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Urdrattur

 tilviksrannsokn pessari er spurt hvort haegt sé ad styra skapandi ferli? Konnud voru
ahrif formlegrar verkefnastjérnunar a skapandi ferli og hvernig pessi 6liku hugtok
vinna saman. Vidfangsefni tilviksrannsoknarinnar var framleidsla hreyfimyndarinnar
Hetjur Valhallar — Por sem frumsynd var 4rid 2011. Myndin var fyrsta islenska
hreyfimyndin i fullri lengd. Tekin voru fimm eigindleg vidtdl vid starfsmenn
framleidslunnar arid 2014 og studst var vid verklokaskyrslu sem unnin var um
framleidsluferlid. Vidtangsefni rannsoknarinnar stendur hofundi 6venju naerri par
sem hann var framleidslustjori myndarinnar og styrdi verkefnastjornun i henni. I
rannsokninni er jafnframt tekid mid af reynslu héfundar, p6tt viotolin og

verklokaskyrslan leidi rannsdknina.

Framleidsla hreyfimyndarinnar Hetjur Valhallar —Por var eins og adrar slikar myndir
mannaflsfrek, seinleg og dyr. Halda vard vel utan um afkost og yta ferlinu 4fram, um
leid og veita purfti skapandi f6lki svigram til pess ad skapa. Verkefnastjornunin var
pvi linudans 4 milli pess ad styra og sleppa. Flestir voru ad taka patt i framleidslu
hreyfimyndar i fullri lengd i fyrsta skipti og einkenndi pad ferlid ad allir voru ad lera
af pvi. Framleidendur myndarinnar unnu markvisst ad pvi ad upplysa starfsfolk um
gang mala og hvetja pad til pess ad taka virkan patt og baeta sig. Fyrir vikio upplifoi
starfsfolkid framleidsluna sem sudupott, fannst pad vera hluti af einhverju einstoku
og vildi gera vel. I skapandi ferli er oft mikil togstreita 4 milli gzeda og tima. Ekki er
haegt ad veita 6takmarkadan tima til pess ad vinna verkefni og gerdar eru akvednar
gaedakrofur. Petta tvennt fer ekki alltaf saman og getur valdid ntiningi. Pressan getur
verid 4 milli starfsfolks, en hun kemur einnig oft innan fra. { framleidslunni kom fljott
i 1j0s ad hefobundnar verkefnastjornunarleidir voru ekki alltaf bestar heldur vard ad
einstaklingsmida aztlanir ad hverjum og einum til pess ad na fram sem mestum
afkéstum. Pvi vard hyggjuvitio oft handeagt tdl til pess ad lesa 1 adstedur.
Vidmalendur rannsdknarinnar téldu ad adhaldid sem verkefnastjornun veitir s¢
naudsynlegt fyrir skapandi ferli og geri pad hnitmidadra og arangursrikara.
Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad verkefnastjornun er naudsynlegur hluti

skapandi ferlis vid framleidslu hreyfimyndar & bord vid Hetjur Valhallar — Por.



Formali

Verkefni petta er 30 ETCS-eininga lokaverkefni i meistarandmi i menningarstjornun
vid Haskolann & Bifrost. Verketnid var i vinnslu arid 2014 pott hugmyndin ad pvi
hafi kviknad i lok arsins 2011. Leidbeinandi verkefnisins var dr. Njordur

Sigurjonsson og pakka ég honum gagnlegar abendingar og leidsogn.

Forsvarsmenn fyrirtaekisins CAOZ fa sérstakar pakkir fyrir ad veita mér leyfi til pess
a0 fjalla um framleidsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar — Por 1 ritgerd pessari.
Vidmalendum minum er ég einstaklega pakklat fyrir ad gefa sér tima til ad deila
reynslu sinni med mér. An peirra hefdi pessi ritgerd aldrei ordid til. Ad auki pakka ég
samstarfsfolki vid framleidslu myndarinnar goédar stundir og skemmtilega reynslu.

Y firlesurum minum kann ég gddar pakkir fyrir parfar dbendingar. Sidast en ekki sist
feer fjolskylda min sérstakar kvedjur og pakkir fyrir studning og polinmadi i ferlinu

ollu.
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1. Inngangur

[ upphafi arsins 2010 var ég radin sem framleidslustjori vid fyrstu islensku
hreyfimyndina i fullri lengd, Hetjur Valhallar — Por, hja teiknimyndafyrirteekinu
CAOZ. Starfid olst 1 ytirgripsmikilli verkefnastjornun vid framleidslu myndarinnar, i
samstarfi vid adra verkefnastjora hennar, i alls fimm stadiéum i premur 16ndum.
Starfid var i senn gridarlega skemmtilegt, leerdomsrikt og erfitt. Hja CAOZ vann ég
med fjolbreyttum hopi ungs og heefileikariks folks af hatt i tiu pjodernum. Opinbert
samskiptamal framleidslunnar var enska, pott meirihluti starfsfolksins hafi talad
islensku. Flestir hofou listrenan eda teeknilegan bakgrunn og menntun. A9 auki voru
nanast allir ad vinna ad framleidslu teiknimyndar i fullri lengd i fyrsta skipti, en i pvi
folst mikid taekiferi. Eg hafdi aldrei 4dur komid ad hreyfimyndaframleidslu og pvi

var margt framandi og nytt fyrir mér.

Ekki eru nema rétt 20 ar fra pvi fyrsta tolvugerda teiknimyndin', Toy Story, var
frumsynd (arid 1995). Myndin var brautrydjendaverk og i dag eru nanast allar
hreyfimyndir télvugerdar. Med hreyfimyndum er att vid hreyfoar myndir sem
skapadar eru med adstod ymiss konar teekni og teekja an pess ad nota hefdbundna
kvikmyndun, e. /ive action (Johnsen 2011). Hreyfimyndaidnadurinn er mjog
mannaflsfrek grein og vid framleidslu hverrar myndar parf dyran hugbtinad og
Oflugar tolvur. Hvert framleidsluferli er mjog flokid og 6linulegt og er 6haett ad segja
ad pad sé mjog dyrt. I dag kosta evropskar hreyfimyndir 4 bilinu 6-10 milljon evrur,
sem er 1/10 af framleidslukostnadi vinsaella bandariskra teiknimynda (Research and
Markets 2014a). Hvort myndin skilar hagnadi eda ekki er undir vidtokum ahorfenda
komid og haefni fyrirtekisins vid ad markadssetja voru sina. Til ad dreifa ahettu og
leekka framleidslukostnad vid storar framleidslur er hluta verkefnanna stundum uthyst

til svada par sem vinnuafl er 6dyrara, t.d. til Kina og Indlands® (Research and

' Tolvugerd teiknimynd er pyding Gr ensku & CG (computer generated). | ritgerdinni verda ordin
teiknimynd og hreyfimynd notud jéfnum hondum sem pyding 4 enska ordinu animation.

2 A heimsvisu er hreyfimyndaidnadurinn gridarlega stor og eru margir geirar innan hans ort vaxandi.
Var sterd idnadarins 4 heimsvisu metinn 4 222 milljarda USD arid 2013.



Markets 2014b). [ Evropu er akvedin hefd fyrir pvi ad f4 medframleidendur til pess

a0 auka fjarmognunarmoguleika verkefna og hafa adgang ad fleiri sjodum.

Hreyfimyndagerd 4 {slandi er tiltélulega ung starfsgrein og 6rfa fyrirtaeki eru
starfreekt 4 pvi svidi. Flest peirra vinna verkefni fyrir auglysingamarkad eda brellur i
kvikmyndir (e. live action), en farri vinna ad eigin framleidslu. Fyrsta islenska
tolvugerda teiknimyndin var stuttmyndin Litla lirfan ljota sem kom ut &rid 2002 og
var CAOZ framleidandi hennar (Vidskiptabladid 2006). bad var pvi mjog framsaekid
ad radast i framleidslu hreyfimyndar i fullri lengd 4 Islandi. Fjarmognunarferlid tok
langan tima og purfti ad leita adfanga mjog vida. Tvo erlend fyrirtaeki gerdust
medframleidendur, en pad voru Ulysses Films i byskalandi og Magma Productions &
frlandi (Visir 2008). Kostnadurinn vid framleidsluna var 7,2 milljonir evra, eda 1,3
milljardar islenskra krona & nvirdi i lok ars 2009. Framleidslan var hugsud fyrir
alpjodlegan markad og atti ad byggja upp 10nad a heimsmalikvarda hér & landi (Visir

2009). bvi voru markmidin héleit og metnadarfull.

Starf mitt folst 1 pvi ad styra verkefnastjornuninni. bad eina sem ¢ég atti ad gera var ad
gaeta pess ad framleidsla myndarinnar veri innan timamarka og kostnadaraztlunar,
auk pess ad gaedakrofur vaeru uppfylltar, i einu dyrasta kvikmyndaverkefni sem radist
hafdi verid i 4 {slandi. Til ad byrja med hélt ég daudahaldi i peer
verkefnastjornunaradferdir sem ég hafoi lert i skola og fletti bokum um
verkefnastjornun a kvoldin eins og um heilaga ritningu veri ad reda. Pegar leid &
verkefnid leerdi ég ad hefobundnar leidir voru ekki alltaf best til pess fallnar ad na
arangri. Oftsinnis purfti ad beita einstaklingsmidudum adferdum og pegar pressan
vard sem mest var hyggjuvitid oft handhagasta t6lid. Framleidslan var dyrmaetur
skoli fyrir mig og ég reyndi hvad ég gat ad leysa verkefnid vel, um leid og €g hef an
efa gert fjolmorg mistok. Allt for vel ad lokum og myndin klaradist og var synd vida

um heim.

Eftir ad framleidslu lauk var skrifud skyrsla um hana. Tilgangur skyrslunnar var ad
gera upp pessa reynslu svo badi fyrirtekid og starfsmenn pess gaetu dregid leerdom af
ferlinu. Skyrslan var byggd 4 samt6lum og umradufundum um framleidsluferlid, auk
annarra gagna. Hin var yfirgripsmikil, praktisk og fjalladi um dkvedna verklidi og

ferla. Mér potti hun po ekki naegilega leerdomsrik og fannst ad kryfja maetti ferlid



betur med pvi ad gera framleidsluna ad rannsoknarefni i meistararitgerd. bvi akvad
€g ad kafa enn dypra og skoda ndnar hvernig adrir s&ju verkefnastjornun i
framleidslunni. Nokkru sidar tok ég vidtol vid tvo lykilstarfsmenn framleidslunnar.
Eftir vidtolin satu ymsar hugleidingar eftir um framleidsluna, pann hluta sem snyr ad
skopun eda listraenu framlagi i framleidslunni og hvernig sliku er verkefnastyrt. I

framhaldi vaknadi spurningin:

Er haegt ad styra skapandi ferli?

