylgja atvinnuvegasýn telja að uppbygging atvinnugreina segi til um 

hve arðbær atvinnugreinin sé. Stefnumótun eigi og verði að miðast við að velja 

þann stefnukost sem skilar mestum arði. Í því skyni kemur fimm krafta líkanið 

að miklum notum því það greinir ógnanir og tækifæri sem leynast í 

samkeppnisumhverfi. Með því að þekkja þessa krafta eru skipulagsheildir mun 

líklegri til að ná árangri í starfsemi og þá mögulega hámarka sinn arð. (Porter, 

1980, bls. 50) 

2.6. Auðlindasýn 

Auðlindasýn (e. resource based view) varð til sem afsprengi þeirrar kenningar 

að árangur skipulagsheildar ræðst af auðlindum og nýtingum þeirra. 

Auðlindasýn reynir að varpa ljósi á samkeppni fyrirtækja og 

samkeppnisforskot þeirra út frá auðlindum þeirra. Þar ráða innri þættir 

skipulagsheilda meira um samkeppnishæfni þeirra heldur en markaðurinn sem 

þau starfa á. Auðlindir geta verið af ýmsum toga, ýmist áþreifanlegar eða 

óáþreifanlegar. Dæmi um áþreifanlegar auðlindir eru t.d. verksmiðjur, 

fasteignir eða hlutur en dæmi um óáþreifanlegar auðlindir eru t.d. þekking, 

færni eða þjónusta.  

Ef skipulagsheildir ná að fullnýta auðlindir sínar eða eyða hættum sem að 

þeim steðja mun annað hvort tekjur þeirra hækka eða kostnaður þeirra lækka. Í 

því efni er oft rætt um færni (e. capability) skipulagsheilda en færni er sú 

auðlind sem gerir þeim kleift að nýta sér aðrar auðlindir á sem skilvikastan 

hátt. Það er grundvallaratriði í skýringum auðlindasýnar að árangur getur verið 

breytilegur og ræðst það af því hversu misleitar (e. heterogeneity) og lítt 

hreyfanlegar (e. immobility) auðlindirnar eru. (Barney & Hesterly, 2008, bls. 

125) 

Auðlindasýn er í sífelldri þróun og í raun má segja að hún hafi ekki náð fullum 

þroska sem heildstæð kenning og hefur það sína kosti og galla. Gallanir væru 
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helst þeir að það vantar fleiri hugtök inn í þessa skilgreiningu en kosturinn er 

að hún er í sífelldri mótun og er lifandi sem fræði.  

2.7. Stofnanasýn 

Stofnanasýn (e. Institution-based view) rekur upphaf sitt til stofnanahagfræði 

og nálgunar félagsfræðinnar á atferli skipulagsheilda. Stofnanir voru til langs 

tíma eiginlegar bakgrunnsbreytur (e. Background conditions) í stefnumótunar-

færðum og stefnumótun tók ekki mikið tillit til né mið af. (Peng, Sun, 

Pinkham, & Chen, 2009, bls. 64). Þegar aldarmótin síðustu nálguðust fór 

skilningurinn hins vegar að aukast og jókst skilningur á áhrif stefnumiðaðrar 

stjórnunar á stofnanir og skipulagsheildir og þá færðust stofnanir úr því að 

vera bakgrunnsbreytur í það að vera breytur. (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

Runólfur Smári Steinþórsson, & Helgi Gestsson, 2011, bls. 84). Stofnanir 

höfðu í raun áhrif á mótun og innleiðingu stefnu. (Peng o.fl, 2009, bls. 65). 

Stofnanir eru þar með orðnar að frumbreytu og hafa kvik gagnkvæm áhrif á 

ákvarðanartöku í stefnumótun. Þannig getur stofnanasýn veitt upplýsingar um 

þau gagnkvæmu áhrif (e. Dynamic interaction) sem eru milli stofnana og 

skipulagsheilda.  
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3. Innleiðing stefnu 

Innleiðing og framkvæmd stefnu hjá skipulagsheildum hefur það að markmiði 

að leiða til samkeppnisforskots. Til þessa að innleiða nýja stefnu eru til ýmsar 

leiðir og hefur verið gerð grein fyrir þeim hér að ofan. Í öllum fræðunum þá er 

lagt út frá mikilvægi þess að upplýsingamiðlun til starfsmanna sé góð. Í raun 

er það alger grunnforsenda góðrar stjórnunar að koma skilaboðunum til 

starfsmanna, sér í lagi þegar um stærri breytingar er að ræða. (Kotter, 1996, 

bls. 52). Setja þarf saman breiðan hóp lykilstarfsmanna til að innleiða stefnuna 

(e. Creating the guiding coalition) og að umbuna starfsfólki samhliða því (e. 

Empowering employess for a broaedbased action). (Kotter, 1996, bls. 53) 

Það er misjafnt og aðstæðubundið hvernig upplýsingagjöf til starfsmanna er 

háttað. Samkvæmt kenningum Norton og Kaplan er nauðsynlegt að útfæra 

stefnu þannig að hún skili sér niður í allar rekstrareiningar til að framkvæmdin 

og innleiðingin heppnist. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 38). Þeir halda því 

jafnframt fram að mikilvægt sé að nota árangursmælikvarða (e. Performance 

metrics) eins og t.d. skorkort (e. scorecard) og/eða stefnukort (e. Strategy 

maps) með það fyrir augum að koma stefnunni til starfsmanna á sem skýrastan 

máta. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 41). 

3.1. Stefnumiðað árangursmat 

Stefnumiðuð stjórnun fjallar sérstaklega um innleiðingu, miðlun og mælingu á 

framgangi stefnu og þá er gott að hafa til hliðsjónar stefnumiðað árangursmat 

(e. balanced scorecard). (Snólfur Ólafsson, 2005, bls. 55). Það voru Robert 

Kaplan og David Norton sem komu fram með þessa kenningu upp úr 1990 

eftir umfangsmiklar rannsóknir. Rannsóknir þeirra sýndu fram á að tiltrú 

manna á einhliða sýn fjárhagslegra mælikvarða við árangursmat minnkaði við 

að meta árangur fyrirtækja í heild sem og virðissköpun þeirra. (Kaplan & 

Norton, 2008, bls. 36). Fjárhagslegir mælikvaðar eru góðir til að upplýsa um 

hvað gerst hefur hingað til en henta illa til að koma á þáttum sem eru 

óáþreifanlegir og skapa virði fyrir fyrirtækið núna, í nútímanum. Kaplan og 
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Norton voru einmitt að beina sjónum sínum að þáttum sem drífa árangur áfram 

í framtíðinni. Samkvæmt aðferðafræðinni má skipta þáttum í þrjár víddir sem 

koma til viðbótar fjárhagslegu víddinni. Það eru: 

1. Viðskiptavinurinn 

2. Innri ferlar 

3. Lærdómur og vöxtur (Kaplan & Norton, 1996, bls. 58) 

3.1.1. Rannsókn Kaplan og Norton 

Afrakstur rannsókna Kaplan og Norton voru hin svokölluðu skorkort sem 

innihéldu árangustengda mælikvarða sem mældu aðra þætti/víddir en bara 

fjármál. Þess í stað mældu skorkortin þá þætti sem snúa að viðskiptavinum, 

innri ferlum og lærdóm og  vöxt. 

Mælikvarðar skorkorta eru mjög mikilvægir og alger aðalatriði hvers 

skorkorts. Á þeim byggir stefnan, en markmiðin og stefnan eru undirstaða sem 

ekki má gleyma eða legga til hliðar. Stefnukort (e. strategy maps) voru kynnt 

til sögunar örlítið seinna en hlutverk þeirra er að lýsa stefnu 

skipulagsheildarinnar á myndrænan hátt. Stefnukortið setur upp leiðina að 

þeim markmiðum og árangri sem stefnt er að og teiknar upp orsakasamhengi á 

milli víddana fjögurra. (Kaplan & Norton, 1996, bls. 72). 

Upphaflegt markmið stefnumiðaðs árangursmat var að ná jafnvægi á milli 

fjárhagslegra mælikvarða/vídda (mæla fortíðina) og þeirra kvarða sem mæla 

virðisaukandi mælikvarða/víddir fyrir skipulagsheildina (mæla nútíð, framtíð). 

Aðferðarfræðin hefur þróast úr því að vera mælitæki í að vera stjórntæki í 

stefnumótun og innleiðingu. 
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3.1.2. Daglegur rekstur 

Kaplan og Norton töldu það lykilatriði að tengja stefnu saman við daglegan 

rekstur og starfsemi fyrirtækisins, einkum og sér í lagi við lykilferla. (Kaplan 

& Norton, 2008, bls. 66). Þeir skilgreindu núverandi aðferðafræði í sex 

lykilskrefum sem eru í sífelldri endurskoðun: 

1. Stefnumótun: Fyrirtækið myndar sér framtíðarsýn, skilgreinir hlutverk 

sitt, setur sér markmið og stefnu út frá innri og ytri greiningu. Nánar hefur 

verið fjallað um þetta hér að framan. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 71) 

2. Stefnumótunaráætlun (e. Plan the strategy): Skipulagsheildin setur 

stefnuna fram á myndrænan hátt með aðstoð stefnukorta. Hér kemur fram 

munurinn á aðferðafræði stefnumiðaðrar árangursstjórnar og hefðbundinar 

stefnumótunar. Lykilþættir varðandi uppsetningu stefnukorta er að vera 

með stefnuþemu (e. Strategic themes) en tilgangur þeirra er myndræn 

framsetning á virðisaukandi ferlum og að kortleggja orsakasamband 

mælikvarða og lykilverkefna. Þannig þarf að setja í hverja vídd fyrir sig 

stefnumiðuð verkefni sem gera markmiðin mælanleg. Ef 

viðskiptavinavíddin hefur það að markmiði að eignast ánægðustu 

viðskiptavinina þá er það markmiðið. En til að vita hvort að það hafi tekist 

þarf að mæla þann árangur. Þar kemur stefnuþemað inn og aðstoðar við að 

Mynd 2 Dæmi um Skorkort (e. balanced scorecard) að hætti Kaplan og Norton 
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kortleggja árangurinn af markmiðinu. Myndræn framsetning á þessum 

