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Ágrip 
 
Sagan hefur sýnt að krísur geta skollið með miklum þunga á skipulagsheildum af öllum 

stærðum og gerðum. Þegar krísa ber að garði standa stjórnendur einatt frammi fyrir því 

að þurfa taka erfiðar ákvarðanir undir mikilum þrýstingi. Þá geta krísur orðið 

keðjuverkandi og teygt anga sína víða. Stjórnendum eru ýmsar leiðir færar til þess að 

koma í veg fyrir, takast á við  eða milda krísuástand.  

 Markmið rannsóknarinnar var að leitast við því að svara hvað ber að varast þegar 

krísa skellur á skipulagsheildum og hvað einkenni góða stjórnunarhætti á krísutímum.  

Til þess að svara þessu valdi rannsakandi tvö aðskilin tilvik sem tekin voru til 

rannsóknar. Fyrri tilviksrannsóknin var gerð á viðbrögðum Ölgerðarinnar, í kjölfar 

fjölmiðlaumfjöllunar, þegar ljóst varð að fyrirtækið hafi selt matvælafyrirtækjum 

iðnaðarsalt um langt skeið.  Síðari tilviksrannsóknin var framkvæmd til þess að varpa 

ljósi á viðbrögð Knattspyrnusambands Íslands við neikvæðri fjölmiðlaumfjöllun eftir að 

ljóst varð að sambandið hafði opnað fyrir miðasölu á landsleik Íslands og Króatíu á 

miðasöluvefnum midi.is klukkan fjögur að nóttu. 

 Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að Knattspyrnusamband Íslands 

fór þvert á lykilreglur krísustjórnunar en Ölgerðin stóð sig vel að mörgu leyti m.t.t. 

áherslna krísustjórnunar. Niðurstöðurnar benda einnig til þess að einkenni góðra 

stjórnunarhátta á krísutímum ráðist af samspili margra mismunandi áhrifaþátta.  

Niðurstöðurnar gefa einnig til kynna að lítið megi út af bregða í samskiptum á krísutíma 

og að óhreinskilni vikri þar eins og olíu sé hellt á eld.   

 

  

virki þar eins og olíu sé hellt á eld.
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1. Inngangur 

Mannskæðar náttúruhamfarir hafa gengið yfir heiminn frá upphafi mannkyns og markað 

djúp spor í söguna. Bráðsmitandi sjúkdómar og veirur hafa reglulega skotið upp 

kollinum og ógnað alþjóðasamfélaginu. Þá hafa hryðjuverk lamað fjármálamarkaði 

heimsins og alvarleg mengunarslys hafa skilið eftir sig sviðna og skemmda jörð.   

Orðið krísa (e. crisis) ber reglulega á góma í kjölfar slíkra hörmunga en í þessari ritgerð 

mun höfundur beina spjótum sínum að krísustjórnun fyrirtækja.   

Allt það sem getur farið úrskeiðis gerir það, fyrr eða síðar. Svo hljóðar hið fræga lögmál 

Murphys. Lögmál hans má með réttu tengja við áföll og krísur sem gera sjaldnast boð á 

undan sér. Samkvæmt Murphy má ætla að æskilegt sé að vænta þess óvænta. Mikilvægi 

krísustjórnunar hefur færst í aukana síðustu ár, þar sem tíðar tölvuárásir, pólitísk 

togstreita, lögsóknir, náttúruhamfarir og aðrar krísur hafa reynst óviðbúnum 

fyrirtækjum og öðrum skipulagsheildum dýrkeyptar. Reglulega hriktir í stoðum 

fyrirtækja vegna þessa og lítið má út af bera. 

Þegar fyrirtæki standa frammi fyrir krísuástandi er mikilvægt að viðbragsfærni og 

miðlun upplýsinga sé stjórnað á árangursríkan hátt. Oft fá vond mál vænar stoðir og 

fyrirtæki þurfa að vera reiðubúin til þess að standa vörð um ímynd og orðspor sitt. 

Samskiptamiðlar hafa gjörbreytt stefnum og straumum í markaðssamskiptum en ýmsar 

leiðir eru færar til þess að lágmarka skaða og snúa vörn í sókn. Þetta ferli ræður oft 

miklu um framtíð og afkomu fyrirtækja þegar á brattann er að sækja. Stjórnendur þurfa 

þess vegna að vera í stakk búnir til að takast á við afleiðingarnar þegar allt fer á versta 

veg, því óvænt krísuástand getur valdið miklu tjóni ef ekkert er aðhafst. 

Til eru fjölmörg dæmi þess að stjórnendur hafi staðið sig með sóma og jafnvel staðið 

betur að vígi eftir krísu. Aftur á móti vanrækja margir krísuástand og bregðast seint og 

illa við. Slík mistök hafa orðið mörgum fyrirtækjum að falli. 

Í þessari ritgerð mun höfundur leitast við að svara rannsóknarspurningunni: Hvað ber 

að varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum?“ með undirspurningunni „Hvað 

einkennir góða stjórnunarhætti á krísutímum?                
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2. Krísa 

Orðið krísa finnst ekki í öllum íslenskum orðabókum, en samkvæmt Íslenskri orðabók 

(2007) merkir orðið krísa kreppa eða persónulegir erfiðleikar með geðlægð og 

tilvistarvanda. Þeirri merkingu ber ekki saman við enska þýðingu á orðinu crisis en 

samkvæmt Merriam-Webster (2014) er krísa erfitt eða hættulegt ástand sem þarf að 

veita sérstaka athygli. Þrátt fyrir að þarna sé krísu lýst í grófum dráttum er þessi 

skilgreining fjarri því að vera tæmandi. Dutton (1986) lýsir krísu sem „strategísku“ 

vandamáli sem líklega leiðir til neikvæðrar útkomu ef ekkert er aðhafst. Þá skilgreiningu 

má heimfæra í víðu samhengi jafnt fyrir samfélagslega krísu sem og krísu 

skipulagsheilda. Ýmsir fræðimenn á sviði stjórnunarfræða hafa lagt sitt á vogarskálarnar 

og skilgreint krísu sérstaklega fyrir skipulagsheildir. James og Wooten lýsa hugtakinu 

með tilliti til nokkurra áhersluþátta þar sem gerð eru skil á pólitískum áhrifum, 

grannskoðun almennings, lagalegum málefnum og skaða, fjárhagslegum eða á orðspori. 

Skilgreining þeirra er eftirfarandi: 

Krísa er sjaldgæft og þýðingarmikið ástand sem mögulegt er að verði opinbert og leiði til óæskilegrar útkomu 

fyrir fyrirtæki og hagsmunaaðila þess, það er slys, dauði, neikvæð eða óumbeðin umfjöllun, skaði á fjárhag eða 

orðspori, pólitísk afskipti, aukin afskipti ríkisstjórnar eða af grannskoðun yfirvalda vegna reglugerða krefst 

tafarlausrar aðgerða og umbóta af hálfu stjórnenda (James og Wooten, 2010,  bls. 17). 

 

Moorthy (2005) skilgreinir krísu á svipaðan hátt og James og Wooten. Moorthy álítur 

sem svo að krísa sé „alþjóðlegt eða staðbundið vandamál sem ýmist orsakast af 

mannavöldum, náttúru eða truflun á viðskiptaháttum og er fær um að 

 stigmagnast. 

 hafa skaðleg áhrif á virði hluthafa eða fjárhagsstöðu fyrirtækis. 

 skaða fólk eða valda tjóni á eignum eða náttúru. 

 leiða til grannskoðunar fjölmiðla og yfirvalda. 

 trufla eðlilega starfsemi verulega, sóa tíma stjórnenda og eða fjármunum. 

 hafa niðurbrjótandi áhrif á andlega heilsu starfsmanna. 

 tefla orðspori, vörum, þjónustu eða yfirmönnum í hættu og hafa þ.a.l. slæm áhrif á 

framtíð þess og afkomu“ (Moorthy, 2005, 2). 
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 Eins og áður kom fram eru skilgreiningar á fyrirbærinu misjafnar eins og þær eru 

margar. Hins vegar má finna rauðan þráð í gegnum helstu skilgreiningar krísa og þessi 

samhljómur grundvallast iðulega á þremur þáttum.  

Það er að krísa: 

 er ógn sem gæti haft stórvægleg áhrif á virði og orðspor skipulagsheildar eða 

samfélags. 

 hefur tilhneigingu til að koma á óvart, svo erfitt er að spá fyrir um það hvenær, 

hvort og eða hvernig krísa á sér stað.  

 gerist skyndilega svo erfitt getur reynst að taka nauðsynlegar ákvarðanir og 

framkvæma vissar aðgerðir í því skyni að draga úr krísuástandi og lágmarka 

neikvæð áhrif á starfsemi skipulagsheildar eða samfélags (Alvintzi og Eder, 2010, 

7). 

2.1 Mismunandi tegundir krísa 

Fræðimenn hafa löngum lagt sig fram við að kortleggja og aðgreina mismunandi 

tegundir krísa. Sumir fræðimenn hafa lagt blessun sína yfir sérstaka tvíflokkun en aðrir 

kjósa að flokka krísur með öðrum hætti. Lerbinger (1997) flokkar t.d. krísur niður í sjö 

flokka, þ.e. eftir náttúruhamförum, spellvirkjum, tæknibrestum, ágreiningi, brengluðu 

gildismati, blekkingum eða öðru misferli. Aðrir kjósa að flokka krísur eftir því hvað 

veldur, hver verður fyrir henni eða hversu langur viðbragstími gefst. Útfærslurnar eru 

vissulega mismunandi eins og þær eru margar en fræðimönnum ber þó saman um 

mikilvægi þess að geta skipað krísum í ákveðna flokka.  

2.1.1 Óvænt eða undirkraumandi krísa  

Bandaríska krísustjórnunarfélagið (ICM) flokkar krísur í tvo yfirflokka. Krísur eru þá 

flokkaðar eftir því hversu langur tími gefst til þess að bregðast við. Krísa er þá 

annaðhvort óvænt (e. sudden) eða undirkraumandi (e. smoldering).   

 

Óvænt krísa  

Óvænt krísa ber yfirleitt að fyrirvaralaust og skapar ákveðið óvissu- eða hættuástand. 

Alvarleg vá, eins og jarðskjálftar, fellibyljir, eldgos og flóð sem geta skyndilega valdið 
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miklu eignatjóni, ringulreið og jafnvel stórfelldum mannskaða, falla undir þennan flokk. 

Slíkar hamfarir bitna venjulega á öllum kimum samfélagsins, stofnunum og fyrirtækjum. 

Skipulagsheildir verða hins vegar reglulega fyrir óvæntum krísum af öðrum toga. 

Tölvuárásir, ofbeldi á vinnustöðum, mengunar- eða iðnaðarslys, skemmdir unnar á vöru, 

gagnaleki, fjandsamleg yfirtaka, upplýsingastuldur, hryðjuverk og skemmdir á eignum 

eru allt dæmi um krísur sem geta valdið upplausnarástandi og sett daglegan rekstur og 

viðskiptahætti úr skorðum (James og Wooten, 2010). 

 

Undirkraumandi krísa 

James og Wooten (2005) lýsa undirkraumandi krísu skipulagsheilda sem vandamáli 

innanbúðar sem virðist heldur vægt í fyrstu, en versnar svo fljótt við opinbera umfjöllun 

og verður þar af leiðandi að krísu, með tilheyrandi vandkvæðum fyrir fyrirtæki, hluthafa 

og aðra hagsmunaaðila. Samkvæmt skilgreiningu þeirra má ætla að mögulegt sé að koma 

auga á upptökin og stemma stigu við vaxandi vanda áður en það verður um seinan. 

Robert B. Irvine, stofnandi bandarísku krísustjórnunarstofnunarinnar (ICM), skilgreindi 

undirkraumandi krísu á sama hátt en bætti því við að undirkraumandi vandamál væri 

orðið krísa fyrir fyrirtækið þegar opinbert yrði, ásamt meðfylgjandi sektum, viðurlögum, 

lögfræðikostnaði og öðrum útgjöldum yfir 250.000 Bandaríkjadali (Goel, 2009). 

Vörugallar, slúðursögur, mútur, kynferðisleg áreitni, deilur starfsmanna og hneykslismál 

eru aðeins fá dæmi um undirkraumandi vandamál sem geta brotist út í stórfellda krísu. 

Ef marka má James og Wooten (2005) eru 75% krísutilvika flokkaðar sem 

undirkraumandi krísur. Þeir vekja jafnframt athygli á því að orsök þeirra megi oftar en 

ekki rekja til stjórnenda.   

 

2.1.2 Tvíflokkun Moorthys 

Moorthy (2005) skipar krísum í tvo yfirflokka, rétt eins og Bandaríska 

krísustjórnunarstofnunin. Moorthy notar hins vegar hugtakið hamfarir (e. disaster). 

Moorthy aðgreinir krísur eftir því hvort þær stafa af náttúruhamförum (e. natural 

disaster) eða af hamförum af mannavöldum (e. man-made disaster). Náttúruhamfarir 

eru vá sem yfirleitt stafar af óviðráðanlegum orsökum en átök, erjur, stríð, mengunar-, 

iðnaðar- og umhverfisslys eru hamfarir af mannavöldum.   
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2.1.3 Annmarkar tvíflokkunar 

Gundel (2005) vekur athygli á því að einföld flokkun og aðgreining sem slík sé jafnan 

ófullnægjandi, þar sem upptök og orsakir krísa ná jafnan yfir báða liði kvíslunar (e. 

ramification). Þá beinir hann spjótum sínum að hlýnun jarðar máli sínu til stuðnings. 

Gundel telur að loftslagsbreytingar og hlýnun jarðar eigi rætur að rekja til mannlegrar 

athafna en afleiðingarnar séu hins vegar í höndum móður náttúru. Því sé mannkynið 

jafnt gerendur sem og fórnarlömb. Orsökin er þá vissulega undirkraumandi en 

afleiðingin, sviplegar hamfarir, yfirleitt óvæntar.  

2.1.4 Krísa og hamfarir 

Miklar deilur hafa sprottið upp á meðal fræðimanna um skilgreiningar og tengingar á 

orðunum hamfarir og krísa en Boin (2005) kýs að skilgreina hamfarir sem krísu sem 

endar illa. Samkvæmt Miller og Ritchie er mikilvægt að gera greinarmun á eiginlegri 

krísu og hamförum. Vakin er athygli á því að krísustjórnun felur í sér breytingar og eða 

aðgerðir sem eru m.a. til þess fallnar að koma í veg fyrir að krísa endurtaki sig. Menn 

geta lítið stjórnað móður náttúru en hins vegar er hægt að bregðast við og grípa til 

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

Oft er hægt að fyrirbyggja krísur en staðreyndin er sú að ómögulegt er að koma í veg 

fyrir að t.d. fellibyljir skelli á samfélögum manna. Það er hins vegar hægt að lágmarka 

skaða með ýmsum hætti, negla fyrir rúður og festa lausa hluti, svo dæmi séu tekin. 

2.1.5 Slys, hneyksli og vöruöryggi 

Marcus og Goodman (1991) rannsökuðu sérstaklega krísur sem hafa áhrif á 

skipulagsheildir. Rannsókn þeirra snéri að því að meta hvaða áhrif tilkynningar og 

yfirlýsingar stjórnenda á krísutíma hafði á hlutabréfamarkaðinn. Marcus og Goodman 

vöktu einnig athygli á því að kröfur mismunandi hagsmunaaðila stangast iðulega á í 

kjölfar krísa en þeir taka sérstakt tillit til „fórnarlamba“ í sinni flokkun.   

 Marcus og Goodman flokkuðu krísur í tvo yfirfokka, eftir því hvaða áhrif krísa 

kynni að hafa á hugsanleg fórnarlömb og svo eftir uppruna eða upptökum (Marcus og 

Goodman, 1991, bls. 284). Því næst gengu þeir út frá því að flokka krísur í þrjá 

undirflokka:  
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Slys: Yfirleitt óheppileg óviljaverk sem gerast fyrirvaralaust. Oftast er um að ræða 

einstakt tilvik þar sem auðvelt er að koma auga á fórnarlambið en orsök getur verið 

óljós. Slys krefjast þess að brugðist sé við strax. Marcus og Goodman sýndu fram á það 

að ef stjórnandi veitir fórnarlömbum athygli og sýnir þeim skilning getur það komið 

niður á hluthöfum og öfugt. Í sumum tilvikum getur skipulagsheild réttilega fríað sig 

ábyrgð á tilviljunarkenndu slysi. 

Hneyksli: Það getur reynst erfiðara að greina fórnarlömb hneyksla (e. scandal) en slysa. 

Hneyksli eru yfirleitt auðrekjanleg til þess sem ábyrgur er fyrir þeim en hneykslismál 

eru iðulega afleiðingar misgjarða, ýmist siðferðislegra eða lagalegra. Því fylgir oft mikil 

skömm og smán með tilheyrandi skaða á orðstír, orðspori eða mannorði þeirra sem eiga 

hlut að máli. 

Vöruöryggi: Marcus og Goodman telja að tilvik þar sem heilsutjón megi rekja til galla á 

vörum (e. product safety and health incidents) liggi mitt á milli þess að vera slys og 

hneyksli með tilliti til orsaka og áhrifa á fórnarlömb (Marcus og Goodman, 1991). 

 

2.1.6 Tvívíð flokkun 

Coombs og Holladay notuðust við tvívíða formgerðarflokkun á mismunandi tegundum 

krísa. Flokkunarkerfi þeirra er byggt á 2 x 2 fylki, þar sem einn ásinn skiptist í tvennt, 

eftir því hvort krísu megi rekja til óviljaverks eða atviks sem framið er af ásettu ráði. 

