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 Útdráttur  

Krísur, áföll og hörmungar geta dunið yfir fyrirtæki og stofnanir fyrirvaralaust og truflað 

starfsemi þeirra verulega. Hvernig skipulagsheildir takast á við krísur getur haft 

úrslitaáhrif á lífvænleika þeirra og því er krísustjórnun gífurlega mikilvægur 

stjórnunarþáttur. Í ritgerðinni er leitað svara við því hvernig ýta megi undir árangursríka 

krísustjórnun fyrirtækja með því að skoða hvort og hvernig þættirnir stjórnun og forysta, 

áætlanagerð og undirbúningur, menning, krísuteymi, samskipti og upplýsingagjöf, 

samstarf við hagsmunaaðila og lærdómur tengjast árangursríkri krísustjórnun. Kannað 

er hvað fræðin segja um þessa þætti og eru þeir einnig nýttir sem greiningarþemu í 

tilviksrannsókn um krísustjórnun Icelandair í kjölfar eldgoss í Eyjafjallajökli árið 2010. 

Með raundæmi Icelandair er sýnt hvernig fyrrnefndir þættir birtust í krísustjórnun 

félagsins og þannig er dregin fram samsvörun milli fræða og raunveruleika. Niðurstöður 

benda til þess að allir nefndir þættir krísustjórnunar séu mikilvægir og jafnvel ómissandi 

í krísustjórnun og ekki er auðsótt að taka einn þátt fram yfir annan. Engu að síður er 

hugsanlegt að menning sé rauði þráðurinn í krísustjórnun fyrirtækja. Niðurstöðurnar 

geta nýst stjórnendum og fræðasamfélaginu til umhugsunar um hvernig efla megi 

árangursríka krísustjórnun og er framlag til aukinnnar þekkingar á krísustjórnun. 
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1 Inngangur 

Áföll, hamfarir eða krísur sem herja á fyrirtæki eða stofnanir, geta verið af margvíslegum 

toga, bæði af mannavöldum og vegna atburða sem mannlegt vald hefur ekki stjórn á. 

Hvernig skipulagsheild tekst á við krísu, getur haft úrslitaáhrif á lífvænleika hennar. Því 

er krísustjórnun gífurlega mikilvægur þáttur í stjórnun skipulagsheilda. Krísustjórnun er 

tiltölulega ný fræðigrein innan stjórnunarfræða og því er þörf á rannsóknum á þessu 

sviði til þess að auka skilning á fyrirbærinu.   

Val á viðfangsefni réðist af áhuga rannsakanda á krísustjórnun sem kveiknaði við 

vinnu sem aðstoðarrannsóknarmaður í rannsókn leiðbeinanda sem snýst um stjórnun og 

forystu við sérstaklega erfiðar aðstæður (e. extreme leadership). Í þeirri rannsókn er 

rýnt í stjórnun Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus árið 2010. Rannsakandi fékk heimild 

til að vinna með gögn rannsóknarinnar og velti fyrir sér hvers vegna krísustjórnun 

Icelandair var jafn árangursrík og raun ber vitni. Hvað þyrfti til þess að stjórnun á 

álagstíma skilaði tilætluðum árangri? Skyldi vera eitthvað eitt svar við þessu eða snýst 

árangurinn frekar um sambland fleiri þátta? Við þessar hugrenningar fóru að myndast 

ákveðin hugboð um svör við þessum spurningum og því má segja að ritgerðin stjórnist af 

nokkurs konar óskrifaðri leitartilgátu þar sem leitað er svara eða samsvörunum við 

ákveðnar hugmyndir. Nauðsynlegt er þó að hafa hugfast að huglægt mat rannsakanda á 

því hver þessi svör gætu verið eru ekki hið endanlega eða rétta svar við spurningunni, 

heldur einungis könnun og þreifingar á mögulegum svörum. Ekki er hægt að útiloka að 

fleiri eða önnur svör séu jafngild og þau sem komist verður að í niðurstöðum þessa 

verkefnis. 

 

Í ritgerðinni er meðal annars að finna skilgreiningar á hugtökunum krísa og krísustjórnun 

og dregin eru fram helstu atriði sem hugsanlega skýra árangursríka krísustjórnun 

fyrirtækja. Ætlunin er ekki að veita tæmandi upplýsingar í þessum efnum, heldur 

afmarkast umfjöllunin af þeim þáttum sem ítrekað hafa komið upp við heimildaleit 

rannsakanda. Í ritgerðinni er notast við orðin krísa fyrir enska orðið crisis og 

krísustjórnun fyrir enska orðasambandið crisis management. Með þessu er leitast við að 



 

11 

nota orð yfir hugtökin sem best falla að nútímamálnotkun og eru auðskiljanlegust að 

mati rannsakanda, þrátt fyrir að hvorki séu þessar þýðingar í ensk-íslenskum 

orðabókum, né séu orðin að finna í íslenskri orðabók. Áhersla ritgerðarinnar er á 

krísustjórnun í skipulagsheildum, aðallega í einkareknum fyrirtækjum en ekki er fjallað 

sérstaklega um krísustjórnun í opinberum stofnunum.  

  

Hingað til hefur starfsemi hins opinbera oftar verið í brennidepli en einkafyrirtæki í 

rannsóknum um krísustjórnun á Íslandi og eru því rannsóknir í þessum efnum um 

einkafyrirtæki af skornum skammti (munnleg heimild, Ásthildur Elva Bernharðsdóttir, 

21. ágúst 2012). Markmiðið með ritgerðinni er að auka skilning og þekkingu á 

krísustjórnun í íslensku einkafyrirtæki og er henni ætlað að vera framlag til 

fræðasamfélagsins sem og fagaðila í formi gagnlegra upplýsinga um efnið. 

 

Leitað er svara við rannsóknarspurningunni: 

Hvernig má ýta undir árangursríka krísustjórnun fyrirtækja? 

Til stuðnings eru eftirfarandi undirspurningar lagðar fram og þær hafðar að leiðarljósi 

í gegnum ritgerðina: 

 Hvað er krísa og krísustjórnun? 

 Hverjir eru þættir árangursríkrar krísustjórnunar fyrirtækja? 

 Hvernig stuðluðu þættir árangursríkrar krísustjórnunar að árangri 
krísustjórnunar Icelandair? 

 Hvernig stenst krísustjórnun Icelandair samanburð við fræðilega umfjöllun um 
árangursríka krísustjórnun?  

 

Í ritgerðinni er gerð tilviksrannsókn (e. case study) sem byggir að mestu leyti á 

upplýsingaöflun í gegnum fjölmiðla og á skýrslu Icelandair, en einnig eru nýttar 

opinberar skýrslur og viðtal við Guðjón Arngrímsson, upplýsingafulltrúa Icelandair. 

Ritchie (2004) bendir á að þörf sé á rannsóknum til þess að auka skilning á krísustjórnun 

í ferðaþjónustu. Ein leiða sem Ritchie leggur til í þessum efnum er að nota aðferðir 
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tilviksrannsókna til þess að prófa líkön og hugtök krísustjórnunar í ferðaþjónustu 

(Ritchie, 2004).  

Tilviksrannsókninni er ætlað að varpa ljósi á krísustjórnun í raunaðstæðum. Skoðað er 

raundæmi um krísustjórnun Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus 2010, eftir 

aðferðafræði sænsku fræðimannanna Stern og Sundelius og samanburður gerður við 

fræðilega umfjöllun um þætti krísustjórnunar.  

Staðreyndir sýna að þrátt fyrir krísuna tókst Icelandair að halda uppi yfir 80% af 

starfsemi sinni meðan á krísunni stóð, árið 2010 varð besta rekstrarár fyrirtækisins frá 

upphafi og að farþegum félagsins fjölgaði um 14% frá fyrra ári (Icelandair, e.d.a). Óhætt 

er því að álykta að krísustjórnun Icelandair hafi verið árangursrík, þrátt fyrir erfiðar 

aðstæður og mikið álag.  

Með rannsókninni var leitast við að lýsa umfangi krísunnar sem myndaðist hjá 

Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus og að lýsa því hvernig starfsfólk fyrirtækisins tókst á 

við aðstæður. Niðurstöður eiga að framkalla lýsingu á því hvernig krísustjórnun 

Icelandair var háttað og hvernig hún stenst fræðilegan samanburð, í þeim tilgangi að 

auka skilning fagmanna og fræðimanna á krísustjórnun hjá íslensku fyrirtæki.  

Notast var að mestu leyti við fyrirliggjandi gögn en einnig var tekið viðtal við Guðjón 

Arngrímsson, upplýsingafulltrúa Icelandair. 

 

Ritgerðin skiptist í sex meginhluta.  

Á eftir inngangi er í öðrum hluta annarsvegar fjallað um aðferðafræði 

tilviksrannsókna almennt og hinsvegar er gerð nánari grein fyrir aðferðinni sem beitt er í 

þessari rannsókn.  

Í þriðja hluta er fræðileg umfjöllun þar sem hugtökin krísa og kríustjórnun eru 

skilgreind, gerð er grein fyrir helstu líkönum krísustjórnunar, stöðu rannsókna um 

krísustjórnun og fjallað er um þá þætti krísustjórnunar sem rannsakandi hefur með 

heimildavinnu sinni greint sem áhrifavalda á árangur krísustjórnunar. 

Í fjórða hluta er raundæmið um krísustjórnun Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus 

árið 2010 sett fram, eftir aðferð Stern og Sundelius. Í fyrsta lagi er Icelandair, 

aðdraganda og umfangi eldgossins lýst. Í öðru lagi er atburðarrás krísunnar sem eldgosið 
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olli lýst frá sjónarhóli Icelandair. Í þriðja lagi er umfjöllun um ákvarðanir stjórnenda 

Icelandair meðan á krísunni stóð. 

Í fimmta hluta er raundæmið greint út frá sjö þemum sem rannsakandi hefur tilgreint 

í samhengi við fræðilega umfjöllun og þannig er það sett í fræðilegt samhengi. 

Í sjötta hluta eru niðurstöður dregnar saman, rannsóknarspurningum svarað og 

tillögum varpað fram um frekari rannsóknir.  
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2 Aðferðir og gögn 

Í ritgerðinni er framkvæmd tilviksrannsókn þar sem raundæmi er sett fram til greiningar. 

Í fyrri hluta kaflans verður fjallað almennt um tilviksrannsóknaraðferðina þar sem er 

útskýrt hvað tilvik og tilviksrannsóknir eru, tæpt er á tegundum og rannsóknaraðferðum 

tilviksrannsókna, gerð er grein fyrir því hvenær slíkar rannsóknir henta, farið er í gegnum 

gagnaöflun og –greiningu, kosti og galla aðferðarinnar og réttmæti og áreiðanleika. 

Í seinni hluta er svo aðferðinni við sjálfa rannsóknina lýst og hún rökstudd með vísun í 

fræði. 

2.1 Tilviksrannsóknir 

Algengasta notkun hugtaksins tilvik (e. case) tengir tilviksrannsókn við staðsetningu, til 

dæmis samfélag eða skipulagsheild. Tilhneigingin virðist vera sú að leggja áherslu á 

djúpa skoðun á umgjörð, vettvangi, sögusviði, umhverfi, ramma eða bakgrunni (e. the 

setting) (Bryman, 2008).  

Robson (2002) skilgreinir tilviksrannsókn sem rannsóknaraðferð (e. strategy) sem 

byggir á reynslurannsóknum (e. empirical investigation) á tilteknu fyrirbæri í 

samtímanum í raunverulegu samhengi með því að nota margþættar heimildir. 

Samkvæmt Bryman (2008) felur grundvallartilviksrannsókn í sér nákvæma og djúpa 

greiningu á einu tilviki. Margar af þekktustu rannsóknum félagsfræðinnar eru 

tilviksrannsóknir og geta þær verið rannsóknir á einstöku samfélagi, skóla, fjölskyldu, 

skipulagsheild, einstaklingi eða rannsóknir á einstökum atburðum (Bryman, 2008). 

2.1.1 Tegundir tilviksrannsókna 

Yin (1994) leggur til fjórar tegundir tilviksrannsókna sem hann setur fram í (2 x 2) fylki. 

Samkvæmt því kalla stakar (e. single) og margfaldar (e. multiple) tilviksrannsóknir á 

mismunandi rannsóknarsnið (e. research design). Hinar fjórar tegundir rannsóknarsniða 

eru: 
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1. Stakt rannsóknarsnið, heildrænt (e. holistic) 

2. Stakt rannsóknarsnið, greypt (e. embedded) 

3. Margfalt rannsóknarsnið, heildrænt 

4. Margfalt rannsóknarsnið, greypt 

  

 Stakt rannsóknarsnið Margfalt rannsóknarsnið 

Heildrænt  

Tegund 1 

 

 

Tegund 3 

Greypt  

Tegund 2 

 

 

Tegund 4 

 

Mynd 1 Rannsóknarsnið í tilviksrannsóknum Yin (1994). 

Eins og sést á mynd 1 er helsta aðgreining Yin byggð á því hvort um er að ræða stakt 

eða margfalt rannsóknarsnið. Mikilvægt er að ákveða snemma í rannsóknarferlinu hvora 

tegundina á að nota. Yin (2003; 2009) sundurgreinir tilvik í fimm flokka sem mynda 

forsendur fyrir stöku rannsóknarsniði:  

 Mikilvægt tilvikið (e. critical case). Hér vinnur rannsakandi með þróaða 
kenningu og tilvikið er valið á þeim grunni að það muni leiða af sér betri 
skilning á þeim kringumstæðum þar sem tilgátur standast eða ekki.  

 Öfgakennt eða einstakt tilvik (e. extreme or unique case). Þetta er algengur 
miðdepill (e. focus) í klínískum sálfræðirannsóknum, þar sem sjaldgæf tilvik 
eru rannsökuð. 

 Dæmigert tilvik (e. representative or typical case). Hér ræðst val á tilviki vegna 
þess að það er dæmi úr breiðari flokki sem tilvikið er hluti af.  

 Afhjúpandi tilvik (e. revelatory case). Rannsakanda gefst tækifæri á að 
rannsaka fyrirbæri sem áður var ómögulegt að rannsaka. 
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 Lengdartilvik (e. longitudinal case). Sama tilvikið er rannsakað tvisvar sinnum 
eða oftar á mismunandi tíma til þess að sýna fram á hvernig aðstæður hafa 
breyst með tímanum. 

Til viðbótar við þessa fimm flokka er mögulegt að nota stakt rannsóknarsnið við aðrar 

aðstæður, svo sem við forprófun (e. pilot study) eða sem könnunarrannsókn (e. 

exploratory) sem þjónar þeim tilgangi að vera fyrsta skrefið í stærri og yfirgripsmeiri 

rannsókn  (Yin, 1994).  

Margfalt rannsóknarsnið er álitið viðeigandi þegar rannsóknir snúast ekki um 

sjaldgæf, mikilvæg eða afhjúpandi tilvik. Þegar þessi aðferð er notuð er mikilvægt að 

hafa í huga að hvert tilvik verður að hafa tilgang í rannsókninni og nauðsynlegt er að 

réttlæta val hvers tilviks fyrir sig (Ghauri og Grønhaug, 2002). 

Val rannsóknarsniðsins er háð því hvort um er að ræða rannsókn sem byggir á 

aðleiðslu eða afleiðslu og hvort leitast er við að niðurstöður gefi sérstakar eða almennar 

skýringar. Ef nálgunin er aðleiðsla (e. inductive) og leitast er við að niðurstöður gefi 

sérstakar eða nákvæmar skýringar er stakt rannsóknarsnið viðeigandi. Á hinn bóginn, 

þegar rannsóknin byggir á afleiðslu er mögulegt að nota tilviksrannsóknaraðferðina á 

fyrstu stigum rannsóknarinnar til þess að þróa tilgátur. Ef gerð er aðleiðslurannsókn en 

leitað er almennar skýringar, ætti að notast við margfalt rannsóknarsnið. Hinsvegar, ef 

rannsóknin byggir á afleiðslu og leitast er við almennar skýringar er tilviksrannsóknin 

ekki hentug rannsóknaraðferð (Ghauri og Grønhaug, 2002).  

2.1.2 Rannsóknaraðferðir tilviksrannsókna 

Tilhneigingin er oft sú að tengja tilviksrannsóknir við eigindlegar rannsóknir, en það er 

ekki endilega við hæfi. Það er vissulega rétt að málsvarar (e. exponents) 

tilviksrannsóknarsniðs kjósa oft eigindlegar rannsóknaraðferðir, því þær eru álitnar 

sérlega gagnlegar í gerð djúpra og nákvæmra tilviksathuganna. Engu að síður eru 

tilviksrannsóknir oft og tíðum vettvangur hvoru tveggja; eigindlegra og megindlegra 

rannsóknaraðferða (Bryman, 2008).  

Þar sem flestar tilviksrannsóknir eru unnar með því að nota fyrirliggjandi gögn og 

viðtöl, líkjast þær sögulegum yfirlitum. Munurinn liggur þó í því að með tilviksrannsókn 

er möguleiki á nákvæmri athugun (e. direct observation) og víxlverkun (e. interaction). 

Tilviksrannsóknaraðferð er ekki sama aðferð og eigindleg rannsóknaraðferð, þar sem 
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tilviksrannsókn getur falið í sér megindlegar aðferðir eða verið jafnvel eingöngu 

megindleg (Ghauri og Grønhaug, 2002). 

2.1.3 Hvenær henta tilviksrannsóknir? 

Samkvæmt Saunders, Lewis og Thornhill (2003) eru tilviksrannsóknir einkar gagnlegar til 

þess að svara spurningunum hvað og hvernig og henta vel til þess að rannsaka 

kenningar. Með einfaldri og vel uppbyggðri tilviksrannsókn sé hægt að ögra núverandi 

kenningum og veita grunn í nýjar tilgátur (Saunders o.fl., 2003). Hins vegar segir Yin 

(2003, 2004) tilviksrannsóknaraðferð ákjósanlegasta þegar svara á spurningunum 

hvernig eða hversvegna og henti vel þegar rannsakandi hefur litla stjórn á atburðum og 

þegar einblínt er á yfirstandandi fyrirbæri í raunverulegu samhengi.  

Tilviksrannsóknir eru oft settar í flokk með lýsandi (e. descriptive) 

könnunarrannsóknum en þær eru ekki takmarkaðar við þá flokkun (Yin, 1994; Bonoma, 

1985; Ghauri, 1983). Tilviksrannsóknir geta verið útskýrandi (e. explanatory), kannandi 

eða lýsandi (Ghauri og Grønhaug, 2002).  

Samkvæmt Eisenhardt (1989) eru tilviksrannsóknir sérstaklega hentugt form þegar 

rannsaka á ný rannsóknarefni eða þegar núverandi kenningar virðast vera 

ófullnægjandi. Jankowicz (2000) segir að tilviksrannsóknaraðferðir séu notaðar þegar 

athyglinni er beint að málefnum í einstakri skipulagsheild og rannsaka þarf tiltekna þætti 

þeirra með djúpri og nákvæmri skoðun á skipulagsheildinni eða deilda innan hennar. 

Einnig sé mögulegt að framkvæma samanburðartilviksrannsókn (e. comparative case 

study), þar sem spurt er sömu spurninga í nokkrum svipuðum skipulagsheildum, auk 

þeirrar sem sérstaklega á að skoða. Á svipaðan hátt segja Ghauri og Grønhaug (2002) að 

tilviksrannsóknaraðferðin sé notuð ýmist þegar rannsaka á staka skipulagsheild eða 

deild innan hennar eða þegar skoða á fleiri en eina skipulagsheild til samanburðar. 

Í viðskiptafræðilegum rannsóknum eru tilviksrannsóknir einkar gagnlegar þegar erfitt 

er að rannsaka fyrirbæri utan eðlilegs umhverfis og einnig þegar erfitt er að mæla 

hugtök og breytur í rannsókninni í formi magns. Það getur stafað af of mörgum breytum 

sem þarf að taka tillit til, sem veldur því að óhentugt er að nota kannanir eða tilraunir 

sem rannsóknaraðferð (Bonoma, 1985; Yin, 1994).   

Yin (1984) hefur borið saman tilviksrannsóknaraðferðina við tilraunir og bendir á 

þrjár aðstæður þar sem tilviksrannsókn er ákjósanlegri aðferð: 
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 Ef notuð er kenning sem tilgreinir sérstakar niðurstöður við ákveðnar 
aðstæður og rannsakað er fyrirtæki í þessum tilteknu aðstæðum, er hægt að 
nota tilviksrannsóknaraðferð til þess að prófa kenninguna og nýtileika (e. 
applicability) hennar fyrir skipulagsheildina. 

 Ef skoðuð eru sérstök einkenni sjaldgæfs eða öfgafulls tilfellis í skipulagsheild, 
er hægt að nota tilviksrannsókn til samanburðar. 

 Ef rannsaka á sérstakar aðstæður eða skipulagsheild sem hefur lítið verið 
rannsökuð og er sérstök í eðli sínu, er hægt að nota tilviksrannsókn. Í þessu 
tilfelli er vonin að komast að einhverju nýju og mikilvægu (Yin, 1984).  

  

Samkvæmt Jankowicz (2000) hafa tilviksrannsóknir þann kost umfram aðrar 

rannsóknaraðferðir að vera víðtækar (e. comprehensive) og fela í sér ríkulegar og 

fjölbreyttar lýsingar og greiningar á atburðum og viðfangsefni skipulagsheildarinnar sem 

rannsökuð er. Á hinn bóginn getur þetta leitt til þess að vinnslan verði flókin þar sem 

áhrif og truflanir hversdagslegra atburða geta orðið meiri en við aðrar 

rannsóknaraðferðir (Jankowicz, 2000). 

2.1.4 Gagnaöflun 

Gagnaöflun í tilviksrannsóknum fer að stórum hluta fram með rýni í ritaðar heimildir og 

með viðtölum (Jankowicz, 2000). Saunders o.fl. (2003) benda enn fremur á að aðferðir 

við gagnaöflun geti verið margvíslegar, svo sem spurningakannanir, viðtöl, athuganir (e. 

observation) og greiningar á rituðum heimildum.  

Samkvæmt Bennett (1986) felur tilviksrannsóknaraðferðin í sér í það minnsta fjögur 

eftirfarandi skref: 

 Að ákveða núverandi ástand (e. present situation) 

 Að safna saman upplýsingum um bakgrunn núverandi ástands 

 Að safna saman nákvæmari gögnum til þess að prófa mögulegar tilgátur um 
mikilvæga þætti núverandi ástands 

 Að leggja fram tillögur til aðgerða og ef tími er til og vald til áhrifa er til staðar; 
að meta útkomuna eftir innleiðingu tillagnanna (Bennett, 1986)  
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Yin (1994) dregur fram svipaða þætti og Bennet en leggur sérstaka áherslu á að 

greiningareiningin (e. unit of analysis) sé skýr og Hartley (1994) minnir á að nálgunin í 

tilviksrannsóknum verði að grundvallast á skýru fræðilegu sjónarmiði.  

Ghauri og Grønhaug (2002) benda á að sérstök kunnátta (e. skills) og varfærni séu  

nauðsynlegir þættir til þess að framkvæma tilviksrannsókn. Gagnasöfnun er mjög 

mikilvæg, þar sem öll rannsóknin byggir á henni. Oft er litið á gagnasöfnun í 

tilviksrannsóknum sem auðvelda nálgun en það er ranghugmynd samkvæmt Ghauri og 

Grønhaug (2002). Staðreyndin sé sú að gagnasöfnun tilviksrannsókna sé oft meira 

krefjandi heldur en gagnasöfnun með spurningakönnunum eða tilraunum. Með þessari 

nálgun þarf rannsakandinn að safna gögnum persónulega. Nauðsynlegt er að 

rannsakandinn þekki vel rannsóknarspurninguna og skilji hana til fulls og einnig tilgang 

rannsóknarinnar. Rannsakandinn ætti ekki einungis að vera fær um að spyrja 

rannsakandi (e. probing) spurninga, heldur þarf hann einnig að hafa getuna til þess að 

hlusta á og túlka svörin. Til þess að skilja nægilega vel þær upplýsingar sem 

rannsakandinn fær, þarf hann að vera mjög athugull og góður hlustandi. Með öðrum 

orðum þurfa rannsakendur að geta lesið á milli línanna og geta skilið ekki bara það sem 

er sagt, heldur einnig það sem er meint. Þeir verða líka að passa sig á því að láta ekki 

einhliða sjónarmið sitt hafa áhrif á túlkanir þeirra. Þetta er sérstaklega mikilvægt þegar 

um er að ræða tilviksrannsókn þar sem tekið er fyrir eitt tilvik en ekki fleiri til 

samanburðar. Ein leiða til þess að yfirvinna þennan vanda er að nota margar heimildir 

(Ghauri og Grønhaug, 2002). 

2.1.5 Greining gagna 

Hægt er að safna eigindlegum og megindlegum gögnum með eigindlegum aðferðum. 

Þegar hægt er að greina gögn með tölfræði og þau túlkuð, mæld og sett fram í tölum er 

yfirleitt um að ræða megindleg gögn. Ef ekki er mögulegt að greina gögn tölfræðilega og 

erfitt er að mæla þau í tölum er oftast um að ræða eigindleg gögn. Eitt helsta vandamál 

við greiningu eigindlegra gagna er annarsvegar að athuganir eru fáar að tölu, og 

hinsvegar að upplýsingarnar um tilvikið/n eru svo djúpar og nákvæmar að umfangið 

getur gert rannsakandanum erfitt fyrir. Mikilvægt er að gera greinarmun á 

athugunareiningunni (e. unit of observation) annars vegar, til dæmis fyrirtæki, og 

greiningareiningunni (e. unit of analysis) hins vegar, til dæmis ákvarðanir. 



 

20 

Greiningarvinnan getur verið torveld með eigindlegri rannsóknaraðferð því gagnaöflun 

og greining fara oft fram samtímis. Þetta leiðir gjarnan til nýrra spurninga og nýrrar 

gagnaöflunar og það er ekkert ákveðið stig á gagnagreiningunni (Grønhaug, 1985). 

Til þess að greina gögn þarf oftast að kóða þau, þannig að hægt sé að sundurgreina 

(e. brake down), mynda hugtök, setja þau saman og leggja þau fram á auðskilinn hátt. 

Þar sem eigindlegar rannsóknir eru oft gagnlegar til þess að byggja upp kenningar, krefst 

kóðun sérstakrar varfærni og nauðsynlegt er að hafa jafnvægi milli sköpunarmátts (e. 

creativity), nákvæmni (e. rigour) og staðfestu (e. persistance). Þó ber að hafa í huga að 

gagnasöfnun og gagnagreining eru nátengd fyrirbæri. Þannig ætti rannsakandi að íhuga 

gagnagreininguna meðan á gagnasöfnun stendur, þar sem það hefur áhrif á ferli úrtöku 

(e. sampling) og kóðunar og það hvers konar gögnum verður safnað (Ghauri og 

Grønhaug, 2002).   

2.1.6 Réttmæti og áreiðanleiki 

Fræðimenn sem gera tilviksrannsóknir virðast ekki vera sammála um mikilvægi 

rannsóknarviðmiða (e. research design criteria) eins og réttmæti, áreiðanleika og 

hermanleika (e. replicability) í tilviksrannsóknum. Áhrif þar á virðast helst tengjast því 

hvort þeir aðhyllast eigindlegar eða megindlegar rannsóknaraðferðir. Þeir sem stunda 

að mestu eigindlegar rannsóknir hafa tilhneigingu til þess að gera lítið úr eða hunsa 

þessi viðmið á meðan rannsakendur sem aðhyllast megindlegar rannsóknaraðferðir 

virðast álíta viðmiðin mikilvægari (Bryman, 2008).  

Samt sem áður hefur mikil umræða verið um ytra réttmæti (e. external validity) eða 

að hvaða marki hægt er að alhæfa um niðurstöður tilviksrannsókna. Hvernig getur eitt 

tilvik verið lýsandi (e. representable), þannig að mögulegt sé að yfirfæra niðurstöður á 

önnur tilvik? Svarið er að það er ekki hægt. Mikilvægt er að gera sér grein fyrir því að 

tilviksrannsakendur lifa ekki í þeirri blekkingu að það sé mögulegt að tilgreina dæmigerð 

tilvik sem hægt er að yfirfæra á önnur tilvik. Með öðrum orðum; rannsakendur halda 

ekki að tilviksrannsókn sé úrtak sem samanstendur af einum (Bryman, 2008).  

Ghauri og Grønhaug (2002) ræða um þríhyrningamælingu (e. triangilation, [aths. 

rannsakanda: þýðing á við landmælingar]) sem aðferð til þess að auka réttmæti 

rannsóknar. Með þríhyrningamælingu er átt við samsetningu aðferða í rannsókn á sama 

fyrirbærinu. Með þríhyrningamælingu er mögulegt að bæta nákvæmni mats og 
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niðurstaðna um leið. Þetta er gert með því að safna gögnum með mismunandi 

aðferðum eða jafnvel að safna mismunandi gögnum um efni rannsóknarinnar. Hér er 

einkar mikilvægt og viðeigandi að líta til réttmætis. Til þess að auka réttmæti 

rannsóknar er stundum nauðsynlegt að safna eða greina gögn með þríhyrningamælingu. 

Þegar réttleiki eða nákvæmni eru mikilvægir þættir í rannsókn, er rökrétt að safna 

upplýsingum með fleiri en einni aðferð og frá fleira en einu sjónarhorni. Dæmi um þetta 

er þegar þrír blindir menn eru beðnir um að lýsa fíl með því að snerta aðeins hluta hans. 

Auðvelt er að gera sér í hugarlund ólíkar lýsingar þeirra ef þeir hafa snert sinn hvorn 

hluta fílsins, eins og eyru, fót eða rana. Þetta dæmi sýnir að oft er ein aðferð ekki 

nægileg til þess að lýsa fyrirbæri, heldur getur verið nauðsynlegt að notast við fleiri 

aðferðir til þess að sjá heildarmyndina (Ghauri og Grønhaug, 2002). Notkun fleiri en 

einnar rannsóknaraðferðar eða þríhyrningsmælinga er ekki ný af nálinni og hægt er að 

rekja hana til Campell og Fiske (1959) sem héldu því fram að nauðsynlegt væri að nota 

fleiri en eina aðferð til þess að tryggja réttmæti. Hins vegar er meginkostur 

þríhyrningsmælinga, samkvæmt Ghauri og Grønhaug (2002), sá að aðferðin kalli fram 

fullbúnari  og heildrænni mynd af fyrirbærinu sem rannsakað er og í betra samhengi. 

Þetta er sérstaklega mikilvægt þegar tilviksrannsóknaraðferð er beitt, þar sem 

rannsakandi þarf að athuga og staðfesta upplýsingar sem hann fær úr ýmsum áttum. Til 

dæmis getur rannsakandi staðfest frammistöðu fyrirtækis eða verkefnis, sem 

viðmælandi hefur gefið upplýsingar um, með því að skoða ársreikninga eða skjöl, eða 

með því að taka viðtal við annan stjórnanda eða fulltrúa fyrirtækisins (Ghauri og 

Grønhaug, 2002). 

Vandamál þríhyrningsmælinga er hins vegar að erfitt getur reynst að meta hvort 

niðurstöður frá mismunandi aðferðum eru í samræmi eða ekki. Annað vandamál getur 

komið upp þegar hinar ólíku aðferðir skila mótsagnakenndum niðurstöðum. Stundum 

kjósa rannsakendur að halda sig við eina aðferð, til dæmis annað hvort megindlega eða 

eigindlega aðferð. Hvað sem því líður eru kostir og gallar við allar rannsóknaraðferðir 

þegar kemur að mismunandi rannsóknarefnum. Ályktun Ghauri og Grønhaug (2002) er 

að þríhyrningsmælingar eða notkun fleiri en einnar rannsóknaraðferðar til þess að 

rannsaka sama fyrirbærið geti verið nytsamlegt, jafnvel þó að niðurstöður verði ekki 

eins. Þetta gæti leitt til betri skilnings eða til nýrra spurninga sem hægt er að svara í 

rannsóknum seinni tíma (Ghauri og Grønhaug, 2002). 
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2.2 Tilviksrannsókn um krísustjórnun Icelandair 

Með þessari rannsókn er leitast við að varpa ljósi á árangursríka krísustjórnun með 

dæmisögu um krísustjórnun Icelandair þegar eldgos varð í Eyjafjallajökli árið 2010. 

Tilgangurinn er að athuga hvernig þættir árangursríkrar krísustjórnunar stuðluðu að 

árangursríkri krísustjórnun Icelandair, en ekki að alhæfa um árangursríka krísustjórnun. 

Óhætt er að segja að krísustjórun Icelandair hafi verið árangursrík þegar litið er til þess 

að félaginu tókst að halda uppi 80% af starfsemi sinni þann tíma sem krísan gekk yfir, 

árið 2010 varð tekjuhæsta ár félagsins frá upphafi og að farþegum Icelandair fjölgaði um 

14% frá fyrra ári (Icelandair, e.d.a).  

2.2.1 Rannsóknaraðferð 

Í rannsókn þessari er um að ræða stakt rannsóknarsnið út frá þeirri forsendu að tilvikið 

sem rannsaka á er mikilvægt (e. critical) að skoða í samhengi við kenningar um 

krísustjórnun og er valið á þeim grunni að það muni leiða af sér betri skilning á 

krísustjórnun. Tilvikið, það er krísustjórnun Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus 2010, er 

líka sjaldgæft, einstakt og öfgakennt og fellur því enn frekar að forsendum Yin (2003) 

fyrir vali á stöku rannsóknarsniði. Val rannsóknarsniðs ræðst einnig af því að rannsóknin 

byggir á aðleiðslu þar sem leitast er við að niðurstöður gefi sérstakar skýringar en ekki 

almennar, en þá er samkvæmt Ghauri og Grønhaug (2002) stakt rannsóknarsnið við 

hæfi.  

Rannsóknin er að mestu gerð með notkun fyrirliggjandi gagna og líkist því að hluta til 

sögulegu yfirliti og á það sérstaklega við þann hluta þar sem atburðarrás er rakin. Notuð 

er eigindleg rannsóknaraðferð þar sem leitast er við að framkvæma djúpa og nákvæma 

rannsókn á krísustjórnun Icelandair en tilviksrannsóknir eru ekki bundnar við eigindlega 

eða megindlega aðferð (Ghauri og Grønhaug, 2002). 

Rannsóknarspurningin er Hvernig má ýta undir árangursríka krísustjórnun 

skipulagsheilda? Saunders o.fl. (2003) og Yin (2004) eru sammála um að 

tilviksrannsóknir henti vel þegar svara á spurningunni hvernig. Í undirspurningum er 

spurt hvað, hver og hvernig en tilviksrannsóknir henta einnig vel slíkum spurningum 

(Saunders o.fl., 2003; Yin, 2004).  

Þar sem með rannsókninni eru kannaðir möguleikar á svari, það er að segja hvort 

vissir þættir geti útskýrt árangursríka krísustjórnun skipulagsheilda, má segja að um 
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könnunarrannsókn sé að ræða. Einnig má segja að rannsóknin sé lýsandi (e. descriptive) 

þar sem lýsingar á umfangi og atburðarrás skipa stóran sess rannsóknarinnar og 

niðurstöður lýsa krísustjórnun Icelandair og hvernig hún samræmist fræðilegri umræðu. 

Tilviksrannsóknir geta fallið að hvorum tveggja þessara rannsóknarflokka (Ghauri og 

Grønhaug, 2002). 

Í rannsókninni er athyglinni beint að krísustjórnun Icelandair, það er sérstöku málefni 

í einstakri skipulagsheild og rannsakaðir eru ákveðnir þættir með djúpri og nákvæmri 

skoðun á skipulagsheildinni. Samkvæmt Jankowicz (2000) eru tilviksrannsóknir notaðar 

undir þessum kringumstæðum.  

2.2.2 Aðferð Stern og Sundelius 

Stuðst er við aðferðafræði sem kennd er við sænsku fræðimennina Eric Stern og Bengt 

Sundelius og CRISMART (The Center for Crisis Management and Training) 

rannsóknarsetrið í Stokkhólmi. Stern og Sundelius hafa þróað fjögurra þrepa 

rannsóknaraðferð til þess að skrásetja og greina tilvik. Tilgangur Stern og Sundelius með 

þróun aðferðarinnar er að stuðla að skrásetningu krísa sem herjað hafa á lönd í Evrópu, 

þannig að nýta megi upplýsingarnar í bæði í vísindalegum tilgangi til að auka þekkingu 

og líka til þess að ýta undir þjálfun fagmanna til þess að takast betur á við krísuástand 

sem herjar á lönd eða landsvæði. Rannsóknum hefur verið safnað í áraraðir í 

gagnabanka sem nýtist rannsakendum og fagmönnum á þessu sviði. Aðferðin er byggð á 

samleitnum straumum og stefnum í sálfræði, opinberri stjórnsýslu, stjórnmálafræði og 

kenningum um skipulag og atferli (e. organizational theory). Nálgunin felur í sér að 

greina krísur frá sjónarhóli þeirra aðila sem koma að ákvörðunum (Stern og Sundelius, 

2002; Ásthildur Elva Bernharðsdóttir og Svedin, 2004). Þó aðferð Stern og Sundelius sé 

þróuð sérstaklega með það í huga að skoða hvernig stjórnsýsla tekur á krísum má 

vissulega yfirfæra hana á krísu í skipulagsheild.  

Rannsóknaraðferð Stern og Sundelus (2002) skiptist í eftirfarandi fjögur þrep: 

1. Samhengi.  

Í þessu mikilvæga þrepi er samhengi krísunnar lýst svo unnt sé að byggja grunn til 

túlkunar á krísustjórnun viðeigandi skipulagsheildar (Stern og Sundelius, 2002).  
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Í þessum hluta rannsóknarinnar er að finna lýsingu á Icelandair, aðdraganda 

eldgossins í Eyjafjallajökli 2010, umfangi gossins og öskudreifingarinnar er lýst og þeim 

truflunum sem urðu á flugumferð í kjölfarið. 

2. Atburðarás. 

Hér er atburðarás krísunnar lýst í afmarkaðri tímaröð eins nákvæmlega og unnt er í 

þeim tilgangi að greiða fyrir greiningu á tilvikinu og aðdraganda ákvarðanna. Í þessum 

hluta er atburðum lýst á frásagnakenndan máta, frekar en fræðilegan, með notkun 

gagna eins og skýrslna, frásagna, blaðagreina og frétta. Hér nýtast fyrirliggjandi 

greiningar blaðamanna og fræðimanna en einnig getur verið gagnlegt að styðja 

gagnasöfnunina með viðtölum við hlutaðeigandi ef mögulegt er. Fyrir rannsakandann er 

þetta skref krefjandi og tímafrekt en getur veitt honum betri þekkingu á 

ákvarðanaferlinu en annars lá fyrir. Rannsakandinn öðlast heildræna yfirsýn yfir 

krísustjórnunina en þeir sem hlut áttu að máli hafa oftar en ekki aðeins þekkingu á hluta 

ferlisins (Stern og Sundelius, 2002).  

Atburðarás krísunnar sem gosið í Eyjafjallajökli 2010 olli hjá Icelandair er rakin í 

tímaröð og afmarkast tímabilið við 14. apríl til 18. maí 2010, sem er sá tími þar sem 

mest gekk á í krísustjórnun Icelandair. Frásögnin er aðallega frá sjónarhóli starfsmanna 

Icelandair en lýsingum á flugumferðartruflunum á Íslandi og á alþjóðavísu er fléttað inní 

til glöggvunar á umfangi eldgossins. Í lok þessa hluta er komið inn á eftirmála og líðan 

starfsmanna lýst eftir að hápunkti krísunnar er lokið. Notast er við fyrirliggjandi gögn, 

skýrslu Icelandair Flogið framhjá öskunni, fréttir á vefmiðlum, opinberar skýrslur og 

heimasíður. Einnig er stuðst við viðtal við Guðjón Arngrímsson, upplýsingafulltrúa 

Icelandair. 

