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Abstract 
 

No one could have predicted the influence that the volcanic eruption in 

Eyjafjallajökull 2010 would have on air traffic worldwide. The eruptive natural 

disaster seems to have caught air carriers worldwide totally by surprise. 

All organizations, not least businesses in competitive markets, need to be 

prepared for any type of crisis regardless of its probability. This project is 

about crisis management as a way for organizational units to minimize damage 

while maintaining the organizational reputation and structure in critical 

situations. The goal of this project is to review the methods, ways and means 

that organizations have when facing crisis. The main research question is 

whether Icelandic air carrier’s crisis management planning show results and 

how it was evaluated. Prior to this however, Icelandic air carriers need to be 

queried about what they would need in such a plan and what is there already, if 

it exists. 

The theoretical part of this project is focused on company management with 

emphasis on crisis management and how big a role public relations play in 

crisis management. Qualitative research methods were used where Icelandic air 

carriers are visited and interviews are taken with emphasis on how their work 

is carried out regarding crisis management planning. 

This project is intended to raise interest and increase understanding of the 

importance of aviation crisis management. 

Key words: crisis management, crisis, airlines, management and public 

relations. 
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Útdráttur 
 

Engan gat órað fyrir þeim áhrifum sem eldgosið í Eyjafjallajökli átti eftir að 

hafa á flugumferð um allan heim. Svo virðist sem náttúruhamfarir á borð við 

Eyjafjallajökulsgosið hafi komið flugrekendum algjörlega í opna skjöldu. 

Allar skipulagsheildir, ekki síst fyrirtæki á samkeppnismarkaði, þurfa alltaf að 

vera viðbúnar hvers kyns áfalli, hversu líklegt sem það verður að teljast. 

Verkefnið snýst um stjórnun fyrirtækja og þá sérstaklega áfallastjórnun sem 

leið fyrir skipulagsheildir til að lágmarka tjón en ekki síður til að viðhalda góðu 

orðspori skipulagsheildarinnar þegar áföll dynja yfir. Markmið verkefnisins er 

að fjalla um þær aðferðir, tól og tæki sem skipulagsheildir hafa til að mæta 

áföllum. Meginrannsóknarspurning verkefnisins er hvort árangur sé af gerð 

áfallaáætlana hjá íslenskum flugrekendum og hvernig það var metið. Í ljósi 

markmiða verður og spurt hvað íslenskir flugrekendur þyrftu að hafa í slíkri 

áætlun og þegar er til, ef hún er fyrir hendi. 

Í fræðilega hluta verkefnisins er farið yfir stjórnun fyrirtækja með sérstakri 

áherslu á áfallastjórnun. Einnig verður fjallað um það hvernig 

almannatengslafræðin leika stórt hlutverk í áfallastjórnuninni. Eigindlegri 

rannsóknaraðferð er beitt þar sem íslenskir flugrekendur eru heimsóttir og með 

viðtölum farið yfir hvernig vinnu þeirra er háttað í þessum efnum og hvaða 

afstöðu þeir taka varðandi áfallastjórnun. 

Ætlunin er að verkefnið veki áhuga og auki skilning íslenskra flugrekenda á 

mikilvægi áfallastjórnunar. 

Lykilorð: áfallastjórnun, áfall, flugfélög, stjórnun og almannatengsl. 
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1. Inngangur 
 

Áföll hafa fylgt mannkyninu frá ómunatíð en birtingarmyndir áfalla geta verið 

margbreytilegar. Hvort sem það eru náttúruhamfarir, bankahrun, slys eða stríð 

geta þau haft mjög slæm áhrif á þá einstaklinga sem hlut eiga að máli. Áföll 

geta haft varanleg áhrif á fólk en hversu mikil eða alvarleg þessi áhrif verða er 

afar persónubundið. Áföll geta haft slæmar afleiðingar í för með sér í litlum 

samfélögum eins og á Íslandi. Þar getur fólk orðið mun viðkvæmara fyrir 

áföllum en ella þar sem áfall eins einstaklings getur orðið sameiginleg reynsla 

margra. 

Val á viðfangsefni verkefnisins kom til vegna áhuga rannsakanda á flugi og því 

hvernig flugfélög geta undirbúið sig undir hið óvænta og oft erfiða sem fylgt 

getur í kjölfar áfalla hjá flugfélögum. Eyjafjallajökulsgosið árið 2010 varð til 

þess að auka áhuga rannsakanda enn frekar á áfallastjórnun flugfélaga og í 

kjölfar gossins lá val á lokaverkefni fyrir, áfallastjórnun íslenskra flugfélaga. 

Markmiðið með verkefninu var að fjalla um þær aðferðir, tól og tæki sem 

skipulagsheildir hafa til að mæta þeim áföllum sem þær standa frammi fyrir en 

lögð er áhersla á áfallastjórnun flugfélaga í verkefninu. 

Í verkefninu er leitast við að svara rannsóknarspurningunni: 

Hvort árangur sé af gerð áfallaáætlana hjá íslenskum flugrekendum og hvernig 

það var metið. 

Í verkefninu var gerð eigindleg rannsókn sem byggist upp á hálfstöðluðum 

viðtölum við einstaklinga sem starfa hjá íslenskum flugfélögum til þess að fá 

fram skynjun þeirra og upplifun á áfallastjórnun og síðast en ekki síst svör við 

rannsóknarspurningunni sem lagt var af stað með í upphafi. 

Uppbygging verkefnisins er í sjö meginhlutum. Í fyrsta hluta er inngangur þar 

sem markmið og rannsóknarspurning verkefnisins eru sett fram. Annar hluti 

verkefnisins er fræðileg umfjöllun þar sem meðal annars er fjallað um 

skipulagsheildir, áfallastjórnun, stjórnun skipulagsheilda, mikilvæga 

áhrifaþætti á útkomu skipulagsheilda úr áföllum, fyrirtæki í ferðaþjónustu og 

fræðilegi kaflinn endar á sýn höfundar á rannsóknarefnið. Í þriðja hluta 

verkefnisins er gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnarog fjallað um 
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fyrirtækin í úrtakinu. Úrvinnsla úr gögnum rannsóknarinnar og samanburður á 

þeim við áfallastjórnunarfræðin eru í fjórða hluta. Í fimmta hluta eru helstu 

niðurstöður teknar saman og rannsóknarspurningunni svarað. Í kaflanum 

umræður og tillögur er svo lítið eitt fjallað um þróun ferðaþjónustunnar á 

Íslandi og tillögur í framhaldi af rannsókninni settar fram af höfundi. Að lokum 

er punkturinn settur með lokaorðum, heimildaskrá og viðauka. 
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2. Áfallastjórnun flugfélaga 

2.1 Skipulagsheildir 
 

Skipulagsheildir (e. organizations) eru allt í kringum okkur. Þær móta líf okkar 

á margan hátt. Form skipulagsheilda getur verið tvenns konar, annars vegar 

getur verið um að ræða hagnaðardrifna skipulagsheild og hins vegar 

skipulagsheild sem ekki er hagnaðardrifin. Segja má að aðalmunurinn á 

þessum tveimur tegundum skipulagsheilda sé sá að í hagnaðardrifnu 

skipulagsheildinni er það stefna stjórnenda að ná hagnaði fyrir félagið með 

aðgerðum sínum en í skipulagsheildum sem ekki eru hagnaðardrifnar beinist 

viðleitni stjórnenda að því að hafa áhrif á samfélagið með öðrum hætti. 

Skipulagsheildir eru byggðar upp af fólki og þeim samskiptum sem það á hvert 

við annað í þeim tilgangi að ná fram markmiðum heildarinnar. Áhersla þessa 

verkefnis er á hagnaðardrifnar skipulagsheildir, nánar tiltekið fyrirtæki í 

flugrekstri og í framhaldinu verður hugtakið aðeins notað í þeirri merkingu. 

Slíkar skipulagsheildir geta ekki starfað án sambands við viðskiptavini, birgja, 

samkeppnisaðila og aðra aðila í ytra umhverfi sínu. Sú þróun sem sést hefur í 

vinnu margra slíkra skipulagsheilda er að þær eru farnar að vinna með 

samkeppnisaðilum sínum, sem felst í því að deila upplýsingum og tækni sem 

leiðir til gagnkvæms ávinnings fyrir þær. Lykilhlutverk hagnaðardrifinna 

skipulagsheilda eru að: 

 Koma saman auðlindum til þess að ná fram hagnaði. 

 Framleiða vöru/þjónustu á hagkvæman hátt. 

 Auðvelda nýsköpun. 

 Nota nútíma framleiðslu og upplýsingatækni. 

 Aðlagast breyttu umhverfi og hafa áhrif á umhverfisbreytingar. 

 Skapa virði fyrir eigendur, viðskiptavini og starfsfólk. 

 Aðlaga sig áframhaldandi áskorunum um fjölbreytni og siðferði 

samhliða því að hvetja og samhæfa starfsfólk. 

Skipulagsheild er skilgreind sem félagsleg heild. Hún er markaðsdrifin og 

hönnuð sem skipulagt og samhæft aðgerðakerfi sem er tengt ytra umhverfi 

sínu. Það sem gerir skipulagsheildina svona mikilvæga er að hún sameinar 
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auðlindir til þess að ná fram markmiðum fyrirtækisins til að framleiða vörur og 

þjónustu á skilvirkan hátt. Skipulagsheildir þurfa í framtíðinni að takast á við 

og mæta áskorunum, vegna fjölbreytni vinnuafls, og vaxandi áhyggjum yfir 

siðferði og samfélagslegri ábyrgð. Einnig þarf að finna leiðir til að hvetja 

starfsmenn til þess að ná markmiðum skipulagsheildarinnar (Daft, 2004, bls. 

10–13). Eitt af þessum markmiðum skipulagsheilda eru markmið 

áfallastjórnunar en starfsfólk skipulagsheilda er mjög þýðingarmikill hlekkur í 

því að skipulagsheildir nái markmiðum áfallastjórnunar. 

2.2 Áfallastjórnun 
 

2.2.1 Saga og markmið áfallastjórnunar 
 

Ein mesta prófraun sem skipulagsheild getur lent í er þegar hún verður fyrir 

meiriháttar áfalli eða hörmungum (Seitel, 2011, bls. 417). Talið er að 

viðfangsefni áfallastjórnunar hafi mótast fyrst í Bandaríkjunum eftir Tylenol-

hneykslið árið 1982, þar sem sjö manns létust eftir að hafa neytt eitraðra 

verkjalyfja, en utanaðkomandi aðili hafði átt við lyfin. Handan Atlantsála var 

áfallastjórnun fyrst viðurkennd sem sjálfstætt rannsóknarsvið eftir Chernobyl-

slysið árið 1986. Í kjölfar beggja óhappa hafa ferlar áfallastjórnunar þróast 

(Jaques, 2009 -a, bls. 36). 

Í áranna rás hefur samspil margra áhrifaþátta orðið til þess að stærð og umfang 

samfélagsins og kerfa þess hefur orðið viðkvæmari fyrir áföllum en áður og því 

má segja að áfallastjórnun sé enn mikilvægari nú en fyrr. Stærðargráða 

skipulagsheilda er einn lykiláhrifaþátturinn í vaxandi mikilvægi 

áfallastjórnunar og sú staðreynd að kerfi samfélagsins eru orðin háðari hvert 

öðru. Þannig er líklegra en fyrr að áfall eða óhapp hafi áhrif á fleiri þætti 

samfélagsins en áður. Af sömu sökum eru áföll líklegri til að valda meiri skaða 

en áður hefur þekkst. Hins vegar ber að hafa í huga að samhliða hefur getan til 

að takast á við áföll einnig vaxið. Til að vinna á og koma í veg fyrir þá vaxandi 

ógn sem stafar af áföllum er til fjöldi nýrra leiða til að takast á við þau (Boin, 

2009, bls. 367). 

Markmið áfallastjórnunar er að lágmarka tjón, binda enda á áfallið eins fljótt 

og hægt er, draga úr neikvæðum áhrifum og koma aftur á trúverðugleika 

skipulagsheildar. Fljótvirkasta leiðin til að binda enda á kvölina sem fylgir 

áföllum er að byggja upp trúverðugleika og traust og að eiga góð samskipti við 

fjölmiðla (Seitel, 2011, bls. 422). 
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2.2.2 Skilgreining áfalls 
 

Þó að skilgreiningar á áfalli geti verið breytilegar eiga þær sér þrjú atriði 

sameiginleg. Þessi þrjú atriði eru ógnun við skipulagsheildina, óvæntur 

atburður og stuttur tími til að bregðast við (Suresh, 2009, bls. 25). 

Áfall eða krísa er skilgreind af Suresh (2009, bls. 25) sem ófyrirsjáanlegur 

atburður sem getur skaðað skipulagsheildina og hagsmunaaðila hennar. Seitel 

(2011, bls. 417) skilgreinir áfall sem ástand sem hefur náð því tvísýna stigi að 

það kallar á dramatískar og óvenjulegar aðgerðir. Að dómi Hutchins (2008, bls. 

301) er áfall eitthvað óvænt, óæskilegt og ólíklegt sem getur haft mikil áhrif á 

skipulagsheildir. 

Eitt mest umfjallaða dæmið af áfalli í samtímanum er hryðjuverkaárásin 11. 

september 2001, á World Trade Center og Pentagon, en slíkar 

hryðjuverkaárásir eru bara ein tegund áfalls, margar aðrar tegundir áfalla geta 

átt sér stað og haft áhrif á skipulagsheildir (Crandall, Parnell og Spillan, 2010, 

bls. 23). 

Coombs (2007, bls. 168) skilgreindi helstu tegundir áfalla sem geta hent 

skipulagsheildir og skiptir þannig niður á flokkana; fórnarlamb, slys og hægt að 

koma í veg fyrir. 

Tafla 1. Helstu tegundir áfalla 

Fórnarlamb: Í þessari tegund áfalls getur skipulagsheildin verið fórnarlamb. 

(Ábyrgð skipulagsheildarinnar á áfallinu og ógn við ímynd hennar er ekki mikil.) 

 Náttúruhamfarir: Náttúruhamfarir eyðileggja eða skemma aðstöðu 

skipulagsheildarinnar eins og t.d. jarðskjálfti. 

 Orðrómur: Orðrómi er komið af stað eða röngum upplýsingum dreift 

um skipulagsheildina. 

 Ofbeldi á vinnustað: Núverandi eða fyrrum starfsmaður beitir annan 

starfsmann ofbeldi. 

 Fiktað við framleiðsluvörur: Utanaðkomandi aðili skemmir 

framleiðsluvöru skipulagsheildarinnar. 
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Slys: Í þessari tegund áfalls leiddu aðgerðir skipulagsheildarinnar óviljandi til 

áfallsins. 

(Ábyrgð skipulagsheildarinnar minniháttar en þó nokkur ógn við ímynd 

hennar.) 

 Ásakanir: Hagsmunaaðilar saka skipulagsheildina um siðlaus 

vinnubrögð. 

 Slys af völdum tæknilegra örðugleika: Tæknilegir örðugleikar valda 

slysi. 

 Framleiðslugallar vegna tæknilegra örðugleika: Innköllun vöru vegna 

tæknilegra örðugleika. 

Hægt að koma í veg fyrir: Í þessari tegund áfalls stefnir skipulagsheildin fólki 

vísvitandi í hættu, óviðeigandi aðgerðir eða brot á lögum/reglum. 

(Ábyrgð skipulagsheildarinnar mikil og mikil hætta á að ímyndin skaðist.)  

 Mannleg mistök: Mannleg mistök verða til þess að slys á sér stað. 

 Mannleg mistök leiða til framleiðslugalla: Mannleg mistök leiða til þess 

að innkalla þurfi vörur. 

 Misferli innan stjórnunar skipulagsheildarinnar án þess að það valdi 

slysi: Hagsmunaaðilar eru blekktir án þess að það leiði til meiðsla. 

 Stjórnunarmisferli innan skipulagsheildarinnar: Lög og reglur brotnar af 

stjórnendum. 

 Misferli innan stjórnunar skipulagsheildarinnar sem leiðir til meiðsla: 

Hagsmunaaðilar eru settir í hættu af stjórnendum og slys eiga sér stað. 

(Coombs, 2007, bls. 168). 

Í þessari ritgerð er áfall skilið sem eitthvert óvænt og óæskilegt ástand sem 

getur skaðað skipulagsheildina. Ábyrgð skipulagsheildarinnar á áfallinu getur 

verið mismikil og fer þá eftir því hvort mannleg mistök hafi átt sér stað eða 

utanaðkomandi ytri þættir hafi leitt til þess að áfallið dundi yfir. 
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2.2.3 Gerð áfallaáætlunar 
 

Fyrsta skrefið í að undirbúa áfallaáætlun er skilningur á því að allar 

skipulagsheildir geta orðið fyrir áföllum og skiptir þá engu máli í hvaða 

starfsemi eða hvar skipulagsheildin er staðsett (Argenti, 2007, bls. 225). 

Coombs (2005, bls. 218) segir að grundvallarþættir í undirbúningi 

skipulagsheilda fyrir áföll séu áfallaáætlun, áfallateymi og æfing á 

áfallaáætluninni. Þegar skipulagsheildir gera áfallaáætlanir er markmiðið að 

fyrstu viðbrögð við áfalli verði fumlaus (Þorsteinn G. Gunnarsson, munnleg 

heimild 10. október 2012). 

Áfallaáætlun skipulagsheilda má lýsa sem ferli viðbragða við óvæntum 

atburðum sem eru þess eðlis að þeir geta skaðað ímynd skipulagsheilda eða 

vörumerki þeirra og/eða valdið fjárhagslegu tjóni (Argenti, 2007, bls. 226). Öll 

vinna sem skipulagsheild leggur í gerð áfallaáætlunar getur aðeins undirbúið 

hana fyrir raunveruleg áföll. Ef áætlunin er nógu vel unnin fá stjórnendur í 

upphafi áfalls sterka stöðu til að takast á við áfallið. Sú vinna sem fylgir í 

kjölfar áfallsins eru mikilvægustu skrefin sem tekin eru í áfallastjórnuninni. 

Allir sem koma að gerð áfallaáætlana fara fram á að skipulagsheildir þrói 

nákvæma áfallaáætlun, alveg niður í smæstu smáatriði, til að nota í áföllum og 

ættu skipulagsheildir að hafa áfallaáætlunina staðfesta skriflega (Argenti, 2007, 

bls. 230–232). Það sem áfallaáætlunin á að fjalla um auk samskiptastefnu er 

skipulagning upplýsingagjafar, til dæmis hvar og hvernig á að taka á móti 

fjölskyldum fórnarlamba flugslysa. En til þess að árangur verði af gerð 

áfallaáætlunar og markmið hennar náist er áríðandi að áætlunin sé æfð 

reglulega. Þannig er mjög nauðsynlegt að allir starfsmenn, á öllum stigum 

skipulagsheildarinnar, taki þátt í æfingunum sem ætlað er að tryggja svipuð 

viðbrögð og koma fyrir í áfallaáætlunum (Argenti, 2007, bls. 232). Sumar 

skipulagsheildir halda að það sé nóg að áfallaáætlun sé til án þess að farið sé 

yfir hana reglulega. Eins og fyrr greinir eru æfingar á áætluninni nauðsynlegar 

til að hámarka árangur áfallaáætlana, skortur á æfingum getur gert áföll enn 

verri og þau geta varað lengur þegar þau gerast (Crandall, Parnell og Spillan, 

2010, bls. 94). 

Uppbygging áfallaáætlana lýtur ekki neinu ákveðnu formi en mikilvægt er að 

þar sé að finna þær upplýsingar sem nýtast stjórnendum til þess að tryggja rétt 
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viðbrögð. Crandall, Parnell og Spillan, (2010, bls. 94–96) segja ráðlegt að nota 

eftirfarandi sjö kafla í grunnuppbyggingu áfallaáætlana: 

 Forsíða: Á forsíðunni kemur fram nafn skipulagsheildarinnar, almennar 

upplýsingar um tengiliði, dagsetning útgáfu og merki fyrirtækisins. 

 Efnisyfirlit: Þó að áfallaáætlunin eigi ekki að vera mjög löng á að vera 

efnisyfirlit til staðar. 

 Meðlimir áfallateymis: Meðlimir áfallateymisins eiga að vera skráðir 

með upplýsingum um í hvaða deild hver og einn starfar, netfang og 

heima-, farsíma- og skrifstofunúmer hvers og eins. 