Hinn ásinn skiptist eftir innra eða ytra umhverfi, þar sem innra umhverfi vísar beint til 

skipulagsheildarinnar og ytra til tilvika utan þess (Coombs, 2013).   

 

 
Mynd 1. Tvívíð formgerðarflokkun krísa skv. Coombs og Holladays 
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2.1.7 Flokkun eftir ábyrgðarhlut 

Coombs og Holladay lögðu grunninn að annarri aðferð þar sem krísutilvik eru flokkuð 

eftir því hver ábyrgðarhluti skipulagsheildar er m.t.t. samskipta og áhrifa á orðspor þess. 

Þá skiptast krísur niður í þrjá yfirflokka, þ.e. þolendur krísa (e. victim crisis cluster), 

slysatengd tilvik (e. accidental crisis cluster) og viljandi tilvik (e. intentional crisis 

cluster).  Ábyrgðarhluti skipulagsheilda vegna krísa raðast þá frá því að vera verulega 

lítill og að því að vera mikill (Coombs, 2013). 

 

Þolendur krísa (Ábyrgðarhluti skipulagsheilda verulega lítill) 

Náttúruhamfarir: Geta stórskaðað fyrirtæki og raskað starfsemi þess verulega. 

Sögusagnir: Rangar og skaðlegar upplýsingar ganga um fyrirtækið. 

Ofbeldi á vinnustað: Fyrrverandi eða núverandi starfsmaður beitir annan starfsmann ofbeldi. 

Spellvirki: Utanaðkomandi ódæðismaður reynir að spilla fyrir skipulagsheild með því að eiga við 

vörur hennar (e. product tampering) eða hakka tölvur (Coombs, 2013, bls. 264).   

 

Slysatengd tilvik (Ábyrgðarhluti skipulagsheilda lítill) 

Ásakanir: Hagsmunaaðili lýsir því yfir að starfshættir skipulagsheildar séu óábyrgir og eða 

óviðeigandi.  Almenningur byggir ásakanir á siðferðislegum ástæðum fremur en lagalegum. 

Slys vegna tæknilegrar bilunar: Tæknileg bilun á búnaði eða tækjum orsakar iðnaðarslys. 

Framleiðslugalli vegna tæknilegrar bilunar: Tæknileg bilun leiðir til framleiðslugalla á vöru sem 

ógnar öryggi neytenda (Coombs, 2013, bls. 264). 
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Viljandi tilvik (Ábyrgðarhluti skipulagsheilda mikill) 

Slys vegna mannlegra mistaka: Gáleysi eða vanræksla starfsmanns orsakar iðnaðarslys. 

Framleiðslugalli vegna mannlegra mistaka: Gáleysi eða vanræksla starfsmanns verður til þess að 

framleidd vara er gölluð og hættuleg neytendum. 

Misgjarðir: Stjórn skipulagsheildar brýtur lög eða reglugerðir vísvitandi og setur hagsmunaaðila og 

aðra hlutaðeigendur viljandi í hættu (Coombs, 2013, bls. 264). 
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3. Krísustjórnun 

Mitroff (2005) skilgreinir krísustjórnun (e. crisis management) sem aðgerð eða úrræði 

sem stjórnendur og eða starfsmenn skipulagsheilda grípa til og framkvæma 

kerfisbundið til þess að koma í veg fyrir krísu, milda krísuástand og stuðla að 

endurreisn. Skilgreining Moorthys (2005) er ekki svo frábrugðin skilgreiningu Mitroffs 

en samkvæmt skilgreiningu hans er krísustjórnun afskipti einstaklinga eða teyma, eða 

samhæfing þeirra, til þess að lágmarka tap og eða vernda skipulagsheild áður en 

atburður gerist, á meðan atburður stendur yfir eða eftir að hann á sér stað. Pearson og 

Clair (1998) skilgreina krísustjórnun sem kerfisbundið ferli starfsmanna 

skipulagsheildar til að koma í veg fyrir krísu eða vinna úr þeim sem ekki tekst að afstýra. 

Timothy Coombs (2012) lýsir árangursríkri krísustjórnun sem röð aðgerða til þess að 

takast á við ógn. Coombs tekur skýrt fram að öryggi almennings ætti ávallt að vera í 

forgrunni ella geti skaði krísu magnast til muna. Stjórnendur ættu leggja áherslu á að 

takast á við orsporshnekki og fjárhagsskaða þegar öryggi almennings hefur verið tryggt 

(Coombs, 2012). 

 Tilgangur krísustjórnunar er margþættur. Krísustjórnun snýst ekki aðeins um 

viðbrögð skipulagsheilda við óvæntum viðburðum. Góð krísustjórnun felur einnig í sér 

grannskoðun, veikleikagreiningu og kerfisbundna áætlanagerð til þess að undirbúa 

skipulagsheild fyrir krísu.  

 
 

Mynd 2. Einföld hringrás krísustjórnunar 
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Krísustjórn er kerfisbundið ferli þar sem ákvarðanir og aðgerðir tengjast innbyrðis og 

mynda ákveðna hringrás (Mitroff, 2005).  Þá eru markmið krísustjórnunar m.a. að koma 

í veg fyrir eða lágmarka orðsporshnekki eða skaða á ímynd fyrirtækis (Barton, 1993; 

Pearson og Mitroff, 1993; Sturges, 1994).  

Óhætt er að segja að aukin áhersla krísustjórnunar eigi rætur að rekja til mikillar 

fjölgunar krísutilvika sem hafa skilið eftir sig djúp spor víða um heim síðustu áratugi. 

Það þarf ekki að leita langt til þess að benda á yfirstaðnar krísur sem skóku heiminn á 

einn eða annan hátt. Hægt er að nefna ótal dæmi um hryðjuverk, hamfarir, faraldra, 

tölvuárásir og alvarlega upplýsingaleka. Þá er efnahagshrunið, sem reið yfir árið 2008, 

nærtækt dæmi um krísu sem hafði verulega víðtæk áhrif, eins og kunnugt er.   

 Hér á eftir verður fjallað um mismunandi ferli krísustjórnunar og hina ýmsu 

áhersluþætti. Einn helsti áherslupunktur krísustjórnunar mun vera lærdómur og 

úrbætur. Þar segir að dýrmæta reynslu megi draga af dýrkeyptum afleiðingum 

yfirstaðinna krísa. Gamla orðatiltækið „Brennt barn forðast eldinn“ á vel við þar sem 

tilvik geta sett fordæmi og orðið hvati að forvörnum og eflingu varúðarráðstafana. 

3.1 Líkön krísustjórnunar 

Fræðimenn hafa lagt til ýmsar útfærslur af sérstökum krísustjórnunarlíkönum. Líkön 

þessi geta reynst stjórnendum leiðbeinandi vegstika, þar sem þau eru til þess fallin að 

gefa yfirsýn yfir líftíma krísa, mismunandi tímabil og viðeigandi aðgerðartillögur við 

hvert þeirra. Algengt er að skipulagsheildir styðjist við krísustjórnunarlíkan sem 

grundvallast af nokkrum skrefum. Líkön þessi eru byggð upp eftir þremur til sex 

skrefum. 

3.1.1 Líkan Mitroffs og Pearsons 

Ian Mitroff og Christine Pearson (1993) hönnuðu líkan þar sem ferli krísustjórnunar var 

upprunarlega skipt niður í fimm skref. Mitroff gerði síðar endurbætur á líkani þeirra 

Pearsons og bætti við sjötta skrefinu. 

 Fyrsta skrefið í líkani þeirra snýst um að koma auga á viðvörunarmerki (e. signal 

detection), bera kennsl á möguleg upptök krísu og reyna koma í veg fyrir að illa fari. 
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Grunur um framleiðslugalla, tíðar kvartanir, slæmur andi á vinnustað og minnkandi 

afköst eru allt dæmi um viðvörunarmerki sem þarf að taka alvarlega.  

Þessu má líkja við alvarlegan sjúkdóm, þar sem afkomulíkur ráðast að miklu leyti 

af því hversu fljótt tilvik er greint. Því fyrr sem sjúkdómur greinist, því betra. Miklu 

skiptir að allir starfsmenn fyrirtækisins séu á varðbergi, jafnt framlínustarfsmenn sem 

og stjórnendur. Algengt er að stjórnendur hunsi ábendingar og viðvaranir sem annars 

gætu orðið til þess að fyrirbyggja að kraumandi vandamál verði að krísu. Rannsóknir 

bandarísku krísustjórnunarstofnunarinnar (ICM) benda til þess að yfir helming 

krísutilfella megi rekja til mistaka stjórnenda (James og Wooten, 2005, bls. 144). 

 

 

 Annað skref líkansins felur í sér undirbúning skipulagsheildar til þess að koma í 

veg fyrir krísu eða áætlanagerð til að takast á við óhjákvæmilegt krísuástand. Smits og 

Ezzat (2003) telja undirbúning (e. preparation) mikilvægasta skref krísustjórnunar, þar 

sem góð undirbúningsvinna geti í sumum tilvikum komið í veg fyrir krísu (e. 

prevention). Algengt er að krísuteymi (e. crisis team) sé mótað á þessu stigi sem sér svo 

um að fullvinna krísustjórnunaráætlun (e. crisis management plan, CMP), þar sem unnið 

er markvisst að því að koma auga á veikleika skipulagsheildarinnar og styrkja stoðir 

hennar með ýmsum hætti. Þá er áhætta metin m.t.t. innri og ytri áhrifaþátta ásamt því að 

áætlun um áframhaldandi starfshætti (e. business continuity plan) er unnin (Pearson og 

Mitroff, 1993). Þrátt fyrir að það sé ósk allra stjórnenda að geta fyrirbyggt allar krísur 

með góðri undirbúningsvinnu og áætlanagerð, þá er raunin önnur (James og Wooten, 

2005).  

Mynd 3. Líkan Mitroffs og Pearsons 
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 Þriðja skref líkansins er ekki síður mikilvægt en þar reynir skipulagsheildin að 

komast að rót krísunnar og hamla því að ástandið versni frekar (e. damage 

containment). Hafi stjórnendur og eða krísuteymi unnið sérstaka krísuáætlun (CMP) er 

hún framkvæmd. Algengt er að krísuteymi eða sérstakir fulltrúar miðli upplýsingum til 

hagsmunaaðila, þar sem þeir eru upplýstir um stöðu mála og áætlun 

skipulagsheildarinnar til þess að vernda virði félagsins, eignir og orðspor (James og 

Wooten, 2005). 

 Á fjórða skrefi gengur skipulagsheild í gegnum enduruppbyggingu (e. business 

recovery). Á þessu stigi er áhersla lögð á að koma starfsemi skipulagsheildar aftur í 

eðlilegt horf (James og Wooten, 2005). Þegar skipulagsheild hefur náð eðlilegum 

starfsháttum á ný, eftir fjórða skref enduruppbyggingar, fer skipulagsheildin í gegnum 

fimmta skref líkansins.    

 Á fimmta skrefi lítur skipulagsheildin yfir farinn veg og dregur lærdóm (e. 

learning) af yfirstaðinni krísu (Mitroff, 2005). Mikilvægt er að skipulagsheildin fari 

gaumgæfilega yfir upptök krísunnar og skoði atburðarásina í heild sinni og meti áhrif 

framkvæmdra aðgerða (Mitroff, 2005). Á lærdómsstigi er nauðsynlegt að stjórnendur og 

starfsmenn séu hreinskilnir í þeirri sjálfsskoðun sem fer fram eftir krísu. Fræðimenn 

hafa ítrekað vakið athygli á því að margar skipulagsheildir missa marks á þessu stigi, þar 

sem afneitun eða óhreinskilni brenglar oft sjálfsmatið (Elliott og Macpherson, 2010).   

   Mitroff endurbætti líkanið og bætti við sjötta skrefinu þar sem lærdómur er 

nýttur til endurbóta á kerfinu (Mitroff, 1994). Stjórnendur og krísuteymi uppfæra 

jafnvel krísu- og samskiptaáætlanir til þess að auka viðbragshæfni 

skipulagsheildarinnar. Þessi víxlverkandi ferli mynda ákveðna hringrás, þar sem 

skipulagsheild stendur í sífelldri sjálfsskoðun, endurbótum og öðrum lagfæringum á 

kerfinu (Mitroff, 2005). Það má líta á þetta skref sem góða vítamínsprautu, þar sem 

tilgangurinn er að styrkja stoðir skipulagsheildarinnar, bæta viðbragshæfni og gera hana 

betur í stakk búna til að takast á við krísur.   

3.1.2 Líkan Finks 

Steven Fink hafði frumkvæði að því að stilla ferli krísustjórnunar upp í ákveðið líkan. 

Líkan Finks var fyrst að finna í bók hans Crisis Management: Planning for the Inevitable, 
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sem gefin var út árið 1986 (Coombs, 2012). Hægt er að benda á ýmis líkindi með 

líkönum Finks, Mitroffs og Pearson en þó er að finna ákveðinn stigsmun á þeim.  

Mitroff og Pearson leggja áherslu á möguleika til að styrkja stjórnarstöðu 

skipulagsheildarinnar í hverju skrefi fyrir sig en Fink leggur áherslu á að horfa á 

tímaramma krísa m.t.t. batahorfa og endaloka. Þá gerir Fink ekki ráð fyrir því að ferli 

krísustjórnunar sé hringrás þar sem lausnarstig krísu er endapunktur líkansins 

(Boudreaux, 2005). 

  

 

 Líkan Finks hefst á fyrirboðastigi (e. prodromal crisis state) sem svipar til fyrsta 

skrefsins í líkani Mitroffs og Pearsons en þá leggur stjórnandi áherslu á skimun og 

fyrirbyggjandi aðgerðir. Skipulagsheild þarf að sýna mikla árvekni á þessu stigi og vera 

vakandi fyrir viðvörunarmerkjum og vísbendingum um mögulega krísu (Coombs, 2012).   

 Á næsta stigi dynur krísan sjálf (e. acute crisis state) á skipulagsheildinni. 

Alvarleikastig krísunnar ræðst að miklu leyti af því hversu vel fyrirbyggjandi úrræði 

tókust á fyrirboðastiginu. Á þessu stigi þarf skipulagsheildin að leggjast á eitt við að ná 

stjórn á aðstæðum og lágmarka skaðleg áhrif krísunnar (Coombs, 2012). 

 Þriðja stig líkansins er svokallað úrvinnslustig (e. chronic crisis stage), stundum 

nefnt bata- eða viðgerðarstig. Þá fer skipulagsheild í gegnum ákveðna 

enduruppbyggingu eða viðgerðarferli, þar sem reynt er að bæta fyrir skaðann sem 

orðinn er (Coombs, 2012). Á þessu stigi fer fram ákveðið uppgjör eftir krísu. En þrátt 

fyrir að krísur geti borið að með sviplegum hætti er það ekki þar með sagt að krísan 

gangi hratt yfir (Boudreaux, 2005). Stundum lifir lengi í gömlum glæðum og áhrifa 

krísunnar gætir til lengri tíma. Bataferlið getur því verið langt og strangt í sumum 

tilvikum.  

Mynd 4. Líkan Steven Finks af ferli krísustjórnunar 
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 Fjórða stigið í líkani Finks er lausnarstig (e. resolution stage) en það markar 

ákveðinn endapunkt. Þá er allt gengið yfir og skipulagsheildin getur tekið upp venjulega 

og eðlilega starfshætti. Þó ber að hafa varann á þar sem krísur geta hæglega skotið upp 

kollinum aftur (Coombs, 2012).  

3.1.3 Þriggja þrepa líkanið 

Það má með vissu segja að þriggja þrepa krísulíkanið sé ákveðið grundvallarlíkan en 

líkan þetta hefur ekki verið tengt við neinn einn höfund. Mörg þekktustu líkön 

krísustjórnunar byggja á því, þar sem það gefur góða mynd af líftíma og hringrás krísu. 

Þá er það jafnframt einfalt og hnitmiðað. Þá má vel heimfæra hin ýmsu skref og stig 

fyrrnefndra líkana Finks, Mitroffs og Pearsons við þriggja þrepa líkanið (Boudreaux, 

2005). Líkanið skiptist í tímabil fyrir krísu (e. pre crisis), krísutíma (e. crisis) og tímabil 

eftir krísu (e. post crisis). 

 

  

 Fyrir krísu: Tímabilið fyrr krísu er sambærilegt við fyrsta skrefið í líkani Mitroffs 

og Pearsons og forstigi Finks (Boudreaux, 2005). Þá telja Coombs og Barton æskilegt að 

krísuteymi sé myndað sem kemur að gerð krísuáætlunar ásamt því að sjá um að 

framkvæma viðbragðsæfingar og forvinna sérstaka samskiptaáætlun (Coombs, 2014). 

Verði skipulagsheildin vör við eitthvað misjafnt er það undir stjórnendum komið að 

ákveða hvort teikn séu hundsuð eða gripið sé í taumana.   

 Krísa: Þetta tímabil er sambærilegt öðru stigi í líkani Finks og því þriðja í sex 

þrepa líkani Mitroffs og Pearsons. Þá hefur krísan skollið á og þá skiptir sköpum að 

skipulagsheildin hafi unnið „heimavinnuna“ með góðum fyrirvara svo hægt sé að nýta 

krísuáætlun og framkvæma fyrirbyggjandi mótvægisaðgerðir.  