Skapandi ferli eins og ad framleida kvikmynd eda teiknimynd atti 1 edli sinu ad vera
frekar einfalt: hofundur skrifar handrit, myndin er fjarmognud, framleidslan hefur
upphaf, midju og endi og svo er myndin synd. En pad er fatt i pessu ferli sem er
einfalt. Pegar stor hopur af 6liku folki kemur saman stangast oft 4 6lik sjonarmid,
hagsmunir, peningar, timarammi, listreenn metnadur og fleira. bessir pattir eru hluti
af hinu skapandi ferli og geta valdid togstreitu og atékum, p6 ad pegar upp er stadid
s¢ markmid allra pad sama: ad klara myndina. bessi 4tok sem framleidslan kallar
fram geta verid mikilvag fyrir verkid og gera pad oft betra fyrir vikid, en um leid
hefur petta ahrif 4 aatlanir, plon og starfsmenn. Til pess ad beisla pessi atok hafa
verid innleiddir verkferlar i kvikmyndaidnadinum 4 bord vid verkefnastjérnun svo
hagt sé¢ ad halda utan timaaatlanir og fjarmagn og veita naegilegt listreent andrymi til
sk&punar &n pess ad pad fari ur bondunum. En hvernig adferdum er best ad beita til
pess ad verkstyra storum floknum verkefnum i greininni? Hvada 4hrif hafa
skilafrestir og kostnadardetlanir 4 storf skapandi starfsfolks og frelsi pess til ad
skapa? Er naudsynlegt fyrir skapandi ferli ad hafa togstreitu & milli 6likra poéla til pess
a0 klara verkefnid, eda pjonar togstreitan 6drum tilgangi? Hvernig gengur ad setja
skapandi starfsfolki takmork? Hvernig upplifa skapandi starfsmenn verketnastjornun

og hvada ahrif hefur hin 4 verk peirra? Er haegt ad reka & eftir skapandi ferli?

Til pess ad leita svara vid pessum spurningum var akvedid ad reda einnig vio prja
skapandi starfsmenn vi0 framleidslu myndarinnar Hetjur Valhallar — Por. Upp tr
verklokaskyrslunni og vidtélunum fimm var unnin tilviksrannsokn sem fjallar um
verkefnastjornun skapandi ferlis vid framleidslu pessarar myndar. A9 auki voru
skodadar olikar kenningar um verkefnastjornun, skapandi ferli og sképun og peer

rannsakadar i samhengi vid skapandi greinar og hreyfimyndaframleidslu.



Lysingin 4 vidfangsefni rannsoknarinnar hljomar svolitid eins og hlin sé hugsud sem
sjalfshjalparrit fyrir hreddan verkefnastjora, par sem héfundur gerir upp eigin reynslu
og segja ma ad Ur henni megi ad hluta til lesa sjalfsryni og proun héfundar sem
verkefnastjora. Pad heilladi mig ad nalgast rannsoknarspurninguna 4 akademiskan
hatt pvi pannig ma vona ad ritgerdin sé hagnyt og vonandi brukleg til pess ad skilja
betur 6lik sjonarmid innan framleidslu og hvada dhrif verkefnastjornun hefur &

skapandi ferli i hreyfimyndagerd.



2. Fradilegar forsendur

2.1 Skapandi idnadur

Morgum finnst listskopun vera dularfullt ferli sem erfitt s¢ ad utskyra og setja i
stadlad form. Flestum atti b6 ad vera ljost ad audvitad fylgja listamenn dkvednum
adferdum og ferlum i sképun sinni. { Evropu eru til heimildir um einhvers konar
verkstyringu & list allt aftur til Forngrikkja og Rémverja og svo & 15. og 16. 61d,
pegar ballettformid og dperan proéudust (Byrnes 2009). Ad styra list eda listskopun er
pvi ekki nytt af nalinni. Med auknu péttbyli og tekniframférum i heiminum vard or
préun i afpreyingar- eda skemmtanaidnadi og skapandi i0nadi snemma a 20. 6ldinni.
Med pvi var akvedin tegund af listskopun idnvadd (Byrnes 2009). Gengid var ut fra
pvi ad skynsamlegt vari ad reka listastofnanir eins og 6nnur fyrirtaeki (Chong 2002).
Fyrirteeki préudu formulur og verkferla til ad framleida meira af peirri afpreyingu eda
afurdum sem vidskiptavinir 6skudu eftir og listskopunin var kerfisveedd, allt til pess
a0 hagt veri ad framleida i pekktum steerdum og kostnadi. Framlag skapandi
starfsmanna var pannig i0nvatt. Pessi proun var vissulega gagnrynd og fredimenn
Frankfurtarskoélans, Max Horkheimer og Theodor W. Adorno, gengu svo langt ad
segja ad listin og menningin hefou stadnad um leid og per gengu i eina s&ng med
10nadi og urdu ad neysluvoru (Horkheimer & Adorno 2003). Pad var i skrifum peirra
sem hugtakid menningaridnadur (e. cultural industry) kom fyrst fram (Towse 2005,

170).

Skapandi i0nadur og menningaridnadur eru hugtdk af sama meidi sem hafa verid
skilgreind 4 fjélbreyttan hatt. I sinni einfoldustu mynd na hugtokin yfir samvinnu
10nadar vid menningu og listir og 1 kjolfarid fylgir framleidsla & einhvers konar voru
eda varningi med skapandi eda menningarlegt gildi. betta pydir ad skapandi folk,
listamenn, svidslistafolk eda handverksfolk, er rddid 1 vinnu til pess ad skapa slikar
afurdir (Towse 2005). Til eru fleiri skilgreiningar 4 skapandi greinum sem eru

mismunandi eftir pvi hver setur paer fram. Flestir geta sammelst um ad hagt sé¢ ad



stadsetja fjolmargar atvinnugreinar undir paer, svo sem auglysingagerd,
tolvuleikjaframleidslu, kvikmyndir, hugbunadargerd, honnun og margar fleiri (Agust
Einarsson 2011).

{ skapandi atvinnugreinum er ymislegt sem getur haft hrif 4 skapandi ferli. Fjarmagn
er einn af lykildhrifapattunum, p.e. hvort haegt sé ad fjarmagna sképunina. Einnig
skiptir mali ad hagt sé ad tryggja adfong, t.d. hraefni eda haetni einhvers til pess ad
skapa. [ skapandi idnadi eru hinir skapandi starfsmenn undirstadan (Agtst Einarsson
2011). Afurdir skapandi idnadar og menningaridnadar sem Agiist Einarsson vill fella
kvikmyndagerd undir, geta haft ,,menningarlegt og listreent gildi“ (Agust Einarsson
2011, 22). Ad framleida kvikmyndir eda hreyfimyndir er oftast dyrt, teeknilega flokid
i framkvaemd og fullt af dvissupattum, t.d. um s6lueiginleika lokaafurdarinnar (Agust
Einarsson 2011). Pess vegna skiptir mali ad styra framleidsluferlinu vel og pvi eru
radnir verkefnastjorar til ad framfylgja krofum fyrirteekjanna. Hlutverk peirra er ad
skila verkefnum & réttum tima, innan kostnadaraztlunar og i peim geedum sem 6skad

er eftir.

Skapandi starfsmenn upplifa oft listreent framlag sitt sem mjog personulega afurd og
vilja skila af sér gédu verki. begar peir vinna ad skopun sinni sem einstaklingar er
pad peim i sjalfsvald sett hvers konar krofur eru gerdar um gaedi og vinnsluhrada.
begar unnid er ad skdpun i skapandi 10nadi purfa starfsmenn ad vinna ad peim
markmidum sem fyrirtaekid setur. Fyrirtaekid parf ad hlua ad skapandi umhverfi sinu
og gaeta pess ad pad sé frjor jardvegur fyrir skdpunarferlid (Agust Einarsson 2011).
En pad breytir pvi ekki ad oft eru verkin unnin undir pressu og skynja einstaklingar
hana 4 mismunandi hatt. Ahugavert er ad vita hvada ahrif pad hefur 4 skopunina eda
afurdina sjalfa. Rétt er ad lita nanar a hugtokin skopun og skapandi ferli og skoda
kenningar um verkefnastjornun og hvers konar verkefnastjornunaradferdum er beitt i

skapandi greinum.



2.2 Hvad eru sképun og skapandi ferli?

Framlag skapandi f6lks faedist oft 1 skapandi ferli og tekur ordid skopun 4 sig margs
konar merkingu allt eftir pvi i hvada samhengi ordid er sett. Hefur mérgum reynst
flokid ad skilgreina ordid. Gjarnan er skopun tengd hugmyndaflugi, frumleika og pvi
a0 bua eitthvad til.

Oft er 1iti0 svo & a0 skdpunarferlid sé samsett ur tveimur pattum. Annar
patturinn felur i sér ad kanna edli hluta og gaumgata tengsl, kalla fram marga
moguleika, nota imyndunaraflio til ad sja nyjar og frumlegar leidir og tengja
saman Oventa hluti... Hinn patturinn felur 1 sér ad taka skref til baka, virda fyrir
sér verkid... setja hlutina i samhengi og velja Gr pad sem er dhugavert, nytilegt,
frumlegt eda skemmtilegt; ad sja hverju rétt sé ad hafna og hvernig eigi ad
halda afram, ad horfa gagnrynum augum a hugmyndina eda verkid (Ingibjorg
Johannsdottir, Elisabet Indra Ragnarsdoéttir & Torfi Hjartarson 2012, 18-19).
Hugtakid skopun hefur upp & sidkastid hlotid aukid veegi i moérgum atvinnugreinum.
Tiskugreinandinn (e. trend forecaster/analyst) Christine Boland sagdi eftirfarandi i
erindi 4 radstefnunni You are in Control arid 2014: ,,Skdpunarkrafturinn er hreyfiafl
framtidarinnar (Creativity is the force of the future)* (Boland 2014). Skdpun er vitt
hugtak sem hagt er ad skoda fra mymorgum sjonarhornum. Hafa sifellt fleiri
fredigreinar gert skopun og skapandi ferli ad vidfangsefni sinu i seinni tid, t.d.

menningarfraedi, hagfredi, vidskiptafraedi, kennslufraedi og salfraedi.