 Ábyrgð meðlima teymisins: Þessi kafli er breytilegur eftir stærð 

skipulagsheildarinnar, stærri og flóknari skipulagsheildir koma til með 

að hafa mun flóknari uppbyggingu áætlunar en þar er nákvæmlega 

greint frá ábyrgð hvers og eins. 

 Virkjun teymisins: Einhverjar áætlanir munu hafa að geyma ferla sem 

virkja teymið meðan aðrar skipulagsheildir líta á þetta sem formsatriði, 

það er engu að síður mikilsvert að ákveða virkjun teymisins fyrir fram. 

 Staðsetning aðgerðastjórnar: Staðsetning aðgerðastjórnar er fyrir fram 

ákveðinn staður þar sem áfallateymið hittist, tveir staðir eiga að vera til 

taks ef þannig skyldi vilja til að annar staðurinn yrði ónothæfur vegna 

áfallsins, komi til þess að áfallið verði þess eðlis að um líkamlegt tjón 

sé að ræða er besta staðsetning aðgerðastjórnarinnar sem næst áfallinu. 

 Mismunandi áætlun fyrir allar mögulegur áfalla aðstæður: Áfallateymið 

hefur skrá yfir atburði sem hugsanlega geta átt sér stað hjá 

skipulagsheildinni, í þessum kafla eru þessar aðstæður greindar og 

skipulagt hvernig þeim yrði stjórnað, lengd áfallaáætlunar er 

mismunandi og fer eftir viðfangsefninu hverju sinni. 

Í þessari grunnuppbyggingu áfallaáætlunar er tekið á helstu þáttum sem 

mikilvægir eru skipulagsheild til þess að geta tekið á áfalli af festu og ábyrgð. 

Til þess að starfsmenn geti gengið að áfallaáætlunum á vísum stað eru 

skipulagsheildir með sérstök svæði á innri vefsíðum sínum fyrir þær en 

áætlanirnar eiga einnig að vera til útprentaðar (Crandall, Parnell og Spillan, 

2010, bls. 94–96). 
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Í niðurstöðum rannsóknar sem Katrín Pálsdóttir gerði (2009) um hvort 

áfallastjórnun væri beitt í stærstu fyrirtækjunum á Íslandi og hvort það væri til 

áfallaáætlun í þessum fyrirtækjum, kemur fram að ekki séu til áfallaáætlanir í 

fyrirtækjum á Íslandi, nema þá helst í þeim stærstu, með hundrað starfsmenn 

eða fleiri. Niðurstöðurnar leiddu í ljós að ástæður þess að áfallaáætlanir eru 

ekki til staðar séu margvíslegar og erfitt að greina einhverja eina aðalorsök 

(Katrín Pálsdóttir, 2009, bls. 356). Hluti þess vandamáls að skipulagsheildir 

geri ekki áfallaáætlanir er að mati Argenti (2007, bls. 213) að þær skilji ekki 

eða hafi ekki næga þekkingu á því hve viðkvæm skipulagsheildin er fyrr en 

eftir að áfall hefur riðið yfir. 

2.2.4 Áfallaáætlanir flugfélaga 
 

Í einu mest umtalaða áfalli sögunnar kom í ljós að mörg fyrirtæki í World 

Trade Center byggingunum höfðu enga áfallaáætlun til að styðjast við né 

heldur voru þau á nokkurn hátt reiðubúin til þess að takast á við þær hörmungar 

sem þau stóðu frammi fyrir vegna hryðjuverkaárásanna 11. september 2001. 

Flugfélögin sem áttu í hlut höfðu hins vegar áfallaáætlanir tilbúnar til að 

aðstoða aðstandendur flugfarþega sinna og starfsmenn sína. Það sýndi sig við 

þennan hörmulega viðburð að öll stærstu flugfélög í heiminum hafa tilbúnar 

áfallaáætlanir og æfa þær reglulega til þess að vera reiðubúin til að takast á við 

þau áföll sem kunna að verða hjá félaginu (Sapriel, 2003, bls. 352). 

Argenti (2007, bls. 232) greinir frá því að breska flugfélagið British Airways 

(BA) hafi yfir 200 blaðsíðna áfallahandbók og áætlunin sé æfð á tólf til átján 

mánaða fresti. Á þessum æfingum er meðal annars farið yfir hlutverk, ábyrgð 

og aðgerðir skipulagsheildarinnar ef til áfalls kæmi. Þar er einnig að finna 

upplýsingar um hvernig megi ná í þriðja aðila, sniðmát fréttatilkynninga, kort 

og lykilupplýsingar um flugflota BA og samstarfsaðila. 

Í áætlunum almennt felst einmitt að aðstoða og upplýsa almenning, 

aðstandendur og starfsmenn. Þegar slys verða virkja flugfélög undir eins 

símaver til upplýsingagjafar og áfallateymið er sömuleiðis virkjað til að styðja 

og aðstoða fórnarlömb og aðstandendur á slysstað (Sapriel, 2003, bls. 352). 

Einnig skiptir miklu máli að samstarfsflugfélög myndi bandalög og búi til 

almenna áfallaáætlun saman til aðstoðar hvort öðru þegar áföll dynja yfir, þá 

yrði reglan að flugrekstraraðilinn myndi stjórna aðgerðum í áföllum. Ef 
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flugfélagi sem er í alþjóðlegu samstarfi við önnur flugfélög (sk. codeshare, þ.e. 

flugfélag flýgur á sínu flugnúmeri og annars flugfélags líka) mistekst að gera 

vel í áfallastjórnuninni er öll hugmyndafræðin á bak við hana í hættu. Í hvert 

skipti sem flugfélag klúðrar samskiptum út á við skemmir það orðspor 

félagsins og allra annarra í leiðinni (Sweetman, 2000, bls. 74). 

2.2.5 Árangur og mat áfallaáætlana 
 

Að mati Pearson og Clair (1998, bls. 68) er hægt að sjá góðan og slæman 

árangur úr áföllum skipulagsheilda á nokkrum þáttum. Góður árangur 

skipulagsheilda kemur í ljós þegar fyrirtækið starfar áfram eftir áfall, tap 

hagsmunaaðila er lágmarkað og lærdómur er dreginn af áfallinu. Hins vegar er 

óviðunandi útkoma úr áföllum þegar skipulagsheildin þarf að hætta starfsemi, 

slæm ímynd og orðspor fylgir henni, jafnvel greininni í heild, í langan tíma 

eftir áfall og þar afleiðandi er enginn lærdómur dreginn af áfallinu til að gera 

betur. Argenti (2007, bls. 232–236) segir að hinn eini sanni mælikvarði á 

árangur skipulagsheilda sé hvernig þær höndla áföll þegar þau gerast, enda 

höfum við stundum orðið vitni að því að skipulagsheildir öðlast meiri virðingu 

en áður vegna þess hversu vel þær leystu úr áföllum. 

Ákveðið ferli er til við að skoða árangur og leggja mat á áfallastjórnunina sem 

gefur svo aftur skipulagsheildinni innsýn í hvaða þætti þarf að leiðrétta og hvað 

þarf að gera betur komi til svipaðs áfalls í framtíðinni. Matsþættir 

skipulagsheildar við áfallastjórnun beinast einkum að tveimur þýðingarmiklum 

atriðum, þ.e. frammistaða og áhrif. Með frammistöðumatinu metur stjórnandi 

áfallateymisins hversu vel skipulagsheildin brást við áfallinu. Það er að segja 

hver áhrif áfallsins voru á skipulagsheildina og einnig er reynt að leggja mat á 

þann raunverulegan skaða sem skipulagsheildin varð fyrir. Ef framlag 

áfallateymisins var árangursríkt ætti raunverulegur skaði að vera minni en gert 

var ráð fyrir í upphafi (King, 2007, bls. 189). 

Þær mælistikur sem notaðar hafa verið á Íslandi við að meta árangur 

áfallastjórnunar eru meðal annars sölutölur og fjölmiðlaumfjallanir fyrir og 

eftir áfall. Það er ekki fyrr en þegar áfallið er yfirstaðið að hægt er að meta 

hvernig til tókst og þá er oftar en ekki horft yfir langan tíma (Þorsteinn G. 

Gunnarsson, munnleg heimild 10. október 2012). 



LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   11    

2.2.6 Áfallateymi og talsmaður teymis 
 

Áður en áfallaáætlun er búin til þarf að vera búið að setja saman 

áfallaáætlunarteymi, en teymið er formlegur upphafspunktur að 

áfallaáætluninni (Crandall, Parnell og Spillan, 2010, bls. 87).  

Mikilvægt er að áfallateymið byrji á að gera sér grein fyrir þeim hættum sem 

kunna að steðja að skipulagsheildinni áður en áfallaáætlunin er mótuð, en það 

er einmitt eitt af markmiðum áfallateymisins. Crandall, Parnell og Spillan 

(2010, bls. 87–88) leggja áherslu á fimm markmið áfallateymisins en þau eru 

að:  

 Koma auga á möguleg áföll sem geta riðið yfir skipulagsheildina: Allar 

skipulagsheildir þurfa að horfast í augu við ógnanir sem eru einstakar í 

hverri skipulagsheild. Áfallateymið leggur mat á og skoðar líklegar 

hættur í umhverfi skipulagsheildarinnar. 

 Útbúa áfallaáætlun: Áfallaáætlunin er byggð upp á mögulegum 

ógnunum sem skilgreindar hafa verið af teyminu og inniheldur 

lykilupplýsingar um alla hagsmunaaðila. 

 Stjórna æfingum á áætluninni: Tvenns konar æfingar fara fram á 

áætluninni, annars vegar fyrir áfallateymið sjálft og hins vegar fyrir alla 

starfsmenn skipulagsheildarinnar og æfingar eiga að fara fram 

reglulega. 

 Stjórna aðgerðum þegar áföll hafa riðið yfir: Áfallateymið er virkjað 

þegar áfall hefur riðið yfir og það stjórnar öllum aðgerðum. Þessi þáttur 

í hlutverki teymisins er hvað mikilvægastur af öllum vegna þess að 

hann veltur á frammistöðu á tveimur sviðum, þ.e.a.s. hversu vel áfallið 

var tæklað og hversu vel liðsmenn teymisins unnu saman. 

 Fara yfir aðgerðir að loknum áföllum og sjá til þess að skipulagsheildin 

læri af aðgerðum: Eftir áfallið metur teymið frammistöðuna, leitað er 

svara við spurningum eins og hvaða lærdóm má draga af þessu áfalli 

sem getur hjálpað til við að koma í veg fyrir svipað áfall í framtíðinni, 

hvað yrði gert öðruvísi kæmi sama staða upp aftur, hvort það þarf að 

gera einhverjar breytingar á áfallateyminu, hvað var gert vel og hvaða 

þætti ferlisins þarf að laga (Crandall, Parnell og Spillan, 2010, bls. 87–

88). 
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Hlutverk áfallateymisins eru mismunandi eftir skipulagsheildum og segir 

Coombs (2005, bls. 220) að mörg áföll, eins og til dæmis flugslys, taki langan 

tíma að rannsaka til að komast að orsök þeirra. Áfallateymi 

skipulagsheildarinnar verður þá að vera tilbúið að hjálpa rannsakendum við 

rannsóknina og fylgjast vel með öllum niðurstöðum. 

Annar mikilvægur hluti sem vert er að hafa í huga er að ákveða fyrir fram hver 

í teyminu sé best til þess fallinn að sjá um stjórnun mismunandi teyma vegna 

ólíkra aðstæðna sem áföll geta skapað. Ólík vandamál krefjast margbreytilegrar 

þekkingar og skipuleggjendur verða að hafa hugfast að skilgreina hver sé best 

til þess fallinn að takast á við hverja og eina tegund áfalls (Argenti, 2007, bls. 

230). 

Talsmaður áfallateymisins er ekki síður mikilsverður. Skipulagsheildin ætti að 

varast að setja sama stjórnanda yfir samskipti vegna allra áfalla. Stundum er 

stjórnandinn sem er næst staðnum þar sem áfallið á sér stað best til þess fallinn 

að sjá um samskiptin og hann er sú manneskja sem fólk vill heyra frá. Til 

dæmis er besti talsmaður skipulagsheildarinnar í alþjóðlegu fyrirtæki 

stjórnandinn í því landi þar sem áfallið átti sér stað, frekar en einhver úr 

höfuðstöðvunum, og kemur það til vegna sjónarmiða menningar, tungumála og 

samfélagslegra málefna (Argenti, 2007, bls. 230). 

2.2.7 Meginþættir áfallastjórnunar 
 

Eins og fram kom hér að ofan er mikilvægt að hafa vel þjálfað áfallateymi 

innan skipulagsheildar og er það fyrsta skrefið í því að takast á við hvers konar 

áföll sem geta átt sér stað. Þegar áfallateymið vinnur að gerð áfallaáætlunar er 

gott fyrir teymið að hafa að leiðarljósi meginþætti áfallastjórnunar. Þessir 

þættir koma fram í tíu þrepa ferli sem Harrison (2000, bls. 97) leggur mikla 

áherslu á að sé hringferli. 
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Það felur í sér að það sem hefur gerst áður getur gerst aftur og þá skiptir miklu 

að skipulagsheildin hafi lært af fyrri áföllum til að vera færari til að takast á við 

framtíðina og byrja hringferlið aftur. 

 

 

Mynd 1. Þrepin tíu í áfallastjórnun (Harrison, 2000, bls. 97). 

 

 Í fyrstu þarf að huga að því að vera undirbúinn fyrir áföll, mögulega 

atburðarás, spá fram í tímann og æfa áætlunina. 

 Útvega upplýsingar: Þegar áföll dynja yfir þarf að vera hægt að útvega 

upplýsingar eins fljótt og hægt er. Ef réttur aðili veitir ekki 

upplýsingar útvegar fólk sér þær annars staðar frá og þær gætu verið 

villandi. 

 Stjórna upplýsingastreyminu: Skipulagsheildin þarf að vera gerandi í 

upplýsingastreyminu en gæta þess vel að missa ekki stjórn á 

atburðarásinni. 

 Samþykkja grundvallarreglur: Vera undirbúinn undir það við hverja 

þarf að tala. Fyrirtækið þarf að vera í samstarfi við sína innri 

hagsmunaaðila þegar kemur að áfallaáætlun. Hverjir koma til með að 

hafa áhuga á skipulagsheildinni ef áföll dynja yfir, þessir aðilar þurfa 

að vita að ákveðin áætlun sé til staðar við áfall. 

 Vera áreiðanlegur: Skipulagsheildin þarf að vera áreiðanleg og segja 

satt og rétt frá. 
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 Halda áfram að tala: Mjög mikilvægt er að halda upplýsingaflæðinu 

gangandi því annars fara fjölmiðlar að halda að skipulagsheildin hafi 

eitthvað að fela. 

 Biðjast afsökunar: Í þeim tilfellum sem það er viðeigandi er 

nauðsynlegt að sýna aðstandendum hluttekningu og biðjast 

fyrirgefningar. 

 Tryggja nákvæmni: Miklu skiptir að sama persónan komi jafnan fram 

fyrir hönd skipulagsheildarinnar til að tryggja nákvæmni og 

samkvæmni í upplýsingum. 

 Vera næmur: Að sýna skilning og hlusta hjálpar til við að sýna að 

skipulagsheildinni stendur ekki á sama. 

 Læra af reynslunni: Síðast en ekki síst er það afar þýðingarmikið að 

skipulagsheildin læri af reynslunni. Skoða þarf ferlið allt aftur og 

einkum það sem hefði mátt gera betur til að vera betur undirbúinn 

fyrir framtíðina. 

(Harrison, 2000, bls. 97). 

Stjórnendur sem vinna eftir ferli sem byggt er á meginþáttum áfallastjórnunar 

lágmarka það tjón sem áfallið getur unnið skipulagsheildinni. Tíu þrepa ferlið 

tekur á öllum þeim þáttum sem ráðlegt er að vinna með þegar mest ríður á í 

erfiðum aðstæðum skipulagsheildarinnar. 

2.2.8 Málefnastjórnun 
 

Oftast er litið á málefnastjórnun sem forvörn skipulagsheilda til að takast á við 

málefni áður en þau geta skaðað ímynd og/eða orðspor hennar. 

Málefnastjórnun og áfallastjórnun hefur verið lýst sem síamstvíburum í 

almannatengslafræðunum. Þau eru óaðskiljanleg í fræðum og framkvæmd sem 

birtist einkum í því hvernig hægt er að nýta málefnastjórnun fyrir og/eða eftir 

áfall (Jaques, 2009 -b, bls. 281). 

Hugtakið málefnastjórnun kom fram á sjónarsviðið árið 1976 en það var 

almannatengslaráðgjafinn W. Howard Chase sem skilgreindi hugtakið. Í því 

felst meðal annars að skilja, virkja og samþætta kunnáttu í almannatengslum 

með því að beina öllum stefnum og áætlunum að ákveðnu markmiði. Það er að 

reyna að tækla eða skapa stefnu fyrir almenningshópana sem gætu haft 

persónuleg áhrif á örlög skipulagsheildarinnar. 
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Seitel (2011, bls. 415) skiptir málefnastjórnuninni upp í fimm þrepa ferli: 

 Skipulagsheildin þarf að koma auga á málefni sem þarf að huga að. 

 Greina og afmarka hvert málefni með tilliti til áhrifa á viðkomandi 

almenningshópa. 

 Sýna mismunandi ferli sem skipulagsheildin hefur yfir að ráða. 

 Framkvæma aðgerðaáætlun til að eiga samskipti við hagsmunahópa um 

málefnið. 

 Meta aðgerðir til að ná settum markmiðum skipulagsheildarinnar. 

Með þessu ferli notar skipulagsheildin málefnastjórnunina sem forvörn til að 

takast á við málefni sem gætu haft áhrif á eða ógnað skipulagsheildinni, áður 

en þau koma til með að skaða hana. Það er einnig hægt að horfa á 

málefnastjórnunina frá öðru sjónarhorni. Hægt er að nýta hana eftir áfall með 

því að taka á atriðum sem geta fylgt í kjölfar áfalla (Jaques, 2009 -a, bls. 39–

40). Málefnastjórnun opnar með því vídd almannatengsla að því sem er svo 

mikilvægt skipulagsheildinni, það er að stjórna upplýsingastreymi til 

hagsmunaaðila er kemur að áfallastjórnuninni. 

2.3 Stjórnun upplýsingaflæðis á áfallatímum 
 

2.3.1 Almannatengsl og fjölmiðlar 
 

Til að áfallastjórnun gangi fyrir sig eins og til er ætlast er nauðsynlegt að miðla 

upplýsingum til allra hagsmunaaðila. Almannatengsl leika stórt hlutverk í ferli 

áfallastjórnunar eins og kemur fram í þrepi þrjú á mynd 1. Hlutverk 

almannatengsla er að miðla upplýsingum. 

Upplýsingunum er miðlað á skipulagðan hátt og í ákveðnum tilgangi til þeirra 

sem þurfa á þeim að halda. Tilgangurinn með upplýsingamiðluninni getur verið 

margvíslegur. Þrátt fyrir að aðferðirnar séu margar er nauðsynlegt að þær séu 

notaðar skipulega og skilaboðin sem á að koma á framfæri séu vel undirbúin 

(Ásmundur Þórðarson, 1995).  

Eftirfarandi skilgreining á almannatengslum er sett fram af Belch og Belch 

(2009, bls. 559): „Stjórnun aðgerða sem metur viðhorf almennings, kemur auga 

á stefnu og starfshætti fyrirtækja og framkvæmir hluti til að ná skilningi og 
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viðurkenningu almennings.“ Þessi skilgreining er mjög víðtæk en almennt er 

verið að tala um stjórnunarhætti sem geta nýst fyrirtækjum í víðum skilningi. 

Almannatenglar eða talsmenn skipulagsheilda miðla yfirleitt upplýsingum 

skipulagsheildarinnar í gegnum fjölmiðla til þeirra sem þurfa á þeim að halda 

en fjölmiðlar hafa oft verið nefndir fjórða valdið til viðbótar við löggjafarvald, 

dómsvald og framkvæmdarvald, kannski ekki að ósekju. Í rannsókn Katrínar 

Pálsdóttur (2009) á áfallastjórnun, sem nefnd var áður, segjast 64,4% 

stjórnenda frekar eða mjög sammála því að hafa samband við fjölmiðla að 

eigin frumkvæði og 90% segjast vera mjög sammála eða frekar sammála því að 

svara spurningum fjölmiðla um áfallið (Katrín Pálsdóttir, 2009, bls. 356). Í 

sömu rannsókn Katrínar, þar sem blaða- og fréttamenn voru spurðir um áhrif 

sín og völd, kom fram að þeir telja stöðu sína sterka í þjóðfélaginu. Þar kom 

einnig í ljós að 85% blaða- og fréttamanna sögðust aðspurðir vera frekar eða 

mjög sammála því að þeir gætu haft áhrif á skoðanir fólks með umfjöllun sinni 

(Katrín Pálsdóttir, 2009, bls. 357). 