 Eftir krísu: Allt hefur sitt upphaf og endi. Tímabilið eftir krísu samsvarar 

lausnarstigi Finks. Starfsmenn leggja sitt af mörkum við að koma jafnvægi á starfsemi 

Mynd 5. Þriggja þrepa líkanið 
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skipulagsheildarinnar. Í sumum tilvikum er nauðsynlegt að stjórnendur eða talsmenn 

skipulagsheildarinnar haldi áfram að veita fjölmiðlum og hlutaðeigendum upplýsingar 

eftir að krísa er gengin yfir (Coombs, 2014). Þá gætu það verið yfirlýsingar um tjón sem 

hlaust af krísu, breyttar verklagsreglur og aðrar viðeigandi úrbætur. Það er sérstaklega 

mikilvægt að veita slíkar upplýsingar hafi þeim verið lofað á krísutíma, ellegar er hætta á 

því að trúnaðartraust og orðspor skipulagsheildarinnar verði fyrir frekari skaða 

(Coombs, 2014). Stjórnendum eru margir vegir færir til þess að koma slíkum 

upplýsingum til skila og geta t.a.m. nýtt sér fjölmiðla, vefsíður og hina ýmsu 

samskiptavefi, eins og Twitter og Facebook. 

 
 

Líkan Finks Líkan Mitroffs og Pearsons Þriggja þrepa líkanið 

Fyrirboðastig 

Viðvörunarmerki  

Fyrir krísu 
Undirbúningur og forvarnir 

Krísa Hamlandi aðgerðir  
Krísa 

Úrvinnslustig Enduruppbygging 

Lausnarstig 
Lærdómur  

Eftir krísu 
Endurbætur  

 
 
Tafla 1. Yfirlit yfir mismunandi líkön krísustjórnunar  
 

3.1.4 Leiðtogahæfni á krísutímum 

„Fæstir stjórnendur eru undir það búnir að takast á við krísur.  Þeir hafa 
almennt hvorki hlotið formlega þjálfun né reyn slu sem gerir þeim kleift  
að þróa með sér vitneskju, hæfileika og eiginleika, eða einfaldlega hæfni, 
til  að mæta krísum“ (James og Wooten, 2010, bls. 39).  

Margt bendir til þess að rannsóknir fræðimanna á krísustjórnun hafi að mestu snúist um 

kerfisbundnar aðgerðir sem stjórnendur, krísuteymi og starfsfólk skipulagsheilda geta 

framkvæmt í von um að koma í veg fyrir, afstýra eða milda krísuástand. Talsvert minni 
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áhersla virðist hafa verið lögð á að rannsaka hvað einkennir góða leiðtoga á krísutímum, 

þ.e. með áherslu á þá kostgæfni og hæfni sem talið er að komi stjórnendum til góðs. Oft 

eru góðar dyggðir ekki dregnar fram í dagsljósið, heldur þvert á móti, þær slæmu. 

Fjölmiðlar fjalla afar sjaldan um stjórnendur sem stóðu sig vel og afstýrðu yfirvofandi 

krísum. Fáum dylst það hins vegar þegar stjórnendur gera mistök eða eru uppvísir að 

misgjörðum. Það er þó ekki síður nauðsynlegt að skoða neikvæð tilvik, þar sem fátt 

tekur reynslunni fram. Mikilvægi góðra stjórnenda virðist vera ótvírætt, hvort heldur 

sem fyrirtæki hafi krísuteymi eður ei. Stjórnendur og leiðtogar þurfa því að vera færir í 

flestan sjó. 

 James og Wooten (2005) lögðu fram nokkra hæfnisþætti sem einkenna 

árangursríka leiðtoga í krísu. Þessir þættir tengjast hinum ýmsu þrepum 

krísustjórnunarlíkana á ýmsan hátt og eru taldir haldast í hendur að mörgu leyti. 

 Í fyrsta lagi eru leiðtogar í krísu (e. crisis leaders) taldir leggja mikla áherslu á að 

byggja öll samskipti á trausti. Leiðtogar reyna að sjá til þess að traust ríki innan 

skipulagsheildar, sem svo skilar sér út fyrir hana. Til þess að leiðtogar geti byggt upp 

traust þurfa þeir að tjá sig oft, vera hreinskilnir og opnir. Þegar leiðtogi sýnir vilja til þess 

að deila upplýsingum með hagsmunaaðilum sendir hann skilaboð um að þeir skipti máli 

(James og Wooten, 2005). Leiðtogar sem vilja byggja á trausti þurfa einnig að gera 

starfsmönnum ljóst hvers er vænst af þeim (James og Wooten, 2005).  Það eykur líkur á 

því að starfsmenn láti stjórnanda vita af vandamálum. 

 Leiðtogar reyna jafnframt að hafa góð áhrif á hugarfar skipulagsheildar. Það er 

ekki síður mikilvægt að innleiða hugarfarsbreytingu í allar deildir og verkferla er krísa 

ríður yfir skipulagsheild. Góðir leiðtogar horfa heildrænt yfir skipulagsheildina og 

viðurkenna framlag og ábyrgð hvers og eins. Þá gera þeir sér grein fyrir þeirri ábyrgð 

sem þeir bera gagnvart hagsmunaaðilum sínum og taka þ.a.l. erfiðar ákvarðanir 

meðvitaðir um mismunandi sjónarhorn hlutaðeigenda. Það lágmarkar möguleika á 

hagsmunaárekstrum og þ.á.m. upptökum krísa (James og Wooten, 2005).  

 Leiðtogar reyna því næst að koma auga á veikleika skipulagsheildarinnar.  Þrátt 

fyrir að stjórnendum sé oft ráðlagt að fá liðsinni ráðgjafa úr ýmsum áttum á krísutíma 

eru það oftast sjálfir leiðtogarnir sem þekkja sína skipulagsheild betur en nokkur annar. 
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Það eru þeir sem eru líklegastir til að taka skjótar og skynsamlegar ákvarðanir, þegar 

öllu er á botninn hvolft (James og Wooten, 2005). 

 Samkvæmt James og Wooten (2005) reyna leiðtogar að horfa á „stóru myndina“ 

og bregðast við af hugrekki og horfa á krísur sem tækifæri fremur en vandamál. 

Skipulagsheild getur staðið af sér veðrið og jafnvel komið tvíefld til baka.   

 Leiðtogar leggja áherslu á að draga lærdóm af krísum en það helst í hendur við 

mikilvægt lærdómsstig í krísustjórnunarlíkönum, þ.á.m. líkani Mitroffs og Pearsons. Það 

felur í sér sjálfsskoðun, lærdóm og endurbætur.   

 

3.1.5 Lykilreglur krísustjórnunar 

Þrátt fyrir að hvert krísuástand sé í eðli sínu sérstakt hafa Alvintzi og Eder (2010) dregið 

saman ákveðnar lykilreglur sem nýst geta stjórnendum þegar áfall dynur yfir. 

Skilja þarf athygli fjölmiðla 

Þegar krísuástand skapast eru fjölmiðlar yfirleitt fljótir að bregðast við og grípa gæsina á 

lofti. Stjórnendur eða talsmenn fyrirtækja þurfa því að vera meðvitaðir um umfang 

vandans, kynna sér staðreyndir málsins og vera reiðubúnir að svara spurningum 

fjölmiðla eins fljótt og unnt er. Almennt má gera ráð fyrir því að fjölmiðlar vilji fá svör 

við þremur grundvallarspurningum: 

 Hvað gerðist? 

 Hvers vegna? 

 Hvað verður gert til að fyrirbyggja að slíkt gerist aftur? 

Ef talsmenn fyrirtækis hunsa fjölmiðla og neita að tjá sig um málavexti er líklegt að málið 

fái einhliða umfjöllun. Þegjandi þögn sendir slæm skilaboð til almennings og mögulegt er 

að fjölmiðlar teikni upp ranga mynd af stöðu mála (Alvintzi og Eder, 2010). 

Kryfja þarf orsök krísunnar, greina vandann og ákvarða áætlun 

Stjórnendur þurfa að kryfja orsök krísunnar og greina vandann sem þeir standa frammi 

fyrir. Ákvarðanatakendur þurfa því næst að vinna sérstaka krísuáætlun sem síðan er 
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kynnt starfsfólki fyrirtækisins. Æskilegt er að starfsfólk sé meðvitað um kjarna málsins 

til þess að lágmarka upplausnarástand og tryggja að verkskipting sé ljós. Sérsniðin 

krísustjórnunarsáætlun (e. crisis management plan) gerir stjórnendum kleift að hafa 

yfirsýn yfir aðstæður og beina kröftum mannauðsins að vandanum með markvissum 

hætti (Alvintzi og Eder, 2010). 

Ganga þarf úr skugga um að lögum og reglum sé fylgt í einu og öllu 

Alvintzi og Eder (2010) leggja áherslu á að stjórnendur taki tillit til laga og reglna þegar 

ákvarðanir eru teknar á krísutímum. Fari stjórnendur á svig við lög og reglur getur vont 

versnað og haft afdrifaríkar afleiðingar. Mælst er til þess að lögfræðiráðgjöf sé fengin 

innan eða utan fyrirtækis til þess að ganga úr skugga um að ákvarðanir eða aðgerðir 

stangist ekki á við reglur eða lagaákvæði.     

Upplýsingaflæðinu þarf að stjórna 

Ef upplýsingum er lekið eða miðlað á rangan hátt er hætta á því að fjölmiðlafár geti gert 

snúið krísuástand enn erfiðara viðureignar. Þegar rangur fréttaflutningur ratar t.a.m. inn 

á borð hjá skipulagsheild sem tekst á við krísu, er hætt við því að illa upplýst starfsfólk 

fari í uppnám. Slíkt getur orsakað frekari ringulreið og haft áhrif á ákvarðanir og getu 

starfsmanna til að takast á við ástandið. Starfsfólk og aðrir hlutaðeigendur eiga rétt á því 

að heyra hvað gengur á innan fyrirtækis frá yfirmönnum áður en það nær til fjölmiðla. Ef 

rétt er að málum staðið geta stjórnendur og aðrir lykilstarfsmenn í krísuteymum 

stjórnað upplýsingaflæði á árangursríkan hátt. Það skiptir gríðarlega miklu máli að svo 

sé gert (Alvintzi og Eder, 2010). 

Gera þarf ráð fyrir því að ástandið geti versnað snögglega 

Æskilegt er að stjórnendur geri ráð fyrir því að krísuástand geti tekið breytingum 

snögglega og versnað áður en allt kemst aftur í fyrra horf. Bjartsýnar yfirlýsingar á 

byrjunarstigi krísa sem ætlað er að draga úr alvarleika, geta þvert á móti skyggt á 

raunverulegt ástand og afvegaleitt hlutaðeigendur. Það ber að varast að gefa ranga mynd 

af aðstæðum (Alvintzi og Eder, 2010).   
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Varast ber að vanrækja hagsmunaaðila og aðra hlutaðeigendur  

Mikilvægt er að stjórnendur, deildarstjórar og starfsmenn krísuteyma nýti sér 

áhrifaríkar samskiptaleiðir til þess að koma skilaboðum áleiðis til hlutaðeigenda, 

starfsmanna og annarra hagsmunaaðila á krísutímum. Ýmsar boðleiðir geta nýst 

fyrirtækjum til þessa. Vefsvæði, netpóstkerfi og innranet getur skipt sköpum (Alvintzi og 

Eder, 2010). Coombs (2012) lítur svo á að skipulagsheild þurfi að vera fært að mæla 

viðbrögð og endurgjöf ytri hagsmunaaðila í kjölfarið. 

Mikilvægt er fylgjast með og mæla árangur krísustjórnar í rauntíma 

Krísuástand er oft síbreytilegt og getur tekið stakkaskiptum þegar erfiðlega gengur að 

ráða við vandann. Æðstu stjórnendur ættu þess vegna að leggja áherslu á að fylgjast vel 

með þróun mála og mæla tilætlaðan árangur aðgerða starfsfólks og krísuteyma í 

rauntíma (Alvintzi og Eder, 2010). 

Koma þarf auga á staðreyndir málsins 

Staðfestar upplýsingar og staðreyndir skipta ótvíræðu máli fyrir stjórnendur á 

krísutíma. Við upplýsingaöflun er mikilvægt að koma auga á staðreyndir en það er ein af 

meginforsendum fyrir ákvarðanatöku stjórnenda og mögulegum aðgerðum. Mikilvægt 

er að koma auga á allar staðreyndir sem skipta máli eins fljótt og auðið er, helst áður en 

tilvik verður að krísu (Alvintzi og Eder, 2010). 

Framkoma stjórnenda skiptir höfuðmáli   

Stjórnendur ættu ávallt hafa hugfast að framkoma þeirra, viðhorf og almenn nálgun, er 

afar mikilvægur áhrifaþáttur í stjórnun fyrirtækja, sérstaklega á krísutímum. 

Stjórnendur ættu að forðast að fara í vörn en gera allt sem í þeirra valdi stendur til þess 

að koma í veg fyrir að verða dregnir inn í aðstæður sem geta veikt stöðu 

skipulagsheildarinnar enn frekar á krísutíma (Alvintzi og Eder, 2010).  

Hröð samskipti við almenning og fjölmiðla skipta sköpum 

Þegar krísuástand skekur fyrirtæki ætti það að vera forgangsmál að skipa ákveðinn 

talsmann sem hefur það hlutverk að gegna stöðu upplýsinga- og fjölmiðlafulltrúa.  
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Mikilvægt er að velja öflugan talsmann sem hæfur er í mannlegum samskiptum.  Hröð 

samskipti við fjölmiðla og hlutaðeigendur skiptir sköpum þegar skipulagsheild tekst á 

við krísu (Alvintzi og Eder, 2010). 
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4.  Rannsóknaraðferð 

Höfundur framkvæmdi eigindlegar tilviksrannsóknir (e. case study), þar sem tvö 

aðskilin raundæmi voru sett fram til greiningar. Fyrri tilviksrannsóknin var framkvæmd 

til að skoða viðbrögð og frammistöðu Ölgerðarinnar í kjölfar fjölmiðlaumfjöllunar 13. 

janúar 2012, þegar skýrt var frá uppgötvun þeirri að fyrirtækið hafi selt iðnaðarsalt til 

íslenskra matvinnslufyrirtækja um árabil. Síðari tilviksrannsóknin var hins vegar 

framkvæmd til að kanna hvernig Knattspyrnusamband Íslands (KSÍ) brást við neikvæðri 

umfjöllun eftir að sambandið opnaði fyrir sölu á miðum á fótboltaleik Íslands við Króatíu 

á miðasöluvefnum midi.is um miðja nótt 29. október 2013. 

4.1 Tilviksrannsóknir 

Tilviksrannsóknir, eða tilfellarannsóknar, hafa verið framkvæmdar í fjölda ára í ýmsum 

fræðigreinum. Tilviksrannsóknir hafa helst verið notaðar í læknisfræði en þessi 

rannsóknaraðferð hefur reynst vel í hinum ýmsu félagsvísindagreinum. Þá hefur þessi 

rannsóknaraðferð verið talin heppileg þar sem tilgangur rannsókna er að öðlast skilning 

á raunverulegum tilvikum og aðstæðum (Rúnar og Ársæll, 2013). Til grundvallar liggur 

sú hugsun að það sé ekki endilega meðaltal tilfella sem sé best til þess fallið að dýpka 

skilning okkar, heldur ekki síður hið sérstæða eða óvenjulega (Rúnar og Ársæll, 2013, 

bls. 497).   

 Tilviksrannsóknir geta ýmist tekið til einstaklinga, hópa, atburða, aðstæðna og 

deilda skipulagsheilda og verið hvort heldur lýsandi (e. descriptive) eða skýrandi (e. 

explanatory). Áherslan er þá aðallega lögð á að skoða stök eða mjög fá tilfelli hverju sinni 

til þess að hægt sé að átta sig á eðli þeirra og tengslum á milli breyta. Skýrandi 

rannsóknir eru hins vegar oft gerðar til þess að sýna fram á orsakasambönd. Sumar 

rannsóknir eru gerðar til þess að kanna ný fyrirbæri sérstaklega en aðrar byggja á 

fyrirliggjandi rannsóknum, þar sem eitthvað er athugað með öðrum hætti eða þá 

rannsakað nánar. 

 Tilviksrannsóknir geta verið annaðhvort aftursæjar (e. retrospective), þar sem 

fyrirliggjandi gögn eru að mestu notuð, eða þá framsæjar (e. prospective), þar sem 

6. Heimildaskrá
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greiningarmerki eru ákveðin fyrirfram og tilfelli skoðuð um leið og þau verða tiltæk 

(Rúnar og Ársæll, 2013). 

 Tilviksrannsóknir geta verið framkvæmdar með megindlegum (e. quantitative) 

eða eigindlegum (e. qualitative) hætti. Tilviksrannsóknir geta þá einnig verið bæði 

megindlegar og eigindlegar, en túlkun og greining gagna er mismunandi eftir því hvor 

nálgun er ráðandi (Rúnar og Ársæll, 2013). 

 Megindlegar rannsóknaraðferðir eru yfirleitt notaðar til að safna tölulegum 

gögnum, t.d. með ýmiss konar spurningalistum sem lagðir eru fyrir úrtak hóps sem 

ætlunin er að alhæfa um (Félagsvísindadeild Háskóla Íslands, e.d.). Megindleg nálgun 

byggir yfirleitt á tilgátu, eða kenningu, sem sett er fram við rannsókn. Tilgáta er svo 

sönnuð eða afsönnuð með ýmsum prófunum og í niðurstöðum er síðan reynt að útiloka 

aðrar mögulegar skýringar með óhlutdrægum hætti (Newman og Benz, 1998). Þegar 

megindlegum aðferðum er beitt við flokkun eða úrvinnslu á niðurstöðum 

tilviksrannsókna eru ýmsar leiðir færar. Samkvæmt Yin (1994) eru tvær algengustu 

aðferðirnar svokölluð mynstursmátun (e. pattern-matching) og tímaraðarsnið (e. time-

series analysis).   