Salfredingurinn Ellis Paul Torrance proadi til demis profid Torrance Test of
Creative Thinking (TTCT) til pess ad kanna hafni einstaklings til ad hugsa a
margbreytilegan hatt, sérstaklega i tengslum vid vidskipti eda kennslufradi (Reinartz
& Saffert 2013). Chris Bilton vann um skeid innan menningargeirans en hefur
undanfarin ar helgad sig rannsoknum 4 skapandi greinum. Hann segir i bok sinni,
Management and Creativity. From Creative Industies to Creative Management ad
skdopun megi skoda Ut fra frelsi einstaklings til pess ad tja sig i ordi eda verkum.
Einnig megi skoda skdpun 4 gagnlegan hatt sem hafni til ad leysa dkvedin vandamal
eda skapa eitthvad nytt (Bilton 2007). A9 auki ma setja skopun 1 samhengi vid
nyskopun, en skapandi hugsun er lykilhugtak i nyskopunarfradum. Ut fra
virdishugmyndum fyrirteekja ma lita & skapandi hugsun sem eina af lykilaudlindum

fyrirtaekja (Im, Montoya & Workman Jr. 2013). [ bokinni Hagreen dhrif
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kvikmyndalistar 1ysir hagfraedingurinn Agast Einarsson hugtakinu pannig: ,,Sképun
er krafturinn sem byr til listaverk.* Annar hagfraedingur, David Thorsby, skiptir
skopunarferlinu i prja peetti: 1) A0 leggja fram nyjar hugmyndir, 2) med skipul6gdum
heetti, 3) sem hofdi til annarra (Agast Einarsson 2011, 17-18).  skapandi idnadi 4
bord vid hreyfimyndagerd er skopun tengd virdishugmyndum en jafnframt ma ekki

gleyma pvi ad par er skapandi ferli einnig natengt listrenu framlagi.

Ordin skopun og list eru skyld hugtok pott pau séu skilgreind & 6likan hatt og mork
peirra stundum 6lj6s. Til pess ad skapandi folk geti gert skopunarferli sitt ad atvinnu
parf skdpun peirra ad hafa eitthvert gildi og vera i einhvers konar formi eda buningi
til pess ad afurdin geti framfleytt pvi. Pess vegna eru skilgreiningar a skapandi ferli
og skopun oft tengdar virdishugmyndum og hafa markadsoéfl mikil ahrif a pad hvort
einhver sé skapandi ad atvinnu eda ekki (Caves 2001). Fraedimadurinn Richard Caves
benti 4 ad i listask6lum & bord vid Art Institute of Chicago velja nemendur snemma i
naminu i hvada att peir stefna, hvort peir etli ad starfa vid klassiskar listgreinar,
kennslu eda i listidnadi. Er pad sidastnefnda tengt vidskiptum og sérhaefa nemar sig
annadhvort i ad finna skapandi lausnir eda finna upp 4 nyjum hugmyndum 4 skapandi

hatt (Caves 2001).

Hér er audvitad ekki verid ad halda pvi fram ad klassiskir listamenn purfi ekki ad
hugsa um virdi vinnu sinnar. bad veri vissulega of mikil einf6ldun, enda hafa
hagranir pattir ahrif 4 pad hvort peir geti lifad af listinni eda ekki (Caves 2001).
Verk peirra eru po metin med 60rum hatti en skdpun og skiptir fagurfradi par mali.
,Pegar klassisk, listraen verk eru &f0 og flutt er mikilvaegt ad styra fagurfraedilegum
pattum peirra med listraeenni stjornun. Ad sama skapi parf ad skoda hlutverk sképunar
eda skapandi ferlis pegar sett eru saman verk fyrir stéran ahorfendahép i
degurmenningu‘ (Chong 2008, 58). Daegurmenning getur einnig flokkast undir
skapandi 10nad, par sem eitthvad er framleitt eda buid til og er i hofundarrétti, med
einkaleyfi eda er vorumerki og hefur efnahagslegt virdi. [dnadurinn er jafnan tengdur

greinum eins og kvikmyndagerd, tonlist, honnun, tisku o.s.frv. (Bilton 2007).

Heimspekingurinn Kant var uppi 4 ofanverdri 18. 6ld og hafa rit hans haft mikil ahrif
a vestraenan pankagang allar gotur sidar. Samkvemt Pierre Guillet de Monthoux taldi

Kant ad ,,munurinn 4 list og framleiddri neytendavoru veeri sa ad 1 listinni veeri ad
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finna tjaningu 4 grunngildum heimspekikenninga Platds um tima og rim*, og ad i
listinni veeri falin snilligafa sem listamadurinn geti ekki kennt 6drum (de Monthoux
2004, 29). Friedrich von Schelling var 19. aldar heimspekingur sem skodadi, likt og
Kant, listina og fagurfraedina. Hann heyrdi listamennina segja frd pvi ad
skopunarferlid heefist i mikilli innri pressu og togstreitu og ad peim lidi eins og peir
veeru fastir par til peir keemu skdpunarverkinu fra sér og pa fyndu peir fyrir dkvedinni
aflausn. [ skopunarferlinu vaeru nyttar ymsar adferdir og t6] listarinnar vid Gtfaersluna,

en skopunin sjalf feddist i undirmedvitundinni (de Monthoux 2004, 31, 34-35).

Munurinn & pessum skilgreiningum 4 list og skopun er sa ad i skapandi ferli er
eitthvad buid til sem hefur efnahagslegt virdi, en listskopun 1 sinni klassiskustu mynd
pjonar ekki neinu nema sjalfri sér. Pannig hefur skapandi ferli verid tengt
menningaridnadinum eda skapandi idnadi, sem var ordinn ad afpreyingarbransa
snemma & 20. 61d, og 61l skopun tengd peim greinum var skodud ut fra afurdum og
virdi hlutanna. Adorno og Horkheimer gagnryndu pessa proun um midja 20. 6l1d.
Toldu peir til deemis ad hugmyndafraedi kvikmyndageirans veri vidskipti
(Horkheimer & Adorno 2003). Sképunin var pannig farin ad pjona porfum neytenda
en peim mun sterri sem idnadurinn vard, peim mun audveldara var fyrir hann ad

stjorna porfunum lika (Horkheimer & Adorno 2003).

En hverjir eru skapandi og af hverju? Freud taldi ad listamenn veru peir sem hefou
ekki lert ad baela skopunarporfina 1 @sku (Bilton 2007, 72-73). Teresa Amabile,
professor vid Harvard-haskola, tok undir kenningar Freuds og sagdi skdpunarkraftinn
btia 1 61lum, par til fullordnir baeldu hann nidur, og ad best vari ad yta undir skopun
med pvi ad umbuna fyrir hana (Bilton 2007, 72-73). begar hvatar listrennar skopunar
eru skodadir parf ad skilja ad peir eru sjalfsprottnir og personulegir. bad er ekki
audvelt ad mela pad hvenar skapandi folk er &nagt med verk sin. Umbunin fyrir
vinnuna kemur oft utan fra, frd neytendum eda gagnrynendum. Margir listamenn sem
hafa ndd langt, vinna ad listskdpun vegna listarinnar sjalfrar en ekki vegna
grodasjonarmida (Bilton 2007). Pvi virdist skopunarporfin vera sjalfsprottin pod svo
ad hun pjoni oft akvednum tilgangi eda purfi ad hafa eitthvert virdi. I pvi felst

akvedin pversogn hennar.
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Ymsir freedimenn hafa skodad skopunarferlid. Einn peirra er laeknirinn,
salfredingurinn og rithdfundurinn Edward De Bono, en hann er medal annars pekktur
fyrir bok sina Six Thinking Hats (1985). Hann segir ad skopun geti att sér stad fyrir
tilviljun og ad einnig sé hagt ad préa med sér hefni til pess ad hugsa a skapandi hatt,
til deemis med hugarflugi (e. brainstorming). Oft telur folk pad nog ad leggja fram
nyja hugmynd eda skapandi hugsun, sem er vissulega skemmtilegur hluti af ferlinu.
Galli peirrar nalgunar er ad adrir sja ekki endilega virdid i hugmyndinni fyrr hiin er
ordin ad einhverju. De Bono taldi einnig ad pad sem helst hefti skopunarkraftinn
séum vid sjalf eda stifla i h6fdinu fremur en annad samstarfsfolk og

stjornunaradferdir (De Bono 2005).

Bilton telur ad skapandi einstaklingar purfi ad fa dkvedio frelsi til ad skapa eitthvad
nytt og leysa Gr vandamalum 4 hagnytan hatt. Um leid parf skapandi folk sem vinnur
innan fyrirtekja ad virda morkin og reglurnar sem pau setja. Pad sem einkennir
skapandi hugsunarhatt er ad skapandi folk er ekki bundid af regluverki, heldur
endurhugsar pad takmork og ttlinur pess ramma sem pad vinnur i. Stundum vinnur

pad innan rammans, en stundum beygir pad hann og sveigir reglurnar (Bilton 2007).

[ 61lum skapandi hépum purfa einnig ad vera einstaklingar sem eru ekki skapandi,
svo starfsfolkid svifi ekki um eins og gervihnettir. Pad folk getur beislad
hugmyndirnar og verkin og komid peim i praktiskt form sem hentar fyrirteekinu
(Bilton 2007). Bilton vill meina ad hdmlur séu naudsynlegar fyrir skapandi ferli,
hvort sem par eru utanadkomandi eda inni i fyrirtekjum. Pannig er haegt ad beina
skdpuninni i farvegi sem ma svo reyna ad sveigja og beygja. Skilafrestir og
kostnadaraetlanir eru ramminn utan um 6fyrirséd skopunarferli og beisla pad til pess
ad na einhverju ut ar pvi. Ad hefja skapandi ferli og ad ljuka pvi er 6skaplega erfitt
og getur reynst halflamandi. Fyrir morgu listafolki er verki aldrei lokid og lok
verkefnis leida ekki af sér anegju eda fullnegju. A reyna ad gera hid fullkomna
skopunarverk er oft staersti murinn i skapandi ferli og getur lest pvi (Bilton 2007).
bvi ma segja ad skapandi ferli sé subbulegt og stundum sarsaukafullt. Hlutverk
stjornenda er ad gata jafnvaegis 4 milli pess ad styra og sleppa innan rammans sem
fyrirteekid setur vidkomandi verkefni. Heimur par sem engum béondum er komid a

skapandi ferli er utopiskur og liklega ekki til (Bilton 2007).
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Flest starfsfolk i skapandi i0nadi er oft sjalfstaett starfandi og had timabundnum
verkefnum. Bilton telur ad folk purfi mikid sjalfstraust til pess ad pola dévissuna sem
fylgir pvi og ad auki purfi mikla adldgunarhaefni til pess ad setja sig inn i ny verkefni
og hafileika til pess ad nyta sér tengslanet sitt. Hann gengur svo langt ad segja ad
»listamenn og frumkvddlar 1 pessum geira séu kamelljon sem hafa haefni til pess ad
samlagast nyju umhverfi og heefni til pess ad lesa mismunandi adstedur* (Bilton

2007, 28).