3. Ákvarðanataka. 

Þessi þriðji hluti gengur út á að einangra mikilvægustu tilefnin til ákvarðanatöku, 

skilgreina þau og skoða út frá þeim tímapunkti þegar aðilar sem koma að ákvarðanatöku 

spyrja sig „hvað gerum við nú?“. Í þessum hluta greiningarinnar er í aðferð Stern og 

Sundelius einblínt á tækifæri til aðgerða frekar en á aðgerðina sjálfa eða ákvörðunina. 

Með því er unnt að koma auga á mikilvægar ákvarðanir þar sem tækifæri skapast og 

hvar inngrip gæti breytt atburðarrás, jafnvel þó ekki sé gripið til neinna aðgerða 

(Ásthildur Elva Berharðsdóttir og Svedin, 2004; Stern og Sundelius, 2002).  



 

25 

Að mati rannsakanda var ómögulegt að greina öll möguleg tækifæri til aðgerða út frá 

þeim gögnum sem hann hafði undir höndum. Því er frekar er leitast við að greina þá 

hvata sem lágu að baki ákvarðanatöku stjórnenda Icelandair, hvernig ákvarðanir voru 

útfærðar og hvernig þeim var hrint í framkvæmd. 

4. Þemu. 

Í fjórða og síðasta hluta rannsóknaraðferðar Stern og Sundelius (2002) eru reynslugögn 

(e. empirical evidence) tilviksins greind út frá fyrirfram ákveðnum þemum. 

Stern og Sundelius (2002) tilgreina tíu ákveðin þemu sem notuð eru til grundvallar í 

greiningu á krísustjórnun. Þar sem aðferð þeirra beinist sérstaklega að rannsóknum á 

krísustjórnun í stjórnsýslu, þannig að þær verði framlag í alþjóðlegan gagnabanka, eru 

tiltekin tíu þemu sérstaklega þróuð til að greiða fyrir samanburði á milli 

krísustjórnunartilvika. Höfundar benda á að ekki sé einfalt að draga lærdóm af 

áhrifamiklum og oft tilfinningahlaðinni reynslu af krísum. Krísur séu í eðli sínu 

margbrotnar og flóknar og það sé áskorun fyrir greinandann að komast hjá því að lenda í 

þeirri klemmu að einfalda um of eða að týna sér í miklu magni upplýsinga um tiltekna 

krísu. Reynsla höfunda bendi til þess að nytsamlegt sé að sameina þætti 

stjórnmálasálfræði og kenningar um skipulag og atferli (e. organizational theory) til þess 

að takast á við þennan vanda og hafa þeir þróað eftirfarandi tíu þemu eftir því: 

 Undirbúningur, hindrun og mildun (e. preparedness, prevention and 
mitigation) 

 Forysta (e. leadership) 

 Ákvörðunareining (e. decision unit) 

 Skynjun og römmun vandamála (e. problem perception and framing) 

 Ágreiningar eða árekstrar um gildi (e. value conflict) 

 Samstarf og árekstrar á sviði stjórnmála og skrifræðis (e. politico-bureaucratic 
cooperation and conflict) 

 Krísusamskipti og trúverðugleiki (e. crisis communication and credibility) 

 Millilanda- og alþjóðavæðing (e. transnationalization and internationalization) 

 Skammvinn áhrif (e. temporal effects) 

 Lærdómur (e. learning) (Stern og Sundelius, 2002) 
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Mat rannsakanda er aftur á móti að þessi tíu þemu Stern og Sundelius henti ekki að 

öllu leyti sem grundvöllur fyrir þá greiningu sem hér fer fram. Tilgangurinn hér er ekki að 

tilviksrannsóknin verði í alþjóðlegum gagnabanka CRISMART og því taldi rannsakandi 

ekki nauðsynlegt að fylgja þemum Stern og Sundelius nákvæmlega eftir. Mun 

áhugaverðara væri að aðlaga þemun að efni ritgerðarinnar og gera hana markvissari um 

leið.  

Í kafla 3.5 er greint frá þeim þáttum krísustjórnunar sem rannsakandi hefur með rýni í 

heimildir og gögn komið auga á, sem mögulega gætu útskýrt árangursríka krísustjórnun. 

Í kafla 5 eru þessir þættir notaðir til grundvallar í greiningu á því hvernig krísustjórnun 

Icelandair samræmist fræðunum um krísustjórnun. Þannig er tilvikið sett í fræðilegt 

samhengi. Þættirnir eru: 

 Forysta og stjórnun 

 Áætlanagerð og undirbúningur 

 Menning 

 Krísuteymi 

 Samskipti og upplýsingagjöf 

 Samstarf við hagsmunaaðila 

 Lærdómur 

2.2.3 Gagnaöflun 

Rannsóknin byggir fyrst og fremst á fyrirliggjandi gögnum en Jankowicz (2000) bendir á 

að þannig fari gagnaöflun tilviksrannsókna að stórum hluta fram, auk þess sem viðtöl 

eru nýtt að hluta.  

Stuðst var að miklu leyti við óbirta skýrslu Icelandair, Flogið framhjá öskunni, sem 

tekin var saman af þriðja aðila. Í skýrslunni er vitnað í fjölmarga stjórnendur Icelandair 

sem voru á vettvangi og upplifðu krísuna af eigin hendi. Þar er að finna lýsingu á 

atburðarás og á því hvernig starfsfólk tókst á við aðstæður. Fjórtán af sextán 

viðmælendum voru millistjórnendur og eru í rannsókninni auðkenndir með bókstöfum 

og er því ekki hægt að rekja ummæli til einstaklinga. Fréttir af netmiðlum voru einnig 

nýttar, aðallega til þess að fá inn utanaðkomandi sjónarhorn og styðja tímasetningar á 

atburðarás. Að öðru leyti voru skýrslur opinberra aðila nýttar sem heimildir. 
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Frumgagna var aflað með því að rannsakandi sendi spurningalista með tölvupósti til 

Guðjóns Arngrímssonar, upplýsingafulltrúa Icelandair. Rannsakandi útbjó 25 spurningar 

sem byggðu á grein Rithcies (2004) og líkani hans um krísustjórnun í ferðaþjónustu. 

Svörum Guðjóns, sem bárust 22. ágúst 2010, var ætlað að fylla upp í þær eyður sem 

rannsakandi skynjaði eftir að hafa rýnt í fyrirliggjandi gögn (sjá spurningar í viðauka 1). 

Rannsakandi valdi þetta viðtalsform vegna hentugleika, bæði fyrir rannsakanda og 

viðmælanda.  

2.2.4 Greiningarferli 

Þar sem gögnin eru hvorki greind með tölfræði né mæld í tölum er í þessari rannsókn 

um að ræða eigindleg gögn. Í raun má segja að greining hafi fyrst farið fram við vinnu 

rannsakanda sem aðstoðarrannsóknarmanns í rannsókn leiðbeinanda um stjórnun og 

forystu við sérstaklega erfiðar aðstæður þar sem stjórnun Icelandair var skoðuð sem 

raundæmi. Þegar rannsakandi rýndi í gögnin um Icelandair komu upp vangaveltur um 

ástæðurnar fyrir velgengni krísustjórnunar Icelandair. Hvaða þættir gætu útskýrt þessa 

velgengni? Þannig fór í raun fram óformleg og ómeðvituð greining í huga rannsakanda 

sem þóttist sjá ákveðna þætti úr gögnunum sem hugsanlega gætu svarað þessum 

spurningum. Á síðari stigum, þegar rannsakandi hafði ákveðið ritgerðarefnið, hófst 

markvissari greining gagnanna þar sem sérstaklega var horft til ákveðinna þátta sem 

kölluðust á við fræðilega umfjöllun. Í fyrstu var ætlunin að máta krísustjórnunarlíkan 

Ritchies (2004) við krísustjórnun Icelandair. Þegar líða tók á skriftir ákvað rannsakandi 

hinsvegar að athuga frekar hvernig hugboð hans um þætti í árangursríkri krísustjórnun 

ætti sér samsvörun í fræðum og þeim gögnum sem hann hafði undir höndum.  

2.2.5 Réttmæti, áreiðanleiki og annmarkar 

Í rannsókninni er að mestu notast við gögn sem aflað er af öðrum aðila en rannsakanda. 

Við það tapast möguleiki rannsakanda til þess að móta spurningar sjálfur eða spyrja 

frekar út í atriði sem ef til vill þyrftu frekari útskýringa við. Er þar sérstaklega mikilvæg 

skýrsla Icelandair, Flogið framhjá öskunni, þar sem höfundur hennar tekur viðtöl við 

stjórnendur Icelandair út frá öðrum forsendum en forsendum rannsakanda. Með viðtali 

við Guðjón Arngrímsson reyndi rannsakandi að bæta úr þessu með því að spyrja 

spurninga um atriði sem ekki fundust fullnægjandi svör við með rýni í fyrirliggjandi gögn. 
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Engu að síður hefðu viðtöl við fleiri aðila mögulega styrkt rannsóknina enn frekar og 

gefið tækifæri á gagnrýnni umfjöllun. 

Flogið framhjá öskunni er unnin fyrir Icelandair. Vera má að skýrslan dragi þess vegna 

frekar taum af jákvæðu viðhorfi og sjónarhornum en neikvæðum. Hún er því ef til vill 

ekki fullkomlega hlutlaus og markast líklega síður af gagnrýnu sjónarhorni. Í skýrslunni 

eru allir viðmælendur stjórnendur. Sjónarhorn er því frekar einhliða, þar sem ekki er 

rætt við aðra, svo sem framlínustarfsfólk eða viðskiptavini og kemur því sjónarhorn 

þeirra ekki fram. Á móti kemur að viðmælendur eru allmargir og tala margir þeirra á 

sama hátt um sömu fyrirbæri og staðfesta þeir þannig ýmis atriði sem eykur réttmæti 

rannsóknarinnar. Einnig ber að líta til þess að fræðilegur grundvöllur rannsóknarinnar er 

þrátt fyrir allt stjórnunarfræði og krísustjórnun og í því ljósi mætti réttlæta að 

viðmælendur séu stjórnendur þar sem verið er að rannsaka þætti krísustjórnunar.  

Viðmælendur voru allir þátttakendur í krísustjórnun Icelandair og gátu lýst 

upplifunum sínum og atburðarrás frá fyrstu hendi sem styrkir áreiðanleika 

rannsóknarinnar. Réttmæti rannsóknarinnar er einnig styrkt með því að nota gögn úr 

fleiri en einni átt. Með þessu var meðal annars ætlunin að atburðarrás yrði rakin á sem 

réttastan og nákvæmastan hátt.  
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3 Krísa og krísustjórnun 

Fræðilegur bakgrunnur ritgerðarinnar byggir á kenningum um krísustjórnun í 

skipulagsheildum (e. organizational crisis management) sem er grein innan 

stjórnunarfræða (e. management theory). Í þessum hluta ritgerðarinnar er fjallað um 

skilgreiningar hugtakanna krísa og krísustjórnun, greint er frá helstu 

krísustjórnunarlíkönum, gerð er grein fyrir stöðu rannsókna á krísustjórnun og að lokum 

er fjallað um þætti í krísustjórnun. 

3.1  Skilgreiningar á krísu 

Hugtakið krísa hefur verið notað á mörgum ólíkum sviðum vísindanna, svo sem í 

sálfræði, félagsfræði, hagfræði, stjórnmálafræði, stjórnun og vistfræði. Því eru 

skilgreiningar á hugtakinu oft mismunandi og velta á sjónarhorni þess sem skilgreinir 

það (Armstrong, 2008; Ritchie, 2009).  

Í fræðum um krísur í skipulagsheildum má finna nokkurn samhljóm um eðli þeirra og 

umfang krísustjórnunar í skipulagsheildum (e. organizational crisis management) (Wang, 

Hutchins og Garavan, 2009). Það hefur reynst ögrandi viðfangsefni fyrir fræðimenn og 

fagmenn á þessu sviði að vera sammála um skilgreiningu á fyrirbærinu. Ef til vill er það 

merki um breytt eðli krísa á tíunda áratug síðustu aldar. Oft eru notuð hugtökin 

fjármála-, samfélagsleg-, iðnaðar-, heilsu- og efnahagskrísa til þess að lýsa óæskilegum 

og oft ólíklegum og áhrifamiklum atburðum. Þrátt fyrir þennan breytileika er krísa 

yfirleitt viðurkennd sem ósennilegt ástand sem hefur gífurleg áhrif og er óviðbúið, 

óþekkt og hrundið af stað af fólki, uppbyggingu skipulagsheilda (e. organizational 

structures), efnahagsmálum, tækni eða af náttúruhamförum (Pearson og Clair, 1998; 

Reilly, 1987; Rosenthal, Boin og Comfort, 2001). Í tilraun til þess að öðlast skilning á 

krísum og hamförum (e. disaster), hafa margir fræðimenn reynt að skilgreina fyrst þessi 

hugtök með því að útskýra eðli og eiginleika þessara fyrirbæra. Jafnframt hafa þeir lagt 

áherslu á flækjustig og kaótískt eðli atburða sem leiða til áskorana við stjórnun eða til 

þess að koma í veg fyrir krísur eða hörmungar (Ritchie, 2004). 
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Samkvæmt Bandarísku krísustjórnunarstofnunninni, ICM (e. Institute for Crisis 

Management) hefur krísa verið skilgreind á ýmsa vegu en flestar skilgreiningar eiga það 

sameiginlegt að krísa:  

 Gerist skyndilega  

 Krefst skjótra viðbragða 

 Truflar frammistöðu skipulagsheilda 

 Skapar óöryggi og streitu 

 Ógnar orðspori, sem er eign skipulagsheildarinnar 

 Stigmagnast í styrkleika 

 Veldur því að utanaðkomandi aðilar fylgjast gaumgæfilega með 
skipulagsheildinni 

 Breytir skipulagsheildinni til frambúðar 

  

ICM hefur jafnframt skilgreint krísu sem verulega truflun í fyrirtækjum eða 

viðskiptum, sem veldur umfangsmikilli fjölmiðlaumfjöllun og grannskoðun almennings, 

sem hefur áhrif á hefðbundna starfsemi skipulagsheildar og gæti einnig haft pólitísk, 

lagaleg og fjárhagsleg áhrif á skipulagsheildina (ICM, 1996; ICM,e.d.).   

Samkvæmt Wang o.fl. (2009) geta  atburðir sem valda krísu verið annað hvort 

skyndilegir eða stigvaxandi. Sayegh o.fl (2004) hafa tekið saman ritað efni fræðimanna 

um krísur og borið kennsl á sex höfuðeinkenni krísu í skipulagsheildum:  

 Mikil margræðni (e. high ambiguity) með óþekktum orsökum og áhrifum 

 Litlar líkur á að krísan eigi sér stað 

 Óvenjulegur og óþekktur atburður 

 Krafa um hröð viðbrögð 

 Skipulagsheildinni og hagsmunaaðilum stendur mikil ógn af því að lifa af 

 Þörf fyrir skjóta ákvarðanatöku sem mun hafa jákvæðar eða neikvæðar 
afleiðingar 

Enn fremur má nefna álit Pauchant og Mitroff (1992) sem er að krísa sé truflun sem 

hefur áþreifanleg áhrif á kerfi í heild sinni og ógnar grunnhugmyndum þess, huglægri 
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sjálfsmynd þess og kjarna tilveru þess. Perrow (1984) hefur notað hugtökin eðlileg (e. 

normal) og óeðlileg (e. abnormal) krísa til þess að lýsa eðli þeirra. Samkvæmt honum eru 

eðlilegar krísur slys sem orsakast af ofhleðslu (e. overload) kerfa eða bilunum en 

óeðlilegar krísur eru hins vegar ráðgerðir atburðir (e. deliberate acts) ætlaðir til þess að 

valda eyðileggingu, ótta eða skelfingu. Þriðja tegundin í flokkun Perrow er krísa af 

völdum náttúruhamfara.  

Selbst (1978) skilgreinir krísu sem sérhverja aðgerð eða skort á aðgerð sem truflar 

yfirstandandi starfsemi skipulagsheildar, truflar ásættanlegan árangur skipulagsheildar í 

að ná markmiðum sínum, lífvænleika hennar eða hæfni til þess að lifa af eða hefur 

skaðleg persónuleg áhrif frá sjónarhóli meirihluta starfsmanna hennar eða viðskiptavina.  

3.1.1 Krísa eða hamfarir? 

Faulkner (2001) álítur að í skilgreiningu Selbst felist tvær víddir krísuástands sem varpa 

ljósi á aðgreininguna milli krísu og hamfara og kvíslun (e. ramification) þessara tveggja 

aðstæðna að því er snertir viðbrögð skipulagsheilda og samfélaga. Í fyrsta lagi sé Selbst 

að gefa í skyn að atburði megi rekja til skipulagsheildarinnar sjálfrar með því að segja 

sérhver aðgerð eða skortur á aðgerð. Í öðru lagi þýði skilgreining Selbst að atburðurinn 

hljóti að hafa neikvæð eða skaðleg áhrif á skipulagsheildina í heild sinni eða einstaklinga 

innan hennar. Jafnframt segir Faulkner að skilgreining Selbst á krísu virðist útiloka 

aðstæður þar sem lífi skipulagsheildar eða samfélags er stefnt í hættu vegna atburða 

sem það hefur enga eða litla stjórn á og nefnir þar sem dæmi, hvirfilbyl, flóð og 

jarðskjálfta. Faulkner leggur því til aðgreiningu á hugtökunum krísu og hamförum. 

Annars vegar að krísa sé notað til þess að lýsa ástandi þar sem rót orsaka atburðar sé að 

einhverju leyti sjálfsköpuð vegna óhæfra (e. inept) stjórnunarkerfa og stjórnunaraðferða 

eða vegna þess að skipulagsheildin aðlagaði sig ekki að breytingum. Hins vegar að 

hugtakið hamfarir sé notað um ástand þar sem fyrirtæki eða hópur fyrirtækja, þegar um 

er að ræða áfangastað ferðamanna, stendur frammi fyrir skyndilegum ófyrirsjáanlegum 

og stórslysalegum (e. catastrophic) breytingum sem það hefur litla sem enga stjórn á. 

Engu að síður sé ekki alltaf ljóst hvort hugtakið eigi við þegar lýsa á atburðum, því oft 

megi rekja hluta skaðans til mannlegra athafna, jafnvel þegar um sé að ræða 

náttúruhamfarir. Góð stjórnun geti upp að vissu marki komið í veg fyrir krísu, en 

nauðsynlegt sé að innleiða stefnur til þess að takast á við óviðbúna atburði sem 
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skipulagsheildin hafi litla stjórn á. Faulkner bendir enn fremur á að í skilgreiningu Selbst 

sé áherslan á neikvæðar og ógnandi afleiðingar krísu en ekki á möguleikann á því að 

krísan gæti leitt til tækifæra eða tímamóta. Hugtökin krísa og hamfarir hafi í reynd þá 

hliðarmerkingu að geta leitt til ummyndana (e. transformational), þar sem hver 

atburður gæti haft jákvæða útkomu, svo sem hvata til nýsköpunar eða uppgötvun nýs 

markaðar, jafnt sem neikvæða. Þetta sé ennfremur í samræmi við glundroðakenningar 

(e. chaos theory) sem líti á glundroða sem skapandi feril en ekki eyðileggjandi (Faulkner, 

2001).  

Athyglisvert er í þessu sambandi að líta til þýðingar ensk-íslensku orðabókarinnar á 

enska orðinu crisis. Þar er meðal annars að finna merkingarnar straumhvörf, umskipti og 

tímamót sem vissulega geta haft jákvæða sem neikvæða þýðingu. 

Ályktunin um hvort lýsa eigi ástandi sem krísu eða hamförum er mikilvæg þegar 

kemur að því að gera áform um viðbrögð og getuna til þess að íhuga ástandið og gera 

breytingar eftir að atburðurinn hefur átt sér stað. Krísa leiðir af sér þörfina á breytingum 

til þess að koma í veg fyrir að ástandið gerist aftur, á meðan hamfarir krefjast viðbragða 

til þess að takmarka áhrifin ef hamfarirnar endurtaka sig (Miller og Ritchie, e.d.). 

Þrátt fyrir þessa aðgreiningu Faulkners (2001) eru flest einkenni hamfara þau sömu 

og einkenni krísa í eftirfarandi skilgreiningum sem Faulkner greinir frá:  

Carter (1991) skilgreinir hamfarir sem atburð, náttúrulegan eða af mannavöldum, 

skyndilegan eða stigvaxandi, sem hefur svo harkaleg áhrif, að samfélagið sem verður 

fyrir þeim, verður að bregðast við með óvenjulegum hætti. Í skilgreiningu Booths (1993) 

er svipuð áhersla lögð á nauðsyn þess að bregðast við með óvenjulegum hætti í 

samfélaginu með því að benda á nauðsyn óhefðbundinna viðbragða, en hann bætir því 

við að álag skapist vegna skyndileika breytinganna og þrýstingsins sem hann setur á 

aðlögunargetu. Því lýsir Booth krísu sem ástandi sem einstaklingur, hópur eða 

skipulagsheild stendur frammi fyrir, sem hann/hún getur ekki ráðið við með 

hefðbundnum ferlum og ástandi þar sem álag skapast vegna skyndilegra breytinga 

(Booth, 1993).  

Faulkner (2001) dregur saman framlag nokkurra fræðimanna (Fink, 1986; Keown-

McMullan, 1997; Weiner og Kahn, 1972) til þess að lýsa grundvallareinkennum hamfara- 

eða krísuástands og tekur fram þar eftirfarandi lykilatriði: 



 

33 

 Atburður sem hrindir einhverju af stað (e. a triggering event) og er svo 
þýðingarmikill að hann ögrar núverandi formgerð (e. structure), 
venjubundinni starfsemi eða möguleika skipulagsheildarinnar til að lifa af. 

 Mikil ógnun, stuttur tími til ákvarðanna og eitthvað sem er skyndilegt og 
kemur á óvart. 

 Þeir sem verða fyrir beinum áhrifum finnst þeir ekki ráða við hlutina. 

 Vendipunktur, þegar afgerandi breyting, sem gæti haft bæði jákvæða og 
neikvæða þýðingu er yfirvofandi. Eins og Keown-McMullan (1997, bls. 9) 
leggur áherslu á: „jafnvel þó að krísu sé stjórnað á árangursríkan hátt, hefur 
skipulagsheildin gengist undir mikilvægar breytingar“. 

  Einkennist af „fljótandi, óstöðugu, dínamísku“ ástandi (Fink, 1986, bls. 20). 

  

Nokkurn samhljóm má finna í skilgreiningum Bandarísku krísustjórnunarstofnunarinnar 

(ICM) og skilgreiningu Sayegh ofl. (2004) á helstu einkennum krísu í skipulagsheildum. 

Þessar tvær skilgreiningar segja að krísa sé atburður sem krefst skjótra viðbragða þar 

sem starfsemi skipulagsheildar er ógnað. Hins vegar nefnir ICM sérstaklega þátt 

fjölmiðla og orðspors sem er helsti munur á þessum tveimur skilgreiningum. Reyndar er 

ekki að finna þátt fjölmiðla í öðrum skilgreiningum sem tilgreindar eru í þessari ritgerð. 

Truflun á starfsemi skipulagsheilda er nefnd í skilgreiningu ICM, í skoðun Pauchants og 

Mitroffs (1992) og í skilgreiningu Selbst (1978). Ógn er hugtak sem kemur fyrir í 

skilgreiningum ICM, Sayegh ofl. (2004), Pauchants og Mitroffs (1992) og í samantekt 

Faulkners (2001) á framlagi Fink (1986), Keown-McMullan (1997) og Weiner og Kahn 

(1972) til þess að lýsa grundallareinkennum hamfara- eða krísuástands. Faulkner (2001) 

útvíkkar skilgreiningu Selbst (1978) og aðgreinir hugtökin krísu og hamfarir, þar sem hið 

fyrrnefnda er að einhverju leyti sjálfskapað ástand en hamfarir séu af óviðráðanlegum 

orsökum. Jafnframt bætir Faulkner við skilgreiningu Selbst að útkoma eða afleiðing krísu 

geti verið jákvæð en ekki eingöngu neikvæð. Þetta sjónarmið er einnig að finna í 

samantekt Faulkners á framlagi Fink (1986), Keown-McMullan (1997) og Weiner og 

Kahn (1972). Perrow (1984) virðist hafa öðruvísi nálgun í skilgreiningu sinni á krísu þar 

sem hann flokkar krísu í eðlilega krísu, óeðlilega krísu og krísu af völdum 

náttúruhamfara.  

Í þessari ritgerð verður gengið útfrá því að krísa sé óvæntur og ógnandi atburður sem 

setur starfsemi skipulagsheildar úr skorðum og krefst skjótra viðbragða til þess að 
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hindra þann skaða sem krísan getur valdið. Krísa getur verið vegna náttúruhamfara eða 

af mannavöldum og stjórnast viðbrögð skipulagsheilda við krísu að nokkru leyti af því og 

umfangi krísunnar. Þó má rekja mistök við krísustjórnun til mannlegra athafna frekar en 

til krísunnar sjálfrar. Krísa getur haft jákvæðar sem neikvæðar afleiðingar og er oft 

vendipunktur í starfsemi skipulagsheildar. Krísa vekur gjarnan athygli út á við og getur 

skaðað orðspor skipulagsheilda og valdið því að þær geta verið undir smásjá fjölmiðja og 

almennings í krísuástandi og eftir að því líkur.  

3.2 Krísustjórnun 

Líkt og með hugtakið krísa, er ekki að finna í fræðunum skýra og nákvæma skilgreiningu 

á krísustjórnun. Wang og Ritchie (2012) skilgreina krísustjórnun sem viðvarandi 

kerfislega viðleitni skipulagsheilda til þess að bera kennsl á og koma í veg fyrir 

hugsanlegar áhættur og vandamál, og stjórna þeim áhættum og vandamálum sem koma 

upp til þess að lágmarka skaða og hámarka tækifæri og taka inn í reikninginn athafnir til 

lærdóms, áætlanagerðar og þjálfunar, auk hagsmuna hagsmunaaðila 

skipulagsheildarinnar (Santana, 2003; Wang og Ritchie, 2010). 

Á svipaðan hátt skilgreina Pearson og Clair (1998) krísustjórnun sem safn aðferða 

sem notaðar eru til þess að viðhalda eða endurheimta eðlilega starfshætti, lágmarka 

skaða hagsmunaaðila og að nota lærdóm til þess að bæta ferli stjórnunar þegar krísa á 

sér stað í skipulagsheild. Yfirleitt feli krísustjórnun í sér skref sem hjálpa við að koma 

auga á möguleg teikn um krísu, áætlunarstefnu (e. planning strategies), samhæfingu 

viðbragða og áætlun um bata eða enduruppbyggingu skipulagsheildarinnar (Wang o.fl., 

2009).  

Samkvæmt Penrose (2000) er nýlega farið að viðurkenna krísustjórnun sem 

mikilvægan hluta af stefnumótun skipulagsheilda og því ætti sjónarmið krísustjórnunar 

að vera hluti af stefnumiðuðu stjórnunarferli fyrirtækja. Stefnumiðuð stjórnun einblínir 

á sóknarfæri fyrirtækja á samkeppnismarkaði, á meðan krísustjórnun snýst frekar um 

getu fyrirtækisins til þess að verja sig (Preble, 1997). Á svipaðan hátt segir Penrose 

(2000) að stefnumiðuð stjórnun stuðli að velgengni fyrirtækis en krísustjórnun miði að 

því að verja velgengnina. Það sem enn fremur greinir krísustjórnun frá almennri 

stefnumiðaðri stjórnun er að ákvarðanir og athafnir í krísustjórnun eru gerðar undir 

mikilli tímapressu.  Stefnumiðað mat og eftirlit eru mikilvægir þættir krísustjórnunar 
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sem krefjast nákvæms mats á mögulegum stefnum sem standa skipulagsheildinni til 

boða. Ákvarðanir verður að taka fljótt til þess að takmarka skaða en eðli og 

langtímaáhrif krísunnar eru jafnvel ekki þekkt. Því myndast ákveðin mótsögn í vali á 

stefnu og innleiðingu sem verður að gerast undir mikilli tímapressu (Burnett, 1998).  

3.3 Helstu líkön krísustjórnunar  

Heath (1998) bendir á að vestrænar skipulagsheildir noti yfirleitt krísustjórnunarlíkan 

sem samanstendur af fjórum skrefum: hindrun, undirbúningi, viðbrögðum og bata. 

Heath leit svo á að líkanið væri víxlverkandi á við tækifæri til viðvarandi lærdóms. 

Lærdómur er álitinn augljós og nauðsynlegur þáttur í líkönum krísustjórnunar og er sá 

þáttur sem kemur upp endurtekið í mörgum þeirra (Heath, 1998). 

Samkvæmt Hutchings og Wang (2008) hafa mörg líkön verið smíðuð til þess að sýna 

feril krísustjórnunar og vísa höfundar til Elsubbaugh, Fildes og Rose (2004), Pearson og 

Claire (1998), Reilly (1993), Smits og Ally (2003) og Shrivastava (1993). Í hverju og einu 

líkani er svipuðum skrefum lýst varðandi hvernig skipulagsheildir stjórna og bregðast við 

krísu (Hutchings og Wang, 2008).  

Til glöggvunar á ferli krísustjórnunar verður hér fjallað um krísustjórnunarlíkan 

Mitroff og Pearson, komið verður að þætti Faulkners í þróun krísustjórnunarramma fyrir 

ferðaþjónustu, fjallað verður um stefnumiðað líkan Ritchie og að lokum er gerður 

samanburður á líkani Mitroff og Pearson og og líkani Ritchie. 

3.3.1 Líkan Mitroff og Pearson 

Samkvæmt Wang o.fl. (2009) virðist líkan Pearson og Mitroff (1993), sem Mitroff (2005) 

endurbætti síðar, vera það yfirgripsmesta af líkönum um krísustjórnun og gefa skýrustu 

myndina af krísustjórnun af öðrum líkönum, eldri sem nýrri. Í líkaninu, sem sjá má á 

mynd 2, er einnig að finna þátt endurgjafar, þar sem þekking hefur áhrif á kerfið í heild 

sinni (Hutchins og Wang, 2008).  
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Mynd 2 Krísustjórnunarlíkan Mitroff og Pearson (Mitroff, 2005; Mitroff og Pearson, 1993). 

Í fyrsta þætti líkansins eru merki um krísu sjáanleg og uppgötvuð af 

skipulagsheildinni. Lítil en mikilvæg teikn eru á lofti um að möguleg krísa gæti orðið. 

Þetta getur til dæmis  verið í formi viðvarana. Ef skipulagsheildir bregðast ekki við á 

þessu stigi getur það leitt til verulegs fjárhagslegs tjóns, skaðað orðspor eða jafnvel haft 

lífshættulegar afleiðingar (Hutchins og Wang, 2008).   

Næsta skref felur í sér kerfisbundna áætlanagerð til þess að undirbúa 

skipulagsheildina til að hafa stjórn á atburðarrás þegar krísan skellur á. Hér er oftast um 

að ræða skilgreiningu og innleiðingu þjálfunar starfsfólks, áætlun áframhaldandi 

starfshátta (e. business continuity plan, BCP), stefnumótun varðandi samskipti í krísunni 

og mótun krísuteymis (e. crisis team). Samkvæmt athugunum Hutchins og Wang (2008)1 

eru mikilvægustu liðir í áætlanagerð krísustjórnunar; samskipti (e. crisis 

communication), krísustjórnunarteymi, þjálfun og að leggja fram skriflegar lýsingar (e. 

BCP´s) um það hvernig skipulagsheildin muni endurheimta kjarnastarfsemi á meðan 

krísuástand ríkir og að því loknu. 

Í þriðja þætti líkansins reynir skipulagsheildin að hamla því að atburðurinn sem leiddi 

til krísunnar valdi frekari skaða eða að krísan aukist. Aðgerðir þar að lútandi snúast  

yfirleitt um að hafa samskipti við innri og ytri hagsmunaaðila um það hvernig  

skipulagsheildin er að meðhöndla krísuna og hvernig auðlindir, fjárfestingar og rekstur, 

                                                      
1
 Í niðurstöðum könnunarinnar Society for Human Resource Management (SHRM) Disaster 

Preparedness (DP) Survey, kom fram að 60% þátttakenda sögðu þjálfun, áætlanir um áframhaldandi 

starfsemi (e. business continuity) og samskipti, hluta af undirbúningsáætlun skipulagsheildar þeirra. Í 

annarri könnun um undirbúning krísustjórnunar, nefndu 56% þátttakenda hlutverk krísuteyma í 

áætlanagerð fyrir krísu (American Management Association, 2005) í (Hutchins og Wang, 2008). 
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sem gætu orðið fyrir skaða af völdum hennar, verði tryggðar. Þrátt fyrir að 

samskiptaáætlun í krísuaðstæðum ætti að liggja fyrir á undirbúningsstigi er á þessu stigi 

um að ræða sérstakar samskiptaaðgerðir til þess að halda aftur af (e. contain) krísunni. Í 

þessu felst að útvega upplýsingar fyrir stjórnendur, starfsmenn og hagsmunaaðila 

varðandi rekstur og starfsmenn. Til dæmis geta þetta verið upplýsingar um aðgang að 

byggingum, breytingar á vöktum starfsmanna, nýjar staðsetningar á starfsemi, aðstoð 

veitt til starfsmanna, ferðalög og skaðabætur (Huchings og Wang, 2008).  

Á stigi enduruppbyggingar eru tekin skref til þess að hefja að nýju eðlilega starfshætti 

að hluta til eða að öllu leyti. Þá er tekin í notkun (e. enact) langtíma- og 

skammtímaáætlun um áframhaldandi starfsemi (e. business continuity plan) og stutt er 

við mannauð til þess að hjálpa hagsmunaaðilum að komast yfir krísuna. Hagsmunaaðilar 

eru fullvissaðir um að skipulagsheildin muni verða að fullu starfhæf eins og fyrir krísuna 

(Wang o.fl., 2009; Hutchins og Wang, 2008). 

Fimmta skref líkansins felur í sér aðgerðir til þess að styðja við lærdómsferli. Þá er 

horft til baka, reynslan metin og bein og óbein áhrif krísunnar á skipulagsheildina 

íhuguð. Mitroff (2005) ráðlagði skipulagsheildum að tileinka sér þá aðferð að kenna 

engum um atburðinn sem leiddi til krísunnar, það er þegar ekki er um að ræða 

glæpsamlegt atferli. Frekar ætti að styðjast við kerfislega þætti þegar greina ætti orsakir 

krísu (Mitroff, 2005).  

Í sjötta skrefi er svo þekkingin sem hlýst af lærdómi skipulagsheildarinnar notuð til 

þess að endurbyggja og bæta kerfið. Síðasta stigið matar upplýsingar í allt kerfið eða 

líkanið og verður til þess að skapa hringrás og víxlverkandi ferli þar sem ný þekking er 

notuð til að stuðla að breytingum. Þetta felur í sér að líta gagnrýnum augum á reynsluna 

af krísunni, greiningu áhrifa krísunnar á ferli skipulagsheildarinnar, og að aðlaga síðan 

atferli og kerfi til þess að bæta krísustjórnunarferli skipulagsheildarinnar (Hutchins og 

Wang, 2008). Á þessu stigi á sér stað enduruppbygging á tæknilegum, formgerðarlegum 

(e. structural) og menningarlegum þáttum skiplagsheildarinnar sem gætu hafa haft áhrif 

á krísuatburðinn (e. crisis event). Einnig þarf að meta mannlega þætti og sálfræðileg 

einkenni yfirstjórnar (e. top management´s psychology) á grundvelli hins nýja lærdóms 

sem hlaust af krísunni. Í samræmi við kerfisfræðikenningar (e. systems theory), gefur 
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þetta stig enduruppbyggingar nýjar upplýsingar til íhugunar þegar kemur að því að bera 

kennsl á fyrstu merki um krísu í aðsigi á fyrsta stigi líkansins (Wang o.fl., 2009). 

3.3.2  Krísustjórnun í ferðaþjónustu 

Faulkner (2001) þróaði fyrsta ramman fyrir krísustjórnun í ferðaþjónustu (e. tourism 

specific disaster management framework) sem hann síðan nýtti til að rannsaka 

krísustjórnun í Katherine flóðunum sem urðu árið 2001 í Ástralíu. Breytingar voru svo 

gerðar á rammanum í framhaldinu sem byggðu á tilviksrannsókn um flóðin (Ritchie 

2004). Miller og Ritchie (2003) nýttu einnig ramma Faulkners til rannsókna þegar gin- og 

klaufaveikin breiddist út í Bretlandi árið 2001. Samkvæmt Rithcie (2004) er þörf á frekari 

prófunum og þróun á fræðilegum römmum krísustjórnunar innan ferðaþjónustunnar. 

3.3.3  Líkan Ritchie  

Ritchie (2004) setur fram stefnumiðaðan ramma (e. strategic framework) til 

áætlanagerðar og stjórnunar í krísu- og hörmungarástandi fyrir opinberar sem 

einkareknar skipulagsheildir. Líkanið leggur til að stefnumiðuð stjórnun og 

áætlananálgun við krísustjórnun geti verið gagnleg fyrir stjórnendur í ferðaþjónustu. Í 

líkaninu er að finna þrjú megin stig í stefnumiðaðri krísustjórnun: 

1. Hindrun og áætlun 

2. Innleiðing 

3. Mat og endurgjöf 

Þessi stig Ritchie ríma ágætlega við ábendingu Heath (1998) um að vestrænar 

skipulagsheildir styðjist yfirleitt við fjögurra skrefa líkanið: hindrun, undirbúning, 

viðbrögð og bata. 

Ritchie (2004) bendir á að líkan hans, sem sjá má á mynd 3, sýni algengustu einkenni 

(e. attributes) í krísustjórnun innan hvers stigs í formi verkefna og athafna stjórnenda. 

Enn fremur tekur hann fram að mismunandi tegundir krísu kalli á mismunandi stefnur 

en þó virðist vera skýr samsvörun milli krísuferlis og líkansins. Sveigjanleiki, mat og 

mögulegar breytingar á þróun og innleiðingu stefnunnar eru nauðsynlegir þættir á öllum 

stigum ferlisins. Viðbrögð hagsmunaaðila og eðli krísunnar, svo sem umfang, mikilvægi 

og tímapressa, eru þá helstu áhrifaþættir (Ritchie, 2004).  
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Mynd 3 Líkan Ritchie um stefnumiðaða krísustjórnun (Ritchie, 2004) 

Hér verður þáttum í líkani Ritchie lýst eins og þeir koma fyrir í grein hans (2004). 

Fyrsta stig: hindrun og áætlanagerð 

Á þessu stigi þar sem atburður sem hrindir af stað krísu í skipulagsheild hefur enn ekki 

átt sér stað, geta opinberar sem og einkareknar skipulagsheildir og stjórnendur þeirra 

þróað stefnur og áætlanir til þess að stöðva eða takmarka áhrif krísu eða hamfara. Þrátt 

fyrir að ef til vill sé ekki hægt að koma í veg fyrir krísu er það ögrandi verkefni fyrir 

skipulagsheild að bera kennsl á krísu nógu tímanlega og innleiða stefnur til þess að 

takmarka þann skaða sem af þeim getur hlotist (Darling, Hannu og Raimo, 1996). 