 Eigindleg rannsóknaraðferð byggir á natúralískri nálgun, þar sem veruleikinn er 

kannaður og hann túlkaður. Yfirleitt er kenning þróuð með það að leiðarljósi að útskýra 

upplifun og eða reynslu (Newman og Benz, 1998). Eigindleg nálgun er kjörin þegar 

markmið rannsakanda er að öðlast djúpan skilning á ástæðum tiltekinnar hegðunar eða 

hvernig fólk túlkar umhverfi sitt og aðstæður. Gögn sem aflað er með eigindlegum hætti 

eru iðulega fengin með margvíslegum hætti, t.d. með skriflegum eða munnlegum 

djúpviðtölum, þátttökuathugunum hjá völdum rýnihópum og vettvangskönnunum. 

Þessar aðferðir veita rannsakendum oftast nær djúpa og góða innsýn í viðfangsefnið. 

 Algengustu greiningaraðferðir eigindlegra tilviksrannsókna eru túlkandi greining 

(e. interpretational analysis), íhugandi greining (e. reflective analysis) og 

formgerðargreining (e. reflective analysis). 

 Túlkandi greining felur í sér að rýna í niðurstöður tilviksrannsókna og greina 

hugsmíðar, þemu og mynstur sem ná að lýsa og útskýra það sem verið er að rannsaka. 
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Þá er gögnum safnað og þau sett saman í tölvutækan grunn. Gagnagrunnur er því næst 

brotinn upp í merkingarbærar einingar (Rúnar og Ársæll, 2013, bls. 505). Gögn eru svo 

sett í yfir- og undirflokka og þau greind frekar. Rannsakendur geta stundum nýtt sér 

kerfi sem aðrir fræðimenn hafa smíðað en aðrir þurfa að vinna þessa flokka út frá 

gögnunum sjálfum en það er mikið í anda grunnkenningarnálgunar (e. grounded theory 

approach) (Rúnar og Ársæll, 2013, bls. 505). Þegar búið er að vinna gögnin er hægt að 

draga af þeim ályktanir og átta sig á þemum og hugsanlegum hugsmíðum. Í sumum 

tilvikum er hægt að koma auga á orsakasamband þar sem litið er á hugsmíðar sem 

breytur og þær bornar saman við ólík tilvik sem geta útskýrt tengsl (Rúnar og Ársæll, 

2013). Ef mörg tilvik eru tekin til rannsóknar er í sumum tilvikum hægt að bera þau 

saman og velta fyrir sér alhæfingargildi niðurstaðna (Rúnar og Ársæll, 2013, bls. 505). 

 Þegar stuðst er við formgerðargreiningu fer rannsakandi yfir texta, atburði eða 

önnur fyrirbæri og finnur út ákveðið mynstur í gögnum. Rannsakandi túlkar þá ekki 

niðurstöðurnar, heldur finnur mynstur sem er þegar til staðar (Rúnar og Ársæll, 2013, 

bls. 506). 

 Íhugandi greining er einstaklega huglæg aðferð þar sem rannsakandinn byggir 

fyrst og fremst á eigin dómgreind og innsæi til þess að meta eða lýsa því sem hann er að 

skoða. Það er því nær ómögulegt að tilgreina staðlaðar leiðir við framkvæmd slíkra 

greininga (Rúnar og Ársæll, 2013, bls. 506). 

 Samkvæmt Yin (1994) henta tilviksrannsóknir vel þegar svara á spurningunum 

sem hefjast á spurnarfornafninu „hvað“ eða atviksorðunum „hvernig“ eða „af hverju“. Þá 

telur Yin (1994) að lýsandi og kannandi tilviksrannsóknir séu ákjósanlegar aðferðir 

þegar svara þarf spurningunni „hvað“ en skýrandi tilviksrannsóknir séu betur til þess 

fallnar að svara rannsóknarspurningum sem hefjast á „hvernig“ eða „af hverju“ (Yin, 

1994). 

4.2 Rannsóknarsnið 

Yin (2003) hefur sýnt fram á mikilvægi þess að rannsakendur geri sér grein fyrir því 

hvaða rannsóknarsnið hentar þeirra tilviki best. Yin hefur aðgreint rannsóknarsnið 

niður í fjóra flokka. Rannsóknarsnið getur þá verið stakt (e. single) eða margfalt (e. 

multiple) og greypt (e. embedded) eða heildrænt (e. holistic). 
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 Þegar stakt rannsóknarsnið er valið einbeitir rannsakandi sér að því að rannsaka 

eitt tilvik sérstaklega, en eins og orðið ber með sér er margfalt rannsóknarsnið rannsókn 

sem gerð er á fleiri en einu tilviki.  Þegar ákvarðað hefur verið hvort rannsóknarsnið eigi 

að vera stakt eða margfalt þarf að huga að því hvort rannsókn eigi að vera greypt eða 

heildræn (Yin, 1994). Heildrænt rannsóknarsnið gæti t.d. verið um það hvernig flugfélög 

bregðast við skyndilegum náttúruhamförum og lokun lofthelgi, á meðan rannsókn 

viðbragða hjá ákveðnu flugfélagi væri dæmi um greypta rannsókn innan þeirrar 

heildrænu. 

  Hægt er að sýna fram á krosstengsl mismunandi rannsóknarsniða með 2x2 fylki. 

 

 

 

 

 
Tafla 2.  Fjögur rannsóknarsnið  
 
 

 Þegar tilvik er mikilvægt (e. critical), dæmigert (e. typical), afhjúpandi (e. 

revelatory), öfgakennt eða einstakt (e. extreme or unique) er við hæfi að nota stakt 

rannsóknarsnið (Yin, 1994). Þá er mælst með því að stakt rannsóknarsnið sé notað til 

þess að rannsaka sérstök lengdartilvik (e. longitudinal case), þar sem sama tilvik er 

rannsakað oft, með vissu millibili, til þess að sýna fram á breytingar (Yin, 1994). 

 Samkvæmt Ghauri og Grønhaug (2002) er mikilvægt að velja rannsóknarsnið 

eftir því hvort nálgun eigi að vera afleiðsla (e. deductive) eða aðleiðsla (e. inductive). 

4.3 Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknar 

Vísindamenn hafa misjafnar skoðanir á eðli og viðfangi félagsvísindarannsókna en sumir 

raunhyggjumenn telja að mögulegt sé að verða sér úti um hlutlæga þekkingu á 

heiminum með notkun vísindalegra aðferða. Rannsakendur sem byggja á þessari 

hugmyndafræði, en nota aðallega tilviksrannsóknir til gagnasöfnunar, gera sömu kröfur 

til réttmætis og áreiðanleika og rannsakendur megindlegra rannsókna (Rúnar og Ársæll, 

 Stakt Margfalt 

Greypt Stakt og greypt snið Margfalt og greypt snið 

Heildrænt Stakt og heildrænt snið  Margfalt og heildrænt snið  
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2013, bls. 507). Þá er eitt viðmið sem á við um áreiðanleika en þrenns konar kröfur eru 

lagðar til um réttmæti (Gall, Borg og Gall, 1996): 

 Áreiðanleikaviðmiðið: Viðmiðið vísar í að hve miklu leyti að rir rannsakendur hefðu 

komist að sömu niðurstöðu ef þeir hefðu notað nákvæmlega sömu rannsóknaraðferð 

(Gall, Borg og Gall, 1996). 

 Hugtakaréttmæti: Það felur í sér að aðgerðabinda þau hugtök sem notuð eru. 

 Innra réttmæti: Því er falið að sýna fram á orsakatengsl á milli breyta með því að 

útiloka aðra áhrifaþætti. Það á að vísu ekki um allar tilviksrannsóknir, t.d. lýsandi 

tilviksrannsóknir. 

 Ytra réttmæti: Vísar í að hve miklu leyti sé hægt að alhæfa um niðurstöður 

tilviksrannsóknar á önnur sams konar tilvik eða sambærilegar aðstæður (Gall, 

Borg og Gall, 1996). 

Þeir sem hafna raunhyggjunni lenda í vanda með að rökstyðja að þeir hafi komist að 

réttmætri og áreiðanlegri vitneskju. Þess vegna hafa sumir hafnað því að réttmæti og 

áreiðanleiki sé viðmið sem eigi við um tilviksrannsóknir (Gall, Borg og Gall, 1996). Aðrir 

hafa stungið upp á því að viðmið ættu frekar að taka tillit til líkinda, trúverðugleika og 

hversu viðeigandi niðurstöður eru (Rúnar og Ársæll, 2013). 

4.4 Veikleikar og styrkleikar, kostir og gallar 

Fræðimenn hafa löngum deilt um vísindalegt gildi tilviksrannsókna. Þá sé ætíð hætta á 

hlutdrægni, þar sem sérstök og óvenjuleg tilvik eru valin frekar en hin dæmigerðu. 

Hlutdrægni getur þá komið fram víða, m.a. þegar ákveðið er hvaða gögnum eigi að 

sleppa, hvaða gögn eigi að velja, hvað eigi að leggja sérstaka áherslu á og hvað sé sett í 

samhengi við annað í túlkun (Isaac og Michael, 1995). Þessi tilhneiging getur leitt af sér 

staðfesta fordóma rannsakanda. Þrátt fyrir að þetta vandamál höfði til nær allra 

rannsóknaraðferða eru tilviksrannsóknir sérstaklega viðkvæmar, þar sem 

tilviksrannsóknir treysta oft á hyggjuvit rannsakenda á vettvangi og eru jafnan 

sveigjanlegar (Rúnar og Ársæll, 2013). Þrátt fyrir að hætta á hlutdrægni sé ávallt til 

staðar er algengt að tilviksrannsóknir gefi rannsakanda upplýsingar sem kollvarpa 

upprunarlegum hugmyndum hans varðandi viðfangsefnið (Rúnar og Ársæll, 2013). 
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 Nálgun tilviksrannsókna er oftast nær ítarleg grannskoðun á þröngu viðfangsefni, 

þ.a.l. koma oft í ljós mikilvægar breytur og ferli og samspil þar á milli sem hægt er að 

skoða nánar. Isaac og Michael (1995) telja að þetta geti oft orðið til þess að frekari 

tilgátur séu þróaðar sem skapa forsendur fyrir frekari rannsóknum. Þeir veittu því 

einnig athygli að tilviksrannsóknir geta jafnan veitt gagnlegar atviks- og dæmisögur sem 

gæða raunvísindalegar niðurstöður meira lífi. 

 Yin (2009) benti einnig á þann kost að tilviksrannsóknir geti verið sérstaklega 

nytsamar þegar kemur að því að rannsaka tilvik sem hafa ekki verið rannsökuð áður. Þá 

ekki síst þegar rannsaka þarf sérstakar aðstæður og sjaldgæf og öfgafull tilvik. Þá geta 

tilviksrannsóknir einnig verið víðtækar, en það er í sumum tilvikum kostur (Yin, 2009). 

 Ein leið til þess að auka alhæfingagildi tilviksrannsókna er að vanda vel valið á 

tilviki og velja dæmigert tilvik fyrir það fyrirbæri sem rannsakað er. Önnur nálgun felur í 

sér að leggja alhæfingargildi í dóm lesenda. Sé fjöldatilviksrannsókn gerð má bera saman 

einstök tilvik til að færa rök fyrir alhæfingargildi (Rúnar og Ársæll, 2013). Flyberg 

(2006) benti á mikilvægi þess að hægt sé að útskýra orsakir fyrirbæra með djúpum 

hætti, fremur en að lýsa yfirborðseinkennum þeirra eða tíðni, sé horft til framþróunar 

vísindanna. Nákvæmar athuganir á fáum tilvikum geti þess vegna gefið skýrari mynd en 

þegar tölfræði er beitt á stærri hópa (Flyberg, 2006).   

 Tilviksrannsóknir hafa sína ókosti en þær geta verið tímafrekar og 

kostnaðarsamar í framkvæmd. Það getur reynst erfitt að þjálfa fólk til að framkvæma 

tilviksrannsóknir en æskilegt er að rannsakendur hafi góð tök á mannlegum samskiptum 

og jafnframt góða færni í framsetningu texta í rituðu máli. Þá getur verið erfitt að draga 

almennar ályktanir þar sem niðurstöður eru heimfærðar á sérstakt tilvik og því ekki 

leyfilegt að alhæfa um önnur tilvik. Ýmis siðferðileg álitamál geta komið upp í tengslum 

við tilviksrannsóknir. Ef staður, og nöfn eru gefin upp og tilvik eru viðkvæm, getur verið 

mikilvægt að dulbúa rannsóknina þannig að lesendur þekki ekki tilvikið (Macdonald og 

Þuríður Jóhannsdóttir, 2009).  
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4.5 Gagnaöflun og greining gagna 

Við rannsókn þessa aflaði rannsakandi gagna alfarið á veraldarvefnum. Gögn þessi 

samanstóðu að mestum hluta af fréttum og fréttatilkynningum sem fengnar voru á 

íslenskum fréttamiðlum. Rannsakandi sótti einnig tilkynningar og aðrar yfirlýsingar á 

vefsvæði fyrirtækja og annarra stofnana. Þá kannaði rannsakandi færslur á 

samskiptavefjum en lítið var þar að finna. Ætla má að lítið hafi verið þar að finna sökum 

þess hve langt var síðan tilvik áttu sér stað. Hægt er að nota nánast allar aðferðir 

félagsvísinda við gagnasöfnun í tilviksrannsóknum og ræðst valið af eðli og tilgangi 

rannsóknarinnar hverju sinni (Rúnar og Ársæll, 2013, bls. 502).  Ghauri og Grønhaug 

(2002) vöktu athygli á því að greining gagna við tilviksrannsóknir hefst um leið og þeirra 

er aflað. Við rannsókn þessa voru gögn flokkuð og þeim raðað niður í tímaröð eftir því 

hvenær þau voru birt almenningi. 

 Þar sem leitað er svara við því hvað beri að varast þegar krísa skellur á 

fyrirtækjum, má segja að rannsókn þessi sé könnunarrannsókn en einnig lýsandi, þar 

sem rannsóknin byggist að miklu leyti á því að sýna fram á atburðarrás og ákvarðanir og 

samhengi þar á milli. Yin (1994) hefur sýnt fram á það að lýsandi og kannandi 

tilviksrannsóknir séu ákjósanlegar aðferðir þegar svara þarf spurningunni „hvað“. 

4.6 Tilgangur og framkvæmd rannsóknar 

Með því að rannsaka fyrrnefnd tilvik vill rannsakandi fá skýra mynd af því hvernig 

ofangreindar skipulagsheildir, og stjórnendur þeirra, brugðust við mismunandi 

aðstæðum og meta frammistöðu þeirra m.t.t. fræðilegra viðmiða, þar sem áherslur 

krísustjórnunar eru hafðar til hliðsjónar og settar í samhengi við hvert tilvik fyrir sig. 

 Tilvikin voru valin sérstaklega þar sem þau þóttu samsvara skilgreiningum um 

krísu í skipulagsheildum en samkvæmt Ghauri og Grønhaug (2002) henta 

tilviksrannsóknir vel til þess að rannsaka staka skipulagsheild eða deild innan hennar. 

Þá séu þær einnig hentugar þegar rannsaka á margar skipulagsheildir til samanburðar. 

 Við framkvæmd rannsóknar notar höfundur þriggja þrepa grundvallarlíkan 

krísustjórnunar, þar sem það þykir kjörið til þess að mynda ramma um hvert tilvik fyrir 

sig og sýna mismunandi tímabil krísa. Þá er sögusviði lýst og atburðarás rakin en áhersla 
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er lögð á að kanna viðbrögð og ákvarðanir stjórnenda og meta hvað tókst vel og hvað 

ekki með fræðilegar áherslur krísustjórnunar til hliðsjónar. Yin (2009) hefur sýnt fram á 

að tilviksrannsóknir séu hæfilegar til þess að varpa ljósi á ákvarðanir, eða ákvörðun, sem 

kunna að hafa haft áhrif á sérstakar aðstæður tilviks. Yin leggur þá einnig áherslu á að 

rannsakandi kanni á hvaða grunni ákvarðanir voru byggðar, af hverju þær voru teknar 

m.t.t. niðurstaðna (Yin, 2009). Rannsóknin byggir á aðleiðslu þar sem höfundur leitast 

við því að niðurstöður gefi sérstakar skýringar fremur en almennar.  

 Höfundur leitast þá eftir því að svara rannsóknarspurningunni „Hvað ber að 

varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum?“ en undirspurningin „Hvað einkennir góða 

stjórnunarhætti á krísutímum?“ var einnig lögð fram til stuðnings og hún höfð að 

leiðarljósi við rannsókn þessa.  
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5. Niðurstöður 

Niðurstöður rannsóknarinnar byggja á fræðum um krísustjórnun og tveimur aðskildum 

tilviksrannsóknum sem framkvæmdar voru til þess að varpa ljósi á mismunandi póla 

krísustjórnunar. Tilvik þessi voru rannsökuð hvort í sínu lagi, þar sem áhersla var lögð á 

að meta viðbrögð og ákvarðanir stjórnenda í hvoru tilvikinu fyrir sig.   

