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Útdráttur 

Markmið þessarar rannsóknar var að meta þá breytingu sem átti sér stað hvað varðar 

öryggismenningu og öryggishneigð starfsmanna stórs framleiðslufyrirtækis í kjölfar 

innleiðingar aðferðafræðinnar öruggt atferli (e. Behaviour Based Safety). Ætlunin var að 

auka skilning á upplifun þeirra sem tóku þátt í innleiðingarferlinu og þannig einangra 

þau atriði sem virkuðu vel og þau sem síður skiluðu árangri. Kenningar um 

stofnanafrumkvöðla voru nýttar samhliða fræðilegri umfjöllun um öruggt atferli til að 

varpa ljósi á hvernig unnt sé að auka drifkraft og lögmæti þeirra breytinga sem 

aðferðafræðin stendur fyrir. Þá var fræðileg umfjöllun um stofnanakenningar nýtt til að 

stoppa upp í fræðilegt holrými sem einkennir aðferðafræðina um öruggt atferli en þær 

kenningar varpa ljósi á ástæður breytingatregðu. Tregða til breytinga er fyrirbæri sem 

aðferðafræði öruggs atferlis viðurkennir en skilgreinir ekki frekar. 

Notast var við eigindlega tilviksrannsókn til að ná fram viðhorfum 

framlínustarfsmanna fyrirtækisins í garð þeirra breytinga sem kappkostað hefur verið að 

ná í gegn sem og upplifun þeirra á ferlinu.  

Megin niðurstöður rannsóknarinnar sýna að nýliðun, ytri áhrifaþættir og 

viðhorfsbreyting innan fyrirtækisins hafi undirbúið skipulagsheildina fyrir breytingu og 

útbúið umhverfi sem var meðtækilegt fyrir nýjungum og leyfði í raun kvika breytingu á 

skipulagi heildarinnar. 

Niðurstöðurnar sýna einnig að áhersla á innleiðingu ákveðinna öryggistóla hefur verið 

í ójafnvægi við fræðslu starfsmanna sem leiðir af sér aðskilnað milli tólanna og þess sem 

í raun er gert (e. decoupling). Niðurstöðurnar undirstrika þannig mikilvægi 

þekkingarmiðlunar samhliða notkun á öryggistólum. Niðurstöðurnar sýna að með því að 

nota skilvirka þekkingarmiðlun má markvisst byggja upp rökrænt lögmæti í garð 

breytinga og ýta þannig undir stofnanavæðingu aðferðafræðinnar um öruggt atferli. 
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1  Inngangur 

Helmingur allra jarðarbúa er þátttakandi á vinnumarkaði  (World Health Organizational, 

2007). Almenn velferð þessara einstaklinga veltur að miklu leiti á vinnuaðstæðum. 

Aðferðir sem tengjast viðleitni manna til að auka öryggi á vinnustöðum hafa í gegnum 

tíðina einkum verið af verkfræðilegum toga (Guastello, 1993; Geller, 2001), verið stýrt 

niður á við í gegnum skipuritið (e. top-down) og þannig reitt sig á skilvirka stjórnun 

(Maiti og Paul, 2007). Starfsmönnum fyrirtækis er stýrt með það í huga að þeir fari eftir 

öryggisstöðlum vinnustaðarins og þá er lagt upp með að farið sé eftir gildandi lögum og 

reglugerðum er varða öryggismál. Sú áhersla sem hér er lögð á fylgni við lög og reglur 

segir okkur að markmiðið sé að breyta hegðun manna í þeirri viðleitni að bæta öryggi 

(Herrero, Saldana, Campo og Ritzel, 2002). Starfsmenn sem verða uppvísir af því að 

brjóta reglur eiga á hættu refsingu og jafnvel brottvikningu af vinnustað endurtaki 

hátternið sig ítrekað (Smith, 1996). Aðferðafræðin byggir á því að refsað sé fyrir 

óæskilega hegðun (Herrero o.fl., 2002). Þar sem refsingum er beitt sem stjórntæki er 

markmiðið að koma í veg fyrir óæskilega hegðun en ekki að hvetja til ákjósanlegrar 

hegðunar. Vandamálið við óæskilega hegðun er að ekki er hægt að leiðrétta hana fyrr en 

hún á sér stað og er það þá yfirleitt um seinan. Þannig byggja refsingar sem 

stjórnunartæki á því að tekið er á vandanum eftir á (McSween, 2003). Að auki leiða 

þessar aðferðir af sér að atvik þar sem slys lágu í loftinu er leynt af starfsmönnum en 

þannig er engan lærdóm hægt að draga af atvikunum (Geller, 2001).  

Að setja reglur er eitt og sér ekki nægjanlegt þegar kemur að því að skapa umhverfi 

sem kalla mætti öruggt vinnuumhverfi. Einungis þegar farið er eftir settum reglum er 

reglusetningin skilvirk (Herrero o.fl., 2002). Því miður verða of mörg vinnuslys sökum 

þess að farið er á skjön við settar reglur. Sem betur fer lenda fæstir í slysum við vinnu 

sína. Flestir eru meðvitaðir um þessa staðreynd og leyfa sér því að vinna gegn settum 

reglum. Oftast eru brot á reglum verðlaunuð með sparnaði og styttri verktíma. Á hinn 

bóginn eru slys líka oft bein afleiðing þess að reglur séu brotnar (Geller, 2001). Þar af 

leiðir að mikil þörf er á að líta til hins mannlega þáttar þegar að því kemur að fylgja eftir 

þeim aðferðum sem innleiddar eru og ætlað er að stuðla að auknu öryggi á vinnustað.  
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Þó svo að hinar hefðbundnu aðferðir hafi í gegnum áranna rás náð miklum og 

marktækum árangri í öryggismálum þá þykir sýnt að þessi aðferðafræði,  ein og sér, 

hefur ekki náð þeim árangri sem vænst var og ljóst er að nýja hugsun mun þurfa til 

(Maiti og Paul, 2007).  

Hugmyndir um öruggt atferli (e. Behaviour-based safety) má rekja aftur til rannsókna 

Heindrich (1931) á orsökum slysa. Niðurstöður hans sýndu að 88% slysa megi rekja til 

mannlegra mistaka. Út frá niðurstöðum sínum lagði Heindrich fram lausn sem fólst í því 

að öryggisreglum væri ábótavant og að þær kæmu að gagni sem leiðbeinandi afl á 

hegðun.  Rannsóknir Skinner (1938; 1974) eru að sama skapi sögulegur grunnur sem 

öruggt atferli byggir á. Rannsóknir Skinner beindust að sjáanlegri hegðun og orsakavaldi 

hennar. Niðurstöður Skinner gengu lengra en niðurstöður Heindrich í því að útskýra 

hvers vegna tiltekin hegðun á sér stað. Samkvæmt Skinner sprettur hegðun meðal 

annars upp af samfélagslegum þáttum, sálfræðilegum þáttum og umhverfisþáttum. Að 

því sögðu þarf, eins og áður hefur komið fram, meira en lög, reglur og beina 

valdbeitingu til að stýra hegðun sem leitt getur af sér áhættu líkt og Heindrich lagði til og 

þar kemur öruggt atferli til kastanna sem tekur á hinum mannlega þætti.  

Grunnurinn bak við aðferðafræði öruggs atferlis eru meðal annars atferlisrannsóknir 

Skinner og Heindrich. Undirstaða hugmyndafræðinnar er sú að með því að breyta 

hegðun sem fyrirfram hefur verið skilgreind sem orsakavaldur slysa má ná fram bættu 

öryggi í gegnum kerfisbundnar breytingar (DeJoy, 2005). Aðferðafræðin byggir þannig á 

forvirkum grunni þar sem kapp er lagt á að koma í veg fyrir óörugga hegðun (e. at risk 

behavior) með því að horfa til aðstæðna sem myndast í samskiptum starfsmanna við 

samverkamenn sína og vinnuumhverfi þeirra (Cooper, 2009). Öruggt atferli er ferli sem 

reiðir sig á mikla upplýsingaöflun. Upplýsinga er aflað markvisst til að bera raunverulega 

frammistöðu saman við sett markmið. Markmiðasetning og öflun upplýsinga eru hvoru 

tveggja mikilvægir liðir þegar kemur að hvatningu og því að fylgja stefnunni eftir (DeJoy, 

2005). Aðferðafræðin byggir á því að aðgerðir og markmiðasetning taki mið af þeim 

aðstæðum sem fyrir hendi eru (e. setting specific). Þessi forsenda undirstrikar mikilvægi 

gagnaöflunar. Öruggt atferli er þannig ferli með óskilgreindan endapunkt sem þarfnast 

stöðugs endurmats og eftirfylgni sem leiðir af sér stöðugar umbætur. Það þarf þannig 

sífellt að meta áhrif tiltekinna aðferða með tilliti til breytingaferlisins og settra markmiða 



 

11 

(Krause, 2001). Þannig leiðir öruggt atferli til aukinnar skilvirkni innan skipulagsheilda 

með því að taka markvisst á fyrirliggjandi vandamálum. Aðferðafræði öruggs atferlis 

byggir á forvirkum lærdómi og kappkostar að koma í veg fyrir að slys eigi sér stað og í því 

samhengi skiptir miklu máli að virkja mannauðinn, sem er í raun orsakavaldur flestra 

slysa, til athafna (Geller, 2001).  

Tafla 1: Samanburður á grunnatriðum hefðbundinna aðferða og öruggs atferlis 

Hefðbundnar aðferðir Öruggt atferli 

Áhersla á tækni Áhersla á hegðun 

Lært af mistökunum Mistök fyrirbyggð 

Reglur Sameiginlegur skilningur 

Öryggi er á ábyrgð fyrritækisins Öryggi er á ábyrgð allra 

Meðfylgni í gegnum reglur Meðfylgni í gegnum skilning 
Stefna og aðgerðir mótaðar í gegnum 
stjórnendur 

Stefna og aðgerðir mótaðar í gegnum þátttöku 
starfsmanna 

 

Rannsókn þessi er byggð á tilviki stórs framleiðslufyrirtækis. Sú skipulagsheild hefur 

markvisst unnið að því að innleiða aðferðafræði öruggs atferlis með það að markmiði að 

útrýma slysum innan vinnustaðarins. Stjórnendur skipulagsheildarinnar telja sig sjá 

mikinn árangur af því starfi sem unnið hefur verið. Sú aðferðafræði sem beitt var í þessu 

tilviki byggði á því að hægt væri að breyta öryggishneigð starfsmanna með því að breyta 

hegðun þeirra. Mikil áhersla var lögð á að framlínustjórnendur, sem voru í beinum 

tengslum við mannauðinn sem þurfti að tileinka sér breytingu, tækju á sig aukna ábyrgð 

sem fælist í því að stjórna þeim breytingum sem stóðu fyrir dyrum.  

Til staðar var mjög góður grunnur til að byggja á. Stuðningur stjórnar við ferlið var 

algjör og þá var tækniþekking og tæknilegar lausnir á öryggismálum í ákaflega góðum 

farvegi. Þungamiðja breytinganna sneri þannig að mannlega þættinum og því hvernig 

unnt væri að fá hann til meðfylgni við ferlið sem í hönd skyldi fara. Innleiðing öruggs 

atferlis var mjög álitlegur kostur þar sem segja má að sú aðferð sé viðbót við hinar 

hefðbundnu aðferðir sem hafa einkennst af tæknilegum úrlausnum. Öruggt atferli bætir 

þannig við áherslum sem snúa að atferli einstaklinga. 

Vandamál skipulagsheildarinnar lá nokkuð ljóst fyrir. Innan skipulagsheildarinnar var 

við lýði menning sem ekki lét sér annt um öryggi á vinnustaðnum. Slysatölfræði sýndi að 

til staðar var mikið svigrúm til umbóta og af hálfu stjórnenda var sá fjöldi slysa sem 
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tölfræðin sýndi óásættanlegur. Segja má að ráðist hafi verið í herför gegn þeim 

vandamálum sem hér er lýst og var þungamiðja þeirrar vinnu tengd öruggu atferli. 

Markmiðið var sett á núll slys og miðaði aðgerðaáætlunin þannig að því að uppfylla núll 

slysa nálgunina (e. zero incident philosophy). Sýn stjórnenda var skýr: Engin slys voru 

réttlætanleg og trú þeirra var að hægt væri að koma í veg fyrir öll slys. Mjög fljótlega 

töldu stjórnendur sig sjá áþreifanlegan árangur af vinnu sinni.  

Þessi rannsókn mun varpa ljósi á það hvort sú tilfinning sem stjórnendur töldu sig 

hafa hafi átt við rök að styðjast. Að sama skapi mun hún sýna fram á hvaða aðferðir 

stuðluðu að eiginlegri breytingu og hverjir annmarkarnir á ferlinu voru. Rannsóknin 

styður þannig við hugmyndafræðina um öruggt atferli með því að varpa ljósi á virkni 

ferla sem hafa þá þegar verið innleiddir út frá sjónarhóli framlínustarfsmanna. 

Rannsóknarspurningin er því eftirfarandi:  

Hafi átt sér stað breyting, innan skipulagsheildarinnar, á öryggismálum 
samfara nýjum áherslum, hvaða þættir voru það sem virkuðu 
hamlandi annars vegar og hvetjandi hins vegar á breytinguna? 

Til þess að svara spurningunni verður leitað til stofnanakenninga og kenninga um 

stofnanafrumkvöðla. Umfjöllun um stofnanafrumkvöðla og hugmyndafræðin um öruggt 

atferli fléttast vel saman þar sem grunnmarkmið beggja er hið sama: Að ná fram aukinni 

skilvirkni innan skipulagsheildar. Stofnanafrumkvæði snýst um að ná fram breytingum á 

stöðnuðu umhverfi sem getur náð fram aukinni skilvirkni (DiMaggio, 1988) sem 

samræmist markmiðum öruggs atferlis. Rannsóknir hafa sýnt fram á að ná megi fram 

efnahagslegum ábata með öruggu atferli (Cooper, 2010) en það sem meira máli skiptir 

er hvernig slysaleysi er náð fram í gegnum mannlega og samfélagslega þáttinn og þar 

koma til kastanna kenningar um stofnanafrumkvöðla. 

Kenningar um stofnanafrumkvöðla eru mjög góð viðbót við umfjöllun um öruggt 

atferli þar sem kenningar um stofnanafrumkvæði sýna hvernig auka má lögmæti þeirra 

aðferða sem öruggt atferli byggir á. Með lögmæti er átt við víðtækt samþykki 

einstaklinga til tiltekinna stofnana sem skilgreindar eru sem grundvöllur fyrir 

rekstrarhæfni og almennri velgengni viðkomandi skipulagsheildar (Hannan og Freeman, 

1977; Meyer og Rowan, 1977). Aldrich og Fiol (1994) bentu á mikilvægi lögmætis í öllu 

frumkvöðlastarfi. Þeirra mat var að nýjar stofnanir nái fram að ganga þegar 

stofnanafrumkvöðull nær að virkja nauðsynlegar auðlindir með það fyrir augum að ná 
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fram aukinni skilvirkni. Þetta ferli felur meðal annars í sér að ná fram meðvirkni 

hlutaðeigandi einstaklinga og hópa innan viðkomandi skipulagsheildar. Án útbreidds 

skilnings og þekkingar á þeirri breytingu sem stofnanafrumkvöðull er að reyna að ná 

fram eru miklar líkur á því að breytingaferlið njóti ekki þess stuðnings sem það þarf til að 

unnt sé að koma á fót breyttu fyrirkomulagi innan skipulagsheildarinnar. Zimmerman og 

Zeitz (2002) litu á lögmæti sem auðlind sem væri forsendan fyrir því að frumkvöðlar 

fengju aðrar auðlindir, svo sem mannauð, til meðfylgni við þær breytingar sem þeir 

töluðu fyrir. Það veltur þannig á stofnanafrumkvöðli að færa þeirri breytingu sem 

skipulagsheildin stendur frammi fyrir lögmæti af hálfu þeirra einstaklinga sem tilheyra 

viðkomandi skipulagsheild. 

Þessi rannsókn reiðir sig á stofnanakenningar í þeim tilgangi að útskýra hvers vegna 

tregða til breytinga fyrirfinnst innan skipulagsheilda. Með því að varpa ljósi á orsök 

breytingatregðu má nýta kenningar um stofnanafrumkvæði á skilvirkari hátt þegar 

kemur að því að útskýra orsakir breytinga. Hugmyndafræði öruggs atferlis viðurkennir 

breytingatregðu en leitast ekki við að útskýra rót hennar og því eru stofnanakenningar 

kærkomin fræðileg viðbót sem stoppar í fræðilegar eyður öruggs atferlis. 

Gagnsemi rannsóknarinnar er margþætt. Fyrir það fyrsta nýtist hún við gerð og 

hönnun aðferða og ferla sem ætlað er að stuðla að öruggu atferli. Rannsóknin mun því 

leggja sitt af mörkum til að styrkja stoðir öruggs atferlis og auka við skilvirkni í 

framkvæmd þess. Rannsóknir sem miða að því að meta skilvirkni þeirrar aðferðafræði 

sem ætlað er að stuðla að öruggu atferli eru ekki nýjar af nálinni. Þessi rannsókn gengur 

hins vegar lengra og leitast við að útskýra hver rót breytingatregðu er og hvers vegna 

starfsmenn amast við að innleiða nýjar aðferðir sem nauðsynlegar eru sé ætlunin sú að 

innleiða hugmyndafræðina um öruggt atferli af fullri alvöru. Þetta leiðir af sér dýpri 

nálgun á viðfangsefnið en áður hefur sést. Margar rannsóknir hafa leitast við að meta 

útkomu innleiðingar öruggs atferlis. Þær mælingar segja hins vegar lítið til um gagnsemi 

stakra aðferða og hvernig þær höfða til fólksins í framlínunni sem í raun þarf að sætta 

sig við og framkvæma breytinguna. Með því að skoða staka ferla og meta hvernig þeim 

er tekið af einstaklingum innan skipulagsheildarinnar er grunnur lagður að lögmætingu 

öryggistóla öruggs atferlis þar sem ferlið er unnið af heilum hug og fest í sessi sem 

sjálfbær aðferðafræði. 
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Að lokum benda Sigurðsson og Wirth (2008) á þekkingarlegar eyður sem finna má í 

fræðum um öruggt atferli. Þeir benda á að rannsóknir þurfi í auknum mæli að beinast 

meðal annars að  einstökum tilvikum (e. case study), skilvirkum aðferðum og mati á 

þeim inngripum sem gerð hafa verið af hálfu stjórnenda með það fyrir augum að 

innleiða öruggt atferli. Þessi rannsókn leggur sitt af mörkum til að fylla upp í þær eyður 

sem hér eru nefndar. 
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2 Öruggt atferli, stofnanafrumkvæði og stofnanakenningar 

Hlutverk þessa kafla er að skilgreina grunnhugtök innan þess kenningaramma sem 

notast er við í þessari rannsókn. Meðfram skilgreiningum verður sýnt fram á hvernig 

viðkomandi hugtök samræmast þeim efnistökum sem hér eru til umfjöllunar og rekja 

má til öryggismála. Þannig er byrjað á að skilgreina núll slysa hugmyndafræðina og í 

framhaldi sýnt fram á að nálgunin sé í raun ákveðið skoðanakerfi. Þá eru færð fram rök 

fyrir því að aðferðafræði öruggs atferlis sé í raun tiltekin tegund af stofnun og 

hugtökunum gerð skil. 

Kaflanum líkur með ítarlegri skilgreiningu á stofnanafrumkvöðlum sem er mikilvægur 

liður þegar litið er til frekari framvindu rannsóknarinnar. 

2.1 Öruggt atferli, skoðanakerfi og stofnanir 

Í allri stefnumörkun er aðgerðaáætlun nauðsynlegur þáttur í því að leiða menn að 

settum markmiðum. Öruggt atferli er hugmyndafræði sem talin er geta hjálpað 

skipulagsheildum í því að ná fram settum markmiðum er varða öryggi. Það er ekki 

óalgengt að skipulagsheildir líti til núll slysa hugmyndafræðinnar (e. zero accident 

philosophy). Flestum ber saman um að hægt sé, með markvissum aðgerðum, að draga 

úr tíðni slysa (Geller, 2001; Krause, 2001). Innleiðing á núll slysa hugmyndafræðinni felur 

í sér ákveðna skuldbindingu. Með innleiðingu á hugmyndafræðinni er skipulagsheild, 

fyrir það fyrsta, að  gefa það út að öll slys séu óásættanleg og að sama skapi að gangast 

við þeirri trú að hægt sé að koma í veg fyrir öll slys. Í annan stað skuldbindur hún sig til 

þess að kappkosta að öllum mögulegum ráðum verði beitt til þess að fyrirbyggja slys. Í 

seinni tíð hefur í auknum mæli verið litið til aðferða sem taka á hegðun sem viðbót við 

tæknilegar lausnir (Finnish Institude of Occupational Health, 2009).  

Friedland og Alford (1985) komu fram með hugtakið skoðanakerfi (e. institutional 

logics) í viðleitni sinni til þess að útskýra stofnanir. Að mati þeirra mátti útskýra tilurð 

breytinga með misræmi milli skoðanakerfa þeirra einstaklinga sem tilheyra 

skipulagsheildinni. Innan heildar geta þannig verið til staðar mismunandi skoðanakerfi 

en að mati Friedland og Alford (1991) er venjan að eitt sé ráðandi. Með því að líta til 

skilgreiningar Jackall (1988) má ná fram dýpri skilningi á hugtakinu. Hann lýsti 

skoðanakerfi sem samfélagslegum reglum og samþykktum sem mótast hefðu manna á 
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milli innan tiltekins vettvangs með tíð og tíma. Hann hélt því enn fremur fram að þar 

sem reglur og samþykktir væru þekktar breytur væri einfalt að segja til um hegðun 

einstaklinga og viðhorf þeirra. Jackall, Friedland og Alford kemur þannig saman um að 

skoðanakerfi sé í raun forskrift að hegðun.  

Með tilkomu skoðanakerfanna færðist áherslan frá umfjöllunum um einsleitni (e. 

isomorphism) í stofnanakenningunum. Það hugtak hafði verið nýtt til þess að útskýra 

hvers vegna skipulagsheildir voru eins líkar og raun ber vitni. Kenningar um skoðanakerfi 

byggja á víðari grunni þegar kemur að umfjöllun um breytingar þar sem þau útskýra 

hvernig skoðanakerfi stýri hegðun og hamli framtakssemi en geti aftur á móti veitt 

umboð til athafna (e. agency) og stuðlað að breytingu (Thornton og Ocasio, 2008). 

En hvernig hafa skoðanakerfi þá áhrif innan vettvangs skipulagsheildarinnar? Innan 

skipulagsheilda þrífast gjarnan fleiri en eitt skoðanakerfi (Reay og Hinings, 2009). Það er 

sú togstreita sem til staðar er milli skoðanakerfanna sem gerir breytingu kleift að ná 

fram að ganga. Þau skoðanakerfi sem fyrirfinnast innan skipulagsheildar geta þannig, í 

skjóli margbreytileika síns, laðað til sín fylgismenn. Möguleikar skoðanakerfa á því að 

afla sér stuðnings velta á því hversu vel þau samsvara hagsmunum, einkennum, gildum 

og viðhorfum einstaklinganna. Þannig aðlaga einstaklingar (e. embed) sig að 

fyrirliggjandi skoðanakerfum innan heildarinnar. Eftir því sem skoðanakerfum vex 

ásmegin eykst hæfni þeirra til þess að breyta stofnunum. Formgerð skipulagsheildar 

mótast þannig samhliða þeim stofnunum sem fyrirfinnast innan hennar eftir því sem 

einstaklingar samsvara sig ákveðnum skoðanakerfum (Thornton og Ocasio, 2008). Af 

þessu má sjá að hegðun skipulagsheildar er afleiðing af samofnum áhrifum (e. 

embedded agency) sem á hana herja.  