Því má ljóst vera að greið og góð upplýsingagjöf til almennings fer í gegnum 

fjölmiðla og þar gegna frétta- og blaðamenn stóru hlutverki. Þeir velja, hafna 

og taka ákvarðanir um hvað endar að lokum í fréttatímum og á forsíðum 

blaðanna (Katrín Pálsdóttir, 2009, bls. 358). Almenningur sér varla orðið góðar 

fréttir vegna þess að þær selja ekki jafn vel og slæmar, auk þess virðist fólk 

muna miklu betur eftir neikvæðum fréttum en jákvæðum (Argenti, 2007, bls. 

214). 

Það er hlutverk talsmanns skipulagsheildar að skipuleggja samskipti sín við 

fjölmiðla á hvaða formi sem þau kunna að verða. Eitt er víst, það er ekki hægt 

að ráðskast með fjölmiðla en það er hægt að koma sjónarmiðum 

skipulagsheildarinnar á framfæri á heiðarlegan og gagnvirkan hátt (Seitel, 

2011, bls. 211–212). 

2.3.2 Miðlun upplýsinga á áfallatímum 
 

Að eiga samskipti við fjölmiðla er hvað mest áríðandi á áfallatímum. 

Skipulagsheildin þarf að vera trúverðug og koma heiðarlega fram. Ein helsta 

reglan varðandi miðlun upplýsinga til fjölmiðla er að segja allt og vera fljótur 

að segja það. Mikilvægt er fyrir skipulagsheildina að vera gerandi í byrjun og 

nálgast ber viðfangsefnið faglega til að lágmarka tjón (Seitel, 2011, bls. 422). 
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Þegar sett eru markmið um hvernig eigi að miðla upplýsingum til almennings 

er það unnið á annan hátt en úrvinnslan úr áfallinu sjálfu. Þegar áfallið felst í 

óáþreifanlegum hlutum, eins og ímyndar- og orðsporsmissi frekar en 

manntjóni, er tekið meira á áherslum skipulagsheildarinnar en aðgerðum 

(Argenti, 2007, bls. 228). 

Að eiga við fjölmiðla á áfallatímum krefst ákveðinna „þátttökureglna“ af hálfu 

skipulagsheildarinnar en meðal þeirra er að setja upp fjölmiðlaaðstöðu, setja 

fjölmiðlum reglur, ekki gefa þeim tækifæri til að velta vöngum, útvega 

upplýsingar og segja satt og rétt frá (Seitel, 2011, bls. 422–423). 

2.3.3 Internetið og upplýsingamiðlun 
 

Neil (2000, bls. 14) bendir á að internetið geti verið kveikja að áföllum 

skipulagsheildar, meðal annars með orðrómi og netárásum tölvuþrjóta á 

skipulagsheildina. Herrero og Smith (2008, bls. 145) taka ekki svo djúpt í 

árinni og halda því fram að hlutverk netsins geti verið tvíþætt. Jákvæða 

hlutverkið er hins vegar möguleikinn á að gagnast skipulagsheildum til að 

takast á við áföll. Undir þeim kringumstæðum getur það verið eins og prent-, 

útvarps- eða sjónvarpsmiðill sem hjálpar til við að draga úr áhrifum áfallsins og 

kemur í veg fyrir landfræðilegar hindranir. 

Internetið hefur kynnt og mun halda áfram að kynna meiriháttar breytingar á 

því hvernig skipulagsheildir geta brugðist við áföllum. Erfiðleikar á borð við 

landfræðilega staðsetningu og tímamismun heyra sögunni til vegna tilkomu 

netsins, hlutir eins og blogg og samfélagsmiðlar veita samstundis aðgang að 

upplýsingum skipulagsheildarinnar. Auk þess hafa gagnkvæm samskipti 

viðskiptavina og skipulagsheilda vakið mikinn áhuga þeirra síðarnefndu á því 

hvernig þeir þurfa að nálgast endurskoðun á áfallaáætlun sinni (Herrero og 

Smith, 2008, bls. 152). 

2.3.4 Ímynd og orðspor skipulagsheilda í kjölfar áfalla 

 

We can afford to lose money – even a lot af money – but we cannot 

afford to lose reputation – not even a shred of reputation ~Warren 

Buffet~  
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Orðspor skipulagsheildar er jafn þýðingarmikið og aðrar eignir hennar. Margar 

skipulagsheildir hafa einhvers konar áfallaáætlun til að vernda orðsporið fari 

eitthvað úrskeiðis (Ashcroft, 1997, bls. 325). 

Ímynd og orðspor vega afskaplega þungt, hvort sem um ræðir fyrir 

hagnaðardrifnar eða ekki hagnaðardrifnar skipulagsheildir. Til þess að 

skipulagsheild nái markmiðum sínum, geti verið samkeppnishæf og dafnað 

sem skyldi, er mikilvægt að hún fái samþykki og viðurkenningu allra 

hagsmunaaðila og er gott orðspor lykillinn að því. Því miður eru alltof mörg 

dæmi þess að léleg stjórnun og siðlaus vinnubrögð hafi eyðilagt orðspor 

skipulagsheilda (Watson, 2007, bls. 371). 

Graham og Bansal (2007) benda á að í heimi flugsins getur eitt slys hjá 

flugfélagi orðið til þess að orðspor þess skaðist mjög mikið, þrátt fyrir að 

flugfélagið hafi í heildina betri sögu um öryggi en keppinautar þess. Flugslys 

sem erfitt getur verið að ná tökum á getur haft áhrif á lögmæti og orðspor 

flugfélagsins. Einnig veltur mikið á því hvort rekja megi orsakir flugslyssins til 

félagsins og þá ekki síður hvernig unnið var úr áfallinu. 

Í ljós hefur komið að viðskiptavinir flugfélaga eru jákvæðari gagnvart 

flugfélögum sem: 

 Gott orðspor fer af, frekar en þeim sem sýna góða afkomu. 

 Eiga sér langa sögu í flugrekstri. 

 Eru stór. 

 Hafa ekki sögu um nýleg slys. 

Aftur á móti eru viðskiptavinir neikvæðari gagnvart þeim flugfélögum sem: 

 Slæmt orðspor fer af. 

 Eiga sér ekki langa sögu í flugrekstri. 

 Eru lítil. 

 Hafa orðið fyrir áföllum nýlega. 

Einnig segja Graham og Bansal (2007, bls. 191) að jákvætt samband sé á milli 

orðspors flugfélagsins og þess sem viðskiptavinir eru tilbúnir að greiða fyrir 

þjónustuna. Sú ábyrgð að viðhalda góðu orðspori skipulagsheildar hvílir á 

herðum stjórnenda. En stjórnendur þurfa að gegna fleiri hlutverkum, þar á 

meðal að stjórna skipulagsheildum í áföllum. 
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2.3.5 Hlutverk stjórnanda og stefnumótun 
 

Stjórnendur í öllum lögum skipulagsheildar verða að skilja uppsprettur áfalla 

og þau skref (sjá mynd 1) sem hægt er að taka til að geta komið í veg fyrir eða 

lágmarkað áhrif áfalla á skipulagsheildina (Crandall, Parnell og Spillan 2010, 

bls. 79). Eins og fram kemur í kaflanum um meginþætti áfallastjórnunar þarf 

stjórnandinn að vera tilbúinn til þess að vinna eftir þeim þáttum sem settir eru 

upp í tíu þrepa ferli áfallastjórnunar til að ná fram markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Seitel (2011, bls. 417–418) segir að þegar áfall ríður yfir 

skipulagsheildina geti komið fram hjá stjórnendum varnarmerki sem kynnu að 

gera henni erfiðara um vik að vinna sig út úr áfallinu. Þegar fjallað er um 

áfallastjórnun er grundvallaratriði að stjórnendur skipulagsheildarinnar stjórni 

skynsamlega og hreinskilningslega. Penrose (2000, bls. 157) telur að þær 

skipulagsheildir sem leggja traust sitt á fleiri en einn stjórnanda séu líklegri til 

að ná betri árangri í áfallastjórnun en þær sem treysta einungis á einn 

stjórnanda. 

Við stefnumótunarvinnu skipulagsheilda ættu stjórnendur að huga að því að 

tvinna saman þessa tvo ferla, stefnumótun og áfallastjórnun, sem eru báðir 

mjög mikilvægir skipulagsheildinni. Þeim er fyrst og fremst umhugað um 

langlífi og velferð skipulagsheildarinnar og því ætti að vera hægt að sameina 

þá. Það sem er sameiginlegt stefnumótuninni og áfallastjórnuninni eru meðal 

annars áhersla á ytra umhverfi skipulagsheildarinnar, þörfin fyrir þátttöku 

æðstu stjórnenda, fjölmargir hagsmunaaðilar og umhyggja fyrir 

skipulagsheildinni (Preble, 1997, bls. 776). En þrátt fyrir að eiga margt 

sameiginlegt hafa svið stefnumótunar og áfallastjórnunar þróast hvort í sína 

áttina síðustu áratugina (Preble, 1997, bls. 669). 

2.4 Mikilvægur áhrifaþáttur á útkomu skipulagsheilda úr áföllum 
 

2.4.1 Fyrirtækjamenning 
 

Þegar horft er yfir svið áfallastjórnunar blasir við að fleiri þættir en 

áfallaáætlun og áfallateymi hafa áhrif á árangur skipulagsheilda í úrvinnslu 

áfalla. Fyrirtækjamenning er nefnilega mikilvægur áhrifavaldur í því hvernig 

skipulagsheildir koma út úr áföllum. Áfallaáætlun kemur að takmörkuðum 
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notum ef viðmið, gildi, hegðun og viðhorf fara ekki saman við stefnu 

skipulagsheildarinnar. Opin samskipti innan skipulagsheildar eru því mjög 

veigamikill þáttur í árangri áfallastjórnunar en viðhorf og hegðun stjórnenda 

hafa mikið um það að segja hvernig samskipti innan skipulagsheilda fara fram. 

Ef stjórnendur á efstu stigum hirða ekki um eða neita varnarleysi 

skipulagsheildarinnar gagnvart áföllum mun það hafa þau áhrif að hún hefur 

færri úrræði til áfallastjórnunar (Penrose, 2000, bls. 160). 

Almennt viðurkennd skilgreining á fyrirtækjamenningu er að hún byggist á 

sameiginlegum gildum og viðhorfum sem starfsfólk hefur tileinkað sér í 

samskiptum, uppbyggingu skipulagsheildarinnar og ferlum sem búa til viðmið. 

Þetta túlkast yfir í það sem er svo mikilvægt skipulagsheildinni: hvernig 

hlutirnir gerast og hvernig þeir eru gerðir. Það getur tekið mörg ár fyrir 

fyrirtækjamenningu að þróast. Hún hefur áhrif á skynjun, hegðun og viðhorf 

starfsmanna. Það má segja að þegar menningin hefur tekið á sig mynd breytist 

hún ekki hratt eða auðveldlega (Balkaran, 1995, bls. 56). 

Pearson og Mitroff (1993, bls. 54) segja að viðeigandi uppbygging 

fyrirtækjamenningar verði að vera til staðar fyrir árangursríka áfallastjórnun. 

Það felur í sér opin og skilvirk samskipti milli deilda, starfslýsingar sem segja 

hver sé ábyrgur fyrir því að styðja við aðgerðir áfallateymisins og greina frá 

slæmum fréttum. Einnig telja þeir að tryggja verði að meðlimir 

áfallaáætlunarinnar æfi hlutverk og ábyrgð í svipuðum aðstæðum og við 

raunveruleg áföll, þar sem reynsla af upplýsinga- og tilfinningaástandi í hita 

raunverulegra aðstæðna kemur til með að styrkja áætlunina. 

Frekari staðfestingu á þessari skoðun um fyrirtækjamenningu og árangur 

áfallastjórnunar segjast Elsubbaugh og Mary (2004, bls. 116) hafa fengið úr 

viðtali við einn framkvæmdastjóra en þar segir hann: 

„Undirbúningur fyrir áfall nýtur stuðnings ef þú hefur starfsfólk sem 

hefur opið hugarfar og er tilbúið til að skiptast á nýjum hugmyndum og 

samþykkir uppbyggjandi gagnrýni. Ef þú ert ekki með 

fyrirtækjamenningu sem getur stutt við undirbúnings áfalls, getur þú 

ekki fengið fólk til að vera með.“ 
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2.5 Fyrirtæki í ferðaþjónustu 
 

Margir þættir hafa stuðlað að þróun alþjóðlegrar og innlendrar ferðaþjónustu í 

heiminum og almennt er viðurkennt að einn af mikilvægustu þáttum þessarar 

þróunar séu samgöngur. Án innviða og flutningsmáta gæti ferðaþjónusta ekki 

átt sér stað (Page, 2009, bls. 3). Flugsamgöngur á Íslandi eru gríðarlega 

þýðingarmiklar og án þeirra væri eflaust ákaflega lítið um ferðaþjónustu á 

Íslandi. Í skýrslu sem tekin var saman af Oxford Economics, um mikilvægi 

flugs á Íslandi, gefa niðurstöðurnar ótvírætt til kynna að þjóðhagslegt gildi 

flugstarfsemi sé hvergi í heiminum meira en hér á landi. Einnig komast 

skýrsluhöfundar að þeirri niðurstöðu og rannsóknin leiðir það í ljós hversu 

gífurlega mikla þýðingu loftflutningakerfi Íslands hefur fyrir fyrirtæki og 

efnahag landsins. Tengjanleiki borga og markaða eykur framleiðni og myndar 

mikilvæga samgönguæð sem alþjóðleg fyrirtæki nútímans geta reitt sig á 

(Oxford Economics, 2011, bls. 5–23). 

Við setningu ráðstefnu um rekstur flugfélaga árið 2009 flutti þáverandi 

samgönguráðherra Kristján L. Möller ávarp. Kristján sagði við það tilefni að 

rekstur flugfélaga væri áhugavert efni enda eiga Íslendingar sér langa og merka 

sögu í flugrekstri, auk þess sem flugið væri mjög samtvinnað daglegu lífi og 

atvinnusögu Íslendinga. Við sjáum alls staðar merki þess að flugið er okkur 

Íslendingum mikilvægur samgöngumáti og atvinnugrein. Á Íslandi eru skráðir 

tugir farþegaþotna, íslensk flugfélög sinna verkefnum nánast um allan heim og 

rekstur þeirra veitir þúsund manns atvinnu (Innanríkisráðuneytið, 2009). 

Samkvæmt upplýsingum frá Hagstofu Íslands voru skráð 366 loftför á Íslandi 

árið 2012 (Hagstofa Íslands, 2012) og fjöldi starfa við farþegaflutninga með 

flugi á Íslandi árið 2009 voru 1.200 (Hagstofa Íslands, 2011). 

2.5.1 Skilgreining á flugfélagi 
 

Til þess að stunda flugrekstur í atvinnuskyni hér á landi þarf flugrekstrarleyfi. 

Flugrekandi er hver sá einstaklingur, fyrirtæki eða stofnun sem býðst til að 

stunda rekstur loftfars í atvinnuskyni. Flugrekandi þarf gilt flugrekstrarleyfi 

flugmálayfirvalda ríkis á evrópska efnahagssvæðinu og veitir Flugmálastjórn 

Íslands það leyfi hérlendis. Til þess að fá flugrekstrarleyfi og 

flugrekandaskírteini hérlendis þarf að sýna fram á að skilyrðum 
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flugöryggisstofnunar Evrópu um flugöryggi sé fullnægt. Kostnaðurinn við að 

öðlast flugrekstrarleyfi telst í milljónum króna og getur ferlið tekið marga 

mánuði. Án þess er hins vegar ekki hægt að reka flugfélag, enda segir beinlínis 

í skilgreiningu á orðinu flugfélag, að það sé sá aðili sem hefur flugrekstrarleyfi 

og sé því flugrekandi (Flugmálastjórn Íslands, 2012-a). 

2.5.2 Einkenni flugfélaga 
 

Það sem einkennir umhverfi flugfélaga í alþjóðlegu tilliti er óstöðugleiki, 

óútreiknanlegir ytri þættir, eins og t.d. hryðjuverk, kreppa eða stríð. Þetta eru 

meðal annars þeir þættir sem geta haft veruleg áhrif á rekstur og getu 

flugfélaga til að laða að viðskiptavini sem hefur svo aftur áhrif á afkomu 

félagsins. Eitt af einkennum flugrekstrar er að aðgerðir stjórnenda eru bundnar 

við innlent og alþjóðlegt regluverk sem heftir frelsi þeirra til aðgerða en 

reglugerðir eru mjög stór þáttur í rekstrarumhverfi flugfélaga (Page, 2009, bls. 

83). 

Það sem einkennir flugfélög er einna helst að þau þurfa ákveðna innviði til þess 

að geta starfað. Hvort sem formið er áætlunarflug, leiguflug eða útsýnisflug 

þurfa flugfélögin öll nauðsynlega innviði eins og flugstöð, flugbrautir og 

flugvélar. Meginþorri fólks hefur aðgang að flugfélögum þó að aðgangur að 

útsýnisflugfélögum takmarkist einkum við gesti þess lands sem flugfélagið 

starfar í. Kostnaður viðskiptavina við að ferðast með flugi getur verið æði 

misjafn eða allt frá farmiðum lágfargjaldaflugfélaga til dýrari fyrsta farrýmis 

farmiða hefðbundari flugfélaga og allt þar á milli (Page, 2009, bls. 31). 

2.5.3 Rekstur og form flugfélaga 
 

Undanfarin misseri hafa ýmsir þættir haft áhrif á kostnað og skilvirkni 

flugfélaga, s.s. opnari markaðir og aukið frjálsræði, mikil fjölgun 

lágfargjaldaflugfélaga, óstöðugleiki á eldsneytisverði og fjármálakreppa. 

Einnig eru kröfur á flugfélög um niðurskurð á kostnaði. Til þess að eiga 

möguleika á að lifa af í samkeppnisumhverfi flugfélaga eru upplýsingar um þá 

þætti sem hafa áhrif á kostnað og skilvirkni lykilatriði í því að leiðbeina 

flugfélögum við stefnumótandi breytingar (Merkert og Hensher, 2011, bls. 

686). 
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Í rekstri flugfélaga þarf meðal annars að vera til staðar: 

 Nauðsynlegir innviðir og jákvætt rekstrar- og starfsumhverfi. 

 Sérsniðið menntakerfi sem menntar sérhæfða starfsmenn. 

 Fjármagn og lánstraust. 

 Að setja öryggið ofar öllu. 

 Að kunna skil á áhrifum þess á umhverfið. 

 Síðast en ekki síst áræði, djörfung og dugur til að sækja fram og sýna 

frumkvæði. 

Í ræðu Kristjáns Möller sem vitnað var til í upphafi þessa hluta sagði hann að 

lokum: „… rekstur flugfélaga verður seint auðveldur. Við gerum miklar kröfur 

til flugfélaga og er krafan um öryggi þar efst á blaði. Í kjölfarið koma síðan 

kröfur um fjölbreytta og góða þjónustu“ (Innanríkisráðuneytið, 2009). 

Mörg flugfélög í heiminum hafa hafið æviskeið sitt sem ríkisrekið flugfélag 

vegna þess mikla fjármagns sem þessi rekstur útheimtir. Einnig gerir þessi 

rekstur miklar kröfur um stöðugt og fyrirsjáanlegt langtímaflæði af tekjum til 

að mæta háum rekstrarkostnaði. Mörg flugfélög smærri ríkja eru enn þá 

ríkisrekin og er það gert í pólitískum tilgangi. Með því er hægt að stjórna flæði 

ferðamanna til landsins, treysta virðingu eða álit flugfélagsins í alþjóðlegum 

samskiptum og tryggja samkeppni eða koma í veg fyrir einokun annarra 

flugfélaga. Vegna þessa getur verið að stjórnendur ríkisrekinna flugfélaga séu 

ekki hvattir áfram af áhrifum eðlilegra markaðs- og samkeppnisafla heldur af 

pólitískum öflum (Page, 2009, bls. 83). Það sem hefur mótað flugrekstur eins 

og hann er í dag segja Rhoades og Waguespack (2005, bls. 345) að séu meðal 

annars óþarfa afskipti stjórnvalda. 