 Í þessum kafla verða raundæmi lögð fram, þau greind og rannsóknarspurningum 

svarað. Undirspurning rannsóknarinnar verður svarað fyrst en hún var lögð fram í 

inngangi til stuðnings við rannsókn þessa. Því næst verður rannsóknarspurningunni 

Hvað ber að varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum? svarað. Vakin er athygli á því 

að ætlunin með þessari rannsókn er ekki að alhæfa um niðurstöður þar sem nálgun 

rannsóknar byggir á aðleiðslu.    

5.1 Ölgerðin 

Ölgerðin var stofnuð 17. apríl 2013 af Tómasi Tómassyni. Þá hét fyrirtækið Ölgerðin 

Egill Skallagrímsson en eins og nafnið gefur til kynna var upphaflega stefnt að ölgerð, 

fyrst og fremst.  Frá þeim tíma hefur mikið vatn runnið til sjávar og í dag er það eitt 

stærsta fyrirtæki Íslands á sínu sviði. Ölgerðin framleiðir, flytur inn, dreifir og selur 

matvæli og sérvörur af ýmsum toga. 

Gildi fyrirtækisins eru jákvæðni, áreiðanleiki, hagkvæmni og framsækni en samkvæmt 

upplýsingum á vefsíðu fyrirtækisins starfa rúmlega 300 manns hjá Ölgerðinni (Ölgerðin, 

e.d.). 

5.1.1 Fyrir krísu 

Í rúm 13 ár flutti Ölgerðin inn til landsins iðnaðarsalt frá danska fyrirtækinu Akzo Nobel, 

sem Ölgerðin seldi svo til íslenskra matvinnslufyrirtækja. Innflutningur, dreifing og sala 

saltsins gekk snurðulaust fyrir sig öll þessi ár og án nokkurra athugasemda, þar til að 

Matvælastofnun komst að því, í byrjun nóvember 2011, að Ölgerðin hafi, í ótilgreindan 

tíma, selt salt sem ekki væri ætlað til notkunar í matvælaiðnaði. Þegar Matvælastofnun 

leitaði svara hjá Ölgerðinni kvaðst dreifingaraðilinn ekki hafa haft nokkra vitneskju um 

að svo væri í pottinn búið. Í kjölfarið stöðvaði Ölgerðin alla dreifingu á saltinu til 
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matvælaframleiðenda og upplýsti hlutaðeigendur um málavexti. Skömmu síðar féllst 

Matvælastofnun á að Ölgerðin fengi að halda áfram dreifingu á umframbirgðum svo 

lengi sem kaupendur væru samþykkir og upplýstir um hið rétta. („Iðnaðarsalt í 

matvæli“, 2012).   

5.1.2 Krísutímabil : Iðnaðarsalt selt íslenskum matvælafyrirtækjum 

Þegar vandamál verða að krísu er talað um krísutímabil. Það er annað stigið í ferli krísa, 

samkvæmt þriggja þrepa líkaninu. Samkvæmt líkönum Mitroffs og Pearsons er þetta það 

tímabil þegar skipulagsheild grípur í taumana og reynir að framkvæma hamlandi 

aðgerðir, til þess að draga úr áhrifum krísu svo hægt sé að stuðla að enduruppbyggingu. 

Það samsvarar öðru og þriðja stigi í líkani Finks, þar sem krísan stendur yfir og 

skipulagsheild fer í gegnum ákveðið úrvinnslustig. Áætlað er að upphafstímabil 

krísunnar sé í þessu tilfelli 13. janúar 2012 en þá var málið tekið fyrir í fréttum. 

Samkvæmt James og Wooten (2010) er vandamál orðið að krísu þegar tilvik er tekið til 

grannskoðunar og gert opinbert. Sérstaklega þegar umfjöllun er neikvæð fyrir 

skipulagsheild. 

13. janúar 

Fréttastofa Rúv greindi fyrst frá uppgötvun Matvælastofnunar á iðnaðarsaltsmálinu 

svokallaða, föstudagskvöldið 13. janúar 2012. Þá var málið tekið fyrir í kvöldfréttatíma 

Rúv ásamt því að vera birt á vefmiðli þeirra undir fyrirsögninni „Iðnaðarsalt í matvæli“.   

 Þar kom fram að mörg af stærstu fyrirtækjum landsins hefðu notað iðnaðarsalt til 

matvælaframleiðslu í á annan tug ára en fréttaþulur greindi frá því að 

innflutningsaðilinn, Ölgerð Egils Skallagrímssonar, hafi ekki haft vitneskju um að saltið 

væri ekki ætlað til notkunar í matvælaiðn. Í fréttatímanum var tekið viðtal við Óskar 

Ísfeld Sigurðsson, deildarstjóra matvælaeftirlits hjá Heilbrigðiseftirliti Reykjavíkur, þar 

sem hann var inntur eftir því hvort saltið væri hættulegt heilsu manna. Óskar vitnaði þá 

til framleiðanda saltsins sem sagði saltið ekki hættulegt mönnum en tók jafnframt fram 

að ekki væri hægt að fullyrða að það væri öruggt. Óskar tjáði fréttamanni 

ríkissjónvarpsins að sala á saltinu bryti í bága við matvælalög og að Heilbrigðiseftirlit 

Reykjavíkur liti það alvarlegum augum að Matvælastofnun hafi heimilað Ölgerðinni að 



 

 

   

31 

 

halda áfram sölu og dreifingu á umframbirgðum, gegn upplýstu samþykki kaupenda, 

eftir að upp komst um málið („Iðnaðarsalt í matvæli“, 2012).   

14. janúar 

Fréttastofa Rúv fjallaði aftur um málið í kvöldfréttum laugardaginn 14. Janúar, þar sem tekið 

var viðtal við Andra Þór Guðmundsson, forstjóra Ölgerðarinnar. Í viðtalinu staðfesti Andri 

Þór að fyrirtæ kið hafi selt iðnaðarsalt til fjölda aðila í a.m.k. 13 ár. Andri Þór játaði mistök 

fyrirtækisins skýlaust og bað neytendur einlægrar afsökunar á því að vara þeirra, sem ekki 

hafði formlega vottun til nota í matvælaframleiðslu, hafi gengið kaupum og sölu öl l þessi ár. 

Þetta hafi verið „aulaleg mistök“ en Andri kvaðst ekki vilja nefna einstök fyrirtæki sem gætu 

hafa notað saltið í framleiðslu sinni (Segir Rúv alltaf satt?, 2012).   

 Forstjóri Ölgerðarinnar brást býsna fljótt við, þar sem hann mætti til viðtal s daginn 

eftir að málið rataði í fjölmiðla og varð opinbert en Augustine (1995) hefur einmitt 

undirstrikað mikilvægi þess að skipulagsheild sýni lit og bregðist fljótt við. Það sé fyrsta skref 

skipulagsheildar til þess að ná aftur stjórn á aðstæðum og endurvekja trúnaðartraust. Hins 

vegar vakti Coombs (2005) athygli á því að mikilvægt væri að stjórnendur og talsmenn 

fyrirtækja hafi vaðið fyrir neðan sig og kynni sér staðreyndir málsins áður en þeir gefa frá sér 

yfirlýsingu í fjölmiðlum.   

 Af viðtalinu að dæma virtist forstjóri fyrirtækisins hafa allar staðreyndir málsins á 

hreinu. Forstjórinn upplýsti hins vegar ekki um þátt annarra fyrirtækja og það má vel vera að 

það hafi verið rétt ákvörðun, sérstaklega m.t.t. viðskiptahagsmuna. Forstjórinn svaraði öðrum  

spurningum, baðst afsökunar í viðtalinu og viðurkenndi mistök fyrirtækisins.     

 Í sama fréttatíma var Jón Gíslason, forstjóri Matvælastofnunar, spurður hvort 

Ölgerðin hafi brotið lög. Hann svaraði því til að „fyrirtækið hafi ekki stundað þá árvekni 

sem er nauðsynleg þegar verið er að kaupa inn og selja vörur til matvælaframleiðslu, 

þegar löggjöfin segir í rauninni að við eigum að stunda góða framleiðsluhætti og tryggja 

öryggi matvæla hefur það ekki verið gert í þessu tilviki“ (Segir Rúv alltaf satt?, 2012). Jón 

Gíslason vakti einnig athygli á því að ábyrgðin lægi ekki einungis hjá Ölgerðinni, heldur 

einnig hjá innra eftirliti matvælafyrirtækja sem og hjá opinberum eftirlitsaðilum. Jón 

sagði marga hafa brugðist („Margir hafa brugðist“, 2012). 
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15. janúar 2012 

Kastljósinu hafði aðallega verið beint að Ölgerðinni fram til þessa og fjölmiðlaumfjöllun 

um þetta mál var talsverð. Þá má leiða líkur að því að stór hluti landsmanna hafi þá 

þegar verið búinn að gera sér grein fyrir því að iðnaðarsaltið hafi verið selt ótalmörgum 

fyrirtækjum. Þá dróg til tíðinda þann 15. janúar, þegar Heilbrigðiseftirlit Reykjavíkur 

birti lista yfir matvælaframleiðendur sem versluðu og notuðu iðnaðarsalt frá Ölgerðinni. 

Fjölmiðlar landsins birtu dreifingarlistann, fyrir tímabilið 11. nóvember 2011 til 5. 

janúar 2012, á vefmiðlum sínum og þar kom í ljós að stærstu matvinnslufyrirtæki 

landsins hefðu verslað saltið sem og hinir ýmsu veitingastaðir og bakarí („Notendur 

iðnaðarsaltsins“, 2012). 

 Þegar listinn var birtur hafði hulunni verið svipt af hlutaðeigendum og krísan 

hafði þ.a.l. teygt anga sína víðar. Algengt er að fjöldi fyrirtækja dragist inn í krísu á 

mismunandi tímabilum, þar sem eitt fyrirtæki þarf að sitja undir svörum fyrst og önnur 

seinna (Rosenthal, Charles og Hart, 1989). 

16. janúar 2012 

Daginn eftir að Heilbrigðiseftirlitið birti fyrrnefndan lista, yfir þau fyrirtæki sem notuðu 

iðnaðarsaltið til framleiðslu, loguðu fréttamiðlar landsins.  Í morgunútvarpi Rásar 2 

beindi Gísli Tryggvason, talsmaður neytenda, athyglinni að matvælaframleiðendum, þar 

sem hann taldi ábyrgð notkunar á saltinu lægi einna helst hjá þeim sem vinna með það 

(„Ábyrgðin mest hjá framleiðendum“, 2012).   

 Sama dag var greint frá því á vefmiðlum að Mjólkursamsalan hafi innkallað fimm 

vörutegundir úr verslunum. Í fréttatilkynningu frá þeim kom fram að Mjólkursamsalan 

hafi fengið iðnaðarsalt afgreitt þrátt fyrir að hafa pantað matvælasalt. Það hafi þó verið 

notað takmarkað þar sem aðeins ein vinnslustöð þeirra, af sex, framleiddi vörur þar sem 

umrætt salt var notað („MS innkallar fimm vörutegundir“, 2012).   

 Segja má að krísan hafi haft keðjuverkandi áhrif, þar sem fleiri aðilar gripu til 

krísustjórnunar en Mitroff (2004) hefur einmitt vakið athygli á því að krísur geti verið 

bæði orsök og afleiðing annarra krísa.    
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 Steinþór Skúlason, forstjóri Sláturfélags Suðurlands (SS), lýsti þá yfir furðu sinni 

á þessu máli en bætti því við að vissulega lægi ábyrgðin að hluta til hjá þeim. SS hafi gert 

þau mistök að taka orð seljandans gild en hefði átt að krefjast vottorða. Þeir hafi verið í 

góðri trú um að saltið væri matvælasalt. Þegar Steinþór var inntur eftir því hvaða áhrif 

þetta mál hefði á rekstur fyrirtækisins sagði hann að „öll umræða af þessu tagi er til þess 

fallin að skapa tortryggni og ótta hjá neytendum“. Hann bætti því við að fyrirtækinu væri 

umhugað að fólk gæti treyst þeirra vörum í hvívetna. SS breytti verklagi sínu í kjölfarið 

til að fyrirbyggja að svona mistök gætu endurtekið sig („Áttum að krefjast vottorða“, 

2012).   

 Segja má að Steinþór, forstjóri SS, hafi slegið nokkrar flugur í einu höggi, þar sem 

hann lýsti yfir ábyrgð að hluta, viðurkenndi mistök og undirstrikaði að fyrirtækinu væri 

umhugað um að fólk gæti treyst vörum þeirra. Góðir leiðtogar reyna hvað þeir geta til að 

viðhalda góðri þjónustu og góðu trausti á vörum (James og Wooten, 2005). Þá tilkynnti 

hann jafnframt að fyrirtækið hafi tekið nauðsynleg fyrirbyggjandi skref þar sem verklagi 

var breytt. 

 Afsökunarbeiðni var birt á vefsíðu Ölgerðarinnar mánudaginn 16. janúar. Í 

tilkynningu þeirra baðst fyrirtækið aftur afsökunar á andvaraleysi og mistökum sínum. 

Þar stóð jafnframt að fyrirtækið harmaði að nöfn fyrirtækja, sem keyptu saltið, hefðu 

dregist inn í umræðuna. Í tilkynningunni var ítrekað að saltið væri lögleg vara og að 

saltið væri ekki skaðlegt heilsu manna (Ölgerðin, 2012). Ölgerðin tók það jafnframt fram 

að fyrirtækið og fulltrúar þess hafi aldrei reynt að blekkja einn né neinn („Ölgerðin 

harmar að fyrirtæki séu dregin að ósekju inn í saltmálið“, 2012). Varan hafi alltaf verið 

afhent kaupendum í upprunalegum umbúðum og ekkert hafi verið gert til þess að fela 

útlit og eiginleika vörunnar („Ölgerðin biðst afsökunar“, 2012). Ölgerðin birti jafnframt 

mynd af umbúðum saltsins ásamt vörulýsingarblaði sem kaupendum stóð alltaf til boða. 

Þeir birtu vörulýsingarblöð fyrir bæði vottað sem og óvottað salt ásamt því að tilgreina 

að munurinn á saltinu væri fólginn í eftirliti með vörunni, en innihaldið væri það sama 

(„Ölgerðin birtir vörulýsingar“, 2012). 
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17.janúar 

Í kvöldfréttum Stöðvar tvö var greint frá umræðum sem fram fóru á Alþingi, þar sem 

Steingrímur J. Sigfússon, þáverandi efnahags- og viðskiptaráðherra og sjávarútvegs- og 

landbúnaðarráðherra, lýsti furðu sinni á því að saltið hafi verið selt fyrir allra augum 

allan þennan tíma og vakti hann athygli á því að í ljósi undangenginna atburða þyrftu 

opinberar eftirlitsstofnanir að herða eftirlit („Saltið augljóslega ekki til manneldis“, 

2012).   

5.1.3 Eftir krísu 

Í sumum tilvikum getur reynst erfitt að finna mörk á því hvenær krísutímabili lýkur. 

Þetta tímabil er nefnt lausnarstig samkvæmt Fink en tímabil lærdóms og endurbóta 

samkvæmt Mitroff og Pearson (Coombs, 2014). Segja má að eiginleg krísa hafi staðið yfir 

í nokkra daga, á meðan fjallað var um hinar ýmsu hliðar málsin í fjölmiðlum. Þegar 

stjórnendur höfðu komið sínu á framfæri og fjölmiðlaumfjöllun minnkaði, má segja að 

krísan hafi runnið sitt skeið. Coombs (2014) vakti athygli á því að á þessu stigi getur 

verið nauðsynlegt að halda áfram að veita upplýsingar. Hvort heldur fjölmiðlum eða 

öðrum hlutaðeigendum. Þá geti það verið einkar mikilvægt að svara ósvöruðum 

spurningum, sem hlutaðeigendur kynnu að hafa, og upplýsa almenning um að 

skipulagsheildin hafi tekið á vandanum, breytt verklagsreglum og gert viðeigandi 

úrbætur. 

20. janúar 

Föstudagsmorguninn 20. janúar birti Ölgerðin lista af hnitmiðuðum spurningum og 

svörum er varðaði iðnaðarsaltsmálið á heimasíðu fyrirtækisins. Spurningarnar voru níu 

talsins og svörin við þeim voru skýr og skilmerkilega framsett.  

 Fyrst velti Ölgerðin upp spurningunni um hvort Ölgerðin vildi ekki biðjast 

afsökunar Því var svarað til að Ölgerðin hefði beðist afsökunar, með vísan til fyrsta 

fjölmiðlaviðtals við forstjóra fyrirtækisins, sem birt var í sjónvarpsfréttum 14. janúar, 

ásamt ítrekaðri afsökunarbeiðni sem finna mátti í yfirlýsingu sem birt var á vefsíðu 

Ölgerðarinnar.  
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 Næst var spurt hvort götusalt hafi verið notað í matvæli á Íslandi, hvort munur 

væri á innihaldi og framleiðslu vottaðs og óvottaðs salts, hvort saltið væri hættulegt 

heilsu manna og hvort koparmagn í saltinu væri hættulegt. Ölgerðin svaraði þessum 

spurningum neitandi og vísaði m.a. til alþjóðlegra staðla og staðfestra mælinga.  

 Á listanum var einnig spurt hvort fyrirtækið hafi selt saltið sem matvælasalt.   

Fyrirtækið neitaði því einnig og lagði áherslu á að Ölgerðin hafi alltaf afhent óvottað salt 

í upprunalegum umbúðum með nákvæmu vörulýsingarblaði og undir upprunalegu nafni 

(Ölgerðin, 2012).   