þemum auðveldar stjórnendum að koma til skila stefnunni til starfsmanna 

og annara tengdra aðila. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 71) 

3. Samstilling skipulagsheildarinnar (e. Align the organization): Mikilvægt 

er fyrir stjórnendur að allir innan skipulagsheildarinnar vinni sem einn 

maður að þeim markmiðum og þeirri stefnu sem sett hefur verið fram. Þá 

þarf að brýna starfsmenn og svið til að vinna að stefnunni, jafnt tekjusvið 

sem og stoðsvið. Til þess að ýta undir jákvæð viðbrögð innan 

skipulagsheildarinnar getur verið mikilvægt og jafnvel nauðsynlegt að 

umbuna starfsfólki (Kaplan & Norton, 2008, bls. 71) 

4. Skipulagning starfseminar (e. Plan operations): Samkvæmt Kaplan og 

Norton þarf að ljúka fjórum fösum áður en hægt er að hrinda stefnu í 

framkvæmd. Þessir fasar eru; að setja upp rekstraráætlun, gerð 

söluáætlunar og mat á þeim aðföngum sem þarf til að innleiða stefnuna og 

að þróa ferla (e. Processes) sem styðja við stefnu og markmið 

skipulagsheildarinnar. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 71) 

5. Árangursmælingar og lærdómur (e. Monitor and learn): Þegar stefna 

hefur verið innleidd þarf að mæla hana. Ekki er nóg að mæla árangurinn og 

gera svo ekkert með hann. Hvort sem niðurstöður eru jákvæðar eða 

neikvæðar þarf að nota niðurstöðurnar til að draga ályktanir og lærdóm af 

árangri innleiðingar stefnunar. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 72) 

6. Prófun og aðlögun (e. Test and adopt): Þessi punktur fylgir í kjölfarið af 

árangursmælingum og lærdómi. Það er ólíklegt að skipulagsheildin geri 

allt rétt í fyrstu tilraun og því þarf að nota niðurstöður til þess að þróa, 

prófa og aðlaga að skipulagsheildinni. (Kaplan & Norton, 2008, bls. 72) 

3.1.3. Viðspyrna við innleiðingu 

Það getur gerst að ákveðnir aðilar innan skipulagsheildarinnar sýni ákveðna 

viðspyrnu og/eða mótspyrnu við innleiðinguna. Það á sérstaklega við í þeim 

tilvikum þar sem þeim finnst þeir hafi lítið komið að máli. Eins og fram hefur 

komið í textanum hér að framan er mikilvægt að sem flestir aðilar séu dregnir 

að borðinu og upplifi sig sem hluta af nýju stefnunni. Það er því hluti af allri 
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stefnumótunarvinnu að koma auga á og finna mögulega mótspyrnu og 

bregðast við henni. Þegar skipulagsheildir eru meðvitaðar um mögulega 

mótspyrnu þá getur það aðstoðað þau við að velja hvernig upplýsingamiðlun 

fer fram. (Kotter & Schlesinger, 1979, bls. 86). 

Ástæður fyrir viðspyrnu og mótspyrnu getur orsakast af mörgum mismunandi 

atriðum. Misskilningur, skortur á trausti, hræðsla við breytingar eða jafnvel 

hagsmunir starfsmanna geta allir haft áhrif. Til að vinna á þessari mótspyrnu 

og draga úr henni eru ýmsar leiðir færar. Meðal þeirra má nefna samtöl, 

þjálfun, fræðsla og samningar. Þó að sjálfsögðu sé ekki alltaf hægt að fá alla til 

að fallast á nýja stefnu er mikilvægt að fá sem flesta til að taka virkan þátt og 

mæta þessum breyttu áherslum á sem jákvæðastan máta. (Kotter & 

Schlesinger, 1979, bls. 88). Til að skipulagsheild nái að innleiða stefnu sína er 

ekki nóg að upplýsa starfsfólk og virkja það til þátttöku. Skipulagið má alls 

ekki vera hamlandi heldur þess í stað upplýsandi og áhugahvetjandi. 

Uppbyggingin á því þarf að vera þannig að skipulagsheildin nái að nýta 

auðlindir sínar á sem bestan hátt. (Jashapara, 2004, bls. 41). 

Því getur verið mikilvægt, eins og kemur fram hér að ofan, að skoða ýmsa 

þætti eins og hvatakerfi, skoða boðleiðir, stjórnunarhætti og skipurit, til þess 

að innleiðing stefnunar verði markviss og árangursrík. (Kotter & Schlesinger, 

1979, bls. 89). 

3.1.4. Árangurinn 

Eins og komið hefur fram í köflunum hér á undan er mikilvægt að mæla 

árangur innleiðinga og draga lærdóm af þeim niðurstöðum sem þar koma fram. 

En hvað segja rannsóknir almennt um árangur innleiðinga? Samkvæmt 

mörgum rannsóknum þá kemur í ljós að 60 - 80% fyrirtækja nái ekki 

stefnumiðuðum markmiðum sem byggð eru á stefnumótun. (Kaplan & Norton, 

2008, bls. 90).  

Þrátt fyrir þær kenningar sem reifaðar eru í köflunum hér á undan er 

árangurinn heilt yfir ekki glæsilegur. Því er gott að skoða rannsóknir Neilson, 
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Martin og Powers en hana birtu þeir í Harvard Business Review árið 2008. 

Rannsóknin byggði á vinnu þeirra fyrir fyrirtækið Booz&co, en þar komu þeir 

að sem ráðgjafar og höfðu aðstoðað um 250 fyrirtæki við innleiðingu 

stefnumótunar. Niðurstöðunar voru byggðar á svörum 26 þúsund starfsmanna 

þeirra 250 fyrirtækja sem þeir höfðu aðstoðað. (Neilson, Martin, & Power, 

2008, bls. 63). 

3.2. Neilson, Martin og Powers 

Eins og fyrr segir náði rannsókn þeirra til 250 fyrirtækja og 26 þúsund 

starfsmanna og því umfangsmikil rannsókn. Meginniðurstöður þeirra var að 

flokka mætti þá áhrifaþætti eða einkenni (e. Traits) sem mældust sterkastir hjá 

fyrirtækjum í fjóra yfirflokka: 

1. Upplýsingar (e. Information): Miðlun og flæði upplýsinga til starfsmanna. 

2. Ákvarðanatökuábyrgð (e. Decision rights): Ákvarðantaka og ábyrgð á 

verkefnum þarf að vera vel skilgreind.  

3. Hvatning og umbun (e. Motivators): Einhvers konar umbun fyrir þáttöku 

í ferlinu, t.d. fjárhagsleg, stöðuhækkun o.s.fr. 

4. Skipulag (e. Structure): Hver er með yfirstjórn (yfirumsjón) yfir 

ákveðnum starfsmönnum. Uppsetning skipurits. 

Upplýsingar og ákvarðanatökuábyrgð eru lykilþættir og vega meira en 

hvatning og umbun en þessir fjórir þættir gegna þó saman því mikilvæga 

hlutverki að gera innleiðingu árangursríka. (Neilson, o.fl, 2008, bls. 66). 

Einnig kemur fram að skipulagsbreytingar, sem eru algengar við innleiðingu 

stefnumótunar, sem snúa að breytingum eða tilflutningi á deildum, sviðum eða 

skipuriti hafi mun minni áhrif til að leysa innleiðingarvandann en almennt er 

talið. (Neilson, o.fl, 2008, bls. 66).  

Lykilþættirnir fjórir voru mældir með spurningakönnun með samtals sautján 

fullyrðingaspurningum sem sjá má í viðauka I. Spurningunum var ætlað að 

greina á milli þess hvort skipulagsheild sé góð eða slæm í innleiðingu 
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stefnumótunar. Samkvæmt rannsókninni þá er hlutfallslegur styrkur milli 

áhrifaþátta greinilegur eins og fram kemur í mynd 3 

 

Mynd 3 Hlutfallslegur styrkur yfirflokka áhrifaþátta (Neilson, Martin, & Power, 2008) 

 

Því er það þeirra niðurstaða að ef ganga á vel að innleiða nýja stefnu þá þurfa 

ofangreindir þættir að vera í lagi til að svo megi vera. 
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4. Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja 

Það að vera ábyrgur þjóðfélagsþegn snýst ekki eingöngu um að fara að lögum 

og reglum heldur einnig að bera virðingu fyrir samborgurum sínum, 

umhverfinu og samfélaginu öllu. Þetta á við um skipulagsheildir jafnt sem 

einstaklinga. Í dag er ætlast til þess að fyrirtæki leggi sitt að mörkum til þess 

að bæta samfélagið og taka þátt í verkefnum samfélagsins, sér í lagi þeim 

fyrirtækjum sem vel gengur. Nýjustu rannsóknir leiða í ljós að æ sterkari hvati 

er fyrir fyrirtæki að setja sér reglur um samfélagslega ábyrgð því þeim gengur 

betur til langframa. (Lake, 2012) 

Í þessu verkefni verður fjallað í stuttu máli um samfélagslega ábyrgð þar sem 

það kemur að hluta til inn á tilgang og hlutverk samskiptayfirlýsingu 

Vodafone. 

4.1. Samfélagsleg ábyrgð og stefnumiðuð stjórnun. 

Stefnumótun getur falið í sér að fyrirtækin setji sér reglur og/eða stefnu er 

varðar samfélagslega ábyrgð, eða eins og í tilviki Vodafone, þá felur nýja 

stefnan í sér að hluta til samfélagslega ábyrð. Því verður gerð nánari skil í 

köflunum sem koma hér á eftir. Ef skipulagsheild vinnur stefnumiðað í þágu 

samfélagsins er það líklegra til að vinna að málefnum sem koma því sjálfu til 

góða. Það getur falið í sér að styrkja verkefni eins og t.d. leggja fé til 

menntunar sem gæti skilað sér í nýjum og/eða hæfari starfsmönnum. Skýr 

stefnumótun getur þannig orðið til að auka hagnað eða draga úr kostnaði 

fyrirtækisins um leið og samfélagið hagnast. (Kotler & Lee, 2005, bls. 210). 