A0 vinna i skapandi umhverfi er afrek at af fyrir sig, pvi 1itid atvinnudryggi er i
greininni, verkefnin eru flest timabundin og mikil samkeppni er um ad hreppa nesta
verk. Laun erfidisins eru moguleikar a4 pvi ad fa ad starfa ad skopun i pagu fyrirtaekja
sem radur folkid i vinnu og sem gera jafnvel krofu um ad starfsmadurinn eigi ad gera
mikid fyrir litid vegna pess ad kostnadi parf ad halda i lagmarki. Petta 4 sérstaklega
vid um kvikmyndaidnadinn (Christopherson 2008).

Hugtakid skopun er tengt hugmyndaflugi og frumleika og hafninni til pess ad finna
upp 4 einhverju nyju eda sja hluti i nyju ljési. Skopun og skapandi ferli eru jafnan
tengd virdishugmyndum pvi ferlid elur af sér einhvers konar vorur eda afurdir sem
hafa enga merkingu fyrr en buid er ad leggja einhvers konar virdi i paer. bvi hafa
markadsofl ahrif & pad hvener einhver er skapandi ad atvinnu eda ekki. Afurdir
skapandi ferlis eru bunar til af fyrirteekjum sem framleida fyrir skapandi idnad eda
afpreyingarionad. Umbunin fyrir sképunarferlid kemur fra neytendum eda

gagnrynendum.

Skopunarporfin er sjalfsprottin og personuleg. Skapandi folk hefur heefileika til pess
ad endurhugsa takmork hluta og vinna fyrir utan ramma peirra til pess ad hugsa upp
nyjar leidir. Pad sem heftir sképunarferli er helst einstaklingarnir sjalfir og stifla innra
med peim, fremur en annad folk. Getur skdpunin sjalf verid folki gridarlega erfid og
fylgja verklokum sjaldan anaegja. Til pess ad beisla skopunarkraft og koma honum i
akvedid ferli purfa i hverjum hopi ad vera einstaklingar sem eru ekki skapandi til pess

ad styra skopuninni.
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2.4 Hefdbundin verkefnastjornun

Til pess ad halda utan um skapandi ferli i skapandi atvinnugreinum er vissulega
notast vid adferdir verkefnastjornunar. Verkefnastjornun sem fraedigrein er oft
skodud ofan fra og nidur. Fra sjonarhdli stjornanda og nidur & starfsfolk, hvernig
stjornandinn getur haft ahrif a starfsfolkid til pess ad na fram markmidum
fyrirtaekisins. Verkefnastjornun er upphaflega komin til Gr 10nadi og hernadi (Burke
2003). Kenningar og adferdir i verkefnastjornun hafa proast mikid sidustu 100 arin
eda svo. Flestar pessara kenninga eda adferda eiga eitt sameiginlegt markmid, pad er
ad finna bestu leidina til pess ad klara verkefni. Eins og segir i adfaraordum
bokarinnar APM. Body of Knowledge, sem alpjédasamtok verketnastjora, Association
for Project Management, gaf t, pa er markmidid ad finna nyjar og skapandi (e.
innovative) leidir svo 61l verkefni uppfylli markmid sin (APM. Body of Knowledge
2012).

Til eru fjolbreyttar leidir og adferdir innan verkefnastjornunar til pess ad styra
verkefnum og fer pad eftir edli verkefnanna og umfangi hvada adferd 4 best vid
hverju sinni. Pad tekur til demis nokkur ar ad préa nytt lyf og oft innan vid ar ad
proéad nyjan hugbtnad. bad liggur pvi i hlutarins edli ad velja parf
verkefnastjornunaradferd sem passar liftima og edli verkefna (A Guidebook of
Project & Program Management 2005). Fjolmorg samtok i heiminum proa og gefa ut
adferdir vid verkefnastjornun. M4 par nefna IPMA (International Project
Management Association), en Verkefnastjornunarfélag fslands bydur upp a vottun
samkvemt IPMA-stadli. Hegt er ad nefna fleiri félog og adferdir 4 bord vido PMI
(Project Management Institute), Prince2 (Projects In Controlled Environments), Agile
og a0ur nefnt APM (Association for Project Management). Sem deemi um

mismunandi leidir verdur hér minnst & tvenns konar adferdir til styringar.

[ hugbtnadargeiranum er 16ng hefd fyrir verkefnastjornun og hafa nokkrar sérsnidnar
lausnir verid mjog aberandi undanfarin ar. Ein st vinsalasta er Agile adferdafradin,
en undir hana heyra til demis Scrum, Lean Software Development og fleiri. Agile
adferdafraedin hefur einnig verid nytt i 60rum atvinnugreinum. Markmid Agile er ad

proa hugbtinad med opnari og sveigjanlegri leidum en 4dur og 16g0 er ahersla a
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einstaklinginn og samskipti, samvinnu vid vidskiptavini og ad brugdist sé¢ vid
breytingum pegar pess parf, fremur en ad vera nidur njérvadur af ferlum,

adferdafradi og pess hattar (Snjolfur Olafsson 2012).

Hefobundin verkefnastjornun byggir 4 adferdum alpjodasamtaka verkefnastjora
(APM) og eru paer kenndar 1 vidskiptafredi og verkfredi. Leidir APM eru
fijslbreyttar og margar (Snjolfur Olafsson 2012). Samtokin hafa gefid Gt ritrdd fra
arinu 1992 sem netnist APM Body of Knowledge, og er markmid utgafunnar ad finna
nyjar og nutimalegar leidir til pess ad leida verkefni fyrirtekja og stofnana til lykta.
Leidirnar sem kynntar eru i ritinu eru ekki itarlega utskyrdar heldur eru par fyrst og
fremst leidbeiningar og rammar sem hagt er ad vinna eftir. Ein nyjasta leid APM
Body of Knowledge kallast P3 Management, og standa P-in prja fyrir ,,projects®,
»programmes‘ og ,,portfolios. bessi adferd snyst um stjornun ut fra premur P-um: 1)
bad er verkefnasatn (e. portfolios) innan skipulagseiningar sem er oftast stofnun eda
fyrirtaeki, hugtakid er upphaflega komid ar fjarmalageiranum og pa nefnt eignasafn.
2) Safn verkefna (e. programmes) sem nokkurs konar yfirverkefni margra verkefna,
t.d. 1 storri framkvamd. 3) Verkefnid sjalft og stjornun pess (e. projects) (APM. Body
of Knowledge 2012). bad fer svo eftir pvi hversu stor og flokin verkefnin eru hvort 61l

prji P-in eiga vid hverju sinni.

Adferdafredi verkefnastjornunar er i grunninn proéud til ad geta hagsmuna fyrirtekja,
stofnana eda eigenda og til pess ad halda utan um geadi, kostnad og skilafresti. Hvati
pess ad notast vid verkefnastjornunarlegar adferdir er oftast fjarmagn, segir
verkefnastjorinn Rory Burke i bok sinni Project Management (Burke 2003). I bokinni
Management and the Arts redir hofundurinn William J. Byrnes ymsar kenningar um
stjornun. Hann segir ad stjornandinn sé€ s sem sér um ad styra vinnulagi, hraefni eda
verkefnum til pess ad hjalpa skipulagsheild ad né settum markmidum. Stjérnendur
eiga ad tryggja ad samansett vinnuframlag starfsmanna komi ut sem ein heild (Byrnes
2009). f hop er best ef styrkur eins baetir upp veikleika annars. Einstaklingar skila
betur af sér ef peir {4 hlutverk sem hefir styrkleika peirra. Pegar ny lidsheild er sett
saman er ekki gefid ad han skili drangri til ad byrja med, bara af pvi markmid peirra
er pad sama. bad tekur lidsheildina alltaf tima ad finna jafnvaegi og takt 40ur en hin
fer ad skila arangri. Verkefnastjorar verda ad laga sinar leidir ad pessu ferli til pess ad

na arangri (APM. Body of Knowledge 2012).
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Til pess ad taka petta adeins saman ma segja ad verkefnastjornendur beri venjulega
abyrgo 4 framkvemd verkefnis og framvindu med pvi ad framfylgja eftirfarandi

atridum:

- a0 markmid verkefnisins naist,

- ad midla upplysingum um framvindu verkefnisins til verkefniseiganda...,

- a0 f4 haefa einstaklinga til ad taka patt i verkefninu og byggja upp samstarf
pessara adila,

- ad skilgreina og framselja abyrgd til a0 framkvaema einstok atridi
verkefnisins,

- a0 leida axtlanagerdina,

- ad fylgjast med framvindu mala,

- ad sja til pess a0 akvardanir séu teknar eda taka dkvardanir,

- ad meta ahaettu og taka akvardanir med tilliti til hennar,

- ad upplysa hagsmunaadila og stjornendur um framvindu verkefnisins.

(Karl Fridriksson & Jon Hreinsson e.d., 8).

Til pess ad verkefnastjori geti framfylgt pessum atridum & arangursrikan hatt parf
hann ad avinna sér traust og virdingu samstarfshopsins. Hann parf ad setja sig inn i
hugleidingar stjornenda um stodu verkefnisins og mismunandi leidir til ad na
markmidum pess. Hann 4 ad leida og samrama skipulag og aatlanir. Verkefnastjori
parf hins vegar ekki ad hata kunnattu a 6llum svidum verkefnis, heldur verdur hann
a0 geta treyst & sérpekkingu annarra til ad leysa sérhafd mal. Hann parf ad geta leitt
agreining til lykta og sett sig inn 1 6lika hagsmuni innan verketnis (Karl Fridriksson
& Jon Hreinsson e.d.). [ verkefnastjornunarfraedum er reynt ad taka tillit til allra, en
skodanir starfsmanna eru ekki alltaf efst i forgangsr6dinni nema pzer pjoni
hagsmunum fyrirtekisins. Hlutverk verkefnastjérnandans er p6 samt sem adur ad
taka 4 moéti 6llum athugasemdum og umkvortunum, finna malamidlanir, upplysa alla
um gang mala og svo framvegis. Um leid og hann 4 ad styra verkefninu og gera
krofur & hann einnig ad hvetja starfsfolk til dada. bvi eru samskipti stor hluti af starfi
verkefnastjorans (Burke 2003). Samvinna hopsins og tilfinning starfsfolks um ad
hopurinn sé ad vinna saman ad markmidum heildarinnar er mikilveg fyrir afkost

hans (Halvorson 2014). Med hefu starfsfolki, godum samskiptum, vel skilgreindum
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og skyrum markmidum og hafilega 16ngum tima 4 ad vera hagt ad tryggja ad gaoi

verkefna verdi fullnegjandi (Karl Fridriksson & Jon Hreinsson e.d.).