Síðustu ár hafa flugfélög neyðst til þess að skera niður kostnað og hagræða í 

rekstri til þess að geta verið samkeppnishæf á markaði. Engu að síður verða 

þau að einblína á þarfir og væntingar viðskiptavina sinna, því ef stjórnendur 

hunsa þarfir viðskiptavinanna er ekki líklegt að fyrirtæki þeirra verði í 

lykilhlutverki í alþjóðlegum flugrekstri (Page, 2009, bls. 85). 
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2.5.4 Viðskiptalíkan og umsvif 
 

Viðskiptalíkan lýsir því hvernig skipulagsheild á að starfa og skapa verðmæti 

fyrir eigendur og viðskiptavini. Viðskiptalíkanið lýsir vörunni sem á að setja á 

markað og tækifærum sem bjóðast. Ef skipulagsheildin getur ekki komið 

saman viðskiptalíkani er ólíklegt að hún geti sett saman viðskiptaáætlun því að 

viðskiptalíkan er undanfari viðskiptaáætlunar (Þórður V. Friðgeirsson, 2003, 

bls. 211). 

Franke (2007, bls. 23) segir að hefðbundin flugfélög (flugfélög með fulla 

þjónustu) hafi þurft að taka slaginn við lággjaldaflugfélög á styttri og meðal 

löngum flugleiðum. Til þess að geta verið samkeppnishæf hafa hefðbundnu 

flugfélögin þurft að skera niður kostnað og gera fargjaldauppbygginguna hjá 

sér sveigjanlegri. Einnig segir hann að hefðbundin flugfélög hafi ekki verið 

nægjanlega tilbúin í þær breytingar sem urðu á markaðnum og iðnaðurinn í 

heild þurfi að hafa meiri áhrif á ytri afregluvæðingu auk innri skipulagningar til 

að koma á fót skilvirkari og samkeppnishæfari viðskiptalíkönum. 

Á mynd 2 má sjá sögu rekstrarhagnaðar hjá flugfélögum á árabilinu 1995 til 

2005, eftir því hvaða hugmyndafræði liggur að baki rekstrinum. 

 

 

Mynd 2. Rekstrarhagnaður mismunandi viðskiptalíkana (Franke, 2007, bls. 24). 

 

Á myndinni má sjá hvaða viðskiptalíkan er að skila mestum hagnaði á 

tímabilinu, greinilegt er að hefðbundnu flugfélögin standa sig verst en 
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lágfargjaldaflugfélögin best. Dýfan sem verður árið 2001 hefur minnst áhrif á 

sk. premium-flugfélög. Premium-flugfélög, sem erfitt hefur reynst að 

skilgreina, eru þau flugfélög sem geta boðið ódýr fargjöld á einhverjum leiðum 

sínum. Mörg þeirra hafa engu að síður flest einkenni hefðbundinna flugfélaga. 

Hefðbundin flugfélög sem voru ekki nógu fljót að draga úr sætaframboði og 

taka dramatískar ákvarðanir til að koma í veg fyrir mikinn taprekstur vegna 

stærðar sinnar og leiðarkerfa hafa sætt stöðugum árásum lágfargjaldaflugfélaga 

(Franke, 2007, bls. 24). 

Til að átta sig betur á þeim mun sem er á hefðbundnum flugfélögum og svo 

aftur á móti lágfargjaldaflugfélögum settu O´Connell og Williams (2005, bls. 

260) upp töflu sem sýnir muninn á viðskiptalíkaninu á afar einfaldan hátt. 

 

Tafla 2. Mismunur á helstu einkennum lágfargjaldaflugfélaga og hefðbundinna flugfélaga 
(O´Connell og Williams, 2005, bls. 260). 

 

O´Connell og Williams (2005, bls. 259) segja að lágfargjaldaflugfélög hafi 

endurskapað samkeppnisumhverfi flugfélaga og þau hafi sett mark sitt á 

innanlandsmarkaði um allan heim með einfaldleika, skilvirkni, framleiðni og 

mikilli nýtingu eigna til að bjóða lág fargjöld. 

Lágfargjaldalíkanið miðar einkum að því að koma á nýju jafnvægi, vörumerki 

og þjónustu í eigu flugfélagsins, sem svar við óstöðugri eftirspurn og ákafri 

samkeppni í frekar nýlegu rekstrarumhverfi. Einnig þarf að endurstaðsetja 

  Lýsing á vöru/þjónustu 

 

L   Lágfargjaldaflugfélög Hefðbundin flugfélög (full þjónusta) 

       Vörumerki   Eitt merki Útvíkkað vörumerki, þjónusta og fargjöld 

Fargjöld 

 

Einföld uppbygging Flókin uppbygging 

Dreifileiðir 

 

Net- og bein sala Net- og bein sala, ferðaskrifstofur 

Innritun 

 

Miðalaust Miðalaust og samningsbundin útgáfa farseðla 

Flugvellir 

 

Annars flokks Fyrsta flokks 

Tengingar 

 

Engar, frá A til B Alþjóðlegt samband 

Farrými 

 

Eitt farrými Tvö farrými 

Á flugi 

 

Borgað fyrir aukaþjónustu Aukaþjónusta innifalin 

Nýting flugvéla 

 

Mjög mikil Meðal- til mikil nýting, verkalýðssamningar 

Viðsnúningur flugvéla 

 

25 mín. Lágmarkstími miðað við vinnuafl 

Vara 

 

Ein vara, lágt verð Margar samþættar vörur 

Aukatekjur 

 

Auglýsingar, sala umborð Áherslan er á aðalsöluvörunni 

Flugvélar 

 

Ein flugvélagerð Margar flugvélagerðir 

Sæti 

 

Lítið sætabil Nægt sætabil, úthlutun sæta 

Þjónusta við viðskiptavini 

 

Venjulega undir væntingum Full þjónusta, ábyrgð 

Rekstrarstarfsemi   Einbeita sér að fluginu Útvíkkuð þjónusta,viðhald,frakt o.fl. 
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hvaða þjónustu á að veita, á hvaða flugleiðum og á hvaða verði. Það ætti að 

hjálpa fyrirtækinu að koma í veg fyrir óæskilegt flækjustig (Franke, 2007, bls. 

29). 

Ljóst er að lágfargjaldaflugfélög standa sig betur en hefðbundin flugfélög þegar 

saga rekstrarhagnaðar þeirra er skoðuð (sjá mynd 3). Í rannsókn Flouris og 

Walker (2005), á því hvernig þessi ólíka hugmyndafræði í viðskiptalíkönum 

flugfélaga birtist með hliðsjón af afkomu flugfélaga í kjölfar 

hryðjuverkaárásanna í Bandaríkjunum 11. september 2001, kemur í ljós að 

lágfargjaldaflugfélögin stóðu sig betur en hefðbundnu flugfélögin með tilliti til 

verðs hlutabréfa og fjármálalegrar frammistöðu þeirra almennnt. Helstu 

niðurstöður rannsóknar Flouris og Walker (2005) eru að heildarárangur 

lágfargjaldaflugfélagsins Southwest var mikið betri en hefðbundnu 

flugfélaganna Continental og Northwest. Það kom einnig í ljós að 

viðskiptalíkan Southwest hefur meiri sveigjanleika í fjárhags- og rekstrarstefnu 

en viðskiptalíkan hefðbundnu flugfélaganna. Lægri rekstrarkostnaður, traust 

neytenda, vöruframboð og uppbygging skipulagsheildarinnar gera þeim kleift 

að bregðast hratt og örugglega við breyttum aðstæðum og stuðla þessir þættir 

meðal annars almennt að velgengni Southwest (Flouris og Walker, 2005, bls. 

3–4). 

2.5.5 Áhrif eldgossins í Eyjafjallajökli á rekstur flugfélaga og efnahagsleg áhrif 
 

Eins og kom fram hjá Kristjáni Möller að ofan verður flugrekstur seint talinn 

auðveldur og margir ytri þættir geta haft áhrif á rekstur flugfélaga. 

Oxford Economics tók saman skýrslu um áhrif eldgossins í Eyjafjallajökli árið 

2010 á flugsamgöngur um allan heim. Í skýrslunni eru tekin saman áhrif 

lokunar flugsvæða á rekstur flugfélaga, þjóðarframleiðslu heimsins og 

efnahagsleg áhrif flugbannsins í víðu samhengi. Áhersla skýrslunnar er á 

vikuna 15.–21. apríl sem óhætt er að kalla „viku áfalla“ en í þessari viku gætti 

meirihluta áhrifanna (Oxford Economics, 2010, bls. 2). 

Hinn 14. apríl 2010, þegar Eyjafjallajökull spúði ösku í allt að þriggja 

kílómetra hæð, var ekki annað hægt en að loka ákveðnum flugsvæðum af ótta 

við að öryggi flugvéla gæti verið ógnað. Í framhaldinu varð truflun á 

alþjóðlegri flugumferð, að því marki sem ekki hafði sést síðan 11. september 
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2001 eftir hryðjuverkin í Bandaríkjunum, og stærsta lokun flugsvæða fyrir 

almenningsflug í Evrópu síðan í síðari heimsstyrjöldinni. Lokun loftrýmis yfir 

stórum hluta Evrópu fyrstu viku gossins hafði í för með sér að öll 

ferðamennska, verslun og viðskipti röskuðust verulega. Þetta sýnir fram á það 

mikilvæga hlutverk sem loftsamgöngur spila í grunnstoðum samfélaga (Oxford 

Economics, 2010, bls. 2).  

Samantekt á efnahagslegum áhrifum fyrstu viku eldgossins: 

 Tap flugrekstraraðila fyrstu vikuna er áætlað 2.600 milljarðar dollara. 

En þegar tapið er skoðað eftir skiptingu á frestuðum viðskiptum og 

skemmtiferðum eru áhrifin á flugrekstraraðila metin á 2.200 milljarða 

dollara.  

 Tekjutap áfangastaða um allan heim vegna eyðslu erlendra gesta þeirra 

er metið á 1.600 milljarða dollara, aðallega í þjónustugeiranum. 

 Framleiðnitap sem til er komið vegna starfsmanna sem komust ekki til 

vinnu er metið á 490 milljónir dollara. 

 Alþjóðaviðskipti röskuðust verulega vegna takmarkana á flugi, 

sérstaklega vegna vara sem eru viðkvæmar og „just in time“ 

framleiðsluferla. 

 Heildartap vegna áhrifa gossins á þjóðarframleiðslu heimsins er metið á 

u.þ.b. 4.700 milljarða dollara. 

 Eftir hina stóru lokun flugsvæða fyrstu viku gossins hafði öðrum 5.000 

flugferðum til viðbótar verið aflýst öðru hverju til 24. maí 2010. Þetta 

bætir öðrum 5% við áhrif fyrstu vikunnar á þjóðarframleiðslu sem leiðir 

til heildartaps á þjóðarframleiðslu heimsins upp á 5.000 milljarða 

dollara.  

(Oxford Economics, 2010, bls. 2). 

Áætlunarflug varð fyrst fyrir röskun vegna eldgossins þann 15. apríl 2010, þá 

dróst flugið saman um 27,1% miðað við vikuna á undan. Flugumferð dróst 

saman jafnt og þétt en þann 18. apríl hafði um 80% allra flugferða verið aflýst. 

Vikuna 15. til 21. apríl fóru meira en 100.000 þúsund færri flugvélar um 

evrópska flugstjórnarsvæðið en vikuna þar á undan sem gerir um 53% fækkun. 

Næstum því öll svæði heimsins urðu fyrir áhrifum eldgossins á einn eða annan 



LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   28    

hátt og lokun flugsvæða í Evrópu varð til þess að sjö milljón manns urðu 

strandaglópar (Oxford Economics, 2010, bls. 3–6). 

Birkir Hólm Guðnason, framkvæmdastjóri Icelandair, sagði að tap félagsins 

vegna eldgossins hafi verið á bilinu 700 milljónir til 1 milljarður en tap hvers 

dags á meðan gosið stóð yfir hafi verið um 50 milljónir. Icelandair þurfti að 

fella niður 60 til 70 flug sem á milli 15 og 20 þúsund manns áttu bókað far 

með. Iceland Express greindi einnig frá því að félagið hefði tapað um 200 

milljónum og þurft að fella niður 50 áætlunarflug þar sem átti að flytja um 15 

til 20 þúsund farþega. Árni Gunnarsson, framkvæmdastjóri Flugfélags Íslands, 

sagði að tap af innanlandsfluginu á meðan á gosinu stóð hafi verið um 100 

milljónir. Suma daga hafi innanlandsflug legið alveg niðri en aðra daga hafi 

þurft að breyta áætlunum talsvert (Vísir, 2010). 

2.5.6 Sýn höfundar á rannsóknarefnið 
 

Eins og kemur fram í kafla 2.2.1 um sögu og markmið áfallastjórnunar hafa 

umtalsverðar breytingar átt sér stað hjá skipulagsheildum sem gera þær háðari 

flóknu samspili kerfa samfélagsins og þar af leiðandi viðkvæmari fyrir áföllum. 

Því má segja að áfallastjórnun sé nú til dags orðin mikilvægari 

skipulagsheildum en hún var hér áður fyrr. Áfallastjórnun er ferli (sjá mynd 1) 

sem stjórnendur þurfa að tileinka sér til þess að ná valdi á þeim þáttum sem 

þarf að taka á ef til áfalls kæmi. Samskipti fjölmiðla og skipulagsheildar eru 

einnig orðin gífurlega þýðingarmikil sem gerir það að verkum að mikil ábyrgð 

er lögð á herðar stjórnenda um að eiga góð samskipti við fjölmiðla sem annars 

virðast verða fljótir til að refsa. Vald fjölmiðla er mikið, eins og kom fram í 

rannsókn Katrínar Pálsdóttur (2009), og fjölmiðlar leika stórt hlutverk í 

almannatengslafræðunum. Stjórnendur skipulagsheilda þurfa að virða það vald 

sem fjölmiðlafólk hefur en það getur haft töluverð áhrif á skoðanir fólks með 

umfjöllun sinni um skipulagsheildir. Þar eru undirliggjandi áhrif á ímynd og 

orðspor skipulagsheildarinnar sem getur beðið hnekki ef ekki er brugðist rétt 

við. Þegar áfallið dynur yfir (sjá töflu 1), sem stundum virðist vera svo ótrúlega 

fjarlægur möguleiki, er nauðsynlegt fyrir skipulagsheildina að hafa tilbúna 

áfallaáætlun til að lágmarka það tjón sem kann að hljótast af áfallinu. Einnig er 

mjög áríðandi að innan skipulagsheildarinnar séu viðhöfð opin samskipti og 

hegðun og viðhorf stjórnenda séu með þeim hætti að fyrirtækjamenningin 
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hámarki árangur áfallaáætlana. Skipulagsheildir þurfa að vera viðbúnar hinu 

óvænta og geta hagað rekstri sínum þannig að mögulegt sé að bregðast hratt og 

rétt við breyttum aðstæðum. Í rannsókn Flouris og Walker (2005) kom í ljós að 

lágfargjaldaflugfélög standa sig almennt betur, m.t.t. afkomu, í kjölfar áfalla 

sem er áhugavert og er skýringin sú að lægri rekstrarkostnaður, traust neytenda, 

vöruframboð og uppbygging skipulagsheilda gerir þeim kleift að bregðast hratt 

og örugglega við breyttum aðstæðum. Þegar erfiðleikar steðja að kemur til með 

að reyna mikið á þær grunnstoðir, menningu og gildi sem skipulagsheildin 

byggist á en við þær aðstæður mun styrkur hennar koma í ljós. Það sem hefur 

gerst áður getur gerst aftur og er þá mikilvægt að skipulagsheildin hafi lært af 

fyrri áföllum til að geta verið enn betur í stakk búin til að takast á við 

framtíðina. Ferðaþjónusta og þá einkum flugfélög búa við rekstrarskilyrði sem 

geta oft á tíðum verið erfið. Eins og kom fram í skýrslu Oxford Economics um 

efnahagsleg áhrif Eyjafjallajökulsgossins á heiminn, kemur skýrt fram það 

veigamikla hlutverk sem loftsamgöngur gegna í grunnstoðum samfélaga. Stóra 

málið er því hvort íslenskir flugrekendur gera áfallaáætlanir. Það leiðir okkur 

að rannsóknarspurningunni sjálfri, þ.e. hvort árangur sé af gerð áfallaáætlana 

og hvernig það var metið. 
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3. Rannsóknaraðferð og úrtak 
 

Rannsóknir eru gerðar í þeim tilgangi að finna sjónarhorn á veruleika. Til að 

finna þetta afbrigði veruleikans eru ýmsar leiðir færar en sagan segir okkur að 

það sé ekki endilega víst að við séum kominn á enda í leit okkar að bestu 

leiðunum. Þær nálganir sem rannsakendur hafa byggt á í rannsóknum sínum 

eru annars vegar megindlegar og hins vegar eigindlegar aðferðir. 

Grundvallarmunur er á aðferðafræði þessara nálgana og liggur hann í því 

hvernig rannsakendur nálgast viðfangsefni sitt (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, 

bls. 219–235). 

Megindleg aðferðafræði byggist á tölum, á því sem hægt er að telja og mæla. 

Úrtakið er stórt og á að endurspegla einhverja heild eða það sem kallað er þýði. 

Meðaltöl, dreifing og tengsl breyta eru það sem rannsakandinn leitast eftir að 

finna með rannsóknum sínum. Aðferðirnar sem notaðar eru í megindlegu 

aðferðafræðinni eru einna helst lokuð viðtöl, kannanir, tilraunir og úrvinnsla 

fyrirliggjandi gagna. Eigindlega aðferðafræðin byggist hins vegar á upplifun 

þeirra sem verið er að skoða. Rannsóknargögnin eru lýsandi, úrtakið er lítið og 

er ekki endilega um að ræða fulltrúa þýðis. Aðferðirnar sem notaðar eru geta 

verið vettvangsathugun, athugun skjala og eigin orð fólks þar sem notast er við 

rýnihópa. Markmiðið með rannsókninni er að þróa hugtök, lýsa flóknum 

veruleika eða þróa kenningu eða skilning upp úr gögnunum. Rannsóknirnar 

byggjast upp á misjafnlega opnum viðtölum þar sem rannsakandi notast við 

upptökutæki, tölvur og forrit. Eigindlegur rannsakandi gæti hins vegar verið á 

þeirri skoðun að ekki sé nægilega mikið vitað um hvaða ferli ráði árangri til 

þess að hægt sé að slá því föstu að þau finnist með fyrir fram gerðum 

mælitækjum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 219–235).  

Af þessum ástæðum er það mat rannsakanda að eigindleg aðferðafræði henti 

betur en megindleg til að leita svara við rannsóknarspurningunni sem lagt var 

af stað með í upphafi og var rannsóknin byggð upp á hálfstöðluðum viðtölum 

við fyrir fram ákveðið úrtak. Ákvörðun um að nota viðtal sem 

gagnasöfnunaraðferð byggist aðallega á því að viðtal sé öflugasta aðferðin til 

að safna gögnum fyrir þá rannsóknarspurningu sem sett var fram. Þá þykja 

viðtöl einkar hentug þegar um ræðir viðhorf, þekkingu, væntingar eða 

gildismat (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 67).  
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Nauðsynlegt er að velja gott úrtak í upphafi rannsóknar en úrtak nefnum við 

tiltekinn fjölda einstaklinga sem valinn er úr fyrir fram skilgreindum hópi 

einstaklinga sem kallast þýði (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 

2003, bls. 51–65). Þýði þessa rannsóknarverkefnis eru íslensk flugfélög en 

rannsóknin gekk út á að kanna hvort árangur sé af gerð áfallaáætlana og 

hvernig það hafi verið metið. Samkvæmt upplýsingum frá Flugmálastjórn 

Íslands eru fjórtán flugrekendur handhafar flugrekstrarleyfa á Íslandi 

(Flugmálastjórn Íslands, 2012-b). 

Við gerð spurningalista (sjá viðauka II), sem var með fimmtán misopnum 

spurningum, var leitast við að fá fram skynjun og upplifun stjórnenda 

fyrirtækjanna á áfallastjórnun, spurt var út í áfallaáætlanir þeirra og síðast en 

ekki síst spurt hvort þeir teldu vera árangur af gerð áfallaáætlana og hvernig 

það væri metið. Einnig voru áfallahandbækur fyrirtækjanna skoðaðar og bornar 

saman við grunnuppbyggingu áfallaáætlana sem að mati Crandall, Parnell og 

Spillan, (2010, bls. 94–96) er ráðlegt að nota til þess að tryggja rétt viðbrögð 

við áföllum. 