Í dag taka skipulagsheildir virkari þátt í samfélagslegri ábyrgð og marka sér 

ákveðna stefnu í þeim málum. Þær eru að færa sig frá handahófskenndum 

fjárstyrkjum til ýmisa málefna yfir í það að taka upp ákveðið málefni og setja 

tíma og peninga í það. Þær eru því að skapa sér stefnu sem er mun líklegri til 

þess að skila árangri heldur en peningagjafir sem ekki hafa neina skírskotun í 

sameiginlega hagsmuni skipulagsheilda og samfélagsins. (Kotler & Lee, 2005, 

bls. 212). Með því að einbeita sér að ákveðnum verkefnum sem fyrirtækið 
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þekkir er það líklegra til að vera betur í stakk búið til að veita verðmætari 

aðstoð en bara fjárhagslega. Þannig er stefnumiðuð stjórnun í þessum málum 

bæði styrkþegum, skipulagsheild og málefninu til góða. Skýr sýn getur gefið 

skipulagsheildinni bætta ímynd og traust, meiri möguleika á að laða að og 

halda í hæft starfsfólk og að auka áhuga fjárfesta. (Kotler & Lee, 2005, bls. 

212) 

4.1.1. Gagnrýni á samfélagslega ábyrgð fyrirtækja  

Skoðun fræðimanna er ekki öll á þá leið að samfélagsleg ábyrgð sé nauðsynleg 

hvað þá gagnleg öllum skipulagsheildum. Kenningar Knox og Maklan draga í 

efa að samfélagsleg ábyrgð hafi áhrif á starfsfólk. Þeir halda því fram að 

rannsóknir sem gerðar hafa verið til að mæla aðdráttarafl samfélagslegrar 

ábyrgðar fyrirtækja mæli í raun ekki afstöðu starfsmanna þegar þeir standa 

frammi fyrir því að velja eða hafna vinnu. Rannsóknir hafa aftur á móti mælt 

það gildi sem starfsmaðurinn vill standa fyrir. Sama gildir um þá fjárfesta sem 

segjast frekar myndu fjárfesta í fyrirtækjum sem stunda samfélagslega ábyrgð. 

(Knox & Maklan, 2004, bls. 33) 

Þrátt fyrir að til séu rannsóknir sem benda til þess að meirihluti almennings 

telji að það sé annað hvort mikilvægt eða mjög mikilvægt að fyrirtæki sýni 

samfélagslega ábyrgð til þess að laða að sér fjármagn og fjárfestingu þá er 

staðreyndin sú að einungis lítill hluti fyrirtækja í Kauphöll BNA (NASDAQ) 

eru samfélagslega ábyrg. (Knox & Maklan, 2004, bls. 34). Því liggur fyrir að 

þó svo þessi atriði skipti máli í huga fólks þá hefur það ekki skilað sér að fullu 

til skipulagsheildana.  

4.2. Kenningar um samfélagslega ábyrgð 

Tvær kenningar eru mest áberandi þegar talað er um samfélagslega ábyrgð 

fyrirtækja. Hluthafakenningin (e. Shareholder approach) horfir aðallega á 

rekstur skipulagsheilda út frá sjónarhorni hluthafans og þá er hlutverk 

stjórnenda fyrst og fremst að hámarka hagnað þeirra. Hagsmunakenningin (e. 

Stakeholder approach) en sú kenning segir að fyrirtæki séu hluti af 
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samfélaginu og að þau deili sameiginlegum hagsmunum. Því er mikilvægt að 

líta til allra þeirra sem eiga hagsmuna að gæta eða hafa hag af við 

ákvarðanatöku. Hagsmunaaðilum fyrirtækja er oftar en ekki skipt upp í þrjá 

flokka: 

1. Innri hagsmunaaðilar: Starfsmenn, deildir, eigendur, o.s.fr. 

2. Ytri hagsmunaaðilar: Þeir sem eru utan skipulagsheildarinnar, birgjar, 

viðskiptavinir, hluthafar, o.s.fr. 

3. Fjarlægir hagsmunaaðilar: t.d. samtök, ríkissjóður, o.s.fr. (Knox & Maklan, 

2004, bls. 24) 

4.2.1. Hluthafakenningin 

Hlutafakenningin er sprottin út frá bandaríska hagfræðingnum Milton 

Friedman og komu þær fyrst fram á sjónarvsiðið árið 1962. Kenning Friedman 

segir það beinlínis rangt af stjórnendum skipulagsheilda að leggja hluta af 

rekstrarfé til samfélagsins, heldur sé eina hlutverk þeirra að gæta hagsmuna 

hluthafa sinna til hins ítrasta og hámarka hagnað þeirra. Það sé hin eina 

samfélagslega ábyrgð sem hvíli á hverri skipulagsheild. (Friedman, 1970, bls. 

2). Þ.a.l. er gerð lágmarkskrafa um siðferði fyrirtækja umfram það að skila 

eigendum sínum hagnaði. Eina „reglan“ eða „krafan“ er sú að ekki sé farið á 

svig við gildandi lög og reglur á hverjum stað fyrir sig.  

Samkvæmt kenningum Friedman er ákveðið óréttlæti í því að skipulagsheildir 

taki þátt í samfélagsaðstoð því það vinni gegn lýðræðinu, þ.e. fyrirtæki eru 

farinn að sinna málefnum sem eru á ábyrgð ríkis og sveitafélaga. Einnig telur 

hann að sú aðstoð sem þeir veiti munu bitna á viðskiptavinum, starfsmönnum 

eða báðum, annað hvort í hærra vöruverði eða í formi lægri launa. Þetta getur 

einnig ruglað starfsmenn í ríminu því þeir eiga erfitt að með að átta sig á því 

hvort að meginmarkmið fyrirtækisins sé að skapa hagnað fyrir eigendur sína 

eða að sinna samfélagsþjónustu. Einungis ef lögbundnir skattar verði aflagðir 

verður hægt að fara fram á það að fyrirtæki taki virkan þátt í 

samfélagsþjónustu. (Friedman, 1970, bls. 2). 
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Friedman lætur ekki staðar numið við þessa gagnrýni en hann heldur því 

einnig fram að það sé ekki forsvaranlegt að einstakir stjórnendur taki ákvörðun 

fyrir hönd hluthafa um að styðja ákveðin málefni. Stjórnendur skipulagsheilda 

eru starfsmenn eigenda og ber því að fylgja stefnu sem eigendur setja svo lengi 

sem það er innan laga og reglna. Ákveði því stjórnandi að gefa fé til 

góðgerðarmála skuli hann gera það úr sínum eign vasa en ekki úr vasa eigenda 

skipulagsheildarinnar. (Friedman, 1970, bls. 2).  

4.2.2. Hagsmunaaðilakenningin 

Hagsmunaaðilakenningin hefur ýmislegt við hluthafakenningu Friedmans að 

athuga og telur að það sé siðferðislega rangt að eigendur skipulagsheilda hafi 

engar skyldur gagnvart samfélaginu. Kenningin horfir til allra þeirra sem hafa 

hagsmuna að gæta í samfélaginu og þess að stjórnendur leggi sig fram um að 

taka ákvarðanir sem hafa jákvæð áhrif á alla hagsmunaaðila. Stjórnendur hafa 

skyldum að gegna gagnvart eigendum sínum en að sama skapi hafa eigendur 

skyldum að gegna gagnvart samfélaginu. (Kotler & Lee, 2005, bls. 228). 

Það er nú einu sinni þannig að það mikilvægasta sem hver skipulagsheild á er 

fólk. Fólkið sem vinnur fyrir hana og fólkið sem á viðskipti við hana. Því er 

skipulagsheild hluti af samfélaginu hvernig sem á það er litið. Til þess að 

skipulagsheild geti orðið arðsöm þarf samfélagið sem það starfar í að vera 

heilbrigt. Ómögulegt er fyrir skipulagsheild að hámarka hag eigenda sinna 

nema þeir taki einnig tillit til annarra hagsmuna. (Kotler & Lee, 2005, bls. 

228). 

4.3. Mótun stefnu og samfélagsleg ábyrgð 

Skipulagsheildir sem ætla að fara í stefnumótunarvinnu standa frammi fyrir 

nokkrum ákvörðunum. Það þarf að móta áherslur og stefnu í þátttöku í hvers 

konar verkefnum sem snerta samfélagið í heild eða hluta þess. Þeir sem koma 

að mótun þurfa að gera ytri greiningu á samkeppnisumhverfinu, fara að þeim 

lögum og reglum sem gilda í samfélaginu og virða allar siðareglur sem til 

staðar eru og jafnvel ganga lengra ef það er hægt og á við. Það er mikilvægt að 
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tekið sé tillit til allra aðila sem koma að virðiskeðju skipulagsheildarinnar og 

helstu keppinauta. Innri þætti skipulagsheildarinnar þarf einnig að skoða og 

meta hverjir séu styrkleikar og veikleikar og síðast en ekki síst fyrir hvað 

skipulagsheildin stendur. (Kotler & Lee, 2005, bls. 229). 
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5. Vodafone 

Vodafone er fjarskiptafyrirtæki sem býður einstaklingum, fyrirtækjum, 

stofnunum og opinberum aðilum alla meginþætti fjarskiptaþjónustu. 

(VodafoneIS, 2014). Vodafone var stofnað í Bretlandi og er þess heiðurs 

aðnjótandi að hafa átt fyrsta símtalið í gegnum farsímakerfi á Bretlandi 

1.janúar 1985. Á næstu árum óx fyrirtækið og hróður þess hratt og á aðeins 15 

árum seinna þá var fyrirtækið orðið stærsta farsímafyrirtæki í Evrópu. 

(VodafoneUK, 2013). 

Vodafone á Íslandi er næst stærsta fjarskiptafélag á Íslandi og varð til við 

sameiningu þriggja fyrirtækja sem áður störfuðu á fjarskiptamarkaðnum, þ.e. 