Scott Berkun, hofundur bokarinnar Art of Project Management, styrdi utgafu Internet
Explorer 4.0 4 sinum tima. Var pad stersta verkefnid sem hann hafoi tekid ad sér.
Hann vildi leysa pad vel Gr hendi og eyddi gridarlega miklum tima i ad gera
verkefnalista, minnislista og detlanir. Um leid missti hann adeins yfirsyn um stodu
verkefnisins og starfsfolksins. Par lerdi hann dyrmata lexiu, ad undirbiningurinn a
alltaf ad vera i pagu peirra sem vinna verkid en 4 ekki ad hamla teyminu. Nervera
verkefnastjora er mikilvaeg til pess ad vita hvad er 4 seydi og bregdast vid pvi sem
parf og yta verkinu afram. Telur Berkun ad verkefnastjorar eigi ad eyda mestum tima
med teyminu sinu og & fundum tengdum verkefnum. Hafa athafnir peirra, skap og

ahugi 4 verkefninu smitandi ahrif 4 alla innan pess (Berkun 2005).

Hefobundin verkefnastjornun a ad tryggja ad markmidum verkefna sé nad, med pvi
ad geeta ad hagsmunum fyrirtaekja og passa upp 4 gadi, kostnad og skilafresti.

Til pess ad uppfylla pessi markmid verda verkefnastjorar ad geta sett sig inn i 0lika
hagsmuni, avinna sér traust og virdingu samstarfsfolks og hafa hafni til ad midla

malum og hvetja folk til dada.

2.5 Skapandi stjorn

4

I skapandi verkefnum 4 bord vid kvikmyndaframleidslu er vitad ad lokaafurd
framleidslunnar verdur kvikmynd, en ekki er vitad nakvemlega hvernig hun mun lita
ut. Frumsyningardagur er oft dkvedinn med 16ngum fyrirvara og fjarmagnid sem
fengist hefur 1 verkid liggur fyrir vid upphaf framleidslu. Pvi eru datlanirnar unnar ut
fra peim tima sem er 1 hendi og med peim fjarmunum sem fengist hafa i verkid, med

tilliti til vissra aheettupatta (Karl Fridriksson & Jon Hreinsson e.d.).
Valdskipting innan hefdbundinnar framleidslu 1 kvikmyndagerd og hreyfimyndagerd

er mjog fastmotud. Peir sem styra fjarmagninu rada mestu. Pad eru oftast

framleidendur, stundum leikstjorar. beir sem styra listreenum pattum rada nastmestu,
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leikstjorar, listreenir stjornendur o.s.frv. Adrir listamenn og starfsmenn rada mismiklu
eftir stodu sinni innan verksins. Listreenn metnadur veldur oft togstreitu a4 milli pess
a0 skila af sér & réttum tima, verja meiri tima til pess ad vinna verkid betur eda gera
breytingar sem pyda aukinn kostnad. Innan hvers verklidar er svo mismikid svigram

til pess ad gefa slaka til breytinga eda meiri vinnslutima.

Verkefnastjorar i pessum adstedum purfa ad leika sendiherra 4 milli allra adila. begar
upp er stadid eru peir alltaf fyrst dbyrgir fyrir pvi ad skila asettanlegu verki af sér
innan timaramma og kostnadaraatlunar og einnig ad halda 6llum anegdum og
einbeittum ad verkefninu. Ef eitthvad breytist er pad peirra hlutverk ad atta sig & pvi
hvad pessar breytingar pyda, timalega og kostnadarlega, og raeda vid framleidendur
og listamenn til pess ad dkveda naestu skref. Hagsmunir skapandi starfsfolks verda

ekki alltaf ofan a.

[ skapandi umhverfi 4 {slandi eru verkefnin oft kostnadarsom og fjarmagn i flestum
tilfellum skorid vid ndgl og pa sér i lagi i hreyfimyndagerd. Reynt er eftir fremsta
megni ad halda kostnadi i lagmarki an pess ad pad komi nidur a gaedum. Ovent
teknileg atridi geta leikid verkefni gratt og verid kostnadarsom. Ef akvedid er ad
verja meiri tima i einhvern verklid getur pad ridlad detlunum o.s.frv. bess vegna eru
oft meiri likur en minni 4 pvi ad plon ridlist. Verkefnastjornun i staerri verkefnum
krefst pvi oft og tidum sifelldrar breytingastjornunar, endurskodunar og
malamidlunar vegna pess ad ferlid getur verid mjog lifandi, ad pvi leyti ad pad getur
haft sjalfsteedan vilja. Mikilvagt er ad vera sifellt tilbuinn ad bremsa af ef breytingar
eru i veendum og einnig parf ad vita hvenaer megi eda eigi ad gefa slaka. Allt getur
petta valdid togstreitu 4 milli 6likra adila innan verkefnisins. Ad verkstyra
skopunarferli krefst pvi vidkvaems jafnvagis 4 milli pess ad styra og sleppa (Bilton

2007).

bad fer ekki endilega saman hvernig mismunandi adilar innan verkefna skynja gedi i
skapandi 10nadi eda hvada krofur peir gera um gaedi. Syn verkefnastjora getur verid
onnur en syn skapandi starfsmanns. Olikir hvatar eins og fjarmagn og skopun geta
styrt mismunandi syn starfsmanna 4 framleidsluna og mati 4 geedum og getur petta
valdid togstreitu. Bilton heldur pvi fram, ad skapandi ferli geti ekki virkad an

einhvers konar takmarkana og reglna. Pannig vill hann meina ad skapandi starfsmenn
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og stjornendur peirra séu bundnir saman i eina heild sem fylgir dkvednum reglum

sem barf i sifellu ad endurskilgreina og dgra (Bilton 2007).

Ovissupatturinn i skapandi verkefnum er skdpunarferlid. Byrnes segir ad listraen
afurd verdi i moérgum tilfellum til par sem hopur folks sem hefur framkvamdavilja og
orku kemur saman til pess ad skapa eitthvad ur engu (Byrnes 2009). | skapandi
umhverfi hafa margir mismunandi adilar hagsmuna ad gata, allt eftir pvi hver 4 1
hlut, t.d. s6luadilar, handritshéfundar, leikstjérar, listamenn, skapandi folk,
verkefnastjorar og framleidendur. Til pess ad hreyfimynd sé god er ekki ndg ad sagan
sé g0, heldur purfa gaedi lokaafurdarinnar eda myndarinnar ad uppfylla dkvednar
krofur sem fullnaegja markadnum sem myndin & ad fara 4. Krofurnar eru venjulega
settar af peim sem styra fjArmagninu og eiga myndina. Hvort afurdin slai i gegn eda
ekki vill Byrnes pakka gddu skipulagi, stjornun, leidtogahafni og kostnadi (Byrnes
2009).

[ bok sinni reedir Byrnes um kenningar um stjornun ut fra fyrirtaekjum og stofnunum
sem vinna ag listskdpun. Hann segir ad vinnulag folks sem starfar i listastofnunum sé
samberilegt vinnulagi folks 1 hvada skipulagsheild sem er. Starfsfolk i
listastofnunum préar med sér hefdbundid samskiptamynstur vid samstarfsfolk eins og
gerist og gengur annars stadar. fingaferli peirra sem starfa ad listskdpun er
mikilvaegur hluti af frammistodu peirra. Hversu vel stjornanda tekst ad hvetja
listaf6lkio til efinga er maelikvardi a pad hvernig stjérnandi stendur sig. Frammistada

listafolks 4 syningum endurspeglar svo frammistddu stjornandans (Byrnes 2009).

[ hverju fyrirtzeki er starfsfolkid mikilvagasta einingin. Byrnes telur ad folk sem
starfar ad listskopun purfi meiri sveigjanleika en annad starfsfolk pvi pad prifist a
ahuga 4 listinni og sinni eigin skopun (Byrnes 2009). Til pess ad tryggja farselt
skopunarferli listreenna starfsmanna parf, samkvaemt kenningum Maslow, ad tryggja
a0 akvednar parfir séu uppfylltar, til deemis ad peim 1idi vel & vinnustadnum og ad
starfsfolkinu finnist pad tilheyra hopnum (Byrnes 2009). Ut fra pessum atridum mé
alykta ad listraent starfsfolk hagi sér eins og hvert annad starfsfolk sem hefur porf
fyrir ad vinna i paegilegu vinnuumhverfi og godum samstarfsanda. Hafa pessir paettir

jakvaed ahrif afkost.
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Leidtogaheefni er einnig mikid rannsékud innan greinarinnar og til eru margar
kenningar um hana og 6likar stjornunarleidir. Mikilvaegt er ad hafa jakvaed ahrif 4
adra og bera virdingu fyrir samstarfsfolki. Haegt er ad stjorna folki an pess ad pad beri
virdingu fyrir stjérnandanum, en pad er ekki liklegt til &rangurs. Godur stjérnandi atti
ad vera godur leidtogi, en godur leidtogi er ekki alltaf godur stjornandi. { pvi ad
stjorna einhverjum felst dkvedid vald. Ordid vald hefur neikvaeda merkingu, en an
einhvers konar valds er 6mogulegt ad fa folk til pess ad gera eitthvad fyrir pig
(Byrnes 2009). Eisner, sem var frumkvodull hja Disney, sagdi ad pad sé ekki haegt ad
segja ad eitthvad sé rétt eda rangt pegar leidtogahatni er skodud pvi pad sé ekki til
nein formuala um hvad virki best i stjornun. bad fari eftir idngreinum og pvi hverjum
sé styrt hvad virki best (Chong 2008, 60).