Af því sem fram kemur hér að ofan má sjá að núll slysa nálgunin er ein tegund af 

skoðanakerfi. Núll slysa nálgunin sem skoðanakerfi byggir á að hegðun sé mótuð með 

það fyrir augum að bæta öryggi, að umboð sé til athafna og að unnt sé að ná fram 

breytingu með markvissum aðgerðum (Ocasio og Thornton, 1999). Grundvöllurinn fyrir 

breytingunni er umboð einstaklingsins, að hann sjái tækifæri í núll slysa nálguninni til að 

ná fram bættum hag fyrir sig og heildina. Einstaklingar verða þannig að trúa á að hægt 

sé að ná fram auknu öryggi, jafnvel algjöru slysaleysi líkt og núll slysa nálgunin gerir ráð 

fyrir, svo breyting eigi sér stað og komið sé í veg fyrir kyrrstöðu.  
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Öruggt atferli er aðferðafræði sem ætlað er að stuðla að breytingum innan 

skipulagsheildar sem fela í sér lágmörkun slysa og vinna þannig eftir hugmyndafræðinni 

um núll slys. Thornton og Ocasio (1999) skilgreindu iðnaðinn sem grundvallarstofnun í 

samfélaginu sem væri mótuð af skoðanakerfum. Að þeirra mati var þessi flokkun 

viðeigandi þar sem aðilar innan iðnaðarins deili sameiginlegum einkennum og viðmiðum 

þegar kemur að því að meta hvað sé rétt og rangt með hliðsjón af eðli sínu. Með öðrum 

orðum þá  deila aðilar innan iðnaðarins sameiginlegu skoðanakerfi sem leiðir af sér 

keimlíka hegðun. Félagslegur samanburður innan stofnunar stuðlar þannig að 

lögmætingu ákveðinna aðferða (Davis og Greve, 1997). Þannig má færa rök fyrir því að 

lögmæti aðferðafræðinnar um öruggt atferli sé til komið meðal annars fyrir tilstilli 

ríkjandi skoðanakerfa sem fyrirfinnast innan iðnaðarins og snúa að því að lágmarka eða 

koma í veg fyrir slys. Krause (2001) bendir á að merkja megi vinsældir 

hugmyndafræðinnar á útbreiðslu hennar. Að hans mati er útbreiðsla þó ekki mælikvarði 

á velgengni þar sem í auknum mæli er litið til hugmyndafræðinnar sem lögmætrar 

leiðar. Hermileitni einkennir margar skipulagsheildir sem taka upp öruggt atferli því aðrir 

gera það. Að mati Krause leiðir þetta almennt af sér  minni skilning á hugmyndafræðinni 

þar sem hún sé í auknum mæli ekki innleidd nema að nafninu til. Það mikla lögmæti sem 

aðferðafræðin hefur á bak við sig styrkir hana í sessi sem stofnun. 

Friedland og Alford (1991) bentu á þau sterku tengsl sem fyrirfinnast milli 

skoðanakerfis og stofnana. Þeir skilgreindu stofnun sem ákveðið mynstur hegðunar sem 

megi rekja til áþreifanlegra ferla og óáþreifanlegra kerfa sem móta veraldlega tilveru 

einstaklinga í gegnum tiltekin skoðanakerfi. Stofnanir eru að þeirra mati byggðar á 

ráðandi skoðanakerfi sem gefur einstaklingum forskrift að hegðun. Þessi skilgreining er í 

takt við skilgreiningu Greenwood, Oliver, Sahlin og Suddaby (2008, bls. 4-5) en þau 

skilgreindu stofnun sem „ ... endurtakanlega félagslega hegðun sem tekið er sem 

sjálfsögðum hlut og er studd af hefðum og rökrænum skilningi sem gefur félagslegum 

samskiptum tiltekna meiningu og leiðir af sér sjálfsprottið félagslegt skipulag.“1 Út frá 

þessari skilgreiningu má segja að það verklag sem tíðkast innan skipulagsheildar teljist 

                                                      
1
 Þýðing höfundar á ensku ritmáli: „... taken-for granted  repetitive social behavior that is underpinned 

by normative systems and cognitive understandings that give meaning to social exchange and thus enable 

self-reproducing social order.“ 
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vera ákveðin stofnun sem byggð er á fyrirliggjandi skoðanakerfi. Þannig telst 

aðferðafræðin öruggt atferli til stofnunar sem byggð er á skoðanakerfi núll slysa 

nálgunarinnar.  

2.2 Kenningar um stofnanafrumkvöðla 

Hinar hefðbundnu aðferðir voru viðkennd leið til að stjórna öryggi á vinnustað sem var 

velt af stalli sem hinni einu lögmætu leið af öruggu atferli. Frumkvöðlar á sínu sviði sáu 

tækifæri í umhverfi sínu til að ná fram aukinni skilvirkni í öryggismálum með því að líta í 

auknum mæli til atferlis einstaklinga. Það má því segja að öruggt atferli hafi sprottið upp 

fyrir tilstuðlan stofnanafrumkvæðis. Kenningar um stofnanafrumkvöðla komu fram á 

sjónarsviðið til þess að útskýra tilurð breytinga á skipulagsheildum. Þannig má segja að 

umfjöllun um stofnanafrumkvöðla sé rökrétt framhald af umfjöllun um skoðanakerfi 

sem, eins og fyrr hefur komið fram, tekur ekki á einsleitni skipulagsheilda heldur sýnir 

fram á að breytingar geti átt sér stað innan þeirra fyrir tilstilli frumkvöðlakrafta.  

Maguire og fleiri (2004) telja að stofnanafrumkvæði komi til þegar einstaklingar eða 

skipulagsheildir hafi tiltekna sýn á það hvernig stofnun eigi að vera. Með þessa sýn til 

hliðsjónar eru auðlindir nýttar 

til að skapa stofnanir sem 

uppfylla þessa tilteknu sýn 

eða aðlaga aðrar stofnanir að 

henni. Í því tilfelli sem hér er 

til umfjöllunar hefur stofnunin 

verið aðlöguð að annarri. Með 

öðrum orðum þá hefur hinum 

hefðbundnu aðferðum ekki 

verið ýtt úr vegi heldur eru 

þær notaðar samhliða öruggu atferli. Þannig renna áherslur á tæknileg úrlausnarefni 

annars vegar og áherslur á atferlisstjórnun hins vegar saman í nýja stofnun líkt og mynd 

1 sýnir.  

Stofnanafrumkvöðlar geta verið annað hvort skipulagsheildir eða hópur 

skipulagsheilda sem hefur í hyggju að hafa áhrif á sitt stofnanaumhverfi (Greenwood, 

Suddaby og Hining, 2002). Stofnanafrumkvöðlar geta að auki verið einstaklingar eða 

Hefð-
bundnar 
aðferðir 

Atferlis-   
stjórnun 

Mynd 1: Samruni tveggja stofnana 
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hópur einstaklinga innan skipulagsheildar (Battilana, 2006) sem hefur í hyggju að nýta 

umboð sitt til athafna (e. human agency) til að ná fram hagsmunum af ásetningi með því 

að breyta félagslegu umhverfi sem mótað hefur verið af ríkjandi stofnunum (Scott, 

2001). Þessi rannsókn lítur á stofnanafrumkvæði sem afleiðingu af framtaki einstaklinga 

þar sem hin meinta breyting átti sér stað fyrir tilstuðlan stjórnunarlegrar nálgunar. 

Það var DiMaggio (1988) sem upphaflega varpaði fram áhyggjum sínum í garð 

stofnanakenninga. Það var hans mat að þær ættu í vök að verjast þar sem þær gátu, á 

þeim tíma, ekki útskýrt eiginlegar breytingar. Til þess var áherslan of mikil á 

stofnanavæddar hefðir og venjur. Til þess að bæta úr þessu þurfti að hans mati að leggja 

meiri áherslu á hvernig leikmenn (e. actors) innan stofnanavettvangs höfðu áhrif á 

stofnanir með það fyrir augum að koma á framfæri sínum hagsmunum. Á þessum tíma 

litu stofnanakenningar á stofnanir sem sjálfgefið fyrirbæri. Þær höfðu ekki fræðilegan 

bakgrunn til að útskýra upprunalega tilvist stofnana, hvernig þær taka breytingum og 

með hvaða afleiðingum (Greenwood o.fl., 2008).  

Samkvæmt DiMaggio (1988) breytast stofnanir og nýjar myndast þegar leikmaður í 

stofnanaumhverfi nýtir þær auðlindir sem hann býr yfir til að móta stofnanir eftir sínum 

eigin hagsmunum. Stofnanafrumkvæði felur þannig í sér framferði leikmanna þar sem 

auðlindir eru nýttar til að móta og búa til nýjar stofnanir (Maguire, Hardy og Lawrence, 

2004). Kenningar um stofnanafrumkvöðla hafa leitast við að útskýra hvernig leikmenn, 

sem samkvæmt hinum nýju stofnanakenningum eru samofnir sinni stofnun, ná að kúpla 

sig út úr því hugarfangelsi og stuðla að breytingum. Maguire (2007) bendir í því 

samhengi á að ef leikmenn eru í raun samofnir ákveðinni stofnun eiga þeir ekki að geta 

ímyndað sér aðrar leiðir að hlutunum, í þeirra huga er í raun einungis ein rétt leið. 

Stofnunin setur þeim reglur og fyrirkomulag sem mótar hegðun þeirra.  

Líklegt verður að teljast að þær leiðir sem stofnanafrumkvöðull ætlar að fara mæti 

mótspyrnu þeirra einstaklinga sem hliðhollir voru þeirri stofnun sem verið er að leggja af 

velli eða breyta. Stofnanafrumkvöðull þarf þannig að afla fyrirætlunum sínum lögmætis 

meðal þeirra einstaklinga sem breytingin beinist að (Lounsbury og Glynn, 2001).  

Brautargengi breytingarinnar er þannig undir því komið að aðrir leikmenn, sem 

samkvæmt stofnanakenningum, eru samofnir öðrum stofnunum fáist til að taka þátt og 

brjóta sér leið úr þeim farvegi sem stofnunin hefur sett þeim (Hardy og Maguire, 2008). 
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Þetta ferli er flókið þar sem leikmenn óttast að verða félagslega dæmdir fyrir að hvetja 

til nýjunga sem eru í andstöðu við fyrirliggjandi stofnun (Battliana, 2006). 

Það er miserfitt fyrir einstaklinga að brjóta sér leið úr ramma stofnunar og leiða 

frumkvæði. Bent hefur verið á að einstaklingar búa yfir misjöfnum persónueinkennum, 

eiginleikum og getu til að sjá fyrir sér og stuðla að breyttri tilhögun innan 

skipulagsheildar (Hardy og Maguire, 2008). Í þessu samhengi hefur greiningargeta 

(Beckert, 1999) og gagnrýninn hugsunarháttur (Mutch, 2007) verið nefndur til sögunnar. 

Staða einstaklinga í stofnanaumhverfi hefur áhrif á getu þeirra þegar kemur að 

stofnanafrumkvæði. Battilana (2006) færði rök fyrir því að samfélagsleg staða 

einstaklinga innan skipulagsheildar hafi mikið um það að segja hversu vel þeim tekst til í 

stofnanabreytingum. Aðilar sem tilheyra þeirri stofnun sem er ríkjandi hverju sinni hafa 

ekkert tilefni til að stuðla að breytingu þar sem almenn sátt ríkir innan 

skipulagsheildarinnar með skipulagið. Það kemur þannig í hlut þeirra sem ekki eru sáttir 

við ríkjandi fyrirkomulag að stuðla að breytingum. Spurningin er hins vegar sú hvort þeir 

búi yfir nauðsynlegum auðlindum til að knýja fram breytingu (Battilana, 2006; DiMaggio, 

1988). 

Almennt hefur verið talið að einstaklingar sem eru mjög samofnir ríkjandi stofnunum 

séu ekki líklegir til þátttöku í breytingum. Rannsóknir hafa þó sýnt að þrátt fyrir að 

einstaklingar séu mjög samofnir ríkjandi skipulagi, þá geti þeir engu að síður ýtt undir 

breytingar (Hardy og Maguire, 2008). Þar má til dæmis líta til rótgróinna lögmannsstofa 

(Sherer og Lee, 2002) og endurskoðunarfyrirtækja (Greenwood o.fl., 2002) en þar voru 

það einstaklingar sem tilheyrðu ríkjandi stofnun sem breyttu sér fyrst. Gjarnan eru 

þessar breytingar háðar aðstæðum í hinu ytra umhverfi. Þannig getur breyting sem á 

rætur að rekja til ytri þátta eða ákveðins áfalls (e. jolt) skapað óvissu um núverandi 

skipulag (Clemens og Cook, 1999). Breytingar eru þannig gjarnan svar við tilteknum 

vandamálum sem herja á stofnunina (Hardy og Maguire, 2008). 

Leikmenn sem tilheyra jaðrinum og eru ekki samofnir fyrirliggjandi stofnunum eru 

taldir búa yfir forskoti á aðra þegar kemur að stofnanafrumkvæði. Þeir eiga almennt 

auðveldara með að mynda sér sýn á breytt ástand, þeir eru ekki tengdir fylgjendum 

ríkjandi stofnunar og þá hefur vera þeirra á útjaðrinum hjálpað þeim að mynda sér 

skoðun á því hvernig fyrirkomulagið væri betra. Styrkur þessara einstaklinga er fyrst og 
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fremst fólginn í þeirri staðreynd að þeir eru ekki samofnir ríkjandi stofnun og búa þannig 

yfir víðsýni og hugmyndaauðgi og þeim hefur ekki verið stýrt í ákveðinn farveg hegðunar 

(Maguire, 2007). 

Öruggt atferli er aðferðafræði sem er virkjuð í gegnum skipulagsheildir. 

Aðferðafræðin byggir þannig á því að mannauðurinn sé virkjaður til athafna. Hann þarf 

að samþykkja og viðurkenna lögmæti aðferðafræðinnar (DePasquale og Geller, 1999). 

Með öðrum orðum, þá þarf fyrirliggjandi stofnun að víkja fyrir öruggu atferli. Í þessu ferli 

er hollt að líta til kenninga um stofnanafrumkvöðla og kanna hvort þær bæti nýjum 

áherslum við fræðigrunn öruggs atferlis og geri aðferðafræðina betur í stakk búna til að 

takast á við þá tilfærslu á stofnunum sem þörf er á. Menningarbreyting, sem er 

keppikefli aðferðafræðinnar öruggs atferlis, krefst þess að breytingum sé aflað 

lögmætis. Raunveruleg breyting á sér einungis stað þegar lögmæti í garð nýjunga er til 

staðar. 

  



 

22 

3 Öruggt atferli og stofnanafrumkvæði 

Aðferðafræði öruggs atferlis viðurkennir að áhættuhegðun sé sá þáttur sem oftast má 

greina sem orsakavald slysa (Krause og Russell, 1994). Margar rannsóknir hafa leitast við 

að upplýsa hvers vegna slys eiga sér stað. Margar af þessum rannsóknum benda til þess 

að slys megi rekja til mannlegra þátta svo sem samskiptaörðugleika og óskilgreindra og 

óformlegra ferla (Wright, 1986), ótta við samfélagslega refsingu (Wagenaar og 

Groeneweg,1987) og þeirra aðferða sem byggja á hefðum og gildum sem ríkjandi eru 

innan vinnustaðar og endurspegla ekki þær öryggiskröfur sem fyrir hendi eru (Turner, 

1978). Það er því ljóst að til að fyrirbyggja slys þarf að líta til hins mannlega þáttar og 

stuðla að breytingu á hegðun fólks (Geller, 2001; Maiti og Paul, 2007).  

Hér að neðan verður fjallað um öruggt atferli meðfram umfjöllun um kenningar um 

stofnanafrumkvöðla. Umfjöllunin er samofin þar sem nýta má kenningar um 

stofnanafrumkvöðla sem drifkraft bak við þær breytingar sem þurfa að eiga sér stað svo 

unnt sé að koma nýjum hagsmunum fram gegnum aðferðafræðina, afla henni 

nauðsynlegs lögmætis og gera hana að ríkjandi stofnun innan viðkomandi 

skipulagsheildar. Þannig er ýtt undir að aðferðafræðin sé innleidd án þess að 

aðskilnaður sé milli þess sem aðferðafræðin leggur til og þess sem í raun er gert (e. 

decoupling). Líkt og sjá má á umfjölluninni sem á undan fór er ákaflega mikilvægt að afla 

nýju skoðanakerfi stuðnings sem flestra innan þeirrar heildar sem því er ætlað að hafa 

áhrif á. Kenningar um stofnanafrumkvöðla veita innsýn í hvernig ná má fram meðfylgni 

við skoðanakerfi sem eykur líkurnar á því að það verði ráðandi innan heildarinnar. Það 

má þannig glögglega greina ákveðna mótsögn í kenningum um stofnanafrumkvöðla 

annars vegar og stofnanakenningum hins vegar. Í gegnum tíðina hafa stofnanakenningar 

leitast við að útskýra hvernig skipulagsheildir eru mótaðar fyrir tilstilli stofnanakrafta 

sem viðhalda einsleitni og stuðla að fylgni við ríkjandi viðhorf og gildi. Kenningar um 

stofnanafrumkvöðla leitast við að útskýra breytingar sem eiga sér stað á ferlum 

skipulagsheilda og stofnunum fyrir tilstuðlan frumkvöðlakrafta (Garud, Hardy og 

Maguire, 2007).  

Öruggt atferli hefur notið síaukinna vinsælda í seinni tíð sem leitt hefur af sér nokkur 

afbrigði af hugmyndafræðinni (t.d. Geller, 2001; Krause, 1997; McSween, 2003). Þó svo 

að helstu einkenni öruggs atferlis séu svipuð þá greinir höfunda á um hvernig staðið 
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skuli að innleiðingu aðferða og ferla sem tengjast hugmyndafræðinni. Sigurðsson og 

Wirth (2008) tóku saman þau einkenni sem öll afbrigði af öruggu atferli áttu sameiginleg 

en þeim má skipta upp í fasa. Hér eru þessi atriði dregin saman og þeim skipt upp í fimm 

fasa og þannig lögð hér til grundvallar frekari fræðilegri umfjöllun um öruggt atferli. 

Tafla 2 lýsir framvindu kaflans og sýnir hvernig umfjöllun um megin fasa öruggs atferlis 

og kenningum um stofnanafrumkvöðla er blandað saman.  

Tafla 2: Þættir kenninga um stofnanafrumkvæði settir í samhengi við hvern af 5 fösum öruggs atferlis 

 

3.1 Aðferðir skulu byggðar á sjáanlegu atferli 

Öll afbrigði af öruggu atferli leggja til að aðgerðir sem stuðla eiga að öruggum vinnustað 

taki mið af sjáanlegu atferli einstaklinga (Killimet, 1991). Þegar atferli, sem stuðlað getur 

að slysi, hefur verið greint sé mikilvægt að skilgreina hvers vegna það á sér stað og grípa 

til viðurkenndra aðferða til að ráða bót á áhættutengdri hegðun (Geller, 2005).  

Öruggt atferli byggir á að ákveðnu atferli einstaklinga sé breytt með markvissum 

aðferðum (DeJoy, 2005). Markmið þeirra aðferða sem hugmyndafræðin byggir á er að 

koma í veg fyrir slys með því að fyrirbyggja að áhættuhegðun eigi sér stað (Cooper, 

2009). Hugmyndafræðin byggir þannig á forvirkum aðferðum sem leitast við að byrgja 

brunninn áður en barnið fellur í hann. Öruggt atferli byggir á því að leggja markvissa 

vinnu í að koma auga á atferli sem stuðlað getur að slysi með það fyrir augum að breyta 

atferlinu. Þegar áhættusöm hegðun hefur verið einangruð þarf að greina hvers vegna 

viðkomandi hegðun á sér stað og koma í veg fyrir hana með aðferðum sem vottaðar eru 

af rannsóknum (Geller, 2005). Margar ástæður geta legið að baki áhættuhegðun. Geller 

(2001) bendir á að fyrir áhættuhegðun sé sjaldnast refsað með slysi. Þvert á móti þá er 

áhættuhegðun yfirleitt, og nær alltaf, verðlaunuð með tímasparnaði og öðrum 

þægindum. Það eru þessi atriði sem áhersla er lögð á að greina með það fyrir augum að 

koma í veg fyrir slys og óhöpp sem geta hlotist af (Cooper, 2009). Þannig þarf sú 

  Öruggt atferli Kenningar um stofnanafrumkvöðla 

Fasi 1 Fyrirbyggir áhættuhegðun Greina tækifæri til betrumbóta 

Fasi 2 Markmiðasetning sem leið að breyttri menningu Óbein valdbeiting 

Fasi 3 Þjálfun starfsmanna að nýju verklagi Styðja við breytingu með miðlun upplýsinga 

Fasi 4 Ýtt undir þátttöku með eftirfylgni Þekking sem undirstaða lögmætis nýrra aðferða 

Fasi 5 Mælingar á framvindu og hvatning Kenningarlegt holrými 
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breyting sem felst í breyttu atferli að eiga sér stað í gegnum þá einstaklinga sem vinna 

verkin innan skipulagsheildarinnar og því er enginn undanskilinn í þessu ferli þó svo að 

þunginn sé á framlínunni. Breytingin snýst þannig um að virkja einstaklinga til athafna 

en það er útgangspunktur öruggs atferlis. Án meðvirkni næst ekki fram breyting á 

öryggishneigð (Krause, 1997). 

Hegðun einstaklinga ræðst af bæði ytri og innri áhrifaþáttum. Sökum þess hve flókið 

það er að skilgreina innri áhrifaþætti, svo sem eðlisþætti einstaklinga, kemur það betur 

út að greina ytri aðstæður sem ýtt geta undir áhættuhegðun  á vinnustað. Greining á ytri 

aðstæðum þarfnast síður sérfræðikunnáttu og þannig er stuðlað að því að fólkið á 

gólfinu geti sinnt þessari greiningu. Til ytri aðstæðna má telja til dæmis óskilvirkar 

stjórnunaraðferðir eða hegðun sem ýtir undir óæskilega hegðun sem leitt getur af sér 

slys. Með því að líta til hinna ytri þátta í stað hinna innri er skipulega stuðlað að bættu 

öryggi á skilvirkan og hagkvæman hátt (Geller, 2005). Með því að fjarlægja orsakavalda 

óæskilegrar hegðunar sem fyrirfinnast í umhverfinu eða eiga við umhverfið þannig að 

það hvetji til ákjósanlegrar hegðunar er stuðlað að lagfæringu á því atferli sem markvisst 

var greint í ferlinu hér að ofan (DePasquale og Geller, 1999). Fyrsta skref öruggs atferlis 

gefur innsýn í hver tilgangur hugmyndafræðinnar í raun er og gefur forsendur fyrir 

breytingu. Til staðar er vandamál sem lýsir sér í því að óöruggt atferli er viðhaft innan 

skipulagsheildar sem leitt getur af sér slys. Aðferðafræðin sem slík er lausn við 

vandamálinu og er ætlað að skila skipulagsheildinni aukinni skilvirkni.  

Fyrsta skref öruggs atferlis byggir þannig á því að til staðar sé svigrúm innan 

skipulagsheilda sem leyfir betrumbætur. DiMaggio (1988) benti á að stofnanabreytingar 

gætu orsakast fyrir tilstilli þriggja vídda. Þær voru umboð leikmanna (e. agency), notkun 

á auðlindum og tækifæri (e. oppurtunity). Öruggt atferli byggir á því að hægt sé að 

benda á atriði innan skipulagsheildar með það fyrir augum að laga þau og stuðla þannig 

að bættu öryggi. Með öðrum orðum þá byggir fyrsta skref öruggs atferlis á því að 

tækifæri séu dregin út fyrir mengið og þannig sé grundvöllur lagður að betrumbótum.  

Fræðimenn hafa fært rök fyrir því að tækifæri sem fyrirfinnast innan 

stofnanavettvangs geti liðkað til fyrir breytingum á stofnunum og þannig nýst 

stofnanafrumkvöðlum. Dorado (2005) skilgreinir tækifæri með tilliti til kenninga um 

stofnanafrumkvöðla. Að hennar mati eru tækifæri líkindi þess að stofnanaumhverfi leyfi 
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leikmönnum að kynna nýstárlegar stofnanasamsetningar og að það auðveldi virkjun 

nauðsynlegra auðlinda sem eykur líkurnar á því að stofnunin verði viðvarandi. Þessi 

skilgreining felur í sér að unnt sé að virkja auðlindir, svo sem mannauð, ef sýnt sé að 

tækifæri færi stofnuninni ákveðið virði á móti. Tækifæri stuðla að auknu samþykki og 

stuðningi við nýjar stofnanir og færa þannig stofnanafrumkvöðlum völd til að hafa áhrif 

á þau pólitísku öfl sem viðhalda og stýra fyrirliggjandi stofnunum (McAdam, 1996). 

3.2 Markmiðasetning 

Locke og Latham (1990) sýndu fram á fylgni milli frammistöðu og þess hve vel 

einstaklingar fylgja markmiðum sínum eftir. Markmiðasetning er mikilvægur liður í 

öruggu atferli og hefur margþætt áhrif á útkomu ferlisins. Með skýrum markmiðum má 

ná fram auknum áhuga og námsfýsi starfsmanna þegar kemur að öryggisþjálfun og –

kennslu (Reber, Wallin og Chhokar, 1984). Skýr markmið eru hvetjandi og beina gjörðum 

fólks í fyrirfram ákveðinn farveg (Cooper, 1993). Markmiðasetning er rökrétt framhald af 

fyrra skrefi þar sem áhættuhegðun er greind. Með því að koma auga á áhættuhegðun er 

unnt að hanna umbætur sem miða að því að snúa ferlinu við. Rökrétt markmið miða að 

því að koma í veg fyrir að áhættuhegðun eigi sér stað með því að hvetja einstaklinga til 

réttrar hegðunar. Með öðrum orðum þá geta markmið hvatt einstaklinga til að viðhafa 

ákjósanlega hegðun umfram hegðun sem skilgreind hefur verið sem óæskileg og þannig 

leitt af sér færri slys (Geller, 2001).  