Íslandssíma, Tals og Halló. (fjarskiptastofnun, 2013, bls. 3). Hjá fyrirtækinu 

starfa um 390 manns í höfuðstöðvunum í Skútuvogi 2 en einnig rekur 

Vodafone tvær aðrar verslanir, í Smáralind og Kringlunni, auk fjölda 

umboðsmanna um allt land. Árið 2012 var Vodafone skráð á markað undir 

auðkenninu VOICE og eru helstu eigendur lífeyrissjóðir Verslunarmanna, 

Gildi, Starfsmanna ríkisins A deild, Stapa ásamt fjárfestingafélögum MP 

banka hf, Júpíter og Ursus ehf. 

5.1. Samskiptayfirlýsing Vodafone 

Upphaf þess að Vodafone setti sér samskiptayfirlýsingu má rekja til þess 

markmiðs sem fyrirtækið setti sér árið 2011 um að eiga ánægðustu 

viðskiptavini fjarskiptafyrirtækja. 

„Fyrirtækið var búið að setja sér þetta stóra markmið og allir voru 

að tala um þjónustu og við líka, óbeint. Allt snerist um að veita betri 

þjónustu og gera viðskiptavini okkar ánægðari“. (Anna Kristín 

Kristjánsdóttir, 2014). 

Farið var í mikið innra starf hjá Vodafone þar sem farið var ofan í saumana á 

því hvað væri hægt að gera og allir þjónustuþættir skoðaðir. Einstaklingur 
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Mynd 4 Samskiptayfirlýsing Vodafone 

hefur mismikla stjórn á hverju og einu kerfi og sumt er bara ekki í þeirra 

höndum. 

„Flestir sem starfað hafa í þjónustu þekkja vonleysið sem getur hellst 

yfir mann þegar aðstæður eru erfiðar, úrlausn finnst ekki eða 

vandamálin hreinlega of stór. Það eina sem við höfum öll stjórn á eru 

samskipti, samskipti við viðskiptavin og samskipti við hvort annað“. 

(Anna Kristín Kristjánsdóttir, 2014) 

 

Ákvörðun um samskiptastefnuna var tekin áður en fyrirtækið hélt stóran 

vinnufund 2.janúar 2013 þar sem nær allir starfsmenn Vodafone hittust fyrsta 

virka dag nýs árs og áttu vinnudag. Á þessum fundi voru fyrirlestrar og 

vinnuhópar þar sem starfsfólk vann að stóra markmiðinu. Fyrir þennan fund 

var búið að móta hugmyndavinnuna á bakvið samskiptastefnuna en hún ekki 

kynnt starfsmönnum á fundinum. Þess í stað var hluti starfsmanna tekin afsíðis 

í viðtal þar sem spurt var: „Hvað eru góð samskipti“? Það sem starfsmenn 
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sögðu í þessum viðtölum var síðan notað til að setja saman samskiptastefnuna 

sem og markaðsefni sem finna má á heimasíðu Vodafone. (VodafoneIS, 2014). 

„Með allt þetta í huga sömdum við samskiptayfirlýsingu sem 

starfsfólk Vodafone skrifaði svo undir á vegg í höfuðstöðvum 

Vodafone. Þessi samskiptayfirlýsing er búin að vera leiðarljós okkar 

á þessu ári. Við erum ekki bara að hugsa þetta inn á við, heldur 

byrjuðum við inn frá og út. Það útskýrir af hverju samskiptayfirlýsing 

okkar er tvíþætt. (Anna Kristín Kristjánsdóttir, 2014).  

Samskiptastefnunni var ætlað að hafa jákvæð áhrif á innra starf Vodafone og 

samkvæmt nýjustu mælingum hefur hún haft áhrif á starfsmenn og verður 

greint frá því seinna í verkefninu. 

Samskiptayfirlýsingn var einnig auglýst út á við og hófst sú herferð á mjög 

hljóðlátan hátt en auglýsingarnar voru nafnlausar
1
. Byrjað var með auglýsingar 

á strætóskýlum, íþróttahúsum, menningarviðburðum og ýmsum öðrum 

stöðum. Nokkrum vikum eftir að herferðin hófst fóru í birtingu auglýsingar 

með sömu skilaboðum en þá merkt Vodafone. Með þessari herferð var 

Vodafone að leggja nafn sitt við það sem það telur vera góð samskipti.  

                                                 

1
 Vörumerki Vodafone kom hvergi fram á auglýsingunum. 

Mynd 5 Táknræn mynd fyrir samkeppnina á fjarskiptamarðaknum. 
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Ein auglýsing er t.d. lýsandi fyrir samkeppnina sem er á fjarskiptamarkaðnum 

en þar er stillt upp tveimur karatemönnum, annar með rauða hanska og hinn 

með bláa sem undirstrikar á mjög táknrænan hátt. Við berum mikla virðingu 

fyrir samkeppninni og þykir hún vera öllum til góða. Hér er bannað að tala 

niður til samkeppnisaðilana og yfirleitt ræðum við það sem vel er gert og hvað 

við getum lært af því.  
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6. Rannsóknin 

Í þessari rannsókn er markmiðið að fá svar við eftirfarandi  rannsókna-

spurningum: 

 „Hefur samskiptayfirlýsing Vodafone haft áhrif á samskipti við innri 

viðskiptavini?“ 

 „Hvaða aðferðum beitti Vodafone í sinni stefnumótunarvinnu?“ 

Þessar tvær spurning eru mjög tengdar, því hvort sem svörin eru jákvæð eða 

neikvæð við fyrri spurningunni er ástæða þeirrar niðurstöðu að finna í svarinu 

við seinni spurningunni. Því er mikil áhersla í þessu verkefni lögð á 

framkvæmd stefnumótunarvinnunar sem liggur á bak við samskiptayfir-

lýsingunni. Það er mikilvægt að átta sig á hvaða aferðafræði var beitt, hvernig 

var stuðst við þekktar kenningar og/eða rannsóknir og hver voru markmiðin? 

6.1. Viðtöl 

Verkefnið byggir á viðtölum við þá sem stóðu að þessu verkefni, allt frá mótun 

til dagsins í dag. Í viðtölunum voru þátttakendur spurðir bæði fræðilegra og 

almennra spurninga.  Það var gert í þeim tilgangi að fá sýn Vodafone á því hví 

lagt var af stað í þessa vegferð og hvert ferðinni var heitið. Spurningar 

rannsakanda voru mikið til miðaðar út frá fræðunum en að auki var gripið til 

fylgispurningar (e. Follow up) þegar þess þurfti. Þessi viðtöl voru tekin í 

húsakynnum Vodafone í Skútuvogi 2. Því er svörin við seinni 

rannsóknarspurningunni að finna hjá þeim sem stóðu að verkefninu.  

6.2. Könnun meðal starfsmanna 

Til að fá svar við fyrri rannsóknarspurningunni um hvort samskiptayfirlýsingin 

hefði haft áhrif á innri viðskiptavini var lögð spurningakönnun fyrir 

starfsmenn Vodafone. Spurningar voru settar upp í Outcome
2
 forritið og tengill 

                                                 

2
 http://www.outcome.is/heim/ 
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(e. Lync) sendur í tölvupósti á alla starfsmenn Vodafone sem eru 353 talsins. 

Könnunin var ítrekuð 7 dögum eftir að hún var send út og var lifandi samtals í 

10 virka daga. Hver starfsmaður gat eingöngu svarað könnuninni einu sinni. 

Samtals svöruðu 145 starfsmenn könnuninni og því er svarhlutfallið 41,08%.  

6.2.1. Spurningar  

Í heildina var könnunin samtals tólf spurningar. Þrjár þeirra voru 

bakgrunnsbreytur (sjá viðauka I). Þrjár þeirra voru opnar spurningar en sex 

spurningar voru á sjö þrepa skala en gerð var grein fyrir skalanum í kafla 1.3. 

Fyrstu þrjár spurningarnar tengjast starfsmannninum en aðrar spurningar 

tengjast rannsóknaspurningunni „Hefur samskiptastefna Vodafone haft áhrif á 

innri viðskiptavini?“ Spurningar voru unnar í samráði við starfsmannadeild 

Vodafone. 
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7. Niðurstöður 

Þegar niðurstöður eru skoðaðar verður ávallt miðað við hlutfall þeirra sem 

svöruðu spurningunum. Þegar það á við verða lögð saman svör þeirra sem 

svöruðu frekar eða mjög sammála og þeirra sem voru frekar eða mjög 

ósammála. Eins og komið hefur fram var svarhlutfallið 41,08% eða 145 

starfsmenn. 

Niðurstöðurnar eru svo unnar úr upplýsingum sem koma úr Outcome forritinu, 

SPSS og svo Excel. Töflur og rit eru unnin upp úr Excel en stuðst við 

niðurstöður úr Outcome og SPSS. 

7.1. Bakgrunnsbreytur 

Bakgrunnsbreyturnar voru þrjár, en þær snúa að sviði viðkomandi, kyni og 

starfsaldri.  

 

Mynd 6. Á hvaða sviði vinnur þú? 

Af þeim 145 starfsmönnum sem svöruðu var mikill meirihluti þeirra af 

tæknisviði og sölu- og þjónustusviði. Það er þó eðlilegt þar sem þau svið eru 

fjölmennustu svið Vodafone. Enginn hakaði í „Vil ekki svara“ reitinn. 
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Spurning tvö var „Hvert er kyn þitt?“. Í ljós kom að 95, eða 65,52% svarenda 

voru karlkyn en 48, eða 33,10% svarenda voru kvenkyn. 2, eða 1,38% vildu 

ekki gefa upp af hvaða kyni þau væru. 

 

Mynd 7. Hvert er kyn þitt? 

Þriðja bakgrunnsbreytan snéri svo að því hver starfsaldur viðkomandi væri.  

 

Mynd 8. Hvað hefur þú unnið í mörg ár hjá Vodafone? 
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Flestir þeirra sem svöruðu hafa unnið í 4 ár eða lengur, samtals 91 (62,75%) 

þeirra 142 sem svöruðu. Það voru 51 (35,18%) starfsmenn sem hafa starfað 

skemur en fjögur ár og 3 aðilar vildu ekki svara. 