[ skapandi idnadi er listin sampaett vidskiptahugmynd og skdpunarferlid er notad til
pess ad finna lausnir og leysa vandamal & hagstadan hatt. Verkferlinu er styrt af
stjornendum, sem Eisner kalladi ritstjora. Peir ritstyra skapandi folki, f4 hugmyndir
og hlusta 4 hugmyndir annarra og skyra eda fullvinna (e. refine) paer og vonandi
betrumbeta lika (Chong 2008, 58-59). Til eru 6tal leidir til pess ad styra skapandi
ferli og hafa hvatarnir timi, kostnadur og gaedi olik ahrif 4 ferlid. Eisner taldi ad
skapandi ferli utheimti aga og ad 6takmarkadur timi gerdi skopunina ekki endilega
betri (Chong 2008, 59). Quintin Ballarie, vidluleikari og einn af listrenum
stjornendum English Chamber Orchestra (ECO) um darabil, var virtur og
vidurkenndur stjornandi. Hann leit svo 4 ad pad veri ekkert ,,ég og hinir®, pad vaeri
bara ,,vid* 1 hljomsveitinni (Chong 2008, 61). bvi er 1j6st a0 mismundi stjornendur

nota mismunandi leidir til ad na arangri.

f raunveruleikanum er hlutverk stjornenda ad halda skapandi starfsfolki vid efnid
med pvi ad framfylgja detlunum, passa upp 4 skilafresti og kostnadaraetlanir, og ad
mata porfum vidskiptavina og markadarins. Um leid og peir uppfylla 611 pessi
hagrenu sjonarmid verda stjérnendur einnig ad gefa skapandi folki svigrum til pess
ad vinna an pess ad bala skdopunarkraftinn nidur (Bilton 2007). Richard Florida segir
a0 stjornendur i skapandi i0nadi séu tilbanir ad fyrirgefa skapandi starfsfolki sem
sveigir og beygir reglurnar ef pad skilar innan timamarka og kostnadaraatlunar.
Florida telur ad nalgun stjornenda 4 skapandi ferli @tti ad vera ,,soft control®, par

sem innsyn stjornandans redur for og starfsfolkid er hvatt til ddda fremur en ad pvi sé
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styrt, par sem pad er mjog viljugt til pess ad fa hvatningu (Bilton 2007, 84).
Rannsokn 4 verkefnastjornun 1 hataekniidnadi syndi til deemis fram & ad markviss
stjornun veri naudsynleg en hun meetti ekki vera undantekningarlaus eda né nidur i
hinar smastu einingar, pad myndi draga Gr nysképun og frjérri hugsun (Im, Montoya
& Workman 2013). Margar stjérnunarhugmyndir i dag snuast pvi um ad sleppa
adeins styrinu vid stjornvolinn til pess ad leysa ur l&dingi einstaklingshyggju og
sjalfsstjorn skapandi listamanns. Sveigjanlegt valdaskipulag fyrirtaekja eda svo kallad
fléttuskipulag (e. matrix), hentar pvi oft betur 1 skapandi idnadi og gerir stjérnendum
kleift ad bregdast f1j6tt vid breytingum og nyjum hugmyndum og mata poérfum
starfsfolks (Bilton 2007).

bar sem flest skapandi fyrirtaeki hafa ekki marga fasta starfsmenn ad stadaldri hefjast
sterri verkefni 4 pvi ad rdda inn nytt starfsafl. bvi fer timi i upphafi verkefna i ad
stilla hopinn saman svo allir hafi sameiginlegan skilning eda syn a verkefnid og
markmid pess. Petta ferli getur stundum valdid dkvedinni spennu og niiningi sem er
mikilvegur fyrir sképunarferlid. Pvi er pad stundum einn af fylgifiskum skapandi
vinnustada a0 par rikir viss togstreita 4 milli andstaedra skodana og mismunandi
nalgunar a verkin. Starfsfolk getur stundum haft tilfinningaleg tengsl vid hugmyndir
sinar og verk og getur pad valdid andlegu alagi. Telur Bilton astaedu pess liggja i pvi
a0 oft rikir traust a milli samstarfsfolks og pvi tekur pad frekar ahettu og berst fyrir
sjonarmidum sinum. Bilton telur ad pessi tilfinningalega skuldbinding folks i
verkefnum sé ein af astedum pess ad skapandi samstarf sé ekki alltaf langvarandi.
Langt samstarf gaeti gert hvern hop heimavanan og pannig geeti hann fest i vidjum
vanans og um leid ryrt skapandi hugsun (Bilton 2007). Skapandi hopar sem starfa
naid og vel saman og eiga audvelt med ad vinna Ur agreiningi eru liklegri til pess ad
framleida gnott skapandi hugmynda. { slikum samstarfshopum er p6 hztt vid ad
einstaklingarnir reida sig of mikid hver 4 annan og par med gati skapandi hugsun

stiflast (Im, Montoya & Workman 2013).

Onnur heetta i skapandi ferli er of mikil sérhaefing, sem getur einangrad folk 4 sinu
sérsvidi. Pad kemur ekki alltaf ad sok pvi morg fyrirteki i greininni eru litil og
falidud og starfsmenn purfa oft ad gegna morgum hlutverkum (e. multi-tasking)
(Bilton 2007). I staerri fyrirtzekjum, eins og hreyfimyndafyrirtaekinu Pixar, hefur verid

reynt a0 lata sérheeft starfsfolk kynna sér adra verklidi til pess ad sja heildarmyndina
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og pannig reyndu forsvarsmenn fyrirteekisins ad forda starfsfolki fra pvi ad vera of

sérheft (Bilton 2007).

Stort atridi i skapandi ferli er ad ljuka verki innan akvedinna timamarka. Stundum
virdist litid hafa gerst skommu fyrir skilafrest, en svo 4 undraverdan hatt gengur allt
upp i teeka tid. Lucy Neal, framleidandi og stjérnandi vid London Int. Festival of
Theater, kalladi petta nalinugaldur (e. deadline magic). Taldi hun ad stjornendur
pyrftu ad finna jafnvaegi 4 milli pess ad blanda sér ekki of snemma i malin og ad
koma inn of seint. Margar skapandi lausnir koma upp rétt fyrir skilafrest. bvi ner
skilafresti sem unnid er ad lausn, peim mun liklegra er ad lausnin verdi undraverd

(Bilton 2007, 86-87).

[ upphafi verkefna er ekki fyrirséd hver nidurstadan verdur, pé svo ad endatakmarkid
sé pekkt. Pad er pvi engin tenging 4 milli pess sem pu leggur i skapandi i0nad og pad
sem pu feerd ut Gr honum, sér i lagi i kvikmyndagerd. Ferlid og framleidslan er
ofyrirsjaanleg og had pvi hvada merkingu neytendur setja i afurdina. Bordieu kalladi
petta ,,symbolic goods*. Virdiskedjan er samband framleidenda, millilida (e.

intermediaries) og neytenda (Bilton 2007, XVII).

Verkefnastjornun i skapandi verkefnum hefur sému markmid og verkefnastjornun
annarra verkefna, pad er ad uppfylla markmid verkefna innan timaramma og
kostnadaraztlunar. { verkefnastjornun skapandi verkefna parf ad auki ad taka tillit til
skopunarferlisins og tryggja frjoan jardveg og andrymi til skopunar innan
timarammans. Ganga parf Gr skugga um ad allir i verkefnahopnum vinni ad
sameiginlegum markmidum hans. Setja parf hafilega pressu 4 starfsfolk og gaeta pess
ad jafnvaegi riki &4 milli pess ad styra og sleppa. Aukinheldur parf verkefnastjori ad
vera tilbuinn til pess ad sveigja og beygja reglur ef verkefnin verda betri fyrir vikid.
Adferdir verkefnastjornunar eru ekki proadar fyrir skapandi ferli, heldur eru paer
lagadar ad pvi. Pess vegna er dhugavert ad skoda verkefnastjornun ut fra skapandi
starfsfolki, hvad pvi finnst um ad vera verkefnastyrt og hvada ahrif pad hefur 4

skdpun pess.
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3 Adferdir

Tilgangur rannsoknarinnar var ad skoda hvada ahrif pad hafdi 4 skapandi ferli 1
hreyfimyndaidnadi ad beita adferdum verkefnastjornunar a pad. bad var gert med pvi
a0 leita svara vi0 spurningunni: Er heegt ad styra skapandi ferli? Eitt tilvik var
skodad: framleidsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar — Por sem for fram 4 arunum
2009 til 2011. Rannséknin byggdi 4 skyrslu sem skrifud var um framleidsluferlid og
vidtolum sem tekin voru vid fimm pétttakendur i framleidslunni 4 fslandi. Ad auki
var studst vid upplifun hofundar vid uppbyggingu rannsoknarinnar, en hofundurinn

tok patt i framleidslunni.

3.1 Tilviksrannsokn

Hzegt er ad likja framleidslu hreyfimyndar i fullri lengd vid ferdalag. Afangastadurinn
er vissulega pekktur og leidin ad honum nokkud dkvedin, en pad sem verdur a vegi
ferdalanga er oft og tidum Ovent og komid getur fyrir ad villst s¢ timabundid af leid.
Framgangur framleidslu myndarinnar Hetjur Valhallar — Por var skrasettur med
vikulegu stddumati, auk pess sem skrifadir voru 6teljandi minnispunktar og
tolvupostar og haldnir mymargir fundir, simté] og myndfundir. [ hverjum manudi
voru gefnar ut skyrslur um stodu framleidslunnar og kostnad. begar 4fangastad var
nad var leidin skrad i lokaskyrslu sem unnin var upp Gr gégnum og fraségnum
patttakenda. Slik skraning & fraségn a sér raetur i ferdasdgum Herddotusar og Marco

Polo, pott adferdafraedin sem peir byggdu 4 hafi ekki ordid til fyrr en 4 19. og 20. 61d.

[ gegnum tidina hafa margir freedimenn notast vid eigindlega adferdafradi vid ad
skrasetja eigin reynslu og upplifun. Adferdafraedin var sérstaklega vinsal framan af
20. 6ld, en for svo dvinandi par til 4 7. og 8. dratugnum pegar akvednir fredimenn
foru aftur ad nota eigin reynslu 4 vettvangi til ad lysa rannséknum sinum (Taylor &
Bogdan 1998). A 10. aratugi 20. aldar préadist ny gerd af eigindlegri

rannsoknaradferd undir ahrifum fré feminisma og pdstmddernisma, par sem
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eigindlegir rannsakendur skrifudu ekki adeins um eigin reynslu sem rannsakendur,
heldur lika sem patttakendur. Vidfangsefni flestra rannsdkna var personulegt, t.d.
samband vid astvin, eda rannsokn Davids Karp & punglyndi. Karp pjadist sjalfur af
punglyndi og nytti reynslu sina jafnt sem reynslu vidmalenda sem efnivid i
rannsokninni Speaking of Sadness: Depression, Disconnection, and the Meaning of
llIness (Taylor & Bogdan 1998, 121-122). Lita matti svo 4 ad vidfangsefni
tilviksrannsoknarinnar um Hetjur Valhallar — Por sé nokkud personulegt par sem

rannsakandi var hluti af framleidsluteymi myndarinnar.