Cooper (2000) setur markmiðasetningu í samhengi við öryggismenningu sem er 

keppikeflið í aðferðafræði öruggs atferlis (Geller, 2001; McSween, 2003). Við upphaf 

innleiðingar á öruggu atferli er framtíðarsýnin ætíð sú að bæta öryggismenningu 

viðkomandi fyrirtækis á þann hátt að breyting eigi sér stað sem stuðli að því að 

starfsmenn fyrirtækisins leitist við að passa upp á sjálfa sig sem og samstarfsmenn sína. 

Til að breyta menningu þarf samhent átak. Locke og Latham (1990) bentu á að breyting 

á öryggismenningu byggðist að miklu leyti á viðleitni allra meðlima heildarinnar til þess 

að beina athygli og athæfi sínu að öryggismálum frá degi til dags. Að mati Cooper (2000) 

er mikilvægt að halda viðleitni einstaklinga til streitu með því að hvetja þá áfram til 

góðra verka og viðhalda áhuga þeirra á viðfangsefninu. Þar kemur markmiðasetningin til 

sögunnar en sýnt hefur verið fram á að markmiðasetning beini athygli og athæfi 
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einstaklinga í átt að fyrirfram ákveðinni braut, auki þátttöku, dragi úr andstöðu og hvetji 

til lausnarmiðaðrar hugsunar (Locke, Shaw, Saari og Latham, 1981).   

Markmiðasetning er þannig ein tegund af valdbeitingu. Kenningar um 

stofnanafrumkvöðla taka hugtakið vald til gagngerrar skoðunar og benda á hvernig nýta 

megi það í þeim tilgangi að fá einstaklinga til að  tileinka sér og framfylgja nýjum 

aðferðum sem ætlað er að stuðla að breytingu (Flingstein, 2001). Það má því segja að 

markmið stuðli að því að einstaklingar taki þátt af fúsum og frjálsum vilja og þannig 

gerist síður þörf fyrir beina valdbeitingu (e. mandatory) af hálfu stjórnenda fyrirtækisins. 

Valdbeiting sem stjórnunartæki hefur verið umdeild. Rannsóknir hafa sýnt að finnist 

starfsmönnum þeir ferlar sem þeim er skylt að fylgja vera of íþyngjandi þá stuðli það að 

því að menn finni leiðir fram hjá kerfinu sem gerir það um leið óskilvirkt (Dose og 

Klimoski, 1995; Grant, Higgins og Irving, 1988). Að því leyti er markmiðasetning eitt form 

valdbeitingar þar sem þessi tiltekna stjórnunarlega aðgerð hvetur til þátttöku og 

minnkar mótstöðu þeirra einstaklinga sem henni er beint að. 

Markmiðasetning er það tól sem aðferðafræði öruggs atferlis færir stjórnendum 

þegar kemur að því að virkja þá auðlind sem gegnir lang veigamestu hlutverki í því að 

leggja línurnar fyrir öryggisþenkjandi menningu, mannauðinn. Kenningar um 

stofnanafrumkvöðla benda á mikilvægi þess að nauðsynlegar auðlindir séu virkjaðar svo 

að unnt sé að ná fram breytingu á stofnunum (DiMaggio, 1988). Stofnanafrumkvæði 

snýst um að losa um hefðir, gildi og aðferðir sem eru mjög samofnar tiltekinni stofnun 

(Hardy og Maguire, 2008) og því hafa kenningar um stofnanafrumkvöðla lagt áherslu á 

að stofnun verði ekki breytt nema fyrir tilstilli sameiginlegs átaks þeirra sem hlut eiga að 

máli (Dew, 2006). Kenningar um stofnanafrumkvöðla og aðferðafræði öruggs atferlis eru 

þannig samstíga þegar kemur að valdbeitingu að því leyti að áhersla er lögð á að skapa 

umhverfi þar sem meðfylgni er aflað með hvatningu og þannig gerist síður þörf fyrir 

beina valdbeitingu sem einkennist af einhliða tilskipunum (e. mandatory power). 

3.3 Þjálfun  

Öruggt atferli krefst þess að tilteknar aðferðir og ferlar séu innleidd svo unnt sé að bæta 

öryggi með viðhorfsbreytingum. Oftar en ekki eru þetta ferlar sem starfsmenn eru 

óvanir og þekkja ekki til. Má nefna ferla sem fela í sér að starfsmenn fylgist hvor með 

öðrum og bendi á þá þætti sem betur mættu fara (sjá nánar lið fjögur að neðan). 
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Einstaklingar þarfnast þjálfunar til að geta sinnt starfi sínu á fullnægjandi hátt með 

hliðsjón af þeim áherslum sem lagðar eru á öryggismál innan skipulagsheildarinnar og 

þá hefur þjálfun ekki síður áhrif á viðhorf einstaklinga til þeirra aðgerða sem þeir þurfa 

að sinna. Einstaklingar þurfa að skilja hugmyndafræðina á bak við þá ferla sem þeim er 

gert að vinna eftir svo þeim finnist þeir vera þess virði að þeim sé sinnt. Skilji menn ekki 

hugmyndafræðina á bak við þá ferla og þær aðferðir sem þeir sinna eru líkur á því að 

upplifun þeirra verði á þann veg að verkin séu unnin af illri nauðsyn fyrir tilstilli 

tilskipana að ofan og að ekki verði litið þannig á að hægt sé að stuðla að jákvæðum 

breytingum fyrir heildina með þátttöku (Geller, 2001).  

Sú aðferð að koma auga á og greina áhættuhegðun með það fyrir augum að útiloka 

hana frá viðkomandi vinnustað krefst þess að áhættuhegðuninni sé skipt út fyrir 

öruggari hegðun. Þetta getur falið í sér einfaldar breytingar svo sem innleiðingu á 

hjálmaskyldu á tilteknum svæðum eða flóknari ferlum sem fela í sér röð aðgerða við 

tiltekin verk svo sem þegar kranar eru notaðir við hífingar (Geller, 2005). Þar sem 

innleiðing á breyttu verklagi á sér stað má gera ráð fyrir því að þá einstaklinga sem 

breytingin beinist að skorti þekkingu og skilning á breytingunni og því er þjálfun 

nauðsynlegur fylgifiskur (Sigurðsson og Wirth, 2008). 

Kenningar um stofnanafrumkvöðla hafa beint spjótum sínum að þeim vanda sem 

fólginn er í mismunandi túlkun einstaklinga og þeirri misjöfnu meiningu sem hver og 

einn leggur í tiltekna hluti. Athygli hefur verið vakin á því að mistúlkun megi nota sem 

vald til að viðhalda óbreyttu ástandi og koma í veg fyrir innleiðingu nýrrar stofnunar. 

Einstaklingar eru túlkendur þeirra ferla og þeirra aðferða sem að þeim er beint og því er 

endanleg útkoma undir þeim komin (Hardy og Maguire, 2008). Zilber (2002) bendir á í 

rannsókn sinni að nýta megi túlkanir og meiningar sem auðlind í pólitískum tilgangi. Það 

er í eðli manna að verja eigin hagsmuni telji menn að þeim sé ógnað. Hagsmunir 

starfsmanna hvað varðar öryggismál geta sem dæmi lýst sér í tilteknum verkferlum sem 

eru í eðli sínu hættulegir en taka skemmri tíma sé miðað við öruggari verkferla. 

Einstaklingar taka meðvitaða áhættu með hliðsjón af þeim ávinningi sem þeir vænta út 

frá ákvörðun sinni (Geller, 2001). Sé það þannig í hag einstaklinga að setja aðra 

meiningu eða aðra túlkun í tiltekna athöfn sem ætlað er að stuðla að breytingu á 

stofnun geta þeir nýtt sína túlkun til að sporna við breytingum. Að því gefnu má líta á 
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túlkun sem auðlind. Hér verður til togstreita milli aðila, það er stofnanafrumkvöðuls sem 

leggur til breytingu og þeirra sem vinna að því að verja þá stofnun sem þeir standa fyrir. 

Vegna þessa geta verið við lýði tvær mismunandi túlkanir á stofnun innan 

skipulagsheildar (Zilber, 2002). Stofnanafrumkvöðlar þurfa því að vera undir það búnir 

að sú útkoma sem vænst er verði ekki alltaf raunin. Gera má ráð fyrir því að þær 

aðferðir sem beitt er við breytingar mæti mótlæti sem kemur í veg fyrir að settum 

markmiðum sé náð (Hardy og Maguire, 2008). 

Hafa ber í huga að þegar öllu er á botninn hvolft þá á breyting sér stað fyrir tilstilli 

fólksins á gólfinu. Það eru þessir einstaklingar sem móta og breyta stofnunum (Zilber, 

2002). Að koma nýrri stofnun að innan skipulagsheildar snýst ekki einungis um þá 

útkomu sem stefnan er að ná fram heldur þarf einnig að líta til þess ferlis sem mótar 

útkomuna (Zucker, 1987). Túlkanir skipta miklu í því ferli eins og bent hefur verið á og 

því þarf að kappkosta að túlkun allra sé í þágu breytingarinnar. Lawrence, Hardy og 

Phillips  (2002) bentu á mikilvægi samtala í því að móta stofnun en það var þeirra mat að 

stofnun væri fyrst og fremst til orðin fyrir tilstilli samræðna. Samtal býr til samfélagslegt 

skapalón sem mótar hegðun og skilning einstaklinga. Af þessu má sjá mikilvægi þess að 

vera virkur þátttakandi í samræðum sem og öðrum samskiptum þegar kemur að því að 

innleiða breytingu. Þannig má miðla þekkingu og fræðslu sem leiðir til þess að 

gagnkvæmur skilningur ríkir milli stofnanafrumkvöðuls og þeirra sem breytingin beinist 

að. Með þessu móti er dregið úr því valdi sem felst í því að mistúlka til að viðhalda 

eiginhagsmunum. 

3.4 Eftirfylgni 

Þegar áhættuhegðun hefur verið greind og markmið sett þarf að tryggja að eftirfylgni sé 

til staðar. Þar sem ekki er hægt að fanga öll frávik á ákjósanlegri hegðun hefur sá póll 

verið tekinn í hæðina að taka stikkprufur og er aðferðin sú útbreiddasta í aðferðafræði 

öruggs atferlis. Stikkprufurnar byggja á að jafningjar eru látnir meta hvorn annan með 

það fyrir augum að greina frávik sem endurspegla áhættuhegðun (Sigurðsson og Wirth, 

2008). Kostur þessarar aðferðar er meðal annars fólginn í því að hún ýtir undir lærdóm 

þar sem áhorfandinn tileinkar sér betri vinnubrögð samhliða matinu og miðlar svo 

þekkingu sinni áfram til þess einstaklings sem metinn var. Að auki er aðferðin grunnur 

fyrir betrumbætur á fyrirliggjandi aðferðum og ferlum (McSween, 2003). Krause (1997) 
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telur að nytsemi þessarar aðferðar sé margþætt. Fyrst og fremst stuðlar hún að því að 

þekkingu sé dreift til sem flestra, fyrir tilstuðlan þátttöku, sem stuðlar svo aftur að 

almennu samþykki gagnvart þeim breytingum sem um ræðir. Þetta mat Krause fer 

saman við kenningar um stofnanafrumkvöðla sem undirstrika þátttöku einstaklinga í 

breytingaferli sem byggist á lögmæti þeirra aðferða sem innleiddar eru.   

Til að aðstoða starfsmenn við mat á frávikum er yfirleitt notast við staðlaðan gátlista 

þar sem ákjósanleg hegðun sem og öruggt vinnulag hefur verið skilgreint eftir þörfum og 

eðli vinnustaðarins (Agnew og Snyder, 2002; Geller, 2001; Komaki, Barwick og Scott, 

1978; McSween, 2003). Þessi listi er grundvöllur fyrir áframhaldandi framþróun á 

öryggismálum þar sem greining á honum veitir yfirsýn yfir óæskilega hegðun sem 

viðhöfð er innan skipulagsheildarinnar og leitt getur af sér slys (Geller, 2001). Krause 

(2001) bendir enn fremur á að þær niðurstöður sem fáist úr greiningu þessara gagna 

megi nýta til að auka yfirsýn yfir tæknileg vandamál sem þarf að ráða bót á. Það er að 

segja til að greina lausnir sem miða að því að koma í veg fyrir að tæknilegur útbúnaður 

sé steinn í götu öruggrar hegðunar. 

Þessi aðferð er talin draga úr tilhneigingu manna til að standa hjá án þess að aðhafast 

þegar þeir greina frávik í umhverfi sínu (e. bystander effect). Hún þjálfar menn í því að 

veita uppbyggilegar ábendingar og veitir þeim sjálfstraust til þess að veita þær þar sem 

þeir vita að þeir hafa þekkingu á því hvað sé rétt og rangt og þurfa þannig síður að óttast 

viðbrögð þess sem veitt er hjálparhönd. Aðferðin er þannig hornsteinn í sköpun á 

menningu þar sem allir bera ábyrgð á velferð samverkamanna sinna (Geller, 2001). 

Stofnanafrumkvæði snýst um að breyta mjög rótgrónum hefðum, gildum og 

aðferðum og því er mikil þörf á að virkja sem flesta einstaklinga innan heildarinnar til 

samstarfs. Stofnanafrumkvæði krefst þess að tiltækar auðlindir og rökstuddar aðferðir 

séu nýttar til að koma á breyttum tengslum (e. relations) milli aðila og þannig sé unnið 

samhent að breytingu  (Hardy og Maguire, 2008). Til að breyta félagslegu umhverfi þarf 

að afla breytingum lögmætis (Scott, 2001). Sú eftirfylgni með stefnu sem lýst er hér að 

ofan verður að teljast veigamikill þáttur í því ferli sem stuðlar að því að breytingar fái 

meðfylgni í gegnum rökrænt lögmæti (e. cognitive legitimacy). Rökrænt lögmæti byggir 

á útbreiðslu þekkingar á nýjum aðferðum og að einstaklingar kjósi að nýta viðkomandi 

aðferð út frá þeim upplýsingum sem þeir hafa um hana (Aldrich og Fiol, 1994). Rökrænt 
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lögmæti verður til þegar stofnun hlýtur almennt samþykki og er tekið sem sjálfsögðum 

hlut í umhverfi hefða og gilda (Rao, 1994). Nýjum stofnunum fylgir ekki rökrænt 

lögmæti, þær þurfa að ávinna sér það (Boxembaum, 2008). Með því að sýna fram á 

rökrænt samhengi nýrra stofnana er stoðum ýtt undir lögmæti þeirra (Gioia og 

Chittipeddi, 1991). Suchman (1995) benti á að stjórnendur þyrftu oft að hafa áhrif í 

gegnum menningarlegt umhverfi til þess að koma á fót breytingu sem væri sérsniðin að 

raunverulegum þörfum skipulagsheildarinnar. Þessu væri hægt að ná fram með því að 

varpa fram nýrri sýn á samfélagslegan raunveruleika. Þannig er formlegt vald nýtt til að 

koma á stefnumiðuðum aðgerðum sem hvetja til þátttöku sem nauðsynleg er til að ný 

stofnun nái fótfestu og almennu lögmæti (Aldrich og Fiol, 1994).  

Boxembaum (2008) nefnir til sögunnar aðferðir sem ætlað er að ýta undir rökrænt 

lögmæti með því að ýta undir skilning einstaklinga á stofnun sem upphaflega var álitin 

rökleysa. Þannig má til að mynda með rökfræðilegri stjórnun (e. discursive strategy) 

sannfæra einstaklinga um að ný nálgun feli í sér raunverulega kosti. Sú eftirfylgni sem 

hér að framan er lýst sem ákveðnum hluta af aðferðafræði öruggs atferlis er dæmi um 

slíkar aðferðir þar sem þær leiða af sér lærdóm og upplýsingu á gagnsemi viðkomandi 

aðferða. Með rökfræðilegri stjórnun má vekja áhuga einstaklinga á stofnuninni í gegnum 

þá félagslegu ímynd sem hún stendur fyrir (e. social identity) (Suchman, 1995). Stofnun 

er þannig líklegri til að afla sér meðfylgni ef fylgjendur hennar eru álitnir æðri eða betri 

að einhverju leyti en þeir sem standa fyrir utan stofnunina (Creed, Scully og Austin, 

2002). 

Eftirfylgnin sem öruggt atferli leggur til að sé nýtt byggir þannig upp rökrænt lögmæti 

þar sem einstaklingum er lagt til öryggistól sem stuðlar að lærdómi og áþreifanlegri 

þróun í öryggismálum sem leiðir af sér virðisauka fyrir þá. Það er vitneskjan um að hægt 

sé að ná fram þessum virðisauka sem ýtir undir rökræna lögmætið. 

3.5 Mælingar og hvatning 

Mat á árangri er mikilvægur liður þegar kemur að árangursdrifinni stjórnun. Þetta skref 

er þannig nátengt og nauðsynleg viðbót við markmiðasetningu. Niðurstöður rannsókna 

hafa sýnt fram á gagnsemi endurgjafar þegar kemur að því að beina hegðun í ákveðinn 

farveg (Cohen og Colligan, 1998). En til að gefa endurgjöf þarf að fara fram ákveðið mat 

á framvindu mála. Líkt og fram kom í kaflanum hér að framan má nýta þær upplýsingar 
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sem fást úr mati jafningja hvor á öðrum til að greina möguleg tækifæri til framfara. En 

að sama skapi þarf að tryggja að þeir ferlar sem nýttir eru séu skilvirkir og hægt sé að 

draga áreiðanlegar ályktanir út frá þeim. Ef ferlar sem starfsfólki er skylt að fylgja skila 

ekki tilætluðum árangri og höfða ekki til fólksins er erfiðið til einskis. 

Samkvæmt McSween (2003) er mikilvægt að meta skilvirkni öruggs atferlis á 

vinnustað reglulega með það fyrir augum að auka gæði og  ná fram stöðugum 

umbótum. Hann bendir á að viðtöl séu ákaflega gagnleg leið í því ferli þar sem þau feli í 

sér að auðvelt sé að ná fram staðreyndum út frá reynslu og upplifun viðmælandans á 

ferlinu. Geller (2005) mælir með að þær rannsóknaraðferðir sem framkvæmdar eru í 

þágu öryggismála einkennist af víðsýni. Hann bendir á að margar af mikilvægum 

niðurstöðum í hegðunarvísindum séu byggðar á samanburðarrannsóknum. Að hans mati 

er það betri aðferð en tilgátuprófun því rannsakandinn býst ekki við ákveðinni 

niðurstöðu fyrirfram heldur er hann opinn fyrir þeim nýjungum sem niðurstöðurnar 

færa honum. Geller segir að tilgátuprófun sé drifin áfram af of þröngu sjónarhorni 

rannsakandans sem útiloki að nýjar og áður óþekktar upplýsingar fái að njóta sín. Það 

hvernig aðferðafræði er beitt er því stór hluti af hugmyndafræði öruggs atferlis. Með 

þessum rannsóknum er lögð áhersla á að réttmætum aðferðum sé beitt innan 

skipulagsheildarinnar sem þjóni hennar þörfum og séu sniðnar að eðli hennar. Þannig 

má draga áreiðanlegar niðurstöður út frá réttmætum aðferðum. 

Samkvæmt aðferðafræði öruggs atferlis er hvatning skilgreind á tvennan hátt. Það er 

hvatning í formi endurgjafar og hvatning í formi umbunar. 

Í öllum helstu útfærslum sem til eru af öruggu atferli er lögð áhersla á að gefa 

starfsmönnum endurgjöf á framgang mála (Sigurðsson og Wirth, 2008). Komaki og 

félagar (1978), sem voru fyrstir til að sýna fram á fylgni endurgjafar og öruggrar 

hegðunar, sýndu fram á að með því að gefa endurgjöf 3-4 sinnum í viku mátti ná fram 

21-26% aukningu á öruggri hegðun eftir deildum. Endurgjöf  er talin vera leið sem styrkir 

öruggt atferli í sessi. Blæbrigðamunur er þó á milli útfærslna hvað varðar áhersluatriði. 

Veita má endurgjöf í formi samtala, texta, mynda og í gegnum tölvutækni (Alvero, 

Bucklin og Austin, 2001). Aðstæður á vinnustað geta þannig verið hamlandi þáttur þegar 

kemur að því að velja eitt samskiptaform umfram annað (Sigurðsson og Wirth, 2008). 

Vaktavinnustaður þar sem fjöldi manna er bara við vinnu um nætur og 
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verksmiðjuaðstæður þar sem hávaði er fyrir hendi geta þannig verið hamlandi þegar 

kemur að því að veita mönnum endurgjöf í formi samtals. Samtöl eru hins vegar þeim 

kosti gædd að hver sem er getur veitt endurgjöf í gegnum þau án þess að það trufli 

starfsemi svo um muni (McSween, 2003). Krause (2001) gengur svo langt að segja að 

endurgjöf í formi samræðna sé ofar öðrum aðferðum. Með myndrænni endurgjöf og 

endurgjöf í formi texta má endurspegla stöðuna í samanburði við sett markmið. Þetta 

form endurgjafar hefur einnig þann eiginleika að vera ætíð við höndina sé það birt 

opinberlega og er þannig ekki eins háð viðveru starfsfólks. Það sama á við um endurgjöf 

sem fram fer í gegnum tölvusamskipti (Agnew og Snyder, 2002). 

Mikilvægur liður í öruggu atferli er að halda mönnum upplýstum um stöðu mála, 

þann árangur sem náðst hefur og eftir atvikum afturför. Skinner (1938) hélt því fram að 

hegðun stjórnaðist af þeim afleiðingum sem vænta mætti af viðkomandi hegðun. Að 

hans mati ræðst hegðunartíðni einnig af væntanlegum afleiðingum hegðunarinnar. Í 

gegnum tíðina hefur þessi skoðun verið lögð til grundvallar atferlisrannsóknum og er 

enn fullgild. Þeir ferlar sem nýttir eru í dag innan ramma öruggs atferlis í þeim tilgangi 

að stýra hegðun miða að því að auka tíðni öruggar hegðunar. Skoðanir og viðhorf 

einstaklinga litast óbeint af þeirri stjórnunarlegu nálgun sem á þá er beitt. Mikilvægt er 

að stjórnendur átti sig á þeim áhrifum sem stjórnunarleg nálgun hefur á starfsmenn. 

Starfsmenn mynda sér skoðun á þeirri nálgun sem beint er að þeim með það fyrir 

augum að stýra hegðun. Skoðanir og viðhorf starfsmanna taka mið af nálguninni sjálfri 

(Geller, 2005). Að því sögðu er mikilvægt að leitast við að varpa ljósi á þær 

stjórnunarlegu aðferðir sem líklegastar eru til að stuðla að jákvæðum viðbrögðum 

meðal starfsmanna og ýta þannig undir meðfylgni. 

Þegar kemur að því að virkja tiltekna hegðun meðal starfsmanna er mikilvægt að 

skilja hvers vegna hegðun á sér stað. Fólk hagar sér á tiltekinn hátt vegna þeirra 

afleiðinga sem það væntir af hegðun sinni. Þannig er almennt talið að umbun leiði af sér 

aukna tíðni öruggrar hegðunar (Geller, 2001; Krause o.fl., 1999; McSween, 2003). Þegar 

kemur að útfærslum öruggs atferlis er almennt hefð fyrir því að hvatning feli í sér 

áþreifanlega umbun sem sé útdeilt til heildarinnar fremur en einstaklinga fyrir vel unnin 

verk. Talið er að meira þurfi að koma til en hvatar sem verða til innra með mönnum til 

að stýra hegðun um fyrirfram mótaðan veg (Geller, 2001).  
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Gagnsemi þessarar nálgunar er margvísleg. Hún leiðir af sér tíðari endurtekningar á 

öruggri hegðun (Sigurðsson og Wirth, 2008), hún hvetur til þátttöku á forsendum 

sjálfsvilja starfsfólks (DePasquale og Geller, 1999) og að auki dregur hún úr andstöðu við 

innleiðingu aðferðafræðinnar (Geller, 2001).  

Aðferðafræðin öruggt atferli er yfirgripsmeiri en kenningar um stofnanafrumkvöðla 

að því leyti að hún hvetur til þess að sú vinna sem lögð er í atferlisbreytingu sé metin 

með rannsóknum og að ályktanir um framvindu mála séu dregnar út frá réttmætri 

gagnaöflun og þannig sé stuðlað að stöðugum umbótum og komið í veg fyrir aðskilnað á 

milli aðferðafræðinnar og innleiðingar hennar (e. decoupling), það er að aðferðafræðin 

sé innleidd í orði en ekki á borði. Þá hvetur hún til þess að lögmæti sé viðhaldið. Hér er 

fræðilegt holrými í kenningum um stofnanafrumkvöðla sem vert væri að athuga betur. 