Við greiningu gagnanna var farið yfir hvert viðtal fyrir sig og reynt að finna 

sameiginlegar skoðanir og áherslur miðað við þær spurningar sem lagðar voru 

fram og sjá má í viðauka II. Samskipti við viðmælendur fóru að mestu fram í 

formi viðtala en einnig með tölvupóstssamskiptum. Eftir að rannsakandi hafði 

tekið viðtölin voru þau skráð inn í tölvu og þemagreind. Þemagreiningin var 

notuð til að greina sameiginlega þætti og afstöðu viðmælenda. Einnig var 

greint hvort ólíkar stöður einstaklinganna innan fyrirtækjanna hefðu áhrif á 

skoðanir og upplifun þeirra á áfallastjórnun og áfallaáætlunum fyrirtækjanna. 

En fyrst og fremst miðaðist úrvinnslan að því að varpa ljósi á 

rannsóknarspurninguna. 

3.1 Fyrirtækin í rannsókninni 
 

Fyrirtækin sem urðu fyrir valinu í rannsóknina voru Icelandair og Flugfélag 

Íslands en þau voru valin vegna þess að þau búa yfir áfallaáætlunum. Leitað 

var til sjö aðila innan þessara fyrirtækja til þess að svara spurningum um 

áfallaáætlanir fyrirtækjanna en einnig um skynjun og upplifun þeirra á 

áfallastjórnun. Samkvæmt kenningum O´Connell og Williams (2005, bls. 206), 
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þar sem gerður er greinarmunur á flugfélögum með hliðsjón af því eftir hvaða 

viðskiptalíkani þau starfa, má segja að þessi tvö íslensku flugfélög sem 

rannsökuð voru flokkist undir hefðbundin flugfélög með fulla þjónustu (sjá 

töflu 2). 

3.1.1 Icelandair 
 

Icelandair á rætur sínar að rekja til ársins 1937 þegar stofnað var á Norðurlandi 

flugfélag að nafni Flugfélag Akureyrar en árið 1940 færði félagið höfuðstöðvar 

sínar til Reykjavíkur og breytti nafninu í Flugfélag Íslands. Árið 1973 

sameinuðust Flugfélag Íslands og Loftleiðir í nýtt eignarhaldsfélag. Í október 

1979 tóku Flugleiðir við allri starfsemi fyrirrennara sinna og tóku upp 

alþjóðlega nafnið Icelandair en Flugleiðir var áfram notað innanlands til ársins 

1997, þegar nafninu var breytt í Flugfélag Íslands og er það við lýði enn þann 

dag í dag. Icelandair er hluti af Icelandair Group samstæðunni. Samstæðan 

samanstendur af tólf dótturfyrirtækjum á vettvangi flugrekstar og 

ferðamálaþjónustu. Aðalstarfsemi samstæðunnar er skipt upp í tvö meginsvið, 

áætlunar- og ferðaþjónustu sem leggur áherslu á Ísland. Á því sviði starfa 

Icelandair, Icelandair ground service, Icelandair cargo, Flugfélag Íslands og 

Icelandair hotels. Alþjóðleg leiguflugsfyrirtæki bjóða upp á flugþjónustu um 

allan heim með félögunum Loftleiðir Icelandic, Icelease, Smartlynx, Bluebird 

cargo og Travel Service. Icelandair rekur flota nýlegra endurinnréttaðra Boing 

757 þota á áætlunarleiðum sínum, mestur hluti flotans er nýttur í hefðbundið 

áætlunarflug en einnig sinnir Icelandair leiguverkefnum innanlands sem utan 

(Icelandair, e.d.). 

Viðmælendur rannsakanda fyrir hönd Icelandair voru: Stephanie Smith 

áfallastjóri (e. manager emergency response planning), Birkir Hólm Guðnason, 

framkvæmdastjóri Icelandair (e. chief executive officer) og Sigvaldi Þórisson, 

deildarstjóri þjónustuupplifunar (e. manager customer experience). 

3.1.2 Flugfélag Íslands 
 

Flugfélag Íslands er öflugt en sveigjanlegt flugfélag sem starfar á 

innanlandsmarkaði á Íslandi en þjónar einnig öðrum vest-norrænum löndum 

með áætlunarflugi til Íslands. Starfsemi flugfélagsins einskorðast því ekki við 

innanlandsflug heldur hefur fyrirtækið aukið umsvif sín í ferðaþjónustu 
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innanlands sem utan, til dæmis í formi skipulagðra skoðunarferða. Auk þessa 

leigir félagið út flugvélar til ýmissa verkefna (Flugfélag Íslands, e.d.). Eins og 

fram kom að ofan var Flugfélag Íslands stofnað 1997 og er það eitt af tólf 

dótturfélögum Icelandair Group samstæðunnar á sviði flugrekstrar og 

ferðamálaþjónustu. 

Viðmælendur rannsakanda fyrir hönd Flugfélags Íslands voru: Árni 

Gunnarsson, framkvæmdastjóri flugfélagsins (e. chief executive officer), Ingi 

Þór Guðmundsson, sölu- og markaðsstjóri (e. director sales and marketing), 

Sharon Kerr, áfallastjóri (e. crisis manager) og Leifur Eiríksson, stöðvarstjóri 

Reykjavíkurflugvelli (e. station manager).  
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4. Íslenskir flugrekendur 

4.1 Áfall ævinlega eitthvað óvænt og ófyrirséð 
 

Textinn sem á eftir fer er byggður upp á svörum viðmælenda við könnuninni 

sem framkvæmd var. 

Viðmælendur voru sammála því að í núverandi rekstrarumhverfi flugfélaga 

væri áfall ævinlega eitthvað óvænt og ófyrirséð. Dæmi sem viðmælendur 

nefndu máli sínu til stuðnings voru: flugslys, mjög mikil ókyrrð í flugi og 

óhapp/atvik sem skaðað getur starfsfólk, farþega eða áhafnir. Greina mátti 

stigsmun á skilgreindum áföllum viðmælanda, þar sem einkum var talað um 

stærri áföll eins og flugslys en einnig minniháttar áföll eins og atvik eða óhapp 

sem er ekki skilgreint sem yfirvofandi slys. Ekki var mikið um að viðmælendur 

tiltækju sérstaklega náttúruhamfarir sem tegund áfalls fyrir fyrirtækið eins og 

t.d. eldgos. Einnig kom fram hjá viðmælanda sem tiltók sérstaklega áfall sem 

tengdist stjórnun fyrirtækisins sem í framhaldinu gæti skaðað ímynd 

fyrirtækisins eða fjárhagsstöðu þess. Áhættuþættirnir sem viðmælendur töldu 

flugfélögin þannig glíma við, varðandi það sem hugsanlega gæti leitt til áfalls, 

eru að mestu leyti í mannlegum, tæknilegum og utanaðkomandi þáttum eins og 

veðri. 

Við spurningu um hvað svarendur teldu felast í áfallastjórnun voru ekki allir á 

eitt sammála. Margir vildu meina að í henni fælist að hafa til taks áfallaáætlanir 

til þess að geta stýrt fyrstu viðbrögðum, hafa vel þjálfað starfsfólk, skýra ferla 

og einnig væri ljóst hvaða hlutverki hver og einn starfsmaður gegndi í 

áfallastjórnuninni. Einn viðmælenda sagði: 

„Þú getur aldrei undirbúið þig fyrir það óvænta en með því að vera 

búinn að setja upp viðbragðsáætlun og æfa hana eru meiri líkur á að þú 

getir brugðist við hinu óvænta og áfalli sem slíku en ella.“ 

Viðmælendur vildu hins vegar leggja áherslu á atriði eins og samskipti og 

upplýsingagjöf til fjölmiðla og hvernig bæri að hlúa að þeim sem hafa lent í 

áfalli og veita þeim sálfræðilega aðstoð fagfólks. Einnig var lögð áhersla á að á 

einhverjum tímapunkti í áfallastjórnuninni væri áfallinu lokað, ferlið 

endurskoðað, lært af því og bætt við áætlanir því sem þurfa þykir og 

gæðahringurinn kláraður. 
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Spurningin hvort viðmælendur teldu að þekking á áfallastjórnun væri til staðar 

hjá starfsfólki fyrirtækjanna, fékk blendin svör. Allt frá því að viðmælendur 

töldu svo vera, það er að segja þeir töldu nokkuð mikla þekkingu hjá starfsfólki 

þeirra á þeim fræðum sem felast í áfallastjórnun. Aðrir töldu að hún væri til 

staðar að hluta til í minniháttar áföllum, helst hjá þeim sem vinna dagsdaglega í 

þeim vandamálum sem geta skaðað ímynd fyrirtækisins, en ekki í stærri 

áföllum eins og flugslysi. Einnig töldu viðmælendur alls enga þekkingu vera til 

staðar á áfallastjórnun hjá starfsfólki fyrirtækjanna. 

Þegar spurt var að því hvort viðmælendur teldu áfall geta skaðað fyrirtækið 

fjárhagslega, ímynd þess eða orðspor voru þeir almennt á því að svo væri. 

Viðmælendur voru klárlega á því og sagan segði svo vera. Frásagnir 

viðmælenda um erlend flugfélög sem höfðu ekki brugðist rétt við áföllum sem 

þau lentu í lituðu svör viðmælenda og var það oftast á einn veg. Einn 

viðmælanda sagði: 

 „… alveg klárlega, það höfum við séð í flugheiminum að áföll eða slys 

sem flugfélög hafa orðið fyrir hafa riðið þeim að fullu.“ 

Einnig var nefnt að viðskiptavinir og almenningur væri ekki jafn dómharður í 

garð fyrirtækisins ef það kæmi mjög fljótt í ljós að slysið væri ekki þeim að 

kenna, ef það má segja sem svo, heldur einhverju sem fyrirtækið réði ekki við. 

Eins og einn viðmælenda orðaði það:  

„Illa meðhöndluð lítil áföll hafa tilhneigingu til þess að leiða til verri 

útkomu fyrirtækisins varðandi ímynd og orðspor en vel meðhöndluð 

stór áföll.“ 

Viðmælendur sögðu áfallaáætlun gríðarlega mikilvæga fyrir fyrirtækið. 

Ástæðuna töldu þeir að það gæti haft verulega slæmar afleiðingar í för með sér 

fyrir fyrirtæki að hafa ekki áfallaáætlanir, sér í lagi flugfélög, því að ímynd 

þeirra byggist að miklu leyti á því hvernig það bregst við áföllum sem það 

lendir í. Viðmælandi benti á að áður en áfallaáætlunin var samin hafi hann 

fundið í gegnum tíðina að fyrirtækið hefði getað brugðist betur við óhöppum 

og ýmsum atvikum sem það lenti í. Sérstaklega með tilliti til þess að veita 

farþegum þann stuðning eða annað sem hefði þurft til í ákveðnum aðstæðum. 

Án áætlunar hafi viðbrögðin og þjónustan því miður ekki komið mjög vel út og 

þess vegna þyrfti að vera til áætlun sem virkar. Önnur veigamikil atriði 
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varðandi það að hafa áfallaáætlun í fyrirtækinu voru; að hver og einn þekki 

hlutverk sitt og ferlar séu til staðar svo að mikilvægir þættir gleymist ekki 

þegar áfall dynur yfir, enn fremur að starfsfólk og stjórnendur séu viðbúnir 

færir um að bregðast rétt við þegar áfall dynur yfir. 

Þegar kom að þeirri spurningu hver væri talsmaður fyrirtækisins ef til áfalls 

kæmi og hvort það væri mismunandi eftir eðli áfallsins, má segja að það fari 

eftir stærð fyrirtækisins hvernig því er háttað. Hjá Flugfélagi Íslands voru 

viðmælendur á því að talsmaður fyrirtækisins væri alltaf framkvæmdastjóri 

þess, eða staðgengill hans sem gegnir stöðu markaðsstjóra, og færi það ekki 

eftir eðli eða stærð áfallsins hver talsmaður þess væri. Hins vegar þegar 

fyrirtækið hefur starfsmann sem gegnir stöðu fjölmiðlafulltrúa, eins og 

Icelandair, er hann yfirleitt talsmaður fyrirtækisins, ásamt framkvæmdastjóra, 

og fer það eftir eðli áfallsins, hvor þeirra kemur fram fyrir hönd fyrirtækisins. 

Fram kom að það sé talið eðlilegt vegna þess að það ætti ekki taka hæst ráðandi 

stjórnanda í mál sem krefst þess ekki. Ef áfallið væri það alvarlegt að mannslíf 

væru í húfi, eins og til dæmis flugslys, væri enginn vafi á að þá væri það 

framkvæmdastjórinn sem væri í forsvari fyrir fyrirtækið. Viðmælandinn sagði 

að lokum að það væri lítilsvirðing við fólk ef það væri ekki 

framkvæmdastjórinn sem kæmi fram fyrir hönd fyrirtækisins í slíkum 

aðstæðum. 

Fjölmiðlar gegna stóru hlutverki í upplýsingagjöf til almennings en 

viðmælendur töldu að góð samskipti við fjölmiðla gætu haft áhrif á útkomu 

fyrirtækisins úr áföllum. Einnig var talið að góð samskipti fælust í góðu 

aðgengi að stjórnendum til þess að tryggja samræmi í upplýsingum og að þær 

upplýsingar sem færu út frá fyrirtækinu væru réttar. Það viðhorf viðmælanda 

kom einnig fram að það gæti verið erfitt að segja til um hvort góð samskipti við 

fjölmiðla hefðu áhrif á útkomu fyrirtækisins úr áföllum. Viðmælandinn sagði 

að vonandi fjölluðu fjölmiðlar hlutlaust um málið og því væri mikilvægt að 

gefa réttar upplýsingar. Reynsla viðmælanda í samskiptum sínum við fjölmiðla 

var sú að ekki borgaði sig að reyna að fela einhverjar upplýsingar eða halda 

upplýsingum frá fjölmiðlum, það gæti einfaldlega komið í bakið á fyrirtækinu. 

Að neita fjölmiðlum um upplýsingar gæti leitt af sér getgátur af þeirra hálfu og 

í framhaldinu færu fjölmiðlar að leita upplýsinga annars staðar. Í þessu tiltekna 

dæmi viðmælanda hafði tilraun hans til að halda upplýsingum leyndum leitt til 
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þess að rifjaðar voru upp gamlar sögur af slysum úti um allan heim, tengdar 

flugvélategundum fyrirtækisins, og hafði það slæm áhrif á ímynd og orðspor 

fyrirtækisins. 

Þegar spurt var hvaða þættir viðmælendur teldu lykilinn að árangursríkri 

áfallastjórnun voru svörin á þá leið að það væri klárlega upplýsingagjöf og 

samskipti, bæði inn og út á við, sem mundu reynast hvað best til að ná 

ásættanlegum árangri í áfallastjórnun. Viðmælendur voru á því að skýrir ferlar, 

þjálfun og vel skipulögð áfallaáætlun væri árangursríkast. Þar ætti að vera um 

að ræða ekki of flókin kerfi heldur frekar einfalt og skilvirkt kerfi þar sem 

starfsmenn skildu hlutverk sín. Í þriðja lagi nefndu viðmælendur atriði eins og 

eftirfylgni fyrirtækisins varðandi sálræna aðstoð til viðskiptavina og 

starfsmanna sem kæmu að áfallinu, það væri oft á tíðum vanmetið en væri 

jafnframt svo gríðarlega mikilvægt. 

Hluti af áfallaáætlunargerð fyrirtækja er að vera eins vel undirbúinn undir hið 

óvænta eins og hægt er og skilgreina hugsanleg áföll innan fyrirtækisins. Í ljósi 

þessa var spurt hvort fyrirtækin hefðu skilgreint helstu tegundir áfalla sem 

hugsanlega gætu hent. Í ljós kom að bæði fyrirtækin höfðu skilgreint í 

áfallaáætlunum sínum hugsanleg áföll sem gætu átt sér stað. Hjá Flugfélagi 

Íslands sögðu viðmælendur að skilgreindir væru flokkarnir atvik, hættuástand 

og neyðartilvik og undir hverjum flokki eru svo skráð þau atvik sem geta gerst. 

Hver og einn flokkur segir svo til um hver viðbrögðin eiga að verða í samræmi 

við umfang hvers atviks. Hjá Icelandair sögðu viðmælendur hins vegar tvo 

meginflokka skilgreinda, þeir væru neyðarástand og alvarleg atvik. Þessir 

flokkar eiga einkum við flugvélar fyrirtækisins á lofti og á meðan farþegum er 

hleypt til og frá borði. Varðandi skilgreiningu áfalla hjá Icelandair orðaði einn 

viðmælenda það svo: 

„Inni í áfallaáætluninni sem ég sé um eru tvær tegundir, það eru slys þar 

sem fólk er annaðhvort illa slasað eða látið, eftir að farþegum hefur 

verið hleypt um borð í flugvélina. Um leið og fólkið er komið um borð 

er flugvélin í rekstri. Svo er hinn flokkurinn sem er yfirvofandi slys eins 

og neyðartilvik eftir flugtak, sprengjuhótun og neyðartilvik flugvéla 

almennt.“ 
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Markmið og hlutverk áfallateyma eru mismunandi eftir fyrirtækjum en öll hafa 

þau mikilvægum hlutverkum að gegna. Í ljósi þessa var spurt hvor áfallateymi 

séu starfandi hjá fyrirtækjunum og þá hvaða starfsmenn skipa teymin. Bæði 

fyrirtækin höfðu starfandi áfallateymi innan sinna raða og koma starfsmenn úr 

flestum deildum fyrirtækjanna þar við sögu. Áfallateymið hjá Icelandair er 

skipað utanaðkomandi sérfræðingum frá Rauða krossinum, ásamt 

sálfræðingum og starfsmönnum fyrirtækisins. Áfallateymi Icelandair er stór 

hópur sem telur um tvö hundruð manns og er byggt upp á því að hafa til staðar 

vara- og vara-varamenn. Meðlimir teymisins eru úr flestum deildum 

fyrirtækisins og líka úr systurfyrirtækjum þess, allt frá framkvæmdastjóra niður 

í „einhvern sem gæti gert eitthvað“, eins og viðmælandi orðaði það. Hjá 

Flugfélagi Íslands segja viðmælendur áfallateymið án utanaðkomandi aðila en 

því væri stillt upp í samræmi við viðbragðsáætlunarkerfið þeirra þar sem 

skilgreint væri ítarlega og útlistað með skipuriti hver gegnir hvaða hlutverki. 

Hins vegar á Flugfélagið í samstarfi við Rauða krossinn og fleiri fagaðila sem 

hægt er að leita til ef þurfa þykir. Áfallateymið hjá Flugfélagi Íslands væri 

hugsað með það fyrir augum að framkvæmdastjórinn væri ekki að stjórna 

aðgerðum vegna áfalla. Þetta fannst viðmælandanum sérstaklega 

þýðingarmikið en það væri gert til þess að gleyma ekki áframhaldandi rekstri 

og einnig til þess að sinna fjölmiðlum sem best, sem væri þá á herðum 

framkvæmdastjóra. 

Til þess að árangur verði af gerð áfallaáætlana og markmið þeirra náist er mjög 

nauðsynlegt að æfa þær reglulega og þá er ekki síður mikilvægt að uppfæra 

þær í ljósi æfinga sem sýna að gera megi betur á einhverjum sviðum. 

Viðmælendur voru spurðir um æfingar á áfallaáætlunum og hversu oft þær 

væru uppfærðar. Að sögn viðmælenda hjá Flugfélagi Íslands hefur engin æfing 

farið fram á áfallaáætluninni, þar sem hún var tekin í notkun á haustmánuðum 

árið 2012 og þar afleiðandi hefur hún ekki verið uppfærð heldur. Ætlunin hjá 

Flugfélagi Íslands er að uppfæra hana árlega eða oftar ef þurfa þykir, það er að 

segja ef það verða breytingar á starfsliði eða aðrar ástæður verða til þess að 

nauðsynlegt þykir að uppfæra hana, en að lágmarki verður hún uppfærð einu 

sinni á ári. Viðmælendur hjá Icelandair sögðu áfallaáætlunina æfða einu sinni á 

ári með helstu stjórnendum og starfsmönnum sem tengdust áfallaáætluninni. 

Ekki taka allir starfsmenn sem eru í teyminu þátt í æfingum í einu en reynt væri 
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að skipta æfingunum á milli þeirra til þess að flestir fengju þjálfun eða 

einhverja æfingu. Að sögn viðmælanda hjá Icelandair sagði hann það skipta 

mjög miklu máli vegna þess að á þessum æfingum lærðu starfsmenn mest og 

miklu meira en að taka þátt í námskeiði eða fyrirlestri. Haft er eftir viðmælanda 

sem sagði : 

„… að á þessum æfingum færi fólk virkilega að hugsa um hlutverk sitt 

og hvernig ætti að gera þetta, þetta væri bara mjög mikilvægur þáttur að 

flestra mati.“ 

Viðmælendur Icelandair sögðu áfallaáætlunina uppfærða árlega eftir hverja 

æfingu. 