Rannsoknin byggist 4 tilviksrannsokn (e. case study), sem er rannsokn 4 tilviki eda
tilfelli par sem tilgangurinn er ad varpa 1josi a einstakan atburd og einkenni hans.
Hefobundid form tilviks er etndgrafisk rannsokn, sem framkvemd er a vettvangi eda
med megindlegum vidtolum (Bryman & Bell 2007). { tilvikinu var studst vid
sjonarhorn vidmalenda 4 framleidsluna og lokaskyrslu framleidslunnar. Upplifun

hofundar verdur einvordungu hofd til hlidsjonar vid adrar heimildir rannsoknarinnar.

Tilviksrannsoknir er hagt ad gera badi med eigindlegum og megindlegum
rannsOknaradferdum. Tilviksrannsoknir eru jafn 6likar og paer eru margar og stundum
er adferdafredunum blandad saman, allt eftir peim gégnum og adferdum sem beitt er
hverju sinni (Yin 1981). Herber Blumer sagdi ad med eigindlegri adferdafredi sé
reynt ad varpa 1josi & pad hvernig folk upplifir eigin raunheim. Vidtol vid
patttakendur i framleidslunni eiga ad varpa ljosi 4 upplifun peirra af ferlinu. Ad auki
er mikilvaegt ad rannsakandi setji eigin skodanir & hlidarlinuna (Taylor & Bogdan
1998, 7). bar sem rannsakandinn var einnig patttakandi i framleidslunni reyndi pad

jafnvel meira 4 hlutleegni hans en ella.

[ Grvinnslu tilviksins var mynstur i heimildunum greint med eigindlegum
rannsOknaradferdum og sveigjanlegri rannsOknarhonnun. Ekki var 1jost i upphafi
rannsoknarinnar ad hvada nidurstédum hin myndi leida (Taylor & Bogdan 1998). i
greiningu gagnanna kom ymislegt 6vaent og dhugavert fram. Reynt var eftir fremsta
megni ad vera trur vidmalendum og fordast ad oftulka svor peirra eda leggja peim
ord i munn. Markmidid var ad nalgast rannsoknarspurninguna markvisst med pvi ad
sty@jast vi0 heimildir hennar (Yin 1981). Mikilvagt er ad skilja ad 1 tilviksrannsokn

er ekki reynt ad alhafa um neitt annad en pad sem rannsakad er (Bryman & Bell
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2007). Ekki verdur hagt ad lita fram hja peirri stadreynd ad rannsakandinn sjalfur tok
patt i pessari framleidslu og er upplifun og reynsla hans pvi hluti af heimildabrunni
rannsOknarinnar. Ad nalgast vidfangsefnid Ut fra eigin reynslu rannsakanda sem
jafnframt var patttakandi i ferlinu er kannski 6venjuleg nalgun, en p6 ekki 6pekkt.
betta sjonarhorn er stundum nytt i tilviksrannséknum, en einnig i svo kélludum
starfendarannsoknum. ber eru til demis mikid nyttar i kennslufredum en pa er fylgst
med tilteknu vinnuferli 1 pvi markmidi ad baeta eda breyta pvi 4 einhvern hatt, t.d. til
ad innleida nyjungar, betrumbata samskipti, eda auka fredilega pekkingu svo fatt eitt
sé nefnt (Puridur Jona Johannsdoéttir 2009). Starfendarannsoknir eru gerdar 1 pagu

peirra sem fylgst er med (Sagor 2000).

3.2 Upplifun hofundar

Eins og 4dur hefur komid fram styrdi rannsakandi verkefnastjornun framleidslunnar.
Akvordunin um ad gera framleidsluna ad vidfangsefni rannsoknarinnar var tekin eftir
a. bvi var ekki um ad rada eiginlega patttokurannsdkn (e. participant observation),
sem byggir 4 pvi ad rannsakandinn sé patttakandi i umhverfinu innan fyrirfram
skilgreindra marka, eda taki fullan patt i pvi sem er verid ad rannsaka sem ,,complete
participation‘ rannsakandi. Pess vegna voru ekki skradir kerfisbundid minnispunktar
i pagu rannsoknarinnar & medan 4 framleidslunni stod (Hennink, Hutter & Bailey
2011). N¢ heldur var geett ad pvi ad rannsakandi getti sidferdislegra marka, byggoi
upp traust sem rannsakandi eda veri hlutleegur og akvaedi hvort vidmelendur &ttu ad
vera medvitadir um tilgang rannsdknar eda ekki o.s.frv. (Taylor & Bogdan 1998). bvi
ma segja ad allar reglur um pad hvernig & a0 starfa a vettvangi ut fra freedilegum
vinnubrégdum hafi verid brotnar. bvi er petta ekki patttokurannsokn, heldur var
upplifun héfundar adeins notud til hlidsjonar vid rannsdknina og til pess ad veita
nanari innsyn i efni hennar, ad hverju @tti ad beina sjonum tilviksrannsoknarinnar
o.s.frv. Vidtol rannsoknarinnar og skyrsla patttakanda um framleidsluna eru pvi

frumheimildir hennar.
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3.3 Skyrsla framleidslunnar

Verklokaskyrsla framleidslunnar nefndist Skyrsla um framleidsluferli myndarinnar
Hetjur Valhallar — Por og var byggd & opnum fundum starfsmanna eftir ad
framleidslu lauk. A fundunum var framleidsluferlid reett i opnum umradum. Einstakir
verklidir voru krufdir til mergjar og kostir og gallar vid vinnulag og framkvaemd
reeddir. Lagt var upp med ad allir geetu sagt sina skodun 4 framleidslunni. Fundirnir
voru pvi opinskair og lerdomsrikir fyrir patttakendur. Fundirnir voru tveir og toku
hvor um sig tepa tvo tima og liktust dalitid fokushop. Allir patttakendur 16gdu ord i
belg og gatu raett ferlid fram og til baka. batttakendur toku undir athugasemdir
annarra eda gagnryndu. Fundir sem pessir geta veitt ndnari innsyn i rannsoknarefnid
en morg viotol (e. in-depth interviews), par sem opin umrada kallar a meiri

skodanaskipti en vidtdl vid einn einstakling i einu (Hennink, Hutter & Bailey 2011).

[ kjolfarid vann héfundur rannsoknarinnar skyrslu upp ur pessum fundum og ad auki
var studst vid adrar skyrslur og stoduuppferslur sem verkefnastjorar skiludu vikulega
af sér alla framleidsluna.  tilviksrannsokninni verdur visad i titil skyrslunnar i stad
nafns hofundar. Gogn fyrirtaekis, svo sem skyrslur, minnispunktar, fréttabréf og pess
hattar, eru ekki opinberar heimildir i eiginlegum skilningi, en geta nyst sem godar
heimildir 1 tilviksrannsoknum. baer geta veitt innsyn 1 stjornunarlegar akvardanir og
athafnir. Liti0 er 4 pessar skyrslur og gogn framleidslunnar sem megindlegar
heimildir (Bryman & Bell 2007). Skyrsla framleidslunnar um ferlid sjalft er i senn
eigindleg og megindleg heimild. Slikar heimildir geta veitt mikilvaega innsyn i
vinnulag skipulagheildarinnar, sem er skodud samkvemt Taylor og Bogdan, og paer

geta einnig varpad 1j6si a f0lkid sem gerdi per (Taylor, & Bogdan 1998).

3.4 Vidtol

Tekin voru vidtol vid fimm adila innan framleidslunnar, badi starfsmenn sem
tilheyrou framleidsluhlutanum og skapandi starfsmenn. Markmid vidtalanna var ad fa
innsyn vidmelenda i framleidsluferlid. Viotolin voru ,,in-depth* og halfopin.
Rannsakandi studdist vid opnar spurningar og vidmelendur og rannsakandi h6fou

kost & pvi a0 reda nadnar annad efni sem kom upp 4 medan 4 vidtalinu st6d (Hennink,
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Hutter & Bailey 2011). Ef vidomelendur gafu ekki fullneegjandi svar var notast vid
,probe“-adferdina (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 118-119). Med pessari adferd
var hagt ad spyrja ndnar Ut 1 vidfangsefnid eda oska eftir frekari upplysingum ef ekki
fékkst fullnaegjandi svar vid spurningu (Taylor & Bogdan 1998). Reynt var ad fordast
neikveaedar athugasemdir eda ad gagnryna ord vidmelenda og leyfa peim heldur ad
tala an truflunar og reyna ad fa svor an pess ad vera of leidandi eda leggja folki ord i
munn. Eigindlegir rannsakendur hafa ekki alltaf ahuga 4 sannleikanum heldur
sjonarhorni eda aliti vidmelanda (Taylor & Bogdan 1998). Tilgangurinn var i raun ad
skilja betur ahrif verkefnastjornunarlegra adferda 4 skapandi ferli og hvernig
vidmalendur upplifdu hvort tveggja. Pannig ma segja ad reynt hafi verid ad skoda

framleidsluna Ut fré sjonarhorni patttakenda (Taylor & Bogdan 1998).

Reatt var vid vidmalendur arid 2014, en framleidslu myndarinnar lauk haustid 2011.
bvi eru prju ar frd pvi henni lauk og gott er ad hafa pad 1 huga. Einnig er rétt ad taka
fram ad pad stodu hatt i eitt hundrad skapandi starfsmenn i premur [6ndum ad
framleidslu myndarinnar og pvi munu vidtolin i raun adeins varpa ljosi 4
skopunarferlid sem atti sér stad hja CAOZ 4 {slandi. Ekki er haegt ad alhaefa um ferlid
i 58rum studioum. [ pessari rannsokn stendur rannsakandi évenju nzaerri
vidfangsefninu og vidmalendum, sem eru fyrrverandi samstarfsfolk. Spradley ferdi
rok fyrir pvi ad 6kunnugir séu betri vidmalendur en vinir og vandamenn (Taylor &
Bogdan 1998) og petta geeti pvi verid akvedinn galli. Pad ma vona ad petta vinni ekki
4 moti rannsakanda heldur veiti akvedid forskot og innsyn i vidfangsefnid par sem
upplifun héfundar er i raun fyrsta heimild. Akvedid var ad allir vidmaelendur kaemu
fram undir nafni, par sem framleidslan var litil og umraeduefni viomalenda stundum
tengd verksvidum peirra eda upplifun. bessi atridi hefdi ekki verid haegt ad nota i
rannsokninni ef audkenni einstaklinganna hefdi verid 6pekkt. I beinum tilvitnunum
verdur talmal viomelenda 1atid halda sér og enskuskotin ord og frasar verda ekki
pyddir sérstaklega. Ad pvi sogdu er rétt ad itreka ad skyrsla framleidslunnar og
vidtolin munu verda adalheimildir rannsoknarinnar. Upplifun rannsakanda verdur
hof0 til hlidsjonar og verdur reynt eftir fremsta megni ad halda personulegum

skodunum rannsakandans fyrir utan rannsoknina.
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3.5 Alhafingargildi rannséknar og sjonarmid