Ákvarðanir sem teknar eru fyrir krísuna greiða fyrir árangursríkari krísustjórnun, frekar 

en að skipulagsheildinni sé í raun stjórnað af krísunni og í kjölfarið teknar 

fljótfærnislegar og gagnslausar ákvarðanir (Burnett, 1998; Kash og Darling, 1998). 

Fyrirbyggjandi áætlanagerð með notkun stefnumiðaðrar áætlanagerðar og 

málefnastjórnunar (e. issues management) lágmarkar áhættu, tímasóun, lélega nýtingu 

á auðlindum og takmarkar áhrif krísunnar (Heath, 1998).  
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Nokkur verkfæri hafa komið til sögunnar frá rannsakendum og fagfólki við 

fyrirbyggjandi áætlanagerð og stefnumótun til þess að reyna að koma í veg fyrir eða 

draga úr krísum og hamförum með því að skynja (e. sense) möguleg vandamál 

(Gonzales-Herrero og Pratt, 1998). Þróun ferla til þess að takast á við krísur framtíðar er 

árangursríkara en sífelld skönnun á öllum mögulegum vandamálum samkvæmt Darling 

(1994) og Kash og Darling (1998). Að koma auga á möguleg vandamál með því að skanna 

umhverfið og safna gögnum um pólitískt, efnahagslegt, félagslegt og tæknilegt umhverfi 

getur veitt upplýsingar um mögulega þróun og líkleg áhrif hennar á skipulagsheildina.  

Kash og Darling (1998) hafa einnig nefnt í þessu sambandi eftirfarandi verkfæri: 

 Stefnumiðuð forspá (e. strategic forecasting) 

 Aðstæðubundin áætlanagerð (e. contingency planning) 

 Málefnagreining (e. issues analysis) 

 Sviðsmyndir (e. scenario analysis) 

Fyrir fyrirbyggjandi áætlanagerð vegna náttúruhamfara leggur Ritchie (2004) til:  

 Áhættumat (e. risk analysis) og kortlagningu hættu (e. hazard mapping); svo 
sem sögu náttúrhamfara á svæðinu og líkur á endurtekningu. 

 Samhæfða neyðaráætlun: þar með talda áætlun um varnarkerfi, gerð 
hamfarastjórnunarstöðvar, undirbúning samhæfingar milli neyðarþjónustu og 
ferðamálayfirvalda. 

  

Annað stig: innleiðing/framkvæmd stefnu (e. strategic implementation) 

Stjórnendur sem eru meðvitaðir um mögulegar (e. impending) krísur eða hamfarir og 

hafa þróað ferla fyrir aðstæðubundnar áætlanir (e. contingency) eða neyðaráætlanir, 

geta innleitt stefnur til þess að koma í veg fyrir að krísa eigi sér stað eða minnkað áhrif 

krísunnar á fyrirtækið og samfélagið. Engu að síður getur innleiðingarstigið verið 

glundroðakennt og flókið. Því er nauðsynlegt að innleiðingin sé framkvæmd af 

sveigjanleika og verði undir stöðugu eftirliti/stjórnun (e. control) varðandi: 

 Mat, val og framkvæmd viðeigandi stefnu 

 Innleiðingu skilvirkrar samskipta- og eftirlitsstefnu 
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 Stjórnun, eftirlit og endurdreifingu (e. reallocating) auðlinda til þess að takast 
á við aðstæður á skilvirkan hátt 

 Að bera kennsl á og eiga samstarf við lykilhagsmunaaðila í ferðaþjónustu og 
öðrum atvinnugreinum (Ritchie, 2004). 

Þörf er á reglulegum, jafnvel daglegum fundum til þess að meta árangur stefna, 

viðbrögð ýmissa hagsmunaðila við stefnum og til þess að fara yfir þróun krísunnar eða 

hörmunganna.  

 

Þriðja stig: úrlausn (e. resolution), mat og endurgjöf. 

Á þessu stigi í krísustjórnunarlíkani Ritchie (2004) er reynt að færa starfsemi til fyrra 

horfs, líkt og hún var áður en krísan skall á, eða starfsemin er jafnvel endurbætt. Hér 

geta krísur og hörmungar framkallað jákvæðar eða neikvæðar breytingar. Reynt er að 

endurbyggja starfsemina til þess að reyna að koma í veg fyrir krísuástand í framtíðinni. 

Skipulagsheildir skoða einnig á þessu stigi hvernig krísustjórnun þeirra virkaði í raun og 

veru og reyna að læra af reynslunni (Ritchie, 2004). 

 

Í líkani Mitroff og Pearson virðist vera gert ráð fyrir því að orsakir krísu séu af 

mannavöldum, þar sem til dæmis er talað um að kenna engum um krísuna, að styðjast 

eigi við kerfislegar nálganir til að greina orsakir krísu og að enduruppbygging tæknilegra, 

formgerðarlegra og menningarlegra þátta skipulagsheildarinnar gætu haft áhrif á 

krísuatburðinn. Ef krísan verður vegna atburða sem eru ekki af mannavöldum, svo sem 

náttúruhamförum, eiga þessi atriði tæplega við. Ekki er hægt að kenna neinum um 

náttúruhamfarir, yfirleitt er óþarfi fyrir skipulagsheildir að greina orsakir náttúruhamfara 

(nema ef vera skyldi í náttúrufræðilegum tilgangi) og enduruppbygging tæknilegra, 

formgerðarlegra og menningarlegra þátta hefur lítið að segja gagnvart náttúruöflum en 

gætu aftur á móti haft áhrif á viðbrögð manna við krísunni og hvernig til tekst við 

krísustjórnunina. Líkan Ritchie bætir við víddinni stig krísu (e. anatomy of a 

crisis/disaster) sem ekki er að finna í líkani Mitroff og Pearson. Enn fremur gerir Rithcie 

ráð fyrir sveigjanleika, mati og breytingum á stefnu í krísustjórnunarferlinu sem ekki er 

gert í líkani Mitroff og Pearson.  
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Það sem líkönin eiga þó sameiginlegt er að í megindráttum fylgja þau þeim skrefum 

sem Heath (1998) hefur bent á að flestar vestrænar skipulagsheildir noti í 

krísustjórnunarlíkönum sínum. Það er að segja skrefunum hindrun, undirbúningi, 

viðbrögðum og bata. 

3.4 Fyrri rannsóknir 

Krísustjórnun er einungis um þrjátíu ára gömul fræðigrein sem hefur fengið aukna 

athygli með tímanum (Argenti, 2007; Cloudman og Hallahan, 2006). Þessi unga 

fræðigrein er því enn í þróun og fjöldi fræðimanna hefur rannsakað hana hin síðari ár 

(Pheng, Ho og Ann, 1999). Rannsóknir á krísum hafa verið gerðar innan margra 

vísindagreina. Í upphafi var megináherslan á samfélagsleg viðbrögð við ýmiskonar 

náttúruhamförum og voru þá rannsóknir aðallega frá félagsfræðilegum eða 

landfræðilegum sjónarhornum (Smith og Elliot, 2006). Verk Turners (1976, 1978) hrintu 

svo af stað næsta stigi krísurannsókna, þar sem aukin viðurkenning var á mannlegum 

eiginleikum í atvinnutengdum krísum (e. industrial crises). Til þess að skilja bæði orsakir 

krísa og árangursríka krísustjórnun var ýmsum vísindagreinum beitt svo sem landafræði, 

sálfræði og vinnuvistfræði (Smith og Elliot, 2006). Einungis nýlega hafa 

stjórnunarkenningar verið felldar inn í krísurannsóknir. Í fyrstu einkenndust slíkar 

rannsóknir af áherslu á þróun aðstæðubundinna viðbragða við krísu, en seinni 

rannsóknir skoða gildi hlutverks stjórnenda í að valda krísum, eða að koma í veg fyrir 

þær (Wang og Ritchie, 2012). 

 

Rannsóknir um krísustjórnun á Íslandi hafa að mestu beinst að krísustjórnun í íslenskri 

stjórnsýslu, það er opinberum stofnunum. Skortur virðist vera á rannsóknum á 

krísustjórnun hjá einkareknum fyrirtækjum á Íslandi, þó þær séu að einhverju leyti að 

finna þegar um er að ræða samvinnu hins opinbera og einkafyrirtækja í krísustjórnun 

(munnleg heimild, Ásthildur Elva Bernharðsdóttir, 21. ágúst 2012). Við leit að 

rannsóknum um krísustjórnun íslenskra fyrirtækja var ekki um auðugan garð að gresja. 

Við leit rannsakanda urðu þó tvær nýlegar meistararitgerðir og ein B.Sc. ritgerð á vegi 

hans. 

Kristinn Jón Bjarnason (2009) gerði í ritgerð sinni megindlega rannsókn þar sem hann 

sendi spurningalista til stjórnenda 264 stærstu fyrirtækja á Íslandi samkvæmt tímaritinu 
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Frjálsri verslun 2008. Svarhlutfall var um 49%, þar sem 129 þátttakendur svöruðu. 

Kristinn Jón notar hugtakið áfall og áfallastjórnun yfir það sem í þessari ritgerð er kallað 

krísa og krísustjórnun. Tvær rannsóknarspurningar stýrðu rannsókninni, sú fyrri var 

hvort fyrirtæki hefðu áfallaáætlun og sú seinni hvort áfallastjórnun hafi verið beitt í 

fyrirtækinu.  

Niðurstöður bentu til þess að í tæplega þriðjungi stórra íslenskra fyrirtækja sé 

áfallaáætlun til staðar, óháð atvinnugrein en áfallaáætlanir væru frekar að finna í stærri 

fyrirtækjum en minni og þá frekar hjá fyrirtækjum sem hafa starfandi upplýsingafulltrúa. 

Svipað hlutfall fyrirtækja sagðist hafa áfallateymi. Niðurstöður bentu enn fremur til þess 

að meirihluti fyrirtækjanna telji nauðsynlegt að hafa áfallaáætlun, 72% voru frekar eða 

mjög sammála því. Tæplega þriðjungur þátttakenda sögðu starfsmenn hafa fengið 

þjálfun í að bregðast við krísu eða áföllum. Byggt á þessum niðurstöðum virðist því 

viljinn fyrir áætlanagerð vera meiri en raunverulegur fjöldi áætlana til að bregðast við 

krísu. Um helmingur svarenda sagðist hafa þekkingu á krísustjórnun en tæplega 70% 

stærri íslenskra fyrirtækja töldu nauðsynlegt að auka umræðu um krísustjórnun á 

Íslandi. Byggt á niðurstöðum sínum telur Kristinn Jón að vísbendingar séu um að 

hugtakið áfallastjórnun sé nýtt í umræðunni og ekki sé hægt að alhæfa um að til 

áfallastjórnunar hafi komið hjá þátttakendum en þó megi leiða að því líkur þar sem hátt 

hlutfall sagðist hafa orðið fyrir áfalli árið áður en rannsóknin var framkvæmd (Kristinn 

Jón Bjarnason, 2009). 

 

Í meistararitgerð sinni gerði Dagmar I. Birgisdóttir (2012) rannsókn í þeim tilgangi að 

kortleggja krísustjórnun í fjórum atvinnugreinum með það að markmiði að fá skýra 

mynd af stöðu krísustjórnunar hjá fyrirtækjunum og athuga hvort munur væri á milli 

atvinnugreinanna. Spurningar voru lagðar fyrir 14 fyrirtæki. Tíu þeirra svöruðu 

spurningalista um krísustjórnun sem rannsakandi útbjó. Byggingarfyrirtæki, 

flutningafyrirtæki, stjóriðjufyrirtæki og útgerðarfyrirtæki voru rannsökuð. Tvær 

rannsóknarspurningar voru lagðar fyrir. Í fyrri spurningu var spurt hvaða þættir valdi 

helst krísum hjá fyrirtækjum og hvort þeir væru mismunandi eftir atvinnugreinum. 

Seinni spurningin snérist um hvort hlutverk mannauðsstjórnunar væri mikið eða lítið í 

krísustjórnun þessara fyrirtækja í dag.  
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Helstu niðurstöður sýndu að fimm fyrirtæki af tíu voru með krísustjórnunarkerfi. Níu 

af tíu fyrirtækjum höfðu komið upp forvörnum á þekktum áhættuþáttum fyrirtækisins. 

Átta af tíu sögðust vera með krísustjórnunarteymi, sex af átta sögðu að forstjóri 

fyrirtækisins væri í krísustjórnunarteyminu og níu af tíu sögðu að allir meðlimir 

krísustjórnunarteymisins væru með ákveðið hlutverk. Átta fyrirtæki af tíu sögðu að 

skrifuð krísustjórnunaráætlun væri til og sama hlutfall sagði að samskiptastefna hefði 

verið þróuð fyrir krísuástand. Aðeins fjögur af tíu fyrirtækjum sögðu alla starfsmenn 

þekkja hlutverk sitt í krísu. Átta af tíu töldu að fyrirtækið væri vel eða mjög vel undirbúið 

fyrir krísu og sama hlutfall sagði innleiðingu á krísustjórnunarkerfi fyrirtækisins hafa 

heppnast mjög vel eða frekar vel. Af þeim átta fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild 

sögðu sjö þeirra að hún tæki þátt í krísuáætlanagerð og þrjú fyrirtæki mátu hlutverk 

mannauðsdeildar mjög mikið í krísu en fjögur töldu það miðlungs. Í ályktunum sínum 

segir Dagmar meðal annars að krísustjórnun hafi að því er virðist gleymst í 

viðfangsefnum mannauðsmála en að málaflokkarnir virðist vera að ná saman í vaxandi 

mæli. Öll fyrirtækin sem höfðu innleitt krísustjórnunarkerfi höfðu lent í krísuástandi á tíu 

ára tímabili fyrir rannsóknina. Það bendir til þess að mati Dagmar að hugsanlega þurfi 

krísa að eiga sér stað svo fyrirtækin sjái hag sinn í að innleiða krísustjórnunarkerfi 

(Dagmar I. Birgisdóttir, 2012). Niðurstöðum rannsóknarinnar verður þó að taka með 

fyrirvara þar sem þátttakendur eru fáir og því varla hægt að alhæfa nokkuð um 

krísustjórnun skipulagsheilda á Íslandi út frá þeim.  

 

Helga Dagný Jónasdóttir (2011) skrifaði B.Sc. ritgerð um áfallastjórnun og líðan 

bankastarfsmanna í efnahagshruninu 2008. Markmið ritgerðarinnar var að kanna hvort 

áfallaáætlanir hafi verið til staðar í bankaumhverfinu og hvort þær hefðu verið nýttar 

sem skyldi þegar efnahagshrunið varð í október 2008. Sérstök áhersla var lögð á að 

kanna hvernig starfsmenn upplifðu hrunið með því að leggja spurningakönnun fyrir 

framlínustarfsmenn í einum banka og með því að taka viðtöl við tvo starfsmenn sem 

störfuðu í mannauðsdeildum tveggja banka í bönkunum haustið 2008. Spurningalisti var 

sendur til 138 starfsmanna í fimm útibúum og svöruðu 64 könnuninni, sem þýðir að 

svarhlutfall var 46,6%. Jafnframt reyndi höfundur að varpa ljósi á hvort áfallaáætlanir 
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gætu nýst bankaumhverfinu til þess að bæta upplýsingaflæði og stjórnun innan bankans 

þegar áfall líkt og bankahrunið dynur yfir (Helga Dagný Jónasdóttir, 2011).  

Helstu niðurstöður sýndu að ekki voru til áfallaáætlanir til þess að bregðast við áfalli í 

líkingu við bankahrunið. Í ritgerðinni kemur þó fram að einhverskonar áfallaáætlanir hafi 

verið til. Meðal þess sem kemur fram í niðurstöðum er að um 16% starfsfólks taldi að til 

væri áfallaáætlun áður en hrunið varð, tæp 43% töldu að ekki hafi verið til staðar 

áfallaáætlun í bankanum og um 41% vissu ekki til þess. Athyglisvert er að einungis 5% 

þátttakenda töldu að áfallateymi hefði verið starfandi fyrir hrunið, 50% töldu svo ekki 

vera og um 45% vissu ekki til þess að formlegt áfallateymi hafi verið starfandi í 

bankanum. Samkvæmt Helgu Dagnýju (2011) bendir þetta til þess að 

framlínustarfsmenn hafi ekki verið upplýstir um stjórnunarhætti skipulagsheildarinnar 

varðandi áfallastjórnun. Einnig bentu niðurstöður til þess að flestir málsaðilar reyndu að 

bregðast við áfallinu, þrátt fyrir vanlíðan og óöryggi, með öllum tiltækum ráðum 

samhliða atburðarrásinni í kjölfar bankahrunsins. Að mati Helgu Dagnýjar (2011) bentu 

niðurstöður enn fremur til þess að bankaumhverfið væri enn á batastigi og að hluti 

starfsmanna væri enn að vinna úr áfallinu sem þeir urðu fyrir. 

 

Rannsóknir Kristins Jóns og Helgu Dagnýjar höfðu báðar það að markmiði að komast 

að því hvort áfallaáætlun væri til staðar í þeim fyrirtækjum sem þau skoðuðu. 

Niðurstöður þeirra eru ekki samhljóma. Líklega eru tvær ástæður fyrir því. Í fyrsta lagi 

vegna þess að þau skoðuðu ekki sömu fyrirtækin og í öðru lagi snýr spurning Helgu 

Dagnýjar sérstaklega að áfallaáætlunum í bönkum, á meðan Kristinn Jón skoðar fyrirtæki 

eftir stærð en ekki atvinnugrein. Kristinn Jón komst að því að tæplega þriðjungur 

svarenda taldi að áfallaáætlun væri til staðar sínum fyrirtækjum. Helga Dagný komst að 

því að ekki hafi verið til staðar sérstök áfallaáætlun til að takast á við bankahrunið í þeim 

bönkum sem hún rannsakaði en að 16% bankastarfsmanna taldi að einhverskonar 

áfallaáætlun hafi verið til staðar fyrir hrun. Í báðum rannsóknum voru þátttakendur 

spurðir að því hvað þeir „telja“ í þessum efnum og má velta því fyrir sér hvort skoðanir 

eða hugmyndir séu nógu traustur grundvöllur til þess að alhæfa um raunveruleikann. 

Það er að segja, ef þriðjungur starfsfólks telur að áfallaáætlun hafi verið til staðar, 

jafngildir það því að raunin hafi verið sú? Niðurstöðurnar benda því ef til vill frekar til 
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þess hversu vel upplýstir starfsmenn voru um tilvist áfallaáætlana, heldur en hvort þær 

voru til í fyrirtækinu í raun og veru. 

 

Nokkrar háskólaritgerðir til viðbótar, sem fjalla að einhverju leyti um krísustjórnun, eða 

það sem flestir höfundar kalla áfallastjórnun, er að finna á skemman.is en ekki verður 

frekar farið í saumana á þeim hér. Sumar þeirra snúa að krísustjórnun í opinberri 

stjórnsýslu í samhengi við tilteknar krísur en aðrar flétta krísustjórnun inn í umfjöllun á 

öðru málefni. Erfitt er að gera grein fyrir stöðu rannsókna um krísustjórnun í 

einkafyrirtækjum eða í opinbera geiranum á Íslandi. Upplýsingaleit rannsakanda í 

þessum efnum gaf takmarkaðan árangur sem bendir til þess að annað hvort sé lítið um 

rannsóknir á þessu sviði á Íslandi eða að aðgangur að þeim sé ekki greiður.  

Vert er þó að nefna að árið 2004 kom út ritið Small-State Crisis Management: The 

Icelandic Way, sem er framlag Íslands í gagnabanka CRISMART um krísustjórnun. 

CRISMART er skammstöfun fyrir The Center for Crisis Managment Research and Training 

sem er í Sænska varnarmálaskólanum í Stokkhólmi, The Sweedish National Defence 

College. Markmið CRISMART stofnunarinnar er að breiða út vísindalega þekkingu um 

krísustjórnun sem nýtist í stefnumótun (e. policy making) og að bæta getu Svíþjóðar og 

Evrópulanda til þess að takast á við krísur. Stofnunin hvetur til rannsókna á þessu sviði 

og reynir að bæta þjálfunartækni á öllum samfélagsstigum. Ritið sem kom út 2004 er 

afrakstur samvinnu íslenskra og sænskra fræðimanna og er hluti af rannsóknaritröð sem 

inniheldur rannnsóknir um vandamál krísustjórnurnar þjóða frá alþjóðlegu sjónarhorni. Í 

ritinu eru þrjár tilviksrannsóknir á krísum sem urðu á Íslandi árin 1997 og 2000. Stuðst er 

við aðferðafræði Stern og Sundelius (2000) sem einnig er gert í þessari rannsókn um 

krísustjórnun Icelandair árið 2010 þegar gos varð í Eyjafjallajökli. Í ritinu var ekki að finna 

upplýsingar um stöðu rannsókna um krísustjórnun á Íslandi aðrar en að þær væru af 

skornum skammti (Guðný Björk Eydal og Guðrún Árnadóttir, 2004). 

3.5 Þættir í krísustjórnun 

Við heimildaleit og rýni í fyrirliggjandi gögn birtust rannsakanda nokkrir 

gegnumgangandi þættir sem virðast hafa áhrif á árangur krísustjórnunar í  

skipulagsheildum. Rannsakandi hafði kynnt sér rækilega gögn um krísustjórnun 

Icelandair þegar eldgos í Eyjafjallajökli truflaði verulega starfsemi félagsins og hafði við 
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það mótað með sér ákveðnar hugmyndir um hvað hugsanlega gæti útskýrt árangursríka 

krísustjórnun félagsins. Hugboð rannsakanda var að eftirfarandi þættir væru þar 

lykilatriði: Forysta og stjórnun, áætlanagerð og undirbúningur, menning, krísuteymi, 

samskipti og upplýsingagjöf, samstarf við hagsmunaaðila og lærdómur. Hér verður gerð 

grein fyrir því hvað fræðin segja um þessa þætti, hvernig þeir tengjast innbyrðis og 

hvernig þeir virðast hafa áhrif á árangur krísustjórnunar í skipulagsheildum. Á mynd 4 

má sjá að allir þættir hafa áhrif á krísustjórnun og allir tengjast þeir hverjir öðrum. Í 

fimmta kafla verður raundæmið um krísustjórnun Icelandair greint út frá þessum 

þáttum. Ekki er um tæmandi upptalningu þátta að ræða, enda ekki hægt að útiloka að 

fleiri eða aðrir þættir geti útskýrt árangursríka krísustjórnun.  

 

Mynd 4 Þættir í krísustjórnun 

3.5.1 Forysta og stjórnun  

Grunnurinn í pýramída krísustjórnunar er samkvæmt Penrose (2000) fúsleiki 

yfirstjórnenda til þess að hrinda af stað fyrirbyggjandi áætlanagerð eða skipulagi. 

Viðhorf og skoðanir yfirstjórnenda hafa gífurleg áhrif á fyrirtækjamenningu. 

Fyrirtækjamenningin hefur svo aftur áhrif á sjálfsstjórn, sem hefur áhrif á athafnir í 

krísustjórnuninni (Penrose, 2000).  

Afleiðingarnar fyrir orðspor fyrirtækis vegna lélegrar krísustjórnunar geta valdið 

fyrirtækinu vandkvæðum í áratugi. James og Wooten (2005) leggja áherslu á að það sé 
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oft krísustjórnunin en ekki sjálf krísan sem getur haft mestar afleiðingar, jákvæðar eða 

neikvæðar, fyrir fyrirtæki. Það sem greinir á milli þeirra fyrirtækja sem vegnar vel í 

kjölfar krísu og þeirra sem gera það ekki, sé sýnileg forysta í krísustjórnunarferlinu 

(James og Wooten, 2005). Faulkner (2001) tekur í svipaðan streng og bendir á að jafnvel 

þegar um sé að ræða krísur af völdum náttúrunnar, megi oft rekja skaðann sem af 

krísunni verður, til mannlegra athafna. 

3.5.2  Áætlanagerð og undirbúningur 

Erfitt getur verið að gera áætlanir í krísustjórnun vegna óvissunnar sem krísur hafa í för 

með sér. Sökum þess hversu margræðar, óendanlega breytilegar og ólíkar krísur geta 

verið, hefur verið ómögulegt að koma fram með allsherjar krísuáætlun sem passar öllum 

skipulagsgerðum og öllum tegundum af krísum. Jafnvel getur áætlun ekki átt við þegar á 

hólminn er komið. Það getur aftur á móti haft gríðarlegar afleiðingar fyrir fyrirtæki að 

vera alls ekkert viðbúin krísu, burtséð frá stærð þess eða orðstír. Því er forvirk (e. 

proactive) áætlanagerð að einhverju marki nauðsynleg til þess að takast á við mögulegar 

krísu- eða hörmungaraðstæður. Slíkar áætlanir gætu innihaldið kerfi til þess að bera 

kennsl á mögulegar krísur, skilgreiningar á hópum sem gætu orðið fyrir áhrifum 

krísunnar, ferli til að fara eftir þegar krísan dynur yfir, skipan og þjálfun krísuteymis, 

þróun samskiptaáætlunar og aðferðir til þess að meta og endurmeta áætlunina 

(Penrose, Rasberry og Myers, 1997). Í slíkri alhliða áætlanagerð ættu allar deildir á öllum 

stigum skipulagsheildarinnar að vera þátttakendur (Penrose, 2000).  

Niðurstöður rannsóknar Johansen, Aggerholm og Frandsen (2012) þar sem opinberar 

stofnanir (98) og einkafyrirtæki (367 stærstu) í Danmörku voru könnuð sýna að 88% 

skipulagsheildanna höfðu krísustjórnunaráætlun eða viðlagaáætlun (e. contingency 

plan), eða 73% einkarekinna fyrirtækja og 90% sveitastjórna. Flestar þessara áætlana 

innihéldu innri vídd sem snýr að stjórnun og samskiptum við innri hagsmunaaðila meðan 

á krísunni stendur. Rannsóknin gefur því til kynna frekar faglegt og formlegt háttalag 

gagnvart krísustjórnun yfirhöfuð í dönskum skipulagsheildum, en einnig gagnvart 

krísustjórnun í tengslum við innri hagsmunaaðila sérstaklega. Auk þessa gefur 

rannsóknin til kynna að skýr tengsl séu milli stærðar skipulagsheilda og krísustjórnunar; 

því stærri sem skipulagsheildin er, því líklegra er að hún hafi krísustjórnunaráætlun. 

Þetta átti sérstaklega við um einkarekin fyrirtæki (Johansen o.fl., 2012).  
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Wang o.fl. (2009) greina frá rannsóknum varðandi undirbúning og áætlanagerð 

skipulagsheilda við krísum. Í grein þeirra kemur meðal annars fram að undir 60% 

starfsmanna í rannsókn Fegleys og Victors (2005) á bandarískum skipulagsheildum hafi 

talið að skipulagsheild þeirra væri ekki vel undirbúin til þess að bregðast við krísu. 

Sömuleiðis hafi margir yfirstjórnendur svipað viðhorf (Moynihan, 2008) og hugsi ekki 

stefnumiðað um krísustjórnun sem leiði af sér að viðeigandi undirbúningi sé ábótavant í 

skipulagsheildum þeirra til að takast á við krísur (Sheaffer og Mano-Negrin, 2003). Í 

rannsókn Millers (2002) á 137 stórum fyrirtækjum í Bandaríkjunum höfðu 47% þeirra 

engar áætlanir fyrir nokkra tegund af hamförum. Rannsókn Society for Human Resource 

Management sýnir að 40% sérfræðinga í mannauðsstjórnun staðfestu að engar krísu- 

eða hamfaraáætlanir voru til staðar í skipulagsheildum þeirra (Cohen, 2002). 

Samkvæmt niðurstöðum rannsókna Penrose (2000) á skipulagsheildum í 

Bandaríkjunum höfðu 78% þeirra krísuáætlun en hlutfallið hafi verið um 50% árið 1986. 

Svipuð rannsókn var gerð af Cloudman og Hallahan (2006) sem benti til að 73% 

bandarískra skipulagsheilda hefðu krísuáætlun. Af Fortune 1000 fyrirtækjum í 

Bandaríkjunum höfðu um 60% þeirra krísuáætlun (Horsley og Barker, 2002; Penrose, 

2000). Niðurstaða könnunnar sem gerð var á meðal fyrirtækja í Hong Kong bendir til 

þess að um 23% þarlendra fyrirtækja höfðu krísuáætlun (Chong og Nyaw, 2002). 

Niðurstöður ofantalinna rannsókna benda til að skipulagsheildir í Danmörku séu 

yfirleitt betur undirbúnar undir krísu en bandarískar skipulagsheildir. Erfitt er þó að 

fullyrða um það þar sem nokkur ár eru á milli rannsóknanna og ekki útilokað að 

niðurstöður breytist á milli ára.  

Tilvist krísustjórnunaráætlunar er þó samkvæmt Marra (1998) alls engin trygging fyrir 

því að krísustjórnun muni verða árangursrík. Skipulagsheildir með engar 

krísustjórnunaráætlanir hafa tekist á við krísur með mjög góðum árangri og Marra 

(1998) bendir á að líklega sé of mikil áhersla lögð á mikilvægi samskiptaáætlana og –

stefna í krísustjórnunarfræðum.  Það sem ráði árangri krísustjórnunar séu ef til vill aðrir 

þættir, til að mynda undirliggjandi samskiptamenning, að hvaða marki starfsmenn njóti 

sjálfsstjórnar (e. autonomy) og hversu miklu valdi almannatengsladeild skipulagsheildar 

hafi yfir að ráða. (Marra, 1998). 
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3.5.3 Menning 

Krísustjórnunarfræði hafa þróast frá því að fjalla um tæknileg atriði yfir í umfjöllun um 

óáþreifanleg viðhorf krísustjórnunar. Rannsakendur á þessu sviði hafa breytt 

sjónarhorni sínu vegna greininga á ýmsum sögulegum tilviksrannsóknum. Traust 

krísuáætlun var eitt sinn talinn úrslitavaldur í árangursríkri krísustjórnun skipulagsheilda. 

Sem dæmi um  röksemdafærslu rannsakenda á þessari viðhorfsbreytingu má nefna að 

þrátt fyrir að bandaríska geimferðastofnunin NASA hafi búið yfir umfangsmiklum 

krísustjórnunaráætlunum, er Challenger slysið oft notað sem dæmi um misheppnaða 

krísustjórnun. Einnig eru til dæmi um hið gagnstæða þegar fyrirtækjum gengur mjög vel 

að takast á við krísur, þrátt fyrir að hafa engar krísustjórnunaráætlanir (til dæmis 

Johnson & Johnson og Tylenol málið). Þetta ósamræmi milli árangurs í krísustjórnun og 

því hvort skipulagsheild hefur krísustjórnunaráætlun hefur leitt rannsakendur til þeirrar 

skoðunar að líta verði til annarra þátta þegar reynt er að koma auga á þá þætti sem 

skera úr um hvort krísustjórnun verði árangursrík eða ekki (Penrose, 2000).  

Það eru fleiri þættir en að gera krísustjórnunaráætlun, setja saman krísuteymi og 

leiðbeiningar um samskipti, sem hafa áhrif á hvernig til tekst við krísustjórnun. Viðhorfið 

í krísustjórnunarfræðum samtímans er að fyrirtækjamenning sé sá þáttur sem helst sker 

úr um árangur krísustjórnunar. Talið er að lokuð samskiptamenning NASA hafi átt stóran 

þátt í misheppnaðri krísustjórnun stofnunarinnar þegar Challenger sprakk. Það eru því 

takmörkuð not af krísustjórnunaráætlun ef hún samræmist ekki grundvallarviðhorfum, 

gildum og venjum skipulagsheildar. Opin samskiptamenning fyrirtækis getur betur spáð 

um árangur krísustjórnunar en einungis gerð krísustjórnunaráætlunar (Penrose, 2000).  

Ýmsir fræðimenn eru á þeirri skoðun að stefnur og áætlanir út af fyrir sig séu ekki 

áhrifaríkar nema menning skipulagsheildar einkennist af sveigjanleika, aðlögunarhæfni 

og móttækileika (Ritchie, 2004). 

Annar mikilvægur þáttur menningar sem spáir fyrir um útkomu krísustjórnunar er 

mikil sjálfsstjórn (e. autonomy). Hversu mikilli sjálfsstjórn krísuteyminu er falið ræðst 

yfirleitt af fyrirtækjamenningunni. Því meiri sjálfsstjórn sem teymið fær, því styttri 

verður viðbragðstími þess, vegna styttri boðleiða. Líkur aukast á góðri útkomu ef 

skipulagsheildin getur fljótt hafið samskipti við fjölmiðla, því krísuteymið hefur betri 

möguleika á að stjórna skilaboðum og koma um leið í veg fyrir röng skilaboð. Að stytta 
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boðleiðir ætti því að vera eitt meginatriði samskiptastefnu í krísu. Séu fleiri starfsmenn 

þátttakendur í ákvarðanatöku í krísuástandi gerir það skipulagsheildinni einnig kleift að 

koma fleiri sjónarhornum að.  Fyrirtæki virðast nota færri upplýsingagjafa í krísuástandi 

og takmarka þau þar með stjórnunargetu sína (Penrose, 2000).  

Ef samskiptastíll einkennist af ráðríki (e. autocratic) og fyrirtækjamenning er innhverf 

er óvíst að framvirk áætlanagerð og innleiðing stefnu gagnist skipulagsheild til þess að 

takast á við erfiðleika (Smallman og Weir, 1999). Til þess að skipulagsheildir geti betur 

fylgst með breytingum og komið auga á hugsanlegar krísur áður en þær gerast, þyrfti 

hugsanlega að hverfa frá skrifræðislegri formgerð og huga að frjálsari uppbyggingu 

skipulagsheilda. Þetta gæti fært fyrirtæki nær ytra umhverfi sínu, aukið sveigjanleika og 

gert framlínustarfsfólki kleift taka ákvarðanir og upplýsa yfirstjórn um merki 

hugsanlegrar krísu. Í þessum aðstæðum gæti framlag framlínustarfsfólks einnig verið að 

veita yfirstjórn mikilvægar upplýsingar um það hvort krísustjórnunaráætlanir séu í raun 

og veru að virka sem skyldi (Tribe, 1997).  

3.5.4 Krísuteymi 

Penrose bendir á að lykilatriði í árangursríkri krísustjórnun sé skipulögð viðbrögð. Þar 

eru viðbrögð krísuteymis mikilvægari en viðbrögð einstaklinga. Rannsakendum ber 

saman um að skipulagsheildum sem hafa teymisviðhorf til undirbúnings fyrir krísu gangi 

betur í krísustjórnun sinni en þeim sem fela einstaklingi, til dæmis forstjóra umsjón 

(Penrose, 2000). Niðurstaða Mitroff, Pearson, Clair og Misra (1997) var að flest 

krísustjórnunarteymi samanstæðu af sex til tíu yfirstjórnendum. Nauðsynlegt er að allir 

meðlimir njóti virðingar jafningja sinna og hafi umboð þeirra til ákvarðanna, þannig að 

viðurkenning og ábyrgðarúthlutun á stigi stefnu, stefnumótunar og framkvæmda sé ekki 

takmörkuð af pólitískum eða stigveldislegum samböndum í fyrirtækinu (Penrose, 2000).  

Niðurstöður rannsóknar Kristins Jóns Bjarnasonar (2009) benda til þess að meðlimir í 

krísuteymum stærri íslenskra fyrirtækja séu 31,0% framkvæmdastjórar, 21,6% aðrir, 

16,4% almennir starfsmenn, 15,5% upplýsingafulltrúar, 10,3% lögfræðingar og að 5,2% 

meðlima í krísuteymum séu fulltrúar frá almannatengslafyrirtæki. Gæðastjórar, 

starfsmannastjórar, sviðsstjórar og öryggisstjórar voru meðal þeirra sem tilheyra 

flokknum aðrir. 
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Í rannsókn Johansens o.fl. (2012) á skipulagsheildum í Danmörku kom í ljós að 62% 

þeirra höfðu formlega skipaðan talsmann eða teymi í krísustjórnun sinni. Einnig sýndu 

niðurstöður að 88% skipulagsheilda höfðu skipað einstakling sem bar ábyrgð á 

samskiptum við starfsmenn á meðan á krísunni stóð.  

Enn fremur eru áhugaverðar niðurstöður Johansens o.fl. (2012) varðandi viðbrögð  

starfsmanna við krísu og áföllum. Í ljós kom að hvorki var fylgni milli stærðar 

skipulagsheildar og dæmigerðra viðbragða starfsmanna við krísu, né var fylgni milli þess 

að til staðar var krísustjórnunaráætlun og dæmigerðra viðbragða starfsmanna. Hins 

vegar var mikil fylgni milli þess að hafa krísustjórnunarteymi eða krísustjóra í 

skipulagsheildinni og dæmigerðra viðbragða starfsmanna við krísu. Hvatning og 

skuldbinding starfsmanna virðist vera meiri hjá þeim skipulagsheildum sem sett hafa á 

fót krísustjórnunarteymi eða skipað sérstakan krísustjóra en hjá þeim skipulagsheildum 

sem ekki hafa nýtt sér það. Starfsmenn eru ekki jafn ergilegir, finna ekki til eins mikils 

óöryggis og eru ekki eins hræddir þegar krísa skellur á. Auk þess benti rannsóknin til 

þess að starfsmenn þar sem krísustjórnunarteymi eða sérstakur krísustjóri er skipaður, 

virðast ekki yfirgefa skipulagsheildina í krísu (Johansen o.fl., 2012). 

3.5.5 Samskipti og upplýsingagjöf 

Skilvirk samskipti ætti að vera algjört forgangsatriði hjá fyrirtæki í krísu. Með 

samskiptastefnu eða –áætlun ætti að leitast við að veita sem réttastar upplýsingar eins 

hratt og unnt er. Það er mögulegt með því að setja sérstakar samskiptareglur, velja og 

þjálfa sérstakan talsmann fyrirtækis, skilgreina markhópa og lykilskilaboð, og ákveða 

hvaða samskiptaaðferð er mest viðeigandi áður en krísan á sér stað. Auk þess ætti að 

ákveða á undirbúningsstigi hvaða upplýsingar ættu að vera trúnaðarupplýsingar og 

ákveða aðgengi fjölmiðla að stjórnendum, starfsmönnum, starfsstöð og að vettvangi 

krísunnar (Penrose, 2000). Barton (1994) telur að mörgum stjórnendum í krísuástandi 

yfirsjáist ýmsir þættir í krísusamskiptum, svo sem að einblína á að skilgreina markhópa 

skilaboða, þróa samskiptamarkmið og að skapa sterk og jákvæð skilaboð. 

Fjölmiðlar geta magnað upp krísur og jafnvel geta þeir snúið atburði í krísu. Áhersla 

er því lögð á nauðsyn nákvæmra samskiptaáætlana í krísustjórnunarfræðum (Keown-

McMullan, 1997). Innleiðing stefnumiðaðrar krísusamskiptaáætlunar getur hjálpað til 

við að takmarka skaða vegna krísu og leyft þannig skipulagsheildinni að einbeita sér að 
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því að takast á við sjálfa krísuna (Barton, 1994). Léleg samskiptastefna getur valdið því 

að krísuástand versnar, þar sem spurningar geta borist skipulagsheildinni frá  ýmsum 

hagsmunaaðilum, svo sem blaðamönnum, hluthöfum, embættismönnum, 

starfsmönnum og almenningi (Marra, 1998). Fjölmiðlar þurfa að standast tímaáætlanir 

(e. deadlines) og leitast eftir skjótum svörum. Því er nauðsynlegt að krísuteymi bregðist 

fljótt við kröfum þeirra um upplýsingar, annars er viðbúið að aðrir aðilar geri það 

(Coombs, 1999). 