Er áfallaáætlunin nóg ein og sér til að reyna að lágmarka það tjón sem getur 

hlotist af áföllum eða töldu viðmælendur rannsóknarinnar að aðrir áhrifaþættir 

gætu haft áhrif á útkomu fyrirtækisins úr áföllum? Viðmælendur töldu margt 

geta haft áhrif á útkomuna úr áföllum. Þar voru helst nefnd dæmi eins og 

staðsetning slyss, ástæður slyssins, þjóðerni farþega og í ytra umhverfi væru 

samfélagsmiðlarnir orðnir það sterkir að fyrirtæki ættu erfitt með að hafa áhrif 

að fyrra bragði á þær umræður sem gætu skapast. Þegar viðmælendur voru 

inntir eftir því hvort þeir teldu jákvætt starfsumhverfi, hegðun og viðhorf 

starfsfólks, sem birtist einkum í fyrirtækjamenningu fyrirtækjanna, geta haft 

jákvæð áhrif á útkomu fyrirtækisins úr áföllum voru þeir á því. Viðhorf 

viðmælenda var að það væri mjög mikilvægt hvernig starfsfólk væri innstillt 

gagnvart áföllum og jákvætt starfsumhverfi skipti þar mjög miklu máli. Annar 

viðmælenda sagði að Ísland hefði mikla kosti að þessu leyti því hér ríkti sú 

menning að „redda hlutunum“ og fórnfýsi við slíkar aðstæður væri rík í 

lunderni landans, sem sýndi sig best árið 2010 í Eyjafjallajökulsgosinu. 

Starfsfólkið var tilbúið að leggja á sig mjög mikla vinnu til þess að láta þetta 

ganga og það skipti máli. Einnig kom fram að ein af stóru eignum fyrirtækisins 

væri að hafa gott fólk sem væri reiðubúið að takast á við ýmsa þætti og þar 

gegnir fyrirtækjamenningin stóru hlutverki. 

Til þess að komast að því hvort viðmælendum finnist áfallaáætlun vera þannig 

úr garði gerð að hún þjóni tilgangi sínum, var spurt hvort áætlunin væri vel 

útfærð, þ.e.a.s. læsileg, gagnleg, vel skipulögð og hvort farið væri yfir hana 

með reglubundnum hætti. Viðmælendur voru sammála um að þeim finnist 
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áfallaáætlunin vel útfærð. Viðmælendur Icelandair sögðu áfallahandbókina 

innihalda að mestu gátlista fyrir hvern og einn starfsmann þar sem allt væri 

þaulskipulagt, ákveðin tölvukerfi, ferlar, hlutverkaskipan og búnaður sem 

notaður væri við æfingar á hverju ári. Reglubundið væri farið yfir áætlunina á 

æfingum, henni væri breytt eftir því sem þurfa þætti og í ljósi þess sem kæmi 

fram á æfingunum hverju sinni. Einnig kom fram að það væri gagnlegt að læra 

af vinnu annarra flugfélaga og gott samstarf við almannavarnir og 

alþjóðasamtök flugfélaga væri mjög mikilsvert. Viðmælendur frá Flugfélagi 

Íslands töldu áfallaáætlunina þar á bæ vel uppbyggða og innihalda það sem 

þurfi til að bregðast rétt við, efnið væri vel afmarkað og hnitmiðað. 

Viðmælendur sögðu áfallaáætlunina einfalda og vel skýra, einnig sögðu þeir að 

hún væri ekki of ítarleg, þannig að menn gleymdu sér ekki í smáatriðunum 

heldur hugsuðu um heildarmyndina. Svo væru viðbragðslistarnir einfaldir og 

læsilegir, allt þetta sögðu viðmælendur að væri lykillinn að réttum viðbrögðum. 

Í lok spurningalistans var sett fram spurning sem átti að varpa ljósi á 

meginrannsóknarspurningu verkefnisins en hún var hvort árangur væri af gerð 

áfallaáætlana hjá íslenskum flugrekendum og hvernig það væri metið. Svör 

viðmælenda við þeirri spurningu verða sett fram í niðurstöðukafla verkefnisins. 

4.2 Greining 
 

Í ljósi þess að uppbygging áfallaáætlana lýtur ekki neinu einu ákveðnu líkani, 

að áliti Crandall, Parnell og Spillan (2010, bls. 94–96), er það hverju og einu 

fyrirtæki fyrir bestu að hanna hana þannig að hún þjóni tilgangi fyrirtækisins 

og greiningarvinna fyrirtækisins sé hvati áætlanagerðarinnar. En mikilvægt er 

að í áfallaáætluninni sé að finna þær upplýsingar sem nýtast stjórnendum til 

þess að tryggja rétt viðbrögð. 

Við greiningu áfallaáætlana hjá þessum tveimur fyrirtækjum er áhugavert að 

sjá að um er að ræða tvö líkön áfallastjórnunar. Þegar skoðaðar voru 

áfallahandbækur fyrirtækjanna kom í ljós að áfallahandbók Icelandair er 

ítarlega sett upp og byggist hún meðal annars upp á gátlistum og hlutverkum 

hvers og eins meðlims áfallateymisins. Áfallaáætlun Icelandair endurspeglar 

vel þá grunnuppbyggingu sem verður að vera til staðar til þess að tryggja rétt 

viðbrögð að mati Crandall, Parnell og Spillan, (2010, bls. 94–96). 
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Áfallahandbók Flugfélags Íslands er miklu minni í sniðum en byggist þó að 

einhverju leyti upp á sjö kafla grunnuppbyggingu áfallaáætlana samkvæmt 

kenningum Crandall, Parnell og Spillan, (2010, bls. 94–96). Þar er hins vegar 

ekki að finna einn kafla þessarar grunnuppbyggingar, það er kaflinn um 

staðsetningu aðgerðastjórnar, sem verður að teljast vægast sagt harla óvenjulegt 

og einkar undarlegt í áfallaáætlun flugfélags. Ekki er heldur að sjá í áætluninni 

skilgreiningu á samskiptastefnu, skipulagningu upplýsingagjafar og hvar og 

hvernig eigi að taka á móti fjölskyldum fórnarlamba flugslysa. Það má því 

draga þá ályktun að áfallaáætlun Flugfélags Íslands hafi ekki allt sem þurfi til 

að bregðast rétt við, þrátt fyrir að það kæmi fram hjá viðmælendum 

fyrirtækisins. Þar af leiðandi má telja að viðmælendur Flugfélags Íslands séu 

ekki eins vel upplýstir um áfallastjórnun eins og af er látið. Það kom einnig 

fram hjá viðmælendum Flugfélagsins að áfallaáætlunin væri vel uppbyggð og 

efnið væri vel afmarkað og hnitmiðað. Því getur rannsakandi hins vegar verið 

nokkuð sammála, eins langt og það nær, en betur má ef duga skal. 

Líklegt má telja að stærð fyrirtækjanna skýri einhvern hluta þess að um tvö 

líkön áfallaáætlana sé að ræða en einnig liggur munurinn í því að fyrirtækin 

fóru ekki sömu leið í áætlanagerðinni. Icelandair hefur verið í samstarfi við 

ráðgjafarfyrirtækið Kenyon International Emergency Services og FEI 

Behavioral Health með sína áfallaáætlun en þessi tvö fyrirtæki hafa sérhæft sig 

í gerð áfallaáætlunar fyrir flugfélög. Hins vegar kaus Flugfélag Íslands að 

notast við viðbragðsáætlunarkerfi sem heitir C3 og út frá því kerfi var 

áfallaáætlunin unnin en vest-norrænu flugfélögin Air Greenland og Atlantic 

Airways hafa notað þetta sama viðbragðsáætlunarkerfi undanfarin ár. Það mun 

hafa verið ein af aðalástæðum þess að þetta áfallaáætlunarkerfi varð fyrir 

valinu hjá Flugfélagi Íslands. 

Segja má að það hafi komið á daginn sem Argenti (2007, bls. 213) benti á og 

hefur haldið fram, að stjórnendur skilji ekki eða hafi ekki næga þekkingu á því 

hve viðkvæm skipulagsheildin er fyrr en eftir að áfall hefur riðið yfir. Það má 

leiða líkur að því að óhapp í lendingu flugvélar Flugfélags Íslands í Nuuk á 

Grænlandi árið 2011 hafi hrist upp í stjórnendum félagsins og að það hafi verið 

kveikjan að því að flugfélagið hrinti áfallaáætlun í framkvæmd, sem má telja 

afar óheppilegan hvata fyrir gerð áfallaáætlana. Áfallaáætlun Flugfélagsins var 
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gefin út á haustdögum árið 2012 og má því segja að lítil reynsla sé komin á 

hana. Það kemur töluvert á óvart að íslensk flugfélög, á landi elds og íss, telji 

náttúruhamfarir ekki til áfalla í áfallaáætlunum sínum. Það hljómar undarlega 

að áfallateymi fyrirtækjanna, sem hafa það meðal annars að markmiði að gera 

sér grein fyrir þeim hættum sem ógna skipulagsheildinni, sjái ekki ástæðu til 

þess að telja náttúruhamfarir til ógnana. Í því samhengi veltir rannsakandi fyrir 

sér hvort það þjóni tilgangi áfallaáætlana að setja upp eina slíka þar sem formið 

er fengið frá öðrum flugfélögum og áfallateymið hefur ekki fengið tækifæri til 

að vinna þá greiningarvinnu frá grunni sem til þarf til að skila góðu verki. 

Icelandair hefur haft tiltækar viðbragðsáætlanir vegna náttúruhamfara, sem 

komu að góðum notum í Eyjafjallajökulsgosinu árið 2010, og má kannski 

þakka þeim og fórnfýsi starfsfólks hversu vel var unnið úr þeim aðstæðum sem 

þá sköpuðust. Flugfélag Íslands sér hins vegar ekki ástæðu til þess að hafa 

náttúruhamfarir sem hluta af þessari hefðbundnu áfallastjórnun. Rökin fyrir því 

eru einna helst þau að einhver annars konar viðbrögð séu við áföllum á borð 

við náttúruhamfarir; það ógnar ekki félaginu beinlínis, það skemmir ekki eignir 

og lífi fólks er ekki stofnað í hættu heldur er það reksturinn og tekjuflæðið sem 

er í hættu. Að mati Coombs (2007, bls. 168) er þetta tvímælalaust skilgreint 

sem áfall (sjá töflu 1) sem krefst dramatískra og óvenjulegra aðgerða, er óvænt 

og óæskilegt og í framhaldinu getur þessi tegund áfalls skaðað fyrirtækið jafnt 

á við aðrar.   
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5. Niðurstöður 
 

Lagt var af stað í þetta verkefni með það að markmiði að skoða og fjalla um 

þær aðferðir, tól og tæki sem fyrirtæki hafa til þess að takast á við og mæta 

áföllum sem geta skaðað skipulagsheildina. En meginrannsóknarspurning 

verkefnisins var hvort árangur sé af gerð áfallaáætlana og hvernig það var 

metið. 

Þau tól og tæki sem fyrirtækin hafa til mæta áföllum og lágmarka það tjón sem 

kann að hljótast af þeim felast í áfallaáætlunun fyrirtækjanna og þeim 

aðferðum sem þar koma fram. Áfallaáætlun Flugfélags Íslands leit dagsins ljós 

á haustmánuðum 2012. Þær ástæður sem urðu til þess að farið var að vinna við 

áætlunina hjá Flugfélagi Íslands geta ekki talist heppilegur hvati, síður en svo, 

en eins og fyrr greinir varð kveikjan að gerð áætlunarinnar vegna óhapps við 

lendingu flugvélar fyrirtækisins á Grænlandi þar sem vélinni hlekktist á. 

Áfallaáætlanir fyrirtækjanna eru af sama meiði þótt um tvenns konar líkön sé 

að ræða, en þær byggjast upp að mestu leyti á viðbrögðum við slysum og 

alvarlegum atvikum þar sem óeðlilegar aðstæður skapast sem geta haft áhrif á 

öryggi flugvéla, farþega og áhafna fyrirtækjanna. Flugfélag Íslands hefur verið 

í samstarfi og samfloti með grænlensku og færeysku flugfélagi með sína 

áfallaáætlun sem að sögn viðmælanda Flugfélagsins hefur reynst þeim vel. 

Hins vegar hefur Icelandair verið í samstarfi við ráðgjafarfyrirtækið Kenyon 

International Emergency Services með ákveðna þætti sinnar áfallaáætlunar. 

Við rýni viðtalanna má greina ólíka skynjun viðmælanda á eðli og upplifun 

áfalla þegar spurt var um hvort viðmælendur teldu þekkingu til staðar hjá 

starfsfólki fyrirtækjanna á áfallastjórnun. Við þessari spurningu var 

viðmælendum tamt að tala um slaka þekkingu á stærri áföllum eins og flugslysi 

og svo hins vegar betri þekkingu í minniháttar áföllum. Erfitt er að henda 

reiður á því hvað kann að felast í þessari greiningu flugfélaganna þar sem 

skilgreind hafa verið áföll og viðbrögð við þeim í áfallaáætlunum þeirra. 

Einnig má setja spurningarmerki við það hvernig stjórnendur meti kunnáttu 

starfsfólks í áfallastjórnunarfræðunum eftir eðli og stærð áfallanna. 

Svör viðmælenda við því hvað þeir teldu að fælist í áfallastjórnun stangast á 

við markmið áfallastjórnunar samkvæmt skilgreiningu Seitel (2011, bls. 422). 

Hann segir að hún snúist um að lágmarka tjón, binda enda á áfallið eins fljótt 
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og kostur er og draga úr neikvæðum áhrifum þess. Enginn viðmælenda var á 

þessum slóðum þegar rætt var um markmið áfallastjórnunar. Viðmælendur 

voru á því að það sem fælist í áfallastjórnun væri að hafa til taks áfallaáætlanir, 

vel þjálfað starfsfólk og skýra verkferla. Það er ekki hægt að draga í efa að 

áfallaáætlanir séu nauðsynlegar fyrir fyrirtækin til þess að geta brugðist við 

áföllum á faglegan hátt en ekki má treysta um of á slíkar áætlanir. Starfsfólk 

fyrirtækjanna þarf að vera tilbúið að taka þátt og leggja á sig þá vinnu sem til 

þarf til að viðunandi árangur náist. Þegar svona óþyrmilega reynir á fyrirtæki 

eins og gerði í Eyjafjallajökulsgosinu 2010 reynir allverulega á grunnstoðir, 

menningu og gildi fyrirtækisins og þá mun styrkur þess koma í ljós. Þegar horft 

er á stóru myndina eru nefnilega fleiri þættir sem hafa áhrif á árangur 

fyrirtækja úr áföllum en áfallaáætlun og áfallateymi. Penrose (2000, bls. 160) 

heldur því fram að fyrirtækjamenning sé einn helsti óáþreifanlegi 

áhrifavaldurinn í því hvernig fyrirtæki komi út úr áföllum. Áfallaáætlunin 

kemur að takmörkuðum notum ef gildi, hegðun, viðmið og viðhorf fara ekki 

saman við stefnu fyrirtækisins.  

Síðasta spurningin á spurningalistanum sem viðmælendur voru beðnir að svara 

var meginrannsóknarspurning verkefnisins um hvort árangur væri af gerð 

áfalláætlana hjá íslenskum flugrekendum og hvernig það væri metið. Það má 

segja að ekki hafi reynt á áfallaáætlanirnar flugfélaganna að fullu vegna þess að 

ekki hafa orðið alvarleg flugslys hjá þeim. Áfallaáætlanir fyrirtækjanna eru að 

mestu leyti, ef ekki öllu leyti, einskorðaðar við slys eða flugatvik, en flugatvik 

teljast vera óeðlilegar aðstæður sem hafa eða kunna að hafa áhrif á flugöryggi. 

Viðmælendur voru þó almennt á því að árangur væri af gerð áfallaáætlana. Að 

þeirra sögn kæmi það einfaldlega fram í þessum minniháttar atvikum sem 

flugfélögin hafa glímt við þar sem brot af áætluninni væri virkjað. Sá hluti 

áætlunarinnar sem hefur að geyma viðbragðsteymið og það hvernig brugðist er 

við farþegum eftir alvarleg atvik sem reynt hefur á virkar vel. Einn viðmælenda 

orðaði það svo: „Ef það væri ekki að virka myndi viðskiptavinurinn hafa 

samband við okkur, svo einfalt er það“. Að mati rannsakanda er þetta frekar 

íbyggið viðhorf til áfallastjórnunar og bendir til þess að viðskiptavinurinn sé 

notaður sem mælikvarði á árangur áfallastjórnunar.  

Viðmælendur voru á því að hægt sé að meta árangur áfallaáætlana með 

ákveðnum aðferðum. En þær aðferðir sem notaðar hafa verið til þess að meta 
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hvort árangur sé af gerð áfallaáætlana eru fjölmiðlaumfjallanir, sölutölur og 

þjónustukannanir en þessa þætti telja viðmælendur ágætan mælikvarða á 

árangur áfallaáætlana. Einnig var talið að ef traust til fyrirtækisins dalaði í 

þjónustukönnunum eftir áfall mætti eflaust rekja það til áfallaáætlunarinnar 

sjálfrar. Þetta mat fyrirtækjanna á árangri áfallaáætlana er samhljóma þeim 

mælistikum sem Þorsteinn G. Gunnarsson (munnleg heimild, 10. október 2012) 

segir að tíðkist við að meta árangur áfallastjórnunar á Íslandi, en eru að mati 

rannsakanda engu að síður óáreiðanlegir mælikvarðar. Ákveðið formlegt ferli 

er til við að skoða árangur og leggja mat á áfallastjórnunina. Að mati King 

(2007, bls. 189) eru hinir formlegu matsþættir skipulagsheildarinnar á 

áfallastjórnuninni einkum tveir mikilvægir þættir, en þeir eru frammistaða og 

áhrif. Með frammistöðumatinu metur stjórnandi áfallateymisins hversu vel 

skipulagsheildin brást við áfallinu. Það er að segja hver voru áhrif áfallsins á 

skipulagsheildina og einnig er reynt að leggja mat á þann raunverulega skaða 

sem skipulagsheildin varð fyrir. Ef framlag áfallateymisins var árangursríkt 

ætti raunverulegur skaði að vera minni en ætla mátti í upphafi. 