7.2. Almennar spurningar 

Þær breytur sem hér koma á eftir voru unnar í samstarfi við starfsmanna-

þjónustu Vodafone. Tilgangur þeirra var að finna út hvort samskipta-

yfirlýsingin hafi haft áhrif á starfsmenn. Spurt var hversu sammála eða 

ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum og gefin upp möguleg svör á fimm 

þrepa kvarða. Hann náði frá mjög sammála til mjög ósammála. Ekki þótti 

þurfa að gera áreiðanleikapróf þar sem það á betur við þegar um lengri 

spurningalista er að ræða.  

Tafla 1.  Spurning 4: Mér finnst samskipti milli deilda almennt góð 

Mér finnst samskipti milli deilda almennt góð  

Mjög sammála 36% 
Frekar sammála 55% 

Hvorki né 6% 
Frekar ósammála 3% 
Mjög ósammála 0% 

Því voru þeir sem eru mjög eða frekar sammála 91% þeirra sem svöruðu 

Mynd 9. Mér finnst samskipti milli deilda almennt góð 
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Tafla 2. Spurning 5: Mér finnst samskiptayfirlýsingin hafa haft jákvæð áhrif á samskipti 
milli starfsmanna 

Mér finnst samskiptayfirlýsingin hafa haft 
jákvæð áhrif á samskipti milli starfsmanna 

Mjög sammála 26% 
Frekar sammála 36% 

Hvorki né 34% 
Frekar ósammála 4% 
Mjög ósammála 0% 

Hér voru mjög eða frekar samála 62% en 34% svaraði hvorki né. Aðeins 4% 

svarenda var mjög eða frekar ósammála. 

 

Mynd 10. Mér finnst samskiptayfirlýsingin hafa haft jákvæð áhrif á samskipti milli 
starfsmanna 
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80% prósent svarenda voru mjög eða frekar sammála þeirri fullyrðingu að þeir 

væru almennt mjög ánægðir með samskiptayfirlýsingu Vodafone. 

 

Mynd 11. Ég er almennt mjög ánægð/ur með samskiptayfirlýsingu Vodafone 
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í daglegum störfum mínum hjá Vodafone 

Mjög sammála 43% 
Frekar sammála 37% 

Hvorki né 19% 
Frekar ósammála 1% 
Mjög ósammála 0% 
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Mynd 12. Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu Vodafone í daglegum störfum 
mínum hjá Vodafone 

Tafla 5. Spurning 8: Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu Vodafone í daglegu lífi 
(utan vinnutíma) 

Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu Vodafone 
í daglegu lífi (utan vinnutíma) 

Mjög sammála 23% 
Frekar sammála 35% 

Hvorki né 38% 
Frekar ósammála 3% 
Mjög ósammála 1% 
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Mynd 13. Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu Vodafone í daglegu lífi (utan 
vinnutíma) 

58% starfsmanna er frekar eða mjög sammála þeirri fullyrðingu að þeir hafi 

tileinkað sér samskiptayfirlýsingu Vodafone í daglegu lífi, utan vinnutíma. 

38% segja hvorki né og 4% eru mjög eða frekar ósammála þessari fullyrðingu. 

Síðasta spurningin í þessum hluta var spurning 9. 

Tafla 6. Spurning 9: Mér finnst Vodafone sýna samfélagslega ábyrgð með 
samskiptayfirlýsingunni 

Mér finnst Vodafone sýna samfélagslega ábyrgð 
með samskiptayfirlýsingunni 

Mjög sammála 45% 
Frekar sammála 34% 

Hvorki né 16% 
Frekar ósammála 3% 
Mjög ósammála 1% 
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Mynd 14. Mér finnst Vodafone sýna samfélagslega ábyrgð með samskipta-
yfirlýsingunni 

Samantektin á þessum niðurstöðum er því eftirfarandi: 
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Mynd 15. Samantekt af spurningum fjögur til níu 

 

Tafla 7. Samantekt spurninga 

  
Spurningar Fjöldi 

Mjög 
sammála 

Frekar 
sammála 

Hvorki 
né 

Frekar 
sammála 

Mjög 
sammála 

SP 4 
Mér finnst samskipti á milli 
starfsmanna hjá Vodafone almennt 
góð 

145 36% 55% 6% 3% 0% 

SP 5 
Mér finnst samskiptayfirlýsingin hafa 
haft jákvæð áhrif á samskipti milli 
starfsmanna 

145 26% 36% 34% 4% 0% 

SP 6 
Ég er almennt mjög ánægð/ur með 
samskiptayfirlýsingu Vodafone 

145 43% 37% 19% 1% 0% 

SP 7 
Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu 
Vodafone í daglegum störfum mínum 

143 31% 41% 27% 1% 1% 

SP 8 
Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu 
Vodafone í daglegu lífi (utan vinnutíma) 

142 23% 35% 38% 3% 1% 

SP 9 
Mér finnst Vodafone sýna samfélagslega 
ábyrgð með samskiptayfirlýsingunni 

143 45% 34% 16% 3% 1% 

7.2.1. Vikmörk Hlutfalla 
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Til að meta gildi niðurstaðna rétt þarf grundvallarskilning á vikmörkum 

hlutfalla. Vikmörk hlutfalla segja til um hversu nálægt rétt niðurstaða er með 

einhverri tiltekinni vissu. Sem stendur segir þessi tala með 95% vissu að 

hlutfall svarenda liggi á útreiknuðu bili +/- vikmörkin (hlutfall svara getur 

auðvitað ekki orðið minna en 0% eða meira en 100%). Sé hlutfall 

svarmöguleikans „mjög gott 78% og vikmörkin 4,5% er vitað með 95% vissu 

að hlutfallið liggur á bilinu 73,5% til 82,5% eða 78% +/- 4,5%. 

7.3. Opnar spurningar 

Síðustu þrjár spurningar í könnuninni voru opnar spurningar og komu 

fjölbreytt svör. Tilgangur þeirra var að fá svör sem væru einlæg, opin og 

heiðarleg en eins og gerist með oftast með opnar spurningar eru talsvert færri 

sem gefa sér tíma til að svara þeim.  

Spurning 10 var „Finnst þér að samskipti milli starfsmanna hafi breyst eftir 

innleiðingu samskiptayfirlýsingarinnar? Ef svo er á hvaða hátt?“. 59 af þeim 

145 sem tóku þátt svöruðu þessari spurningu. Af þessum 59 sem svöruðu 

komu 37 (62,71%) svör sem voru jákvæð gagnvart samskiptayfirlýsingunni. 

22 (37,29%) þeirra sem svöruðu spurningunni með nei eða að ekkert hafi 

breyst. Þessar tölur eiga við um þá sem svöruðu þessari spurningu. Nánar er 

gerð grein fyrir svörunum í töflu 8. 

Tafla 8. Spurning 10: Finnst þér að samskipti milli starfsmanna hafi breyst eftir 
innleiðingu samskiptayfirlýsingarinnar? Ef svo er á hvaða hátt? 

Finnst þér að samskipti milli starfsmanna hafi breyst eftir innleiðingu 
samskiptayfirlýsingarinnar? Ef svo er á hvaða 

Svar Fjöldi Hlutfall Hlutfall þeirra sem svöruðu 

Nei eða ekkert breyst 22 15,17% 37,29%     
Jákvæð svör 37 25,52% 62,71% 

 
  

Svöruðu engu 86 59,31%       

    145 100% 100%     

Spurning 11 var einnig opin spurning en þar var spurt hvort viðkomandi hefði 

orðið vitni að góðum samskiptum innan fyrirtækisins. Ef svo væri, hvort  hann 

gæti þá nefnd dæmi. 51 svöruðu þessari spurningu. 43 (84,31%) svöruðu því 
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til að þeir hefðu orðið varir við jákvæð dæmi og nefndu þau (sjá nánar í 

viðauka I 

Tafla 9. Spurning 11: Hefur þú orðið vitni að góðum samskiptum innan fyrirtækisins? 
Ef svo er getur þú nefnt dæmi? 

Hefur þú orðið vitni að góðum samskiptum innan fyrirtækisins? Ef svo er getur þú nefnt 
dæmi? 

Svar Fjöldi Hlutfall Hlutfall þeirra sem svöruðu 

Neikvæð svör 8 5,52% 15,69%     
Jákvæð svör 43 29,66% 84,31% 

 
  

Svöruðu engu 94 64,83%       

    145 100% 100%     

Síðasta spurningin var svo almenns eðlis og sett fram af Vodafone. „Er 

eitthvað annað sem þú vilt koma á framfæri varðandi samskiptayfirlýsingu 

Vodafone?“. Þar var svörunin talsvert lægri en 38 af þeim 145 sem tóku þátt 

svöruðu henni. Niðurstöður úr þessari spurningu má finna í viðauka I 
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8. Umræður 

Í upphafi þessa verkefnis var varpað fram tveimur rannsóknarspurningum í því 

augnamiði að skoða út frá fræðum stefnumótunar hvernig Vodafone bar sig að 

við að innleiða nýja stefnu og hver árangurinn af þeirri vinnu var.  

 „Hefur samskiptayfirlýsing Vodafone haft áhrif á samskipti við innri 

viðskiptavini?“ 

 „Hvaða aðferðum beitti Vodafone í sinni stefnumótunarvinnu?“ 

Gögnum var safnað bæði með viðtölum við þá starfsmenn sem komu að og 

leiddu vinnuna við samskiptayfirlýsinguna. Svo var könnun lögð fyrir 

starfsmenn og athugað hver upplifun þeirra er og þar með hver árangurinn af 

innleiðingunni er. 

8.1. Stefnumótunin 

Þegar fræðin eru borin saman við aðferðafræðina sem Vodafone beitti kemur í 

ljós að það er margt gott sem Vodafone tekur úr fræðunum en einnig eru atriði 

sem Vodafone hefði átt að skoða betur og tileinka sér í ferlinu. Farið var í að 

setja fyrirtækinu stefnu eftir að fyrirtækið hafði sett sér markmið um að vera 

með ánægðustu viðskiptavinina meðal fjarskiptafyritækja á Íslandi. Það var 

gert að stóra markmiðinu. (Anna Kristín Kristjánsdóttir, 2014). Vodafone var 

búið að setja sér markmið en það vantaði markvissa vinnu að því en fram að 

samskiptayfirlýsingunni hafði það verið meira í orði en á borði hvernig átti að 

ná markmiðinu. Sem hluta af markmiðinu var fyrirtækinu sett samskiptastefna, 

stefna sem átti að ná til starfsmanna, viðskiptavina og út í samfélagið. 