Þar sem kenningar um stofnanafrumkvöðla taka einvörðungu á hinni eiginlegu breytingu 

leggja þær aðferðafræði öruggs atferlis engan stuðning í té hvað varðar mat á hinni 

eiginlegu eða tilætluðu breytingu. Boxembaum (2008) bendir á að í seinni tíð hafi 

kenningar um stofnanafrumkvöðla í auknum mæli lagt áherslu á hvernig 

stofnanafrumkvöðlar geti náð fram lögmæti í gegnum stjórnunarlegar áherslur. Fræðin 

eru hins vegar ekki enn komin á þann stað að þau geti útskýrt eða lagt til hvernig 

viðhalda skuli þessu lögmæti. 

  



 

34 

4 Stofnanakenningar og öruggt atferli 

Öruggt atferli er í raun ákveðin hugmyndafræði (e. principles) sem hægt er að fara eftir, 

fremur en tól. Öruggt atferli er því engin töfralausn sem hægt er að heimfæra með 

stöðluðum hætti á alla heldur þarfnast hún ígrundunar og aðlögunar fyrir hverja og eina 

skipulagsheild. Öruggt atferli gefur ákveðna forskrift að stjórnun fremur en staðlaðar 

aðgerðir. Þar sem þörf er á að aðlaga ferla að skipulagsheildum þarf að meta framgang 

þeirra og þau áhrif sem þeir hafa haft á skipulagsheildina. Samkvæmt Geller (1997) er 

þetta ein leið í því að smíða kenningar sem benda á hvaða aðgerðir virka í mismunandi 

aðstæðum. Aðferðir þurfa að vera þannig úr garði gerðar að þær taki mið af þeim 

aðstæðum sem þeim er beint að (Geller, 2001). Það er því ekki hægt að setja allar 

aðferðir sem styðja við öruggt atferli undir sama hatt. Það væri einfaldlega of þröng 

skilgreining á hugtakinu (Geller, 1997). Ljóst er að hinar nýju aðferðir þurfa að 

einkennast af möguleika til að stuðla að breytingum ef þeim er ætlað að breyta formi 

gömlu aðferðafræðinnar sem er stofnanavædd og einkennist af breytingatregðu. Þær 

þurfa að færa inn viðbætur sem stuðla eiga að bættu og auknu öryggi. Það er því ljóst að 

til þess að losa um hömlur stofnanavæðingar og breytingatregðu þá þarf sú 

aðferðafræði sem beitt er og stuðla á að auknu öryggi að taka tillit til tregðunnar til 

breytinga. Hér má finna fræðilega eyðu í aðferðafræði öruggs atferlis þegar kemur að 

því að stuðla að breytingu. Flestar útfærslur aðferðafræðinnar gera ráð fyrir að 

stjórnendur mæti tregðu af hálfu starfsmanna viðkomandi skipulagsheildar sem 

innleiðingin nær til en engin þeirra horfir til orsaka þessarar tregðu til breytinga.  

Almennt er viðurkennt að fyrirtækjamenning, þau gildi sem henni fylgja og viðbrögð 

starfsmanna séu þær breytur sem einna helst hafa áhrif á það hvernig tilteknum 

breytingum vegnar innan skipulagsheildar (McSween, 2003). Það gefur auga leið að 

innleiðing á nýjum ferlum og nýjum aðferðum sem ekki taka tillit til menningar og 

hugsanlegrar breytingatregðu og stuðla ekki að því að breytingin sé í raun innleidd er 

ekki vænlegt til árangurs. Þannig aðgerðaáætlanir eru í raun einungis orð á blaði sem 

engin alvara fylgir (e. decoupling). Það er því óhætt að segja að í aðstæðum sem 

einkennast af stofnanavæðingu, formfestu og tregðu til breytinga sé ákaflega gagnlegt 

að líta til kenninga um stofnanafrumkvöðla þegar unnið er að aðgerðaáætlun sem leiða 

á af sér fyrirhugaðar breytingar og ná fram settum markmiðum.  DePasquale og Geller 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0022437599000195
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(1999) benda til að mynda á að aðferðafræðin sé bitlaus ef ekki takist að fá starfsmenn 

viðkomandi skipulagsheildar til að taka þátt í innleiðingu verkefnisins. Innleiðing öruggs 

atferlis getur einungis farið fram í gegnum skipulagsheild sem merkir að allir 

einstaklingar innan heildarinnar þurfi að taka þátt eigi innleiðingin að vera skilvirk og til 

frambúðar. Mönnum ber þannig saman um að til staðar geti verið tregða til breytinga 

sem lýsi sér meðal annars í mótstöðu við innleiðingu öruggs atferlis og að á henni þurfi 

að taka (Geller, 2001). Hins vegar er ekki nægjanlega vel farið í undirliggjandi orsakir 

breytingatregðu. Væri slíkt gert gæti það leitt menn áfram í skilvirkri og lausnamiðaðri 

nálgun sem ræðst á rót vandans. Það er meðal annars hér sem stofnanakenningarnar 

geta lagt sitt af mörkum í því að styrkja stoðir aðferðafræðinnar um öruggt atferli. 

Breytingatregða hefur verið skilgreind sem viðleitni manna til að vernda sig gegn 

mögulegum áhrifum sem breytingar kunna að hafa á þá (Dent og Goldberg, 1999). 

Stofnanakenningarnar taka ekki á breytingum sem slíkum líkt og kenningar um 

stofnanafrumkvöðla, heldur fastheldni og útlista hvers vegna tregða er til breytinga sem 

leiðir oftar en ekki til einsleitni meðal stofnana sem knúin er áfram af lögmætingarmýtu 

(e. rationalized myth) um það hvað er rétt og hvað er rangt innan tiltekins samfélags 

skipulagsheilda án þess að endilega sé tekið mið af sjónarmiðum skilvirkninnar. Þannig 

verður til hegðun sem almennt er álitin rökrétt meðal leikmanna sem leiðir til aukinnar 

einsleitni (Meyer og Rowan, 1977). Reglur, hefðir og ríkjandi hugmyndafræði meðal 

aðila voru atriði sem að mati Meyer og Rowan (1983) mótuðu stofnanaumhverfi þar 

sem sameiginlegur skilningur er til staðar á því hvað teljist í raun til þýðingarmikillar 

hegðunar (Zucker, 1983). Scott (1983) benti á að þessi hegðun væri tilkomin fyrir 

tilstuðlan viðleitni skipulagsheilda til þess að sýna fram á rekstrarhæfni sína. Ennfremur 

var þetta leið til þess að ná fram samfélagslegu samþykki.  

Sýnt hefur verið fram á skuggahliðar sem fylgja þeirri hegðun sem lýst er hér að ofan. 

Tilhneigingin er sú að aðskilnaður myndist milli athafna og formgerðar 

skipulagsheildarinnar. Hún aðlagar sig að ríkjandi stofnunum og öðlast þannig 

samfélagslegt samþykki án þess að tileinka sér grunngildi viðkomandi stofnunar 

(Boxenbaum og Jonsson, 2008).  

Zucker (1977) sneri umræðunni um breytingatregðu frá skipulagsheildum og fór þess 

í stað að kanna ástæður breytingatregðu út frá mannfræðilegum sjónarhornum. Hennar 
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mat var að til staðar væru þrír áhrifaþættir sem kæmu markvisst í veg fyrir 

stofnanavæðingu nýrra stofnana. Þeir eru arfleið menningar (e. transmission), viðhald á 

fyrirliggjandi menningu (e. maintenance) og andstaða við breytingar.  

Menning innan skipulagsheildar gengur í erfðir og smitast þannig á milli kynslóða. 

Ferlið er í eðli sínu einfalt. Í gegnum samskipti öðlast einstaklingar skilning á þeirri 

menningu sem fyrir hendi er innan heildarinnar og fá þannig hlutlægt mat á því hver 

æskileg hegðun sé. Stofnanavæðing hefur áhrif á það hvort þeir þættir sem reynt er að 

miðla fái fótfestu innan heildarinnar (Zucker, 1977). Það kemur fyrir að einstaklingar 

reyna að hafa áhrif á mótun og framgöngu menningar líkt og Jacobs og Cambell (1961) 

sýndu fram á með því að setja fram persónuleg gildi. Að mati Zucker (1977) er þessi leið 

þó bitlaus þar sem þau gildi sem reynt er að miðla í þessu tilviki séu  einstök og ólíklegt 

að þau fái brautargengi í áframhaldandi miðlun til annarra einstaklinga. Meira þarf til að  

menningu sé breytt en líkt og áður hefur komið fram þá eru mismunandi skoðanakerfi 

innan heildar og togstreita þeirra á milli undirstaða breytinga (Friedland og Alford, 1991) 

enda slagkrafturinn þar meiri þar sem fleiri einstaklingar standa á bak við verklag, hefðir, 

gildi, reglur og skoðanir sem móta viðkomandi menningu (Ocasio og Thornton, 1999).  

Varðveislu á fyrirliggjandi menningu má rekja til þeirrar útbreiddu fylgni sem 

menningin hefur meðal einstaklinga heildarinnar. Zucker (1977) komst að því að 

félagslegar refsingar leiddu til fylgni. Hennar mat var að leiði hegðun af sér hagsmuni 

fyrir einstaklinginn þá verði henni viðhaldið. Þannig leiða þættir sem eru mjög 

stofnanavæddir innan heildar sjaldan af sér refsingu þar sem fylgni þeirra er almenn.  

Tregðu til breytinga má rekja til stofnanavæðingar innan heildar. Hegðun sem leiðir 

af sér ákveðna umbun fyrir einstaklinginn er líklegri en önnur til þess að ná rótfestu 

innan skipulagsheildarinnar (Zucker, 1977). Færð hafa verið fram rök fyrir því að tregða 

til breytinga sé verkfæri þeirra sem ekki búa yfir nægjanlegum auðlindum til að viðhalda 

og móta stofnanir. Það er að segja þegar einstaklingur sér fram á að stofnanir, sem 

ganga gegn hans skoðanakerfi, séu líklegar til að ryðja sér rúms innan skipulagsheildar 

þá sé tregða til breytinga ákveðið vald sem leita megi í til að sporna við þeirri þróun 

(Agócs, 1997). Menn eru þannig almennt sjálfhverfir að því leyti að þeir leitast við að 

halda í þætti sem leiða af sér ákveðna umbun fyrir þá sjálfa. Þannig ná þessir þættir 

fram ákveðinni rótfestu og stofnanavæðast (Zucker, 1997). 
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Víddirnar þrjár sem Zucker (1977) setti fram í viðleitni sinni til þess að útskýra tregðu 

til breytinga undirstrika hvernig mismunandi skoðanakerfi geta, eðlis síns vegna, keyrt 

fram breytingar á stofnunum. Þannig byggja skoðanakerfi á ákveðinni forskrift að 

hegðun sem tiltekin stofnun lætur þeim í té. Drifkraftur hegðunarinnar er hins vegar 

mögulega ekki rökrétt útkoma fyrir skipulagsheildina þegar litið er til 

hagkvæmnisjónarmiða heldur er hegðunin knúin áfram af því hvað almennt er talið 

viðeigandi innan heildarinnar (March og Olsen, 1989). 
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5 Aðferð 

Markmið þessarar rannsóknar var að meta þá breytingu sem átt hafði sér stað hvað 

varðar öryggismenningu og öryggishneigð starfsmanna stórs framleiðslufyrirtækis í 

kjölfar innleiðingar aðferðafræðinnar öruggt atferli. Ætlunin var að auka skilning á 

upplifun þeirra sem tóku þátt í innleiðingarferlinu og þannig einangra þau atriði sem 

virkuðu vel og þau sem síður skiluðu árangri. Niðurstöðunum var ætlað að skila 

skilvirkari stýringu á öryggismálum hjá viðkomandi fyrirtæki sem og að varpa ljósi á nýja 

ferla sem unnt væri að innleiða. Gephart (2004) bendir á að mikilvægt sé að velja 

aðferðafræði sem henti tilgangi og eðli rannsóknarinnar sem og fræðilegum viðmiðum. 

Með hliðsjón af efni rannsóknarinnar passaði það rannsóknarform sem hér er notað 

ákaflega vel því líkt og bent hefur verið á þá passar rannsóknarform sem er opið fyrir 

nýjum uppgötvunum betur við aðferðafræði öruggs atferlis en tilgátuprófun.  Ákveðið 

var að notast við eigindlega tilviksrannsókn (e. Case Study) sem studd var af 

gagnaöflunar- og greiningarferlum grundaðrar kenningar (e. Grounded Theory).  

5.1 Rannsóknaraðferðir 

Í grunninn eru eigindlegar rannsóknaraðferðir samansafn rannsóknaraðferða sem allar 

eiga það sameiginlegt að nýta túlkun rannsakandans til að byggja niðurstöðu á tilteknu 

viðfangsefni. Viðfangsefnið er gjarnan rannsakað í sínu náttúrulega umhverfi og 

niðurstöður byggðar á þeirri merkingu sem leikmenn leggja í viðfangsefnið út frá sinni 

eigin reynslu (Denzin og Lincoln, 1994). Eigindlegar rannsóknir reiða sig þannig á lýsandi 

orð og frásagnir þeirra sem búa yfir reynslu eða þekkingu á viðfangsefninu. Eigindlegar 

rannsóknaraðferðir leitast við, öfugt við megindlegar, að auka skilning með túlkun á 

mannlegum samskiptum, ferlum og þeirri meiningu sem menn leggja í viðfangsefni 

innan vettvangs skipulagsheildar (Gephart, 2004).  Það gefur því auga leið, þar sem 

skilningur á viðfangsefninu er afurð rannsóknarinnar, að rannsakandinn er það tól sem 

rannsóknin byggir á og nýtir til að afla gagnanna og greina þau á skilvirkan hátt 

(Merriam, 2009).  

Rannsókn þessi er svokölluð eigindleg tilviksrannsókn en til grundvallar henni liggur 

hugsmíðahyggjan (e. constructuvism) sem í grunninn gengur út á að þekking sé til orðin 

fyrir tilstilli þess hvernig einstaklingar skapa merkingu út frá reynslu sinni. Rannsakendur 

sem aðhyllast hugsmíðahyggjuna eru á því að sannleikurinn sé afurð sjónarhorns hvers 
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og eins (Baxter og Jack, 2008). Eigindleg tilviksrannsókn leitast við að auka þekkingu á 

tilteknu fyrirbæri með því að skoða þann skilning og þá merkingu sem einstaklingar 

leggja í fyrirbærið og varpa þannig ljósi á raunveruleikann eins og hann blasir við 

viðkomandi (Gephart, 2004). Með því að skilgreina rannsókn á eftirfarandi hátt er 

rannsakandi að fallast á að sú merking og sá skilningur sem lagður er í viðfangsefnið geti 

verið misjafn milli manna. Mikilvægi þess að vinna eftir þessari hugmyndafræði er 

tvíþætt að mati höfundar. Í fyrsta lagi viðurkennir rannsakandinn að skoðanir manna og 

skilningur þeirra sé misjafn og þar af leiðandi skuldbindi hann sig til að sníða 

rannsóknina út frá þeirri kenningu (Golafshani, 2003). Í öðru lagi undirstrikar 

rannsakandinn að hann framkvæmi rannsóknina án þess að hafa mótað sér fyrirfram 

hugmyndir um niðurstöður út frá eigin sannfæringu því hann viti að skoðanir og 

skilningur annarra á viðfangsefninu geti verið frábrugðinn hans eigin. Þar af leiðandi geti 

rannsakandi unnið að aðleiðslu (e. inductive) sem er eitt einkenni eigindlegra 

rannsóknaraðferða. Markmið eigindlegra rannsókna er að afla þekkingar um fyrirbæri 

sem verður til þess að hægt sé að byggja fræðilegan ramma í kringum það og setja fram 

kenningar sem byggðar eru á veruleikanum eins og hann birtist rannsakandanum fremur 

en að prófa tilgátur líkt og tíðkast í megindlegum rannsóknum (Merriam, 2009). 

Einn af styrkleikum eigindlegrar rannsóknar er framsetning niðurstaðna hennar en 

aðferðin býður upp á ákaflega sterka lýsingu (e. rich description). Í stað talna einkennast 

niðurstöðurnar gjarnan af orðum og myndum sem eru ákaflega lýsandi fyrir lesandann 

(Gephart, 2004; Merriam, 2009). Hins vegar eru ekki allar aðferðir sem skilgreina 

hvernig skuli staðið að frágangi niðurstaðna og því getur verið gagnlegt að blanda saman 

rannsóknaraðferðum sem falla vel hvor að annarri (Merriam, 2009).  

Eins og bent var á hér að ofan þá eru eigindlegar rannsóknir samansafn mismunandi 

kenningarlegra sjónarmiða sem og rannsóknaraðferða (Gephart, 2004; Merriam, 2009; 

Uwe, Kardorff og Ines, 2004). Mikilvægt er að þau kenningarlegu sjónarmið og sú 

aðferðafræði sem unnið er út frá samræmist tilgangi og markmiðum rannsóknarinnar og 

séu í samræmi en vinni ekki eitt gegn öðru (Gephart, 2004).  
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5.1.1   Eigindleg tilviksrannsókn 

Merriam (2009) skilgreinir eigindlega tilviksrannsókn „ ... sem ítarlega lýsingu og 

greiningu á afmörkuðu kerfi.“2 (bls. 40). Til að unnt sé að nota þá aðferðafræði sem 

eigindleg tilviksrannsókn býður upp á þarf rannsóknarefnið að vera innan lokaðrar 

heildar og rannsakandinn þarf að geta rammað það inn. Þannig getur tilvikið verið stök 

persóna, tiltekinn hópur fólks, skipulagsheild eða stefna sem nær til afmarkaðs hóps. 

Þetta felur í sér að ekki er hægt að kalla inn óendanlegan fjölda af viðmælendum til 

viðtals. Einungis þeir sem eru partur af tilvikinu og hafa reynslu af því sem fer fram 

innan þess geta miðlað upplýsingum áfram til rannsakanda (Merriam, 2009). Miles og 

Huberman (1994) draga fram ákaflega myndræna og lýsandi sýn á það hvað eigindleg 

tilviksrannsókn í raun er. Þeir setja fram mynd af hring, sem afmarkar þá tilvikið, og inni í 

hringnum er hjarta. Það er hjartað sem er til rannsóknar, hringurinn afmarkar jaðarmörk 

tilviksins. Hlutverk hringsins er að setja rannsókninni skorður sem leiðir til afmörkunar 

og dýpri fókuss. Í þessari rannsókn er það þá skipulagsheildin sem til rannsóknar var sem 

markar hringinn en hjarta rannsóknarinnar væri sú umbreyting sem talin er hafa átt sér 

stað á menningu innan tilviksins með tilkomu öruggs atferlis. 

Cresswell (2007) bendir á að í eigindlegum tilviksrannsóknum þurfi gagnaöflunarferlið 

að vera mjög ítarlegt og djúpt. Þetta felur í sér, að hans mati, að uppspretta 

upplýsinganna þurfi að vera fjölbreytt. Hann tekur sem dæmi að  nýtast megi meðal 

annars við viðtöl, vettvangsathuganir og ritmál, svo sem skjöl og skýrslur. Að hans mati 

eykur upplýsingamagn og fjölbreytileiki upplýsinganna á dýpt rannsóknarinnar. 

Ákveðið var að velja eigindlega tilviksrannsókn sem aðferðafræði til að vinna eftir í 

þessu tilfelli þar sem þetta form eigindlegrar rannsóknar leitast við að veita innsýn í 

afmarkað tilvik og getur leitt til betrumbóta á því.  Með þessari aðferðafræði er 

afmörkuð greiningareining í brennidepli. Tilviksrannsóknir eru þannig vel til þess fallnar 

að leggja mat á tiltekna ferla en það var eitt af markmiðum þessarar rannsóknar. 

Samkvæmt Merriam (2009) er styrkur eigindlegrar tilviksrannsóknar meðal annars 

fólginn í þeim umbótum sem hún kann að færa ferlum innan tiltekins vettvangs.  

Eigindlegar tilviksrannsóknir taka ekki til sérstaka leið þegar kemur að greiningu 

gagna (Baxter og Jack, 2008; Merriam, 2009). Bent hefur verið á, þar sem rannsakandinn 

                                                      
2
 Þýðing höfundar á ensku ritmáli: „... is an in depth description and analysis of a bounded system.“ 
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er helsta „tól“ tilviksrannsókna, að hætta sé á að bjaganir kunni að skekkja nákvæmni 

niðurstaðna (Denzin, 1978; Hamel, 1993; Mathison, 1988). Til að lágmarka hættuna á 

slíkri skekkju í niðurstöðum þessarar rannsóknar var notast við greiningarferli 

grundaðrar kenningar sem er ákaflega ferlabundið og leiðir til gagnsæis og minnkar 

þannig líkurnar á því að rannsakandi lendi í siðferðislegum vandamálum sem kunna að 

spinnast út frá túlkunarferli gagnanna (Guba og Lincoln, 1981). Í þessu samhengi ber að 

geta þess að rannsókn þessi er sjálfstæð og niðurstöður miðast einvörðungu við 

greiningu aflaðra gagna. Þrýstings frá því fyrirtæki sem hér er til umfjöllunar á ákveðnar 

áherslur í niðurstöðum gætti ekki.   

5.1.2 Grunduð kenning 

Tilkoma grundaðrar kenningar í heim eigindlegra rannsókna var í raun bylting þar sem 

hún kollvarpaði mörgum þeim viðhorfum sem einkenndu eigindlegar rannsóknir. 

Grunduð kenning afsannaði viðhorf á borð við þau að eigindlegar rannsóknir gætu 

einungis verið undanfari megindlegra rannsókna sem skiluðu betri nákvæmni, að 

eigindlegar rannsóknir byggðu á huglægu mati og væri ókerfisbundnar og að skilja þyrfti 

að gagnasöfnun og gagnaöflun (Charmaz, 2000). Það sem hér að ofan er lýst var 

grundvöllur fyrir því að nýta gagnaöflunar- og gagnagreiningaraðferðir sem grunduð 

kenning færði vísindunum. Grunduð kenning sýnir þannig í raun fram á að eigindlegar 

rannsóknir geti verið áreiðanlegar sem og trúverðuglegar og undirstrikar um leið 

gagnsemi þeirra. 

Eigindleg tilviksrannsókn býður ekki upp á tilteknar aðferðir eða ferla við öflun og 

greiningu gagna (Merriam, 2009). Grunduð kenning, hins vegar, býður upp á mjög 

ferlabundna leið í eigindlegri rannsóknarvinnu og er talin nýtast vel við öflun og 

greiningu gagna (Allan, 2003). Þrátt fyrir það getur rannsakandinn ætíð farið út fyrir 

ferlið og tvinnað það við aðrar aðferðir telji hann að það leiði til aukinna gæða á 

viðkomandi rannsókn. Þetta þarf að meta í hverju tilfelli fyrir sig og út frá eðli 

viðfangsefnisins. Í þessari tilteknu rannsókn er nýtt sú aðferðafræði sem grunduð 

kenning býður upp á varðandi gagnaöflun og greiningu gagnanna. Teknar voru út þær 

aðferðir sem best þóttu passa viðkomandi rannsókn (sjá nánar kafla 5.3.2 - 5.3.4). Að 

mati Kendall (1999) er framlag grundaðrar kenningar til eigindlegra rannsókna 

ómetanlegt en hins vegar sé nauðsynlegt, ef vel eigi að vera, að haga seglum eftir vindi í 
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eigindlegum rannsóknum og nýta ekki ákveðið ferli ferlisins vegna. Sníða þurfi stakk eftir 

vexti og aðlaga rannsóknaraðferðir að þörfum og tilgangi viðkomandi rannsóknar.  

Líkt og bent er á var ekki farið í einu og öllu eftir þeirri ferlabindingu sem grunduð 

kenning byggir á og ekki var ætlunin að smíða kenningu út frá niðurstöðum gagnanna 

líkt og grunduð kenning gerir ráð fyrir (Corbin og Strauss, 2007). Því er ekki hægt að tala 

um að rannsóknin byggi á hugmyndafræðinni. Grunduð kenning er einungis nýtt sem 

stoðkerfi við eigindlega tilviksrannsókn. Það að geta sýnt fram á gagnsætt og 

strangnákvæmt gagnaöflunar- og greiningarferli í eigindlegum rannsóknum rennir 

stoðum undir áreiðanleika og gerir rannsóknina trúverðugri (Golafshani, 2003; Merriam, 

2009). 

5.2 Áreiðanleiki 

Eigindlegar rannsóknir eru jafn mismunandi og þær eru margar. Hugtakið eigindleg 

rannsókn er í raun regnhlífarhugtak sem heldur utan um margar og misjafnar aðferðir 

(Merriam, 2009). Það er því á ábyrgð rannsakandans að aðlaga aðferðir að 

viðfangsefninu hverju sinni og tryggja um leið gæði rannsóknarinnar (Golafshani, 2003). 