Nú kann það að skjóta skökku við að bera saman áfallaáætlanir flugfélaganna 

við árangur, þó einkum Icelandair, úr eldgosinu 2010 þar sem fyrirtækin hafa 

ekki skilgreint náttúruhamfarir sem áföll í sínum áfallaáætlunum, enn sem 

komið er. Að mati rannsakanda kann að vera allt annað uppi á teningnum þegar 

reynir á áfallaáætlunina, t.d. ef til mannskæðs slyss kæmi, en engu að síður búa 

fyrirtækin að reynslu af áfallastjórnun sem getur nýst þeim á fleiri sviðum 

áfallastjórnunar. Eins og einn viðmælenda orðaði það: 

„Við höfum upplifað það að eitt af stóru eignum flugfélagsins er að 

hafa gott fólk sem er tilbúið að takast á við ýmsa þætti, það var 

heilmikið álag á okkar fólki í Eyjafjallajökulsgosinu og starfsfólkið var 

tilbúið að gera hvað sem var til að standa vaktina og gera það sem þurfti 

að gera til að klára málið. Allir voru tilbúnir að bretta upp ermar og taka 

á því þegar á því þurfti að halda, það skiptir rosalega miklu máli.“ 

Annar viðmælanda tók svona til orða: 

„Í þessum málum hefur Ísland mjög mikla kosti með sér, það er mikil 

menning að redda hlutunum. Starfsfólk reddar hlutunum rosalega vel og 

í stóru slysi þarf alltaf að vera í reddingum, það verður til þess að fyrstu 
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viðbrögð verða í lagi. Fyrirtækjamenning skiptir miklu máli og að 

starfsfólk vilji gera vel við fyrirtækið. Starfsfólk þarf að vera tilbúið að 

leggja á sig mikla vinnu og dæmi voru um að það fólk vann sextán til 

átján tíma vinnudag í marga daga og jafnvel vikur til að láta þetta ganga 

upp. Við sáum þetta mjög mikið í eldgosinu að starfsfólkið var starfandi 

mjög lengi og tóku margir hverjir tvær vaktir. Fólk var tilbúið til að 

gera miklu meira en þeim í rauninni bar, það hittist fjórum sinnum á 

dag, fyrst klukkan sjö að morgni og síðast klukkan tólf á miðnætti, svo 

var byrjað aftur daginn eftir og fólk var til í þetta og það skiptir mjög 

miklu máli.“ 

Ef fyrirtækjamenning er eins og henni er lýst hér að ofan og hún einkennist af 

opnum samskiptum og gildi, viðmið og hegðun eru í takt við stefnu 

fyrirtækjanna má hámarka árangur áfallaáætlana. Út frá þessum ummælum 

viðmælenda má ætla að fyrirtækin standi ágætlega til þess að takast á við það 

sem ber að höndum til þess að lágmarka það tjón sem kann að hljótast af 

áföllum. Þetta íslenska viðhorf, „þetta reddast“, sem má segja að einkennist af 

jákvæðu hugarfari og sveigjanleika er ráðandi viðhorf og endurspeglast í 

svörum viðmælenda þegar fjallað er um árangur áfallaáætlana. 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiða til þess að ekki er hægt fullyrða með 

afgerandi hætti að áfallaáætlanir flugfélaga skili árangri. Það kom bersýnilega í 

ljós í flugslysi sem átti sér stað hjá Trans World Airlines (TWA) 17. júlí 1996 

þegar farþegaþota flugfélagsins fórst skömmu eftir flugtak frá New York og 

með henni fórust allir sem um borð voru, alls 230 manns. Þetta hörmulega slys 

hefur verið skólarbókardæmi um það hvernig eigi ekki að bregðast við slíkum 

áföllum. Í kjölfar slyssins fékk fyrirtækið fljótlega mikla gagnrýni og svo virtist 

sem fáir vildu bera ábyrgð á fyrirtækinu. Það sem stóð fyrirtækinu helst fyrir 

þrifum gagnvart því að koma hreint fram frá upphafi var að forstjóri 

fyrirtækisins var erlendis þegar slysið átti sér stað og aðrir stjórnendur þess 

voru lítt sýnilegir. Stjórnendur félagsins sendu aðeins frá sér skriflega 

fréttatilkynningu eftir slysið. Það varð til þess að fjölmiðla og ættingja 

fórnarlamba slyssins skorti upplýsingar. Flugfélagið hafði enga stjórn á 

upplýsingaflæðinu á þessum erfiðu tímum. Seitel (2011, bls. 422) segir að það 

sé ein helsta reglan varðandi miðlun upplýsinga til fjölmiðla að segja allt og 

vera fljótur að segja það. Mikilvægt er fyrir skipulagsheildina að vera gerandi í 
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byrjun og nálgast ber viðfangsefnið á faglegan hátt til að lágmarka tjónið. Í öllu 

þessu ferli, þar sem allt fór úrskeiðis, hafði TWA áfallaáætlun til að styðjast 

við. Einnig hafði áfallaáætlunin verið æfð á hverju ári. En stjórnendur félagsins 

höfðu aldrei þurft að grípa til hennar áður. Það sem talið er að hafi haft mikil 

áhrif á það hvernig vannst úr áfallinu var að aðeins var treyst á einn stjórnanda 

í ferlinu og það hversu illa undirbúnir stjórnendur fyrirtækisins voru þegar á 

reyndi (Prsa, 2006). Samkvæmt Penrose (2000, bls. 157) eru þær 

skipulagsheildir sem leggja traust sitt á fleiri en einn stjórnanda líklegri til að 

ná betri árangri í áfallastjórnun en þær sem treysta einungis á einn stjórnanda. Í 

tilviksrannsókn Regínu Ásdísardóttur (2012) á áhrifaþáttum við krísustjórnun 

fyrirtækja, kemur fram að við áfallastjórnun Icelandair í Eyjafjallajökulsgosinu 

hafi nokkrir einstaklingar verið í lykilhlutverkum við daglega stjórnun 

áfallateymisins og leitt umræður á fundum þess en einnig hafi stjórnendur verið 

sýnilegir í öllu ferlinu (Regína Ásdísardóttir, 2012, bls. 89). Það kom 

sömuleiðis fram hjá viðmælendum rannsakanda þegar spurt var hvaða þætti 

þeir teldu lykilinn að árangursríkri áfallastjórnun. Töldu þeir að það væri 

klárlega upplýsingagjöf og samskipti bæði inn og út á við sem mundu reynast 

hvað best til að ná ásættanlegum árangri í áfallastjórnun. Það má leiða líkur að 

því að þessir þættir, meðal annarra, hafi klárlega átt sinn þátt í velgengni í 

áfallastjórnun félagsins í Eyjafjallajökulsgosinu. Þess ber þó að geta að margar 

breytur geta komið við sögu í útkomu fyrirtækja úr áföllum, eins og kemur 

fram í töflu 1. 

Almennt er árangur áfallaáætlana metinn eins og fyrr greinir með 

fjölmiðlaumfjöllunum, þjónustukönnunum og sölutölum fyrirtækisins fram í 

tímann. En hafa ber í huga að öll sú vinna sem fyrirtæki leggja í gerð 

áfallaáætlunar er aðeins undirbúningur fyrir raunveruleg áföll. Sú vinna sem 

fylgir svo í kjölfar áfallsins eru þýðingarmestu skrefin sem tekin eru í 

áfallastjórnuninni og leiða til þess hvort árangur verði af áfallaáætluninni eða 

ekki. 

Þegar rýnt var í svör viðmælenda til að greina hvort mikið bæri á milli svara 

einstaklinganna eftir deildum var ekki að heyra mikið ósamræmi í svörum 

viðmælanda þegar spurt var um áfallaáætlanirnar sjálfar, þó að vissulega væri 

skynjun og upplifun á áfallastjórnun á nokkuð breiðu sviði. Munurinn liggur þó 

að einhverju leyti milli fyrirtækjanna sem má skýra, að mati rannsakanda, með 
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meiri sérhæfingu starfsmanna Icelandair sem er ekki óeðlilegt ef stærð og 

umfang fyrirtækjanna er borið saman. Almennt var viðhorf viðmælenda til 

áfallaáætlana jákvætt og þær sagðar mjög mikilvægar fyrirtækjunum. 

Viðmælendum ber þó að varast að það sé ekki einungis í orði en ekki á borði 

og áfallateymi fyrirtækjanna þurfa að vinna eftir meginþáttum áfallastjórnunar. 

En þeim lýsir Harrison (2000, bls. 97) sem tíu þrepa ferli (sjá mynd 1) sem 

ætlað er að lágmarka það tjón sem áfall getur unnið skipulagsheildinni. 

Markmið ferlisins er að taka á öllum þeim þáttum sem ráðlegt er að vinna með 

þegar mest ríður á í erfiðum aðstæðum skipulagsheildarinnar. Einnig leggja 

Crandall, Parnell og Spillan (2010, bls. 87–88) áherslu á fimm markmið 

áfallateyma hjá fyrirtækjum. Að mati rannsakanda vinna áfallateymi 

flugfélaganna í rannsókninni ekki að öllu leyti eftir þessum markmiðum. Það 

má helst sjá á því að hvati að gerð áfallaáætlunar Flugfélags Íslands var ekki 

greiningarvinna á mögulegum áföllum sem geta riðið yfir skipulagsheildina 

heldur varð áfall hvatinn. Þar af leiðandi er áfallaáætlunin ekki byggð upp á 

mögulegum ógnunum sem skilgreindar hafa verið af teyminu. Hins vegar vinna 

áfallateymin eftir öðrum markmiðum áfallateyma sem eru að stjórna æfingum á 

áætlunum, stjórna aðgerðum þegar áföll hafa riðið yfir, fara yfir aðgerðir og sjá 

til þess að skipulagsheildin læri af aðgerðum eftir áfallið. 

Pearson og Clair (1998, bls. 68) segja að hægt sé að sjá góðan og slæman 

árangur úr áföllum skipulagsheilda á nokkrum þáttum. Góður árangur 

skipulagsheilda kemur meðal annars í ljós þegar fyrirtækið starfar áfram eftir 

áfall, tap hagsmunaaðila er lágmarkað og lærdómur er dreginn af áfallinu. 

Miðað við þessa skilgreiningu um góðan árangur skipulagsheilda af úrvinnslu 

áfalla má telja árangur íslensku flugfélaganna eftir Eyjafjallajökulsgosið góðan. 

Þessi góði árangur birtist meðal annars í því að fyrirtækin starfa áfram eftir 

áfallið og tap hagsmunaaðila var lágmarkað en það var gert með því að halda 

starfseminni gangandi með flutningi starfsstöðva milli landshluta. 

Heildarniðurstöður rannsóknarinnar benda því meðal annars til þess að margir 

samverkandi þættir skili góðum árangri áfallaáætlana. Sem fyrr greinir eru það 

lykilþættir eins og viðeigandi uppbygging fyrirtækjamenningar, öflug 

upplýsingagjöf, vel útfærð áfallaáætlun, áfallateymi, opin samskipti innan 

fyrirtækisins og síðast en ekki síst árangursrík stjórnun og forysta. Því er ljóst 

að fyrir árangursríka áfallastjórnun þurfa allir þessir þættir að vera til staðar hjá 

skipulagsheildinni, ætli hún sér að ná markmiðum áfallastjórnunar. 
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6. Umræða og tillögur 
 

Fátt er svo með öllu illt að ei boði gott en að mati Argenti (2007, bls. 232–236) 

er hinn eini sanni mælikvarði á árangur skipulagsheilda hversu vel þær höndla 

áföll þegar þau gerast, enda höfum við stundum orðið vitni að því að 

skipulagsheildir öðlast meiri virðingu en áður vegna þess hversu vel þær leystu 

úr áföllum. Það má kannski segja að þessi orð Argenti eigi að einhverju leyti 

við íslenskar skipulagsheildir og hvernig þær leystu úr þeim verkefnum sem 

þær stóðu frammi fyrir í Eyjafjallajökulsgosinu 2010. 

Hjá Icelandair, sem hiklaust má teljast hryggjarstykkið í íslenskri 

ferðaþjónustu, hefur starfsemin vaxið gríðarlega frá árinu 2009, eftir að dregið 

var úr starfseminni árið 2008 vegna efnahagskreppunnar á Íslandi. Á tímabilinu 

2009 til 2012 er vöxturinn í áætlunarflugi Icelandair um 52% og farþegum 

hefur fjölgað úr 1,3 milljónum í rúmlega tvær milljónir á árinu 2012, sem er 

það stærsta í sögu Icelandair þrátt fyrir að mikið rót hafi verið á rekstrinum. 

Nægir að nefna í því samhengi náttúruhamfarir og stöðu efnahagsmála í 

heiminum (Icelandair, 2011). Hins vegar hefur þessi fjölgun farþega ekki 

skilað sér til Flugfélags Íslands þar sem farþegum tók að fækka snemma árs 

2012 og búist er við að lágmarki 6% fækkun farþega árið 2013 frá fyrra ári 

(Samtök ferðaþjónustunnar, 2013). Útlit er fyrir áframhaldandi fjölgun 

ferðamanna til Íslands og virðist þessi þróun engan enda ætla að taka. 

Samkvæmt upplýsingum frá Ferðamálastofu má gera ráð fyrir 1,2 milljónum 

ferðamanna árið 2020 ef gengið er út frá 8,3% árlegri fjölgun ferðamanna að 

jafnaði, líkt og hefur verið á Íslandi síðastliðin tíu ár. Hins vegar ef skoðuð er 

spá Alþjóðaferðamálastofnuninnar (UNWTO), um fjölgun ferðamanna á 

heimsvísu, getum við búist við því að fjölgunin geti numið um 3,8% sem gerir 

þá ráð fyrir um 760 þúsund ferðamönnum til Íslands árið 2020 

(Ferðamálastofa, 2009). 

En vandi fylgir vegsemd hverri, hvort sem horft er á tölur Ferðamálastofu eða 

UNWTO um fjölgun ferðamanna til Íslands má fastlega gera ráð fyrir því að 

veruleg aukning verði í komum ferðamanna til landsins á næstu árum. Eins og 

kemur fram í skýrslu Viðars Guðjónssonar (2011) um samkeppnisfærni 

ferðaþjónustunnar á Íslandi þarf ferðaþjónustan, líkt og aðrar atvinnugreinar, 
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að vera í sífelldri ígrundun, endurskoðun og nýsköpun. Eins og hver önnur 

skipulagsheild þarf ferðaþjónustan að geta varið sig fyrir utanaðkomandi 

áföllum eins og t.d. efnahagskreppu, veðurfars- eða vistkerfabreytingum. Án 

áfallaáætlana er hætt við því að ferðaþjónustan geti ekki varið sig áföllum og 

verði um of háð utanaðkomandi áhrifum (Viðar Guðjónsson, 2011, bls. 9–11). 

Þeir tveir íslensku flugrekendur sem voru aðilar að rannsókninni eru ekki 

einungis flugfélög heldur einnig stórir ferðaþjónustuaðilar sem gerir 

áfallaáætlanir þeirra að einhverju leyti mikilvægari og fyrir vikið ættu þær að 

vera skoðaðar í því samhengi. Þær tillögur sem rannsakandi sér fyrir í 

framhaldinu eru að: 

 Allir flugrekendur á Íslandi sjái sér hag í því að fara í greiningarvinnu 

og skilgreina allar þær tegundir áfalla sem hent geta fyrirtækið og setji í 

framhaldinu upp áfallaáætlun. 

 Þeir flugrekendur sem nú þegar hafa til staðar áfallaáætlanir í kerfi 

hugleiði það í næstu uppfærslu áætlunarinnar að taka inn í hana 

náttúruhamfarir sem skilgreinda tegund áfalls sem getur skaðað 

skipulagsheildina. 

 Flugrekendur stuðli að aukinni þekkingu starfsfólks fyrirtækjanna á 

áfallastjórnun. 

 Stjórnendur flugfélaga á Íslandi leggi rækt við og stuðli að opnum 

samskiptum starfsfólks í milli til þess að hámarka árangur áfallaáætlana 

fyrirtækjanna. 

 Flugfélag Íslands og Icelandair styrki stöðu sína sem hluti af 

ferðaþjónustunni og hugi að nýjungum og vöruþróun til þess að geta 

varist utanaðkomandi áföllum, eins og t.d. veðurfars- eða 

vistkerfabreytingum sem herjað geta á ferðaþjónustuna. 

Það er að mörgu að hyggja fyrir ferðaþjónustuna og aðila innan hennar. Ljóst 

er að hætta er á hvers kyns áföllum, hvort sem það snýr að fyrirtækjunum 

sjálfum eða ferðaþjónustunni í heild sinni. Í stefnumótunarvinnu ætti að huga 

að því að tvinna saman stefnumótun og áfallaáætlanir í uppbyggingu 

ferðaþjónustustefnu á Íslandi. þessir tveir þættir eru skipulagsheildinni mjög 

mikilvægir en þeir snúast fyrst og fremst um langlífi og velferð 

skipulagsheildarinnar.  
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7. Lokaorð 
 

Flugið hefur fylgt mannkyninu frá því að Wright-bræður hófu sig á loft árið 

1903 vestur í Bandaríkjunum og nútímamaðurinn á líklega erfitt með að hugsa 

sér lífið í dag án flugsins. 

Fyrir daga innanlandsflugs á Íslandi var helst að sjóleiðin væri farin ef menn 

þurftu að skreppa af bæ og gat þá ferðin tekið óratíma, vegir hér á landi voru 

fáir og illfærir enda voru bílar í þá daga ekki almenningseign. Það má segja að 

flugið hafi haft gríðarleg áhrif á íslenskt samfélag, íbúar afskekktari 

byggðarlaga komust í samband við þéttbýlið og þjóðin komst í samband við 

umheiminn. Í árdaga farþegaflugsins var það ekki á færi nema þeirra allra 

stöndugustu að ferðast með flugvélum, í dag kostar það töluvert minna en áður 

fyrr að skjótast milli landa, flugið er orðið sjálfsagður ferðamáti fyrir þorra 

fólks og má því segja að þotur nútímans séu strætisvagnar háloftanna (Helga 

Guðrún Johnson og Sigurveig Jónsdóttir, 2004, bls. 16-17). Fyrir marga er 

þessi ferðamáti eitthvað sem vekur upp ugg og flughræðsla getur gert vart við 

sig, en hversu öruggur er þessi ferðamáti í rauninni? Haft er eftir Deborah 

Hersman, formanni National Transportation Safety Board (NTSB), að 

lærdómur af flugslysum hér áður fyrr hafi verið ritaður í blóð. Það þurfti 

dauðaslys til þess að ná eyrum og augum manna og fá þá til þess að gera 

nauðsynlegar breytingar á verkferlum, stefnum og þjálfunum. Það er annað 

uppi á teningnum í dag segir Deborah, nú eru notaðar fyrirbyggjandi aðgerðir 

sem eiga að leiða til öryggis í fluginu. Samkvæmt áliti Arnold Barnett, 

tölfræðiprófessors við Massachusetts Institute of Technology (MIT), hefur 

aldrei verið öruggara að ferðast með flugvélum en þessi misserin. Tölfræðilega 

séð getur einstaklingur ferðast með flugi á hverjum einasta degi í 123 þúsund 

ár áður en hann lætur lífið í flugslysi en líkurnar á að deyja í flugslysi eru einn 

á móti 45 milljónum. En þó að flugið sé orðið öruggari ferðamáti í dag en það 

var hér áður fyrr er það ekki hættulaust (The New York Times, 2013). Að því 

sögðu má ljóst vera hversu mikilvægur þáttur áfallastjórnun er í rekstri 

flugfélaga og árangur af áfallaáætlunum flugfélaga getur skilið milli feigs og 

ófeigs. 

  



LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   52    

8. Heimildaskrá 

8.1 Ritaðar heimildir 
 

Argenti, P.A. (2007). Corporate Communication. (4. útg). New York: 

McGraw-Hill. 

Ashcroft, L.S.S. (1997). Crisis management-public relations [Rafræn útgáfa]. 

Journal of managerial psychology, 12(5), 325–332. 

Ásmundur Þórðarson (1995, 3. ágúst). Hver er tilgangurinn með 

almannatengslum? [Rafræn útgáfa]. Viðskiptablað Morgunblaðsins. 

Balkaran, L. (1995). Corporate culture [Rafræn útgáfa]. Business Source 

Premier, 52(4), 56. 

Belch, G.E. og Belch M.A. (2009). Advertising and promotion; An Intergrated 

Marketing Communications Perspective (8. útg). New York: McGraw-Hill. 

Boin, A. (2009). The New World of Crises and Crisis Management: 

Implications for Policymaking and Research [Rafræn útgáfa]. Review of Policy 

Research, 26(4), 367–377. 

Coombs, W.T. (2005). Crisis and crisis management. Í Heath, R.L. (ritstj.). 

Encyclopedia of public relations, (1. bindi, bls.217–221). Thousand Oaks: 

California: Sage Publications. 

Coombs, W.T. (2007). Protecting Organization Reputations During a Crisis: 

The Development and Application of Situational Crisis Communication 

Theory [Rafræn útgáfa]. Corporate Reputation Review, 10(3), 163–176. 

Crandall, W., Parnell, J. og Spillan, J. (2010). Crisis management in the new 

strategy landscape. California: Sage Publications. 

Daft, R.L. (2004). Organization theory and design. Ohio: Thomson South 

Western. 

Elsubbaugh, S. og Mary, R. (2004). Preparation for Crisis Management: A 

Proposed Model and Empirical Evidence [Rafræn útgáfa]. Journal of 

contingencies and crisis management, 12(3), 112–127. 

http://gegnir.hosted.exlibrisgroup.com/hvar?ctx_ver=Z39.88-2004&url_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info%3Aofi%2Fenc%3AUTF-8&ctx_id=10_1&rft.auinit=LS&rft.volume=12&rft.issn=0268-3946&rft.genre=article&rft.issue=5&rft.pages=325&rft.eissn=0000-0000&rfr_id=info%3Asid%2Fwww.exlibrisgroup.com%3Abx-menu&rft.stitle=J%20MANAGE%20PSYCHOL&rft.aufirst=Linda%20S&rft_id=urn%3Abx%3A3632637&rft.auinitm=S&rft.atitle=Crisis%20management-public%20relations&rft.aulast=Ashcroft&rft.jtitle=Journal%20of%20managerial%20psychology&rft.date=1997&rft.au=Ashcroft%2C%20Linda%20S%20S&rft.epage=332&rft.spage=325&rft.auinit1=L&rft.object_id=954921383839&rft_dat=urn%3Abx%3A3632637&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:journal&sfx.previous_request_id=1055583&svc.fulltext=yes&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc


LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   53    

Flouris, T. og Walker T. (2005). The Financial Performance of Low-Cost and 

Full-Service Airlines in Times of Crisis [Rafræn útgáfa]. Canadian Journal of 

Administrative Sciences, 22(1), 3–20. 