 Spurt var hvort að Ölgerðin hafi vísvitandi blekkt viðskiptavini sína en Ölgerðin 

vísaði því á bug og ítrekaði að um mannleg mistök hafi verið að ræða og að Ölgerðin og 

viðskiptavinir hennar hafi verið jafn grandalausir gagnvart því að saltið skorti formlega 

vottun, sérstaklega til matvælaframleiðslu (Ölgerðin, 2012).   

 Síðasta spurningin á listanum var hvort fyrirtækið hafi hótað fréttamanni 

málshöfðun en Ölgerðin þvertók fyrir það. Lögmenn fyrirtækisins sendu fyrirspurn á 

yfirstjórn Rúv til þess að reyna að fá liðsinni við að leiðrétta frétt sem birtist um málið á 

erlendri vefsíðu (Ölgerðin, 2012).   

 Sama dag birti Ölgerðin aðra afsökunarbeiðni á vefsíðu sinni en í þetta sinn lýsti 

fyrirtækið því yfir að farið hafi verið yfir verkferla og vörur til að tryggja að sagan 

endurtæki sig ekki. Ölgerðin bætti við afsökunarbeiðni sína: 

„Ölgerðin hefur farið vandlega y fir allar sínar vörur og tryggt það að allar 
vörur sem ætlaðar eru til  matvælaframleiðslu hafi vottun þess efnis. 
Farið hefur verið skipulega yfir verklag með þeim starfsmönnum sem 
bera á þessum málum ábyrgð, til  þess að tryggja fagmennsku og ábyrga 
afreiðslu til  matvælafyrirtækja.  Ölgerðin mun ekki skella skuld á einstaka 
starfsmenn eða deildir fyrirtækisins með brottrekstri eða ákúrum. 
Starfsmenn bera sína ábyrgð í  starfi, en yfirmenn og stjórn fyrirtækisins 
telja eðlilegt að verkferlar og gæðastjórn útil oki að andvaraleysi af þessu 
tagi geti viðgengist. Það eru því forstjóri og aðrir stjórnendur 
Ölgerðarinnar sem biðja neytendur afsökunar á því að salt,  sem 
fyrirtækið seldi til  matvælaiðnaðar, hafði ekki formlega vottun til  nota í 
matvælaframleiðslu og gat því vakið efasemdir neytanda um gæði og 
hollustu einstakra matvæla frá íslenskum fyrirtækjum„ (Ölgerðin, 2012).  
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5.1.4 Umræður 

Tilvik þetta fellur undir hinar ýmsu skilgreiningar krísa en samkvæmt flokkunaraðferð 

Marcus og Goodmans (1991) á krísan erindi í flokk er varðar vöruöryggi. Það er því talið 

liggja mitt á milli þess að vera slys og hneyksli. Þá er rót krísunnar rakin til gáleysis 

starfsmanna en þegar slíkt hendir er ábyrgðarhluti skipulagsheildar mikill (Coombs, 

2013). 

 Mál þetta vakti mikla athygli, enda afar sérstakt og óvenjulegt. Hagsmunaaðilar 

og hlutaðeigendur voru gífurlega margir, þar sem ætla má að stór hluti landsmanna, ef 

ekki allir, hafi neytt vara sem innihéldu iðnaðarsalt á einhverjum tíma. Þetta mál snerti 

marga og óánægja fólks var mikil samkvæmt því. Hin ýmsu fyrirtæki, sem höfðu verslað 

saltið drógust inn í atburðarásina og fengu slæma umfjöllun. Í kjölfarið gripu ýmsir 

aðilar til krísustjórnunar en það er alls ekki óalgengt að krísa leiði til annara krísa. Í 

þessu sambandi má segja að krísur geti verið margþættar og haft víðtæk áhrif (Koovor-

Misra, 1995; Pearson og Mitroff, 1993). Þá drógust fleiri inn í málið en athygli var vakin 

á því að ábyrgðarhluti lægi einnig hjá opinberum eftirlitsstofnunum. 

 Það er deginum ljósara að Matvælastofnun gerði það axarskaft að heimila 

fyrirtækinu að selja umframbirgðir en höfundur setur spurningarmerki við ákvörðun 

Ölgerðarinnar um að halda áfram sölu og dreifingu á saltinu, eftir að Matvælastofnun 

upplýsti Ölgerðina um hið rétta í nóvember 2011. Ölgerðin gerði þó ekkert rangt með 

því að halda áfram dreifingu, þar sem fyrirtækið upplýsti viðskiptamenn sína um málið. 

Þrátt fyrir að skaðinn hafi verið skeður má leiða líkur að því að Ölgerðin hefði geta staðið 

ögn betur í brimrótinu ef þeir hefðu hætt sölu á saltinu strax. 

 Segja má að málið hafi verið undirkraumandi um nokkurt skeið, á vitorði 

stjórnenda, eftirlitsaðila og kaupenda, þar til að almenningur fékk vitneskju um það í 

gegnum fjölmiðla.    

 Á heildina litið  steig fyrirtækið mörg mikilvæg skref í viðbrögðunum við 

krísuástandinu. Forstjóri félagsins brást hratt við fjölmiðlaumfjöllun og kom fram í 

sjónvarpsviðtali daginn eftir að málið varð opinbert. Þá sýndi forstjórinn vilja til þess að deila 

upplýsingum með hlutaðeigendum í verki, þegar hann mætt i í viðtal. Með því sendi hann þau 

skilaboð að hlutaðeigendur skipt u hann og skipulagsheildina máli (James og Wooten, 2005). 
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 Forstjórinn virtist vera með flestar staðreyndir málsins á hreinu og var jafnframt 

tilbúinn að svara flestum spurningum fréttamannsins. Framkoma forstjórans var yfirveguð í 

viðtalinu en Alvintzi og Eder (2010) hafa sýnt fram á mikilvægi þess að stjórnendur eða 

forsvarsmenn komi vel fram. 

Forstjórinn viðurkenndi mistök fyrirtækisins þá skýlaust en James og Wooten (2005) 

hafa undirstrikað mikilvægi þess að stjórnendur séu hreinskilnir, að þeir segi satt og rétt frá og 

gefi raunsanna mynd af aðstæðum . Það sé skref í rétta átt ef fyrirtæki vilja endurvekja 

trúnaðartraust. 

 Þá bað forstjórinn neytendur einlægrar afsökunar á mistökunum en f orstjórar sem 

biðjast afsökunar og viðurkenna mistök eru oft taldir sýna mikinn styrkleika (Cohen, e.d.). 

Forstjórinn vildi ekki tjá sig um einstök fyrirtæki sem höfðu verslað saltið hjá fyrirtækinu. 

Líklegt þykir að viðskiptahagsmunir og velvild liggi þar að baki.  

 Ölgerðin  birti afsökunarbeiðni á vefsíðu sinni, þar sem fyrirtækið  bað neytendur og 

önnur fyrirtæki, sem drógust inn í hringiðu fjölmiðlaumfjöllunar, afsökunar.  Samkvæmt 

Alvintzi og Eder (2010) er æskilegt að stjórnendur varist að vanrækja hags munaaðila og nýti 

sér áhrifaríkar samskiptaleiðir til þess að koma upplýsingum áleiðis. Það gerði Ölgerðin en 

afsökunarbeiðninni fylgdu skýrar og staðfastar upplýsingar um saltið. Þá skýrði fyrirtækið frá 

því að ætlunin hafi aldrei verið að blekkja einn né neinn og ekkert hafi verið gert til þess að 

fela útlit eða eiginleika vörunnar. Fyrirtækið birti auk þess myndir af umbúðum og 

vörulýsingarblöðum.  

 Þann 20. janúar, þegar eiginleg krísa var liðin, birti Ölgerðin svo lista af 

spurningum og svörum á vefsíðu sinni en Coombs (2014) hefur vakið athygli á því að 

nauðsynlegt geti verið að halda áfram að veita upplýsingar á lokastigi krísa, svokölluðu 

lausnarstigi. Spurningarnar sem Ölgerðin lagði til voru hnitmiðaðar og skýrar en ætla 

má að tilgangur listans hafi verið tvíþættur. Í fyrsta lagi hafi hann verið gerður til þess að 

koma staðreyndum málsins á hreint og í öðru lagi til þess að svara öðrum ósvöruðum 

spurningum, sem neytendur og aðrir hlutaðeigendur kynnu að hafa, til þess að forðast 

misskilning. Samkvæmt Coombs geta slíkar upplýsingar minnkað skaðleg áhrif á 

orðspor skipulagsheildar og verða til þess að bæta trúnaðartraust (Coombs, 2014).   
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 Í sömu færslu tilkynnti Ölgerðin að fyrirtækið hafi farið vel og vandlega yfir allar 

vörur til þess að tryggja að allar vörur sem ætlaðar eru til matvælaframleiðslu hafi 

vottun þess efnis. Ölgerðin greindi líka frá því að fyrirtækið hafi farið skipulega yfir 

verklag með starfsmönnum til þess að tryggja fagmennsku og ábyrga afgreiðslu en það 

rímar við áherslur Mitroffs og Pearsons á þessu stigi, þar sem skipulagsheild fer í 

gegnum enduruppbyggingu, lærdómur er dreginn af yfirstaðinni krísu og sá lærdómur 

nýttur til úrbóta (James og Wooten, 2005). 

 Þá skellti Ölgerðin ekki sökinni á einstaka starfsmenn en Mitroff (2005) hefur 

lagt áherslu á að skipulagsheildir ættu að forðast að kenna einstaka starfsfólki um rót 

krísu, svo lengi sem enginn glæpur hafi verið framinn. Þá ætti skipulagsheild frekar að 

huga að kerfisbundnum endurbótum, en tilkynning Ölgerðarinnar endaði á ítrekaðri 

afsökunarbeiðni forstjóra og annarra stjórnenda Ölgerðarinnar. 

 Samkvæmt Coombs er stundum hægt að skipta neikvæðum áhrifum krísa niður í 

þrennt. Þessi neikvæðu áhrif, og viðbrögð, gera iðulega vart við sig þegar ábyrgðarhluti 

skipulagsheildar er rekjanlegur. Í fyrsta lagi er það aukinn skaði á orðspori fyrirtækisins. 

Í öðru lagi kemur það fram þegar neytendur segjast ætla sniðganga vörur eða minnka 

viðskiptin. Í þriðja lagi kemur það fram þegar líklegt er talið að neikvæð upplifun og 

sögusagnir fari af stað, manna á milli (Coombs, 2014). 

 Við gagnaöflun rakst höfundur á nokkrar bloggfærslur á veraldarvefnum, þar sem 

bloggarar lýstu yfir mikilli óánægju og andúð vegna málsins. Sumir lýstu þá yfir þeirri 

ætlun sinni að sniðganga vörur frá Ölgerðinni. Þá rakst höfundur á umræður á hinum 

ýmsu spjallborðum. Á vefsíðunni bland.is lagði notandinn shreks fram spurningakönnun, 

þar sem aðrir notendur síðunnar voru spurðir um hvort þeir hygðust sniðganga vörur 

frá Ölgerðinni. Þá tóku 491 þátt í því að svara þessari könnun en samkvæmt 

niðurstöðum könnunarinnar ætluðu 8,9% svarenda að sniðganga vörur frá Ölgerðinni. 

Þá ætluðu 8,5% svarenda líklega að sniðganga vörur þeirra. 32,8% svarenda svöruðu 

spurningunni „nei, held ekki“ og 6,1% kusu að svara ekki. Stærsti hluti svarenda, 43%, 

svöruðu spurninni „nei, er alveg sama“. Niðurstöður þessarar könnunar gefa til kynna að 

þetta mál hafi ekki rist svo djúpt að fólk hafi breytt neysluvenjum sínum til langs tíma. 
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 Þá er ýmislegt sem bendir til þess að Ölgerðin hafi staðið sig vel, þar sem 

fyrirtækið var tilnefnt til markaðsverðlauna ÍMARK árið 2012 (Ímark, 2012), sama ár og 

krísan reið yfir, og nú aftur árið 2014 (Ímark, 2014). 

 

5.2 Knattspyrnusamband Íslands : Miðasala um miðja nótt 

Knattspyrnusamband Íslands (KSÍ) var stofnað 26. mars árið 1947. KSÍ hefur frá þeim 

tíma verið félagasamband knattspyrnufélaga á Íslandi en skráðir knattspyrnuiðkendur á 

Íslandi eru 20.000 talsins (Knattspyrnusamband Íslands, 2005). Sambandið hefur haft 

yfirumsjón með flestu því sem viðkemur knattspyrnu á Íslandi, þ.á.m. miðasölu á 

knattspyrnuleiki íslenska landsliðsins. 

5.2.1 Fyrir krísu 

Íslenska karlalandsliðið í fótbolta náði þeim sögulega áfanga að komast í umspil um sæti 

á heimsmeistaramótið í fótbolta (HM) þegar liðið gerði jafntefli við Noreg í lokaumferð 

E-riðils í undankeppni mótsins, þann 15. október 2013. Það vakti verðskuldaða athygli 

landsmanna, enda besti árangur karlandsliðsins frá upphafi („Ísland í umspil fyrir HM í 

fyrsta sinn“, 2013). Stuttu seinna varð ljóst að landsliðið ætti eftir að etja kappi við 

Króatíu á Laugardalsvellinum um fyrrnefnt sæti á HM föstudagskvöldið 15. nóvember 

2013 („Ísland mætir Króatíu í umspilinu“, 2013). 

 

28. Október 

Þann 28. október birti KSÍ tilkynningu á vefsíðu sinni þar sem sambandið lýsti því yfir að 

miðar á leik Íslands gegn Króatíu færu í sölu næsta dag, þriðjudaginn 29. október. 

 

5.2.2 Krísutímabil 

Áætlað upphafstímabil krísunnar er þriðjudagurinn 29. október 2013, þegar ljóst varð 

að opnað hafi verið fyrir miðasölu á umspilsleik Íslands við Króatíu um miðja nótt. 
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29. október 

Knattspyrnusamband Ísland opnaði fyrir miðasölu á landsleik Íslands og Króatíu á 

miðasöluvefnum midi.is klukkan fjögur að nóttu, aðfaranótt þriðjudags þann 29. október 

2013. KSÍ hafði auglýst að miðasalan færi fram þennan dag en sambandið hafði ekki 

gefið upp klukkan hvað salan hæfist („Getum ekki boðið upp á aukasýningu eins og 

Björgvin Halldórsson“, 2013). 

 Uppselt varð á landsleikinn um klukkan hálfátta um morguninn („Miðar á 

landsleikinn til sölu á vefnum“, 2013). 

Það vakti mikla athygli að miðasalan hafi farið af stað að næturlagi („Uppselt á leik Íslands 

og Króatíu“, 2013) en allir helstu fjölmiðlar landsins fjölluðu um málið þennan dag. 

 Mikil og heit umræða skapaðist á samskiptamiðlum í kjölfarið. Nokkrum 

klukkustundum eftir að uppselt var á landsleikinn birti visir.is frétt á vef sínum, þar sem 

skjáskot af viðbrögðum fólks á samskiptamiðlinum Twitter voru sýnd. Fólk lét í sér 

heyra og það var því deginum ljósara að framkvæmd miðasölunnar fór illa í landann 

(„Twitter logar: Takk Klúðursamband Íslands“, 2013). 

 Vísir birti aðra frétt þar sem óánægja fólks var undirstrikuð en fréttamiðillinn 

ræddi þar við nokkra knattspyrnuaðdáendur sem spurðir voru álits á framkvæmd 

miðasölunnar. Viðmælendur sögðust vera svekktir og reiðir en fyrirsögn fréttarinnar 

„KSÍ er ekki geðslegur klúbbur“ var bein tilvitnun í stöðuuppfærslu sem Pétur Gunnarson, 

fyrrverandi blaðamaður, setti á fésbókarvegg sinn („KSÍ er ekki geðslegur klúbbur“, 

2013). 

 Þáttastjórnendur útvarpsþáttarins Bítið, á Bylgjunni, höfðu samband símleiðis 

við Þórir Hákonarson, framkvæmdastjóra KSÍ, þar sem hann var spurður spjörunum úr í 

beinni útsendingu. 

 Þegar Þórir var spurður af hverju miðasalan hafi verið höfð með þessum hætti 

svaraði hann því til að þeir (KSÍ) hafi gert sér grein fyrir því að eftirspurn yrði miklu 

meiri en þeir gætu mögulega annað („Getum ekki boðið upp á aukasýningu eins og 

Björgvin Halldórsson“, 2013). Hann bar því einnig við að Laugardalsvöllur væri ekki 

nógu stór til þess að anna þessari eftirspurn. Þá sagði hann að þeir hafi valið að halda 



 

 

   

41 

 

miðaverðinu óbreyttu „til þess að gefa sem flestum kost á því að næla sér í miða á 

völlinn“ (Þórir Hákonarson, munnleg heimild, 29.október 2013). Þórir sagði jafnframt að 

„þessi leið hafi verið valin í fullu samráði við starfsmenn miði.is“ (Þórir Hákonarson, 

munnleg heimild, 29. október 2013). Þeir töldu ekki ráðlegt að auglýsa tiltekinn tíma, því 

kerfið myndi ekki þola það. Þórir sagði þá að hugmyndin hafi verið sú að selja miðana 

jafnt og þétt fram eftir morgni en þeir hafi svo selst upp mikið hraðar en hann hafi gert 

sér grein fyrir. Þá sagðist hann ekki vera með tæknina á hreinu en ítrekaði að þessi leið 

hafi verið valin eftir bollaleggingar og ráðleggingar söluaðila á midi.is, þar sem talið var 

að miðasölukerfið gæti ekki þolað svona mikið álag („Getum ekki boðið upp á 

aukasýningu eins og Björgvin Halldórsson“, 2013). Framkvæmdastjórinn var þá einnig 

spurður hversu margir miðar hefðu farið í sölu til almennings en hann gat ómögulega 

svarað því. Hann taldi þá að rúmlega 1.000-1.500 miðar hafi farið til samstarfsaðila. Þá 

bætti Þórir því við að „við búum ekki við það landslag eins og Björgvin Halldórsson eða 

Sálin að geta boðið upp á aukasýningu“ (Þórir Hákonarson, munnleg heimild, 29. 

október 2013). 381 manns líkaði þessa frétt á visir.is.   