Vegna áhrifa sem fjölmiðlar hafa á almenningsálit geta þeir líka flýtt fyrir 

enduruppbyggingarferli eftir krísu, með því að vekja athygli mála fyrir stjórnvöldum 

(Hall, 2002). Fjölmiðlar eru því mikilvægur hlekkur þegar kemur að því að endurreisa 

ímynd áfangastaða eða skipulagsheilda (Soñmez, Apostolopoulos og Tarlow, 1999).  

Samskipti skipulagsheilda í krísuaðstæðum snúast að mestu leyti um að veita réttar 

og samræmdar upplýsingar til almennings og að auka jákvæða ímynd skipulagsheildar 

eða atvinnugreinar. Til þess að takmarka skaða skipulagsheildar í krísu er nauðsynlegt að 

leggja áherslu á samskipti og almannatengsl. Þar sem fjölmiðlar veita almenningi 

upplýsingar verður samstarf við þá að eiga sér stað, þannig að upplýsingum sé veitt til 

þeirra oft til að koma í veg fyrir að rangar upplýsingar berist til almennings (Berry, 1999). 

Besta leiðin til þess að eiga gott samband við almenning eða áheyrendur eru regluleg 

gagnkvæm samskipti. Einnig er lykilatriði að samræmi sé í skilaboðum til allra 

hagsmunaaliða, til þess að byggja upp trúverðugleika og vernda ímynd 

skipulagsheildarinnar (Coombs, 1999). Soñmez o.fl. (1999) halda því fram að 

kostnaðurinn við að hafa fyrirfram unna samskipta- og markaðsáætlun sé mun minni en 

kostnaðurinn sem hljótist af fækkun ferðamanna vegna hægra viðbragða. Þeir leggja 

„áherslu á að áríðandi sé fyrir áfangastaði að bæta krísustjórnunaráætlunum við 

markaðsaðgerðir, svo unnt sé að endurheimta tapaðan fjölda ferðamanna með 

endurbyggingu jákvæðrar ímyndar“ (Soñmez o.fl., 1999, bls. 8). 

3.5.6 Samstarf við hagsmunaaðila  

Freeman (1984) skilgreinir hagsmunaaðila sem hópa eða skipulagsheildir sem geta haft 

áhrif á skipulagsheildir eða verða fyrir áhrifum þeirra þegar þær ná markmiðum sínum.  

Til þess að skipuleggja krísustjórnun og við gerð krísustjórnunaráætlana er þörf á 

samstarfi við lykilhagsmunaaðila, innri sem ytri. Innri hagsmunaaðilar geta verið 
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starfsfólk, hluthafar eða stjórnendur og ytri hagsmunaaðilar gætu til dæmis verið 

almenningur, ferðamenn, fjölmiðlar eða samtök í atvinnugrein. Ekki er einungis 

nauðsynlegt að skilja áhrif krísu eða hörmunga á hagsmunaaðila, heldur þarf líka að 

skilja hvernig þeir tengjast innbyrðis. Hagsmunaaðilar eru oft háðir hvorum öðrum á 

einn eða annan hátt og því þarf að þróa stefnur í því tilliti, til þess að takast á við hvers 

konar krísur eða hörmungar. Samstarf milli hagsmunaaðila er ofar en ekki nauðsynlegt í 

krísuaðstæðum, til dæmis milli stjórnvalda, fjölmiðla og hjálparsveita. Þrátt fyrir að 

fjölmiðlar séu mikilvægur hagsmunaaðili með það hlutverk að miðla upplýsingum í 

krísuaðstæðum til ýmissa áheyrendahópa og spili líka stórt hlutverk í enduruppbyggingu 

trausts á skipulagsheild eða atvinnugrein, hefur lítið verið rannsakað í þessum efnum 

eða því hvernig samstarfi við hagsmunaaðila er stjórnað í krísuaðstæðum (Ritchie, 

2004).  

3.5.7 Lærdómur  

Þegar krísa tekur enda hefst undirbúningur fyrir næstu krísu. Mikilvægasti hluti 

krísustjórnunar getur einmitt verið skýrslutaka frá krísuteyminu og mat 

krísuáætlunarinnar um leið og krísunni lýkur. Mælt er með því að fyrirtæki reyni að ná 

þremur markmiðum þegar meta á hvernig tekist var á við krísuna. Í fyrsta lagi ætti að 

meta frammistöðu krísuteymis til þess að koma auga á og leiðrétta mistök. Í öðru lagi 

ætti að gefa krísuteyminu og öðru hlutaðeigandi starfsfólki tækifæri á því að tjá 

tilfinningar sínar svo það geti tekist á við streituna sem fylgir krísuástandi. Að lokum ætti 

að meta og endurskoða sjálfa áætlunina ef nauðsynlegt þykir. Í þessu ferli ætti fyrirtæki 

að sjá fyrir viðeigandi auðlindum til þess að halda utan um sögu krísunnar ásamt allri 

endurskoðun sem fer fram (Penrose, 2000). 

Á lokastigi krísustjórnunar fer fram endurmat og endurgjöf þegar skipulagsheildin er 

við það að ná sér og hefðbundin starfsemi fer að taka við eftir krísuástandið. Krísur og 

hörmungar einkennast af glundroða, eru flóknar og geta valdið breytingum til framtíðar. 

Þessar breytingar geta verið annað hvort jákvæðar eða neikvæðar og geta 

skipulagsheildir eða áfangastaðir jafnvel hagnast af þeim, til dæmis þegar ferðamenn 

breyta áætlun sinni í kjölfar krísunnar (Ritchie, 2004). Ritchie (2004) segir að nokkrir 

fræðimenn hafi bent á að krísur eða hörmungar geti orðið til þess að vendipunktur 

verður í fyrirtækjum og á áfangastöðum ferðamanna og vísar þar til Faulkners (2001), 
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Burnetts (1998) og Kash og Darlings (1998). Enn fremur bendir Burnett (1998) á að í 

krísu verði til hetjur eða leiðtogar sem birtist til þess að beina skipulagsheildum aftur til 

eðlilegrar starfsemi eða til betra horfs. Geta skipulagsheildar til þess að læra af krísu eða 

hörmungum, breyta og aðlaga stefnur sem virkuðu ekki í kríusástandinu, stýrir því hvort 

skipulagsheildin færist í betra horf í kjölfar krísu. Þannig verður mögulegt að skapa 

einskonar endurgjafarlykkju (e. feedback loop) sem skilar sér til framkvirkrar 

áætlanagerðar og hindrunar í krísustjórnun fyrir næstu mögulegu krísu. 

Fyrirtækjamenning og lærdómsfýsn er þó líklega afgerandi þáttur í getu fyrirtækis til 

þess að læra af liðnum atburðum (Ritchie, 2004). Samkvæmt Ritchie (2004) hefur 

aðgreiningin milli krísu og hörmunga þá þýðingu að þeir sem eru þátttakendur í 

krísuástandi eru betur settir til þess að endurskoða mistök sem ollu vandamálum og að 

koma á breytingum á áður almennt viðurkenndum sjónarhornum (e. paradigmatic shift). 

Aftur á móti sýni sagan að þeir sem verða fyrir hörmungum geti lítið annað en brugðist 

við og séu þar með frekar bundnir einlykkju hugsanagangi (e. single loop learning), þar 

sem engin breyting verður á almennt viðurkenndum sjónarhornum í kjölfarið. 

Breytingarnar við tvílykkju lærdóm (e. double loop learning) gætu verið að 

skipulagsheild veiti meira fé til almannatengsladeildar sinnar, uppfæri áætlanir, breyti 

formgerð sinni eða dragi úr áherslum á ákveðna markaðshluta. Nauðsynlegt er því fyrir 

skipulagsheildir að setja upp einhverskonar kerfi, samþætt krísustjórnun, til dæmis 

skýrslutöku, þannig að endurgjöf gagnist í endurbótum í krísustefnum framtíðar (Ritchie, 

2004). 

3.5.8  Hvað stuðlar að árangursríkri krísustjórnun? 

Eins og vikið var að í upphafi kaflans er hér ekki um að ræða tæmandi upptalningu á 

þáttum krísustjórnunar. Til að mynda getur mannauðsstjórnun eða þróun mannauðs 

verið einn áhrifaþátta. Wang o.fl. (2009) og Hillyard (2000) benda á að stefnumiðuð 

þróun mannauðs veiti einkum tvö framlög til krísusstjórnunar. Í fyrsta lagi að veita 

skipulagsheildum getu til krísustjórnunar. Í öðru lagi geri hún skipulagsheildum kleift að 

skilja grundvallarmarkmið krísustjórnunar, það er að safna upp lærdómi með því að læra 

af atburðum til þess að hindra, minnka áhrif, eða bæta viðbrögð við krísum í framtíðinni. 

Enn fremur segja Coles og Buckle (2004), Hillyard (2000) og Tierney, Lindell og Perry 

(2001) að þróun mannauðs í samhengi við krísustjórnun leggi til mótun ætlunarverks (e. 
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mission) og markmið skipulagsheilda í krísustjórnun og sköpun fyrirtækjamenningar sem 

hefur krísu í brennidepli. Enn fremur að einstaklingar verði betur undirbúnir fyrir krísur, 

þróun getu til þess að læra af krísum, meiri samþættingu krísustjórnunarviðleitni og 

getunnar til að reyna á ýmisskonar sérfræðiþekkingu, og meiri ánægju hagsmunaaðila. 

Person og Clair (1998) segja á einfaldan hátt að þegar tap hagsmunaaðila er 

takmarkað, skipulagsheildin heldur starfsemi sinni áfram og lærdómur er dreginn af 

krísustjórnunninni sé hægt að tala um árangursríka krísustjórnun. En hvað þarf til þess 

að svo megi verða? 

Af yfirferðinni í köflunum hér á undan um þætti í krísustjórnun má ljóst vera að erfitt 

er að benda á einn þátt sem svarið við því hvað ýtir undir árangursríka krísustjórnun. Svo 

virðist vera að flestir ef ekki allir þættir tengist á einn eða annan hátt innbyrðis og séu 

mikilvægir og jafnvel ómissandi í krísustjórnun.  

Engu að síður má velta því fyrir sér hvort hlutverk menningar gæti í reynd verið 

lykilþáttur í árangursríkri krísustjórnun. Ef menning er skilgreind sem „hvernig við gerum 

hlutina hér“, geta samskiptavenjur milli aðila, svo sem milli stjórnenda og almennra 

starfsmanna, samskipti skipulagsheildar við fjölmiðla og aðra hagsmunaaðila, samskipti 

innan krísuteymis og milli krísuteymis og annarra, talist til menningar. Vilja og getu hóps 

eða skipulagsheildar til að draga lærdóm af reynslu má einnig rekja til menningar, 

sömuleiðis stjórnunarstíl eða hlutverk forystu í krísustjórnun, viðhorf til áætlanagerðar 

og undirbúnings og hvernig stjórnun eða þróun mannauðs er nýtt í 

krísustjórnunarsamhengi. 

Wognum og Lam (2000) benda á að nauðsynlegir þættir til árangursríkrar 

krísustjórnunar séu þróun getu og þekkingar, sérsniðnar að hverju fyrirtæki og inngrip í 

frammistöðu sem geri hagsmunaaðilum kleift að þekkja, bregðast við og jafna sig eftir 

krísu. Árangursrík innleiðing krísustjórnunaráætlana krefjist stefnumiðaðrar 

samþættingar á þróun mannauðs, formgerðar skipulagsheilda (e. organizational 

structure), menningar og stefnu. Að hafa lærdóm, breytingar og inngrip á frammistöðu 

til hliðsjónar með stefnu skipulagsheildar sé mikilvægt til þess að öðlast stuðning 

hagsmunaaðila og að tryggja árangursríka innleiðingu krísustjórnunaráætlana milli 

eininga í skipulagsheildum (Wognum og Lam, 2000). Aftur má leiða líkur að því að 

menning gegni hér lykilhlutverki. Án tillits til menningar er erfitt að gera sér í hugarlund 
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hvernig á að þróa getu og þekkingu sem er sérsniðin að hverju fyrirtæki. Án tillits til 

menningar er líklega mjög erfitt um vik að samþætta þróun mannauðs, stefnu og 

formgerð skipulagsheildar. Hvernig eða hvort lærdómur er dreginn af reynslu, viðhorf til 

breytinga og inngripa á frammistöðu getur ráðist af því hvernig menningin er. 
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4 Krísustjórnun Icelandair  

Í þessum kafla er sett fram raundæmi um krísustjórnun Icelandair, þegar Eyjafjallajökull 

gaus árið 2010. Með aðferðafræði Stern og Sundelius (2002) að fyrirmynd er í fyrsta lagi 

fjallað um sögu og starfsemi Icelandair, ásamt  lýsingu á aðdraganda og umfangi 

eldgossins og öskudreifingarinnar. Í öðru lagi er atburðarás rakin yfir 

krísustjórnunartímabil Icelandair frá 14. apríl til 18. maí 2010. Í þriðja lagi er fjallað um 

helstu ákvarðanatökur stjórnenda Icelandair á tímabili krísunnar. Fjórða og síðasta hluta 

er að finna í kafla 5 þar sem tilvikið er greint út frá greiningarþemum. 

4.1 Icelandair, aðdragandi og umfang 

4.1.1 Saga Icelandair 

Sögu Icelandair má rekja til ársins 1937 þegar Flugfélag Akureyrar var stofnað. Árið 1940 

flutti félagið höfuðstöðvar sínar til Reykjavíkur og breytti nafni sínu í Flugfélag Íslands og 

síðar í Icelandair. Árið 1944 var fyrirtækið Loftleiðir stofnað, sem síðar var kallað 

Icelandic Airlines. Starfssemi beggja félaga snerist upphaflega um  innanlandsflugrekstur 

en Flugfélag Íslands hóf síðar millilandaflug árið 1945 til Skotlands og Danmerkur og  

Loftleiðir hóf millilandaflug árið 1947. Árið 1953 hófu Loftleiðir að bjóða lággjaldaflug 

yfir Norður Atlantshafið sem var nýjung á þeim tíma. Flugfélag Íslands og Loftleiðir 

sameinuðust svo í nýtt eignarhaldsfyrirtæki árið 1973 sem fékk nafnið Flugleiðir og var 

síðar breytt í Icelandair eins og fyrr segir (Icelandair, e.d.b).  

Flugleiðir breyttist svo árið 2003 í 11 dótturfyrirtæki á sviði ferðaþjónustu og var 

Icelandair stærsta dótturfyrirtæki Flugleiða. Nafni Flugleiða var breytt árið 2005 í  FL 

Group og var þá aðaláhersla starfseminnar lögð á fjárfestingar. Eignum og 

dótturfyrirtækjum var skipt niður í hluta, þar á meðal Icelandair Group sem var svo 

skráð í Kauphöll Íslands eftir að FL Group seldi fyrirtækið árið 2006 (Icelandair, e.d.b).  

Allt frá 1950 hefur Icelandair verið meðlimur í Alþjóðasamtökum flugfélaga, IATA (e. 

International Air Transport Association), frá 1957 hefur félagið verið meðlimur í 

Evrópusambandi flugfélaga, AEA (e. Association of European Airlines) og Icelandair 
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hefur frá árinu 1966 verið meðlimur í Alþjóðlegu flugöryggissamtökunum, FSF (e. Flight 

Safety Foundation) (Icelandair, e.d.b).  

4.1.2 Flugfloti Icelandair 

Í dag notar Icelandair Boeing 757-200 og 757-300 þotur að mestu í áætlanaflug en hluti 

flotans er leigður út til leiguflugs innan lands sem utan. Allur flotinn er búinn alhliða 

öryggis-, samskipta- og leiðsagnarbúnaði (Icelandair, e.d.b). 

Eftirlit með Icelandair heyrir undir Flugmálastjórn Íslands. Íslenska ríkið hefur síðan 

1947 verið meðlimur Alþjóða flugmálastofnunarinnar, IACO (e. International Civil 

Aviation Organisation), frá 1955 í Evrópusambandi flugmálastjórna, ECAC (e. European 

Civil Aviation Conference) og frá 1990 hefur Ísland verið í Samtökum flugmálastjórna í 

Evrópu, JAA (e. Joint Aviation Authorities). Viðeigandi lög og reglugerðir varðandi öryggi 

í flugi sem sett eru af þessum opinberu stofnunum er framfylgt á Íslandi sem er 

aðildaríki Evrópska efnahagssvæðisins, EES og eru í grunnin þær sömu og gilda í löndum 

Evrópusambandsins. Allir flugmenn eru prófaðir á hálfsársfresti og flugfreyjur og –

þjónar fá grunn- og endurtekna þjálfun varðandi öryggi og þjónustu um borð.  

Flugumsjónarmiðstöðin í Keflavík er ábyrg fyrir flugáætlunum og hefur umsjón með 

öllum flugferðum Icelandair (Icelandair, e.d.b). 

4.1.3 Icelandair samstæðan 

Icelandair er í dag hluti af Icelandair Group (skráð á NASDAQ OMX Iceland sem ICEAIR) 

(Icelandair, e.d.b),  eignarhaldsfélagi sem samanstendur af níu dótturfélögum. Félögin 

eru innbyrðis tengd og styðja hvort við annað í gegnum tekjuöflun og með því að deila 

kostnaði. Full stöðugildi allra dótturfélaga voru um 2.350 talsins árið 2011. Stærsta 

dótturfélag Icelandair Group er Icelandair sem er jafnframt aðal driffjöðurin í starfsemi 

samstæðunnar. Árangur í rekstri Icelandair er stærsti áhrifaþáttur í afkomu 

samstæðunnar í heild (Icelandair Group, e.d.). 

Á mynd 5 sést að starfsemi dótturfélaga Icelandair Group skiptist í flugfraktfélagið 

Icelandair Cargo, leiguflugfélagið Loftleiðir Icelandic, þrjú félög sem einbeita sér að 

ferðaþjónustu á Íslandi; Iceland Travel, Icelandair Hotels og  Air Iceland. 

Þjónustufyrirtækið Icelandic Ground Services (IGS) sér um flugvallarþjónustu og fjármál 
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samstæðunnar er í höndum Fjárvakurs. Níunda félagið er svo ferðaskrifstofan Vita sem 

selur ferðir frá Íslandi (Icelandair Group, e.d). 

 

Mynd 5 Níu dótturfélög Icelandair Group (Icelandair Group, e.d) 

Yfirstjórn Icelandair skipa árið 2012: 

 Birkir Hólm Guðnason, framkvæmdastjóri 

 Andri Áss Grétarsson, framkvæmdastjóri framleiðslusviðs 

 Helgi Már Björgvinsson, framkvæmdastjóri sölu- og markaðssviðs 

 Hlynur Elísson, framkvæmdastjóri rekstrar- og fjármálasviðs 

 Svali Hrannar Björgvinsson, framkvæmdastjóri starfsmannasviðs (Icelandair, 
e.d.d) 

 Fjöldi starfsmanna Icelandair er um þúsund sem starfa í tíu löndum (Icelandair, 

e.d.c). Meðalstarfsaldur starfsmanna er um 20 ár og starfsmannavelta er um 1%, að 

undanskildum starfsmönnum sem ráðnir eru yfir sumartímann (Icelandair, e.d.a). 

4.1.4 Viðskiptamódel Icelandair 

Icelandair notar staðsetningu Íslands, mitt á milli Norður-Evrópu og austurstrandar 

Norðu-Ameríku sem viðskiptatækifæri og byggir upp alþjóðlegt leiðarkerfi sitt með 

Ísland sem miðpunkt. Undanfarna áratugi hefur félagið stækkað og styrkt leiðarkerfi sitt 

með því að sameina um borð í flugvélum sínum farþega til Íslands, farþega frá Íslandi og 
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farþega sem fljúga yfir Atlandshafið í gegnum Ísland. Þannig tengir Icelandair 15-20 

borgir í Evrópu við 5-8 borgir í Norður-Ameríku með Ísland sem miðpunkt, eins og sést á 

mynd 6. (Icelandair, e.d.d).   

 

Mynd 6 Leiðarkerfi Icelandair 2012  

4.1.5 Ekki fyrsta krísa Icelandair 

Fyrir gosið í Eyjafjallajökli hafði Icelandair þurft að takast á við ýmiskonar áföll. Má þar 

nefna mikinn samdrátt í kjölfar hryðjuverkaárásanna í Bandaríkjunum 11. september 

2001 en þá þurfti félagið að segja upp 250 manns. Árið 2008 voru stjórnendaskipti hjá 

Icelandair Group þegar Björgólfur Jóhannsson var ráðinn forstjóri og Birkir Hólm 

Guðnason var ráðinn framkvæmdastjóri Icelandair. Það ár fór fram fjárhagsleg 

endurskipulagning þar sem félagið var mjög skuldsett eftir fyrri eigendur. 

Millistjórnendum var fækkað og stórfelldur niðurskurður fól í sér uppsagnir 380 

starfsmanna. Í október sama ár varð bankahrun á Íslandi sem hafði þrengingar í för með 

sér í atvinnulífinu og ferðaþjónustan var þar engin undantekning (Icelandair, e.d.a). 

Starfsmenn Icelandair höfðu því áður gengið í gegnum erfið tímabil í rekstri síðustu ár 

fyrir eldgosið í Eyjafjallajökli 2010. 

4.1.6 Eldgos í Eyjafjallajökli 

Gos í Eyjafjallajökli eru fátíð en talið er að alls hafi gosið þrisvar sinnum í jöklinum frá 

landnámi; árin 920, 1612 og 1821-23. Þegar eldgos hófst í toppgíg Eyjafjallajökuls, þann 

14. apríl 2010, fylgdu eldsumbrotunum miklir vatnavextir, eldingar og öskufall. Hraungos 

hófst úr jöklinum þann 19. apríl. Á Íslandi voru bæir á skilgreindu hættusvæði rýmdir og 
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vegir lokaðir umhverfis jökulinn meðan hætta á jökulhlaupum var yfirvofandi. 

Gosmökkurinn truflaði flugumferð í Evrópu og víðar vegna vindáttar. Gjóska úr 

eldgosum inniheldur meðal annars eiturefni og eiturgufur og getur öskufallið orðið svo 

mikið að algjört myrkur ríkir við eldstöðina, jafnvel um hábjartan dag. Gosefni sem 

berast með vindi geta borist í skepnur og mengað vatn og gróður (Almannavarnir, e.d.). 

Eldgosið í Eyjafjallajökli framkallaði öskuský sem innihélt fína ösku og náði um 10 

kílómetra í gufuhvolf jarðar. Um 500 manns á bæjum nálagt jöklinum þurftu að yfirgefa 

heimili sín, uppskera skertist og bændum var ráðlagt að hafa skepnur sínar innandyra. 

Gosið náði fjórða stigi á VEI skalanum (e. The Volcanic Exposivity Index)2, eða 

styrkleikanum stórkostlega skaðvænn (e. cataclysmic). Þetta var nokkuð stórt gos að 

umfangi samkvæmt þessum mælikvarða en þó ekki miðað við þau stærstu sem mælst 

hafa í heiminum frá upphafi mælinga. Askan olli flúoríðmengun í ám á Íslandi og í 

vesturhluta Skandínavíu. Áhrif öskufallsins urðu truflandi en ekki eyðileggjandi þar sem 

eldgosið mældist á fjórða stigi VEI skalans. Eldgosið náði ekki þeim styrkleika að valda 

breytingu á hitastigi í heiminum eins og önnur eldgos hafa gert, til dæmis eldgosið í 

Mount Pinatubo. Engu að síður er talið að gosið í Eyjafjallajökli hefði mögulega getað 

haft kælandi áhrif á hitastig ef það hefði varað lengur (Tamagno, 2010).    

4.1.7 Truflun á flugumferð 

Sambland eftirfarandi fjögurra þátta urðu til þess að trufla verulega flugumferð: 

 Eyjafjallajökull er staðsettur beint undir skotvindi (e. the Jet Stream).3 

 Skotvindurinn var óvenju stöðugur þegar gosið varð í Eyjafjallajökli, sem leiddi 
af sér samfellda suðaustanátt. 

 Seinna gosið (frá 14. eða 15. apríl) var undir 200 metrum af jökulís. Vatnið 
sem bráðnaði úr jöklinum flæddi aftur í gjósandi eldfjallið sem olli í fyrsta lagi 
auknum sprengikrafti vegna hraðrar gufumyndunar og í öðru lagi snöggri 
kælingu hrauns sem myndaði mjög hrjúfa ösku sem innihélt gleragnir. 

                                                      
2
 Visindamenn mæla afl eldgosa með stuðlinum VEI – Volcaninc Explosivity Index. Stuðulinn sýnir 

hversu mikið eldgosaefni gýs, hversu hátt gosið nær og hve lengi það stendur yfir. Skalinn nær frá 0 til 8. 

Hækkun um einn táknar tíu sinnum sterkara eldgos (Tamagno, 2010).  

3
 Skotvindur er veðurfræðilegt hugtak og er hraður vestanvindur í um 10 km hæð sem flugmenn nýta 

sér til að auka hraðann á austurleið. 
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 Sprengikraftur eldgosins (VEI 4) dældi ösku beint í skotvindinn (Tamagno, 
2010). 

Þessir þættir urðu til þess að skotvindurinn bar öskuna beint yfir Norður-Evrópu, þar 

sem flugumferð er ein sú mesta í heiminum. Þar sem eldfjallaaska getur valdið 

vélarbilun eða -stöðvun í flugvélum, lokuðu mörg Evrópulönd flugsvæðum sínum fyrir 

farþegaflugi af öryggisástæðum en lokunin var sú mesta síðan í seinni heimstyrjöld. 

Lokun flugsvæða olli því að milljónir farþega urðu strandaglópar víðsvegar í heiminum. 

Askan úr Eyjafjallajökli barst sex til átta þúsund metra frá jörðu og var því hættuleg 

gagnvart flugi en ógnaði ekki heilsu manna á jörðu niðri. Vegna stöðugleika skotvindsins 

sem lá frá norðvestri til suðausturs urðu truflanir á Keflavíkurflugvelli mjög litlar 

(Tamagno, 2010). 

Öskuskýið sem myndaðist við gosið í Eyjafjallajökli hafði gífurleg áhrif á flugumferð og 

ferðaáætlanir ferðamanna víðsvegar um heiminn. Á mynd 7 má sjá hvernig fjöldi fluga 

breyttist í Evrópu á meðan á eldgosinu stóð. Um hundrað þúsund flugum var aflýst 

vegna lokanna flugvalla sem hafði áhrif á um tíu milljón ferðaáætlana (Eurocontrol, 

2010). Þegar mest lét, dagana 18. og 19. apríl 2010, var um 30% áætlanaflugs heims 

kyrsett eða um 19.000 flug hvorn daginn. Áætlað er að tap Evrópskra flugfélaga hafi 

verið 1,7 milljarðar dollara, eða um 200-400 milljónir dollarar á dag (IATA, 2010). Um 

104.000 flugum var aflýst yfir helsta tímabil krísunnar, 15. til 22. apríl, sem er um 48% af 

áætlaðri flugumferð, en flestar aflýsingar voru 80% þann 18. apríl. Yfir 5.000 

viðbótarflug voru flogin, annað hvort til þess að færa flugvélar eða áhafnir til, eða til 

þess að koma strandaglópum leiðar sinnar (Eurocontrol, 2010). 

 

Mynd 7 Flug í Evrópu 8.- 25. apríl 2012, myndin sýnir fjölda fluga eftir tegundum (Eurocontrol, 2010) 
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Í Skandínavíu og á Íslandi vöruðu áhrif gossins lengur en aðal tímabil krísunnar 

annarsstaðar. Á Íslandi varð flugumferð fyrir truflunum í 13 daga en annars staðar í átta 

daga. Finnland, Írland og Bretland voru þau lönd sem urðu fyrir mestum áhrifum á 

flugumferð; um 90% samdráttur varð á flugumferð í þessum löndum á fimm daga 

tímabili. Flugvellir í Helskinki, Dublin, Manchester og Edinborg gátu einungis haldið uppi 

um fjórðungi flugáætlanna sinna 15. til 22. apríl (Eurocontrol, 2010). Milli 4. og 17. maí 

varð öskuskýið enn fremur til þess að um sjö þúsund flugum var aflýst en áhrifin urðu þó 

frekar til þess að flugi varð seinkað en aflýst (Eurocontrol, 2010). 

 

Mynd 8 Dreifing öskuskýsins úr Eyjafjallajökli 19. og 20. apríl 2010 (IATA, 2010) 

Mynd 8 sýnir dreifingu öskuskýsins mánudaginn 19. apríl og þriðjudaginn 20. apríl 

2010. Staðsetning öskuskýsins 20. apríl leiddi til lokunar meirihluta breska og 

skandínavíska loftrýmisins. Þessa tvo daga hafði öskuskýið áhrif á flugferðir yfir 2,4 

milljónir farþega (IATA, 2010). 

Þar sem Ísland gat haldið uppi flugferðum til Norður-Ameríku urðu áhrif gossins 

minni á Ísland en á til dæmis Finnland sem varð fyrir mestum áhrifum. Í aprílmánuði 

dróst flug saman um 23% í Finnlandi á meðan flug á Íslandi dróst saman um 17%. Í 
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maímánuði sexfaldaðist flugumferð yfir Íslandi, þegar mest lét, þegar flugumferð 

beindist norður yfir Atlantshafið svo fljúga mætti framhjá öskuskýinu. Ísland varð af um 

13% alþjóðlegum komuflugum og brottförum frá 4. til 22. maí. Aftur á móti bættust um 

3.500 flug við vegna endurskipulagðra flugleiða (e. re-routing), eða sem svarar um 60% 

aukningu á flugumferð þessa daga (Eurocontrol, 2010).  

Þrátt fyrir að áhrif gossins úr Eyjafjallajökli á flugumferð hafi orðið mest í apríl og maí, 

hófst gosið í öðrum gíg jökulsins, Fimmvörðuhálsi, þann 20. mars (Jarðvísindastofnun, 

e.d.). Það gos laðaði marga ferðamenn til landsins og var jafnvel kallað „túristagosið“. 

Þær vikur sem gosið í Fimmvörðuhálsi stóð yfir varð þegar truflun á flugumferð hjá 

Iceland Express og Icelandair. Keflavíkurflugvelli var lokað 21. mars sem olli því að aflýsa 

þurfti flugi frá Boston og flugi til sex Evrópuborga sem leiddi til truflana á 

ferðaáætlunum um 1.300 ferðamanna (Austurlandið, 2010). Þetta var að vísu eini 

dagurinn þar sem flugumferð truflaðist af völdum gossins í Fimmvörðuhálsi (Icelandair, 

e.d.a). 

4.2 Atburðarrás 

Í þessum kafla verður rakin atburðarrás krísunnar sem herjaði á Icelandair vegna 

eldgossins í Eyjafjallajökli 2010. Fregnum af áhrifum eldgossins á alþjóðaflugsamgöngur 

er fléttað inní frásögnina til þess að leggja áherslu á umfang eldgossins og 

öskudreifingarinnar í kjölfarið. Tímabilið er afmarkað við hámark krísunnar sem var frá 

upphafi eldgossins 14. apríl til 18. maí, eða þangað til engar frekari truflanir urðu á flugi 

Icelandair vegna gossins. Í viðauka 2 má sjá tímalínu atburðarrásar í stuttu máli. 

 

14.-15. apríl 

Svo virðist sem gosið í Fimmvörðuhálsi hafi stöðvast 12. apríl. Einungis tveimur dögum 

seinna hófst svo gos að nýju en að þessu sinni í öðrum gíg á Eyjafjallajökli 

(Jarðvísindastofnun, e.d.). Strax daginn eftir hafði gosið áhrif á yfir 4.000 flug í 

norðurhluta Evrópu. Í nær allri Skandinavíu, á Bretlandi og á Írlandi var öll flugumferð 

bönnuð yfir daginn og á hádegi (CET) hófu Holland og Belgía að loka sinni lofthelgi 

(Eurocontrol, 2011). Öllu flugi á Íslandi var einnig aflýst hluta úr degi, sem hafði áhrif á 

um 2.000 farþega Icelandair („Aldrei áður“, 2010). 
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Klukkan sjö að morgni 15. apríl fengu stjórnendur Icelandair tilkynningu frá stjórnstöð 

félagsins á Keflavíkurflugvelli þess efnis að einungis tvenn flug gætu farið í loftið en 

önnur flug þyrftu að bíða þangað til frekari ákvarðanir yrðu teknar. Samkvæmt VAAC 

(Volcanic Ash Advisory Center)4 hafði askan dreift sér til suðausturhluta Evrópu og 

flughelgi Bretlands og Skandinavíu var lokað fyrir flugumferð (Icelandair, e.d.a). 

Jafnvel þó að enginn vissi hvað lægi framundan, kom eldgosið stjórnendum Icelandair 

ekki á óvart. Gosið í Fimmvörðuhálsi setti starfsfólk félagsins í viðbragðsstöðu, auk þess 

sem undirbúningur hafði farið fram árið áður þegar stjórnendur höfðu tilgreint eldgos 

sem áhættuþátt í fyrsta skiptið. Undirbúningurinn fólst meðal annars í því að gera 

ráðstafanir til þess að flytja starfsemi Icelandair til Akureyrar eða erlendis, þá helst til 

Olso eða Glasgow, ef til þess kæmi að loka þyrfti Keflavíkurflugvelli. Krísunefnd 

Icelandair kom saman þann 15. apríl til þess að ákveða viðbrögð en það átti hún svo eftir 

að gera fjórum sinnum á dag næstu sex vikurnar. Á undan fundunum klukkan sjö á 

morgnana fóru nokkrir meðlimir krísunefndarinnar yfir ösku- og veðurspár með 

starfsmönnum Veðurstofunnar og ISAVIA og Icelandair fékk spár um dreifingu 

öskuskýsins fjórum sinnum á sólarhring frá VAAC. Öskuspárnar sýndu mögulega 

öskudreifingu næstu 12-18 tímana en auk þess var stuðst við svokallað HYSPLIT líkan til 

að spá fyrir um öskudreifingu (Icelandair, e.d.a). 

Eftir fyrsta krísunefndarfundinn var öllu starfsfólki Icelandair sendur tölvupóstur þar 

sem sagt var frá því að tveimur flugum hefði verið aflýst og að verið væri að íhuga aðrar 

flugáætlanir. Í tölvupóstinum komu einnig fram leiðbeiningar fyrir starfsfólk um hvernig 

ætti að meðhöndla viðskiptavini sem áttu bókað flug; vísa þeim til annarra flugfélaga, 

bjóða þeim endurgreiðslu eða bókun á öðru flugi með Icelandair. Viðmælandi C sagðist 

hafa fundið fljótt fyrir þakklæti fólks fyrir upplýsingarnar og að með þessu móti hefðu 

allir starfsmenn aðgang að upplýsingum og vissu fyrir því hvað væri að gerast. „Það er 

algjört lykilatriði í svona krísu að miðla upplýsingum. Það þarf að koma skilaboðum til 

farþega, fjölmiðla og ekki síst skilaboðum til starfsmanna. Þó svo að ákvarðanir hafi 

verið teknar hjá krísunefndinni þá var ábyrgðinni dreift víða og það fundu allir sitt 

                                                      
4
 Volcanic Ash Advisory Center (VAAC) er ráðgjafastofnun innan bresku veðurstofunnar, en hún er ein 

níu slíkra sem starfa í heiminum. Umsjónarsvæði bresku stöðvarinnar nær meðal annars yfir Ísland 

(Icelandair, e.d.a). 
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hlutverk í því að láta hlutina ganga.“ (Icelandair, e.d.a). Að minnsta kosti tveir 

tölvupóstar voru sendir þennan dag til viðbótar sem innihéldu hagnýtar upplýsingar um  

hvernig ætti að svara viðskiptavinum sem höfðu fyrirspurnir um hótelpantanir og svo 

framvegis. Hver starfsmaður var upplýstur frá og með þessum degi um núverandi ástand 

og útlit næstu daga. Um 130 tölvupóstar voru í allt sendir á tímabili gossins með 

fyrirsögninni Internal guidelines due to volcanic eruption. Auk innanhúss tölvupósta 

sendi Icelandair út nálægt 100 fréttatilkynningar, 19 heimasíður félagsins voru 

uppfærðar nokkrum sinnum á dag á 11 tungumálum og skilaboð voru send á 

samfélagsmiðlana Facebook og Twitter. Starfsfólk tók á sig aukavaktir til þess að halda 

starfseminni gangandi. Símakerfi Icelandair var undir gríðarlegu álagi og hrundi nokkrum 

sinnum en notkun samfélagsmiðlana létti töluvert undir álaginu (Icelandair, e.d.a). 

Viðmælandi E lýsti ástandinu þannig: 

Við þurftum að kalla út aukamannskap um leið og það byrjaði að gjósa. Það 
voru allir boðnir og búnir til þess að aðstoða. Maður dettur í ákveðinn gír við 
svona aðstæður og það gerðu sér allir grein fyrir því að nú þyrfti að taka 
höndum saman. (Icelandair, e.d.a).  

Undir venjulegum kringumstæðum er hlutverk flugumsjónarmiðstöðvarinnar í 

Keflavík að stjórna daglegu flugi Icelandair, til dæmis að breyta eða aflýsa áætlunum eða 

reikna út flugleiðir eftir aðstæðum hverju sinni. Nú tók krísunefnd Icelandair að mestu 

yfir þetta hlutverk næstu vikurnar og náið samstarf myndaðist milli skipulagsheildanna. 

Krísunefndin ákvað hvert skyldi fljúga en hlutverk flugumsjónarmiðstöðvarinnar var að 

framkvæma ákvarðanir nefndarinnar, til dæmis með útreikningum á flugleiðum, í 

samstarfi við flugstjóra og flugmenn. „Menn sátu hérna lengi og reiknuðu út hvernig var 

hægt að fljúga. Það þurfti að fara framhjá öskuskýjum eða yfir þau og samræma þær 

áætlanir við flugmálastjórn.“ – sagði viðmælandi D (Icelandair, e.d.a).  Flugmálayfirvöld 

og Icelandair gættu þess að standast öryggiskröfur til hins ítrasta (Icelandair, e.d.a). 

16. apríl 

Þennan dag var 17 þúsund flugum aflýst í Evrópu en yfirleitt eru um 28 þúsund flug 

flogin í Evrópu daglega.  

Icelandair hafði nýlega tekið í notkun nýtt innritunarkerfi og voru öll bókunar- og 

farmiðakerfi og birgða- og innritunarkerfi félagsins samhæfð. Þetta auðveldaði allar 
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breytingar á bókunum, kom í veg fyrir hnökra á innritun farþega og upplýsingar bárust 

sjálfkrafa til endursöluaðila (Icelandair, e.d.a). 

Flestir viðskiptavina Icelandair eru ferðamenn sem fljúga yfir Atlantshafið, milli 

Evrópu og Bandaríkjanna, með viðkomu á Íslandi. Mörgum flugum var aflýst til Evrópu 

en Icelandair gat haldið uppi flugi til Bandaríkjanna, vegna staðsetningar öskuskýsins. 

Þetta hafði í för með sér að flöskuháls myndaðist á Íslandi. Þrátt fyrir að farþegum frá 

Bandaríkjunum hafi verið sagt að þeir kæmust líklega ekki áfram til Evrópu, virtist þeim 

standa á sama og komu samt sem áður til Íslands (Icelandair, e.d.a).  