Áreiðanleiki er hugtak sem ætlað er að meta hversu vel rannsakanda tekst að draga 

fram niðurstöðu sem á sér stoð í raunveruleikanum (Merriam, 2009) og leggur þannig 

sitt af mörkum til fræðasamfélagsins með því að auka skilning (Stenbaca, 2001). 

Eigindleg rannsókn mun samt ekki varpa ljósi á einn, algildan sannleik því markmiðið er 

ekki að staðhæfa heldur auka skilning. Það eru þó margar aðferðir sem hægt er að nýta 

við gerð eigindlegrar rannsóknar sem auka áreiðanleika hennar. Hér fyrir neðan er 

fjallað um þær aðferðir sem notaðar voru við gerð þessarar rannsóknar. 

5.2.1 Prófun áreiðanleika og trúverðugleika 

Fyrst og fremst var lagt upp með að gera rannsóknarferlið sem gagnsæjast til að gera 

lesanda unnt að glöggva sig á þeirri aðferðafræði sem notuð var við öflun gagna  

rannsóknarinnar og leggja sjálfstætt mat á þau. Með þessu móti var leitast við að auka 

réttmæti niðurstaðna sem og trúverðugleika rannsóknarinnar (Guba og Lincoln, 1985).   

Denzin (1978) útskýrði margprófun upplýsinga (e. triangulation of data) sem aðferð 

til að byggja upp réttmæti niðurstaðna rannsókna. Með því að bera saman gögn sem var 

aflað með mismunandi aðferðum, frá mismunandi fólki og á mismunandi tíma átti að 
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hans mati að vera hægt að færa fram niðurstöður eigindlegra rannsókna sem 

einkenndust af miklu réttmæti. Leiði allar aðferðirnar til sömu niðurstöðu eða styrki þær 

stoðir hver annarrar er hlutleysi rannsakanda og áreiðanleiki rannsóknarinnar eins og 

best verður á kosið. Með þessu móti er að sama skapi komið í veg fyrir að túlkun 

rannsakanda sé bjöguð eða byggð á fölsku mati þar sem túlkunin er sannreynd með 

samkeyrslu gagna sem aflað er með misjöfnu móti (Gustavsson, 1996).  

5.3 Framkvæmd 

Eðli rannsóknarinnar kallaði á að skilningur og þekking rannsakanda á efninu yrði 

dýpkuð svo unnt væri að færa fram svör við því vandamáli sem við var að etja og setja 

fram svör við rannsóknarspurningum rannsóknarinnar. Notast var við tvær aðferðir í 

gagnasöfnun. Fyrst ber að nefna gögn sem fyrirtækið útvegaði rannsakanda í upphafi 

rannsóknar. Hálfstöðluðum einstaklings- og paraviðtölum var svo ætlað að veita 

rannsakanda sýn á þá túlkun sem lögð var í þær breytingar sem átt höfðu sér stað hjá 

fyrirtækinu og vörðuðu öryggismál þess. 

5.3.1 Viðfangsefnið og staða rannsakanda 

Vorið 2012 leitaði höfundur til Margrétar Sigrúnar Sigurðardóttur, lektors við 

viðskiptafræðideild Háskóla Íslands, með hugmynd að fræðilegum ramma fyrir 

meistaraverkefni sitt. Höfundur vissi að hann langaði að skrifa eigindlegt 

rannsóknarverkefni þar sem stofnanakenningar væru til grundvallar fræðilegu 

sjónarhorni. Margrét vissi af áhuga af hálfu stórs framleiðslufyrirtækis á því að fá inn 

nemanda til samstarfs sem gæti gagnast báðum aðilum og úr varð það verkefni sem hér 

lítur dagsins ljós. Höfundi er mikill fengur í því að vinna verkefni í samstarfi við rótgróið 

fyrirtæki. Þannig gefst honum tækifæri til að nýta þá þekkingu og kunnáttu sem hann 

hefur tileinkað sér í gegnum nám sitt í raunaðstæðum en slíkt skapar ómetanlega 

reynslu. 

Rannsakandi hafði engin tengsl við fyrirtækið áður en vinna við verkefnið hófst. 

5.3.2 Gagnaöflun 

Gagnaöflun í rannsókninni var tvíþætt. Fyrir það fyrsta var stuðst við skrifleg gögn sem 

rannsakanda voru látin í té af fyrirtækinu. Rannsakandi batt sig trúnaði gagnvart þeim 

gögnum sem fyrirtækið útvegaði. Rannsóknin ber þess merki. Þannig eru til dæmis 
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öryggistól ekki útskýrð til hins ýtrasta og skrifum hagað þannig að ekki sé unnt að bera 

kennsl á fyrirtækið út frá þeim. Uppruni og einkenni gagnanna voru ólík; allt frá 

kennsluefni upp í stöðuskýrslur og tölfræðiefni. Notagildi þessara gagna var margþætt 

en þau vörpuðu meðal annars ljósi á framkvæmd innleiðingar öruggs atferlis og veittu 

rannsakanda innsýn í hvað þegar hafði verið gert með það að markmiði að auka 

öryggishneigð og breyta öryggismenningu fyrirtækisins til hins betra. Að auki nýttust 

gögnin ákaflega vel í samanburði við þau gögn sem aflað var gegnum viðtalsferli. 

Þungamiðja gagnaöflunarinnar voru hálfstöðluð einstaklings- og paraviðtöl (e. 

semistructured interviews). Þessi tegund viðtala býður upp á mikinn sveigjanleika þar 

sem rannsakandi hefur fyrirfram undirbúið viðtalsramma (sjá nánar kafla 5.3.3) sem 

gerir kröfu um svör við ákveðnum spurningum. Spurningarnar bjóða upp á opin svör 

sem varpað geta ljósi á nýjar hliðar viðfangsefnisins. Þessi leið krefst þess að 

rannsakandi viðurkenni að viðmælendur geti túlkað reynslu sína hver á sinn hátt. Loks 

leyfa minna stöðluð viðtöl rannsakendum að bregðast við nýjum, áhugaverðum 

upplýsingum jafnóðum og þær koma fram (Merriam, 2009).  

Ákveðið var að fá fjóra einstaklinga í tvö paraviðtöl. Valdir voru einstaklingar sem 

þekktust og gátu þannig veitt hvor öðrum stuðning í viðtalinu. Tilgangurinn með þessu 

fyrirkomulagi var að draga úr ógn sem viðmælendur kynnu að finna fyrir í viðtalinu og 

stuðla að opnum og flæðandi samskiptum.  

Alls voru tekin sjö viðtöl við níu einstaklinga sem hvert og eitt tók frá 31 mínútu upp í 

62 mínútur. Að meðaltali var hvert viðtal 50 mínútur. Viðmælendur voru valdir í samráði 

við öryggissvið fyrirtækisins en mikið kapp var lagt á að ræða við einstaklinga innan 

skipulagsheildarinnar sem höfðu víðtæka reynslu af innleiðingarferli öruggs atferlis og 

voru þannig færir um að miðla henni áfram til þriðja aðila. Æskilegt þótti einnig að 

viðmælendur hefðu unnið hjá fyrirtækinu áður en innleiðingarferlið hófst því þannig 

gætu þeir miðlað sýn sinni á menningu fyrirtækisins fyrir og eftir hina meintu 

umbreytingu. Áhersla var lögð á að ná til viðmælenda úr framlínu fyrirtækisins en það 

var mat höfundar að þar þyrfti hin eiginlega breyting að eiga sér stað. Stjórnunarlegum 

ákvörðunum er beint að þessum aðilum og því mikilvægt að fá innsýn í reynslu og 

upplifun þeirra. Úrtakið var þannig valið markvisst með það fyrir augum að dýpka og 

auka skilning á viðfangsefninu (Merriam, 2009). Kappkostað var að fá viðmælendur sem 
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endurspegluðu tilvikið. Þannig var til dæmis hlutfall viðmælenda af erlendum uppruna 

og hlutfall kvenna hið sama og í fyrirtækinu sem heild. 

Í upphafi hvers viðtals aflaði rannsakandi upplýsts samþykkis viðmælanda fyrir 

þátttöku. Viðmælendum var öllum gerð grein fyrir efnistökum rannsóknarinnar og 

meðferð þeirra upplýsinga sem þeir létu rannsakanda í té gegnum samræður. Í öllum 

tilvikum var viðmælendum lofað fullri nafnleynd. Undantekningarlaust bað rannsakandi 

viðmælendur sína um að þaga yfir því sem fram færi í viðtölunum til að tryggja að þeir 

viðmælendur sem á eftir kæmu væru grunlausir og óundirbúnir þegar röðin kæmi að 

þeim. 

Til að tryggja nafnleynd viðmælenda verður hverjum og einum ekki gerð sérstök skil 

hér. Í ljósi þessa voru viðmælendum gefin dulnefni sem nýtt eru til auðkenningar á 

tilvitnunum í niðurstöðukafla. Dulnefnin eru: Alex, Birkir, Dagur, Einar, Fannar, Geir, 

Hannes, Ingi og Jónas. Einungis var tekið viðtal við eina konu. Sökum þess var henni 

gefið karlmannsdulnefni til að vernda nafnleynd hennar. Bakgrunnur viðmælenda var 

misjafn. Starfsaldur var frá 2 árum og upp í 35 ár. Rætt var við almenna starfsmenn 

fyrirtækisins, ýmsa framlínustjórnendur og verkefnastjóra.  

5.3.3 Gerð viðtalsramma 

Grundvallarhugmyndin við gerð viðtalsrammans var að kanna viðhorf, upplifun, og 

reynslu viðmælenda gagnvart því breytingarferli sem átt hafði sér stað og gagnvart 

öryggismálum almennt innan fyrirtækisins. Áhersla var lögð á að byrja viðtölin á 

víðfeðmum spurningum (e. grand tour questions). Einkenni spurninga af þessum toga 

eru þau að viðmælendum gefst tækifæri til að tjá sig opinskátt um efni sem þeir þekkja 

mjög vel. Spurningar af þessum toga byggja upp traust milli viðmælenda og 

rannsakanda og þá fær rannsakandi yfirlitsmynd yfir viðfangsefnið þar sem viðmælanda 

gefst tækifæri til að tjá sig eftir sínu höfði (Yin, 2011). Með því að útbúa 

spurningaramma sem samanstendur af opnum spurningum má ná fram víðtækri lýsingu 

á viðfangsefninu. Það er svo undir rannsakanda komið að beina viðtalinu á ákveðna 

braut með ítarspurningum um einstaka hluta. Hlutverk rannsakanda er að hlusta og 

stýra viðtalinu eftir frásögn viðmælandans.  Með þessu móti er ýtt undir að sem flestar 

hliðar málsins líti dagsins ljós þar sem viðmælandanum eru settar litlar afmarkanir með 

spurningarammanum (Charmaz, 2006). Ramminn var saminn með fræðileg viðmið 
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rannsóknarinnar í huga. Þar var sér í lagi litið til aðferðafræðinnar um öruggt atferli, 

kenninga um stofnanafrumkvöðla og stofnanakenninga. Þannig voru fyrirfram ákveðin 

þemu lögð til grundvallar spurningunum sem eins konar stýring. Markmiðið var að 

kanna hvort útskýra mætti tregðu til breytinga innan fyrirtækisins með 

stofnanakenningum og útskýra meðfylgni við tiltekna ferla með kenningum um 

stofnanafrumkvöðla. Áhersla var lögð á að spurningalistinn væri ekki leiðandi fyrir 

viðmælendur sem hefði haft áhrif á endanlega útkomu viðtalanna.  

Ramminn var hannaður með það að leiðarljósi að sýna hvort umbreyting hefði átt sér 

stað á öryggismálum fyrirtækisins án þess að nefna breytinguna að fyrra bragði. Þannig 

var það alfarið undir viðmælandanum komið að skýra frá út frá sinni upplifun hvort 

breyting hefði átt sér stað eða ekki.  

Loks var ramminn hannaður með það að leiðarljósi að hann gæti dregið þær aðferðir 

sem nýst hafa öryggismálum vel út fyrir mengi og skilgreint mögulega annmarka á 

ferlinu. Viðtalsrammann má sjá í viðauka eitt.  

5.3.4 Greining gagna 

Ef ekki er til staðar viðurkennt ferli þegar kemur að greiningu gagna sem er bæði 

yfirgripsmikið og tekur á tæmandi hátt á þeim gögnum sem aflað var er hætt við að 

niðurstöður svipaðra rannsókna geti verið ófullnægjandi, gefið misvísandi niðurstöður 

og lítinn trúverðugleika (Gephart, 2004). Líkt og áður hefur komið fram var notast við 

greiningarferli sem grunduð kenning byggir á. Öll þau gögn sem aflað var við 

rannsóknina bárust rannsakanda ýmist sem skrifleg eða voru yfirfærð úr talmáli yfir á 

ritform. Það að geta gengið að öllum gögnum á skriflegu formi gerir kóðun að 

ákjósanlegri greiningaraðferð. 

Greining gagna hófst frá og með fyrsta viðtali sem tekið var og átti hún sér stað jafn 

óðum og gagna var aflað. Strauss og Corbin (1998) mæla með að rannsakandi skrifi 

minnisblöð meðfram gagnaöflunar- og gagnagreiningarferlinu. Minnisblöð voru nýtt til 

að skrifa hugleiðingar rannsakanda niður eftir hvert og eitt viðtal. Við uppskrif 

viðtalanna skráði rannsakandi athugasemdir samhliða. Athugasemdirnar tengdust því 

sem rannsakanda þótti áhugavert, þurfa frekari athugunar við og svo framvegis. 

Minnisblöð voru hluti af stöðugum samanburði í rannsóknarferlinu en þau nýttust 
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meðal annars til að halda utan um þá kóða sem dregnir voru út úr gagnasafninu. Forritið 

MindJet MindManager var notað til að lýsa sjónrænt tengslum milli undir- og yfirkóða. 

5.3.4.1 Opin kóðun 

Opin kóðun (e. open coding) skoðar gögnin, líkt og nafnið gefur til kynna, með opnu 

hugarfari. Með öðrum orðum þá er rannsakandi ekki búinn að mynda sér skoðun á því 

hvaða kóðar það verða sem munu verða teknir til frekari skoðunar og öll orðræðan er 

greind burtséð frá meintu upplýsingagildi hennar (Merriam, 2009). Þrjú fyrstu viðtölin 

voru lykluð. Lyklun var hætt þegar ákveðin mettun fór að eiga sér stað og unnt var að 

draga fram ákveðna kóða úr afgangi viðtalanna án hjálpar lyklunar. Með lyklun er átt við 

að orðræðan sé bútuð niður og endurskilgreind með lýsandi hugtökum. Lyklarnir voru 

síðan dregnir saman í ákveðna kóða en listi af lýsandi hugtökum segir okkur lítið og því 

er þörf á ítarlegri greiningu. Draga þarf svipuð einkenni hugtakanna saman í kóða 

(Corbin og Strauss, 1998). Með þessu móti voru til að mynda hugtökin nýtt blóð, 

breyting, fræðsla, já menn og viðhorfsbreyting dregin saman í kóðann nýliðun. 

Kóðar skapa ákveðinn grundvöll til samanburðar þar sem bera má viðtöl saman og sjá 

hvort sömu kóðar komi upp í fleiri en einu tilviki. Þannig er þessi aðferð leið til að bera 

saman svör viðmælenda, það er, samsvörun og misjafna túlkun á reynslu og aðstæðum 

(Corbin og Strauss, 1998).  

5.3.4.2 Öxulkóðun 

Næsta skref greiningarferlisins var svo kölluð öxulkóðun (e. axial coding). Öxulkóðun er 

notuð til að búa til samhangandi heild úr þeim gögnum sem safnað er hverju sinni 

(Charmaz, 2006). Öxulkóðun er framhaldsgreining á þeim gögnum sem þá þegar hafa 

verið greind með opinni kóðun. Opnu kóðarnir eru kannaðir dýpra til að ná fram dýpri 

skilningi á tilteknu fyrirbæri (Corbin og Strauss, 1998). Farið var í gegnum þá kóða sem 

fengust úr opnu kóðuninni og leitast við að greina þá í undir- og yfirflokka. Yfirflokkar 

standa fyrir ákveðið fyrirbæri svo sem vandamál eða tiltekna atburði á meðan  

undirflokkar leitast við að útskýra tilurð og tilvist fyrirbærisins sem yfirflokkurinn 

stendur fyrir (Corbin og Strauss, 1998). Öxulkóðun leitast við að svara „hvar, hvenær, 

hvernig og af hverju“ spurningum til að dýpka skilning á þeim orsökum sem liggja að 

baki tilteknu fyrirbæri (Charmaz, 2006). Þannig leiddi rannsóknin í ljós tregðu til 

breytinga. Hér var við að glíma vandamál sem mátti skilgreina með öxulkóðun en tregðu 
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til breytinga mátti meðal annars útskýra með hefðum og venjum. Með öxulkóðun er litið 

til þeirra þátta sem hvetja til þess að afleiðingin á sér stað. Öxulkóðun leitast við að 

rannsaka afleiðinguna sérstaklega og auka við skilning okkar á henni. Hún varpar meðal 

annars ljósi á hvaða aðferðir og aðstæður liggja að baki afleiðingunni (Corbin og Strauss, 

1998). Öxulkóðun var grunnforsenda þess að hægt væri að koma auga á þau grunnþemu 

sem niðurstöður rannsóknarinnar byggja á. Í viðauka tvö má sjá fimm þemu. Þau eru: 

Skoðanakerfi, fastheldni, samskipti, togstreita og traust á stefnunni. Öll eiga þessi þemu 

það sameiginlegt að vera fyrirbæri sem útskýrð eru með hvötum úr umhverfinu. Í 

viðauka tvö má einnig sjá þá megin hvata sem liggja að baki hverju fyrirbæri og útskýra 

tilvist þess ásamt hnitmiðaðri lýsingu. 

5.3.4.3 Markviss kóðun 

Markviss kóðun (e. selective coding), sem hluti af grundaðri kenningu, miðar að því að 

tengja saman mismunandi kóða og þemu úr fyrri ferlum greiningarinnar og byggja úr 

þeim kenningu. Tengsl milli kóða og þema frá einstökum viðtölum eru skilgreind og 

samþætt þar sem það á við til að hægt sé að setja fram rödd heildarinnar umfram 

einstaklinganna (Corbin og Strauss, 1998). Markviss kóðun miðar að því að setja fram 

grundaða kenningu. Í þessu tilfelli nýttist aðferðin hins vegar vel til að draga saman sem 

heild þau atriði sem mótuðu tilvikið sem til rannsóknar var.  

Markmið rannsóknarinnar var að varpa ljósi á fyrirbæri sem breyttu tiltekinni heild. 

Þetta felur í sér að rannsakandi gefur sér fyrirfram að tiltekin fyrirbæri hafi sambærileg 

áhrif á fleiri en einn einstakling sem stuðlar að breytingum á heildinni. Við greiningu 

gagnanna var því ákaflega mikilvægt að niðurstöðurnar einkenndust ekki einvörðungu af 

lista mismunandi kóða sem fengnir voru úr viðtalsferlinu heldur þurfti að tengja kóða og 

þemu sem fengin voru úr mismunandi viðtölum og mynda grundvöll sem varpaði ljósi á 

reynslu heildarinnar fremur en einstaklinganna. Þannig varpaði markvissa kóðunin ljósi á 

mikilvægi þema sem kallað var samskipti en eins og niðurstöðurnar sýna þá hafa 

samskipti mikil áhrif í þessu tilviki. Að auki var þessi greiningaraðferð liður í stöðugum 

samanburði á niðurstöðunum þar sem hún kallaði á að rannsakandi yfirfæri þau gögn 

sem aflað hafði verið og bæri þau saman. Niðurstöður byggja að miklu leyti á 

samanburði á niðurstöðum viðtalanna annars vegar og þeirra skriflegu gagna sem 

fyrirtækið útvegaði hins vegar. Þannig var til dæmis hægt að kanna hvort upplifun eða 
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túlkun viðmælenda væri í takt við fyrirætlanir fyrirtækisins. Sú vinna sem hafði farið í 

öxulkóðun kom að góðum notum þegar hér kom við sögu en hún krafðist þess að leitað 

væri útskýringa þvert á öll viðtölin ásamt öðrum fyrirliggjandi gögnum. Í lok 

greiningarferlisins stóðu eftir þrjú þemu sem nýtt voru til að svara þeirri 

rannsóknarspurningu sem sett var fram í upphafi. Þau voru jarðvegurinn undirbúinn, 

fastheldni og samskipti.  
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6 Niðurstöður 

Í þessum kafla birtast niðurstöður gagnaöflunarinnar sem svara rannsóknarspurningunni 

sem sett var fram í upphafi 

Hafi átt sér stað breyting, innan skipulagsheildarinnar, á öryggismálum 
samfara nýjum áherslum, hvaða þættir voru það sem virkuðu 
hamlandi annars vegar og hvetjandi hins vegar á breytinguna? 

Við greiningu aflaðra gagna voru dregin fram þrjú megin þemu sem lögð eru fram 

sem svar við framsettri rannsóknarspurningu og sýna hvers vegna breyting átti sér stað 

upprunalega og hvaða kraftar vinna bæði með og á móti breytingunni í 

breytingarferlinu.  

6.1 Jarðvegurinn undirbúinn 

Af þeim gögnum sem aflað var má ljóst telja að gagnger breyting hafi orðið innan veggja 

framleiðslufyrirtækisins. Af gögnunum má sjá að þrír þættir voru til staðar sem 

undirbjuggu skipulagsheildina undir þá breytingu sem átti eftir að verða. Þeir voru 

stefnubreyting hjá fyrirtækinu sjálfu, nýliðun  meðal starfsfólks og ytri áhrifaþættir. 

6.1.1 Stefnubreyting 

Breyting eins og sú sem hér um ræðir þarf að vera sprottin af frumkvæði fyrirtækisins 

sjálfs. Í gegnum tíðina virðist tilhneigingin á köflum hafa verið sú að líta á  öryggismál 

sem kostnað sem skilar sér ekki í hagrænum ábata og því hafi þau lent aftarlega í 

forgangsröðuninni. Aðspurður um hvað það hafi verið sem stuðlaði að auknum 

áherslum í öryggismálum svarar Geir því til að það hafi verið viðhorfsbreyting meðal 

eigenda fyrirtækisins á sínum tíma. Hann benti á að vilji hefði verið fyrir því meðal 

starfsmanna að laga ýmsa hluti sem viðkomu öryggi á vinnustaðnum en fyrirtækið hafi 

dregið lappirnar og starfsmenn því fengið litlu áorkað. Hann benti ennfremur á að með 

breyttu eignarhaldi og stöðugri rekstri hafi orðið „ ... stefnubreyting og það sem munar 

um verulega.“ Þetta breytta viðhorf fyrirtækisins í garð öryggismála hefur þannig einnig 

haft áhrif á viðhorf starfsmanna í garð fyrirtækisins og aukið á meðfylgni við stefnuna.  

Geir segir að samhliða viðhorfsbreytingu fyrirtækisins hafi viðhorf starfsmanna breyst. Ef 

fyrirtækið sýnir að því sé annt um öryggi og heilsu starfsmanna sinna þá eru þeir „ ... 

fljótari að fá jákvæðara viðhorf.“ (Geir). Hins vegar hafi menn verið á móti fyrst um sinn 
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en að mati Geirs hafi sagan ekki gefið fyrirheit um að miklar breytingar yrðu á 

öryggismálum. Hann lýsir nýjum áherslum í öryggismálum þannig: „Þeir hafa sagt að 

öryggismál séu númer eitt, svo öryggismenn og síðan forstjórinn ... og kannski hafa 

menn ekki almennilega viljað trúa því.“ Trú manna á hinni nýju stefnu, þar sem 

öryggismál voru höfð í fararbroddi, var þannig ekki mikil sem leiddi til lítillar meðfylgni.  

Vitaskuld er öryggisstefna tvíeggja sverð þar sem hvert frávik kostar fjármuni. Það 

kemur þannig bæði starfsmönnum og fyrirtækinu sjálfu vel að leggja áherslu á öryggi og 

viðmælendur voru margir hverjir meðvitaðir um það. Í huga starfsmanna er það hins 

vegar líka mikilvægt að fyrirtækið láti sig velferð þeirra varða. Birkir náði að lýsa hug 

flestra viðmælenda í hnitmiðuðu máli: „Fyrst fannst mönnum að það væri verið að gera 

þetta fyrir fyrirtækið. En í dag eru náttúrulega menn farnir að fatta að það er verið að 

gera þetta fyrir fólkið.“ Fannar tekur í sama streng þegar hann segir: „ ... öryggisreglur 

og þannig lagað, það er ekki til að setja stein í götu okkar í þeirri vinnu sem við erum að 

sinna. Þetta er aðallega til hagræðingar fyrir okkur.“ Birkir benti svo á að það væri 

ákaflega erfitt að fá menn til að breyta nema „ ... þeir skilji af hverju þeir eru að breyta 

hlutunum.“ Eftirfylgni með settri stefnu hefur þannig skilað sér í vitundarvakningu og 

breyttu viðhorfi meðal starfsmanna. 