Franke, M. (2007). Innovation: The winning formula to regain profitability in 

aviation? [Rafræn útgáfa]. Journal of Air Transport Management,13(1), 23–30. 

Graham, M. og Bansal, P. (2007). Consumers willingness to pay for corporate 

reputation: The context of airline companies [Rafræn útgáfa]. Corporate 

reputation review, 10(3), 189–200. 

Harrison, S. (2000). Public Relations – An Introduction. (2. útg.). London: 

Thomson. 

Helga Guðrún Johnson og Sigurveig Jónsdóttir. (2004). Á flugi. Áfangar í sögu 

Flugleiða. Reykjavík: Oddi hf. 

Helga Jónsdóttir. (2003). Viðtöl sem gagnasöfnunaraðferð. Í Sigríður 

Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson. (Ritstj.). Handbók í aðferðafræði og 

rannsóknum í heilbrigðisvísindum (bls. 67–85). Akureyri: Háskólinn á 

Akureyri. 

Herrero, A. og Smith, S. (2008). Crisis Communications Management on the 

Web: How Internet-Based Technologies are Changing the Way Public 

Relations Professionals Handle Business Crises [Rafræn útgáfa]. Journal of 

Contingencies & Crisis Management, 16(3), 143–153. 

Hutchins, H.M. (2008). Does HRD know about organizational crisis 

management? Not enough! [Rafræn útgáfa]. Advances in Developing Human 

Resources, 10(3), 299–309. 

Jaques, T. (2009 -a). Issue management as a post-crisis discipline: Identifying 

and responding to issue impacts beyond the crisis [Rafræn útgáfa]. Journal of 

Public Affairs, 9(1), 35–44. 

Jaques, T. (2009 -b). Issue and crisis management: Quicksand in the 

definitional landscape [Rafræn útgáfa]. Public Relations Review, 35(3), 280–

286. 



LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   54    

Katrín Pálsdóttir. (2009). Hvernig eru íslensk fyrirtæki búin undir áföll? Í 

Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri), Rannsóknir í félagsvísindum X (bls. 353–

359). Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands. 

King, G. III. (2007). Narcissism and effective crisis management: A review of 

potential problems and pitfalls [Rafræn útgáfa]. Journal of Contingencies and 

Crisis Management, 15(4), 183–193. 

Merkert, R. og Hensher, D. (2011). The impact of strategic management and 

fleet planning on airline efficiency – A random effects Tobit model based on 

DEA efficiency scores [Rafræn útgáfa]. Transport Research Part A: Policy 

and Practice, 45(7), 686–695. 

Neil, B. (2000). Crisis Management and the Internet [Rafræn útgáfa]. Ivey 

Business Journal, 64(3), 13–17. 

O´Connell, J. og Williams, G. (2005). Passengers perceptions of low cost 

airlines and full service carriers: A case study involving Ryanair, Aer Lingus, 

Air Asia and Malaysia Airlines [Rafræn útgáfa]. Journal of Air Transport 

Management, 11(4), 259–272. 

Oxford Economics. (2010). The Economic Impacts of Air Travel Restrictions 

Due to Volcanic Ash [Rafræn útgáfa]. Oxford: Oxford Economics. 

Oxford Economics. (2011). Efnahagslegur ábati af flugrekstri á Íslandi 

[Rafræn útgáfa]. Oxford: Oxford Economics. 

Page, S.J. (2009). Transport and tourism. (3. útg.). Essex: Pearson. 

Pearson, C.M. og Clair, J.A. (1998). Reframing crisis management [Rafræn 

útgáfa]. Academy of Management Review, 23(1), 59–76. 

Pearson, C.M. og Mitroff, I.I. (1993). From crisis prone crisis prepared: A 

framework for crisis management [Rafræn útgáfa]. Academy of Management 

Executive, 7(1), 48–59. 

Penrose, J.M. (2000). The role of perception in crisis planning [Rafræn útgáfa]. 

Public relations review, 26(2), 155–171. 

Preble, J. (1997). Intergrating the crisis management perspective into the 

strategic management process [Rafræn útgáfa]. Journal of Management 

Studies, 34(5), 769–791. 



LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   55    

Regína Ásdísardóttir. (2012). Áhrifaþættir við krísustjórnun fyrirtækja. Óbirt 

MS-ritgerð: Háskóli Íslands, Félagsvísindadeild. 

Rhoades, D. og Waguespack, B. (2005). Strategic imperatives and the pursuit 

of quality in the US airline industry [Rafræn útgáfa]. Managing Service 

Quality, 15(4), 344–356. 

Sapriel, C. (2003). Effective crisis management: Tools and best practice for the 

new millennium [Rafræn útgáfa]. Journal of communication management, 

7(4), 348–355. 

Seitel, F.P. (2011). The Practice of Public Relations. (11. útg.). New York: 

Prentice Hall. 

Sigurlína Davíðsdóttir. (2003). Eigindlegar eða megindlegar 

rannsóknaraðferðir? Í Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson (Ritstj.). 

Handbók í aðferðafræði og rannsóknum í heilbrigðisvísindum (bls. 219–237). 

Akureyri: Háskólinn á Akureyri. 

Suresh, G. (2009). Crisis Management: [Rafræn útgáfa]. Master the Skills to 

Prevent Disasters. 

Sweetman, B. (2000). Managing crisis [Rafræn útgáfa]. Air transport World, 

37(5), 71–74. 

Viðar Guðjónsson. (2011). Samkeppnisfærni ferðaþjónustunnar á Íslandi. 

(Skýrsla nr. 2). Reykjavík. 

Watson, T. (2007). Reputation an ethical behavior in a crisis: Predicting 

survival [Rafræn útgáfa]. Journal of communication management, 11(4), 371–

384. 

Þórður Víkingur Friðgeirsson. (2003). Stjórnun á tímum hraða og breytinga. 

Reykjavík: JPV útgáfa. 

Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson (2003). Eigindlegar eða 

megindlegar rannsóknaraðferðir? Í Sigríður Halldórsdóttir og Kristján 

Kristjánsson (Ritstj.). Handbók í aðferðafræði og rannsóknum í 

heilbrigðisvísindum (bls. 51–65). Akureyri: Háskólinn á Akureyri. 

  

http://gegnir.hosted.exlibrisgroup.com/hvar?ctx_ver=Z39.88-2004&url_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info%3Aofi%2Fenc%3AUTF-8&ctx_id=10_1&rft.auinit=C&rft.volume=7&rft.issn=1363-254X&rft.genre=article&rft.issue=4&rft.pages=348-355&rft.eissn=1478-0852&rfr_id=info%3Asid%2Fwww.exlibrisgroup.com%3Abx-menu&rft.aufirst=Caroline&rft_id=urn%3Abx%3A2987243&rft.atitle=Effective%20crisis%20management%3A%20Tools%20and%20best%20practice%20for%20the%20new%20millennium.&rft.aulast=Sapriel&rft.jtitle=Journal%20of%20communication%20management&rft.date=2003&rft.au=Sapriel%2C%20Caroline&rft.epage=355&rft.spage=348&rft.auinit1=C&rft.object_id=110978984253202&rft_dat=urn%3Abx%3A2987243&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:journal&sfx.previous_request_id=1055583&svc.fulltext=yes&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc
http://gegnir.hosted.exlibrisgroup.com/hvar?ctx_ver=Z39.88-2004&url_ver=Z39.88-2004&ctx_enc=info%3Aofi%2Fenc%3AUTF-8&ctx_id=10_1&rft.auinit=C&rft.volume=7&rft.issn=1363-254X&rft.genre=article&rft.issue=4&rft.pages=348-355&rft.eissn=1478-0852&rfr_id=info%3Asid%2Fwww.exlibrisgroup.com%3Abx-menu&rft.aufirst=Caroline&rft_id=urn%3Abx%3A2987243&rft.atitle=Effective%20crisis%20management%3A%20Tools%20and%20best%20practice%20for%20the%20new%20millennium.&rft.aulast=Sapriel&rft.jtitle=Journal%20of%20communication%20management&rft.date=2003&rft.au=Sapriel%2C%20Caroline&rft.epage=355&rft.spage=348&rft.auinit1=C&rft.object_id=110978984253202&rft_dat=urn%3Abx%3A2987243&rft_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:journal&sfx.previous_request_id=1055583&svc.fulltext=yes&svc_val_fmt=info:ofi/fmt:kev:mtx:sch_svc


LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   56    

8.2 Rafrænar heimildir 
 

Ferðamálastofa. (2009). Ferðaþjónusta á Íslandi í tölum. Sótt 17. febrúar 2013 

af http://ferdamalastofa.is/upload/files/Ferdatjonusta_i_tolum_okt2009.pdf 

Flugfélag Íslands. (e.d.). Upplýsingar um Flugfélag Íslands. Sótt 4. janúar 2013 

af http://www.flugfelag.is/upplysingar/um-flugfelag-islands 

Flugmálastjórn Íslands. (2012 -a, 26.október). Flugrekandi, flugfélag, 

ferðaskipuleggjandi og ferðaskrifstofa. Sótt 14. nóvember 2012 af 

http://caa.is/Flugmalastjorn/Frettir/Frett/156 

Flugmálastjórn Íslands. (2012 -b, 7. nóvember). 

Flugrekendur/handhafarflugrekstrarleyfa. Sótt 11. desember 2012 af 

http://caa.is/Flugrekendur/Handhafarflugrekstrarleyfa/ 

Hagstofa Íslands. (2011). Ferðamál, samgöngur og upplýsingatækni. Störf í 

ferðaþjónustu 2000–2009. Farþegaflutningar með flugi, 2009. Sótt 19. mars 

2013af 

http://hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM0811

3%26ti=St%F6rf++%ED+fer%F0a%FEj%F3nustu+2000%2D2009+%26path=

../Database/ferdamal/ferdaidnadur/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/hlutfall 

Hagstofa Íslands. (2012). Ferðamál, samgöngur og upplýsingatækni. Skráð 

loftför á Íslandi 1984–2012. Sótt 19. mars 2013 af 

http://www.hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SA

M04101%26ti=Skr%E1%F0+loftf%F6r+1984%2D2012+%26path=../Database

/ferdamal/Flug/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi 

Icelandair. (e.d.). Upplýsingar, saga Icelandair. Sótt 11. desember 2012 af 

http://www.icelandair.is/information/about-icelandair/world-wide-sites/ 

Icelandair. (2011, 14. september). Icelandair eykur enn umsvif sín á næsta ári. 

Sótt 12. febrúar 2013 af 

http://www.icelandair.is/information/media/newslist/detail/item541981/Iceland

air eykur enn umsvif sin a naesta ari 

Innanríkisráðuneytið. (2009). Náum aftur góðu flugi eftir þrengingar. Sótt 22. 

október 2012 af http://www.innanrikisraduneyti.is/sam/radherra/raedur-og-

greinar_KLM/nr/23050 

http://ferdamalastofa.is/upload/files/Ferdatjonusta_i_tolum_okt2009.pdf
http://caa.is/Flugmalastjorn/Frettir/Frett/156
http://caa.is/Flugrekendur/Handhafarflugrekstrarleyfa/
http://hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM08113%26ti=St%F6rf++%ED+fer%F0a%FEj%F3nustu+2000%2D2009+%26path=../Database/ferdamal/ferdaidnadur/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/hlutfall
http://hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM08113%26ti=St%F6rf++%ED+fer%F0a%FEj%F3nustu+2000%2D2009+%26path=../Database/ferdamal/ferdaidnadur/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/hlutfall
http://hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM08113%26ti=St%F6rf++%ED+fer%F0a%FEj%F3nustu+2000%2D2009+%26path=../Database/ferdamal/ferdaidnadur/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/hlutfall
http://www.hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM04101%26ti=Skr%E1%F0+loftf%F6r+1984%2D2012+%26path=../Database/ferdamal/Flug/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi
http://www.hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM04101%26ti=Skr%E1%F0+loftf%F6r+1984%2D2012+%26path=../Database/ferdamal/Flug/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi
http://www.hagstofa.is/?PageID=2598&src=/temp/Dialog/varval.asp?ma=SAM04101%26ti=Skr%E1%F0+loftf%F6r+1984%2D2012+%26path=../Database/ferdamal/Flug/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi
http://www.icelandair.is/information/about-icelandair/world-wide-sites/
http://www.icelandair.is/information/media/newslist/detail/item541981/Icelandair%20eykur%20enn%20umsvif%20sin%20a%20naesta
http://www.icelandair.is/information/media/newslist/detail/item541981/Icelandair%20eykur%20enn%20umsvif%20sin%20a%20naesta
https://webmail.icelandairgroup.is/owa/redir.aspx?C=773fbf161df94783ade3661d2c58f9a2&URL=http%3a%2f%2fwww.innanrikisraduneyti.is%2fsam%2fradherra%2fraedur-og-greinar_KLM%2fnr%2f23050
https://webmail.icelandairgroup.is/owa/redir.aspx?C=773fbf161df94783ade3661d2c58f9a2&URL=http%3a%2f%2fwww.innanrikisraduneyti.is%2fsam%2fradherra%2fraedur-og-greinar_KLM%2fnr%2f23050


LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   57    

Prsa. (2006, 25. júlí). Revisiting: TWA Flight 800. Sótt 9. mars 2013 af 

http://www.prsa.org/SearchResults/view/437/105/Revisiting_TWA_Flight_800 

Samtök ferðaþjónustunnar. (2013, 11. febrúar). Stefnir í 6% fækkun farþega í 

innanlandsflugi vegna síaukinna álaga. Sótt 12. febrúar 2013 af 

http://saf.is/saf/is/?ew_news_onlyarea=newscontent&ew_news_onlyposition=4

&cat_id=33921&ew_4_a_id=397699 

The New York Times. (2013, 11. febrúar). Airline Industry at its safest since 

the dawn of the jet age. Sótt 16. febrúar 2013 af 

http://www.nytimes.com/2013/02/12/business/2012-was-the-safest-year-for-

airlines-globally-since-1945.html?pagewanted=all&_r=1& 

Vísir. (2010, 26. maí). Flugfélögin urðu af milljarði í eldgosinu. Sótt 3. 

nóvember 2012 af http://www.visir.is/flugfelogin-urdu-af-milljardi-i-

eldgosinu/article/2010541978996 

8.3 Munnlegar heimildir 
 

Þorsteinn G. Gunnarsson ráðgjafi. Kom Almannatengsl. (2012). 

Áfallaáætlanir, árangur og mat þeirra. Símaviðtal tekið 10. október. 

  

http://www.prsa.org/SearchResults/view/437/105/Revisiting_TWA_Flight_800
http://saf.is/saf/is/?ew_news_onlyarea=newscontent&ew_news_onlyposition=4&cat_id=33921&ew_4_a_id=397699
http://saf.is/saf/is/?ew_news_onlyarea=newscontent&ew_news_onlyposition=4&cat_id=33921&ew_4_a_id=397699
http://www.visir.is/flugfelogin-urdu-af-milljardi-i-eldgosinu/article/2010541978996
http://www.visir.is/flugfelogin-urdu-af-milljardi-i-eldgosinu/article/2010541978996


LOK 2106         Þórður Björnsson 

 

   58    

9. Viðaukar 
 

9.1 Viðauki I – Beiðni um þátttöku í rannsókninni send í 
tölvupósti 
 

 

 

 

 

Ágæti viðtakandi 

Ég heiti Þórður Björnsson og stunda viðskiptafræðinám við Háskólann á Akureyri. Um þessar 

mundir er ég að vinna að lokaverkefni mínu, sem fjallar um áfallastjórnun íslenskra 

flugfélaga, undir leiðsögn Edwards H. Huijbens. 

Mér þætti vænt um ef þú gætir séð þér fært að ræða við mig um eftirfarandi spurningar sem ég 

hef sett upp til að leita svara við rannsóknarspurningu verkefnisins en hún er hvort árangur sé 

af gerð áfallaáætlana og hvernig það var metið. Ég reikna með því að það fari u.þ.b. ein 

klukkustund í þetta viðtal, ef þú sérð þér fært að ræða við mig getur þú látið mig vita hvaða 

tími hentar þér best. 

 

1. Hvað myndir þú telja til áfalls og hvað er það í þínum huga þegar kemur að rekstri þessa 

fyrirtækis og hverjir eru helstu áhættuþættirnir? 

 

2. Hvað er það sem felst í áfallastjórnun í þínum huga? 

 

3. Telur þú að þekking sé til staðar hjá starfsfólki fyrirtækisins á áfallastjórnun? 

 

4. Telur þú að áfall gæti skaðað fyrirtækið fjárhagslega, ímynd þess eða orðspor ? 

 

5. Hversu mikilvægt telur þú að hafa áfallaáætlun til staðar hjá fyrirtækinu og þá hvers vegna? 

 

6. Hver er talsmaður fyrirtækisins ef til áfalls kæmi og er það mismunandi eftir því hvers eðlis 

það er? 

 

7. Telur þú að góð samskipti við fjölmiðla muni geta haft áhrif á útkomu fyrirtækisins úr 

áföllum? 

8. Hvaða þætti telur þú vera lykilinn að árangursríkri áfallastjórnun? 
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9. Hefur Icelandair/Flugfélag Íslands skilgreint helstu tegundir áfalla sem hugsanlega geta 

hent fyrirtækið? 

 

10. Er áfallateymi starfandi hjá Icelandair/Flugfélagi Íslands og þá hvaða starfsmenn skipa 

teymið? 

 

11. Eru haldnar æfingar á áfallaáætluninni reglulega og þá hvaða starfsmenn taka þátt í þeim  

æfingum? 

 

12. Hversu oft er áfallaáætlunin uppfærð? 

 

13. Telur þú að aðrir áhrifaþættir geti haft áhrif á útkomu Icelandair/Flugfélags Íslands úr 

áföllum? 

 

14. Er áfallaáætlunin vel útfærð, þ.e.a.s. læsileg, gagnleg, vel skipulögð og er farið yfir hana 

með reglubundnum hætti? 

 

15. Telur þú að það sé árangur af gerð áfallaáætlana hjá Icelandair/Flugfélagi Íslands og 

hvernig var það metið? 

 

9.2 Viðauki II– Spurningalisti 
 

1. Hvað myndir þú telja til áfalls og hvað er það í þínum huga þegar kemur að rekstri þessa 

fyrirtækis og hverjir eru helstu áhættuþættirnir? 

 

2. Hvað er það sem felst í áfallastjórnun í þínum huga? 

 

3. Telur þú að þekking sé til staðar hjá starfsfólki fyrirtækisins á áfallastjórnun? 

 

4. Telur þú að áfall gæti skaðað fyrirtækið fjárhagslega, ímynd þess eða orðspor? 

 

5. Hversu mikilvægt telur þú að hafa áfallaáætlun til staðar hjá fyrirtækinu og þá hvers vegna? 

 

6. Hver er talsmaður fyrirtækisins ef til áfalls kæmi og er það mismunandi eftir því hvers eðlis 

það er? 

7. Telur þú að góð samskipti við fjölmiðla muni geta haft áhrif á útkomu fyrirtækisins úr 

áföllum? 
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8. Hvaða þætti telur þú vera lykilinn að árangursríkri áfallastjórnun? 

 

9. Hefur Icelandair/Flugfélag Íslands skilgreint helstu tegundir áfalla sem hugsanlega geta 

hent fyrirtækið? 

 

10. Er áfallateymi starfandi hjá Icelandair/Flugfélag Íslands og þá hvaða starfsmenn skipa 

teymið? 

 

11. Eru haldnar æfingar á áfallaáætluninni reglulega og þá hvaða starfsmenn taka þátt í þeim 

æfingum? 

 

12. Hversu oft er áfallaáætlunin uppfærð? 

 

13. Telur þú að aðrir áhrifaþættir geti haft áhrif á útkomu Icelandair/Flugfélags Íslands úr 

áföllum? 

 

14. Er áfallaáætlunin vel útfærð, þ.e.a.s. læsileg, gagnleg, vel skipulögð og er farið yfir hana 

með reglubundnum hætti? 

 

15. Telur þú að það sé árangur af gerð áfallaáætlana hjá Icelandair/Flugfélagi Íslands og 

hvernig var það metið? 