Þennan dag fékk Icelandair leyfi fyrir þremur aukaflugum til Glasgow til þess að ná í 

strandaglópa, flugbanni var aflétt yfir norðurhluta Bretlands en var áfram í gildi yfir 

Englandi og Wales til næsta dags („Þriðja aukaflug“, 2010). Þess má einnig geta að gengi 

hlutabréfa Icelandair hækkaði um 3,03% þrátt fyrir eldgosið á meðan hlutabréf helstu 

flugfélaga í Evrópu lækkaði („Icelandair hækkar“, 2010). 

17. apríl 

Þennan dag var samráðsfundur haldinn í iðnaðarráðuneytinu þar sem fulltrúar iðnaðar- 

og utanríkisráðuneytis, Almannavarna, Ferðamálastofu, Ferðamálaráðs, Útflutningsráðs, 

Reykjavíkurborgar, Samtaka ferðaþjónustunnar, fulltrúar frá Iceland Express og 

Icelandair ræddu samstarf og aðgerðir til að bregðast við erlendri fjölmiðlaumfjöllun um 

Ísland vegna eldgossins (Icelandair, e.d.a). Í kjölfar fundarins voru innleidd 

samskiptaverkefni í gegnum samfélagsmiðla og ferðamönnum sem voru fastir á Íslandi 

var boðið frítt á söfn, í sundlaugar og í strætó. Einnig var sett upp fjölmiðlamiðstöð fyrir 

erlenda fjölmiðlamenn í Almannavarnarmiðstöðinni á Hvolsvelli („Ræddu erlenda“, 

2010). 

Nokkuð hafði borið á fréttum í æsifréttastíl í erlendum fjölmiðlum og var mönnum 

því ljóst að huga þyrfti að ímynd Íslands. Markmið hópsins var að tryggja að frá Íslandi 

færu áfram réttar og yfirvegaðar upplýsingar um stöðu mála. Viðmælandi I var ásamt 

fleiri starfsmönnum staddur í Seattle þegar gosið hófs og ljóst var að eldgosið vakti strax 

mikla athygli. Viðmælandi I, sagði:   

Við tókum fyrsta mögulega flug heim til Íslands. Þegar ég kom inn í vélina tók 
ég eftir stórum hóp bandarískra fjölmiðlamanna sem voru á leiðinni til 
Íslands til að fjalla um gosið. Það kom á óvart að sjá hversu margir 
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fjölmiðlamenn voru á leiðinni til landsins en svo varð ljóst á næstu dögum 
hvað gosið vakti mikla athygli heimspressunnar (Icelandair, e.d.a). 

Eins og Íslendingar höfðu upplifað áður í kjölfar fjármálakreppunnar voru fréttir frá 

Íslandi birtar í neikvæðum tón. Þrátt fyrir að á Íslandi gengi lífið sinn vanagang var 

algengt að myndir væru birtar af Eyjafjallajökli eða Landeyjum í erlendum fjölmiðlum og 

undir þeim stæði „Reykjavik Iceland“, þannig að auðvelt var fyrir útlendinga að fá ranga 

mynd af Íslandi (Icelandair, e.d.a). 

Viðmælandi J sagði:  

Þegar gosið byrjaði var tvennt sem við vissum að við þyrftum að verja; 
annars vegar orðspor Íslands sem ferðamannastaðar og hins vegar góða 
bókunarstöðu okkar[...] Við vorum við það að fara inn í mesta háannatímann 
þannig að gosið kom á versta tíma hvað það varðar. Við vissum þó að sá 
möguleiki væri fyrir hendi að það kynni að hefjast gos í jöklinum. En þó svo 
að við höfum verið með þetta sem áhættuþátt fyrir árið er engin leið að 
undirbúa sig fyrir svona. Maður gat ekki gert sér í hugarlund hversu stórt og 
umfangsmikið þetta gos yrði (Icelandair, e.d.a). 

Icelandair aflýsti öllu flugi til Evrópu og tilkynnti að flugi yrði einnig aflýst næsta dag. 

Allir starfsmenn fengu upplýsingar um þetta og stöðu mála. Þeim var ráðlagt að segja 

ferðamönnum frá Ameríku að þeir kæmust ekki áfram til Evrópu með Icelandair og 

hvetja þá til þess að halda sig heima og hvetja þá sem voru á Íslandi til að fljúga aftur til 

Ameríku, þar sem flug þangað var nokkurn veginn á áætlun (Icelandair, e.d.a). 

Öskuskýið olli því að allri flugumferð var lokað í norður- og vesturhluta Evrópu en flug 

Icelandair til og frá Ameríku var á áætlun. Flugbannssvæðið náði alla leið austur til 

Rúmeníu og suður til Ítalíu. Allt flug var bannað í Sviss, Ungverjalandi og hluta Rúmeníu. 

Áætlað var að 17 þúsund flugum hafi verið aflýst daginn áður og líkur voru á að svo yrði 

áfram næstu daga („Icelandair fellir niður“. 2010).  

18. apríl 

Snemma morguns var tilkynnt að Icelandair fengi leyfi til að fljúga til Þrándheims, þó svo 

að öðru flugi væri aflýst til Evrópu. Nú gafst tækifæri til að losa flöskuhálsinn að 

einhverju leyti þar sem farþegum gafst kostur á að komast til meginlands Evrópu. Yfir 

900 farþegar flugu þennan dag til Þrándheims í fimm flugum (Icelandair, e.d.a). 

Á mbl.is kom fram að Icelandair stefndi á að fljúga daginn eftir til og frá 

Kaupmannahöfn, Stokkhólmi, Oslo og Helsinki en athygli vakin var á því að breytingar 
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gætu orðið með stuttum fyrirvara. Farþegar voru hvattir til þess að fylgjast með fréttum 

og komu- og brottfarartímum á textavarpi og á vefmiðlum. Tilkynnt var að flugi til 

London, Frankfurt, Parísar og Manchester/Glasgow sem áætlað var að fljúga daginn eftir 

væri aflýst en flug til og frá Ameríku væri samkvæmt áætlun („Skandinavíuflug á 

morgun“, 2010). 

Að kvöldi 18. apríl var tilkynnt að flogið yrði til Oslo daginn eftir, auk tveggja 

aukafluga en flugi til Kaupmannahafnar yrði aflýst. Flugi til Helskinki var einnig aflýst en 

áætlað að fljúga til Tampere í Finnlandi í staðinn. Tólf leiðbeinandi tölvupóstar voru 

sendir til starfsmanna (Icelandair, e.d.a). 

Á meðan önnur flugfélög aflýstu flugum sínum ef flugvellir eða flugleiðir voru 

lokaðar, flaug Icelandair til staða sem ekki voru venjulegir áfangastaðir félagsins. „Við 

vorum að gera það sem aðrir voru ekki að gera vegna þess að við hugsuðum aðeins út 

fyrir boxið“, - sagði viðmælandi D og bætir við:  

Fyrstu viðbrögðin hjá mörgum voru þau að þetta væri ekki hægt og best væri 
að loka. Hér ríkir önnur hugsun, nokkurs konar flugmannahugsun sem felur í 
sér, ég þarf að fara eitthvert og hvernig kemst ég þangað. Það myndaðist 
viss vertíðarstemmning í fyrirtækinu og allir vildu leggja mikið á sig til að láta 
hlutina ganga upp (Icelandair, e.d.a). 

Stjórnendur Icelandair Group og stjórnendur dótturfélaga, þar með talið Icelandair, 

héldu fund þar sem ræddar voru afleiðingar gossins og áhersla lögð á nauðsyn þess að 

Íslensk stjórnvöld tækju höndum saman við hagsmunaðila ferðaþjónustunnar til þess að 

kynna Ísland og stöðuna á Íslandi fyrir útlendingum. Daginn eftir kynnti Guðjón 

Arngrímsson, upplýsingafulltrúi Icelandair, hugmyndina á fundi í utanríkisráðuneytinu. 

Icelandair var falið að þróa hugmyndina áfram og koma með frekari tillögur tveimur 

dögum seinna til iðnaðarráðherra sem var jafnfram ráðherra ferðamála. Þetta lagði 

grunninn að kynningar- og markaðsherferðinni Inspired by Iceland (Icelandair, e.d.a) 

sem er stærsta markaðsátak sem ráðist hefur verið í á Íslandi. Fulltrúar Icelandair lýstu 

því einnig yfir að þeir væru tilbúnir til þess að veita í verkefnið fé umfram fjárhagsáætlun 

þeirra til markaðsstarfa. Þetta fékk góðar undirtektir, yfirvöld brugðust skjótt við og á 

einni viku tókst að safna 700 milljónum króna frá hagsmunaaðilum og stjórnvöldum til 

þess að fjármagna átakið. Framlag Icelandair til átaksins var 125 milljónir og sat Guðjón 
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Arngrímsson í framkvæmdanefnd Inspired by Iceland fyrir hönd Icelandair (Inga Hlín 

Pálsdóttir og Einar Karl Haraldsson, 2011). 

19. apríl 

Í fréttatilkynningu frá Icelandair Group kom fram að áætlað tap félagsins vegna truflana 

á flugumferð væri 100 milljónir króna á dag. Áfram hélst Ameríkuflug á áætlun og 

fraktflugi milli Íslands og Evrópu var haldið uppi eins og hægt var. Spár gerðu ráð fyrir að 

Keflavíkurflugvöllur yrði opinn út vikuna og að Ameríkuflug héldist áfram á áætlun 

(Icelandair Group, 2010). Aukaflug voru flogin til og frá Gautaborg og flogið var til 

Stokkhólms, Oslo og Tampere í Finnlandi en öðru flugi Icelandair var afýst („Icelandair 

flýgur“, 2010). 

20. apríl 

Icelandair tilkynnti að tvö flug yrðu flogin til fjögurra borga í Evrópu og tvö flug til 

Ameríku. Icelandair áætlaði að fljúga 136 flug dagana 15. til 20. apríl en einungis voru 

flogin 76 flug, eða 56% af áætluðum flugferðum. Þessi truflun á flugi hafði haft áhrif á 

um 20 þúsund innlenda og erlenda farþega sem áttu bókað flug þessa sex daga. Margir 

frestuðu ferðum sínum eða hættu við og aðrir voru fastir fjarri heimalandi sínu. Áfram 

var flug til og frá Ameríku á áætlun en það var Evrópuflugið ekki. Birkir Hólm Guðnason 

framkvæmdastjóri Icelandair sagði: 

Verkefni okkar undanfarna daga hefur falist í því að leita allra leiða til þess 
að halda uppi flugstarfsemi milli Íslands og umheimsins og við höfum gripið 
öll þau tækifæri sem hafa gefist, m.a. með sérstökum aukaflugum til staða 
eins og Þrándheims og Glasgow, sem opnast hafa. Þau flug fylltust strax og 
þau voru sett upp og við fundum fyrir miklu þakklæti farþega, þó þeir væru 
ekki að fljúga á sinn áfangastað. Sérfræðingar í stjórnstöð Icelandair skoða 
stöðugt alla slíka valkosti því við vitum að margir hafa þurft að bíða lengi. Við 
höfum flugvélar okkar og starfsfólk í viðbragðsstöðu, við förum að ítrustu 
öryggiskröfum og um leið og yfirvöld gefa sínar heimildir þá förum við af 
stað til okkar áfangastaða, eða annarra flugvalla sem hugsanlega opnast fyrr 
(„Fljúga til fimm“, 2010). 

Icelandair Group opnaði þennan dag upplýsingasíðu um eldgosið í Eyjafjallajökli í 

þeim tilgangi að vekja athygli á því að lífið gengi sinn vanagang, þrátt fyrir misvísandi 

upplýsingar um gosið og áhrif þess á daglegt líf á Íslandi. Á síðunni voru veittar helstu 

upplýsingar um ferðatilhögun, tímasetningar flugferða og eldsumbrotin í Eyjafjallajökli 

(„Upplýsingasíða um eldgosið“, 2010).  
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Aukaflugin í kjölfar eldgossins reyndust félaginu kostnaðarsöm, ekki síst vegna þess 

að vélarnar voru oft og tíðum hálftómar eða jafnvel alveg tómar á leiðinni til Íslands. Til 

dæmis voru einungis fjórir farþegar í vél frá Stokkhólmi að kvöldi 20. apríl. Guðjón 

Arngrímsson sagði í viðtali við mbl.is: 

Í þessu ástandi sem hefur verið snýst flugreksturinn fyrst og fremst um það 
að bjarga þeim farþegum sem eru strandaglópar. Bæði að koma fólki héðan 
eða þá frá hinum stöðunum. Þegar verið er að setja upp aukaflug, og 
hugsanlega lenda inni á stöðum eins og Þrándheimi eða utan venjulegra 
tíma, þá er viðbúið að það geta verið nánast tómar vélar aðra leið („Vélar 
stundum“, 2010). 

 Guðjón sagði enn fremur að staðan liti mun betur út núna en undanfarna daga og að 

morguninn eftir yrði flogið nokkurn vegin samkvæmt áætlun. Stefnt væri að því að fljúga 

næsta morgun til Kaupmannahafnar, Amsterdam og Parísar en ekki yrði flogið til London 

(„Vélar stundum“, 2010). 

Ákvörðun Icelandair um að halda áfram að fljúga þrátt fyrir hálftómar vélar var ekki 

einungis til þess að losa um flöskuhálsinn, heldur var mikilvægt að halda vélunum á lofti 

og starfseminni gangandi yfir Atlantshafinu svo viðskiptavinir héldu áfram að bóka með 

félaginu en ekki einfaldlega hverfa. Ljóst þótti að enginn myndi bóka flug með flugfélagi 

sem ekki væri að fljúga. Sérstaklega mikilvægt var að halda áfram að fljúga milli Evrópu 

og Ameríku til að koma í veg fyrir að bókanir hættu. Bókanir til Íslands hrundu fljótlega 

eftir að eldgosið hófst auk þess sem bókanir frá Íslandi voru enn í lægð eftir bankahrunið 

2008. 

Við mátum það þannig að það væri dýrmætt fyrir félagið að halda uppi öllu 
mögulegu flugi á milli Evrópu og Ameríku. Með því móti kæmum við í veg 
fyrir að bókanir hjá félaginu myndu stoppa. Fljótlega eftir að gosið hófst dró 
verulega úr bókunum til landsins en ekki úr bókunum yfir Atlantshafið. Þessi 
fórnarkostnaður var því liður í að halda þeirri bókunarstöðu sterkri áfram 
(viðmælandi M, Icelandair, e.d.a). 

Aftur á móti hafði bókunum yfir Atlantshafið ekki fækkað og því var litið á það sem 

mikilvægt tækifæri til þess að halda starfseminni gangandi á meðan flest flugfélög í 

Evrópu þurftu að fella niður öll flug innan Evrópu. Stjórnendur Icelandair litu á 

tengimarkaðinn yfir Atlantshafið sem mjólkurkú sumarsins og því var talið nauðsynlegt 

að halda því flugi uppi með öllum tiltækum leiðum (Icelandair, e.d.a). 
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21. apríl 

Þrátt fyrir truflanir á flugáætlunum gat Icelandair flogið til Amsterdam og Parísar en það 

hafði ekki verið hægt í viku. Enn var London lokuð fyrir flugumferð en Icelandair flaug til 

flestra áfangastaða í Evrópu og flug til Ameríku var enn á áætlun (Icelandair, e.d.a). 

Þá viku sem liðin var frá upphafi eldgossins hafði starfsfólk Icelandair unnið langan 

vinnudag, stundum 18-20 klukkutíma vaktir. Þreyta gerði vart við sig hjá krísunefndinni 

en engu að síður var andinn góður og sjálfstraustið óx um leið og fólk gerði sér grein 

fyrir því að mögulegt var að halda starfseminni gangandi þrátt fyrir þessar erfiðu 

aðstæður. Enginn vissi að þetta var einungis fyrsta vikan af sex. Eina vissan sem fólk 

hafði var óvissan en fólk hafði fulla trú á því að hægt væri að komast í gegnum þetta 

(Icelandair, e.d.a). 

Fljótlega gerði þó krísunefndin sér grein fyrir því að krísunni væri ekki lokið. Spár 

bentu til þess að mögulega þyrfti að loka Keflavíkurflugvelli tveimur dögum seinna, í 

fyrsta skipti frá upphafi gossins. Krísunefndin hafði á reglulegum fundum sínum gert ráð 

fyrir því að svo gæti farið og leit svo á að um tvo kosti væri að ræða; annað hvort að 

aflýsa öllu flugi eða færa starfsemina á annan flugvöll sem gæti virkað eins og miðstöð í 

stað Keflavíkurflugvallar. Aðeins tveir flugvellir komu til greina, í Oslo eða Glasgow. 

Undanfarin ár hafði umferð um flugvöllin í Glasgow verið á niðurleið og því var hentugt 

fyrir Icelandair að getað notað landgang sem var í lítilli notkun á þessum árstíma. Það 

var þó langt í frá einföld aðgerð að færa miðstöð flugfélags á milli landa. Í mörg horn 

þurfti að líta, svo sem að uppfæra kerfi og heimasíður og breyta flugnúmerum. Að kvöldi 

21. apríl var undirbúningur flutningsins til Glasgow hafinn, þrátt fyrir að endanleg 

ákvörðun lægi ekki fyrir um flutninginn. Undirbúningurinn fólst meðal annars í því að 

safna saman áhöfn sem var tilbúin til að fljúga strax morguninn eftir og gæti undirbúið 

komu flugvéla til Glasgow að morgni 23. apríl. Þrátt fyrir þennan stutta fyrirvara gekk vel 

að safna saman fólki í áhöfn, þar sem margir starfsmenn höfðu áður boðið fram krafta 

sína (Icelandair, e.d.a). 

22. apríl 

Frá því að öskuskýið hóf að trufla flugumferð, höfðu Icelandair og Iceland Express þurft 

að aflýsa nálægt 100 flugum, þar af aflýsti Icelandair 60 flugum. Truflunin hafði á 
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þessum tímapunkti haft áhrif á um 20 þúsund farþega Icelandair. Icelandair Group 

áætlaði að tap félagsins væri 700 milljónir („Þúsundir strandaglópa“, 2010). 

Daginn áður höfðu flestir flugvellir Evrópu opnað og þúsundir strandaglópa skiluðu 

sér á áfangastað. Í fyrsta skipti í marga daga var nú hægt að fljúga á alla áfangastaði í 

Evrópu. Flöskuhálsinn var nærri horfinn og allt leit út fyrir að þessi dagur yrði sá fyrsti í 

langan tíma með eðlilegri flugumferð (Icelandair, e.d.a). 

Þennan dag var staðfestu spár hins vegar að loka þyrfti Keflavíkurflugvelli næsta 

morgunn. Þetta leiddi til þess að lokaákvörðun var tekin hjá Icelandair um að færa 

miðstöð þeirra til Glasgow. Þetta hafði aldrei verið gert áður og ekki voru allir innan 

Icelandair sammála um ákvörðunina. 

Við skulum hafa það í huga að þetta hafði aldrei verið gert áður. Icelandair 
hefur aldrei flutt tengimiðsöðina með þessum hætti og ég efa að önnur og 
stærri flugfélög myndu fara þessa leið. Þetta er auðvitað séríslenskur 
hugsunarháttur og ég held að það hafi enginn velt því fyrir sér þarna hversu 
hugdjörf þessi ákvörðun var. Á meðan flestir voru bara fúlir yfir því að geta 
ekki flogið færðum við starfstöðina á milli landa (viðmælandi C, Icelandair, 
e.d.a).  

Menn voru tvístígandi með það að færa tengimiðstöðina. Menn voru ekkert 
sammála um það í upphafi og það var mikið rætt. Þó svo að þetta hafi gengið 
upp og talið til tíðinda eftir á var þetta alls ekki auðvelt. Mönnum fannst það 
líka dýrt og veltu fyrir sér hvort það myndi samsvara kostnaði að flytja allt út. 
Það kostar kannski rúmar 30 m.kr. á dag að vera í Glasgow, það þarf að 
panta hótel, kaupa mat og greiða fólki laun. Ég var alltaf ósammála því að 
horfa of mikið á þær tölur enda taldi ég að það væri mikilvægara að halda 
starfseminni gangandi. Kostnaðurinn við að halda starfseminni gangandi var 
lítill miðað við þær tekjur sem kynnu að tapast ef við hættum að fljúga. Með 
því að láta af þessu verða tókst okkur að koma í veg fyrir miklar afbókanir 
sem hefðu skaðað félagið til lengri tíma (viðmælandi H, Icelandair, e.d.a). 

Seinni part dags var starfsfólki tilkynnt að Keflavíkurflugvelli yrði lokað klukkan sex 

næsta morgunn. Morgunflugi frá Íslandi var því flýtt í kjölfarið til klukkan fimm um 

morguninn og flugi sem lenda átti í Keflavík um nóttina var flutt til Glasgow (Icelandair, 

e.d.a). 

Icelandair sendi út tilkynningu til fjölmiðla og viðskiptavina þess efnis að flogið yrði 

milli Akureyrar og Glasgow seinna um daginn og næstu daga (Icelandair, e.d.a). 

Hugmyndin með flugleiðinni frá Akureyri var aðallega sú að geta sinnt íslenskum 

ferðamönnum sem voru að ferðast milli Íslands og áfangastaða í Evrópu og Ameríku. 
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Þetta var dýrt fyrir félagið þar sem í raun var um að ræða viðbótarflug við áætlað flug 

milli Evrópu og Ameríku, þar sem stoppað var í Glasgow í stað Keflavíkur (Icelandair, 

e.d.a). 

Um leið og ákveðið var að færa tengimiðstöðina til Glasgow fór í gang undirbúningur 

á Akureyrarflugvelli til þess að taka yfir starfsemi Keflavíkurflugvallar. Ákvörðunin kom 

mönnum ekki á óvart en engu að síður þurfti að huga að mörgum þáttum svo þetta gæti 

gengið upp. Til dæmis að útvega rútur til að færa farþega og starfsfólk til Akureyrar, 

setja upp innritunarborð, gera ráðstafanir fyrir tollgæslu og vopnaleit og tengja ýmis 

tæki og tól. Þetta gerðist allt saman hratt þar sem margir voru boðnir og búnir til 

aðstoðar. Lögregluyfirvöld og hagsmunaaðilar ferðaþjónustunnar unnu dag og nótt til að 

þetta yrði mögulegt (Icelandair, e.d.a). 

Í þessu samfélagi eru stuttar boðleiðir. Þetta er kunningjasamfélag og það 
eru margir sem gagnrýna það í ljósi bankahrunsins. En í þessu tilfelli virkaði 
það vel. Það þurfti ekki nema eitt til tvö símtöl til að láta hlutina gerast. 
Þetta getur ekkert annað flugfélag í þeim löndum sem við vorum að keppa 
við (viðmælandi D, Icelandair, e.d.a). 

23. apríl 

Þennan dag hófst reglulegt flug Icelandair milli Evrópu og Ameríku með lendingu þriggja 

flugvéla í Glasgow en nú voru allir flugvellir opnir nema í Keflavík. Aðeins fjórir 

starfsmenn Icelandair voru til staðar til að taka á móti um eitt þúsund farþegum á 

flugvellinum í Glasgow. Eins og gefur að skilja var álag á starfsfólkið mikið og lítill 

undirbúningur hafði átt sér stað en andinn var góður og allir starfsmenn þurftu að taka 

að sér hin ýmsu störf. 

Á skömmum tíma fylltist sá hluti flugstöðvarinnar sem við vorum með af 
fólki, en tæplega þúsund farþegar komu þangað með vélunum frá 
Bandaríkjunum. Það var nokkuð umstang sem fylgdi því að koma öllum 
áleiðis en þetta hafðist allt að lokum. Við höfðum komið út með dags 
fyrirvara og það var í raun ekki búið að undirbúa mikið í Glasgow. Það er 
ekkert launungarmál að fyrsti dagurinn var erfiður. Það tók tíma að keyra 
saman kerfin okkar en það urðu sem betur fer litlar tafir á tengifluginu 
(viðmælandi N, Icelandair, e.d.a). 

 „Ef á þurfti að halda tóku flugmennirnir að sér að þrífa klósettin í flugvélunum eða 

hlaða töskum. Það kom farþegum stundum á óvart að sjá manninn í gula vestinu, sem 
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hafði verið að hlaða töskum, setjast svo inn í flugstjórnarklefann.“ (viðmælandi O, 

Icelandair, e.d.a). 

Næstu daga voru starfsmenn frá Icelandair Ground Services (IGS) fluttir út til Glasgow 

og bættist þar með í starfshópinn sem fyrir var. Álagið jókst þó enn á starfsfólkið í 

Glasgow því á sama tíma og unnið var að tengifluginu gegnum Glasgow voru líka 

regluleg flug til og frá Akureyri. Í þessu ástandi reyndi bæði á þolinmæði starfsfólks og 

farþega.  

Farþegarnir vissu að við vorum að gera okkar allra besta til að láta þetta 
ganga. En þarna voru líka farþegar sem voru pirraðir ef hlutirnir gengu illa og 
létu okkur heyra það óspart. Maður reyndi hvað maður gat að sýna því 
skilning. Það var mikil óvissa og við gerðum okkur grein fyrir því að 
farþegarnir væru sumir hverjir óöruggir. Áhafnarmeðlimir, jafnt flugmenn og 
flugfreyjur sem dvöldu á hótelinu og áttu að taka við vélum seinna, komu 
uppáklædd í einkennisbúningum félagsins og hjálpuðu okkur að eiga við 
farþegana sem voru að bíða eftir flugi. Þetta gerðu þau óumbeðin og það 
hafði áhrif á farþega að sjá og hitta fleiri uppáklædda starfsmenn félagsins. 
Það róaði stressaða farþega að heyra flugmann eða flugfreyju segja þeim að 
þetta yrði allt í lagi. Stærstur hluti farþeganna leit þó þannig á að þeir væru 
að taka slaginn með okkur og sýndu mikinn skilning (viðmælandi N, 
Icelandair, e.d.a).  

24. apríl 

Millilandaflugvélar flugu til og frá Akureyrarflugvelli en innanlandsflug lá niðri og 

miðstöð tengiflugs Icelandair var í Glasgow („Flugið haldið“, 2010). Hluta úr degi var 

einungis Egilstaðarflugvöllur opinn vegna takmarkana á flugumferð þar sem engar 

blindflugsheimildir voru veittar fyrir Keflavíkur-, Reykjavíkur- og Akureyrarflugvöll. 

Öskudreifingarspár bentu til austanáttar næstu daga sem þýddu viðvarandi öskuský yfir 

landinu. Sú röskun sem orðið hafði á flugi til og frá landinu var að sögn Guðjóns 

Arngrímssonar sú mesta sem orðið hefur í sögunni. Hundruðir farþega fóru um 

Akureyrarflugvöll þar sem 12 vélar fóru á loft daginn áður. Annríki var því mikið á 

vellinum en aldrei áður hafði flugumferð um Akureyrarflugvöll verið svo mikil. Farþegum 

í millilandaflugi var ekið í rútum milli Reykjavíkur og Akureyrar og vélar frá 

Kaupmannahöfn, London og Glasgow lentu á Akureyrarflugvelli daginn áður. Að sögn 

Hjördísar Guðmundsdóttur, upplýsingafulltrúa ISAVIA [áður Flugstoðir] gekk 

aðgerðaráætlun sem sett hafði verið í gang vel. Gott samstarf ríkti á milli embætta 

tollstjóra og lögreglu, auk slökkviliðsins á Akureyri sem bætti við tækjum og mannskap á 
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vellinum. Svipaðan viðbúnað þyrfti ef millilandaflugið yrði fært til Egilsstaðaflugvallar 

(„Aðeins Egilsstaðavöllur“, 2010). 

Fréttir bárust á hádegi af farþegum Icelandair sem biðu í óvissu á Akureyrarflugvelli 

því millilandaflug hafði legið niðri um morguninn. Miklar raðir og talsvert öngþveiti var á 

vellinum, að sögn farþega á staðnum. Guðjón Arngrímsson sagðist vongóður um að 

mögulegt yrði að fljúga eftir hádegið frá Akureyrarflugvelli. „Eins og staðan er þessa 

dagana er aldrei hægt að segja neitt fyrr en vélarnar eru komnar í loftið. En þetta er það 

sem stefnt er að og við erum bjartsýn á að það takist.“ („Bíða í óvissu“, 2010). Því má 

bæta við að 26. apríl bárust fréttir af farangurslausum farþegum Icelandair sem flugu frá 

Glasgow til New York. „Að sjálfsögðu hafa verið hnökrar á þessu. Bæði einhverjar 

seinkanir og farangur hefur ekki skilað sér með þeim hætti sem best er á kosið[...]en 

heilt yfir þá hefur þetta nokkurn veginn bjargast.“ („Farangurslausir“, 2010). 

27. apríl 

Bókanir hjá Icelandair höfðu nú dregist saman um 75% miðað við eðlilegar aðstæður á 

þessum árstíma („75% samdráttur“, 2010). Keflavíkur- og Akureyrarflugvöllur voru báðir 

lokaðir og óvíst var hvenær þeir gætu opnast að nýju. Gert var ráð fyrir seinkunum 

næstu tvo daga vegna þessa en að öll flug félagsins yrðu síðan á áætlun. Gert var ráð 

fyrir að fjögur flug lentu á Keflavíkurflugvelli frá Ameríku og að flogið yrði til sjö 

Evrópuborga daginn eftir en með um átta klukkustunda seinkun á komu- og 

brottfarartímum. Gert var ráð fyrir að síðdegisflug til Ameríku yrði á áætlun daginn eftir 

(„Flytja flugmiðstöð“, 2010). 

Að venju fundaði krísunefnd Icelandair um morguninn. Vonast var til að hægt yrði að 

flytja tengimiðstöðina frá Glasgow til Keflavíkur daginn eftir. Í leiðbeinandi upplýsingum 

til starfsmanna var gert ráð fyrir því að vélar frá Ameríku myndu lenda í Keflavík daginn 

eftir. Vélum var þó enn beint til Glasgow og Keflavíkurflugvöllur var lokaður. Þennan dag 

ríkti mikil óvissa þar sem öskuspá bresku veðurstofunnar breyttist mikið. Þetta olli 

krísunefndinni hugarangri og skiptar skoðanir voru innan hennar um hvort rétt væri að 

flytja tengimiðstöðina um leið og færi gæfist eða að hafa hana lengur í Glasgow vegna 

óvissunnar. Það sem gerði stöðuna enn flóknari var að flugvöllurinn í Glasgow gat líka 

lokast með skömmum fyrirvara líkt og í Keflavík. Til marks um óvissuna sem ríkti þennan 

dag, voru sendir hátt í 20 tölvupóstar til starfsmanna með nýjustu upplýsingum um flug. 
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Krísunefndin ákvað að lokum, eftir miklar umræður og skoðanaskipti, að flytja 

tengimiðstöðina til Keflavíkur (Icelandair, e.d.a). 

28.-29. apríl 

Leiðarkerfi Icelandair í gegnum Keflavík var komið aftur í gang á aðeins sólarhring sem 

þakka má ferlisbundinni starfsemi sem og sveigjanleika starfsmanna.  

Fluggeirinn byggist allur upp á ferlum. Þú getur tekið tvo flugmenn sem hafa 
aldrei hist áður og þeir vinna saman eins og ekkert sé af því að þeir kunna að 
fara eftir ferlum. Það sama á við um leiðarkerfið. En þegar það kemur síðan 
upp for í þess ferla þá þakka ég fyrir að við erum Íslendingar, því Íslendingar 
eru mjög sveigjanlegir. Það voru allir tilbúnir að leggja mikið á sig. 
Kjarasamningar áhafna eru strangari en reglurnar sem gilda um hvíldartíma, 
en áhafnirnar voru til í að vinna eftir reglunum en ekki kjarasamningunum 
(viðmælandi H, Icelandair, e.d.a). 

Allt flug var á áætlun og rétt mynd komin á leiðarkerfi Icelandair nú tveimur vikum frá 

því að röskun á flugi vegna gossins hófst. Þetta voru mikil tímamót í krísuferlinu og 

tilkynning var send þess efnis til starfsmanna í tölvupósti sem endaði á orðunum 

ICELANDAIR ROCKS! Af þessum orðum má gera sér í hugarlund þá spennu sem ríkti í 

félaginu og að ástæða væri til að gleðjast yfir afreki starfsmanna í krísunni við að halda 

starfseminni gangandi. Þó öskuspár bentu til að engar raskanir yrðu á flugi næstu daga, 

vissi enginn hvernig framhaldið yrði. Þegar hér er komið við sögu var álagið farið að taka 

sinn toll og þreyta farin að gera vart við sig hjá starfsfólki Icelandair. Meðlimir 

krísunefndarinnar höfðu staðið vaktina nær samfleytt í tvær vikur án mikilla möguleika á 

afleysingum (Icelandair, e.d.a).  

Þegar fór að líða á fór að koma fram mikil þreyta hjá fólki, menn sem sátu 
krísufundina höfðu ekki mikið svigrúm til að skipta út þannig að það var 
mikið álag á fáum mönnum...Í þann stutta tíma sem gosið stoppaði þá var 
stór hluti starfsfólksins sendur heim til að hvíla sig. Menn uppgötvuðu ekki 
endilega að þeir væru orðnir þreyttir, en það varð alltaf styttri og styttri 
þráðurinn í mönnum – sem er eðlilegt. (viðmælandi M, Icelandair, e.d.a).  

Viðmælandur O lýsti álaginu þannig: 

[...]Fyrstu vikuna stóð sama fólkið að mestu vaktina en við reyndum eftir það 
að skipta út starfsólki hjá okkur eins og við gátum. Auk flugrekstrardeildar 
komu flestar deildir fyrirtækisins að verkefninu og það var mismunandi eftir 
deildum hvaða möguleikar voru til að skipta út fólki. Undir svona álagi þarf 
að leysa fólk af með reglulegu millibili en sumir stóðu mjög langar vaktir. Það 
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skerðir eðlilega getu manna til að taka ákvarðanir ef þeir eru illa sofnir og 
þreyttir (Icelandair, e.d.a).  

 „Við greindum þreytuna og þekkjum það úr fluginu að menn taka ekki alltaf réttar 

ákvarðanir ef þeir eru of þreyttir. Suma þurftum við að reka heim enda þurfa allir að fá 

sína hvíld.“ (viðmælandi D, Icelandair, e.d.a).  

Álagið var einnig mikið á starfsfólki söluskrifstofa, í stjórnstöðinni í Keflavík, í símaveri 

og þjónustudeild, starfsfólkinu sem fór til Glasgow og á áhafnarmeðlimum og mikið 

reyndi á vilja og dug starfsfólksins til þess að halda starfseminni gangandi. Viðmælandi C 

komst þannig að orði:  

Þrátt fyrir þreytuna var eitthvað sem keyrði mann áfram [...]Ég vissi líkt og 
aðrir að þetta gos gæti vel gert út af við fyrirtækið ef það hefði dregist mikið 
á langinn. Við hefðum sjálfsagt lært að lifa með ástandinu og látið hlutina 
virka, en það hefði orðið erfitt til lengdar. Það voru allir mjög einbeittir og 
staðráðnir í að halda starfseminni gangandi. En þegar það kom stund á milli 
stríða þá velti fólk því auðvitað upp hversu lengi þetta myndi ganga 
(Icelandair, e.d.a).  

 Stjórnendur Icelandair hittu starfsfólk sitt með skipulögðum hætti með því að ganga 

reglulega á milli skrifstofa. „Þegar ég gekk á milli starfsmanna lenti ég nokkrum sinnum í 

því að fólk spurði með tárin í augunum hvort fyrirtækið myndi lifa þetta af. Það gat 

enginn svarað því á þessum tímapunkti.“ (viðmælandi D, Icelandair, e.d.a). 

Nokkuð mæddi á stjórnendum félagsins að hlúa að starfsfólki í þeirri óvissu sem ríkti, 

sjá til þess að það hvíldi sig eftir átökin og hvetja það áfram. Jafnvel var starfsfólki 

hjálpað til að komast til og frá vinnu, það aðstoðað með barnapössun, stjórnendur sáu 

til þess að matur væri pantaður og nuddarar voru fengnir til þess að létta á spennunni á 

herðum starfsfólksins (Icelandair, e.d.a). 

Um tíma lögðum við áherslu á það að senda fólk heim til að hvíla sig þegar 
færi gafst til, svo mikið var fólk tilbúið að leggja á sig. Það var nauðsynlegt að 
senda menn heim í rúmið, segja þeim að mæta á hádegi daginn eftir eða 
taka sér frí og svo framvegis. Menn hafa bara ákveðna orku og þegar fólk er 
farið að vaka 20 klst. á sólarhring dag eftir dag þá segir það sig sjálft að orkan 
þrýtur (viðmælandi L, Icelandair, e.d.a). 

Þarna var vissulega komin þreyta í mannskapinn og það var orðið erfiðara að 
manna vaktir. En stjórnendur félagsins voru duglegir að koma og hughreysta 
starfsmenn og hvetja fólk áfram. Þá var líka séð til þess að það væri nægur 
matur fyrir alla sem voru að vinna og gætt var að því að fólk kæmist heim að 
hvíla sig. Öll þessi atriði skipta miklu máli þegar álagið er svona mikið. En 
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þetta var um leið líka spennandi. Við biðum eftir ösku- og veðurspám og 
veltum fyrir okkur framhaldinu (viðmælandi E, Icelandair, e.d.a). 

Á mbl.is var sagt frá því að farþegar kvörtuðu undan ónógri upplýsingagjöf 

flugfélaganna. Guðjón Arngrímsson sagði að staðan undanfarna daga hafði verið mjög 

óljós og að upplýsingagjöfin tæki mið af þeirri óvissu. Nauðsynlegt hafi verið að gera 

breytingar með stuttum fyrirvara. Stundum hafi þurft að bíða lengi með að tilkynna 

hvað yrði um flug því beðið væri eftir upplýsingum um hvort flugvellir opnuðust eða 

hvort einhverjar breytingar yrðu („Að upplýsa“, 2010). 

[...]Þannig að ekki sé verið að gefa fólki þrenns konar mismunandi 
upplýsingar á klukkutíma fresti. Vandinn er fyrst og fremst sá að það er 
óvissa sem fylgir þessum veður- og öskuspám. Það er reynt að koma 
upplýsingum eins skipulega og skilmerkilega á framfæri eins og hægt er, 
vegna þess að það auðveldar svo mikið okkar starfsfólki og okkar rekstri í 
svona ástandi að farþegar viti hvað er í gangi („Að upplýsa“, 2010).  

Keflavíkurflugvöllur var lokaður lengur þennan dag en vonast var til og Icelandair 

tilkynnti um breytingar á flugi. Flugi frá Bandaríkjunum var stefnt til Glasgow og 

Akureyrar, flugi til Evrópuborga var seinkað eða aflýst og flugi til Bandaríkjanna 

sömuleiðis aflýst („Breytingar á“, 2010). 

Hjá stærstum hluta starfsmanna Icelandair voru næstu átta dagar með eðlilegum 

hætti og rými gafst til hvíldar. Gosið var þó ekki hætt og röskun gat orðið á flugi á hverri 

stundu. Krísunefndin hélt því sínum fundartímum og nýjar öskuspár bárust á sex 

klukkutíma fresti (Icelandair, e.d.a). 

4. maí 

Háannatími ferðaþjónustunnar var framundan og ljóst var að gosið gæti haft skaðleg 

áhrif. Á Ferðamálaþingi var skrifað undir formlegan samning milli yfirvalda og aðila 

ferðaþjónustunnar, þar á meðal Icelandair, um að taka þátt í markaðsátakinu Inspired 

by Iceland (Icelandair, e.d.a).  