Það má því segja að sá mótþrói sem til staðar var hafi átt rætur sínar að rekja til 

trúleysis á stefnunni, skilningsleysis og togstreitu milli fyrirtækis og starfsmanna sem 

rekja má til sinnuleysis fyrirtækisins gagnvart öryggismálum í fortíðinni. 

Einar benti á þá framför sem átti sér stað þegar stjórnendur fóru í auknum mæli að 

átta sig á að öryggismál snertu þá rétt eins og alla aðra í fyrirtækinu.  

[Það] hljómar kannski svolítið ótrúlega núna árið 2012 en það eru 
ekkert mörg ár síðan það var hérna einn maður sem var öryggisfulltrúi 
fyrirtækisins og hann var sem sagt í því að framfylgja öryggisreglum. 
Stjórnendur litu í raun ekki á það sem sitt hlutverk að miklu leyti. 

Af viðtölunum að dæma varð þessi þátttaka stjórnenda sem lýst er hér að ofan til 

þess að slagkraftur öryggismála jókst og öruggt atferli, sem stofnun, náði aukinni 

fótfestu innan skipulagsheildarinnar. Einar útskýrði að þessi slagkraftur lægi einna helst í 

aukinni getu til að koma á framfæri fræðslu og upplýsingum til starfsmanna fyrirtækisins 

og þá var það almenn trú þeirra sem rætt var við að á stjórnendum hvíldi eins konar 
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stoðskylda. Með öðrum orðum þá treysta starfsmenn mikið á stjórnendur þegar kemur 

að úrlausn vandamála sem upp koma og því er þeirra ábyrgð mikil.  

6.1.2 Nýliðun 

Nýliðun meðal starfsfólks var annar þáttur sem undirbjó jarðveginn fyrir breytinguna. 

Viðmælendur bentu á að þetta atriði væri sérstaklega mikilvægt þegar kæmi að 

breytingum og þróun á öryggismálum innan framleiðslufyrirtækisins. Líkt og lýst er hér 

að ofan var til staðar skoðanakerfi innan skipulagsheildarinnar sem einkenndist af 

trúleysi gagnvart nýrri stefnu og stjórnendum fyrirtækisins. Þeir einstaklingar sem 

aðhylltust þetta skoðanakerfi voru erfiðir viðureignar þegar kom að innleiðingu nýs 

hugsunarháttar. Þessir einstaklingar hafa barist meðvitað, sem og ómeðvitað, gegn 

framþróun á öryggismálum.  

Oft má rekja orsök öryggisbrota til þess að starfsmenn séu að reyna að „ ... stytta sér 

leið ... “ (Fannar) að verkunum og þannig sé litið á ákveðin öryggistól og reglur sem 

hamlandi þátt í framkvæmdafrelsi einstaklingsins. Þrátt fyrir að það sé útgefið af hálfu 

fyrirtækisins að öryggismál séu forgangsatriði í rekstrinum þá hafa starfsmenn ekki enn 

viðurkennt þá staðreynd. Fannar tók dæmi um þetta atriði: „Menn voru komnir á 

staðinn þar sem þeir voru að fara að vinna og gleymdu að taka með sér eyrnatappa. 

[Þeir] nenna ekki að labba til baka og ná sér í eyrnatappa.“ Menn kjósa þannig oft að 

stytta sér leið á kostnað sinnar eigin velferðar sem er í mótsögn við stefnu fyrirtækisins. 

Framþróun í öryggismálum er þannig talin ógna því fyrirkomulagi sem gerir 

einstaklingum kleift að stytta sér leið og auðvelda þannig verkin.  

Nýliðun í framlínu fyrirtækisins bjó til umhverfi sem var hliðhollt þeim breytingum 

sem unnið var að. Ingi lýsti því hvernig samspil tilkomu nýs öryggisstjóra og nýliðun í 

framlínu bjó til umhverfi sem var hliðhollt nýjum aðferðum og ferlum: „Hann 

[öryggisstjórinn] var að koma inn með nýjar breytingar og með nýliðun tókst að setja 

gömlu hundana í sama horf. Í raun og veru fylgdu gömlu starfsmennirnir okkur.“ 

Hér er því lýst hvernig gamlar hefðir og venjur urðu á undanhaldi og hvernig ný 

stofnun náði að festa rætur með því að auka lögmæti sitt innan skipulagsheildarinnar.  

Með því að passa upp á að nýliðar væru strax mótaðir eftir þeirri stofnun sem sóst var 

eftir að innleiða var samkeppnishæfni stofnunarinnar tryggð. Aðspurður segir Geir að 
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mótun nýliða skipti miklu máli þegar kemur að því að afla nýjum aðferðum og ferlum 

meðfylgni. 

Já það er bara þeir fá annað uppeldi, þeir eru ekki með þessa forsögu 
sko. Ég held að það sé að einhverju leyti það. ... þeir eru teknir föstum 
tökum og það er bara nýliðafræðsla sem er virkilega vel staðið að. Það 
er bara helst á fyrsta degi eða allavega fyrstu dögunum þá fá þeir smá 
námskeið þar sem þeir eru látnir kynna sér öryggisreglur fyrirtækisins. 
Svo er farið með þá og svæðið kynnt, það er bara virkilega vel að því 
staðið. 

Það er þannig ljóst að nýliðun færði hinni nýju stofnun pólitísk vald upp í hendurnar 

sem styrkti fótfestu hennar innan fyrirtækisins. Nýliðun og mótun nýliða aflaði nýju 

stofnuninni þess stuðnings sem hún þurfti á að halda til að ná festu. Með sífelldri 

aukningu á fylgismönnum hinnar nýju stofnunar styrkist staða hennar í sessi sem og 

lögmæti hennar innan skipulagsheildarinnar. Þessi þróun leiðir af sér að stofnunin öðlast 

síaukið samfélagslegt samþykki. 

Þrátt fyrir að nýliðun meðal starfsfólks hafi verið grundvöllur fyrir því að ný stofnun 

næði fótfestu þá er einnig mikilvægt að líta til þeirra galla sem fylgja aukinni 

starfsmannaveltu en fylgifiskur hennar er þekkingarmissir líkt og Einar kom inn á. 

Ég horfi til dæmis á einn starfsmann sem er bara óbreyttur 
starfsmaður og hefur alla tíð verið. [Hann] er búinn að starfa hérna frá 
1987 og hefur ekki einu sinni skorið sig á putta hvað þá meir. Þannig 
að maður ætti kannski frekar að fara að horfa á hvað hann er að gera 
rétt frekar en hvað hinir eru að gera vitlaust. 

Mikil starfsmannavelta hefur þannig sína kosti og ókosti líkt og Einar kom inn á þegar 

hann sagði „ ... að það hefði enginn viljað fara í gegnum alla þessa endurnýjun af fyrra 

bragði sem hefur verið farið hérna í gegnum ... en ég er ekki viss um að kúltúrinn væri 

kominn alveg á þann stað sem hann er núna [ef endurnýjunin hefði ekki átt sér stað].“ 

Sú áhersla sem lögð er á nýliðun sem hluta af velgengni nýrra áherslna í 

öryggismálum samræmist þeim gögnum sem rannsakandi hefur undir höndum frá 

fyrirtækinu sjálfu. Tölfræðigögn sýna að hlutfallslegur meirihluti þeirra sem lendir í 

persónuskaða er með hærri starfsaldur en þeir sem sleppa. Þessi staðreynd ásamt 

niðurstöðum úr viðtölum gefur sterklega til kynna að nýrri starfsmenn séu meðtækilegri 

fyrir hinni nýju stofnun. 
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6.1.3 Ytri áhrifaþættir 

Ljóst er að ytri áhrifaþættir höfðu áhrif á framgang öryggismála hjá fyrirtækinu bæði 

hvað varðar meðvirkni starfsfólksins sem og auknar áherslur á öryggismál. Segja má að 

allsherjar vitundarvakning hafi orðið í kjölfar alvarlegs vinnuslyss sem leiddi til andláts 

eins starfsmanns fyrirtækisins.  

Allir viðmælendur voru sammála því að miklar framfarir hefðu átt sér stað í 

öryggismálum vinnustaðarins. Líkt og fram kom að ofan þá fylgdu áherslubreytingarnar 

meðal annars stöðugri rekstri og nýliðun. Hins vegar varð mikil áhersluaukning á tilteknu 

tímabili sem rekja má til ytri áhrifaþátta. „Ég held bara að dauðaslysið sem varð hérna 

það hafði bara stór áhrif á alla og hefur alveg enn í dag ... . Menn voru kannski búnir að 

biðja um ákveðna hluti eða benda á eitthvað ... svo þegar þetta gerist þá varð sprengja í 

því að laga alls konar hluti hér.“ (Hannes). Dagur tók í sama streng þegar hann sagði að 

rekja mætti mikla áherslu á öryggismál til áfalls sem leiddi af sér  áhersluaukningu. „Þeir 

þurfa oftast slys til þess að laga öryggismál. Það er bara svoleiðis.“ (Dagur). Fannar var á 

sama máli en þegar hann var spurður hvers vegna sú umbylting hefði átt sér stað í 

öryggismálum sem hann lýsti svaraði hann: „ ... banaslysið sem varð hérna ... það hafði 

náttúrulega geigvænleg áhrif.“  

Það má því segja að fyrirtækið hafi 

búið vel að því að fyrir slysið var búið 

að leggjast í miklu vinnu í 

öryggismálum. En líkt og fram kemur í 

gögnum frá fyrirtækinu vantaði upp á 

meðfylgni með þeim öryggisþáttum 

sem þá þegar var búið að leggja til. 

Slysið opnaði þannig augu manna fyrir 

mikilvægi þeirrar vinnu sem lögð er í 

öryggismál. Áfallið varð þriðja stoðin 

sem studdi við mjög kvika breytingu 

þegar kom að framþróun öryggismála 

innan skipulagsheildarinnar.   

Kvik 
breyting 

Stefnubreyting 

Nýliðun 

Ytri áhrifaþættir 

Mynd 2: Þrjár grunnvíddir kvikrar breytingar 
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Mikilvægt er að líta til þess grunns sem áður hafði verið lagður í þessu samhengi. 

Áherslan snerist í miklum mæli um að fá starfsmenn til að nýta sér og fara eftir þeim 

tólum og tækjum sem og þeim ferlum sem fyrir hendi voru og vörðuðu öryggismál en 

líkt og kemur fram í skýrslu frá fyrirtækinu var þessi auðlind vannýtt. Hér skapaðist 

tækifæri til að hvetja til enn frekari meðfylgni samhliða vitundarvakningunni og þá var 

byggt ofan á þann grunn sem fyrir var sem gaf ferlinu aukinn drifkraft. 

6.2 Fastheldni 

Líkt og komið er inn á í fyrri kafla var tregða til breytinga og fastheldni við fyrirliggjandi 

stofnun mikil meðal ákveðinna aðila. Þrátt fyrir að stoðirnar þrjár, stefnubreyting, 

nýliðun og ytri áhrifaþættir hafi losað um þessa fastheldni og opnað fyrir möguleikann á 

stofnanaskiptum þá fyrirfinnst hún enn innan fyrirtækisins. Fastheldnin er augljóst 

vandamál þegar kemur að breytingaferlinu en með því að leggja áherslu á að skilja 

undirliggjandi ástæður og afleiðingar hennar færast menn skrefi nær því að lágmarka 

áhrif hennar á framþróun öryggismála. 

Af viðtölunum að dæma er ábyrgð framlínustjórnenda mikil þegar kemur að 

öryggismálum. Birkir benti til dæmis á að nýir starfsmenn væru „ ... á ábyrgð 

starfsmanna eins og yfirmanna ... “ sem er í takt við skipulag fyrirtækisins en ein af 

áherslubreytingunum sem átti sér stað beindist að því að auka stjórnunarlega ábyrgð 

framlínu- og millistjórnenda. Það er því afskaplega mikilvægt að átta sig á því valdi sem 

framlínustjórnendur hafa þegar kemur að innleiðingu nýrrar stofnunar. Þessir 

einstaklingar eru ábyrgir fyrir mótun nýrra starfsmanna og þeirra starfshátta sem 

undirmenn þeirra viðhafa. Að því sögðu er ákaflega mikilvægt að þeir séu fylgjendur og 

talsmenn þess skipulags sem einkennir hina nýju stofnun. Séu þeir það ekki verður það 

til þess að fyrirkomulagi gömlu stofnunarinnar sé viðhaldið í gegnum mótun nýrra 

starfsmanna sem og til skorts á því að viðkomandi yfirmaður tali máli hinnar nýju 

stofnunar sem leiðir til breyttra starfshátta hans undirmanna. Einar benti þannig á að 

hann hafi orðið vitni að því „ ... að einn þjálfarinn var að kenna vinnubrögð sem eru í 

raun og veru ekki leyfð ... “. Að sama skapi hafði Alex upplifað mismunandi 

þjálfunaraðferðir sem hvor fór eftir sínu hvoru verklaginu þar sem annað var áberandi 

betra en hitt þegar horft var til öryggis. Hann ítrekaði að þetta hefði áhrif á öryggi 

nýliðans þar sem þjálfarinn væri að miklu leyti ábyrgur fyrir því að móta hann sem 
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starfsmann. Það er þannig ákaflega mikilvægt að stjórnendur séu uppfræddir um 

mikilvægi og gagnsemi hinnar nýju stofnunar sem leiðir til þess að skilningur manna á 

viðfangsefninu sé hinn sami og þannig sé stuðlað að því að allir vinni í átt að sömu 

markmiðum.  

Viðmælendur vildu ekki meina að um ásetning væri að ræða þegar farið væri gegn 

viðteknum öryggiskröfum. Að þeirra mati spiluðu atriði eins og uppeldi, hefðir og venjur 

veigameira hlutverk í því að þeir ættu erfiðara um vik að laga sig að breyttum háttum og 

þá stýrðu þessir þættir atferli þeirra. Þeir einstaklingar hafi þannig átt erfiðara um vik 

með að laga sig að breyttum aðstæðum þar sem þeir þurftu í raun að „aflæra“ og læra 

svo upp á nýtt. Geir sagði til að mynda að eldri starfsmenn fyrritækisins væru „ ... vanir 

öðru og ... gleyma sér kannski frekar en menn sem eru að koma nýir inn síðustu árin.“ 

Aðrir viðmælendur tóku í sama streng og vildu meina að þessir einstaklingar ættu 

erfiðara uppdráttar þar sem forsaga þeirra og uppeldi væri allt annað. Í raun tilheyrðu 

þeir annarri menningu og stæðu svo frammi fyrir því að þurfa að aðlaga sig nýrri 

menningu sem er ekki auðvelt.  

Fannar benti á að það þyrfti að „ ... sýna þeim skilning“ því „ ... þetta eru menn sem 

eru búnir að upplifa þetta allt öðruvísi en þetta er núna.“  Birkir var sama sinnis en hann 

taldi að algengt hefði verið að menn skildu ekki hvers vegna verið væri að breyta því 

fyrirkomulagi sem áður var né heldur ástæður þess að þeir þyrftu að breyta út af þeim 

viðteknu venjum og hefðum sem fyrir voru. Af þessu að dæma eru þetta einstaklingar 

sem þarfnast hjálpar í því að framfylgja nýjum áherslum á öryggismál og verður að 

teljast ólíklegt að stjórnunarlegar refsingar séu lausn þessa vandamáls. 

Afleiðingar fastheldninnar eru þannig í grunninn þær að ný stofnun á erfiðara um vik 

með að ná fótfestu innan fyrirtækisins. Í gegnum stjórnendur sem ekki styðja eða hafa 

ekki náð að aðlaga sig nægjanlega vel að nýrri stofnun eru starfsmenn mótaðir eftir 

gömlu stofnuninni sem þarf að víkja eða samlagast þeirri nýju, en slíkt heldur í henni 

lífinu.  

6.3 Samskipti 

Hér er orðið samskipti notað sem samheiti yfir ýmsar tegundir af upplýsingamiðlun svo 

sem samtöl manna á milli og fræðslu í formi ritmáls og námskeiða. 
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Samskipti skipta ákaflega miklu máli þegar kemur að innleiðingu nýrra áherslna í 

öryggismálum og þegar kemur að því að viðhalda stöðugri þróun og úrbótum á 

málaflokknum. Ljóst er að skortur á samskiptum eða óskilvirk samskipti geta leitt til 

ákveðinnar togstreitu innan skipulagsheildar sem lýsir sér í neikvæðum skoðunum í garð 

fyrirtækisins, lítilli meðvirkni og dvínandi trausti á öryggisstefnunni. Samskipti eru sá 

þáttur sem byggir upp traust starfsmanna á öryggisstefnunni en stefna án trausts er lítið 

annað en merkingarlaus orð.  

6.3.1 Fræðsla 

Viðmælendur voru almennt á því að öll fræðsla væri af hinu góða. Einar undirstrikaði 

merkingu fræðslu í öryggismálum þegar hann sagði: „Þekking er öryggi.“  Viðmælendur 

bentu hins vegar á að núverandi fyrirkomulagi væri ábótavant og að það hentaði ekki 

aðstæðum í öllum tilvikum.  

6.3.1.1 Framsetning fræðsluefnis 

Kappkostað er að fyrirliggjandi sé mikið af fræðsluefni um öryggismál sem gott aðgengi 

er að fyrir starfsfólk fyrirtækisins. Má þar nefna bæklinga og innri vefi sem halda utan 

um ýmsan fróðleik er varðar öryggismál. Þar að auki er áhersla lögð á að halda 

starfsfólkinu upplýstu með reglulegu námskeiðahaldi.  

Upplifun viðmælenda á framsetningu fræðsluefnisins var á þá leið að fræðsla ætti sér 

að mestu stað í gegnum ritmál. Aðspurður lýsti Dagur öryggisfræðslunni á eftirfarandi 

hátt: „Hún er bara alveg ágæt. Hún er bara svolítið mikið á pappírum.“ Hannes var sama 

sinnis en hann lýsti sýnu viðhorfi í garð fræðslunnar vel þegar hann sagði: „Við erum 

ekki hérna af því að við gætum ekki verið á fyrirlestri í háskólanum.“ Af þessu að dæma 

er undirliggjandi krafa fyrir hendi á stjórnendur að auka á fjölbreytni fræðslunnar og 

færa hana í auknum mæli úr ritforminu sem einkennir hana í dag. Hannes benti 

ennfremur á að „það eru ekkert allir sem geta setið og hlustað í þrjá tíma, fjóra tíma og 

móttekið eitthvað.“ Það var mat Hannesar að verkleg kennsla væri af hinu góða. 

Ingi kom inn á framsetningu fræðslunnar sem honum fannst að ákveðnu leyti 

gagnrýniverð. „Við fáum náttúrulega pésa þarna út og svo eru endalausir svona póstar 

hengdir á töflu og svona. Það fer eiginlega bara eftir því hvað menn eru duglegir í því að 

lesa, hvað þeir eru duglegir að fræðast.“ Hann bætir svo við: „Það er bara kannski tekinn 

einn dagur í að bera þetta út í verksmiðju og svo er það bara búið.“ Út frá þessu 
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vandamáli rökstuddi hann þörfina fyrir betra upplýsingakerfi og nefndi í því samhengi 

upplýsingaskjái sem ákveðna lausn. Þannig hefðu menn upplýsingarnar fyrir augunum 

og aðgengið væri gott. Birki fannst vanta upp á upplýsingaflæði og benti hann einnig á 

upplýsingaskjái sem eina lausn. „Það vantar svona upplýsingaflæði, það mætti bæta 

það. Þannig að það séu kannski einhverjar töflur eða skjáir eða eitthvað svona sem er 

mjög sýnilegt og þar sem þema mánaðarins væri bara mjög njörvað niður ... “.   

Eftirfylgni með því að menn kynni sér fræðsluefni er að því er virðist virk. Birkir lýsti 

því hvernig menn þyrftu að kvitta fyrir að þeir hefðu kynnt sér það efni sem komið hefði 

nýtt inn. Að hans mati var það að skila sér því þegar öryggismál kæmu upp í umræðunni 

manna á milli, var það hans tilfinning að menn hefðu upplýsta skoðun á málunum sem 

þeir annars hefðu ekki ef skilningur væri ekki fyrir hendi. Jónas var á sama máli en hans 

mat var að það væri jákvæð þróun að stjórnendur fylgdu því eftir að menn kynntu sér í 

raun fræðsluefnið. „Þeir eru alveg að halda utan um að allir séu búnir að lesa ... og að 

allir séu búnir að skoða upplýsingarnar um þetta allt.“ (Jónas). 

6.3.1.2 Skilningsleysi 

Af viðtölunum að dæma var skilningsleysi í garð öryggismála oft á tíðum forsenda 

togstreitu í garð tiltekinna öryggistóla. Aukinn skilningur var forsenda þess að breytingin 

gæti átt sér stað í upphafi líkt og fyrr hefur verið komið inn á en upplýsing er einnig 

forsenda þróunar og framgöngu tiltekinna reglna og öryggistóla. 

Samkvæmt gögnum fyrirtækisins er eftirfylgni nauðsynlegur þáttur í allri 

ákvarðanatöku þar sem hún stuðlar að því að tryggja þá útkomu sem vænst er. 

Eftirfylgninni er ábótavant en brögð eru á að einstaklingar sniðgangi tiltekna verkferla 

vísvitandi því þeir telja þá einungis vera hindrun í þeirra daglegu störfum. Starfsmenn 

líta á þessa verkferla sem hindrun þar sem þeim fylgir enginn augljós tilgangur. Hér er 

farið viljandi á svig við setta ákvörðun sem leiðir til ákveðinnar blekkingar. Einar lýsir 

tilviki þar sem þessi hegðun tíðkast: „Þetta er ekki að virka á heildina af því að flestir 

taka bara blöðin og krota á þau og bara exa í þá reiti sem á að exa í ... ef þú gerir „nei“ 

þarna sko þá þarftu kannski að skrifa útskýringu ... þú sérð varla skrifað í þessa dálka.“ Ef 

til vill er það forsenda þess að ekki er betur hugað að eftirfylgni, það er að settum 

ferlum er sinnt en á þann hátt að aðskilnaður myndast milli þess sem í raun er gert og 

þess sem ætlað er að ná fram með viðkomandi öryggistæki (e. decoupling). Þannig er 
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það síður áberandi að aðskilnaður eigi sér stað en ef tækinu eða ferlinu væri alls ekki 

sinnt. Eftirfylgni er þannig nauðsynleg í fleiri tilfellum en þeim þar sem auðsýnt er að 

verið sé að fara á svig við settar ákvarðanir. Ljóst er út frá þessu tiltekna dæmi að auka 

þarf á eftirfylgni og ætti hún fyrst og fremst að fela í sér aukna upplýsingu til að auka 

skilning manna á öryggistólunum og auka þannig meðfylgni. Aðspurður um tiltekið 

öryggisatriði sagði Hannes: „Við svona sjáum engan rosalegan tilgang í þeim.“ Hann 

sagði ennfremur: „Við sjáum ekki alveg hvað þau eiga að gera.“  Birkir var á sama máli 

og Hannes. „Og eins og ég segi upplýsingaflæði, það er kannski ekki skýrt alveg nógu vel 

út fyrir mönnum um hvað þetta snýst.“ Það var ljóst á viðtölunum að nærri enginn 

viðmælenda hafði fengið upplýsingar um það hver tilgangur viðkomandi öryggistóls var 

né heldur hverju því var ætlað að áorka og þannig þurftu þeir að styðjast við sína eigin 

túlkun.  

Með samanburði á þeim gögnum sem aflað var í viðtölunum og þeim gögnum sem 

fengust frá fyrirtækinu, svo sem kennslugögnum, mátti bera saman upplifun og viðhorf 

viðmælenda til öryggistóla sem þeir höfðu sannanlega fengið fræðslu um og þeirra sem 

þeir höfðu litla eða enga þekkingu á. Munurinn á viðhorfi var afgerandi í vil þeirra 

öryggistóla sem starfsmenn höfðu fengið fræðslu um og náðu þannig að mynda sér 

upplýsta skoðun á út frá gagnsemi þeirra og framlagi til öryggismála. 