Fyrirtækið var einnig á leiðinni á markað og því var mikilvægt fyrir Vodafone 

að staðsetja sig á fjarskiptamarkaðnum, frá samkeppninni og til að auka áhuga 

fjárfestra.  

Hugmyndin varð til hjá markaðsdeild og samskiptadeild þegar verið var að 

vinna úr upplýsingum og tillögum frá starfsmönnum um hvað væri hægt að 

gera til að ná stóra markmiðinu. Upp komu ýmsar hugmyndir og úr varð að 
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samskipti voru mörgum starfsmönnum hugleikin. Því var sú ákvörðun tekin að 

bæta samskiptin enda er það eitthvað sem allir starfsmenn geta lagfært og 

breytt. Ákveðið var þó að upplýsa ekki starfsmenn strax um þá vinnu sem var í 

gangi. Þessi nálgun á góðan hljómgrunn innan stefnumótunarfræðanna. 

Starfsmenn tóku þátt í stefnumótuninni án þess að vita af því sem er vissulega 

óvenjuleg leið til að stuðla að þátttöku þeirra en hún átti eftir að verða meiri.  

Markaðsdeildin ásamt auglýsingastofu unnu samskiptayfirlýsingu sem síðan 

var borin undir framkvæmdastjórn sem samþykkti hana. 2. janúar 2013 var svo 

haldin stór fundardagur og fyrirtækinu lokað allan daginn. Starfsmenn unnu 

ýmsa hópavinnu sem var tekin upp, ásamt því sem starfsmenn voru beðnir um 

að lýsa hvað væru góð samskipti. Þær upptökur voru notaðar í markaðsefni 

bæði innan og utan húss. Eins og fyrr segir voru fyrstu auglýsingarnar 

ómerktar og eingöngu samskiptayfirlýsingin birt. Eftir að auglýsingarnar 

birtust var yfirlýsingin kynnt fyrir starfsmönnum Vodafone. Þá var um leið 

búið að vinna markaðsefni þar sem merki Vodafone kom skýrt fram. 

Starfsmenn mættu á námskeið / kynningar þar sem yfirlýsingin var kynnt og í 

lokin kvittuðu allir starfsmenn undir samskiptayfirlýsinguna á vegg í 

fyrirtækinu en á hann var yfirlýsingin skrifuð. Vodafone lét ekki þar við sitja 

heldur tengdi hana ýmsu innra og ytra markaðsefni, auglýsti í helstu miðlum 

og hengdi samskiptayfirlýsinguna á veggi vítt og breytt um fyrirtækið. Því 

mætti segja að samkvæmt fræðunum hafi Vodafone stuðst við kenningar um 

staðfærsluskólann (e. Positioning school) þar sem stefnan og innihald hennar 

skiptir mestu máli en stefnumótunarfelið sem slíkt skiptir minna máli. Beitt 

svokallaðri forskriftarnálgun en um hana var fjallað í kafla 2.3.  

Samskiptayfirlýsingin varð eins konar mantra fyrir starfsmenn og var gerð 

sýnileg. Starfsmenn tóku þátt í að móta hana án þess að hafa almennilega vitað 

af því og hún gerð mjög sýnileg innan fyrirtækisins. Hún var einnig kynnt 

viðskiptavinum og hafði þann tilgang að vinna að stóra markmiðinu sem var 

að eignast ánægðustu viðskiptavinina en um leið að stuðla að staðfærslu (e. 

Positioning) fyrirtækisins áður en það fór á markað. 
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8.2. Árangur við innri viðskiptavini 

Þegar talað er um innri viðskiptavini er átt við samskipti milli starfsmanna og 

milli deilda / sviða. Þegar farið er í stefnumótunarvinnu líkt og Vodafone gerði 

í þessu tilviki er mikilvægt að mæla árangur af þeirri vinnu. Vodafone hafði 

ekki ráðgert að fara í slíkar mælingar, í það minnsta ekki að svo stöddu. 

Þannig að þegar þetta verkefni bar að garði var það kærkomið tækifæri fyrir þá 

að mæla árangurinn. Í kafla 7 var farið yfir niðurstöður úr könnun sem gerð 

var í samráði við Vodafone í kringum þetta verkefni og eru niðurstöðurnar úr 

þeirri könnun mjög jákvæðar. Svo dæmi séu nefnd voru 62% starfsmanna 

frekar eða mjög sammála því að samskiptayfirlýsingin hefði haft jákvæð áhrif 

á samskipti milli starfsmanna. 80% starfsmanna voru frekar eða mjög sammála 

því að þeir væru almennt eða mjög ánægð/ur með samskiptayfirlýsingu 

Vodafone. 72% starfsmanna var mjög eða frekar sammála þeirri fullyrðingu að 

þeir hafi tileinkað sér samskiptayfirlýsingu Vodafone í daglegum störfum 

sínum hjá Vodaofne. Þessar niðurstöður eru mjög jákvæðar fyrir árangurinn að 

innleiðingu nýju stefnunar.  

Þessar niðurstöður sýna svo ekki verður um villst að árangurinn gagnvart 

starfsmönnum er góður. Þeir eru mjög jákvæðir í garð samskiptayfir-

lýsingarinnar og hafa tileinkað sér hana. Áhrifin virðast einnig ná út fyrir 

vinnustaðinn því 58% starfsmanna sögðust vera frekar eða mjög sammála 

þeirri fullyrðingu að þeir nýttu sér hana utan vinnutíma. Jákvæðnin gagnvart 

henni skín í gegn í svörum starfsmanna.  

8.3. Árangur út á við 

Áhrif samskiptastefnunar á ytri viðskiptavini var ekki sérstaklega mæld í þessu 

verkefni og er ein ástæðan sú að fyrir utan auglýsingarnar hafa kynningar til 

þeirra ekki verið virkjaðar af fullu. T.d. er Vodafone að fara núna af stað með 

námskeið í samstarfi við Dale Carnegie. Haldin verða tólf námskeið í tíu 

bæjarfélögum en um er að ræða ókeypis námskeið um góð samskipti með 

áherslu á foreldrahlutverkið í stafrænum heimi. Vodafone býður  auk þess upp 
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á  snjallsímanámskeið í verslunum, viðskiptavinum að kostnaðarlausu. Þessi 

verkefni eru meðal þeirra sem Vodafone vinnur að og hefur Vodafone ákveðið 

að mæla árangurinn síðar. 

Hluti af þeim skilaboðum sem Vodafone vill koma áleiðis með samskipta-

yfirlýsingunni er samfélagsleg ábyrgð. Eins og fyrrgreind námskeið og 

auglýsingar gefa til kynna, eru samskipti foreldra og barna það sem Vodafone 

vill beina augum að. Hvað varðar starfsmenn þá eru 79% þeirra mjög eða 

frekar sammála því að Vodafone sýni samfélagslega ábyrgð með 

samskiptayfirlýsingunni. Þessi niðurstaða er jákvæð en þó er erfitt að meta 

árangur af þessu starfi utan fyrirtækisins. 

8.4. Samantekt 

Niðurstöðurnar úr könnun meðal starfsmanna eru mjög jákvæðar. Greinilegt er 

að sú stefnumótun sem farið var í skilaði árangri og það mjög jákvæðum 

árangri. Starfsmenn virðast hafa tekið mjög jákvætt í samskiptayfirlýsinguna 

og tileinkað sér hana. Sú leið sem Vodafone fór skilaði tilætluðum árangri 

hvað varðar innra starf fyrirtækisins. Aðferðinar sem Vodafone beitti voru í 

anda staðfærsluskólans. Færa mætti einnig rök fyrir því að sú staðfærsla hafi 

skilað sér hvað varðar markaðinn því  umframeftirspurn var eftir bréfum í 

Vodafone og því hafa fjárfestar haft trú á félaginu. Ólíklegt er að allur sá 

árangur geti skrifast á samskiptaáætlunina eingöngu því að sjálfsögðu er það 

samblanda af fjölmörgum þáttum en hugsanlega hefur staðfærslan sem fylgdi 

stefnumótuninni haft góð áhrif á að staðsetja Vodafone gagnvart keppinautum 

þeirra.  

Það sem Vodafone hefði hugsanlega mátt gera betur í þessu verkefni, ef miðað 

er við út frá fræðunum, þá væri það að tímasetja hluta markmiðana með 

innleiðingunni og að ákveða hvenær árangur hennar skildi mæld. Það kom sér 

því vel fyrir Vodafone að rannsóknin var framkvæmd því það gaf þeim mynd 

af þeim árangri sem náðst hefur. Það er ekki búið að ákvarða hvenær mælingar 
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meðal viðskiptavina verður og æskilegt væri að tímasetja það sem fyrst og 

mæla oftar frekar en sjaldnar. 
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9. Lokaorð 

Stefnumótun er áhugavert umfjöllunarefni. Fræðin eru tiltölega ung og ennþá í 

mótun. Stefnumótun snýst í auknum mæli um samfélagslega ábyrgð fyrirtækja. 

Fyrirtækjum þykir það vera hluti af sinni menningu að vera þáttakandi í 

samfélagslegum verkefnum og samþætta það stefnu sinni. Við sjáum það í 

aukinni áherslu fyrirtækja á umhverfismál, á ábyrga stjórnun, jafnrétti, 

jafnlaunastefnu og svo ótal margt fleira. 

Vodafone er eitt þessara fyrirtækja og eins og hefur verið rakið í þessu 

verkefni þá er þeirra samfélagslega ábyrgð tengd góðum samskiptum. Ekki 

eingöngu milli starfsmanna innan fyrirtækisins eða starfsmanna og 

viðskiptavina heldur einnig bætt samskipti í samfélaginu t.d. foreldrar og börn.  