7. og 8. maí 

Í ljós kom að ferðamönnum fjölgaði um 5% á tímabilinu janúar til mars samanborið við 

sama tímabil árið áður. Eftir að eldgosið hófst snerist þetta hins vegar við og fækkaði 

ferðamönnum um 17% í apríl í samanburði við apríl árið áður („Mjög fáar“, 2010).  
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Öskuspár gáfu til kynna að loka þyrfti Keflavíkurflugvelli. Krísunefndin mat það svo að 

rétt væri að flytja tengimiðstöðina aftur til Glasgow og undirbúa flug í gegnum 

Akureyrarflugvöll á ný. Krísunefndin hafði sett sér það viðmið að forsvaranlegt væri að 

flytja tengimiðstöðina til Glasgow ef Keflavíkurflugvöllur myndi lokast í tvo sólarhringa. 

Hafist var handa við undirbúning rútuferða, flutning starfsmanna til Glasgow og 

tilkynningar sendar út til starfsmanna, fjölmiðla og farþega. Allt gekk upp með 

tilheyrandi breytingum á áætlunum og engar vélar lokuðust inn í Keflavík. Þess var nú 

gætt að senda fleiri starfsmenn til Glasgow. Á meðan óvissa ríkti um Keflavíkurflugvöll 

mat krísunefndin það svo að hentugra væri að nota flugvöllin í Glasgow áfram þar sem 

allt útlit væri fyrir því að hann héldist opinn. Icelandair tókst þannig að halda 

tengifluginu yfir Atlantshafinu gangandi (Icelandair, e.d.a). 

Þennan dag var gríðarlega mikil alþjóðleg flugumferð um íslenska loftrýmið. Til þess 

að anna álaginu voru allir tiltækir flugumferðarstjórar kallaðir út. Þegar mest var voru 22 

flugumferðarstjórar á vakt en venjulega voru þeir átta til tíu. Öskuskýið var í flughæð 

farþegaþota í vestanverðri Evrópu þannig að gríðarleg ásókn var í að fljúga í gegnum 

íslenska svæðið norðanvert. Ásgeir Pálsson, framkvæmdastjóri flugumferðarsviðs 

ISAVIA, sagðist aldrei hafa upplifað álíka stöðu í flugmálum frá því hann hóf störf árið 

1975 sem flugumferðarstjóri. 

Það hafa komið upp atburðir sem hafa haft töluverð áhrif eins og til dæmis 
11. september 2001 þegar loftrými Bandaríkjanna var lokað. Þá þurfti að 
snúa við eða breyta flugleiðum flugvéla sem voru á leið til Bandaríkjanna og 
koma þeim á nýja áfangastaði. En sú atburðarrás stóð í nokkrar 
klukkustundir ólíkt þessu ástandi sem núna er, þegar við sjáum fram á að 
umferðin um íslenska flugstjórnarsvæðið mun halda áfram að vera mikil í 
nótt og á morgun („Gífurleg flugumferð“, 2010). 

Nýjustu upplýsingar frá ISAVIA og Icelandair hermdu að stefnt væri að öllu flugi í 

gegnum Akureyri daginn eftir og að Glasgow yrði áfram helsta tengimiðstöð Icelandair. 

Að sögn Hjördísar Guðmundsdóttur, upplýsingafulltrúa ISAVIA gæti orðið erfitt að koma 

öllum flugvélum fyrir á Akureyrarflugvelli. Mögulega þyrfti að grípa til þess að flytja 

mannlausar vélar til Egilstaða til geymslu. Nokkuð öruggt þótti að hægt væri að fljúga til 

og frá Akureyri næsta dag („Gífurleg flugumferð“, 2010). 
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10.-13. maí 

Keflavíkurflugvöllur opnaði á ný en áfram var flogið gegnum Glasgow fram eftir degi. 

Öskuspár voru óljósar og nokkuð var tekist á um það hjá krísunefndinni hvort áfram ætti 

að fljúga gegnum Glasgow eða hvort rétt væri að flytja tengimiðstöðina heim. Ákveðið 

var eftir miklar umræður að færa tengimiðstöðina aftur til Keflavíkur og áætlað var að 

eðlilegt áætlunarflug frá Íslandi gæti hafist daginn eftir. Vélar Icelandair voru síðan á 

áætlun í þrjá daga, 10., 11. og 12. maí. Flugi var flýtt 13. maí þar sem útlit var fyrir að 

Keflavíkurflugvöllur myndi lokast.  

14. maí 

Nú var liðinn einn mánuður frá upphafi gossins í Eyjafjallajökli. Breyta þurfti flugi í 16 

daga á þessu mánaðartímabili og þar af flaug Icelandair í gegnum Glasgow í níu daga. 

Upp úr miðnætti breyttist vindáttin óvænt og í kjölfarið þurfti að loka Keflavíkurflugvelli 

mun fyrr en áætlað var. Gert hafði verið ráð fyrir því að flugvöllurinn myndi lokast 

klukkan sjö um morguninn og flugi til Evrópu því flýtt til klukkan fimm um morguninn. 

Afleiðingarnar urðu þær að vélum sem voru á leið frá Bandaríkjunum var snúið til 

Akureyrar og vélarnar í Keflavík lokuðust inni. Icelandair þurfti að aflýsa öllu flugi 

þennan dag, eða um 32 ferðum. Þetta var í fyrsta sinn sem stærstur hluti flotans lokaðist 

inni með þessum hætti. Daginn áður hafði krísunefndin rætt hvort rétt væri að flytja 

tengimiðstöðina aftur til Glasgow í ljósi óvissunar um Keflavíkurflugvöll en ákveðið að 

lokum að flýta flugi frá Keflavík með þeim afleiðingum að vélarnar lokuðust inni. Seinna 

um daginn lokaðist einnig flugvöllurinn í Glasgow, svo það hefði ekki gagnast að flytja 

tengimiðstöðina þrátt fyrir allt (Icelandair, e.d.a). 

Það var mjög svekkjandi að lokast inni með vélarnar á þessum tímapunkti, 
en við gerðum okkur grein fyrir því frá upphafi gossins að þannig gæti farið. 
Fram að þessu hafði krísustjórnun okkar gengið upp og við gátum boðið upp 
á flug yfir Atlantshafið og til og frá Akureyri. Það var auðvitað ekki það sem 
er skilgreint sem besta þjónustan, en það var þjónusta og eitthvað sem aðrir 
voru ekki að bjóða upp á, það er við vorum að koma fólki heim og áfram til 
síns áfangastaðar. Við reyndum alltaf að fljúga og það hafði tekist fram að 
þessu. Það var ekkert til sem hét „ef og hefði“ hjá okkur.Við tókum 
ákvarðanir út frá þeim gögnum og upplýsingum sem lágu fyrir á hverjum 
tíma. Enginn gat séð fyrir skyndilega breytingar á vindáttum og það var 
ekkert annað að gera en að sætta sig við orðinn hlut þennan dag og hefja 
aftur flug seinnipartinn (viðmælandi A, Icelandair, e.d.a). 
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15.-18. maí 

Allt flug var meira og minna með eðlilegum hætti og losað var um flöskuháls sem hafði 

myndast í kjölfar kyrrsetningu flugvéla með því að bjóða upp á aukaflug. Þó bárust 

dökkar öskuspár frá Bretlandi þann 16. sem gáfu til kynna að loka þyrfti 

Keflavíkurflugvelli næsta morgunn. Allt benti reyndar til þess að flugvöllurinn myndi 

opnast aftur seinni part dags og því kom ekki til greina að flytja tengimiðstöðina aftur til 

Glasgow. Í staðinn var flugi til Evrópu flýtt þann 17. Öllu flugi eftir hádegi frá Evrópu var 

aflýst og síðdegisflugi til Ameríku. Morguninn 18. maí var flug svo að mestu komið í 

eðlilegt horf og engar fleiri tafir urðu á flugi Icelandair vegna eldgossins í Eyjafjallajökli.  

Gosinu virðist hafa lokið 23. maí en vísindamenn lýstu þó ekki yfir goslokum með 

formlegum hætti fyrr en seinna um haustið. Mikið var um öskufok á svæðinu í kringum 

Eyjafjallajökul næstu vikur og mánuði en það hafði þó engin frekari áhrif á flugumferð á 

Íslandi (Icelandair, e.d.a). 

 

Eftirmálar 

Krísunefndin fundaði áfram reglulega, svo lengi sem öskuspár bárust frá bresku 

veðurstofunni og félagið var áfram í viðbragðsstöðu ef kæmi til þess að gera breytingar 

á flugi. Hjá Icelandair tók nú við að leysa úr ýmsum málum vegna afleiðinga gossins, svo 

sem yfirvinnu starfsmanna og að horfast í augu við fjárhagslegt tjón sem orðið hafði 

(Icelandair, e.d.a). 

Á meðan á gosinu stóð vakti það athygli mína að fólk spurði lítið um hvað 
það fengi greitt fyrir að vera hérna í yfirvinnu. Allir virtust vera með hugann 
við það að halda starfseminni gangandi með öllum mögulegum leiðum. Það 
þurfi þó að leysa úr þessu eftir á. Á sex vikum var fólk búið að vinna langt 
umfram starfsskyldu og auðvitað þurfi að gera það upp við fólk. Það leystist 
þó farsællega. Við höfðum einnig samband við stéttarfélögin strax í upphafi 
og þau sýndu þessu öllu mikinn skilning og voru tilbúin að vinna með okkur. 
Við sömdum við flugáhafnir sem við höfðum bara ráðið yfir sumartímann. Í 
stað þess að gera samning út sumarið eins og venja er gerðum við bara 
samning einn mánuði í einu til að byrja með. Það ríkti auðvitað algjör óvissa, 
menn gerðu sér grein fyrir því að það gæti farið með fyrirtækið ef gosið 
myndi dragast á langinn. Það er auðvitað ekki svona sem þú vilt gera hlutina 
þegar þú ert búinn að ráða fólk í vinnu, en fólk sýndi þessu skilning 
(viðmælandi L, Icelandair, e.d.a). 
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Það voru ekki bara mál sem sneru að starfsfólki sem leysa þurfti úr, heldur einnig úr 

málefnum viðskiptavina Icelandair. Fjölmargar beiðnir og kröfur, eða um fimm þúsund,  

bárust Icelandair frá viðskiptavinum sem höfðu lent í röskun á flugi vegna eldgossins 

(Icelandair, e.d.a). 

Allt sumarið fór í að leysa úr þessum málum. Í mörgum tilvikum voru um 
lítilsháttar kvartanir og kröfur að ræða. Þó svo úrlausn á einu máli fæli í sér 
fordæmi fyrir fjölmörg önnur þurfti að fara vandlega yfir hvert einasta mál. 
Gallinn er þó sá að það gilda mismunandi reglur í Evrópu og Bandaríkjunum. 
Við ákváðum þó strax að eitt skyldi yfir alla ganga og við gengum lengra í því 
að bæta viðskiptavinum tjón sitt en önnur flugfélög. Það tók þó tíma að 
safna þessu saman þar sem kröfurnar fóru líka í gegnum söluskrifstofur 
okkar í útlöndum. Þó svo að lífið hafi fallið í eðlilegt horf hjá flestum 
starfsmönnum fyrirtækisins þegar gosinu lauk þá voru þessi mál óafgreidd 
og það má því segja gosinu hafi ekki lokið almennilega fyrir starfsfólkið sem 
fer yfir þessi mál fyrr en undir lok ársins (viðmælandi F, Icelandair, e.d.a). 

Mikil þreyta og spennufall gerði vart við sig hjá starfsfólki um leið og raunveruleikinn 

tók við eftir óvissuástand síðustu sex vikna. 

Menn voru að jafna sig eftir þetta fram á haust. Þegar gosinu lauk beið bara 
staflinn á skrifborðinu sem hafði verið þar áður en gosið hófst. Maður fann 
eftir á að það tók alveg tvo til þrjá mánuði fyrir fólk að jafna sig og ná aftur 
kröftum. Það var eiginlega ekki fyrr en um haustið sem menn kannski áttuðu 
sig á því. En þrátt fyrir þessa miklu erfiðleika sem stöfuðu af eldgosinu er 
árið 2010 besta rekstrarár í sögu félagsins. Því má þakka, ásamt öðru, að 
starfsemi félagsins stöðvaðist ekki og mönnum tókst með ótrúlegri 
útsjónarsemi að halda áfram flugi á milli Evrópu og Ameríku meðan eldgosið 
var í fullum gangi (viðmælandi M, Icelandair, e.d.a). 

Fyrstu vikuna var mikil stemning, en þegar á leið var fólk eins og gefur að 
skilja orðið þreytt. Maður var dálítið eins og sprungin blaðra á eftir. Þegar 
þetta var búið tók við staflinn af verkefnum sem setið höfðu á hakanum. 
Eftir á að hyggja var ótrúlegt hvernig allt gekk upp. Aldrei heyrðist setningin 
„þetta er ekki hægt“ í öllu þessu ferli. Menn auðvitað höfðu oft efasemdir og 
það voru teknar umræður um ýmis mál, en í okkar huga var ekkert 
ómögulegt. Það var ótrúlega jákvætt hugarfar, bæði hérna í húsinu sem og 
annars staðar (viðmælandi I, Icelandair, e.d.a). 

Fyrstu dagarnir eftir gosið voru að mörgu leyti undarlegir. Þessari törn, með 
tilheyrandi álagi, var nú lokið. Maður gerði sér einhvern veginn ekki grein 
fyrir því að maður þyrfti á hvíld að halda. Spennufallið var svo rosalegt. Sem 
betur fer hafði yfirmaður minn vit á því fyrir mig og sendi mig heim þegar ég 
mætti í vinnu eftir að gosinu lauk. Það þurftu allir að fá að jafna sig. Ég áttaði 
mig samt ekki á því fyrr en seinna hversu djúpt þessi tími lifði innra með 
manni (viðmælandi N, Icelandair, e.d.a). 
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Þetta tímabil reyndi gífurlega á starfsfólk Icelandair. Eftir gosið var mikið spennufall 

og sumir fundu fyrir eirðarleysi og erfiðleikum með að halda athygli. Margir voru 

þreyttari en þeir gerðu sér grein fyrir í fyrstu og það gat tekið suma starfsmenn marga 

daga og vikur að ná áttum á ný (Icelandair, e.d.a). 

Það var alveg einstakt hvernig þetta leystist allt saman. Liðsheildin sigraði 
þetta stríð. En það tók tíma fyrir fólk að jafna sig og það er eðlilegt. Við 
áttuðum okkur þó fljótt á því að við þurftum að sinna öðrum verkefnum og 
halda öllu gangandi. Sem dæmi um þetta er að seinna um sumarið fannst 
okkur allt í einu ekki mikið tiltökumál þó að örlitlar seinkanir væru á vélum 
félagsins. Menn voru bara ánægðir með að þær skyldu fljúga og að félagið 
væri enn starfandi. Við tókum þó fljótt á þessu og höfum heldur betur náð 
árangri, enda er Icelandair eitt stundvísasta félag í Evrópu. En þetta eru 
mannlegir þættir og gefa glögga mynd af því hvernig fólki leið eftir þetta 
(viðmælandi B, Icelandair, e.d.a). 

4.3 Ákvarðanir 

Ákvarðanir varðandi breytingar á flugáætlunum skiptu tugum yfir tímabil krísunnar. 

Krísunefnd Icelandair kom saman fjórum sinnum á sólarhring til þess að taka ákvarðanir 

þar að lútandi út frá nýjustu spám um veður og öskudreifingu (Icelandair, e.d.a). 

Umfjöllun um hverja og eina slíka ákvörðun yrði að öllum líkindum of viðamikil og 

ómarkviss og þjónaði ekki tilgangi þessarar rannsóknar. Því er hér einungis fjallað um 

þær ákvarðanir sem stjórnendur stóðu frammi fyrir sem höfðu mest áhrif á framvindu í 

krísustjórnunarferli Icelandair að mati rannsakanda, byggt á þeim gögnum sem fyrir 

liggja. Í þessum kafla þar sem fjallað er um ákvarðanatöku stjórnenda Icelandair í 

krísuástandi er óhjákvæmilegt að fyrir komi endurtekningar úr kafla um atburðarás þar 

sem nauðsynlegt er að fjalla um aðdraganda ákvarðanna til þess að gera grein fyrir 

samhenginu og hvatanum sem liggja að baki þeim ákvörðunum sem fjallað er um. 

Samkvæmt Stern og Sundelius (2002) eru ákvarðanir skilgreindar og skoðaðar út frá 

þeim tímapunkti þegar aðilar sem koma að ákvarðanatöku spyrja sig „hvað gerum við 

nú?“. Eftir nákvæma yfirferð á gögnum eru að mati rannsakanda tveir slíkir tímapunktar. 

Í fyrsta lagi má segja að stjórnendur hafi staðið frammi fyrir ákvörðuninni um hvernig 

ætti að verja bókunarstöðu Icelandair og orðspor Íslands sem ferðamannastaðar. Í öðru 

lagi  hvernig ætti að bregðast við lokun Keflavíkurflugvallar. Í köflum 4.3.1 og 4.3.2 

verður þessum ákvörðunum stjórnenda gerð frekari skil. 
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4.3.1 Verndun bókunarstöðu Icelandair og orðspors Íslands sem 
ferðamannastaður 

Skaðist orðspor Íslands sem ferðamannastaður verulega má búast við hruni í 

flugbókunum til landsins. Slíkt ástand gæti haft eyðileggjandi áhrif á rekstur flugfélags og 

jafnvel sett það í þrot. Þessu áttuðu stjórnendur Icelandair sig á og einbeittu sér því að 

þessum samtvinnuðu markmiðum; að verja bókunarstöðu Icelandair ásamt því að leggja 

sitt af mörkum til að vernda orðpor Íslands sem ferðamannastaður. Þetta kemur skýrt 

fram hjá viðmælanda J: „Þegar gosið byrjaði var tvennt sem við vissum að við þyrftum 

að verja; annars vegar orðspor Íslands sem ferðamannastaður og hins vegar góða 

bókunarstöðu okkar“ (Icelandair, e.d.a). 

Icelandair byggir afkomu sína að stórum hluta á farþegum sem fljúga yfir 

Atlantshafið, með viðkomu á Íslandi. Öskuskýið úr gosinu í Eyjafjallajökli hafði strax 

truflandi áhrif á flugumferð í norður- og suðausturhluta Evrópu sem varð til þess að 

margir áfangastaða Icelandair í Evrópu lokuðust fyrir flugumferð. Vegna dreifingu 

öskunnar gat félagið aftur á móti haldið uppi flugi til og frá Bandaríkjunum að mestu 

eftir áætlun. Við þetta myndaðist flöskuháls þar sem fjöldi farþega frá Bandaríkjunum 

komst ekki áfram til Evrópu. Þrátt fyrir að starfsmenn gerðu ferðamönnum frá 

Bandaríkjunum ljóst að þeir kæmust ekki áfram til Evrópu, varð það ekki til að stöðva 

ferðaáætlanir þeirra og héldu þeir áfram að streyma til Íslands.  

Leið Icelandair til þess að verja bókunarstöðu sína var að halda flugvélum á lofti eins 

og hægt var. Félagið tók að fljúga aukaflug meðal annars til áfangastaða sem ekki var 

flogið til undir venjulegum kringumstæðum, bæði til þess að koma strandaglópum til 

Íslands og til þess að losa um flöskuhálsinn á Íslandi með því að koma farþegum til 

Evrópu. Þetta skapaði sérstöðu Icelandair í sinni krísustjórnun miðað við önnur 

flugfélög. Viðmælandi D sagði: „Við vorum að gera það sem aðrir voru ekki að gera 

vegna þess að við hugsuðum aðeins út fyrir boxið.“ (Icelandair, e.d.a). 

Stjórnendur mátu það svo að sá viðbótarkostnaður sem hlaust af þessu aukaflugi yrði 

til lengri tíma minni en sá kostnaður sem af því hlytist að hætta að fljúga. Til þess að 

halda bókunum gangandi var úrslitaatriði að halda vélum á lofti og starfsemi yfir 

Atlantshafinu gangandi. Þannig mætti halda í viðskiptavini sem annars hyrfu frá 

flugfélagi sem væri ekki að fljúga. Viðmælandi M sagði: 
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Við mátum það þannig að það væri dýrmætt fyrir félagið að halda uppi öllu 
mögulegu flugi á milli Evrópu og Ameríku. Með því móti kæmum við í veg 
fyrir að bókanir hjá félaginu myndu stoppa. Fljótlega eftir að gosið hófst dró 
verulega úr bókunum til landsins en ekki úr bókunum yfir Atlantshafið. Þessi 
fórnarkostnaður var því liður í að halda þeirri bókunarstöðu sterkri áfram 
(Icelandair, e.d.a). 

Aðeins fjórum dögum eftir að eldgosið hófst í Eyjafjallajökli ræddu stjórnendur 

Icelandair Group og stjórnendur dótturfélaganna afleiðingar gossins og nauðsyn þess að 

stjórnvöld og hagsmunaaðilar ferðaþjónustunnar ynnu saman að kynningarmálum til 

þess að leiðrétta þá neikvæðu ímynd sem dregin var upp af Íslandi vegna gossins í 

erlendum fjölmiðlum. Næsta dag kynnti upplýsingafulltrúi Icelandair, Guðjón 

Arngrímsson, hugmynd Icelandair í þessum efnum fyrir utanríkisráðuneytinu. Hlutirnir 

gerðust hratt upp frá þessu og grunnur var lagður að kynningar- og markaðsherferðinni 

Inspired by Iceland, stærsta markaðsátaki sem ráðist hafði verið í á Íslandi, eftir að 

Icelandair var falið að þróa hugmyndina áfram og bera tillögur fyrir iðnaðarráðherra. 

Icelandair veitti til átaksins fé umfram áætlanir og var framlag félagsins 125 millljónir af 

700 milljóna heildarkostnaði átaksins.  

Aðgerðir Icelandair til þess að verja bókunarstöðu sína og orðspor Íslands sem 

ferðamannastaðar voru tvíþættar. Annars vegar fólust þær í því að halda flugvélum á 

lofti eins og kostur var með því að fljúga aukaflug til þeirra áfangastaða sem hægt var 

undir kringumstæðunum, þrátt fyrir mikinn kostnað, og með áherslu á að halda uppi 

flugi til og frá Ameríku. Hins vegar fólust aðgerðir í að stuðla að samvinnu milli 

stjórnvalda og aðila í ferðaþjónustu til að leiðrétta neikvæða ímynd Íslands með 

kynningar- og markaðsherferð. 

4.3.2 Brugðist við lokun Keflavíkurflugvallar 

Þessi ákvörðun um hvernig bregðast ætti við lokun Keflavíkurflugvallar fellur að vissu 

leyti undir þá spurningu hvernig ætti að verja bókunarstöðu Icelandair. Engu að síður 

þótti rannsakanda tilefni til að taka ákvörðunina um flutning starfseminnar til og frá 

Glasgow og Akureyri sérstaklega til umfjöllunar þar sem ákvarðanir í kringum það voru 

veigamiklar og framkvæmd þeirra sérstaklega krefjandi fyrir félagið. 

Stjórnendur Icelandair voru undir það búnir að mögulega gæti komið til lokunar 

Keflavíkurflugvallar í ferlinu. Þann 21. apríl, um það bil viku eftir að gosið hófst stóð 

Icelandair frammi fyrir þessum möguleika fyrir alvöru þegar spár gáfu til kynna að líklega 
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þyrfti að loka Keflavíkurflugvelli tveimur dögum seinna. Þetta gaf félaginu lítinn 

viðbragðstíma en þó eitthvað forskot og strax sama dag var hafinn undirbúningur að 

flutningi miðstöðvar Icelandair til Glasgow, þrátt fyrir að endanleg ákvörðun hefði ekki 

verið tekin um flutning. Sú ákvörðun var hins vegar tekin degi seinna, eða 22. apríl. 

Ákvörðunin var umdeild og djörf, þetta hafði aldrei verið gert áður og var töluvert 

umstang eins og fram kemur í ummælum viðmælanda C og H: „Við skulum hafa það í 

huga að þetta hafði aldrei verið gert áður. Icelandair hefur aldrei flutt tengimiðstöðina 

með þessum hætti og ég efa að önnur og stærri flugfélög myndu fara þessa leið.“ 

(viðmælandi C, Icelandair, e.d.a). „Menn voru tvístígandi með að færa tengimiðstöðina. 

Menn voru ekkert sammála um það í upphafi og það var mikið rætt. Þó svo að þetta hafi 

gengið upp og talið til tíðinda eftir á var þetta alls ekki auðvelt[...]“ (viðmælandi H, 

Icelandair, e.d.a). 

Þessum flutningum fylgdi töluverður kostnaður en viðhorfið til þess að kostnaðurinn 

við flutningana borguðu sig til lengri tíma litið endurspeglast í ummælum viðmælanda H: 

[...]Mönnum fannst það líka dýrt og veltu fyrir sér hvort það myndi samsvara 
kostnaði að flytja alla út. Það kostar kannski rúmar 30 m. kr. á dag að vera í 
Glasgow, það þarf að panta hótel, kaupa mat og greiða fólki laun. Ég var 
alltaf ósammála því að horfa of mikið á þær tölur enda taldi ég að það væri 
mikilvægara að halda starfseminni gangandi. Kostnaðurinn við að halda 
starsfeminni gangandi var lítill miðað við þær tekjur sem kynnu að tapast ef 
við hættum að fljúga. Með því að láta af þessu verða tókst okkur að koma í 
veg fyrir miklar afbókanir sem hefðu skaðað félagið til lengri tíma (Icelandair, 
e.d.a). 

Ekki nóg með að tengimiðstöð flugs Icelandair hafi flust til Glasgow, heldur var 

ákveðið að flytja starfsemi Keflavíkurflugvallar til Akureyrarflugvallar. Undirbúningur 

flutningsins var gangsettur um leið og undirbúningur hófst til að færa tengimiðstöðina til 

Glasgow. Síðar í ferlinu komu upp aðstæður þar sem þurfti að taka ákvörðun um hvort 

flytja ætti starfsemina aftur til Keflavíkur frá Akureyri og Glasgow. Það var svo gert 

nokkrum dögum seinna, eða 27. apríl. Dagana 7. og 8. maí var svo starfsemi Icelandair 

enn á ný flutt til Glasgow og Akureyrar því loka þurfti Keflavíkurflugvelli sem opnaði svo 

aftur 10. maí. Alls flugu vélar Icelandair í gegnum Glasgow í níu daga á tímabilinu 14. 

apríl til 14. maí.  
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5 Þættir í krísustjórnun Icelandair 

Í þessum kafla verður krísustjórnun Icelandair greind út frá þeim þáttum krísustjórnunar 

sem ræddir eru í kafla 3.5. Með greiningunni er kannað hvernig þessir sjö þættir 

krísustjórnunar birtast í krísustjórnun Icelandair og þannig er raundæmið sett í fræðilegt 

samhengi. Þessir þættir eru: 

 Forysta og stjórnun 

 Áætlanagerð og undirbúningur 

 Menning 

 Krísuteymi 

 Samskipti og upplýsingagjöf 

 Samstarf við hagsmunaaðila 

 Lærdómur 

5.1 Forysta og stjórnun  

Hjá Icelandair var til staðar sterk forysta til þess að leiða innleiðingu og framkvæmd 

stefnu og ákvarðanna sem teknar voru í krísustjórnuninni. Góð samheldni og góður vilji 

var til þess að taka ákvarðanir. Hinn eiginlegi leiðtogi krísunefndarinnar var 

framkvæmdastjórinn en nokkrir einstaklingar voru þó í lykilhlutverkum við daglega 

stjórnun í krísunefndinni og leiddu umræður á fundum hennar (Guðjón Arngrímsson, 

munnleg heimild, 22. ágúst 2012). „Það var hlutverk og ábyrgð framkvæmdastjóra 

félagsins [Birkis Hólms] að taka lokaákvörðun um hvað skyldi gera. Hann lagði áherslu á 

að hlusta á sjónarmið og fagþekkingu allra aðila áður en ákvörðun var tekin með 

framhaldið.“ (viðmælandi B, Icelandair, e.d.a). 

Samkvæmt James og Wooten (2005) er sýnileg forysta í krísustjórnunarferlinu 

úrslitavaldur í vel heppnaðri krísustjórnun. Hjá Icelandair má segja að þessi sýnilega 

forysta hafi birst í örum fundum krísunefndarinnar og virkri þátttöku 

framkvæmdastjórans í ferlinu. Ekki síst var forysta sýnileg þegar stjórnendur gengu 

skipulega á milli skrifstofa og hvöttu þá áfram þegar mikið álag var á starfsfólki 

(Icelandair, e.d.a). Jafnvel hafa góð samskipti upplýsingafulltrúa við fjölmiðla hjálpað til 
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að gera forystu sýnilega út á við í krísustjórnunarferlinu. Þar sem viðhorf og skoðanir 

yfirstjórnenda hafa mikil áhrif á fyrirtækjamenningu (Penrose, 2000), má velta því fyrir 

sér hvernig til hefði tekist ef framkvæmdastjórinn og aðrir lykilstjórnendur hefðu ekki 

verið sýnilegir í ferlinu, jafnvel afneitað ástandinu og forðast að takast á við erfiðar 

aðstæður. Ef það er krísustjórnunin frekar en krísan sjálf sem hefur mest áhrif á 

jákvæðar eða neikvæðar afleiðingar (James og Wooten, 2005), hlýtur stjórnun og 

forysta Icelandair í krísuaðstæðunum þegar Eyjafjallajökull gaus að hafa átt stóran þátt í 

velgengni félagsins undir kringumstæðunum. 

5.2 Áætlanagerð og undirbúningur 

Eldgosið í Eyjafjallajökli kom stjórnendum Icelandair ekki í opna skjöldu. Viss 

undirbúningur fór fram árið áður þar sem eldgos var í fyrsta skipti tilgreint sem 

áhættuþáttur, auk þess sem starfsmenn voru á varðbergi vegna gossins í 

Fimmvörðuhálsi sem hófst um það bil mánuði fyrr. Undirbúningur vegna viðbragða við 

eldgosi hafði farið fram hjá einstaka deildum en svo virðist sem ekki hafi farið fram 

samhæfður undirbúningur allra aðila, þar á meðal krísunefndarinnar, um viðbrögð við 

eldgosi (Icelandair, e.d.a). Engu að síður er eðli krísa þannig að aldrei er hægt að 

skipuleggja viðbrögð algjörlega fyrirfram vegna þess að óvissa er mikil. Undirbúningur 

verður þess vegna alltaf takmarkaður. Eins og Penrose, Rasberry og Myers (1997) benda 

á er ómögulegt að búa til allsherjar krísuáætlun fyrir allar tegundir krísu og 

skipulagsheilda og alls er óvíst að sú áætlun sem þó hefur verið gerð, komi til með að 

nýtast þegar á hólminn er komið.  

Vera má að undirbúningur hafi verið mismikill milli deilda. Viðmælandi J segir: „[...]en 

þó svo að við höfum verið með þetta sem áhættuþátt fyrir árið er engin leið að undirbúa 

sig fyrir svona. Maður gat ekki gert sér í hugarlund hversu stórt og umfangsmikið þetta 

gos yrði.“ Viðmælandi B sagði aftur á móti: „Starfsmenn voru vel undirbúnir undir svona 

krísu eins og við komumst fljótt að.“ (Icelandair, e.d.a). 

Samkvæmt Guðjóni Arngrímssyni (munnleg heimild, 22. ágúst 2012) upplýsinga-

fulltrúa Icelandair, hafði félagið gert viðbúnaðaráætlun miðuð við flugslys, flugatvik og 

þess háttar, í samvinnu við alþjóðlega fyrirtækið Kenyon International sem sérhæfir sig í 

viðbrögðum við krísum af öllu tagi. Útbúin var sérstök áætlun fyrir Icelandair, byggð á 

fyrirmyndum sem Kenyon hafði þróað með ýmsum öðrum félögum.  
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Í stuttu máli eru í þessum áætlunum skilgreind ákveðin verkefni sem vinna 
þarf þegar upp koma alvarleg áföll í flugrekstri. Þau verkefni snúa að öllum 
þáttum, allt frá upphafsviðbrögðum til fjármálalegra úrlausnarefna löngu 
síðar. Verkefnunum er skipt niður og skipaðir forsvarsmenn þeirra og allar 
stöður eru mannaðar. Tugir starfsmanna hafa vel afmörkuð og skilgreind 
hlutverk og hver um sig fær til sín Icelandair Emergency Response Manual 
þar sem eru tékklistar fyrir viðkomandi einstaklinga. Æfingar eru haldnar 
reglulega, stundum fyrir afmarkaða hópa og um afmarkaða þætti og 
heildaræfingar á c.a. tveggja ára fresti (Guðjón Arngrímsson, munnleg 
heimild, 22. ágúst 2012).  

Þegar Guðjón var spurður að því hvernig þær krísustjórnunaráætlanir sem til voru hjá 

Icelandair hafi nýst þegar á reyndi vegna eldgossins og hvort einhverjar ákvarðanir hafi 

verið teknar sem byggðu á þeim áætlunum svaraði hann: 

Þær nýttust að mínu mati fyrst og fremst í því hugarfari og vinnubrögðum 
sem stuðst var við. Hér var vissulega ekki um banvænt flugslys að ræða, 
heldur rekstrarlega og tæknilega erfið úrlausnarefni, og því ekki saman að 
jafna. En það að allir gerðu sér grein fyrir sínu hlutverki, að hafa það vel 
skilgreint, klára það til enda o.s.frv., sem er lykillinn í krísuáætluninni – það 
kom vel fram að mínu mati (Guðjón Arngrímsson, munnleg heimild, 22. 
ágúst 2012).  

Eins og Guðjón bendir á, fól krísan ekki í sér banvæn flugslys, heldur frekar 

rekstrarleg og tæknilega erfið úrlausnarefni sem hljóta að kalla á annars konar lausnir í 

krísustjórnun. Penrose (2000) bendir á að sjónarhorn rannsakenda krísustjórnunar 

beinist ekki lengur að tæknilegum atriðum krísustjórnunar, heldur frekar að 

óáþreifanlegum þáttum, svo sem menningu. Traust krísustjórnunaráætlun er ekki lengur 

álitin úrslitavaldur um árangursríka krísustjórnun. Af orðum Guðjóns hér fyrir ofan má 

skilja að hugarfar og vinnubrögð hafi nýst í krísustjórnuninni umfram áætlanir sem 

vissulega má tengja menningarlegum þáttum í krísustjórnun. Marra (1998) nefnir einnig 

að krísustjórnunaráætlun sé alls engin trygging fyrir árangursríkri krísustjórnun, heldur 

séu aðrir þættir líklega ráðandi, svo sem menning. 

5.3 Menning 

Þegar rýnt er í frásagnir hlutaðeigandi, má sjá að menning virðist spila stórt hlutverk í 

krísustjórnun Icelandair. Bæði má finna vísbendingar um að íslensk þjóðmenning hafi 

skipt máli, að minnsta kosti að mati þeirra sem hlut áttu að máli, og að 

fyrirtækjamenning Icelandair hafi haft sitt að segja. 
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Margir eru sammála um að viðhorfið „þetta reddast“ sé eitt af því sem einkennir 

íslenska hugsun sem ef til vill mætti kalla sveigjanleika, bjartsýni og/eða jákvætt 

hugarfar. Nokkrir viðmælenda notuðu þessi hugtök í lýsingum sínum:  

Í flugrekstri koma upp alls konar vandamál sem þarf að vera vakandi yfir og 
leysa. Við vorum meðvituð um það kynni að hefjast gos á Íslandi sem myndi 
trufla flugumferð verulega. Viðhorf allra var mjög skýrt þegar að þessu kom 
og lýsir sér í einni setningu, „við reddum þessu!“ Ég man aldrei eftir því að 
nokkur maður hafi sagt að þetta yrði ekki hægt (viðmælandi B, Icelandair, 
e.d.a).  

Ég hef gjarnan verið á móti því að tala um að við Íslendingar séum eitthvað 
sérstakir. Við erum bara venjulegt fólk. En það er ekki hægt að neita því að 
„þetta reddast“ hugtak er inngróið í okkur og það getur komið okkur langt. 
Við Íslendingar erum almennt ekki öflugir í að gera áætlanir en stundum 
erum við góð í því að redda hlutunum. Innan Icelandair er reyndar mjög rík 
hefð og reynsla í áætlunargerð en einn af meginstyrkleikum fyrirtækisins er 
hversu sveigjanlegt það er. Það er einn af mörgum þáttum þess sem gerir 
fyrirtækið jafn öflugt og raun ber vitni. Mörgum hér á landi finnst Icelandair 
vera stórt fyrirtæki og e.t.v. bákn, en sveigjanleikinn er alveg ótrúlegur. Hér 
taka menn ákvarðanir og framkvæma þær á skömmum tíma (viðmælandi O, 
Icelandair, e.d.a) 

[...]En þegar það kemur síðan upp for í þessa ferla þá þakka ég fyrir að við 
erum Íslendingar, því Íslendingar eru mjög sveigjanlegir. Það voru allir 
tilbúnir að leggja mikið á sig. Kjarasamningar áhafna eru strangari en 
reglurnar sem gilda um hvíldartíma, en áhafnirnar voru til í að vinna eftir 
reglunum en ekki kjarasamningunum (viðmælandi H, Icelandair, e.d.a). 

[...]Þó svo að við Íslendingar séum góðir í að „redda“ hlutum þá gerum við 
okkur grein fyrir mikilvægi þess að undirbúa hlutina vel og vera búin að búa 
til verkferla og áætlanir. Við þurfum stundum að taka Þjóðverjann á þetta, 
jafnvel þó svo að hitt kunni að vera skemmtilegra (viðmælandi B, Icelandair, 
e.d.a). 

Svipað viðhorf endurspeglast enn fremur í orðum viðmælanda C, þegar hann segir 

um ákvörðun Icelandair að flytja tengimiðstöðina til Glasgow: „Þetta er auðvitað 

séríslenskur hugsunarháttur og ég held að það hafi enginn velt því fyrir sér þarna hversu 

hugdjörf þessi ákvörðun var. Á meðan flestir voru bara fúlir yfir því að geta ekki flogið 

færðum við starfstöðina á milli landa.“ (Icelandair, e.d.a). 

 



 

93 

Vertíðarstemmning er annað hugtak sem tengja má við íslenska menningu. 

Viðmælendur K og E notuðu það þegar þeir lýstu hugarfari starfsmanna í krísunni: 

„[...]Það myndaðist viss vertíðarstemmning í fyrirtækinu og allir vildu leggja mikið á sig 

til að láta hlutina ganga upp.“ (viðmælandi K, Icelandair, e.d.a). „Það skapaðist strax 

mikil vertíðarstemmning í símaverinu og það gekk vel að manna vaktir í byrjun.“ 

(viðmælandi E, Icelandair, e.d.a). Viðmælandi J talar hér um stemmningu til þess að lýsa 

andrúmsloftinu í fyrirtækinu: 

Það myndaðist ákveðin stemmning hjá starfsfólki. Maður fann það hvar sem 
maður fór innan fyrirtækisins. En auðvitað var komin þreyta í mannskapinn í 
lokin, það er ekki hægt að neita því. Það er erfitt að útskýra hvað varð til 
þess að fólk þjappaði sér svona saman. En fólk vissi hvað var undir. Starfsfólk 
lagði mikið á sig og hjálpaðist að, flugfólk aðstoðaði við hleðslu, starfsfólk á 
skrifstofu tóku að sér óhefðbundinn verkefni og svo mætti lengi telja. En 
þetta var stemningin, það ætluðu allir að láta þetta ganga. Þetta kann að 
vera séríslenskt en við höfum nú gengið í gegnum ýmislegt sem þjóð. Við 
vorum búin að ganga í gegnum erfiðan tíma í fjármálakrísunni og fólk vissi 
hvað var í húfi (Icelandair, e.d.a).  