Það var mjög misjafnt hvernig menn upplifðu gagnsemi þeirra öryggistóla sem fyrir 

hendi eru innan vinnustaðarins. Sum voru álitin gagnslaus af öllum viðmælendum á 

meðan misjafnar skoðanir birtust á öðrum. Þetta gefur til kynna að áherslur stjórnenda 

milli deilda og vakta séu misjafnar í garð öryggismála og að þekking hafi skilað sér misvel 

til einstaklinga. Þannig skildu sumir hverju tilteknu öryggistæki var ætlað að áorka á 

meðan aðrir sáu alls engan tilgang með því. Miðlun þekkingar til að samþætta aðgerðir 

og viðhorf einstaklinga innan heildarinnar er þannig forsenda þess að öryggistækin hljóti 

almennt lögmæti. Birkir benti á í þessu samhengi að það vantaði upp á upplýsingaflæði 

innan fyrirtækisins. Hann sagði ennfremur: „Það hefur verið þannig að það eru ekki allir 

að tala um sama hlutinn.“ 

6.3.1.3 Tjáskipti manna á milli 

Í viðtölunum mátti greina tvo þætti sem virka hamlandi fyrir virk tjáskipti. Þessir þættir 

eru annars vegar deildaskipting starfsmanna og hins vegar fjöldi vakta. Viðmælendur 



 

60 

voru þó sammála um að umræður um öryggismál hefðu tekið stakkaskiptum síðastliðin 

ár frá því sem var. Það var skoðun Einars að lykillinn að auknu öryggi væru samskipti og í 

því samhengi væri mikilvægt að „ ... það sé kúltúr eða menning fyrir því að ræða 

öryggismál. Að það sé ekki bara bjánalegt að ræða öryggismál. Það var alveg þannig 

hérna.“ Allir viðmælendur voru sammála því að umræður um öryggismál manna á milli 

hefðu aukist og það væri tvímælalaust af hinu góða. 

Fannar benti á að deildaskipting virkaði hamlandi á tjáskipti milli manna. Hans 

tilfinning var að menn væru ekki mikið að skipta sér af einstaklingum úr öðrum deildum 

þó svo að þeir sæju þörf á því að benda á atriði sem betur mættu fara hvað varðaði 

öryggið. Ástæðan væri sú að menn vildu ekki skapa illindi. „Menn eru svo hræddir við 

viðbrögðin hjá einstaklingnum.“ Hann hélt áfram og lýsti því hvernig menn væru fremur 

til í opin samskipti um öryggismál við þá einstaklinga sem þeir þekkja betur og tilheyra 

þeirra vinnuhópi. Ingi tók í sama streng þegar hann sagði að menn færu varlegar í 

tjáskipti við einstaklinga sem þeir vinna lítið með. „Maður er kannski að horfa á einhvern 

vinna sem maður ekki þekkir og manni finnst hann vera að gera eitthvað rangt þá vantar 

það kannski að maður spyrji hann að því hvort hann sé að vinna þetta rangt. Ég til 

dæmis spyr þá sem ég þekki vel og svona og kannski þá sem ég þekki minna spyr ég 

minna sko.“ Sjá má að deildir innan fyrirtækisins eru þannig mjög afmarkaðar og lokaðar 

fyrir utanaðkomandi samskiptum. Hannes var sama sinnis og lýsti gagnsemi þess að hafa 

aukinn samgang milli deilda. Hans mat var að menn sæju úrlausnarefni betur þegar þeir 

skiptu um umhverfi og færu úr aðstæðum sem þeir væru að vissu leyti orðnir samdauna. 

Með því að skipta um umhverfi opnaðist fyrir lærdóm og nýja nálgun á viss atriði við 

framleiðsluna sem gæti stuðlað að auknu öryggi.  

Viðmælendur bentu á að menningin innan fyrirtækisins hefði breyst mjög mikið 

síðastliðin ár að því leyti að menn væru farnir að ræða mun meira sín á milli um 

öryggismál, til dæmis á kaffistofunni og manna á milli í skipulagsheildinni. Þetta er atriði 

sem þarf að hlúa að og byggja ofan á. En eins og einn viðmælandinn komst að orði þá er 

skilvirkasta leiðin í fræðslunni ekki endilega að sitja fyrirlestra heldur situr mest eftir í 

gegnum samskipti meðal jafningja.  
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6.3.1.4 Tjáskipti milli framlínu og stjórnenda 

Fyrirtækið er með framleiðslu í gangi allan sólarhringinn sem gerir það að verkum að 

vaktafyrirkomulag er fyrir hendi. Hlutfallslega vinna starfsmenn framlínunnar fáar 

dagvaktir sem leiðir að mati viðmælenda til ákveðinna hindrana í upplýsingamiðlun.  

Viðmælendur bentu á að samskipti milli vakta væru ekki mikil og þannig væri miðlun 

á þekkingu þar á milli lítil. Viðmælendur voru almennt á þeirri skoðun að fundir sem 

haldnir eru við vaktaskipti skiluðu takmörkuðum árangri. Tímaskortur kæmi þannig í veg 

fyrir að flæði upplýsinga manna á milli yrði skilvirkt, öryggismál mættu þar af leiðandi 

afgangi og þá var það mat manna að fleiri deildir gætu komið í auknum mæli að 

upplýsingum á þessum fundum þar sem öryggi snerti allar deildir fyrirtækisins.  Þannig 

benti Einar á að þessir tilteknu fundir væru vannýtt tækifæri millistjórnenda til að miðla 

upplýsingum til framlínunnar.  

Aðspurðir um það hvernig fræðslu á öryggismálum væri háttað á vinnustaðnum 

vitnuðu allir viðmælendur til námskeiða eða sérstakra daga sem tileinkaðir voru 

öryggismálum. Þetta bendir til þess að fræðslu sem fram fer í gegnum samskipti 

stjórnenda við sína liðsmenn sé ábótavant. Fyrir hverja vakt er vaktstjóra falið að halda 

fund fyrir sína vaktmenn en á honum þarf að taka fyrir að minnsta kosti eitt 

öryggisatriði. Þannig er markmið fundarins meðal annars að koma af stað umræðu um 

tiltekin öryggismál og stuðla að fræðslu í gegnum samskipti.  Af viðtölunum að dæma 

virtist það vera misjafnt eftir stjórnendum hversu vel þessu öryggistóli var fylgt eftir.  

Skortur á samskiptum getur leitt af sér mikla togstreitu. Þannig bentu viðmælendur á 

að oft á tíðum væri lítið um svör við tilteknum málum er vörðuðu öryggi en slíkt leiðir  af 

sér vantraust. „Það hefur stundum vantað að maður fái svörin til baka ... hvort sem þau 

eru góð eða slæm, bara að maður fái svör.“ (Ingi). Rannsóknin sýndi einnig að skortur á 

svörum og almennum upplýsingum stuðlar að því að mýtur myndist sem eykur á 

togstreitu milli framlínu og skrifstofu og dregur úr trausti á öryggisstefnunni en komið er 

nánar inn á það í næsta kafla. 

6.3.1.5 Mýtur 

Greining gagna leiddi í ljós að algengur fylgifiskur skorts á upplýsingum væri uppspretta 

ýmissa mýta sem ekki ættu við rök að styðjast og stuðluðu að togstreitu milli stjórnenda 

og annarra starfsmanna. Skilningsleysi leiðir oft til rangtúlkunar af hálfu starfsmanna 
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sem síðan breiðist út með tjáskiptum sem styrkir viðkomandi rangtúlkun eða mýtu í 

sessi. Hér skapast grundvöllur fyrir breytingatregðu.  

Einar benti á að möguleiki væri fyrir hendi til að auka verulega á upplýsingaflæði frá 

réttum aðilum sem gæti komið í veg fyrir að mýtur sem þessar spretti upp. Hann benti á 

að fyrir hverja vakt væru haldnir sameiginlegir fundir þar sem til dæmis tæknideild hefði 

tök á að koma upplýsingum á framfæri. Þetta tækifæri væri hins vegar mjög vannýtt. 

Hann færði fyrir því skýr rök að það vantaði enn upp á að það væri skýrt hlutverk allra 

deilda, og tók þá sérstaklega fyrir tæknideildina, að halda starfsmönnum framlínunnar 

upplýstum.  

En það er samt sem áður verkefnið ... að upplýsa menn og vantar 
kannski svolítið ennþá að það sé orðið hluti af verkferlum fyrir þá sem 
eru að vinna eins og hérna í tæknideildinni. Við erum með rosa góða 
tæknideild og öfluga en það vantar kannski inn í það að þeir séu líka 
inni í þessu að upplýsa menn. Þeir hafa þetta tækifæri á morgunfundi 
alltaf, að mæta á morgunfund og tala við menn ... það er einn af 
óbreyttu starfsmönnunum sem stjórnar alltaf morgunfundinum, alveg 
sama þó að það sé jafnvel fullt af mönnum á honum sem eru jafnvel 
hærra settir en hann, það skiptir ekki máli, hann stjórnar morgunfundi 
og hann einmitt fer og spyr tæknimennina hvort það sé eitthvað frá 
þeim. Yfirleitt alltaf kemur „nei“ en það er yfirleitt alltaf eitthvað í 
gangi. 

Með því að upplýsa menn um tæknilega flókin úrlausnarefni sem snúa að 

öryggismálum og taka skiljanlega tíma væri hægt að koma í veg fyrir að mýtur myndist 

sem leiða svo aftur til þess að trú starfsmanna á öryggisstefnunni minnki. Mýtur á borð 

við „ ... þetta kostar peninga og þess vegna verður ekkert gert“ og „ ... ég veit ekki af 

hverju þetta er ekki lagað en þetta er búið að vera í ólagi lengi og það er ekkert gert“ 

væru ekki til staðar ef upplýsingum um framgang mála væri miðlað á skilvirkan hátt til 

starfsmanna. Það myndi á sama tíma viðhalda trausti á stefnunni sem endurspeglaðist í 

því að menn vissu að það væri í raun verið að kappkosta að leysa þau úrlausnarefni sem 

fyrir hendi eru.  

Við greiningu viðtalanna mátti sjá augljósan mun á viðmælendum eftir því hvort þeir 

voru í stjórnunarstöðu eða ekki þegar kom að raunvitneskju þeirra um tiltekin mál. 

Þannig eru mýturnar algengari hjá óbreyttum starfsmönnum úr framlínunni á meðan  

stjórnendur virðast betur upplýstir um stöðu mála. Það var í gegnum þennan mun sem 

og skrifleg gögn frá fyrirtækinu sem greina mátti mýturnar. 
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6.3.2 Bandalag stjórnenda og almennra starfsmanna 

Viðmælendur voru allir sammála um að skilvirkustu aðferðirnar í öryggismálum væru 

þær sem útfærðar hefðu verið í samráði við starfsfólk framlínunnar, það er að segja 

starfsfólkið sem í raun vinnur í aðstæðunum sem spjót öryggismála beinast að. 

Einar mat það sem svo að skilvirkasta leiðin til að breyta fyrirkomulagi væri í gegnum 

þátttöku starfsmanna við ákvarðanir. „Við vorum að reyna að breyta þessum 

öryggismálum sem óbreyttir menn sem er náttúrulega lang áhrifaríkast að mínu mati, að 

mennirnir sjálfir séu að breyta.“ Fannar kom inn á athyglisverðan punkt þegar hann 

benti á að „ ... menn setja sér ekki reglur og fara svo ekki eftir þeim.“ Lesa mátti út úr 

viðtölunum að ákveðin fylgni væri milli jákvæðs viðhorfs og meðfylgni við 

ákvarðanatöku og aðkomu starfsfólksins að henni. Fannar undirstrikaði gildi þessara 

orða þegar hann sagði: 

Við tókum sjálf þátt í að semja þessar reglur. Þannig að þá náttúrulega 
eru það reglur sem við erum búin að setja okkur sjálf. Það er ekki 
einhver úti á skrifstofu sem er að semja reglurnar fyrir okkur og segja 
okkur að svona eigum við að gera þetta. Við semjum reglurnar. 

Athyglisvert var að sjá að viðmælendur litu almennt á öryggismál og þróun þeirra 

sem bandalag milli stjórnenda og annarra liðsmanna. Það er ljóst að til staðar er vilji til 

góðra verka. Starfsmenn fyrirtækisins vilja hafa öryggismál í lagi og þeir telja sig geta lagt 

sitt af mörkum með framlagi sem einkennist af verkþekkingu og þekkingu á aðstæðum. 

Treyst er á að stjórnendur útvegi stuðning sem fólginn er í tæknilegum úrlausnum. Mörg 

dæmi voru nefnd til þar sem tilteknum öryggistólum var skellt inn sem tilskipun frá 

stjórnendum án þess að samráð hefði verið haft við almenna starfsmenn. Mörg þessara 

atriða eða ferla fengu ákaflega dræmar viðtökur þar sem þau þóttu ekki henta verklagi 

eða aðstæðum og hlutu þar af leiðandi ekki meðfylgni. Samráð leiðir þannig af sér 

skilvirk öryggistól sem njóta meiri meðfylgni en ella.  

Nokkrir viðmælendur komu inn á að þeim fyndist vanta upp á sýnileika 

öryggismanna. Hannes benti á að „ ... þetta fólk sést ekkert gríðarlega oft.“ Ingi tók 

undir sjónarhorn Hannesar í þessu máli. „En mér finnst bara eins og með öryggismenn ... 

að þeir geti verið meira sýnilegir úti þannig að ef það brennur eitthvað á mannskapnum 

að hann geti þá spurt þá, af því að við viljum gera hlutina rétt.“ Dagur ítrekaði að 

ákvarðanir varðandi öryggismál þyrftu að vera teknar með hliðsjón af því umhverfi og 
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þeim aðstæðum sem þær gilda í. Þess vegna væri mjög mikilvægt fyrir öryggisfulltrúana 

að vera í auknum mæli í framlínunni.   

Upplifun viðmælenda var misjöfn varðandi það hversu mikið samráð var haft við 

starfsmenn fyrirtækisins hvað varðaði öryggismálin. Fannari fannst að samráðið væri 

mikið og gott. „Grunnreglurnar eru náttúrulega settar með tilskipunum en síðan í raun 

og veru aðlögum við vinnuna okkar tilskipunum.“ Hann benti í framhaldi á að það væri 

almennur starfsmaður sem setti saman til dæmis áhættugreiningar og semdi verkferla 

tiltekinna verka og þannig væri það undir þeim komið hvernig þau í raun væru unnin. 

Ítrekað komu upp aðstæður í viðtölunum þar sem viðmælendur töldu að það skorti á 

samráð við ákvarðanatöku í öryggismálum. Þannig lýsti Fannar því hvernig honum fannst 

skorta á „ ... að öryggismál væru unnin í sátt og samlyndi við alla. Kannski ekki bara 

komið með grein á blaði sem stendur „svona átt þú að gera þetta“ og svo eiga þeir 

[starfsmennirnir] bara að vinna eftir því. Það væri miklu frekar að taka umræðuna.“  Við 

þetta bætti hann að oft á tíðum væru þetta ákvarðanir sem menn væru ekki sammála 

eða sáttir við því þær einfaldlega áttu ekki við aðstæður. 

Nauðsynlegt er þó að benda á að áherslur stjórnenda þegar kemur að því að hafa 

samráð við framlínuna eru meiri en starfsmenn gera sér oft á tíðum grein fyrir. Segja 

mætti að viðleitni stjórnenda í því að hafa samráð varðandi mótun og ákvarðanatöku í 

öryggismálum sé að mikli leyti falin. Í viðtölunum komu upp fjöldamörg atriði þar sem lá 

skýrt fyrir að starfsmenn hefðu mikið um þróun og mótun öryggismála að gera og þá 

voru nefnd skýr dæmi þar sem ákvarðanavald í mikilvægum málum var sett í hendur 

almennra starfsmanna. Hins vegar virðist vera að þetta vald sem fært er í hendurnar á 

starfsfólkinu sé mörgum hulið. Þannig lýsti einn viðmælandi yfir óánægju með tiltekna 

ákvörðun sem honum var gert að vinna eftir. Hann taldi hana vera tekna einhliða af 

stjórn þegar raunin var sú að nefnd sem skipuð var starfsmönnum framlínunnar hafði 

með endanlega ákvörðunartöku að gera. Stjórnendur hafa þannig ekki flaggað því 

samráði sem haft er við ákvarðanatöku af nægum krafti.  

Annað dæmi um hvernig aðild starfsmanna að öryggismálum er falin birtist í gegnum 

fyrrnefnt jafningjamat sem er ekki sinnt sem skyldi af starfsmönnum. Þar gefst þeim 

tækifæri til að benda á þau atriði sem betur þarf að hlúa að og varða öryggismál beint. 

Þar sem lítil tiltrú er hins vegar til staðar á tækinu og almennt litið sem svo á að engin 
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bakvinnsla eigi sér stað á þeim gögnum sem þar safnast saman verða upplýsingarnar 

bjagaðar líkt og lýst er hér á undan. Hér er það skilningsleysi á öryggistækinu og skortur 

á sýnilegum úrbótum út frá þeim ábendingum sem starfsmenn skrá í jafningjamatið sem 

orsaka bitleysi tækisins.  

6.3.3 Traust á stefnunni 

Forsenda meðfylgni er traust á stefnunni. Ef starfsmenn geta túlkað ákvarðanir 

stjórnenda þannig að ekki sé metnaður til staðar fyrir því að framfylgja öryggisstefnu og 

þróa öryggismál eru miklar líkur á því að meðvirkni starfsfólks dvíni samhliða. Hins vegar 

er ljóst af viðtölunum að starfsfólk fyrirtækisins finnur fyrir  auknum stuðningi 

stjórnenda fyrirtækisins við öryggismál. Dagur segist þannig hafa upplifað sig sem „ ... 

svolítið mikið núll og nix “  en það væri breytt í dag, fyrirtækinu væri orðið umhugað um 

heilsu starfsmanna og velferð þeirra. Þannig lýsir hann viðhorfsbreytingu sem hann telur 

vera af hinu góða:  „Og líka reyndar svolítið jákvætt eins og með þetta er kannski með 

yfirmennina. Það skeður eitthvað: Ókei það hefði verið hægt að gera svona, svona, 

svona, þeir eru samt ekki að grafa það upp. Þeir eru bara „ókei þetta er flott, þú ert heill 

á húfi þetta er bara glæsilegt.““ Hannes tekur í sama streng en þessi þróun er að hans 

mati jákvæð upp á viðhorf fólksins í garð fyrirtækisins. „ ... það er ekki verið að hengja 

einhvern mann af því að hann tók kannski ranga ákvörðun.“ Það er því kappkostað að 

sýna það í verki að velferð starfsmanna hafi algeran forgang fram yfir allt annað. 

Hins vegar þarf slíkt traust að ávinnast og því þarf að viðhalda en líkt og lýst er hér að 

ofan dvínar það við vissar aðstæður. 

Menn bentu á að það versta sem stjórnendur gætu gert væri að fara í mótsögn við 

sjálfa sig. Aðspurður um hvað hafi virkað best til að stuðla að meðfylgni starfsfólksins 

svaraði Fannar að mikilvægt væri að hlusta á skoðanir einstaklinganna og að vera 

samkvæmur sjálfum sér. Ingi benti á að í ákveðnum deildum hefði mannskap verið 

fækkað og það væri almenn tilfinning manna að með þessu væri verið að minnka öryggi 

manna í viðkomandi deild. Þetta atriði væri þannig í ákveðinni mótsögn við þá stefnu 

fyrirtækisins að öryggi starfsmanna sé forgangsatriði. Alex var á sama máli og Ingi: „Þeir 

eru að fækka hjá okkur á vöktunum og breyta vinnukerfinu hjá okkur. Þeir tóku sem sagt 

einn mann í burtu þannig að það er meiri vinna á hinum“. Jónas benti á að með tilkomu 

þessara breytinga væri verið  „ ... að fara til baka í öryggismálum. Bara það má ekkert 
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klikka þá er allt komið í kerfi sko.“ Það er þannig ljóst að ef hægt er að túlka ákveðna 

ákvarðanatöku stjórnenda sem mótsögn við yfirlýsta stefnu fyrirtækisins um að 

stuðningur stjórnar við öryggismál sé algjör þá getur það leitt til minna trausts á 

stefnunni frá sjónarhóli starfsmanna fyrirtækisins sem svo aftur getur leitt af sér 

togstreitu þegar kemur að tilteknum ákvörðunum er varða öryggi.  

Skýr markmið virka hvetjandi og hafa hjálpað starfsmönnum fyrirtækisins að átta sig 

á hver raunveruleg staða þeirra er samanborið við sett markmið. Í þessu samhengi hefur 

fræðsla hjálpað mikið til. Það að menn átti sig á að raunverulegt mat á framgangi mála 

eigi sér stað af hálfu stjórnenda er hvetjandi og gefur tryggilega til kynna að fyrirtækinu 

sé umhugað um að reyna að ná fram settum markmiðum. Geir sagði að framsetning 

markmiða hjá fyrirtækinu væri gagnleg því hún segði „ ... hvar menn eru svona staddir, 

hvar voru þeir og hvert þeir ætla að stefna.“ 
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7 Umræður 

Rannsókn þessi beindist að tilteknu tilviki sem skilgreint var sem skipulagsheild innan 

framleiðslumarkaðs. Markmið rannsóknarinnar var að útskýra tilurð þeirra breytinga 

sem stjórnendur fyrirtækisins töldu að hefðu átt sér stað. Til að auka á dýpt 

rannsóknarinnar var ákveðið að útskýra hvaða kraftar veittu breytingunni annars vegar 

meðbyr og hins vegar mótspyrnu.  

Fræðilegt framlag rannsóknarinnar til öryggismála, þá einkum aðferðafræðinnar um 

öruggt atferli, er tvíþætt. Í fyrsta lagi sýnir rannsóknin hvernig nýta má 

stofnanakenningar til að útskýra orsakir breytingatregðu sem gefur tækifæri til að hanna 

aðferðir með hliðsjón af þeim upplýsingum sem þaðan koma. Þetta leiðir til skilvirkari 

hönnunar á öryggistólum. Forsenda þess að aðferðafræðin um öruggt atferli nái 

tilætluðum árangri er meðfylgni þeirra einstaklinga sem tilheyra skipulagsheildinni sem 

aðferðafræðinni er beitt í. Aðferðafræðin leggur mikið upp úr því að tryggt sé að þeir 

ferlar og þær aðferðir sem beitt er í þágu öryggis séu í raun að skila tilætluðum árangri. 

Sú staðreynd undirstrikar þörfina á því að skilgreina ástæður breytingatregðu. Í öðru lagi 

sýnir rannsóknin að með því að líta til kenninga um stofnanafrumkvöðla má sjá hvernig 

ýta má undir lögmæti nýrra aðferða þegar kemur að öryggismálum. Markmið öruggs 

atferlis er að breyta menningu og þess vegna er ákjósanlegt að líta til lögmætis í því 

samhengi en líkt og Scott (2001) sagði þá er lögmæti forsenda þess að hægt sé að breyta 

félagslegu umhverfi. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að samspil aðstæðna var undirstaða þess að 

breytingar á stofnun gætu átt sér stað í þessu tilviki. Samspil starfsmannaveltu og áfalla 

annars vegar og áherslubreytinga sem birtust samhliða nýjum stjórnendum hins vegar 

skapaði grundvöll fyrir meðvirkni með þeim áherslum sem einkenndu hina nýju stofnun. 

Þannig eru niðurstöður þessarar rannsóknar til dæmis í takt við niðurstöður Clemens og 

Cook (1999) sem álitu sem svo að áföll sköpuðu aðstæður þar sem tilefni væri til 

breytinga. Niðurstöðurnar eru einnig í takt við niðurstöður þeirra fræðimanna sem sýnt 

hafa fram á að leikmenn sem eru ekki eins samofnir þeirri stofnun sem fyrir er ríkjandi 

innan skipulagsheildar eru líklegri til að verða orsakavaldur breytinga en þeir sem eru 

fastir í viðjum stofnunar (til dæmis; Maguire, 2007). Einstaklingar sem koma nýir inn í 

skipulagsheildina eru þannig ekki mótaðir af þeim hefðum og venjum sem einkenna 
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stofnunina sem reynt er að víkja af velli og eru opnari fyrir því hvernig skipulagið gæti 

verið öðruvísi. Þessir einstaklingar eru þannig betur í stakk búnir þegar kemur að því að 

tileinka sér nýja stofnun því þeir þurfa ekki að aflæra og læra aftur líkt og þeir sem litast 

hafa af víkjandi stofnuninni. Hins vegar er það að vera nýr í skipulagsheild ekki eitt og 

sér nægjanlegt til að styrkja nýja stofnun í sessi. Sú staðreynd að áherslubreytingar hjá 

fyrirtækinu hafi skapað ákveðið traust til stefnunnar hefur aukið fylgni við nýja stofnun.  