Í nóvember lok 2013 var brotist inn í gagnagrunn Vodafone af erlendum 

hakkara  og þaðan stolið upplýsingum um lykilorð inn á mínar síður 

viðskiptavina sem og upplýsingar um SMS sem send voru í gegnum mínar 

síður. Innbrotið hefur haft mikil áhrif á alla starfsemi fyrirtækisins og því er 

eitt af nýju stefnumálum Vodafone; öryggi. Fyrirtækið hefur farið í gríðarlega 

mikið innra starf og endurskipulagningu á öryggisþáttum sínum til að koma í 

veg fyrir að svona lagað endurtaki sig. Að auki hafa verið smíðaðar nýjar 

mínar síður frá grunni. Í framtíðinni verður öryggi sjáanlegra í markaðsefni og 

auglýsingum tengdum Vodafone.  

Ef Vodafone heldur áfram að vinna að stefnumótun með sama hætti og þegar 

samskiptayfirlýsingin var innleidd, ætti þeim að farnast vel í þeim efnum. 

Mikilvægt er þó fyrir Vodafone að tímasetja mælingar og ákveða þær með 

fyrirvara. 
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Viðauki I 

Hér eru allar niðurstöður úr spurningakönnuninni eins og þau koma fyrir í 

Outcome 

Á hvaða sviði vinnur þú? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Rekstrarsviði 13 8,97% +/-4,65% 

Samskiptasviði 13 8,97% +/-4,65% 

Sölu- og þjónustusviði 63 43,45% +/-8,07% 

Tæknisviði 56 38,62% +/-7,92% 

Alls 145 100%   

 

 
Hvert er kyn þitt? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Karl 95 65,52% +/-7,74% 

Kona 48 33,10% +/-7,66% 

Vill ekki svara 2 1,38% +/-1,90% 

Alls 145 100%   

 

 

 

Hvað hefur þú unnið í mörg ár hjá Vodafone? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Minna en 1 ár 14 9,66% +/-4,81% 

1 - 3 ár 37 25,52% +/-7,10% 

4 - 7 ár 44 30,34% +/-7,48% 

8 ár eða meira 47 32,41% +/-7,62% 

Vill ekki svara 3 2,07% +/-2,32% 

Alls 145 100%   

 

 

 



  LOK 2106 

Sævar Reykjalín Samskiptayfirlýsing Vodafone 53 

 

 
 
 

 
Hversu sammála eða ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum 

 

  Fjöldi 
 Mjög 

sammála  
 Frekar 

sammála  
 Hvorki 

né  
 Frekar 

ósammála  
 Mjög 

ósammála  

Mér finnst samskipti á milli starfsmanna hjá 
Vodafone almennt góð   

145   52     80     9     4     0   

Mér finnst samskiptayfirlýsingin hafa haft jákvæð 
áhrif á samskipti milli starfsmanna   

145   37     52     50     6     0   

Ég er almennt mjög ánægð/ur með 
samskiptayfirlýsingu Vodafone   

145   63     53     28     1     0   

Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu 
Vodafone í daglegum störfum mínum hjá 
fyrirtækinu   

143   44     58     38     2     1   

Ég hef tileinkað mér samskiptayfirlýsingu 
Vodafone í daglegu lífi (utan vinnutíma)   

142   32     50     54     4     2   

Mér finnst Vodafone sýna samfélagslega ábyrgð 
með samskiptayfirlýsingunni   

143   65     49     23     4     2   

 

 

 
 

 
Finnst þér að samskipti milli starfsmanna hafi breyst eftir innleiðingu 
samskiptayfirlýsingarinnar? Ef svo er á hvaða hátt þá? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Texti 59 100,00% +/-0,00% 

Alls 59 100%   

 
 
Texti:  

 Alls ekki. Mér finnst í raun ekkert hafa breyst í samskiptum starfsmanna eftir þessa samskiptayfirlýsingu. 

 Aukin áhersla á jákvæð samskipti hefur góð áhrif 

 Ég er ekki frá því að fólk sé almennt jákvæðara en áður, opnara fyrir því að velta fyrir sér sjónarhorni 
mótaðilans. 

 Ég er ekki sannfærður um að svo sé. 
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 Ég fann fyrir mestum breytingum í andrúmsloftinu á vinnustaðnum og fannst mér skiptin á veggjunum, þar sem 
samskiptayfirlýsingin stóð á þeim. Lýsti sér í því að samskiptin á milli starfsmanna einkenndust af kurteisi og 
tillitsemi. 

 Ég get ekki séð bein merki um breytt samskipti innan fyrirtækisins. Þau hafa yfirhöfuð verið frekar góð en fólk 
er meðvitaðara um mikilvægi þess að viðhalda góðum samskiptum 

 Ég held að allir hafi hugleitt þessi atriði og orðið meðvitaðri um þau og eflaust bætt samskipti sín á einn eða 
annan hátt. Tók samt ekki eftir miklum mun enda hafði ég aðeins unnið hjá fyrirtækinu í nokkra mánuði þegar 
hún var innleidd. 

 Ég held að fólk vandi sig betur í samskiptum 

 Ég þurfti að fletta því upp hver þessi yfirlýsing er, þetta hefur ekki haft nein áhrif á mig enda ekki verið kynnt 
neitt sérstaklega svo ég hafi séð. 

 Fannst ég taka eftir að þau sem áður kannski ekki pældi mikið i hvernig skilaboðum þeirra voru teknir fóru að 
leggja sig meira fram. Vitundarvakning. 

 Finnst þau vera jákvæðari 

 Get ekki fundið breytingu. Upplifi oftast bara góð og jákvæð samskipit 

 Get ekki séð einhvern svakalegan mun 

 Hef ekki tekið eftir breytingu 

 Hef unnið of stutt til að svara. 

 Humm nei tek allavega ekki eftir því 

 Já mér finnst fólk almennt betur vakandi yfir því sem það getur gert betur í samkskiptum. Ég hef t.d. spurt fólk 
ef ég tel samskiptin ekki í lagi... " finnst þér þetta vera góð samskipti"? 

 Já samskiptin eru skilvirkari 

 Já, Jákvæðari 

 Já, opnari umræða á kurteisari nótum en áður, deildir eru farnar að tala meira saman, sem er mjög jákvætt og 
mér finnst fólk vera duglegra að hrósa. 

 Meira út á við en innbyrðis, en reyndar mjög mismunandi eftir deildum. Sumar eru með þetta upp á 10 en 
aðrar ekki. Finnst t.d. ekki í anda samskiptayfirlýsingarinnar að svara pósti eftir þriðju ítrekun, ef viðkomandi er 
upptekinn og ætlar að skoða þetta eftir 3 vikur þá má alveg senda póst til þess að stýra væntingum. Það fer oft 
óþarfa mikil tími í að fylgja málum eftir og þannig er líka hætt við að það "gleymist" að svara 

 Meiri jákvæðni 

 Meiri meðvitund um góð samskipti og mikilvægi þeirra. 

 Meiri virðing 

 Meiri virðing hvert fyrir öðru 

 Meiri virðing og skilningur um störf og reglur milli deilda. 

 Menn eru almennt jákvæðari í samskiptum 

 Mér finnst fólk almennt ánægt með samskiptayfirlýsinguna og taka hana alvarlega 

 Mér finnst fólk almennt leggja sig meira fram um að sýna jákvæðni í samskiptum, bæði innanhúss og út fyrir 
það. 

 Mér hefur alltaf fundist vera góð samskipti hjá starfsfólki - bæði fyrir og eftir 

 Mín tilfinning er að þetta hafi haft jákvæð áhrif 

 Mitt svið hefur ekki tekið þessa samskiptayfirlýsingu alvarlega svo ég finn ekkert fyrir henni á tæknisviði. En sé 
að þjónustufulltrúar eru að fara eftir henni ( eða það held ég ) 

 Mórallinn & samskiptin á mínu sviði eru almennt mjög góð. Hef ekki fundið fyrir sérstakri breytingu með 
innleiðingu samskiptayfirlýsingarinnar. 

 Nei 

 Nei 

 Nei 

 Nei 

 Nei 

 Nei 

 Nei , ekki merkjanlega. 

 Nei finnst það ekki hafa breyst neitt sérstaklega. Ekki sem ég hef tekið eftir allaveganna.... 

 Nei get ekki sagt það, hefur heilt yfir fundist samskipti hérna innanhús verið nokkuð góð. 

 Nei get ekki sagt það. 

 Nei, ég get ekki sagt það. 

 Nei, ekkert sérstaklega 

 Nei, get ekki sagt það. 

 Nei, mér hefur alltaf þótt samskipti milli starfsmanna góð. 
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 Nei. 

 Nei. 

 Nei. Finnst hún ekki hafa haft áhrif. 

 Nei. Samskipti milli starfsmanna hafa alltaf verið góð svo lengi sem ég man. 

 Samskiptayfirlýsingin hefur vakið starfsmenn til vitundar um að tileinka sér ávalt góð samskipti í samskiptum 
hvort við annað. 

 Samskiptin voru góð áður þannig að ég tók ekki eftir neinum breytingum 

 Því miður hef ekki góða yfirsýn fyrir það. 

 Til að byrja með var meiri fókus á samskiptayfirlýsinguna og hvernig starfsmenn gætu bætt samskipti sín t.d. 
með vikulegum myndböndum. Það er svo starfsmanna að halda þessu gangandi en mér hefur fundist að þetta 
hafi aðeins legið í dvala. Kannski komið í undirmeðvitundina hjá starfsmönnum. 

 Til betri vegar 

 Veit ekki 

 Við erum reyndar yfirleitt jákvæð og skemmtileg, ef það hefur orðið breyting þá er það meiri jákvæðni:-) 

 x 

 

 
Hefur þú orðið vitni af góðum samskiptum innan fyrirtækisins? Ef svo er getur þú 
nefnt dæmi? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Texti 51 100,00% +/-0,00% 

Alls 51 100%   

 
 
Texti:  

 . 

 . 

 Alla daga, án þess að nefna neitt sérstakt. 

 Nei 

 Daglega, 

 Daglega. Þessir daglegu hlutir eins og að bjóða góðan daginn og BROSA :) 

 Ég held það séu almennt alltaf góð samskipti milli deilda og allir vilja vinna fyrir alla, eða tel mig vita það og 
vona 

 Ég verð vitni að góðum samskiptun innan fyrirtækisins daglega. :) 

 Ekker dæmi sem ég man en mér finnst menn fara frekar extra-mile fyrir hvorn annan 

 Ekkert sem kemur til hugar. 