 

Samkvæmt Penrose (2000) er viðhorfið í helstu fræðum samtímans um krísustjórnun að 

fyrirtækjamenning sé sá þáttur sem helst sker úr um útkomu krísustjórnunar. Ekki sé 

mikið gagn af krísustjórunaráætlunum nema þær samræmist grundvallarviðhorfum, 

gildum og venjum skipulagsheildar. Að komast að grundvallarviðhorfum, gildum og 

venjum starfsmanna Icelandair krefst annars konar rannsóknar en hér er gerð en engu 

að síður má gera sér að einhverju leyti grein fyrir fyrirtækjamenningu Icelandair þegar 

rýnt er í þau gögn sem fyrir liggja. Ýmis merki má sjá um að fyrirtækjamenning Icelandair 

hafi einkennst af opnum skoðanaskiptum, stuttum boðleiðum, mikilli sjálfsstjórn, 

sveigjanleika og aðlögunarhæfni.  

Penrose (2000) segir að opin samskiptamenning fyrirtækis geti betur spáð um 

árangur krísustjórnunar en einungis gerð krísustjórnunaráætlunar. Þegar litið er til 

samskiptamenningar Icelandair þegar krísan gekk yfir áttu sér stað mikil samskipti milli 

deilda og ólíkra starfsstöðva, sem áttu sér alla jafna ekki stað dagsdaglega (Icelandair, 

e.d.a). Sömuleiðis var mikil áhersla lögð á opnar umræður og skoðanaskipti á fundum 

krísunefndarinnar þar sem „Menn skildu stoltið eftir fyrir utan herbergið og lögðust allir 

á eitt við að finna lausnir við þeim áskorunum sem við stóðum frammi fyrir.“ 



 

94 

(viðmælandi B, Icelandair, e.d.a). Þáttur Birkis Hólms, forstjóra félagsins, lagði einnig sitt 

á vogarskálarnar þegar kom að opnum samskiptum, en samkvæmt Penrose (2000) hafa 

viðhorf yfirstjórnenda gífurleg áhrif á fyrirtækjamenningu: „Það var hlutverk og ábyrgð 

framkvæmdastjóra félagsins [Birkis Hólms] að taka lokaákvörðun um hvað skyldi gera. 

Hann lagði áherslu á að hlusta á sjónarmið og fagþekkingu allra aðila áður en ákvörðun 

var tekin með framhaldið.“ (viðmælandi B, Icelandair, e.d.a). 

Sjálfsstjórn (e. autonomy) er mikilvægur þáttur sem spáir fyrir um útkomu 

krísustjórnunar skipulagsheildar. Hversu mikilli sjálfsstjórn krísuteyminu er falið, ræðst 

yfirleitt af fyrirtækjamenningunni. Því meiri sjálfsstjórn sem teymið fær, því styttri 

verður viðbragðstími þess, vegna styttri boðleiða (Penrose, 2000). Þar sem 

framkvæmdastjóri Icelandair var sjálfur meðlimur í krísuteyminu og vegna þess að það 

var samansett af helstu stjórnendum, voru boðleiðir stuttar. Það að opin samskipti hafi 

átt sér stað innan krísunefndarinnar bendir til að allir meðlimir hafi átt stóran þátt í 

ákvarðanatöku, jafnvel þó framkvæmdastjórinn hafi haft síðasta orðið, enda hlustaði 

hann á sjónarmið annarra fyrst.  

Penrose (2000) bendir á að líkur aukist á góðri útkomu krísustjórnunar ef 

skipulagsheildin getur fljótt hafið samskipti við fjölmiðla. Krísuteymið hafi þá betri 

möguleika á að stjórna skilaboðum og koma um leið í veg fyrir röng skilaboð. Að stytta 

boðleiðir ætti því að vera eitt meginatriði samskiptastefnu í krísu. Það að 

upplýsingafulltrúi Icelandair var hluti af krísuteyminu, greiddi fyrir stuttum boðleiðum 

og gaf tækifæri á stjórnun réttra skilaboða. Einnig ber að líta til þess að í fámennu 

þjóðfélagi eins og Íslandi eru yfirleitt stuttar boðleiðir vegna tengsla milli manna, sem 

hlýtur að vera stór þáttur í viðbragðsflýti skipulagsheilda. Viðmælandi D kemur inn á 

þetta þegar hann lýsir viðbragðsflýti hagsmunaaðila Icelandair:  

Í þessu samfélagi okkar eru stuttar boðleiðir. Þetta er kunningjasamfélag og 
það eru margir sem gagnrýna það í ljósi bankahrunsins. En í þessu tilfelli 
virkaði það vel. Það þurfti ekki nema eitt til tvö símtöl til að láta hlutina 
gerast. Þetta getur ekkert annað flugfélag í þeim löndum sem við vorum að 
keppa við (Icelandair, e.d.a). 

Séu fleiri þátttakendur í ákvarðanatöku í krísuástandi gerir það skipulagsheildinni 

einnig kleift að koma fleiri sjónarhornum að. Fyrirtæki virðast nota færri upplýsingagjafa 

í krísuástandi og takmarka þau þar með stjórnunargetu sína (Penrose, 2002). Guðjón 
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Arngrímsson (munnleg heimild, 22. ágúst 2012) segir að framlínustarfsfólk hafi fengið 

aukið umboð til ákvarðanatöku í krísunni, því lögð var áhersla á að láta ekki álitamál 

tefja fyrir, heldur að taka ákvarðanir sem fyrst. Dreifingu ábyrgðar má einnig sjá í orðum 

viðmælanda C: „[…]Þó svo að ákvarðanir hafi verið teknar hjá krísunefndinni þá var 

ábyrgðinni dreift víða og það fundu allir sitt hlutverk í því að láta hlutina ganga.“ 

Samkvæmt Tribe (1997) eykur frjálsleg uppbygging skipulagsheilda sveigjanleika og 

getur gert framlínustarfsfólki kleift að taka ákvarðanir og upplýsa yfirstjórn um það 

hvernig eða hvort krísustjórnunaráætlanir eru að virka í raun og veru sem skyldi. Guðjón 

Arngrímsson (munnleg heimild, 22. ágúst 2012) segir að stjórnendur í þjónustuveri og 

símasölu hafi tekið virkan þátt í því að móta stefnu og upplýsingagjöf í krísunni. 

Ritchie (2004) bendir á að ýmsir fræðimenn álíti að stefnur og áætlanir út af fyrir sig 

séu ekki áhrifaríkar nema ef menning skipulagsheildar einkennist af sveigjanleika, 

aðlögunarhæfni og móttækileika. Samkvæmt Guðjóni Arngrímssyni (munnleg heimild, 

22. ágúst 2012) má einmitt lýsa fyrirtækjamenningu Icelandair sem sveigjanlegri, 

aðlögunarhæfri og móttækilegri og má því leiða að því líkur að þessir þrír þættir í 

menningu Icelandair hafi skipt máli þegar litið er til þess hvernig stefnur og áætlanir 

virkuðu í raun í krísustjórnun félagsins. 

Samstaða og þrautseigja eru önnur hugtök sem tengja má við fyrirtækjamenningu 

Icelandair. Viðmælandi E segir: „Við þurftum að kalla út aukamannskap um leið og það 

byrjaði að gjósa. Það voru allir boðnir og búnir til þess að aðstoða. Maður dettur í 

ákveðinn gír við svona aðstæður og það gerðu sér allir grein fyrir því að nú þyrfti að taka 

höndum saman[...]“ (Icelandair, e.d.a). Enn fremur segir viðmælandi L: 

Það varð til rosaleg sameining innan fyrirtækisins, allir voru boðnir og búnir 
til þess að leggja mikið á sig og halda þessu gangandi. Fólk sem var í fríi var 
farið að hringja inn og bjóða fram starfskrafta sína, áhafnir lögðu það á sig að 
fara út og bíða í nokkra sólarhringa eftir því að geta tekið við flugvél, fólk 
bauðst til þess að taka aukavaktir í símaverinu og svo framvegis. Það voru 
auðvitað óteljandi óvissuþættir í þessu, til dæmis hversu lengi gosið myndi 
vara, en allir voru tilbúnir til að leggja mikið á sig. Það þjöppuðu sér allir 
saman, líkt og í þorskastríðinu. Þetta var sameiginlegur óvinur og allir vildu 
taka slaginn (Icelandair, e.d.a). 
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Viðmælandi N lýsir fyrsta deginum í Glasgow: 

Það var nokkuð umstang sem fylgdi því að koma öllum áleiðis en þetta 
hafðist allt að lokum. Við höfðum komið út með dagsfyrirvara og það var í 
raun ekki búið að undirbúa mikið í Glasgow. Það er ekkert launungarmál að 
fyrsti dagurinn var erfiður[…]Áhafnarmeðlimir, jafnt flugmenn og flugfreyjur 
sem dvöldu á hótelinu og áttu að taka við vélum seinna, komu uppáklædd í 
einkennisbúningum félagsins og hjálpuðu okkur að eiga við farþegana sem 
voru að bíða eftir flugi. Þetta gerðu þau óumbeðin[...] (Icelandair, e.d.a). 

Viðmælandi O lýsir því að starfsmenn hafi þurft að ganga í önnur störf en vanalega: 

„Ef á þurfti að halda tóku flugmennirnir að sér að þrífa klósettin í flugvélunum eða hlaða 

töskum. Það kom farþegum stundum á óvart að sjá manninn í gula vestinu, sem hafði 

verið að hlaða töskum, setjast svo inn í flugstjórnarklefann.“ (Icelandair, e.d.a). 

Starfsmenn sýndu mikla þrautseigju í óvissuástandi og lögðu mikið á sig til þess að 

halda starfsemi Icelandair gangandi: 

Á meðan á gosinu stóð vakti það athygli mína að fólk spurði lítið um hvað 
það fengi greitt fyrir að vera hérna í yfirvinnu. Allir virtust vera með hugann 
við það að halda starfseminni gangandi með öllum mögulegum leiðum[...]Á 
sex vikum var fólk búið að vinna langt umfram starfsskyldu[...]Það ríkti 
auðvitað algjör óvissa, menn gerðu sér grein fyrir því að það gæti farið með 
fyrirtækið ef gosið myndi dragast á langinn[...]Um tíma lögðum við áherslu á 
það að senda fólk heim til að hvíla sig þegar færi gafst til, svo mikið var fólk 
tilbúið að leggja á sig[…]Það var nauðsynlegt að senda menn heim í rúmið, 
segja þeim að mæta á hádegi daginn eftir eða taka sér frí og svo framvegis 
(viðmælandi L, Icelandair, e.d.a). 

Enn fremur segir viðmælandi C: „Þrátt fyrir þreytuna var eitthvað sem keyrði mann 

áfram[…]Það voru allir mjög einbeittir og staðráðnir í að halda starfseminni gangandi.“ 

(Icelandair, e.d.a). Viðmælandi M sagði: „Í þann stutta tíma sem gosið stoppaði þá var 

stór hluti starfsfólksins sendur heim til að hvíla sig. Menn uppgötvuðu ekki endilega að 

þeir væru orðnir þreyttir, en það varð alltaf styttri og styttri þráðurinn í mönnum, sem 

er eðilegt.“ (Icelandair, e.d.a).  

Viðmælendur I og P nefna lýsa bjartsýnu hugarfari í fyrirtækinu á meðan á krísunni 

stóð: 

[...]Eftir á að hyggja var ótrúlegt hvernig allt gekk upp. Aldrei heyrðist 
setningin „þetta er ekki hægt“ í öllu þessu ferli. Menn auðvitað höfðu oft 
efasemdir og það voru teknar umræður um ýmis mál, en í okkar huga var 
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ekkert ómögulegt. Það var ótrúlega jákvætt hugarfar, bæði hérna í húsinu 
sem og annars staðar (viðmælandi I, Icelandair, e.d.a). 

Til þess að láta þetta ganga þarftu að hafa bæði hugarfarið og mannskapinn. 
Það kom í ljós að við höfðum hvoru tveggja[…]Í fluginu lærir maður að það er 
alltaf til plan a, b og c. Þú ætlar þér að fara eitthvert en veist að það getur 
ýmislegt komið upp á sem gerir það að verkum að þú þarft að finna aðrar 
lausnir. Þannig var andrúmsloftið í fyrirtækinu. Menn ætluðu sér að leysa 
þetta og halda þessu gangandi. Það var aldrei neinn sem sagði upphátt að 
þetta væri ekki hægt (viðmælandi P, Icelandair, e.d.a). 

5.4 Krísuteymi 

Hjá Icelandair er að jafnaði til krísuteymi eða krísunefnd. Engu að síður var mynduð 

sérstök nefnd í kringum krísuna vegna gossins í Eyjafjallajökli, þar sem bætt var í hópinn 

(munnleg heimild, Guðjón Arngrímsson, 22. ágúst 2012). Krísunefndin kom saman 

fjórum sinnum á dag, frá upphafi gossins og næstu sex vikur á eftir. Krísunefndina 

mynduðu helstu stjórnendur og framkvæmdastjórar Icelandair, fulltrúar 

flugrekstrarsviðs, markaðssviðs, tekjustýringar, leiðarkerfisstjórn, áhafnastjórnar og 

samskiptasviðs. Á fundum nefndarinnar voru teknar daglegar ákvarðanir um breytingar 

á flugi og byggðust ákvarðanir á yfirferð yfir ösku- og veðuspár með starfsmönnum 

Veðurstofu Íslands og ISAVIA. Meðan á krísunni stóð var náið samstarf milli 

krísunefndarinnar og flugumsjónarmiðstöðvarinnar í Keflavík. Alla jafna stjórnar 

flugumsjónarmiðstöðin daglegu flugi Icelandair, þar með talið breytingum og 

aflýsingum. Þær sérstöku aðstæður sem mynduðust vegna gossins urðu hinsvegar til 

þess að krísunefndin tók að mestu yfir það hlutverk og ákvað hvert skyldi fljúga en 

flugumsjónarmiðstöðin hafði það hlutverk að framkvæma ákvarðanir nefndarinnar, 

meðal annars með því að reikna út flugleiðir í samstarfi við flugstjóra og flugmenn. 

Ákvarðanir um flutning flugmiðstöðvar til Glasgow og Akureyrar voru einnig teknar af 

krísunefndinni. Menn voru ekki alltaf sammála og miklar umræður áttu sér stað í 

nefndinni. Mikil áhersla var lögð á opnar umræður og skoðanaskipti á fundum 

nefndarinnar. Þar voru rædd flugrekstrarmál, öryggismál og tæknileg úrvinnsla við 

framkvæmd flugleiða. Verkefni krísunefndarinnar var líka að huga að markaðsmálum, 

starfsmannamálum og samskiptum við farþega og fjölmiðla. Mikið álag var á 

nefndarmeðlimum þar sem mjög takmarkaðir möguleikar voru á afleysingum 

(Icelandair, e.d.a). Viðmælandi M segir: „Þegar fór að líða á fór að koma fram mikil 
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þreyta hjá fólki, menn sem sátu krísufundina höfðu ekki mikið svigrúm til að skipta út 

þannig að það var mikið álag á fáum mönnum.“ (Icelandair, e.d.a). 

Ákveðið ferli fer í gang hjá Icelandair þegar breyta þarf áætlunum eða aflýsa flugi, þar 

sem hver deild þekkir sitt hlutverk og veit hvernig á að bregðast við. Ferlar voru því til 

hjá félaginu um það hvernig ætti að bregðast við í óhefðbundnum aðstæðum eða 

áföllum. Krísunefndin hafði hins vegar ekki samhæft eða æft aðgerðir fyrir þá baráttu 

sem hún þurfti að fara í vegna eldgossins, þrátt fyrir að nefndin æfði reglulega viðbrögð 

við hinum ýmsu atburðum sem kunna að koma upp á við rekstur flugfélaga. Einstaka 

deildir höfðu undirbúið viðbrögð vegna hættu á eldgosi en sú vinna hafði ekki farið fram 

innan sjálfrar krísunefndarinnar. Nefndarmeðlimir voru þó fljótir að átta sig á viðeigandi 

starfsháttum nefndarinnar. Ákvörðunarferli krísunefndarinnar var þannig að fyrst var 

velt upp þeim möguleikum sem í boði voru og svo ákvað nefndin í kjölfarið hvernig 

skyldi bregðast við. Eftir að ákvörðun hafði verið tekin var það svo hlutverk hvers og eins 

meðlims krísunefndarinnar að koma ákvörðunum í framkvæmd ásamt öðrum 

starfsmönnum félagsins (Icelandair, e.d.a). 

Ekki er annað að sjá en að frá upphafi til enda hafi vinnubrögð krísuteymisins verið 

skipulögð en samkvæmt Penrose (2002) eru skipulögð vinnubrögð lykilatriði í árangri 

krísustjórnunar og má því leiða að því líkur það hafi verið stór þáttur í árangursríkri 

krísustjórnun félagsins. Rannsókn Johansens o.fl. (2012) bendir til þess að hvatning og 

skuldbinding starfsmanna haldist betur í horfi hjá skipulagsheildum sem hafa sett á fót 

krísustjórnunarteymi en hjá þeim sem ekki hafa gert það. Einnig að starfsmenn séu ekki 

jafn ergilegir, finni minna fyrir óöryggi og hræðslu, og yfirgefi skipulagsheildina síður í 

krísu, sé krísustjórnunarteymi til staðar (Johansen o.fl, 2012). Ef til vill þyrfti annars 

konar og ítarlegri rannsókn til þess að geta fullyrt að svo hafi verið hjá Icelandair. Sé 

engu að síður litið til þess að í heildina tókst krísustjórnunin vel til og að starfsfólk lagði 

mikið á sig svo útkoman yrði góð, er líklegt að vinna krísustjórnunarteymisins hafi haft 

jákvæð áhrif þar á. 

Starfsemi flugfélags markast mikið af ferlum og má því segja að það hafi veitt 

Icelandair ákveðið forskot varðandi skipulag og aðlögun í viðbrögðum sínum við gosinu. 

Fyrirtæki sem er alls óvant ferlum hefði mögulega minni burði til að skipuleggja 
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viðbrögð og framkvæma ákvarðanir á jafn miklum hraða og fyrirtæki sem alla jafna 

starfar í ferlaumhverfi.  

5.5 Samskipti og upplýsingagjöf 

Viðbrögð við gosinu voru hröð hjá Icelandair sem lýsir sér meðal annars í því að 

tölvupóstar voru sendir til allra starfsmanna strax eftir fyrsta fund krísunefndarinnar. 

Starfsmenn voru upplýstir um aflýsingu flugs og fengu leiðbeiningar um hvernig ætti að 

meðhöndla viðskiptavini. Alls voru sendir um 130 tölvupóstar til starfsmanna á tímabili 

krísunnar, með fyrirsögninni Internal guidelines due to volcanic eruption, þar sem 

starfsmenn voru upplýstir um stöðu mála og útlit næstu daga. Sem dæmi um örar 

breytingar í því mikla óvissuástandi sem ríkti hjá Icelandair vegna eldgossins, voru hátt í 

20 slíkir tölvupóstar sendir til starfsmanna með nýjustu upplýsingum um flug þann 27. 

apríl (Icelandair, e.d.a). Stjórnendur gerðu sér grein fyrir mikilvægi upplýsinga í 

óvissuástandi:  

Ég fann fljótt að fólk var þakklátt fyrir þessar upplýsingar. Með þessu móti 
höfðu allir starfsmenn fyrirtækisins aðgang að upplýsingum og vissu hvað 
var að gerast...Það er algjört lykilatriði í svona krísu að miðla upplýsingum. 
Það þarf að koma skilaboðum til farþega, fjölmiðla og ekki síst skilaboðum til 
starfsmanna (viðmælandi C, Icelandair, e.d.a). 

Samskipti í krísunni sneru ekki síður að ytri aðilum og þá sérstaklega að farþegum og 

fjölmiðlum. Icelandair sendi reglulega út fréttatilkynningar, sendi skilaboð í gegnum 

Facebook og Twitter um stöðu mála og opnaði þann 20. apríl sérstaka upplýsingasíðu.  Á 

síðunni voru upplýsingar um gosið í þeim tilgangi að sýna að lífið gengi sinn vanagang 

þrátt fyrir misvísandi upplýsingar erlendra fjölmiðla um annað. Einnig voru upplýsingar 

um ferðatilhögun, tímasetningar flugferða og um eldsumbrotin í Eyjafjallajökli að finna á 

síðunni („Upplýsingasíða“, 2010) en markmiðið var væntanlega að styðja við jákvæða 

ímynd Íslands sem ferðamannastað og að halda ferðamönnum upplýstum til að verja 

bókunarstöðu Icelandair. Notkun samfélagsmiðla létti töluvert á álagi símakerfis 

Icelandair sem hafði hrunið nokkrum sinnum (Icelandair, e.d.a).  

Vegna óvissu gerðust breytingar hratt og því gat verið erfitt að koma að fullu til móts 

við upplýsingaþörf farþega. Óhjákvæmilega þurfti stundum að bíða lengi með 

tilkynningar því upplýsingar um opnanir flugvalla eða aðrar breytingar lágu ekki alltaf 

fyrir: 
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[...]Þannig að ekki sé verið að gefa fólki þrenns konar mismunandi 
upplýsingar á klukkutíma fresti. Vandinn er fyrst og fremst sá að það er 
óvissa sem fylgir þessum veður- og öskuspám. Það er reynt að koma 
upplýsingum eins skipulega og skilmerkilega á framfæri eins og hægt er, 
vegna þess að það auðveldar svo mikið okkar starfsfólki og okkar rekstri í 
svona ástandi að farþegar viti hvað er í gangi. (Guðjón Arngrímsson, 
munnleg heimild, 22. ágúst 2012).   

Samkvæmt Keown McMullan (1997) er áhersla lögð á nauðsyn nákvæmra 

samskiptaáætlana í krísustjórnunarfræðum. Sömuleiðis bendir Barton (1994) á að 

innleiðing stefnumiðaðrar krísusamskiptaáætlunar geti verið liður í að takmarka skaða 

vegna krísu. Hjá Icelandair var ekki þróuð nákvæm stefna eða áætlun varðandi samskipti 

í krísunni. Að sögn Guðjóns Arngrímssonar (munnleg heimild, 22. ágúst 2012) 

upplýsingafulltrúa Icelandair, fólst stefnan helst í því að öllum var ljóst mikilvægi 

upplýsingastreymis. Nauðsynlegt hafi verið að nota fjölbreyttar leiðir til samskipta við 

farþega þar sem hver og einn farþegi þurfti sérsniðna lausn fyrir sig. Almennar 

tilkynningar í gegnum fjölmiðla dugðu því skammt í þeim tilgangi, heldur þurfti að koma 

á persónulegu sambandi í gegnum símaþjónustu til þess að leita ásættanlegra úrlausna 

fyrir viðskiptavini. Starfsfólk þjónustuvers þurfti því að fá ítarlegar og nákvæmar 

upplýsingar um allar breytingar, skilmála og réttindi (munnleg heimild, Guðjón 

Arngrímsson, 22. ágúst 2012).  

Coombs (1999) bendir á að fjölmiðlar þurfi að standast tímaáætlanir og leitist eftir 

skjótum svörum. Því sé nauðsynlegt að krísuteymi bregðist fjótt við kröfum þeirra um 

upplýsingar, annars sé viðbúið að aðrir geri það. Hjá Icelandair var sérstaklega gætt að 

því að bregðast fljótt við kröfum fjölmiðla og almennings um upplýsingagjöf. 

Í þessu tilviki var áhugi fjölmiðla geysilegur og allar fréttatilkynningar sem 
félagið sendi frá sér varðandi flugáætlun voru birtar innan örfárra mínútna á 
helstu fjölmiðlum, það er fréttavefjum og útvarpsstöðvum. Þetta er 
tæknilega ekki flókið, Icelandair hefur netföng allra helstu fjölmiðla landsins 
og útsending frétta tekur enga stund. Í þessari krísu varð til ákveðinn 
reglufesta, þannig að fyrstu tilkynningar fóru yfirleitt út snemma morguns og 
reynt var að gefa jafnan út tilkynningar um áætlun fyrir næstu sólarhringa á 
eftir (Guðjón Arngrímsson, munnleg heimild, 22. ágúst 2012). 

 Berry (1999) segir að samskipti í krísusaðstæðum snúist að mestu leyti um að 

veita réttar og samræmdar upplýsingar til almennings og að auka jákvæða ímynd 

skipulagsheildarinnar. Á sömu nótum bendir Coombs (1999) á að samræmi í skilaboðum 
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sé lykilatriði til þess að byggja upp trúverðugleika og vernda ímynd 

skipulagsheildarinnar. Þegar Guðjón var spurður að því hvort Icelandair hafi veitt réttar 

og samræmdar upplýsingar til almennings og hvort gætt hafi verið að ímynd Icelandair, 

svarar hann: 

Við upplýsingagjöf almennt, og sérstaklega í krísuástandi, er mikilvægt að 
gefa raunsanna mynd af stöðunni. Það er afar slæmt að gefa misvísandi 
upplýsingar. Í upphafi þessarar krísu man ég að stundum var ekki samræmi 
milli upplýsinga um komu og brottfarartíma á heimasíðu Icelandair og á síðu 
Keflavíkurflugvallar. Á meðan það var skoðað lokuðum við fyrir okkar 
upplýsingaveitu og höfðum beina tengingu á vef flugvallarins vegna þess að 
það skapaði óvissu og vantrú á upplýsingunum meðal viðskiptavina og 
almennings. En upplýsingagjöfin skipti gríðarlega miklu máli og eftir að 
tilkynningar höfðu verið sendar út var staðið við það sem þar kom fram, 
jafnvel þó unnt hefði verið að breyta og flýta brottförum í einhverjum 
tilfellum. (Guðjón Arngrímsson, munnleg heimild, 22. ágúst 2012). 

Barton (1994) telur að mörgum stjórnendum í krísuástandi yfirsjáist ýmsir þættir í 

krísusamskiptum, svo sem að einblína á að skilgreina markhópa skilaboða, þróa 

samskiptamarkmið og að skapa sterk og jákvæð skilaboð. Af orðum Guðjóns 

Arngrímssonar að dæma, virðast stjórnendur hafa gert sér grein fyrir ólíkum 

markhópum skilaboða og reynt að koma jákvæðum skilaboðum á framfæri:  

Það var eðlilega gerður greinarmunur á almennum fréttum af ástandi mála, 
og hinsvegar fréttum sem beinlínis snertu aðstæður viðskiptavina okkar og 
aðstandenda þeirra. Skilaboð sem sem ætluð voru fólki í flugi eða á leið í flug 
voru mjög einföld og snerust um staðreyndir. Á sama tíma gerðum við okkar 
besta til að koma á framfæri þeirri almennu sýn, að Icelandair væri að gera 
sitt besta við erfiðar aðstæður og að allir væru að leggja sig fram. Það var 
mjög mikilvægt fyrir starfsfólk, sérstaklega það sem stóð í fremstu víglínu – 
við símsvörun og um borð í flugvélunum – að það hefði sjálfstraust og góða 
tilfinningu fyrir því sem verið var að gera (Guðjón Arngrímsson, munnleg 
heimild, 22. ágúst 2012). 

Vert er einnig að minnast á að Icelandair nýtti sér mátt fjölmiðla með aðild sinni að 

markaðs- og kynningarátakinu Inspired by Iceland. Fjölmiðlar eru mikilvægur hlekkur 

þegar kemur að því að endurbyggja ímynd áfangastaða eða skipulagsheilda (Soñmez 

o.fl., 1999). Líklega hafa stjórnendur metið það svo að kostnaðurinn við átakið yrði 

minni en tapið sem gæti hlotist af fækkun ferðamanna vegna of hægra viðbragða en það 

er í samræmi við það sem Soñmez o.fl. (1999) halda fram. 
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5.6 Samstarf við hagsmunaðila 

Árangur krísustjórnunar Icelandair var að miklu leyti háður samstarfi við hagsmunaðila. 

Félagið gerði gríðarlega margar breytingar á flugáætlunum og flaug til áfangastaða sem 

það hafði ekki gert áður. Þetta hafði í för með sér að starfsskilyrði starfsmanna breyttust 

og framkvæma þurfti flutninga flugmiðstöðvar til Akureyrar og Glasgow tímabundið. 

Icelandair tók þátt í markaðs- og kynningarátakinu Inspired by Iceland með 

hagsmunaaðilum ferðaþjónustunnar og stjórnvöldum. Erfitt er að gera sér í hugarlund 

hvernig hægt er að framkvæma slíkt án farsæls samstarfs við hagsmunaaðila enda 

bendir Ritchie (2004) á að samstarf milli hagsmunaaðila sé nauðsynlegt í 

krísuaðstæðum. 

Án framlags og samstarfsvilja starfsmanna og stéttarfélaga við Icelandair hefði 

útkoma krísustjórnunar félagsins eflaust verið önnur. Svo virðist sem hagsmunir 

fyrirtækisins hafi verið starfsmönnum ofarlega í huga:  

Á meðan á gosinu stóð vakti það athygli mína að fólk spurði lítið um hvað 
það fengi greitt fyrir að vera hérna í yfirvinnu. Allir virtust vera með hugann 
við það að halda starfseminni gangandi með öllum mögulegum leiðum. Það 
þurfi þó að leysa úr þessu eftir á. Á sex vikum var fólk búið að vinna langt 
umfram starfsskyldu og auðvitað þurfi að gera það upp við fólk. Það leystist 
þó farsællega. Við höfðum einnig samband við stéttarfélögin strax í upphafi 
og þau sýndu þessu öllu mikinn skilning og voru tilbúin að vinna með okkur. 
Við sömdum við flugáhafnir sem við höfðum bara ráðið yfir sumartímann. Í 
stað þess að gera samning út sumarið eins og venja er gerðum við bara 
samning einn mánuði í einu til að byrja með. Það ríkti auðvitað algjör óvissa, 
menn gerðu sér grein fyrir því að það gæti farið með fyrirtækið ef gosið 
myndi dragast á langinn. Það er auðvitað ekki svona sem þú vilt gera hlutina 
þegar þú ert búinn að ráða fólk í vinnu, en fólk sýndi þessu skilning 
(viðmælandi L, Icelandair, e.d.a). 

Flutningur flugmiðstöðvar Icelandair til Akureyrar og Glasgow krafðist framlags og 

skjótra viðbragða hagsmunaaðila: 

Við vorum í góðu sambandi við Isavia. Um leið og við létum þá vita að við 
hygðumst fljúga frá Akureyri tóku þeir sig til og keyrðu tæki, tól og 
mannskap norður. Þar voru ákvarðanir líka teknar fljótt og allir lögðust á eitt. 
Það voru sett upp fleiri innritunarborð og sá búnaður sem þurfti. Lögreglan 
og tollurinn mætti einnig og það var ljóst að það ætluðu allir að láta þetta 
ganga upp. Þetta var ótrúleg upplifun. Frá því að ákvörðunin var tekin um að 
fara norður leið innan við sólarhringur þar til starfsemin var komin í gang á 
öðrum stað. Allir sem komu að þessu eiga mikinn heiður skilið. Það sem létti 
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einnig undir með okkur var að farþegar sýndu þessu öllu saman mikinn 
skilning (viðmælandi O, Icelandair, e.d.a). 

Hjördís Guðmundsdóttir upplýsingafulltrúi ISAVIA staðfestir gott samstarf milli aðila 

þegar hún segir að vel hafi gengið að fylgja eftir aðgerðaráætlun og að gott samstarf ríkti 

á milli embættia tollstjóra og lögreglu auk slökkviliðsins á Akureyri sem bætti við tækjum 

og mannskap á Akureyrarflugvelli („Aðeins Egilsstaðaflugvöllur“, 2010). 

5.7 Lærdómur 

Af ummælum viðmælenda má ráða að nokkur lærdómur hafi verið dreginn í 

krísustjórnun hjá Icelandair, eftir krísuna sem gosið í Eyjafjallajökli olli. Ritchie (2004) 

bendir á að geta skipulagsheildar til þess að læra af krísum eða hörmungum stjórni því 

hvort skipulagsheildin færist í betra horf eftir krísu. Með því sé mögulegt að skapa 

endurgjafalykkju (e. feedback loop) sem skili sér til framvirkrar áætlanagerðar í 

krísustjórnun fyrir næstu mögulegu krísu. Þó sé fyrirtækjamenning og lærdómsfýsn 

líklega afgerandi þáttur í getu fyrirtækis til þess að læra af liðnum atburðum (Ritchie, 

2004).  

Hjá Icelandair var hafist handa eftir krísuna við að skilgreina hlutverk starfsmanna og 

laga ferla til þess að undirbúa viðbrögð við mögulegri krísu. Tveir viðmælenda hafa það 

á orði að hlutverk hafi verið skilgreind betur eftir gosið, sem bendir til þess að lærdómur 

hafi verið dreginn af krísustjórnuninni.  

Við erum mun betur undirbúin undir svona krísu en við vorum þá. Fyrir utan 
reynsluna og þekkinguna sem við öðluðumst á þessum tíma, þá er í dag búið 
að skilgreina mun betur hver gerir hvað, hvernig og hvenær. Það eru til 
áætlanir og skipulag sem ekki var til áður þannig að við vitum nákvæmlega 
hvernig við þurfum að bregðast við í næsta gosi (viðmælandi N, Icelandair, 
e.d.a). 

 Viðmælandi B segir: „Frá goslokum hafa menn nýtt tímann vel og skipulagt 

viðbrögð við öðru gosi. Nú er búið að skilgreina hlutverk hvers og eins mun betur.“ 

(Icelandair, e.d.a). 

Ári seinna varð svo gos í Grímsvötnum og þá virðist hafa komið í ljós að þrátt fyrir að 

hlutverk hafi verið betur skilgreind, var uppfærslu á áætlunum ábótavant:  

Þegar gosið hófst í Grímsvötnum duttum við aftur í sama gírinn og allir vissu 
hvað þeir þyrftu að gera[...]En það voru líka hlutir sem við rákum okkur á 
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sem við höfðum ekki lagað á milli ára. Stemmningin var dálítið þannig eftir 
gosið í Eyjafjallajökli að menn vildu ekkert tala um þetta eftir á. Þess vegna 
voru ákveðnir hlutir aldrei gerðir upp, þá er ég ekki að meina sálfræðilega 
heldur tæknilega, t.d. uppfærsla og birtingar á áætlunum[...] (viðmælandi H, 
Icelandair, e.d.a). 

Penrose (2000) og Ritchie (2004) leggja báðir áherslu á mikilvægi skýrslutöku til þess 

að undirbúa skipulagsheild fyrir næstu hugsanlegu krísu og til að bæta krísustefnu. Hjá 

Icelandair voru vinnuhópar myndaðir í nokkrum deildum fyrirtækisins sem fóru í 

gegnum ferla sem kom í ljós eftir krísuna að mætti bæta. Þetta var þó hluti af reglulegri 

starfsemi fyrirtækisins og var ekki um byltingarkennda vinnu að ræða, heldur miðaði 

hún frekar að því að slípa af agnúa og lagfæra það sem betur mátti fara (munnleg 

heimild, Guðjón Arngrímsson, 22. ágúst 2012). Af orðum viðmælanda A var lærdómur 

dreginn af reynslunni; nauðsynlegt var að lagfæra ferla en reynslan þjappaði starfsfólki 

og stjórnendum saman og jók sjálfstraust þeirra til að takast á við krísur í framtíðinni: 

Við drógum mikinn lærdóm af þessu öllu saman. Þetta er reynsla sem á eftir 
að nýtast vel í framtíðinni. Það er mikið um ferla sem þarf að slípa, bæði hér 
innanhúss en eins meðal annarra aðila, til dæmis þeim sem gefa út öskuspár. 
En við getum verið stolt af árangri okkar á þessu tímabili. Eftir þessa reynslu 
finnst mér starfsfólkið og stjórnendur vinna betur saman og hafa meiri 
reynslu og sjálfstraust til að takast á við svona atburði. Það sama á við um 
minni krísur, eins og seinkanir út af veðri, bilunum, verkföllum og svo 
framvegis (Icelandair, e.d.a). 

Viðmælandi E hefur líka á orði að reynslan hafi skilað sér í samþjöppun starfsfólks og 

að það sé eftir þetta betur í stakk búið til að takast á við krísur í framtíðinni: 

En það mikilvægasta og það sem skilur mest eftir sig eftir þennan tíma er að 
fólk kynntist mun betur. Þessi krísa braut niður veggi á milli deilda og fólk var 
að kynnast samstarfsfélögum sínum upp á nýtt. Það gerði hópinn 
samheldnari og við erum mun betur í stakk búin til að fara í gegnum svona 
tíma aftur (Icelandair, e.d.a). 
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6 Niðurstaða og umræða   

Í inngangi var sett fram rannsóknarspurningin Hvernig má ýta undir árangursríka 

krísustjórnun skipulagsheilda? Í þessum kafla verður henni svarað en fyrst verður 

undirspurningum svarað sem einnig voru lagðar fram í upphafi ritgerðar til stuðnings. 

Niðurstöður byggja á fræðum um krísustjórnun og tilviksrannsókn sem framkvæmd var 

um krísustjórnun Icelandair þegar eldgos varð í Eyjafjallajökli árið 2010. 

6.1 Hvað er krísa og krísustjórnun? 

Í fræðunum eru skilgreiningar á hugtakinu krísa ólíkar vegna þess að það hefur verið 

notað á mörgum ólíkum sviðum vísindanna og miða skilgreiningar af sjónarhorni þess 

sem skilgreinir það (Armstrong, 2008; Ritchie, 2009). Innan stjórnunarfræða má þó finna 

nokkurn samhljóm í skilgreiningum fræðimanna. Eftir rýni í fræðilegar heimildir var 

gengið út frá þeirri skilgreiningu í þessari ritgerð að krísa sé óvæntur og ógnandi 

atburður sem setur starfsemi skipulagsheildar úr skorðum og krefst skjótra viðbragða til 

þess að hindra þann skaða sem krísan getur valdið. Krísa getur verið vegna 

náttúruhamfara eða af mannavöldum og stjórnast viðbrögð skipulagsheilda við krísu að 

nokkru leyti af því og umfangi krísunnar. Rekja má misheppnaða krísustjórnun til 

mannlegra athafna frekar en til krísunnar sjálfrar. Krísa getur haft jákvæðar sem 

neikvæðar afleiðingar og er gjarnan vendipunktur í starfsemi skipulagsheildar. Krísa 

vekur venjulega athygli út á við, getur skaðað orðspor skipulagsheilda og veldur því að 

þær geta verið undir smásjá fjölmiðla og almennings í krísuástandi og eftir að því líkur.  

Krísustjórnun gengur út á að bera kennsl á og koma í veg fyrir hugsanlegar áhættur 

og vandamál skipulagsheildar. Einnig að stjórna þeim áhættum og vandamálum sem 

upp geta komið til þess að lágmarka skaða og hámarka tækifæri (Wang og Ritchie, 2012) 

með aðferðum til þess að viðhalda eða endurheimta eðlilega starfsemi (Pearson og 

Clair, 1998). Lærdómur til þess að bæta stjórnunarferli (Wang o.fl., 2009) eru mikilvægur 

hluti krísustjórnunar og er þáttur sem endurtekið kemur upp í mörgum líkönum 

krísustjórnunar (Heath, 1998). Aðrir mikilvægir þættir krísustjórnunar eru áætlanagerð 
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og áætlanastefna, þjálfun og samhæfing viðbragða (Santana, 2003; Wang og Ritchie, 

2010; Wang o.fl. 2009).  

Mörg líkön hafa verið smíðuð til þess að sýna ferli krísustjórnunar og lýsa þau 

svipuðum skrefum krísustjórnunar og viðbrögðum við krísu (Hutchings og Wang, 2008). 