 Í frétt sem birt var á mbl.is, um níuleytið sama morgun, þvertók Þórir fyrir að 

framkvæmd miðasölunnar hafi á einhvern hátt verið ósanngjörn og að þar hafi ekki allir 

setið við sama borð. Þórir sagði að enginn hafi vitað neitt um hvenær miðarnir færu í 

sölu og þeir hafi gefið það út að þeir yrðu seldir snemma („Tímasetningin hefði ekki 

skipt máli“, 2013). Þórir sagði að tímasetning hefði ekki skipt neinu máli og eftirspurnin 

hefði verið alveg jafnmikil á hádegi. Hann bætti því við að það hefði verið alveg jafnmikil 

óánægja („Tímasetning hefði ekki skipt máli“, 2013). Þá sagði Þórir að það hafi verið 

fyrst og fremst kerfislegar ástæður fyrir þessu. Þórir var inntur eftir því hvort söluaðferð 

þeirra ýti ekki undir hættu á svartamarkaðssölu á miðum. Hann sagðist ekki halda að 

mikið magn hafi verið keypt af einhverjum einum aðila („Tímasetningin hefði ekki skipt 

máli“, 2013).  

 Þórir ítrekaði að þeir hafi haldið, eftir samráð við midi.is, að kerfið myndi ekki 

þola það að tímasetning væri gefin út fyrirfram, þar sem allt of margir hefðu verið inni á 

kerfinu í einu („Tímasetningin hefði ekki skipt máli“, 2013).  
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 Rétt fyrir hádegi birtist grein á fréttamiðlinum pressan.is þar sem Ingibjörg 

Hinriksdóttir, fyrrverandi stjórnarmaður í KSÍ, lá ekki á skoðunum sínum. Ingibjörg sat lengi 

í stjórn KSÍ og hefur um langt skeið verið mikil áhrifamanneskja í knattspyrnuhreyfingunni. 

 Hún sagði það stórundarlegt að opnað hafi verið fyrir miðasölu klukkan fjögur að 

nóttu og sagði það sömuleiðis stórundarlegt að nokkur  þúsund manns hafi keypt miða fyrir 

klukkan sjö að morgni („Eitt stórt allsherjar klúður hjá KSÍ og lýsir alvarlegum 

dómgreindarbresti þar á bæ“, 2013). Ingibjörg sagði það einnig undarlegt að KSÍ hafi tilkynnt 

það í morgunfréttum að þeir ætluðu að bregðast við svindli í miðasölu og takmarka miðakaup 

við sex miða á mann, þá þegar uppselt varð („Eitt stórt allsherjar klúður hjá KSÍ og lýsir 

alvarlegum dómgreindarbresti þar á bæ“, 2013). 

 Ingibjörg sagði að Laugardalsvöllur tæki 9.800 manns í sæti og hún tald i að 

samkvæmt því hefðu 8.300 miðar átt að fara í sölu umrædda nótt. Þá hafi sölufærslurnar verið 

1.400 á þremur klukkustundum, m.v. sex miða á mann, en hún sagðist efast um þetta allt 

saman. Hún ítrekaði að þetta væri svakalegt klúður og sagði það aumkunarverða afsökun að 

ætla kenna midi.is um þessa framkvæmd („Eitt stórt allsherjar klúður hjá KSÍ og lýsir 

alvarlegum dómgreindarbresti þar á bæ“, 2013). 

 Ingibjörg bætti því við að heiðvirðir menn hefðu sett miðana í sölu á ákveðnum 

fyrirfram ákveðnum tíma. Það hefði tryggt að allir hefðu jafnan aðgang að miðasölunni. 

Hún sagði þetta stórt allsherjar klúður hjá KSÍ sem lýsti alvarlegum dómgreindarbresti 

þar á bæ. 617 manns mæltu með þessari frétt á fésbókinni („Eitt stórt allsherjar klúður 

hjá KSÍ og lýsir alvarlegum dómgreindarbresti þar á bæ“, 2013). 

 Á vefmiðli Morgunblaðsins birtist útdráttur úr pistli sem hagfræðingurinn Bjarni 

Már Gylfason skrifaði um söluaðferðir KSÍ. Bjarni hafði skrifað pistil um vafasama 

hagfræði KSÍ á viðskiptasíðu mbl.is nokkrum dögum fyrir miðasöluna. Þar lýsti hann 

furðu sinni yfir því að KSÍ hafi gefið það út að sambandið hygðist ætla halda miðaverði 

óbreyttu en hann spáði því að annar markaður myndi myndast með miða á landsleikinn. 

Hann vakti athygli á því að þegar vara er seld langt undir markaðsverði myndist iðulega 

umframeftirspurn sem þrýstir verði upp. Þegar seljandi ákveður að hækka ekki verð 

myndast annar markaður fyrir vöruna, þar sem verðið er hærra („Vafasöm hagfræði hjá 

KSÍ“, 2013).  
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Bjarni benti á það að ef KSÍ myndi hækka alla miða um tvö þúsund krónur sé óhætt að 

gera ráð fyrir því að uppselt yrði en það myndi skila 20 milljónum í aukatekjur fyrir KSÍ. 

Myndist annar markaður fer þessi umframhagnaður annað („Annar markaður myndast 

með miða“, 2013). 

 Bjarni reyndist sannspár, þar sem auglýsingar fóru að birtast á netinu upp úr 

hádegi þriðjudaginn 29. október. Þar var fólk tilbúið að greiða 20.000 krónur fyrir góð 

sæti. Bjarni sagði þetta góða ávöxtun fyrir þá nátthrafna sem náðu að kaupa miða („Góð 

ávöxtun fyrir nátthrafna“, 2013). Bjarni líkti söluaðferð KSÍ við söluaðferð sem þekkt var 

í Sovétríkjunum, þar sem verð á margvíslegum vörum og þjónustu lutu ekki neinum 

markaðslögmálum. Þá hafi flokksmönnum verið tryggðar vörur en afganginum var dreift 

með tilviljanakenndum hætti til að forðast biðraðir og örtröð. Hann sagði það vissulega 

vera þægilegt en ekki sérstaklega sanngjarnt („Sovéskar söluaðferðir hjá KSÍ“, 2013). 

 Fréttamiðlar héldu áfram að fjalla um málið en fréttir birtust víða, bæði á 

vefmiðlum og fésbókarsíðum íslenskra fjölmiðla. Mbl.is birti frétt rétt fyrir hádegi, þar 

sem skýringar KSÍ, varðandi álag á miðasölukerfið, voru dregnar í efa. Fréttin gaf til 

kynna að miðasölukerfið ætti að þola mun meira en 20 þúsund beiðnir. Þetta var haft 

eftir starfsmanni á midi.is sem sagði það ólíklegt að álag sem skapast geti vegna sölu á 

miða á leik Íslands og Króatíu, hefði sett kerfi fyrirtækisins á hliðina („Skýringar KSÍ um 

miðasölukerfið rangar“, 2013). 

 Umfjöllun varðandi miðasöluna var mikil en upp úr hádegi birtist yfirlýsing frá 

KSÍ á netinu. Þar lýsti Þórir því yfir að uppselt væri á leik Íslands og Króatíu. Þar sagði 

hann að ljóst hafi verið í langan tíma að eftirspurn eftir miðum yrði meiri en framboðið 

og því hafi verið ákveðið, í samráði við eiganda miðasölukerfisins, að reyna að tryggja 

með einhverjum hætti að kerfið þyldi álagið sem augljóslega gæti orðið á það ef mikill 

fjöldi fólks reyndi að kaupa miða á sama tíma („Yfirlýsing frá KSÍ: 5000 miðar voru í boði 

fyrir almenning“, 2013). Hann sagði að hugmyndin hafi verið sú að reyna tryggja jafna 

miðasölu fram eftir morgni og það hafi gengið eftir þar til um klukkan sjö um 

morguninn, þegar 3.000 miðar seldust á tuttugu mínútum. Hann sagði þá að gríðarlegt 

álag hafi verið á kerfinu (Þórir Hákonarson, 2013).  
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 Í yfirlýsingunni ítrekaði Þórir að KSÍ vildi gefa sem flestum kost á því að kaupa 

miða á völlinn og því hafi verið ákveðið að hækka ekki miðaverð (Þórir Hákonarson, 

2013). Þá hafi ákvörðun verið tekin um að selja fyrirtækjum lágmarksfjölda miða en 

eftirspurn frá fyrirtækjum hafi skipt þúsundum miða (Þórir Hákonarson, 2013). Þórir 

lýsti því yfir að mótherjar Íslands ættu rétt á 1.000 miðum, samstarfsaðilar KSÍ um 1.500 

miðum og önnur fyrirtæki og handhafar A-passans, stuðningsmannafélagið Tólfan, 

leikmenn, fjölmiðlar og aðrir boðsgestir ættu tilkall til 1.500 miða. Í sölu hafi því farið í 

heild um 8.000 miðar en ríflega 5.000 miðar á netið (Þórir Hákonarson, 2013). 

 Í yfirlýsingunni lýsti Þórir því yfir að Laugardalsvöllur væri of lítill til þess að taka 

við viðburðum sem þessum og sagði því marga vera vonsvikna að fá ekki miða á þennan 

stóra knattspyrnuviðburð (Þórir Hákonarson, 2013). Þórir sagði að í ljósi þessarar 

reynslu þyrfti að taka upp þá umræðu að stækka völlinn og hugsanlega að haga miðasölu 

með öðrum hætti. Þá stakk hann upp á því að athugað yrði með að fara þá leið að bjóða 

öllum þeim sem þess óska að panta tiltekinn fjölda miða og dregið yrði úr 

miðapöntunum (Þórir Hákonarson, 2013). Hann sagði að með þeim hætti gætu allir setið 

við sama borð. Hann áréttaði þó að það myndi ekki breyta þeirri staðreynd að færri 

komast að en vilja við þessar aðstæður (Þórir Hákonarson, 2013). Þá bætti hann því við 

að þrátt fyrir mikil og skiljanleg vonbrigði mætti það ekki skyggja á góðan árangur 

liðsins og þá möguleika sem felast í góðum úrslitum. Þórir hvatti því alla þá sem ekki 

komust á völlinn til að fylgjast með leiknum í beinni útsendingu á Rúv („Yfirlýsing frá 

KSÍ: 5000 miðar voru í boði fyrir almenning“, 2013). Í niðurlagi yfirlýsingarinnar baðst 

Þórir afsökunar: 

„Undirritaður tekur alfarið ábyrgð á því að miðasalan fór í  gang kl.  4 í  
nótt en eins og áður segir var það gert í  góðri trú um að með þeim hætti 
væri hægt að láta miðasölu ganga áfallalaust fyrir sig.  Í  ljósi þeirrar 
óánægju sem fram hefur komið er ljóst  að það voru mistök og biðst ég 
afsökunar á því. Það mun þó ekki breyta megin atriði þessa máls og það 
er að núverandi aðstaða á Laugardalsvelli  annar ekki þeirri eftirspurn 
sem orðin er eftir því að mæta á leiki hjá íslenska landsliðinu. Við því 
verður að bregðast og þrýsta á þau yfirvöld sem fara með málefni 
Laugardalsvallar, þjóðarleikvangs Íslands, að taka alvarlega umræðu um 
hvernig hægt er að auka framboð á miðum á landsleiki Íslands. Áfram 
Ísland!“ (Þórir Hákonarson, 2013).  
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 Stuttu eftir að yfirlýsingin var birt á vefnum birtist frétt á íþróttasíðu mbl.is, undir 

fyrirsögninni „Engir hnökrar í kerfi Miða.is“. Fréttin var byggð á yfirlýsingu Ólafs 

Thorarensens, framkvæmdastjóra midi.is, varðandi málið. Þar kom fram að 

miðasölukerfið væri sett upp til að þola gríðarlegt álag. Ólafur lýsti því yfir að þótt að 

allir miðarnir á leikinn hafi selst upp á tæpum fjórum klukkutímum hafi engir hnökrar 

komið upp í kerfinu („Engir hnökrar í kerfi Miða.is“, 2013). Þá kom það fram í 

yfirlýsingunni, sem Ólafur skrifaði undir, að „ákvörðun um hvenær miðarnir færu í sölu 

var alfarið á höndum KSÍ“ („Engir hnökrar í kerfi Miða.is“, 2013). Þá lýsti Ólafur því yfir 

að midi.is væri bundinn trúnaði við KSÍ og þess vegna gæti fyrirtækið ekki gefið upp 

neinar upplýsingar um fjölda miða eða annað er varðaði miðasölu á landsleikinn („Engir 

hnökrar í kerfi Miða.is“, 2013).  

 Þórir Hákonarson, framkvæmdastjóri KSÍ, mætti í viðtal til Sigmars 

Guðmundssonar, þáttarstjórnanda Kastljóssins. Sigmar sagði að hann hefði upplýsingar 

um að starfsmaður KSÍ hafi tilkynnt að miðasalan færi fram klukkan fjögur um nóttina, 

inni á lokuðum hópi á fésbókinni. Sigmar spurði þá Þóri út í þetta en hann sagðist ekki 

hafa neina vitneskju um þetta („Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét vita af því á netinu 

hvenær miðasalan átti að hefjast“, 2013). 

 Þá var Þórir spurður hve margir hefðu haft vitneskju um miðasöluna en hann 

svaraði því til að það hafi kannski verið þrír til fjórir innan sambandsins sem höfðu 

vitneskju um nákvæma tímasetningu. Þórir bætti því við að hann ætlaði að kanna þetta 

mál betur („Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét vita af því á netinu hvenær miðasalan átti að 

hefjast“, 2013). 

 Þórir var þá inntur eftir því hvort það kæmi til greina að endurkalla alla miða og 

láta miðasöluna fara fram á nýjan leik. Þórir taldi enga ástæðu til þess að innkalla miða, 

það myndi skapa meiri vandamál en að það myndi leysa („Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét 

vita af því á netinu hvenær miðasalan átti að hefjast“, 2013). Hann sagði að starfsmenn 

sambandsins ætluðu að hugleiða þetta betur en allur dagurinn hefði farið í þetta mál. 

Þórir sagði engan tíma hafa gefist til þess að setjast niður og fara almennilega yfir málið 

(„Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét vita af því á netinu hvenær miðasalan átti að hefjast“, 

2013). 
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 Í viðtalinu sagðist Þórir ekki hafa haft tíma til að íhuga stöðu sína eða hvort það 

kæmi til greina að hann segði af sér vegna málsins. Hann hafi því ekki tekið neina 

ákvörðun um það. Þórir sagði jafnframt að það sem gerðist hafi verið hlutur sem allir 

myndu læra af og „þá er ég ekki bara að tala um mig persónulega“ sagði Þórir 

(„Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét vita af því á netinu hvenær miðasalan átti að hefjast“, 

2013). Þórir sagðist ætla standa eða falla með þessari ákvörðun en tíminn ætti eftir að 

leiða það í ljós hvernig færi. Hann sagðist ekki hafa haft neinn tíma til að íhuga það eða 

eitthvað annað en sjálft miðasölumálið þennan daginn („Kastljósið: Starfsmaður KSÍ lét 

vita af því á netinu hvenær miðasalan átti að hefjast“, 2013). 

 KSÍ var gagnrýnt með ýmsum hætti. Raftækjaverslunin Max sá sér t.d. leik á borði 

en fyrirtækið auglýsti Samsung sjónvarpstæki til sölu á veglegum afslætti á milli klukkan 

fjögur og sjö, nóttina eftir miðasöluna. Í viðtali á visir.is sagði verslunarstjórinn að 

fyrirtækið vildi vekja athygli en um leið gagnrýna KSÍ fyrir framkvæmd miðasölunnar 

(„Gagnrýna KSÍ með nætursölu á sjónvörpum“, 2013). 

 Síðar sama dag kom í ljós að einhverjir aðilar höfðu komist upp með það að 

kaupa hámarksfjölda miða oftar en einu sinni á miðasöluvefnum hina umræddu nótt. 

Þórir Hákonarson sagði sambandið ætla kanna þetta og skoða hvað hver hefði keypt. 

Hann bætti því við að sambandið hygðist bakfæra slík miðakaup („KSÍ afturkallar 

miðakaup“, 2013). 

 

30. október 

Viðtal var tekið við Geir Þorsteinsson, formann KSÍ, um miðasöluna en það birtist í 

íþróttablaði Morgunblaðsins 30. október. Þar sagðist Geir vera handviss um að 

sambandið hefði getað selt 25-30 þúsund miða en hann sagðist vita af langri reynslu að 

margir yrðu svekktir, sama hvenær miðarnir hefðu verið seldir („Ég vissi að margir yrðu 

svekktir“, 2013). 