 Erfitt að nefna dæmi. Vinnustaðamórallinn er almennt góður og samskipti samkvæmt því. Fólk er tilbúið að 
hjálpast að. 

 Fékk starfsmann til mín í eitt skipti til að útskýra smá verkefni í staðinn fyrir að senda bara tölvupóst. Var mjög 
lýsandi í því hvernig stæði á málum. Fólk á það til að gleyma að sá sem talað er við er ekki alltaf jafn inn í 
málunum og sá sem er að útskýra. 

 Finnst alla tið flest öll samskipti vera einkennd af virðingu og léttleika. 

 Finnst öll samskipti almennt góð, langflestir hressir, jákvæðir, hjálpsamir og þolinmóðir. 

 Fólk er ófeimið við að minnast á það sem vel er gert. 

 Fólk þakkar fyrir sig 

 Freyr deildarstjóri er með góð samskipti við tækniverið og lætur okkur reglulega vita hvernig staðan er og hvað 
sé að gerast. 

 Fullt af góðum samskiptum. Starfsmenn í öllum deildum spila vel saman til að stuðla að góðri þjónustu við 
viðskiptavini 

 Góð og slæm samskipti eiga sér reglulega stað innan Vodafone. En góð samskipti sem ég hef upplifað eru 
sanngirni og áhugi annarra starfsmanna að aðstoða og gefa snögg og góð svör eða láta vita að þeir séu að 
vinna í málinu. En einnig gerist það of oft að starfsmenn hunsa t.d. tölvupósta frá öðrum starfsmönnum og 
svara ekki málum nema eftir ítrekanir. 
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 Góð samskipti eiga sér oft stað, get ekki nefnt neitt eitt sérstakt, allir alltaf sérstaklega góðir í samskiptum hvað 
mig varðar. 

 Já - það eru yfirleitt góð samskipti en einnig slæm 

 Já bara almennt. 

 Já daglega 

 Já hvern einasta dag. Starfsfólk í verslunum er mjög kurteist og gerir allt til þess að gera viðskiptavininn sem 
ánægðastan. 

 Já mörgum, mörgum. Þess vegna elska ég að vinna hjá Vodafone því við erum góð í þessu. Dæmi: ónefndur 
starfsmaður kveikti á kerti fyrir annan starfsmann sem var í prófi. Til að sýna honum stuðning. Setti sig í hans 
spor og sýndi samkennd. Svona lagað sýnir áhuga og umhyggju fyrir samstarfsmanni og er mikilvægur 
grunnur að starfsánægju. 

 Já oft sem betur fer :) t.d. þegar starfmenn labba á milli deilda og koma með spurninguna munnlega ef þetta er 
um e-ð atriði sem að er fljótsvarað. Það sparar bæði pósta og styttir tíma þess sem að er að vinna í e-u 
verkefni hverju sinni. Svo er líka ánægjulegt að geta átt mannleg samskipti en ekki bara í gegnum tölvu :) 

 Já örugglega - man ekki núna 

 Já það koma alltaf einhver móment sem maður tekur eftir að góð samskipti eiga sér stað. 

 Já, ég man þó ekki eftir einhverju sérstöku dæmi, samskiptin eru yfirleitt bara mjög góð og flestir sína öðrum 
virðingu í samskiptum innanhúss. 

 Já, marg oft. Td: Þegar verið er að senda ábendingar á framlínuna, þegar verið er að benda á eitthvað sem er 
gert vitlaust, þá er það alltaf gert á jákvæðan hátt, útskýrt vel og ekki verið að "skammast", auk þess að það er 
alltaf tekið fram að guðvelkomið sé að spyrja ef eitthvað er óljóst. Í Kaffihorninu fram í verslun, þar erum við öll 
kurteis og þolinmóð. Þegar ég er að leita mér að upplýsingum en fer óvart til rangs einstaklings er það aldrei 
vandamál, viðkomandi bara útskýrir og bendir á þann sem hann/hún heldur að meðhöndli þau mál sem ég er 
að spyrja úti, gerðist síðast í morgun með starfsmann bakvinnslunnanr hjá mér. 

 Maður veit orðið hvar er gott að eiga samskipti og leita ég því til þeirra aðila. Forðast að tala við þá örfáu sem 
geta ekki átt góð samskipit. 

 Man ekki spes dæmi í augnablikinu en það eru ansi margir starfsmenn hérna innanhús sem hafa gengið 
skrefinu lengra en þeir þurfa að gera í sinni vinnu og eiga þeir gott hrós skilið. 

 Marg oft. Vinn mikið þvert á fyrirtækið og hef átt góð samskipti við alla. Man engin dæmi í augnablikinu 

 Meðmælamiðarnir(hrós), þar sem starfsólk gat hrósað öðru starfsfólki nafnlaust eða með nafni fundust mér 
afbragð. 

 Menn reyna yfirleitt ekki að finna blóraböggla ef eitthvað fer aflaga, heldur breyta vinnuferlum á jákvæðan hátt. 

 Mér finnst ég reglulega verða var við góð samskipti innan fyrirtækisins, eins og sjá má t.d. af skilaboðum frá 
viðskiptavinum á hrósveggnum á innri vefnum. Mjög sýnileg góð samskipti eiga sér líka stað við viðskiptavini á 
samfélagsmiðlum. Almennt finnst mér starfsfólk vera mjög jákvætt og hjálpfúst ávallt þegar leitað er eftir 
aðstoð. 

 Mér finnst flest öll samskipti mín við aðra starfsmenn vera góð - mér finnst virðing, jákvæðni og hjálpsemi eiga 
vel við - svo ég tel flesta starfsmenn vera góða í samskiptum. 

 Mjög góður vinnu mórall og samstaða milli starfsfólks 

 Mórallinn innan Vodafone hefur að mestu leiti alltaf verið góður, fyrir og eftir þessa samskiptayfirlýsingu. Það 
er auðvelt að nálgast nánast öll svið til að leita sér aðstoðar, þannig dæmi um góð samskipti má svo sem finna 
daglega. 

 Nei 

 Nei 

 Samskipti eru almennt ágæt en ekki til fyrirmyndar og alls ekki í takt við samskiptayfirlýsinguna. 

 Samskipti eru yfir höfuð góð, en finnst þau ekki hafa breyst eftir samskiptayfirlýsingu Vodafone. 

 Samskipti innan fyrirtækisins eru ávallt góð 

 Samskipti okkar við yfirmenn á neðri hæðinni hafa batnað til muna. 

 það er alltaf hægt að tala við fólk í öðrum deildum, það er undantekningartilfelli ef maður fær slæm viðbrögð til 
baka 

 Það sem kemur uppí hugann eru aðeins dæmi um það þegar samskipti geta hafið verið (mikið) betri. 

 veit ekki 

 Verð vitni af því að mér finnst daglega , þegar maður biður um aðstoð með eitthvað eru alltaf allir tilbúnir að 
hjálpa 

 x 

 x 
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Er eitthvað annað sem þú vilt koma á framfæri varðandi samskiptayfirlýsingu 
Vodafone? 

 
Svar Fjöldi Hlutfall Vikmörk hlutfalla 

Texti 38 100,00% +/-0,00% 

Alls 38 100%   

 
 
Texti:  

 Afhverju hættum við ekki að eyða peningum í svona hluti sem að hafa eginlega enga þýðingu fyrir 
starfsfólk/viðskpitavini. Þetta væri eðilegt ef að við værum í frábærum málum ( með viðskiptavini og starfsfólk) 
en þegar óánægja innan/sem utan fyrirtækisins er svona mikil þá er þetta bara vitlaus vettvangur til að setja 
peningana í. 

 Algjör snilld. Ég er mjög stolt af henni. 

 Bara flott og frábær yfirlýsing, ágætis áminning fyrir fólk - okkur öll :) 

 Dálítið mikið orðagjálfur um það sem telst vera almenn háttvísi. 

 Ég dýrka þetta viðhorf. Mæli með því fyrir alla, í leik og starfi. Þetta viðhorf gerir allt auðveldara, þetta er ekki 
vandamál heldur verkefni. 

 Ég er sammála henni. 

 Ekkert sérstakt. 

 Elska hana. 

 Er þetta ekki bara það sem kom fram í auglýsingunum? Hélt að þetta væri bara einhver frasi sem væri notaður 
til að bæta ímynd fyrirtækisins út á við, ekki eitthvað sem fyrirtækið væri að búast til að maður tæki upp. 

 Finnst að við ættum að taka upp okkar eigin yfirlýsingu sem að við sem starfsmenn tileinkum okkur með 
samskipti innbyrðis, þá sérstaklega hvernig við vinnum með tölvupóst eða komum verkefnum í ferli. Betra 
utanumhald myndi spara tíma fyrir alla :) 

 Finnst þetta vera að gera gott út í samfélagið 

 Flott áminning um að koma vel fram við aðra :) 

 Flott framtak 

 Flott framtak sem starfsmenn bera ábyrgð á að haldist á lífi. 

 Frábær yfirlýsing, gott að lesa og minna sig á. Ég er t.d. sjálf með eina yfirlýsinguna á ísskápnum hjá mér. 

 Frábært 

 Hún er frábær. 

 Hún lýsir meira afstöðu yfirstjórnar og starfsmanna almennt, frekar en að hafa áhrif á samskiptin. 

 Kynna hana betur? Ég spurði þrjá samstarfsfélaga sem höfðu ekki hugmynd um hvað ég væri að tala.. 

 Mjög flott og þörf herferð bæði inná við og útávið. 

 Mjög jákvætt skref sem ýtir undir stolt mitt af því að starfa hjá Vodafone. 

 Nei 

 Nei 

 Nei 

 nei 

 Nei 

 nei 

 Nei 

 Nei. 

 Neinei 

 Þessi samskiptayfirlýsing á erindi til allra og er mjög jákvæð 

 Þetta er bara auglýsing og fer þess vegna inn um annað og út um hitt... 

 Við megum vera stolt af henni. 

 Við starfsmenn minnum okkur á samkiptayfirlýsinguna og hvað hún stendur fyrir. 

 Vissi ekki af neinni samskiptayfirlýsingu? 

 x 

 x 

 x 
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