Yfirgripsmesta krísustjórnunarlíkanið virðist vera líkan Mitroff og Pearson (Hutchins og 

Wang, 2008) og gefur það besta mynd af krísustjórnun samkvæmt Wang o.fl. (2009). 

Faulkner (2001) þróaði fyrsta rammann fyrir krísustjórnun í ferðaþjónustu sem síðar var 

þróaður frekar eftir að hann var nýttur í tilviksrannsókn um Katherine flóðin í Ástralíu 

2001. Ritchie (2004) hefur þróað stefnumiðaðan ramma til áætlanagerðar og 

krísustjórnunar en hann ásamt Miller höfðu nýtt ramma Faulkners til rannsókna árið 

2001 (Miller og Ritchie, 2003).  Þegar líkan Mitroff og Pearson er borið saman við líkan 

Ritchie er helsti munur þeirra að hið fyrrnefnda virðist gera ráð fyrir að orsakir krísunnar 

séu af mannavöldum en líkan Ritchie ber ekki sama keim af því. Í líkani Ritchie er að 

finna víddina stig krísu en ekki er tekið tillit til þess í líkani Mitroff og Pearson sem er 

einfaldara í sniðum. Enn fremur gerir Ritchie ráð fyrir sveigjanleika, mati og breytingum 

á stefnu í krísustjórnunarferlinu en það er ekki gert í líkani Mitroff og Pearson. Það sem 

líkönin eiga þó sameiginlegt er að í megindráttum fylgja þau þeim skrefum sem Heath 

(1998) hefur bent á að flestar vestrænar skipulagsheildir noti í krísustjórnunarlíkönum 

sínum. Það er að segja skrefunum hindrun, undirbúningi, viðbrögðum og bata. 

6.2 Hverjir eru þættir árangursríkrar krísustjórnunar fyrirtækja? 

Eftir rýni í skýrslu Icelandair við vinnu sína í rannsókn leiðbeinanda, hafði rannsakandi 

mótað með sér ákveðnar hugmyndir um hvaða þættir höfðu áhrif á árangur 

krísustjórnunar fyrirtækisins, þegar það fór í gegnum krísu í kjölfar eldgoss í 

Eyjafjallajökli árið 2010. Þegar rannsakandi fór á seinni stigum vinnuferlis ritgerðarinnar 

að kynna sér fræði um krísustjórnun, birtust þessir sömu þættir í heimildum. Gerð var 

grein fyrir þessum þáttum í ritgerðinni með það að leiðarljósi að kanna hvernig þeir 

tengjast árangursríkri krísustjórnun. Skoðaðir voru þættirnir forysta og stjórnun, 

áætlanagerð og undirbúningur, menning, krísuteymi, samskipti og upplýsingagjöf, 

samstarf við hagsmunaaðila og lærdómur.  

Niðurstaðan var að allir þessir þættir eru mikilvægir, jafnvel ómissandi og tengjast á 

einn eða annan hátt hverjir öðrum í krísustjórnun en ekki er auðsótt að taka einn þátt 
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fram yfir annan sem skýrir árangursríka krísustjórnun. Eins og tekið er fram í inngangi 

verður einnig að hafa í huga að þessir þættir eru ekki tæmandi upptalning á þeim 

þáttum sem geta skýrt árangur í krísustjórnun. Ekki er útilokað að fleiri eða aðrir þættir 

geti gert það.  

Engu að síður er mögulegt að menning gæti verið rauði þráðurinn í árangursríkri 

krísustjórnun. Menning virðist vera sá þáttur sem mótar samskiptavenjur og viðhorf, 

sem eru líklega afgerandi þættir árangursríkrar krísustjórnunar. Lokaðar 

samskiptavenjur geta hindrað skilvirka áætlanagerð og undirbúning, árangur í stjórnun 

og samstarfi milli aðila svo sem krísunefndar og millistjórnenda eða milli 

skipulagsheildar og hagsmunaðila. Sömuleiðis hljóta viðhorf til lærdóms, eða viljinn til 

þess að draga lærdóm af liðnum atburðum, að stjórnast af menningu.  

6.3 Hvernig stuðluðu þættir árangursríkrar krísustjórnunar að árangri 
krísustjórnunar Icelandair? 

Í takt við umfjöllun um þætti árangursríkar krísustjórnunar var framkvæmd 

tilviksrannsókn sem skoðar samsvörun þessara þátta við krísustjórnun Icelandair. Með 

rannsóknaraðferð Stern og Sundelius (2000) sem fyrirmynd var farið í gegnum fjögur 

þrep tilviksrannsóknar, þar sem sögusviðinu var lýst, atburðarrás var rakin, fjallað var 

um meginákvarðanir stjórnenda Icelandair í krísunni og að síðustu var krísustjórnun 

Icelandair greind með þættina forysta og stjórnun, áætlanagerð og undirbúningur, 

menning, krísuteymi, samskipti og upplýsingagjöf, samstarf við hagsmunaaðila og 

lærdómur sem greiningarþemu. Með þessu var ætlunin að draga fram þá þætti sem 

stuðluðu að árangursríkri krísustjórnun Icelandair.  

Þegar litið er til forystu og stjórnunar er ýmislegt sem bendir til þess að sýnileg 

forysta stjórnenda hafi skipt máli í krísustjórnun Icelandair. Sýnileg forysta stjórnenda 

birtist einkum á þrennan hátt. Í fyrsta lagi með því að krísuteymi hélt fundi fjórum 

sinnum á sólarhring meðan á krísutímabilinu stóð og hélt starfsfólki fljótt og vel upplýstu 

um ákvarðanir sínar. Í öðru lagi var þátttaka framkvæmdastjóra mikilvæg í krísuteyminu. 

Í þriðja lagi var stjórnun og forysta sýnileg þegar stjórnendur gengu skipulega á milli 

starfsfólks og hvöttu það til dáða, þegar það vann undir miklu álagi við erfið skilyrði. 

Einnig má velta því fyrir sér hvort  samskipti upplýsingafulltrúa við fjölmiðla hafi ýtt 
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undir sýnilega forystu út á við í krísustjórnunarferlinu og styrkt þar með ímynd 

Icelandair. 

Svo virðist vera að áætlanagerð hafi ekki verið afgerandi þáttur í krísustjórnun 

félagsins. Vissulega voru til ýmsar viðbragðsáætlanir hjá félaginu, enda er starfsemi 

flugfélags ferlabundið og áætlanagerð eðlilegur hluti starfseminnar. Svo virðist hins 

vegar sem viðbragðsáætlun eða krísustjórnunaráætlun hafi ekki verið til fyrir alla 

skipulagsheildina til þess að bregðast við eldgosi eða öskuskýi. Hins vegar má leiða að 

því líkur að undirbúningur hafi hjálpað til við ákvarðanatökur, þar sem áður hafði 

möguleikum á eldgosi verið velt upp og hugsanleg viðbrögð að vissu leyti þegar mótuð. 

Árið fyrir eldgosið hafði Icelandair í fyrsta skipti tilgreint eldgos sem áhættuþátt í 

fjárhagsáætlun sinni sem er til marks um að fyrir þessum möguleika var hugsað í rekstri 

félagsins. Segja má að einhvers konar ómeðvitaður undirbúningur fyrir áfall hafi átt sér 

stað, því eldgosið var ekki fyrsta áfall starfsfólks Icelandair. Samdráttur í flugi vegna 

hryðjuverkaárásanna á Bandaríkin 2001 olli því að 250 manns var sagt upp störfum. 

Tveimur árum fyrir eldgosið urðu stjórnendaskipti og fjárhagsleg endurskipulagning í 

félaginu sem hafði í för með sér að 380 manns var sagt upp og efnahagshrunið 2008 

setti mark sitt á rekstur félagsins, rétt eins og á flest öll fyrirtæki í landinu. Auk þessa var 

starfsfólkið vel vakandi yfir mögulegri eldgosahættu þar sem eldgos í Fimmvörðuhálsi 

hófst um mánuði áður en gosið braust út í toppgíg Eyjafjallajökuls. Það má því leiða að 

því líkur að starfsfólk hafi að vissu leyti verið „tilbúið“ í krísuna. Líklega hefði áfallið orðið 

meira ef starfsemin hefði ekki orðið fyrir þessum hnökrum síðustu ár og starfsfólkið var 

ef til vill móttækilegra fyrir því að takast á við ögrandi aðstæður og mikið álag. Vert er að 

hafa í huga í þessu sambandi að starfsmannavelta Icelandair var mjög lág og flestir 

starfsmenn höfðu starfað í um 20 ár hjá félaginu. Reynsla og þekking starfsfólks hefur 

því eflaust átt sinn þátt í því hversu vel félagið var undirbúið undir átökin sem fylgdu 

krísunni. Vísbendingar eru um að menning vegi þyngra en áætlanagerð þegar reynt er 

að skýra árangursríka krísustjórnun Icelandair. 

Þegar litið er til menningar Icelandair og hvernig hún hafði áhrif á krísustjórnun 

félagsins kemur í ljós að sveigjanleiki, þrautseigja, jákvæðni, samheldni, stuttar 

boðleiðir, dreifing ábyrgðar, aðlögunarhæfni og móttækileiki eru afgerandi þættir. Sé 

þessum þáttum snúið við með neikvæðum formerkjum er árangur augljóslega 
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langsóttur, í það minnsta torveldur. Það myndaðist mikil samheldni í fyrirtækinu og 

starfsfólk var einhuga um að halda starfseminni gangandi, jafnvel þótt það þyrfti að 

ganga í önnur störf eða vinna langar vaktir dögum saman við erfið starfsskilyrði. 

Hugarfarið einkenndist af jákvæðni og bjartsýni, ábyrgð var dreift, starfsfólki var treyst 

til framkvæmda og hluti þess var haft með í ráðum í stefnumótun og upplýsingagjöf. 

Langur starfsaldur starfsmanna bendir til tryggðar og má leiða að því líkur að trygglyndi 

starfsmanna hafi einnig skipt máli í velgengni krísustjórnunar Icelandair. 

Krísunefnd Icelandair var í lykilhlutverki þegar kom að ákvarðanatöku í 

krísustjórnunarferlinu og því var hlutverk hennar augljóslega mikilvægt. Eins og hjá öðru 

starfsfólki Icelandair var álag á meðlimi krísunefndarinnar mikið og lítið var um 

möguleika á afleysingum. Tilvist og starfsemi krísunefndarinnar benda til þess að 

skipulögð vinnubrögð hennar, opin samskipti og samsetning krísustjórnunarnefndar hafi 

haft mikla þýðingu þegar kemur að árangri krísustjórnunar Icelandair í heild sinni. 

Skapandi lausnir nefndarinnar varðandi flutning flugmiðstöðvar milli Keflavíkur, Glasgow 

og Akureyrar bera vott um djörfung og hugarfar sem einkenndist af sjálfsöryggi og trú 

manna á að félagið gæti haldið uppi starfsemi sinni, þrátt fyrir miklar þrengingar meðan 

á krísunni stóð. Svo virðist sem markmið krísunefndarinnar hafi verið að bókunarstöðu 

Icelandair ætti að verja. Með öðrum orðum að hvað sem öðru liði yrði að halda 

flugvélum á lofti, jafnvel þótt það hefði aukinn kostnað í för með sér. Menn trúðu því að 

það myndi borga sig til lengri tíma litið. Enginn myndi bóka ferðir hjá flugfélagi sem ekki 

væri að fljúga. 

Starfsfólk Icelandair virðist hafa verið, frá upphafi til enda krísunnar, iðið við 

samskiptamiðlun og upplýsingagjöf, bæði innanhúss og utan. Þessi þáttur er gífurlega 

mikilvægur liður í krísustjórnun. Nauðsynlegt er að starfsfólk og aðrir hagsmunaaðilar 

séu vel upplýstir í því óvissuástandi sem krísa veldur, til þess að koma í veg fyrir 

misskilning og að draga úr óvissu. Icelandair notaði fjölbreytt tæki tól til þess að miðla 

upplýsingum. Á krísutímabilinu voru sendir um 130 innanhúss tölvupóstar og um 100 

fréttatilkynningar, um 19 heimasíður voru uppfærðar nokkrum sinnum á dag á 11 

tungumálum, auk þess sem félagið nýtti sér samfélagsmiðlana Facebook og Twitter til 

þess að koma skilaboðum áleiðis til farþega. Einungis um sex dögum eftir að gosið hófst  

opnaði Icelandair sérstaka upplýsingavefsíðu og ekki má gleyma hlutverki 
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upplýsingafulltrúa félagsins sem virðist hafa haldið góðu sambandi við fjölmiðla. Þrátt 

fyrir að ekki hafi verið þróuð nákvæm samskiptastefna eða –áætlun varðandi samskipti í 

krísunni, var starfsfólki ljóst mikilvægi upplýsingastreymis og nauðsyn þess að nota 

fjölbreyttar leiðir til samskipta. Ekki dugðu til einungis einhliða samskipti, heldur var 

komið á persónulegum samskiptum í gegnum símaþjónustu til þess að leysa mál 

einstaklinga. Sérstaklega var gætt að því að bregðast fljótt við kröfum fjölmiðla og 

almennings um upplýsingagjöf. Þess var gætt að samræmi væri í upplýsingum og hugað 

var að ólíkum markhópum. 

Án samstarfs við hagsmunaaðila hefði Icelandair að öllum líkindum ekki tekist að 

flytja starfsemi sína tímabundið til Glasgow og Akureyrar. Til þess að flutningurinn væri 

mögulegur reiddi Icelandair sig á aðstoð ýmissa aðila, svo sem tollayfirvalda, lögreglu og 

ISAVIA. Samstarfsaðilar Icelandair lögðust á eitt til að gera flutningana mögulega og 

virtust staðráðnir í því að láta framkvæmdina ganga upp. Starfsfólk má flokka sem innri 

hagsmunaaðila og án þeirra framlags hefði þessi flutningur sömuleiðis verið 

ómögulegur. Starfsfólkið lagði á sig gífurlega vinnu og fór til dæmis fámennt lið með 

stuttum fyrirvara til þess að taka á móti farþegum í Glasgow, aðgerð sem aldrei áður 

hafði verið framkvæmd. Samstarf stjórnenda Icelandair við stéttarfélög var einnig 

mikilvægt þegar kom að því að leysa réttinda- og launamál starfsfólks sem hafði unnið 

langt umfram starfsskyldu, við óvenjuleg skilyrði. Samstarf Icelandair við stjórnvöld og 

hagsmunaaðila ferðaþjónustunnar í markaðs- og kynningarátakinu Inspired by Iceland 

var einnig mikilvægt og hefur mögulega lagt lóð sitt á vogarskálarnar, þegar kom að því 

að verja orðspor Íslands sem ferðamannastað og hjálpaði þar með til að verja 

bókunarstöðu Icelandair.  

Af ummælum viðmælenda má ráða að nokkur lærdómur hafi verið dreginn í 

krísustjórnun Icelandair eftir krísuna. Tveir þeirra nefna að hlutverk starfsfólks væru 

betur skilgreind eftir krísuna. Einnig að ný skipulagning og áætlanir hafi verið gerðar eftir 

að krísunni lauk, sem ætti að leiða til þess að starfsfólk verði betur undirbúið undir 

samskonar krísu í framtíðinni. Stjórnendur gerðu sér grein fyrir því að ýmsa ferla þurfti 

að lagfæra og var farið í vissa vinnu þar að lútandi sem bendir til þess að vilji sé til staðar 

til þess að læra af reynslunni og bæta þau kerfi sem fyrir eru. Þó kom í ljós ári seinna 

þegar gos varð í Grímsvötnum að þeirri vinnu var ekki lokið. Tveir viðmælendur nefna 
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einnig að starfsfólk hafi þjappast betur saman við reynsluna, kynnst betur og veggir 

brotnað milli deilda. Hugsanlega ýtir það enn frekar undir opna samskiptamenningu og 

eflir getu félagsins til þess að takast á við krísur í framtíðinni. 

Þegar allt kemur til alls má sjá að allir þættir sem nefndir hafa verið stuðluðu að 

árangursríkri krísustjórnun Icelandair. Erfitt er að benda á einn þátt umfram annan og 

líklega tengjast allir þættir hverjum öðrum á einn eða annan hátt. Samt sem áður er það 

tilfinning rannsakanda hér, líkt og í fræðilegri umfjöllun, að menning sé rauði þráðurinn 

og sá þáttur sem ef til vill mótar árangur annarra þátta. Hvernig er til dæmis hægt að 

ímynda sér árangursríka forystu og stjórnun, áætlanagerð og undirbúning, samstarf við 

hagsmunaaðila, samskipti og upplýsingagjöf og lærdóm, án þess að taka tillit til 

menningar? Ef menning er skilgreind sem „hvernig við gerum hlutina hér“, þá skiptir 

máli hvernig hlutirnir eru framkvæmdir innan áðurnefndra þátta með tilliti til þess 

hvernig viðhorf og andrúmsloft eru ríkjandi, hvernig samskiptavenjur eru og svo 

framvegis. Ef til dæmis samskiptamenning Icelandair hefði verið lokuð, stíf og formleg 

væri harla ólíklegt að árangur krísustjórnunar félagsins hefði jafn jákvæða útkomu eins 

og raun ber vitni.  

6.4 Hvernig stenst krísustjórnun Icelandair samanburð við fræðilega 
umfjöllun um árangursríka krísustjórnun? 

Í heildina litið má finna ágæta samsvörun milli fræðilegrar umfjöllunar um krísustjórnun 

og krísustjórnunar Icelandair þegar Eyjafjallajökull gaus árið 2010. Skoðaðir voru sjö 

mikilvægir þættir krísustjórnunar: forysta og stjórnun, áætlanagerð og undirbúningur, 

menning, krísuteymi, samskipti og upplýsingagjöf, samstarf við hagsmunaaðila og 

lærdómur. Fjallað var um þá á fræðilegan hátt og þættirnir síðan notaðir sem 

greiningarþemu til þess að sjá hvernig þeir birtust í krísustjórnun Icelandair. Í 

spurningunni hér á undan var rakið hvernig þessir þættir stuðluðu að árangursríkri 

krísustjórnun Icelandair og ljóst er að hver og einn þeirra var mikilvægur. En hvað 

stendur út af og hvað hefði betur mátt fara hjá Icelandair sé horft til fræðanna um 

árangursríka krísustjórnun? Má greina ósamræmi í fræðum og krísustjórnun Icelandair? 

Út frá þeim gögnum sem unnið er með í rannsókninni er ekki að sjá neitt áberandi 

ósamræmi. Þetta skýrist ef til vill af því að rannsóknin byggir á leitartilgátu, það er að 

segja að rannsakandi athugar hvort hugboð hans um árangursríka krísustjórnun gætu 
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átt sér stoð í fræðum. Það hlýtur að vera aðferðafræðileg áskorun að fara þessa leið, því 

rannsakandi gæti auðveldlega blindast af eigin hugmyndum og ekki veitt öðrum 

hugmyndum nægjanlega athygli. Eins og komið var inn á í aðferðakafla má vera að 

skýrsla Icelandair, Flogið framhjá öskunni, dragi upp heldur jákvæða mynd af 

atburðarrás og skorti gagnrýni í umfjöllun sinni. Ekki er ólíklegt að ritgerðin í heild sinni 

beri keim af því, þar sem greining á Icelandair byggir að stórum hluta á skýrslunni. Eini 

tilfinnanlegi flötur þess að eitthvað hafi upp á vantað eða Icelandair hefði mögulega 

getað gert betur í krísustjórnun sinni varðar að mati rannsakanda lærdómsþáttinn. Það 

kom þrátt fyrir allt í ljós ári eftir krísuna, þegar gaus í Grímsvötnum, að ekki var búið að 

laga vissa hluti milli ára. Skortur var á tæknilegum uppfærslum áætlana að því er virðist 

vegna þess að vilja skorti til að gera upp krísuna sem gosið í Eyjafjallajökli olli. Þáttur 

lærdóms er áberandi í krísustjórnunarlíkönum og er afgerandi þáttur þegar kemur að því 

að endurbyggja skipulagsheild eftir krísu og bæta krísustjórnun hennar. Stjórnendur 

Icelandair hefðu hugsanlega getað tekið fastar á þessum þætti og sett í gang markvissari 

vinnu til þess að draga lærdóm af reynslunni sem gæti skilað sér í skilvirkari ferlum og 

áætlanagerð fyrir ókomnar krísur. Ásæðurnar fyrir viljaskorti á uppgjöri gætu verið 

annars vegar að erfitt reynist að horfa í baksýnisspegilinn til erfiðra tíma sem margir vilja 

jafnvel gleyma. Hins vegar gæti einnig verið að stjórnendur hafi verið svo ánægðir með 

árangurinn að þeim hafi einfaldlega ekki þótt nógu mikil ástæða til þess að leggja vinnu í 

að endurskoða og bæta það sem í heildina gekk vel.  

6.5 Hvernig má ýta undir árangursríka krísustjórnun fyrirtækja? 

Þegar raundæmið um krísustjórnun Icelandair er rannsakað kemur í ljós að þættirnir 

forysta og stjórnun, áætlanagerð og undirbúningur, menning, krísuteymi, samskipti og 

upplýsingagjöf, samstarf við hagsmunaaðila og lærdómur, voru mikilvægir. Eins og tekið 

var fram í aðferðafræðikafla er ætlunin með þessu verkefni ekki að alhæfa um 

árangursríka krísustjórnun fyrirtækja, enda er það ekki mögulegt með rannsókn á 

einstöku tilviki. Tilvikið sem rannsakað er gefur engu að síður vísbendingar um atriði 

sem geta ýtt undir árangursríka krísustjórnun fyrirtækja. Með stoð í fræðum hefur verið 

sýnt fram á að áðurnefndir þættir hafi skipt máli í krísustjórnun þess tilviks sem 

rannsakað var. Þessi rannsókn getur því orðið til þess að dýpka skilning fræðimanna og 
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fagmanna á því hvaða þættir ýta undir árangursríka krísustjórnun fyrirtækja og hvernig 

þeir gera það.  

Heildarniðurstaða rannsóknarinnar bendir til þess að samspil forystu og stjórnunar, 

áætlanagerðar og undirbúnings, menningar, krísuteymis, samskipta og upplýsingagjafar, 

samstarfs við hagsmunaaðila og lærdóms sé mikilvæg, ef ekki nauðsynleg, til þess að ná 

árangri í krísustjórnun. Ekki er auðsótt að taka einn þátt fram yfir annan og allir tengjast 

þeir á einn eða annan hátt. Að þessu komst rannsakandi eftir rýni í fræði og styður  

greining á raundæmi þessa ályktun. Engu að síður er það tilfinning rannsakanda að 

þáttur menningar hafi mest áhrif á aðra þætti og sé rauði þráðurinn í árangursríkri 

krísustjórnun. Það er að segja að stjórnun og forysta, áætlanagerð og undirbúningur, 

samskipti og upplýsingagjöf, samstarf við hagsmunaaðila og lærdómur, mótist af því 

hvers konar menning ríkir í fyrirtækinu. Nauðsynlegt er þó að hafa í huga að þessir 

þættir eru ekki tæmandi upptalning á þáttum í krísustjórnun og má til að mynda nefna 

þátt mannauðsstjórnunar sem vissulega er mikilvægur.  

Taki stjórnendur fyrirtækja mið af þáttum árangursríkrar krísustjórnunar, svo sem 

stjórnunar og forystu, áætlanagerð og undirbúnings, samskipta og upplýsingagjafar, 

samstarfs við hagsmunaaðila og lærdóms, með menningu í forgrunni, má ýta undir 

árangursríka krísustjórnun fyrirtækja. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að líta til þess 

hvernig þessir þættir tengjast í fyrirtækjum þeirra og hvernig hver og einn þeirra getur 

stuðlað að árangri í krísustjórnun. Ritgerðin getur því nýst stjórnendum sem grunnur til 

umhugsunar um þá þætti sem skipta máli við árangursríka krísustjórnun og aukið þannig 

möguleika á jákvæðri útkomu krísustjórnunar. 

 

Skortur er á rannsóknum á krísustjórnun íslenskra fyrirtækja og tilgangur þessarar 

ritgerðar er að hún sé framlag til að draga úr þeim skorti. Í yfirferð um þætti 

árangursríkrar krísustjórnunar var fjallað um sjö þætti. Umfjöllunin afmarkast af 

takmörkuðum tímaramma við vinnu verkefnisins og ljóst er að mögulegt er að fjalla um 

hvern og einn þessara þátta á dýpri og breiðari hátt á lengri tíma. Líklega eru fleiri 

þættir, til dæmis mannauðsstjórnun, mikilvægir þegar kemur að krísustjórnun. Tillögur 

rannsakanda að frekari rannsóknum á sviði krísustjórnunar eru eftirfarandi: 
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 Rannsókn á hverjum og einum þeirra sjö þátta sem tilgreindir eru í þessari 
rannsókn með því að skoða fleira en eitt íslenskt fyrirtæki eða stofnanir og 
bera saman niðurstöður.  

 Rannsókn á einstökum árangursþætti krísustjórnunar, t.d. lærdómi eða 
menningu og hvernig sá þáttur birtist í krísustjórnun íslenskra fyrirtækja eða 
stofnanna. 

 Rannsókn sem hefur það að markmiði að komast að því hvað veldur 
mistökum eða hvað mætti bæta í krísustjórnun íslenskra fyrirtækja eða 
stofnanna. 

 Rannsókn sem hefur það að markmiði að kanna hvort munur sé á 
krísustjórnun íslenskra fyrirtækja eftir stærð, atvinnugrein, skipulagsgerð og 
svo framvegis. Er til dæmis ólík nálgun við krísustjórnun í opinberum 
stofnunum og einkafyrirtækjum? 

 Rannsókn sem hefur annan fræðilegan grunn í nálgun á krísustjórnun. Til 
dæmis hvernig sálfræðilegir þættir hafa áhrif á árangur í krísustjórnun.  
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Viðauki 1 Spurningar til Guðjóns Arngrímssonar 

Spurningar til Icelandair um krísustjórnun þegar Eyjafjallajökull gaus 2010.  (Sérstaklega 

er horft til tímabilsins 14. apríl til 18. maí 2010). Spurningarnar eru þróaðar af 

rannsakanda út frá krísustjórnunarlíkani B. W. Ritchie (2004).  

 

Undirbúningur 

1. Lágu fyrir einhverjar áætlanir hjá Icelandair til þess að bregðast við krísum áður en 

gosið byrjaði? Þá á ég við krísum af öllum mögulegum toga, ekki bara af völdum 

náttúruhamfara.  

2. Hvers konar áætlanir voru það, hvernig voru þær gerðar og á hvaða upplýsingum 

byggðu þær? 

3. Áður en Eyjafjallajökull (og Fimmvörðuháls) gaus var þá umhverfið skannað reglulega 

til þess að reyna að koma auga á möguleg vandamál? Með umhverfi er átt við pólitískt, 

efnahagslegt, félagslegt og tæknilegt umhverfi. 

Krísan 

4. Meðan á krísunni stóð, sérstaklega á tímabilinu 14. apríl til 18. maí 2010, hélt þá 

yfirstjórn Icelandair reglulega (jafnvel daglega) fundi til þess að: 

- meta stefnu 

- meta viðbrögð ýmissa hagsmunaaðila við stefnum 

- skoða þróun krísunnar eða eldgossins? 

5. Hvernig nýttust þær krísustjórnunaráætlanir sem voru til (?) hjá Icelandair í 

krísustjórnuninni þegar á reyndi? Voru einhverjar ákvarðanir teknar sem byggðu á þeim 

áætlunum? 

Samskipti  

6. Var til staðar nákvæm stefna eða áætlun varðandi innri og/eða ytri samskipti og var 

henni/þeim fylgt eftir? 
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7. Var þess gætt sérstaklega að bregðast fljótt við kröfum fjölmiðla og almennings um 

upplýsingagjöf? Hvernig? 

8. Voru veittar réttar og samræmdar upplýsingar til almennings og var gætt að ímynd 

Icelandair? 

9. Var haft samstarf við fjölmiðla? Hvernig fór það fram? 

10. Voru regluleg gagnkvæm samskipti milli Icelandair og fjölmiðla? 

11. Var samræmis gætt í viðbrögðum eða svörum Icelandair til fjölmiðla?  

12. Var markhópur skilaboða skilgreindur sérstaklega? Voru sérstök samskiptamarkmið 

sett? Voru sköpuð sértaklega sterk og jákvæð skilaboð? 

13. Var starfsfólki fjölgað og/eða fjármunir auknir til þess að sinna almannatengslum? 

Fyrirtækjamenning, stjórnun og krísuteymi Icelandair 

14. Var krísustjórnunarteymið eða –nefndin sérstaklega mynduð vegna krísunnar sem 

myndaðist vegna eldgossins eða er að jafnaði starfandi krísustjórnunarteymi hjá 

Icelandair?  

15. Er óhætt að fullyrða að fyrirtækjamenning Icelandair hafi á þessum tíma verið 

sveigjanleg, aðlögunarhæf og móttækileg? 

16. Hvernig má annars lýsa fyrirtækjamenningu Icelandair, sérstaklega fyrir krísuna? 

Voru samskipti formleg eða óformleg? Var stjórnunarstíl yfirleitt stífur eða 

ósveigjanlegur eða frjálslegur? Fleiri atriði sem lýsa fyrirtækjamenningunni fyrir krísuna? 

17. Varð einhver breyting á stjórnunarstíl í kjölfar krísunnar eða þegar hún var í gangi? 

Voru yfirstjórn og millistjórnendur í meira og jafnvel betra sambandi við starfsmenn? 

Breyttist samskiptamáti eða „stemmningin“ á milli þeirra? 

18. Var til staðar sterk forysta til þess að leiða innleiðingu og framkvæmd stefnu og 

ákvarðanna sem teknar voru í krísustjórnuninni? 

19. Var til staðar sérstakur leiðtogi krísunefndarinnar sem hafði samræmingar- og 

eftirlitshlutverk? Tók þessi leiðtogi þátt í að staðfesta og þróa stefnur til þess að takast á 

við aðstæður? 

20. Fékk framlínustarfsfólk meira umboð til ákvarðanatöku? 
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21. Veittu framlínustarfsmenn mikilvægar upplýsingar um það hvernig innleiddar 

stefnur voru í raun og veru að virka?  

22. Hafði krísan í för með sér jákvæðar og/eða neikvæðar breytingar hjá Iceandair? 

Hvernig má lýsa þeim breytingum? 

23. Skapaði krísan einhverskonar hetjur eða leiðtoga sem komu fram til þess að hjálpa 

fyrirtækinu að komast aftur til eðlilegrar starfsemi eða í betra horf? 

Lærdómur 

24. Hafði Icelandair áhuga á að læra af atburðum? Hver var þáttur 

fyrirtækjamenningarinnar til þess að læra af kreppunni (hjálpaði eða latti?)?   

25. Var einhver „mekkanismi“ settur í gang til þess að hjálpa til við lærdóm Icelandair 

svo hægt væri að bæta stefnur og/eða áætlanir til þess að takast á við krísur í 

framtíðinni? Var til dæmis safnað saman upplýsingum með skýrslugerð um hvernig var 

tekist á við hlutina og um hvaða umbætur væri hægt að gera í krísustjórnun Icelandair? 
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Viðauki 2 Tímalína atburðarrásar 

Atburðarrás og krísustjórnun Icelandair 14. apríl til 18. maí vegna eldgoss í Eyjafjallajökli. 

14. apríl - Eldgos hefst í toppgíg Eyjafjallajökuls. 

 

15. apríl - Gosið truflar um 4.000 flug í N-Evrópu. 

- Öll flugumferð bönnuð í Bretlandi og Írlandi og hluta Skandinavíu. Hluta úr degi er 
flugumferð bönnuð í Hollandi og Belgíu. 

- Flugi á Íslandi aflýst hluta úr degi og hefur áhrif á tvö þúsund farþega Icelandair. 

- Krísunefnd Icelandair kemur saman og gerir það héðan í frá 4 sinnum á sólarhring. 

- Upplýsingar og leiðbeiningar sendar í tölvupósti til allra starfsmanna Icelandair. 

- Starfsfólk tekur á sig aukavaktir og símakerfi hrynur nokkrum sinnum. 

- Krísunefnd og flugumsjónarmiðstöð hefja náið samstarf. 

 

16. apríl - 17 þúsund flugum aflýst í Evrópu en venjulega flogin um 28 þúsund flug daglega í 
Evrópu. 

- Flöskuháls myndast á Íslandi því Icelandair gat haldið uppi flugi til og frá Ameríku en ekki 
áfram til Evrópu. Ferðamenn halda áfram að fljúga hingað frá Ameríku, þrátt fyrir gosið. 

- Icelandair flýgur þrjú aukaflug til Glasgow til að ná í strandaglópa. 

- Flugbanni aflétt yfir N-Bretlandi en gildir áfram í Englandi og Wales til 17. apríl. 

 

17. apríl - Samráðsfundur haldinn í iðnaðarráðuneyti með fulltrúum stjórnvalda, ferðaþjónustu, 
Iceland Express og Icelandair þar sem rædd eru viðbrögð við neikvæðri erlendri 
fjölmiðlaumfjöllun. 

- Öllu flugi Icelandair aflýst til Evrópu. 

- Flugumferð lokuð í norður- og vesturhluta Evrópu. Flugbannssvæði nær til Rúmeníu og 
Ítalíu. Allt flug bannað í Sviss, Ungverjalandi og hluta Rúmeníu. 

- Flug Icelandair til og frá Ameríku á áætlun. 

- Líkur á aflýsingu 17 þúsund fluga í Evrópu. 

 

18. apríl - Icelandair fær leyfi til að fljúga til Þrándheims, öllu öðru Evrópuflugi aflýst. Flöskuháls 
losaður að hluta með fimm flugum með 900 farþega. 

- Ameríkuflug á áætlun. 

- Icelandair tilkynnir um flug til Oslo daginn eftir en aflýsir flugi til Kaupmannahafnar og 
Helskinki. Áætlað að fljúga til Tampere í Finnlandi. 

- Tólf leiðbeinandi tölvupóstar sendir til starfsmanna. 

- Stjórnendur Icelandair Group og dótturfélaga ræða afleiðingar gossins og nauðsyn 
samstarfs við stjórnvöld og hagsmunaaðila ferðaþjónustunnar til að kynna Ísland og 
stöðuna fyrir útlendingum.  

 

19. apríl - Guðjón Arngrímsson kynnir hugmynd fundarins fyrir stjórnvöldum og grunnur er lagður 
að Inspired by Iceland.  

- Í fréttatilkynningu kemur fram að áætlað tap Icelandair vegna gossins sé 100 milljónir 
króna á dag. 

- Ameríkuflug á áætlun. 
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- Gert ráð fyrir að Keflavíkurflugvöllur yrði opinn út vikuna. 

- Aukaflug flogin til Gautaborgar, Stokkhólms, Oslo og Tampere en öðru flugi Icelandair 
aflýst. 

 

20. apríl - Icelandair tilkynnir að flogin verða tvö flug til fjögurra Evrópuborga og tvö til Ameríku.  

- Icelandair hefur einungis flogið 76 flug af 136 áætluðum flugum dagana 15. til 20. apríl. 
Þetta hefur áhrif á um 20 þúsund farþega. 

- Icelandair Group opnar upplýsingasíðu. 

- Icelandair heldur uppi aukaflugum, þrátt fyrir hálftómar vélar. 

- Bókunum Icelandair yfir Atlantshafið hefur ekki fækkað, en flest flugfélög í Evrópu fella 
niður allt flug. 

 

21. apríl - Icelandair flýgur til Amsterdam og Parísar í fyrsta skipti í viku. London lokuð fyrir 
flugumferð, Icelandair flýgur til flestra áfangastaða í Evrópu og flug til Ameríku enn á 
áætlun. 

- Þreyta í krísunefnd en góður andi. 

- Spár benda til að loka þurfi Keflavíkurflugvelli eftir tvo daga. 

-Undirbúningur að flutningi til Glasgow hefst, vel gengur að manna. 

 

22. apríl -Icelandair hefur nú aflýst um 60 flugum sem hefur haft áhrif á um 20 þúsund farþega. 

- Icelandair Group áætlar 700 milljóna króna tap. 

- Hægt er að fljúga á alla áfangastaði í Evrópu og flöskuháls nær horfinn. 

- Spár staðfesta að loka þurfi Keflavíkurflugvelli næsta morgunn og lokaákvörðun um 
flutning til Glasgow tekin. 

- Starfsfólki tilkynnt að Keflavíkurflugvelli verði lokað næsta morgunn.  

-Tilkynning sent á fjölmiðla að flogið yrði milli Akureyrar og Glasgow. 

- Undirbúningur hefst á flutningi til Akureyrar. 

 

23. apríl - Reglulegt flug milli Evrópu og Ameríku hefst með millilendingu í Glasgow. 

- Allir flugvellir opnir nema í Keflavík. 

 

24. apríl - Innanlandsflug liggur niðri en millilandaflug er í gegnum Akureyrarflugvöll og Glasgow.  

- Hluta úr degi er aðeins Egilstaðaflugvöllur opinn innanlands. 

- Hundruðir farþega fara í gegnum Akureyrarflugvöll og aldrei áður verið svo mikil 
flugumferð þar. 

- Vélar frá Kaupmannahöfn, London og Glasgow lenda á Akureyrarflugvelli. 

 

27. apríl - Það sem af er hafa bókanir Icelandair dregist saman um 75%, miðað við eðlilegar 
aðstæður á þessum árstíma. 

- Keflavíkur- og Akureyrarflugvöllur lokaðir. 

- Mikil óvissa í lofti vegna breytinga í öskuspám en krísunefnd ákveður að flytja 
tengimiðstöð frá Glasgow til Keflavíkur. 

 

28.–29. apríl - Allt flug á áætlun. 

- Þreyta gerir vart við sig hjá starfsfólki. 

- Keflavíkurflugvöllur lokaður lengur en búist var við og breytingar á flugi í kjölfarið. Flogið 
gegnum Glasgow og Akureyri. 

- Flugi til Ameríku aflýst en flogið frá Ameríku til Glasgow. 



 

131 

- Næstu átta dagar að mestu með eðlilegum hætti en krísunefnd starfar áfram. 

 

4. maí - Samningur undirritaður af yfirvöldum og aðilum ferðaþjónustunnar, þ.á.m. Icelandair 
um þátttöku í Inspired by Iceland. Icelandair leggur til 125 milljónir. 

 

7.-8. maí - Keflavíkurflugvöllur lokast og starfsemi flutt að nýju til Glasgow og Akureyrar. 

- Gríðarleg flugumferð yfir Íslandi vegna staðsetningar öskuskýsins. 

 

10.-13. maí - Keflavíkur opnar á ný en áfram flogið í gegnum Glasgow fram eftir degi. 

- Ákveðið að flytja tengimiðstöð aftur til Keflavíkur. 

- Flug á áætlun 10., 11. og 12. maí. 

 

14. maí - Nú hafði flugi verið breytt 16 daga frá upphafi goss, þar af flogið í níu daga gegnum 
Glasgow.  

- Vélar á leið frá Ameríku er snúið til Akureyrar og vélar í Keflavík lokast inni. 

- Öllu flugi aflýst, um 32 ferðir. 

 

15.-18. maí - Losað um flöskuháls með aukaflugi. 

- Flugi til Evrópu og Ameríku flýtt eða aflýst þann 17. þar sem spár bentu til að loka þyrfti 
Keflavíkurflugvelli. 

- Flug að mestu komið í eðlilegt horf þann 18. og engar fleiri tafir urðu á flugi hjá 
Icelandair vegna eldgossins í Eyjafjallajökli. 

 