 Á visir.is birtist frétt þar sem ákvörðun um fyrirkomulag miðasölunnar var í 

brennidepli. Þar kom það í ljós að Þórir talaði við Ólaf Thorarensen, framkvæmdastjóra 

midi.is, símleiðis síðla kvölds 28. október varðandi fyrirhugaða miðasölu. Þórir sagði að 
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ákvörðunin um nákvæma tímasetningu á miðasölunni hafi verið ákveðin þá. Ákvörðunin 

var þá Þóris („Ákváðu fyrirkomulag sölu seint um kvöld“, 2013). 

31. október 

Fimmtudaginn 31. október dró til tíðinda en þá hafði verið stofnaður hópur á Fésbók 

sem boðaði til mótmæla fyrir utan höfuðstöðvar KSÍ. Hópurinn bar yfirskriftina „Við 

erum á móti spillingu KSÍ í miðasölu fyrir Króatíuleikinn“ („Boðað til mótmæla fyrir utan 

höfuðstöðvar KSÍ“, 2013). Þegar fréttin var birt höfðu 2.500 manns skráð sig á síðuna en 

fyrirhugað var að mótmæla 1. nóvember. Á síðunni var þess krafist að KSÍ axlaði ábyrgð 

en þá var áhersla lögð á að reiðin beindist gegn KSÍ en ekki að leikmönnum landsliðsins 

(„Boðað til mótmæla fyrir utan höfuðstöðvar KSÍ“, 2013). Á atburðarsíðu hópsins fylgdi 

orðsending, þar sem því var lýst yfir að leikmenn liðsins ættu allan stuðning skilið, 

burtséð frá því hvort sá stuðningur yrði á vellinum eða heima í stofu. Þar sagði einnig að 

það væri ekki ásættanlegt að Íslendingar, með sitt skammtímaminni, gleymdu því sem 

átt hefði sér stað. Þá var því lýst yfir að forsvarsmönnum KSÍ yrði afhent yfirlýsing og 

áskorun frá hópnum („Boðað til mótmæla fyrir utan höfuðstöðvar KSÍ“, 2013). 

1. nóvember 

Aðeins þrír mættu fyrir utan KSÍ til þess að mótmæla miðasölunni á leik Íslands og 

Króatíu („Þrír mótmæltu fyrir utan KSÍ“, 2013). 

5.2.3 Eftir krísu 

Ljóst er að framkvæmd miðasölunnar fór illa í landsmenn en forsvarsmenn KSÍ tóku það 

ekki í mál að innkalla selda miða og opna fyrir sölu á miðum á nýjan leik. Umfjöllun um 

miðasöluna vék fljótt fyrir öðrum fréttum af landsliðinu.   

 Íslenska landsliðið mætti Króatíu á Laugardalsvellinum 15. nóvember 2013, í 

fyrri umspilsleik liðanna um laust sæti á Heimsmeistaramótið. Landsliðið gerði 

markalaust jafntefli í þeim leik („Ísland gerði jafntefli við Króatíu“, 2013). Síðari 

leikurinn fór fram 19. nóvember á Maksimir leikvanginum í Zagreb. Íslenska landsliðið 

tapaði leiknum 2-0 og tókst ekki að tryggja sér sæti á lokamóti HM („Draumurinn um 

Brasilíu úti“, 2013). 
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5.2.4 Umræður 

Ákvörðun forsvarsmanna KSÍ að opna fyrir miðasölu með þessum hætti fór augljóslega 

fyrir brjóstið á mörgum.  Á vefmiðlum mátti m.a. sjá skjáskot af viðbrögðum fólks á 

Twitter en fólk vandaði KSÍ ekki kveðjurnar.   

 Þórir Hákonarson, framkvæmdastjóri KSÍ, gaf kost á sér í útvarpsviðtali fljótlega 

eftir að uppselt varð á leikinn en samkvæmt áherslum krísustjórnunar eru snögg 

viðbrögð gulls ígildi. Þórir var þá inntur eftir skýringum en hann virtist ekki hafa allar 

staðreyndir málsins á hreinu. Samkvæmt lykilreglum Alvintzis og Eders (2010) er 

mikilvægt að stjórnendum  og talsmönnum skipulagsheilda séu ljósar allar staðreyndir er varða 

krísuna.  Þórir gat ekki svarað því hvað margir miðar fóru í sölu og hann bar ýmsu við 

þegar hann var spurður um ástæður þess að miðasalan hafi farið fram um miðja nótt.   

 Þórir snéri þá útúr og fór undan í flæmingi. Af svörum hans að dæma virtist hann 

vera að bera fyrir sig afsakanir sem komu kjarna málsins ekki beint við. Þá vakti hann 

athygli á því að Laugardalsvöllur væri of lítill til þess að anna eftirspurn og mikilvægt 

væri að taka umræðu um stækkun vallarins upp. Þórir nefndi að mögulega mætti hafa 

annað fyrirkomulag á miðasölunni, t.d. væri hægt að bjóða fólki upp á að panta ákveðið 

magn miða og svo yrði happadrætti. Hann lýsti því jafnframt yfir að þeir gætu ekki 

haldið aukasýningu eins og Björgvin Halldórsson og Sálin. 

 Samkvæmt Alvintzi og Eder (2010) skiptir viðhorf, framkoma og almenn nálgun 

talsmanna miklu máli. Svör Þóris, framkvæmdastjóra KSÍ, benda til þess að hann hafi 

verið í vörn og afneitun, en Alvintzi og Eder (2010) vöktu einmitt athygli á því að 

talsmenn ættu að forðast það. 

 Þórir ítrekaði að ákvörðun hafi verið tekin í fullu samráði við midi.is og lýsti því 

yfir að ákveðið hafi verið að hafa miðasöluna með þessum hætti til þess að komast hjá 

kerfishruni.   

 Þórir þvertók fyrir að framkvæmd miðasölunnar hafi verið ósanngjörn og sagði 

að tímasetning hefði ekki skipt mál í frétt sem birt var stuttu síðar. Umræða 

stigmagnaðist í kjölfarið, vefmiðlar landsins loguðu og fólki var greinilega mjög heitt í 

hamsi. Á meðal þeirra sem tjáðu sig um málið var Ingibjörg Hinriksdóttir, fyrrverandi 
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stjórnarmaður í KSÍ. Hún lýsti yfir undrun sinni og sagði það aumkunarverða afsökun að 

kenna midi.is um þessa framkvæmd.  

 Haft var eftir starfsmanni midi.is að rangar upplýsingar væru í yfirlýsingum KSÍ 

um framkvæmd miðasölunnar.  

 Stuttu síðar birtist yfirlýsing á vefsíðu KSÍ. Þórir lýsti þar yfir ábyrgð sinni á 

framkvæmd miðasölunnar og baðst afsökunar á að hafa gert mistök. Það er erfitt að 

skynja einlægni í afsökunarbeiðni Þóris. Hún missti verulega marks vegna þess að hún 

var í megindráttum endurtekning á fyrri mótsvörum hans um málið. Það má segja að 

varnarleikurinn hafi haldið áfram. Þórir minntist aftur á smæð Laugardalsvallar og 

ítrekaði að ákvörðun hafi verið tekin í samráði við midi.is til þess að komast hjá 

kerfishruni.   

 Ólafur Thorarensen, framkvæmdastjóri midi.is, sendi út fréttatilkynningu fyrir 

hönd fyrirtækisins. Þar lýsti hann því yfir að ákvörðunin hafi alfarið verið í höndum KSÍ. 

Þegar fram liðu stundir kom í ljós að ítrekaðar yfirlýsingar Þóris varðandi 

miðasölukerfið voru ekki á rökum reistar og hann viðurkenndi loks að ákvörðunin hafi 

verið hans. Þá hafði hann ítrekað hliðrað sannleikanum og reynt að gera fyrirtækið 

midi.is samábyrgt. Samkvæmt fræðilegum áherslum krísustjórnunar skiptir hreinskilni 

miklu máli. Það gefur auga leið að traust vinnst ekki til baka með óhreinskilni.  

   Í lok árs 2013 leitaði fréttamiðillinn eyjan.is til fjölbreytts hóps 

einstaklinga sem beðnir voru um að vera álitsgjafar og gera upp árið í PR-slysum (e. 

public relations). Þar er PR-slys skilgreint sem aðstæður þar sem allt fer á versta veg, 

algjörlega að ófyrirsynju, vegna þess hvernig á málum er haldið („Álitsgjafar Eyjunnar 

gera upp árið 2013: PR-slys ársins“, 2013). Þorbjörn Þórðarson, fréttamaður á Stöð 2, 

sagði KSÍ eiga PR-klúður ársins:  

„PR-klúður ársins eru mistök í  miðasölu fyrir landsleik Íslands og Króatíu.  Á mikilvægustu 

stund íslenska karlalandsliðsins í  knattspyrnu var annar hver maður brjálaður út í KSÍ.  

Það segir sína sögu“ („Álitsgjafar Eyjunnar gera upp árið 2013: PR -slys ársins“, 2013)  

 Fleiri tóku í sama streng og Þorbjörn. Margir höfðu ásakað KSÍ um spillingu, 

klíkuskap og vanhæfni í flóði Twitter-færslna daginn sem uppselt varð („KSÍ fær að 

heyra það á Twitter: „Bílfarmar frá Papco á leið í Laugardalinn“, 2013). 
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 Tilvik þetta fellur undir ýmsar skilgreiningar um krísur hneyksli. Á heildina litið 

hefði KSÍ getað brugðist við á skynsamlegri hátt. Líklegt er að reiði fólks hefði verið 

minni ef framkvæmdastjórinn hefði komið hreint fram í upphafi og axlað fulla ábyrgð á 

málinu.   

 Fátt annað komst að í þjóðfélagsumræðunni í rúma þrjá sólahringa og reiði fólks 

náði svo langt að hópur var stofnaður á Fésbókinni sem boðaði mótmæli fyrir utan 

höfuðstöðvar KSÍ. Mikill fjöldi fólks hafði þá gengið í hópinn og skráð sig í mótmælin en 

aðeins þrír mættu. Þrátt fyrir dræma mætingu má leiða líkur að því að óánægja fólks hafi 

kraumað lengi, en það er ljóst er að orðspor og ímynd KSÍ átti verulega undir högg að 

sækja. 

 

5.3 Hvað einkennir góða stjórnunarhætti á krísutímum? 

Samkvæmt fræðilegum áherslum krísustjórnunar virðast ýmsir stjórnunarhættir skipta 

veigamiklu máli á krísutímum. Hin mismunandi líkön krísustjórnunar hafa undirstrikað 

mikilvægi þess að skipulagsheildir séu í stakk búnar til þess að takast á við krísur. Góð 

viðbragðshæfni er talin skipta mjög miklu máli í krísufræðunum. Þess vegna er 

nauðsynlegt að stjórnendur stuðli að því að fyrirbyggjandi skref séu tekin til að sporna 

við krísum. Algengt er að stjórnendur stofni sérstakt krísuteymi innan 

skipulagsheildarinnar, sem sér þá um veikleikaskimun og áætlanagerð í samvinnu við 

stjórnendur og aðra starfsmenn. Segja má að góðir stjórnendur byrji á því að takast á við 

krísur áður en þær byrja. Í fullkomnum heimi tækist öllum stjórnendum að afstýra 

krísum með góðri undirbúningsvinnu og áætlanagerð.    

Eins og áður sagði er rík áhersla lögð á það að stjórnendur bregðist hratt við 

þegar krísu ber að garði. Á krísutíma þurfa stjórnendur að kryfja orsakir krísunnar og 

öðlast yfirsýn yfir staðreyndir málsins en það eru grundvallarforsenda fyrir frekari 

aðgerðum. 

  Stjórnendur þurfa að vera vel undirbúnir þegar þeir svara spurningum fjölmiðla. 

Fræðimönnum ber saman um mikilvægi þess að stjórnendur séu hreinskilnir í öllum 
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samskiptum. Það er því afar brýnt að þeir gefi raunsanna mynd af stöðu mála. Mannleg 

samskipti, framkoma, orðalag og almenn nálgun, skiptir miklu máli hvað þetta snertir.  

Virkt upplýsingastreymi, samstarf við hlutaðeigendur og jákvætt viðhorf 

stjórnenda er einnig talið vera stjórnendum til framdráttar á krísutímum. 

Þá er það ekki síður mikilvægt að stjórnendur leggi áherslu á að skipulagsheildin leggist 

á eitt við að draga lærdóm af krísum og að sá lærdómur sé nýttur til úrbóta og til þess að 

styrkja stoðir skipulagsheildarinnar. 

Ofangreindir áhersluþættir ekki tæmandi upptalning á þeim þáttum sem 

einkenna góða stjórnunarhætti á krísutímum. Það má þó t.d. finna ágæta samsvörun á 

milli fræðilegrar umfjöllunar um krísustjórnun og krísustjórnunar Ölgerðarinnar í 

kjölfar fjölmiðlaumfjöllunar Rúv þann 13. janúar 2012, þegar skýrt var frá því að 

fyrirtækið hafi selt iðnaðarsalt til matvælafyrirtækja um árabil.   

Steven Fink sagði eitt sinn að „krísa væri óhjákvæmileg í einu eða öðru formi“ en svo 

bætti hann því við að krísa væri ekki endilega slæm.  

„Það þarf að horfa á krísuna sem góðan eða slæman vendipunkt – allt 
eftir því hvernig aðstæður eru meðhöndlaðar.  Margir hafa staðið föstum 
fótum, komist klaklaust í  gegnum krísu og ver ið betur metnir af 
starfsfólki,  hluthöfum og kúnnum fyrir vikið“ (Lewis, 2002).  

Líkön krísustjórnunar sýna ákveðinn þverskurð þeirra aðgerða sem æskilegt er að 

framkvæma til þess að koma í veg fyrir, takast á við og milda krísuástand.  Það er 

tilfinning rannsakanda að góðir stjórnunarhættir á krísutímum einkennist af samspili 

margra mismunandi þátta á mismunandi tímum krísa. 

5.4 Hvað ber að varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum? 

Í einfölduðu máli væri hægt að segja að svar rannsóknarspurningarinnar sé að finna í 

andstæðu undirspurningar rannsóknarinnar sem svarað var hér að ofan. Ein af mörgum 

lykilreglum krísustjórnunar er t.a.m. að bregðast fljótt við krísu og stuðla að virku 

upplýsingaflæði.  Þessum góðu og gildu ráðum, sem einkenna góða stjórnunarhætti á 

krísutímum, má þess vegna snúa við og benda á að stjórnendur skipulagsheilda ættu að 

varast að hunsa krísuástand, fjölmiðla og aðra hlutaðeigendur.  
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 Fræðimenn sem rannsakað hafa krísustjórnun og almannatengsl hafa t.a.m. vakið 

athygli á því að þegar talsmenn og stjórnendur neita að tjá sig og svara spurningum 

fjölmiðla með enska frasanum „no comment“, þá gerir fólk strax ráð fyrir því að krísa sé 

alfarið skipulagsheildinni að kenna og að hún hafi eitthvað að fela. Vandamálin lagast 

ekki með tímanum, heldur þvert á móti.  

Þeir sem þurfa að takast á við krísu þurfa einnig að vara sig á því að vera ekki illa 

upplýstir, koma illa fram, vanmeta aðstæður og bregðast seint og illa við. Þá er það 

einnig talið mikilvægt að talsmenn gefi ekki út afvegaleiðandi yfirlýsingar sem dregið 

geta úr alvarleika og skyggt á raunverulegt ástand.  

Rannsakandi gerði tilviksrannsókn á viðbrögðum KSÍ í miðasölumálinu 

svokallaða. Hægt er að finna ákveðna samsvörun með þeim viðbrögðum og ákvörðunum 

sem framkvæmdastjórinn tók á fyrrgreindum krísutíma og rannsóknarspurningunni 

„Hvað ber að varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum?“   

Eftir mikla heimildavinnu og fræðilega yfirferð telur rannsakandi að ósannsögli 

sé versta útspil stjórnenda í krísu. Ósannindi grafa undan stjórnendum og fyrirtækjum 

þegar upp kemst um síðir. Alþjóðlega almannatengslafyrirtækið Porter Novelli gerði 

könnun sem rennir stoðum undir þetta. Niðurstöður könnunarinnar voru þær að 95% 

þátttakenda sögðust ósáttari við lygi skipulagskeildar um krísu en þær aðstæður sem 

orsökuðu krísuna (Wilcox, Ault og Agee, 1997). Samkvæmt niðurstöðum fyrirtækisins er 

sannsögli eitt mikilvægasta verkfæri stjórnenda og almannatengla á krísutímum. 

Stjórnendum og forsvarsmönnum er einnig ráðlagt að forðast það að fara í vörn 

og gera aðra að blórabögglum. Það hefur aldrei gefist vel. 

Ofangreindir áhersluþættir eru að sjálfsögðu ekki tæmandi upptalning á því hvað 

ber að varast þegar krísa skellur á skipulagsheildum. Rannsakandi telur þó að ef þessir 

meginþættir eru vanræktir, þá geti það veikt stöðu skipulagsheilda verulega og það ber 

að varast.   

 

 



 

 

   

53 

 

6. Lokaorð 

Það er deginum ljósara að krísustjórnun getur skipt sköpum þegar á brattann er að 

sækja hjá skipulagsheildum.  Lykilreglur krísustjórnunar virðast margar byggja gömlum 

og góðum siðferslegum gildum. 

 Helsta takmörkun við rannsókn þessa var að rannsakandi studdist eingöngu við 

gögn sem aflað var að miklu leyti á veraldarvefnum.  Þá hefði verið áhugavert að 

rannsaka tilvik sem lögð voru fyrir með dýpri hætti til þess að fá fleiri snertifleti á 

málinu. 
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