Ekki verður litið fram hjá pólitískum áhrifum þegar kemur að því að útskýra aukna 

fylgni við hina nýju stofnun. Ljóst er að einstaklingar óttast félagslega refsingu og 

einangrun og útskýrir það að hluta meðfylgni við nýja stofnun. Eftir því sem 

fylgismönnum nýrrar stofnunar fjölgar, meðal annars í gegnum nýliðun og rökræna 

lögmætingu sem næst fram með upplýsingu, mynda þeir vald sem einkennist af krafti 

fjöldans.  Lawrence (2008) vildi meina að pólitík innan skipulagsheilda væri grundvöllur 

breytingatregðu. Með sömu rökum væri hægt að segja að pólitík væri orsakavaldur 

breytingar í þessu tilfelli. Þannig leiðir hópþrýstingur til stofnanaskipta. Niðurstöðurnar 

samræmast því áherslum Zucker (1977) sem vildi meina að félagsleg refsing leiddi af sér 

fylgni við breytingar.  

Kotter og Schlesinger (1979) bentu á að breyting á skipulagsheild væri yfirstíganleg 

hindrun. Með sértækum úrræðum svo sem samskiptum, fræðslu, þátttöku og 

samningum mætti ná fram breytingu. Þær niðurstöður sem fengust úr þessari 

tilviksrannsókn eru í takt við niðurstöður þeirra en sýnt er að samskipti sem stuðla að 

þekkingarmiðlun eru grundvöllur fyrir meðfylgni og þannig raunverulegri breytingu. 

Þannig eru niðurstöðurnar í samræmi við bæði kenningar um stofnanafrumkvöðla sem 

og aðferðafræði öruggs atferlis þar sem mikil áhersla er lögð á þekkingarmiðlun. 

Niðurstaðan undirstrikar mikilvægi tveggja samhangandi skrefa í aðferðafræðinni um 

öruggt atferli. Þau eru annars vegar að nauðsynlegt sé að laga aðgerðir að þörfum 

viðkomandi skipulagsheildar og hins vegar mikilvægi þess að mæla árangur og skilvirkni 

þeirra aðferða sem beitt er. Þessi rannsókn bendir til þess að sum öryggistól sem beitt er 

innan þess tilviks sem hér er til umfjöllunar virki betur en önnur. Aldrei er hægt að 

ganga út frá því sem vísu að ekki sé til staðar aðskilnaður milli stefnu og raunverulegra 

aðgerða. Þannig sýndi þessi rannsókn að ákveðnum öryggistólum var sinnt af 

framlínunni þannig að sem minnst fyrirhöfn skapaðist sem leiddi til þess að rangar 
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upplýsingar voru viljandi færðar inn. Þessi staðreynd bjagar þær niðurstöður sem 

dregnar eru af tólinu og gefa of fagra mynd af stöðu öryggismála innan fyrritækisins. 

Niðurstöðurnar sýna að of mikil áhersla hefur verið lögð á að breyta viðhorfum 

starfsfólksins í garð nýrrar nálgunar með því að breyta vinnulagi þeirra. Það eitt og sér er 

ekki nægjanlegt því líkt og niðurstöðurnar benda til þá getur þetta skapað aðskilnað milli 

nálgunarinnar og þess sem í raun er gert (e. decoupling) líkt og sýnt er á mynd 3. Skortur 

er á samskiptum sem leiðir af sér litla þekkingu starfsmanna á þeim öryggistólum sem 

nýtt eru hverju sinni. Taka má dæmi um tvö tiltekin öryggistól og viðhorf starfsmanna í 

garð þeirra þessum niðurstöðum til stuðnings. Þannig voru einstaklingar fylgjendur 

annars öryggistólsins vegna 

þess að þeir höfðu þekkingu á 

því, skildu hlutverk þess og sáu 

raunverulegan árangur í 

notkun þess. Takmarkaður 

skilningur á hinu öryggistólinu 

stuðlaði hins vegar að því að 

það var vísvitandi notað vitlaust með það fyrir augum að komast frá notkun þess á sem 

auðveldastan og skjótastan hátt.  

Sá aðskilnaður sem hér á sér stað á ekki rætur sínar að rekja til samfélagslegs 

þrýstings sem veitir einstaklingum forskrift að röngu og réttu líkt og stofnanakenningar 

ganga út frá. Rót aðskilnaðarins eru annmarkar í upplýsingaflæði. Niðurstöðurnar sýna 

að starfsfólkið er hlynnt öryggismálum og það kýs að vinna af heilindum að framþróun 

þeirra. Battliana (2006) benti á að stofnanabreyting byggði á vilja einstaklinganna og 

framkvæmdagetu þeirra. Vandamálið er að starfsfólkinu eru ekki útvegaðar þær 

auðlindir sem það þarf til að mynda sér upplýsta skoðun á öryggistólunum og þar með 

er dregið úr vilja einstaklinganna til að framkvæma. Í þessu tilfelli eru upplýsingar 

auðlind sem sker úr um hvort til staðar sé meðfylgni með þeim tólum sem ætlað er að 

stuðla að auknu öryggi. Seidman (1983) sýndi fram á að aðskilnaður væri líklegur til að 

birtast í umhverfi þar sem valdbeiting væri nýtt til að þrýsta á innleiðingu nýrra ferla og 

aðferða. Niðurstaða hans er í takt við niðurstöður þessarar rannsóknar. Rannsóknin 

sýnir að þau tól sem verða fyrir aðskilnaði beri keim af valdbeitingu. Það er að segja, 

Of rík 
áhersla á 
öryggistól 

Of lítil 
áhersla á 
samskipti 

Aðskilnaður 
milli 

öryggistóla 
og atferlis 

Mynd 3: Aðskilnaðarjafnan 
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þetta eru tól sem eru innleidd af stjórnendum, í skjóli formlegrar stöðu, án þess að mikið 

samráð sé haft við þá starfsmenn sem ætlað er að nýta þau. Þekkingarleysi starfsmanna 

á tólinu styður þessa ályktun. Valdbeiting leiðir þannig af sér minni áherslu á 

framsetningu upplýsinga. 

Geller (2001) bendir á að fólk geri greinarmun á fræðslu og þjálfun. Þjálfun feli ekki 

endilega í sér nauðsynlega upplýsingu um tilgang sem leiðir af sér minni meðfylgni. 

Niðurstöðurnar benda til þess að miðlun þekkingar sé vannýtt auðlind innan veggja 

fyrirtækisins. Sjá má að tekist hefur að afla tilteknum öryggistólum lögmætis í gegnum 

rökfræðilega stjórnun. Þannig hafa starfsmenn samþykkt tiltekin öryggistól og þau eru 

álitin lögmæt þar sem skilningur á þeim er mikill og ávinningurinn af því að nota þau er 

áþreifanlegur. Sú fylgni sem hér má finna milli upplýsingar og fræðslu annars vegar og 

aukins lögmætis hins vegar undirstrikar mikilvægi þess fyrrnefnda þegar kemur að 

stofnanavæðingu öruggs atferlis.  

Rannsóknin sýnir að hægt er að byggja upp lögmæti með stjórnunarlegri nálgun. Sé 

horft á aðferðafræði öruggs atferlis út frá sjónarhóli kenninga um stofnanafrumkvöðla 

má segja að aðferðafræðin sé stjórnunarleg nálgun sem markvisst vinnur að því að auka 

á lögmæti þróunar í öryggismálum. Rannsóknin svarar því að vissu leyti kalli Suchman 

(1995) sem sagði að þó svo að hugtakið lögmæti hafi verið skilgreint þá sé lítið vitað um 

ferlið sem slíkt. Út frá því tilviki sem hér er til umfjöllunar má sjá að samskipti eru 

veigamikill þáttur í lögmætingarferlinu. Hægt væri að auka  samskipti og upplýsingaflæði 

til starfsmanna og byggja þannig upp rökrænt lögmæti sem byggir á almennum skilningi 

og upphefur stofnunina. Líklegt verður að teljast að með auknu lögmæti og upphefð 

verði fylgni við stofnunina aukin þar sem það telst til félagslegs stöðutákns að vera 

fylgjandi líkt og Creed og félagar (2002) færðu rök fyrir. Rannsóknin sýnir að miðlun 

upplýsinga og almenn samskipti leiða af sér rökrænt lögmæti á meðan skortur á því 

sama leiðir af sér lögmæti sem byggt er á ranghugmyndum og vinnur gegn því sem 

ætlað er að ná í gegn. Að því sögðu er ljóst að nýta má rökfræðilega stjórnun til að 

byggja upp lögmæti í garð stofnunar líkt og Suchman (1995) benti á. Þessi stjórnun fæli 

þá einkum í sér upplýsingu af hálfu stjórnenda sem að öllum líkindum væri tekið fegins 

hendi af framlínunni þar sem til staðar er mikill vilji til góðra verka. 
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Rannsóknin leiddi í ljós að framþróun í öryggismálum byggir á bandalagi stjórnenda 

og almennra starfsmanna. Starfsmenn reiða sig á tæknilega þekkingu stjórnenda og telja 

að hún skapi sterka heild með verkþekkingu starfsmanna. Þessar niðurstöður eru í 

samræmi við niðurstöður DePasquale og Geller (1999) sem bentu til þess að framlínan 

reiddi sig að miklu leyti á hæfni stjórnenda og yfirmanna. Niðurstöður þessarar 

rannsóknar sýna að upplýsing starfsmanna þarf að vera á herðum stjórnenda og 

yfirmanna sem búa yfir þekkingunni. Þannig er það þeirra að tala fyrir þeim tæknilegu 

atriðum sem innleidd eru og upplýsa um tilgang og gagnsemi þeirra sem leiðir af sér 

aukinn skilning, meðfylgni og loks traust á öryggisstefnunni.  

Með niðurstöðunum má færa rök fyrir því að fræðsla skapi traust á framsettri stefnu 

sem skiptir ákaflega miklu máli sé horft til þess að ná fram meðfylgni meðal 

starfsmanna. Skortur á þekkingu og skilningi getur þannig útbúið aðstæður þar sem 

menn mistúlka stjórnunarlegar aðgerðir stefnunni í óhag. Þetta dæmi undirstrikar enn 

og aftur mikilvægi fræðslu og skilvirkra samskiptaleiða milli stjórnenda og framlínu. 

Trú manna á stefnunni er forsenda þess að hægt sé að breyta fyrirliggjandi 

skoðanakerfum. Ef menn trúa ekki að þær aðgerðir sem liggja fyrir séu til staðar til að 

uppfylla stefnuna um slysalausan vinnustað verður stofnuninni ekki breytt. Að því leyti 

er traust starfsmanna á stefnunni mjög mikilvægt til að ný stofnun nái fótfestu og kemur 

að auki í veg fyrir aðskilnað milli aðferða og þess sem í raun er gert. Því má bæta við að 

út frá niðurstöðunum minnkar þörf á lögboðinni valdbeitingu, sem er ekki álitlegur 

kostur samkvæmt aðferðafræði öruggs atferlis. Ef starfsmenn bera traust til stefnunnar 

eru þeir þannig fylgjendur hennar og taka þátt í því að móta og þróa öryggi af heilindum.   

Ekki verður komist hjá því að ræða ábyrgð stjórnenda þar sem þungamiðja 

niðurstaðnanna er mikilvægi fræðslu og upplýsingar. Stjórnendur eru þeir einstaklingar 

sem eru í einna bestum tengslum við fólkið, þá sér í lagi framlínustjórnendurnir. Þannig 

eru þeir ábyrgir fyrir því að móta það félagslega. Mikilvægi þess að stjórnendur séu 

talsmenn hugmyndafræðinnar um öruggt atferli er þannig gífurlega mikið. Þessir 

einstaklingar þurfa að búa yfir þekkingunni og kunna að miðla henni áfram á skilvirkan 

máta. Það er þannig ábyrgð stjórnenda að koma á meðfylgni, koma í veg fyrir togstreitu, 

mýtumyndanir og vantraust á stefnunni í gegnum upplýsingamiðlun og fræðslu. 

Ákaflega mikilvægt er að valinn maður sé í hverri stöðu og að hann sýni í verkum sínum 
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að hann trúi því að hægt sé að stefna að slysalausum vinnustað, hann sé þannig með 

skoðanakerfið sem þarf til að festa hina nýju stofnun í sessi og auka á lögmæti hennar. 

Það er þannig þeirra að miðla þessari trú og þessum gildum til starfsmanna sinna því 

„þekking er öryggi“. 
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Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

- MS nemi í stjórnun og stefnumótun við HÍ. 

- Rannsókn á öryggismálum fyrirtækisins. 

- Upplýsts samþykkis aflað. 

o Mikilvægt að upplýsa aðila um nafnleynd. 

- Ósk borin fram um að halda leynd yfir efni viðtalsins. 

- Fá bakgrunnsupplýsingar viðmælenda. 

 

- Hvernig birtast öryggismál hér á vinnustaðnum? 

o Hvernig virkar stjórn öryggismála? 

- Fara allir eftir öryggiskröfum? 

o Hvernig er litið á þá sem ekki fara eftir öryggiskröfum? 

o Er sameining um að sinna öryggismálum? Af hverju? 

o Af hverju er ekki sameining um að sinna öryggismálum? 

o Hvað vantar upp á til að allir sinni öryggiskröfum? 

 

- Hvert er viðhorf þitt til öryggismála? 

 

- Hvernig er fræðslu um öryggismál háttað? 

o Hverju skilar fræðslan? 

o Hvert er viðhorf þitt til kennslunnar? 

o Finnst þér að það sem þú leggur til öryggismála skipti máli? 

o Hvernig er farið með vald?  

 

- Finnst þér að það mætti eitthvað betur fara varðandi öryggismálin? 

 

- Þetta er núverandi ástandi öryggismála, hefur það alltaf verið svona? 

o Hvernig var ástandið áður? 

o Hvað breyttist? 

o Hvers vegna var farið af stað með breytingar? 

o Er leitast við að ná fram bætingu? 

 

- Voru allir tilbúnir að takast á við nýjar áherslur?  

o Hvers vegna/hvers vegna ekki? 

o Hvað varð til þess að menn tóku þátt? 

o Hvernig var tekið á andstöðu? 
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- Hvað heldur þú að hafi orðið til þess að viðhorf starfsfólks til öryggismála hafi 

breyst? 

o Hvaða aðferðir höfðuðu til fólksins? 

 

- Sérðu árangur af því starfi sem lagt hefur verið í öryggismál hjá fyrirtækinu? 

o Hvaða aðferðir stuðla að árangri? 

 

- Lýstu fyrir mér hinum örugga vinnustað. 

o Hvað vantar upp á til að framleiðslufyrirtækið nái þangað? 

 

  



 

84 

Viðauki 2 - Kóðar 

Skoðanakerfi 

Nýliðun 

Mikilvægi nýliðunar þegar kemur að því að stuðla að viðvarandi 
breytingu er tvíþætt. Fyrst ber að nefna nýliðun í 
stjórnunarstöðum sem leiðir af sér innleiðingu nýrra aðferða. 
Hins vegar er það nýliðun meðal almennra starfsmanna og 
framlínustjórnenda sem liðkar til með innleiðingu nýrra aðferða. 

Skoðanakerfi 

Með aukinni nýliðun var hægara um vik að samræma þau 
skoðanakerfi sem fyrirfundust innan heildarinnar. Með nýjum 
stjórnendum og aukinni áherslu stjórnar á öryggismál varð til nýtt 
skoðanakerfi sem óx ásmegin með aukinni nýliðun meðal 
starfsfólksins. Þetta er grundvallaratriði þegar kemur að því að 
breyta þeirri menningu sem fyrir var og stofnanavæða hana. 

Atburðir og 
aðstæður 

Aðstæður virðast skipta miklu máli varðandi breytingar. 
Einstaklingar hafa minnst á ytri aðstæður s.s. efnahagslegt 
ástand. Að þeirra mati hamlar fjárskortur framförum í 
öryggismálum. Breytingin þarf alltaf að koma til fyrir tilstuðlan 
stjórnar fyrirtækisins og ef menn telja sem svo að framfarir í 
öryggismálum kosti peninga þá er yfirleitt ekki farið í viðkomandi 
mál. Hér má einnig taka inn í myndina óvænta atburði svo sem 
alvarleg slys sem stuðla að vitundarvakningu 

Vilji til góðra verka 

Með tíð og tíma og fyrir tilstilli fræðslu hafa einstaklingar innan 
skipulagsheildarinnar áttað sig á því að sú áhersla sem lögð er á 
öryggismál er ekki einungis í þágu fyrirtækisins heldur 
einstaklinganna innan þess líka. Með þessari vitneskju fylgir vilji 
manna til að taka þátt í innleiðingu á ferlum sem tengjast 
öryggismálum. Þannig byggist gott viðhorf í garð öryggismála á 
skilningi og þekkingu. Stjórnendum hefur þannig tekist að nýta 
fræðslu sem ákveðið form valdbeitingar sem stuðlað hefur að 
meðfylgni við breytingarnar. 

Þátttaka/aðild 

Einstaklingar eru reiðubúnir að yfirgefa sitt gamla skoðanakerfi ef 
þeir sjá möguleika á auknum völdum. Með því að leyfa fólki að 
taka þátt í mótun öryggismála og ákvarðanatöku tengdum þeim 
er það viljugra að yfirgefa sína gömlu stofnun og tileinka sér nýja.  
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Fastheldni 

Krabbamein 

Innan skipulagsheildarinnar fyrirfundust og finnast enn, þó í mun 
minna mæli, einstaklingar sem viðhafa viðvarandi mótþróa 
gagnvart öllum þeim nýjungum og breytingum sem fyrirtækið 
leggur fram. Í samskiptum við samstarfsmenn vilja þessi viðhorf 
smitast út. Mikilvægt er að halda þessum einstaklingum frá 
ómótuðum nýliðum. Mikilvægt er að skilgreina óæskileg 
skoðanakerfi sem fyrirfinnast innan skipulagsheildarinnar og 
lágmarka útbreiðslu þeirra. 

Gamlar 
hefðir/venjur 

Gamlar hefðir og venjur sitja fast í þeim einstaklingum sem hafa 
háan starfsaldur. Þannig eiga þeir erfiðara með að tileinka sér 
nýja verkferla. Hér liggur ekki til grundvallar ásetningur heldur 
gleymska sem er tilkomin vegna gamalla venja og hefða. 

Hópþrýstingur 

Með auknum fjölda nýliða og einstaklinga sem tileinkuðu sér þær 
breytingar sem lagðar voru fyrir urðu þeir sem stóðu á móti 
breytingunni smátt og smátt í minnihluta. Eftir því sem lögmæti 
breytinganna jókst innan skipulagsheildarinnar dró úr 
breytingatregðu meðal einstaklinga. 

Ábyrgð stjórnenda 

Mikilvægt er að framlínustjórnendur séu talsmenn breytinganna. 
Það er undir hverjum og einum komið hverju, og yfir höfuð hvort, 
hann kemur til skila upplýsingum um öryggismál. Stjórnendur og 
þeirra skoðanakerfi móta undirmenn, sér í lagi nýliða. Sem betur 
fer eru þó gömlu skoðanakerfin á hrakhólum en þrátt fyrir það ná 
þau að krafsa í bakkann og viðhalda sér upp að vissu marki. 
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Samskipti 

Samskipti 

 
Pirringur meðal starfsmanna getur leitt af sér andstöðu við 
breytingar sem ætlað er að stuðla að framþróun. Borið hefur á 
því að samskiptaleysi milli skrifstofu og verksmiðju varðandi 
ákveðin úrlausnarefni sem verksmiðjan hefur sent stjórnendum 
til úrlausnar leysist upp í pirring. Ástæðan er sú að starfsmenn 
verksmiðju fá það á tilfinninguna að ekki sé hlustað. Þessi tilvik 
geta undið upp á sig og leitt til útbreidds misskilnings í garð 
skrifstofunnar s.s. að ekki sé til fjármagn, að engin eftirfylgni sé 
með ábendingum starfsmanna o.s.frv.  

Eftirfylgni 

Talsvert er um að mönnum finnist vanta upp á eftirfylgni með 
þeim verkferlum og reglum sem settar eru innan fyrirtækisins. 
Þær aðferðir sem nýttar eru til að miðla upplýsingum sem og 
samskiptaleiðir eru óskilvirkar og þarfnast betrumbóta. Töluvert 
er um að menn skorti upplýsingar til að takast á við þær 
breytingar sem ætlast er til að eigi sér stað. 

Fræðsla 

Fræðsla stuðlar að breytingu. Með fræðslu skilur hinn almenni 
leikmaður hverju breytingunni er ætlað að áorka og er þannig 
meðvitaður um mikilvægi hennar. Það er mikilvægt að fræðsla 
nýliða sé í takt við þær áherslur sem eru í gangi hverju sinni 
varðandi öryggismál og að hún móti þá strax í upphafi eftir 
viðeigandi skoðanakerfi. Ábyrgð framlínustjórnanda er mikil hér.  

Félagsleg refsing 

Enn er ástandið þannig að menn veigra sér við að benda á það 
sem betur mætti fara því til staðar er ótti við þau viðbrögð sem 
viðkomandi fær við ábendingunni. 
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Togstreita 

Samskiptaleysi 

Verksmiðjan lítur á skrifstofuna sem leiðbeinandi afl í 
öryggismálum. Þegar samskipti um tiltekin mál eru lítil vekur það 
upp ákveðið vonleysi um framhald viðkomandi mála. 
Verksmiðjan gerir kröfu um góð samskipti milli verksmiðju og 
skrifstofu sem undirstrikar vilja manna til góðra verka. 

Skilningsleysi 

Skilningsleysi verður til þegar samskipti milli verksmiðju og 
skrifstofu er lítið. Einstaklingar skilja ekki hver tilgangur tiltekinna 
ferla er og sinna þeim  því ekki af heilum hug. Skilningsleysi birtist 
einnig þegar svör berast ekki frá skrifstofu varðandi flókin 
úrlausnarefni í öryggismálum. Afleiðingin er þá jafnan sú að 
mýtur um t.d. fjárskort fara af stað sem leiða af sér almenna 
togstreitu milli skrifstofu og verksmiðju. Þegar skilningsleysi er 
viðvarandi skapast kjöraðstæður fyrir ný skoðanakerfi sem ýtir 
undir togstreitu. 

Skortur á samráði 

Þegar tilskipunum er skellt í gildi án þess að haft sé samráð við 
verksmiðju leiðir það til togstreitu. Menn þráast við að innleiða 
viðkomandi tilskipun t.d. vegna þess að  þeir telja sig hafa betri 
lausn á viðkomandi vandamáli. Almennt telja menn að innleiðing 
nýrra aðferða, ferla og reglna gangi betur fái verksmiðjan að hafa 
sitt um málin að segja. Falið samráð er líka vandamál sem lýsir 
sér í því að einstaklingar átta sig ekki á því að tækifæri þeirra til 
að hafa áhrif er í gegnum tiltekna ferla sem eru viðhafðir innan 
skipulagsheildarinnar. 

Skoðanir 
starfsmanna í garð 
fyrirtækisins 

Verði til togstreita milli skrifstofu og verksmiðju ýtir það undir 
tilhneigingu manna til að setja sig upp á móti stjórnunarlegum 
aðgerðum. Hér skapast grundvöllur fyrir vaxandi 
breytingatregðu. 
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Traust á stefnunni 

Trúverðugleiki 

Það verður að vera til staðar trúverðugleiki á því að öryggismálin 
séu forgangsmál. Stefnan hefur misst trúverðugleika frá 
sjónarhóli starfsfólksins að miklu leyti. Seinagangur í lagfæringum 
og skortur á upplýsingum skiptir þar máli sem og ósýnileiki 
öryggisfulltrúa.  

Stuðningur stjórnar 

Stuðningur stórnar er rótin bak við þá breytingu sem átt hefur sér 
stað. Á þennan stuðning treysta einstaklingarnir og finna fyrir 
vonleysi ef hann dvínar. Stuðningur að ofan er drifkrafturinn sem 
knýr áfram breytinguna. 

Markmið 

Skýr og afmörkuð markmið ásamt því að gangur mála sé metinn 
virkar hvetjandi fyrir einstaklinga innan skipulagsheildarinnar í 
því að taka upp nýjungar og viðhalda þeim. Markmið hvetja 
menn í því að tileinka sér þá fræðslu sem fyrir þá er lögð. 
Fræðslan þjónar einnig þeim tilgangi að búa til "gildi" fyrir 
starfsmenn sem hvetur þá til að ná fram markmiðum. Með 
fræðslu öðlast markmið tilgang. 
 

Samskipti 

 
Samskipti skipa stóran sess þegar kemur að breytingum innan 
skipulagsheildarinnar. Mikilvægt er að veigamiklar ákvarðanir séu 
teknar í samráði við verksmiðjuna. Breytingar sem er skellt inn 
sem tilskipun frá skrifstofu stuðla að togstreitu og pirringi. Ofan á 
það aukast líkurnar á því að fólk skilji ekki hugmyndafræðina sem 
liggur að baki þeim breytingum sem fyrir það eru lagðar sem svo 
aftur leiðir af sér að breytingum er ekki sinnt því tilgangurinn er 
ekki skýr.  Almenn trú manna er sú að samskipti séu ein besta 
leiðin í því að uppfræða menn. Þessu er haldið fram án þess þó 
að lítið sé gert úr skipulagðri fræðslu s.s. námskeiðum. 
 

 