Rannséknaspurningunni verdur svarad ut fra greiningu 4 svorum vidmalenda og
skyrslu um framleidsluna sem unnid verdur med i tilviksrannsokninni. Reynt var ad
varpa ljosi 4 pad hvernig skapandi ferli var verkstyrt i framleidslunni og hvada ahrif
pad hafdi. Reett var vid stjornendur og skapandi starfsfolk. Feminiskir fredimenn
gagnryna ad sjonarmid kvenna sé oft fjarverandi i rannséknum (Taylor & Bogdan
1998). 1 pessu tilfelli er pad sérstaklega slemt pvi konur eru minnihlutahépur
greininni. Reynt var ad bata ur pvi med pvi ad hafa i pad minnsta einn kvenkyns
vidmalanda. Ad auki ma segja ad pad s¢ feminisk nalgun ad skoda eitthvad innan fra
(Taylor & Bogdan 1998), en i rannsdkninni eru verkefnastjornunarlegar adferdir

skodadar fra sjonarhorni starfsfolksins.
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4 Tilvik — Hetjur Valhallar — bor

Kvikmyndin Hetjur Valhallar — Pér var frumsynd 4 islandi pann 16. oktober 2011.
A frumsyningardag lauk yfir sjo 4ra framleidsluferli, allt fra fadingu hugmyndar til
fjarmognunar og framleidslu (Skyrsla um framleidsluferli myndarinnar Hetjur
Valhallar — Por 2011). bessi kvikmynd markadi pau sogulegu spor ad vera fyrsta
islenska teiknimyndin 1 fullri lengd. P6 ad medframleidendur veru pyskir og irskir,
pa var hun pad sem kallast islensk meirihlutaframleidsla. Eftir svona langt
framleidsluferli voru pad blendnar tilfinningar sem bardust i brjostum adstandenda
myndarinnar pennan dag, allt fra gledi, stolti og kvida yfir i 6trilega preytu, enda
hofou margir varid flestum vokustundum undangengnar vikur i stdiéinu vid ad

fullklara petta atkvaemi sitt (Skyrsla um framleidsluferli 2011).

Hreyfimynd af pessari steerdargradu verdur ekki til i einni tolvu, heldur er um stort og
mikid hopverkefni ad reda. Margir koma ad og liggja gridarlega morg arsverk ad
baki einni slikri mynd. Skapandi starfsfolk leggur til sérpekkingu sina, hjalpar pannig
til vid ad skapa myndina sem handritid er byggt 4 og hefur sampykkt ad leggja fram
akvedin afkost hverja viku. Vikuleg afkdst skapandi starfsfolks i hreyfimyndagerd
eru oft talin 1 sekiindum og pvi parf 1itid ut af ad bregda til pess ad aetlanir fari ar
skordum og dragi dilk 4 eftir sér. [ hverju framleidsluferli er fjolmargt starfsfolk sem
styrir pvi og gaetir pess ad allt fari vel fram, s.s. framleidendur, leikstjorar, listraenir
stjornendur, teknilegir framkvamdastjorar og verkefnastjorar. Bera 611 pessi

stodugildi mismunandi abyrgd 4 skopunarferlinu og framkvemd pess.

Var framleidsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar — Por valid sem tilvik til pess ad
lita til baka og skoda hvernig petta hagraedingartol sem verkefnastjornun er hefur
ahrif & skapandi ferli, og rannsaka hvort haegt sér ad verkefnastyra skapandi ferli.
Framleidsla myndarinnar var einstok af mérgum astedum. Hin var fyrsta
hreyfimyndin i fullri lengd sem framleidd var 4 {slandi og jafnframt dyrasta
kvikmynd Islandssdgunnar (Morgunbadid 201 1a). Starfsfolkid var ad meirihluta
islenskt og var ad taka patt i slikri framleidslu i fyrsta skipti. Margt kom upp a4 adur

en myndinni var varpad upp 4 hvita tjaldid opinberlega.
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Verkefnastjornunaradferdirnar sem notadar voru préudust og breyttust i framleidslu
myndarinnar, en hvada dhrif hafoi verkefnastjérnunin a skapandi ferli? Veitti hun
nagilegt andrymi til skopunar eda hefti hun hana? Til pess ad leita svara vid pessum
spurningum var akvedid ad skoda skapandi ferli og verkefnastjornun 1t fra
sjonarhorni starfsfolks framleidslunnar og voru vidmelendur spurdir tt i dkvedin

pemu tengd pessum tveimur vidfangsefnum, verkefnastjornun og skapandi ferli:

- Togstreita & milli kostnadar, timaramma og listreens metnadar

- Framleidsluaztlanir, hvernig var peim fylgt eftir og hvada dhrif h6fdu peer?
- Hvada ahrif hafoi verkefnastjérnun a skapandi ferli?

- Hvernig var framleidni listamanna?

- Hvada ahrif hafoi reynsla eda reynsluleysi starfsmanna?

- Aukin g&0di verkefna, 4 kostnad hvers?

- Samskipti, alag og stress

- Nalina

- Skapandi ferli i atopiskum heimi

Til pess ad leita svara vid pessum hugleidingum var studst vid tvenns konar
heimildabrunna. Annars vegar vid verklokaskyrslu framleidslunnar sem byggd var a
vinnufundum med starfsfélki CAOZ og 6drum gognum framleidslunnar. Hins vegar
var studst vid viotol vio fimm einstaklinga innan framleidslunnar. Viomalendur
tilviksrannsoknarinnar gegndu olikum stérfum innan teymisins. Ratt var vid eina
konu &4 méti fjérum karlménnum. Endurspeglar pessi 0jafna kynjaskipting
kynjahlutfallid innan fyrirtaekisins 4 medan a framleidslunni st6d, en par storfudu um
atta konur 4 moéti um 40 karlmoénnum. Par sem tilvikid fjallar um islenska
hreyfimyndagerd var dkvedid velja innlenda vidmalendur, p6 svo ad fjélmargt erlent
starfsfolk hafi tekid patt i verkinu. Einstaklingarnir voru valdir Ut fra fjolbreyttri
stodu peirra innan verksins. Ratt var vid framleidanda (e. producer), teknilegan
framkvamdastjora (e. CGI supervisor), kvikara sem var jafnframt stjérnandi
kvikunar (e. animation supervisor), klippara myndarinnar (e. editor) og honnud

umhverfa og leikmuna (e. art designer).
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Viomealendur voru:

Arnar Gunnarsson, teknilegur framkvemdastjori, (A.G.)
Bjarki Rafn Gudmundsson, stjornandi kvikunar, (B.R.G.)
Elisabet Ronaldsdottir, klippari, (E.R.)

Hilmar Sigurdsson, framleidandi, (H.S.)

Témas Porbjorn Omarsson, honnudur umhverfa og leikmuna, (T.p.O.)

f tilvikinu er textinn { flestum tilfellum latinn flaeda an pess ad nefna nafn
vidmalenda, en i einhver skipti verdur vidmalandi nafngreindur. Pegar visad verdur
til viomaelenda 1 fyrsta skipti verdur fullt nafn peirra ritad i sviga, eftir pad verda
upphafsstafir ltnir naegja. [ beinum tilvisunum verdur talmélid og stundum

enskuskotin ord latin halda sér til pess ad endurspegla anda hreyfimyndaframleidslu.

4.1 Hvernig verdur hreyfimynd til?

bar sem hreyfimyndagerd er teeknilega flokin, morgum framandi og enskuskotid
tungutak greinarinnar ekki 6llum tamt, verdur farid i mjog grofum drattum yfir pad
hvernig hreyfimynd verdur til, lesendum til gloggvunar. Framleidsluferlid er lagskipt
og ma segja ad pad fari fram 4 eftirfarandi hatt. { einhverjum tilfella er p6 hagt ad

vinna 1 einum verklid samhlida 60rum.

Mynd 1 — Pér, adalsoguhetja myndarinnar
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1 Hugmynd

2 Handrit

3 Fjarmognun

4 S6gubord (e. storyboard), teiknadar myndir af atburdaras, fyrsta klipp

5 Honnun persona, umhverfa og leikmuna — teikningar

6 Byggd eru model af umhverfum, personum og leikmunum i télvu (e. modelling)
7 Lidamot og hreyfileiki (e. rigging) fyrir umhverfi, personur og leikmuni

8 Layout — grof svidsetning hverrar senu, annad klipp

9 Kvikun (e. animation)

10 Leidbeiningar fyrir utlit, &ferd umhverfa, tima dags o.p.h. gerd ,,mood boards*
11 Lysing og brellur (e. lighting, e. SFX) — utlit tekur endanlega mynd

12 Samsetning og framkoéllun (e. compositing, e. rendering), 6ll 16g sett saman
13 H1j60, tonlist og ADR, myndin er hljodsett, tonlist og aukahljod eru sett inn
14 Endanleg mynd verdur til (e. master lab)

A HUGE GIANT appears out of the smoke, grabs the Warriors

and puts them in the cage. Edda chops her axe in GIANT'S 1
foot, He screams from pain. Edda steps backwards,

= terrified. Giant 1 grabs her by the throat and raises his
club, as if to beat her.

THE EDDA CHRONICLES
Suddenly a Warrior in old fashioned battle gear appears,
raising his rusty sword towards Giant 1.
GRANDFATHER
GI ANIMATED FILM Unhand my daughter, you wretch!

Giant 1 drops Edda to the ground and attacks the old man,
who fights very bravely.

EDDA
Nol Grandpal

Giant 1 raises his club and strikes it down. Grandfather
falls to the ground. Edda runs towards him embracing his
head.

EDDA (CONT'D)
Granpa? Ok, please, no...

GRANDFATHER
(struggling)
Edda.

Edda holds her Grandfather's head in her arms as he dies.
raft 5.7 She embraces h: bbing. Giants 2 and 3 come to watch.

September 2, 2009 EDDA
Oh, Grandpa...

Mynd 2 — Fra handriti til teikningar

Hugmynd — handrit — fjarmoégnun

[ upphafi feedist hugmynd og af henni proast handrit. Handrit var endurskrifad
margsinnis adur en pad tok endanlega mynd. Pegar handritsvinna var komin aleidis
var myndin fjarmognud. Fjarmognunartimabil myndarinnar var s& verklidur sem tok

lengstan tima.
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Soguboro (e. storyboard)

Fyrsta stig forframleidslunnar var ad gera sogubord (e. storyboard), en pa var
framvinda myndarinnar teiknud, mynd fyrir mynd og helsta atburdaras hennar synd.
bessar myndir voru svo klipptar saman til pess ad syna fyrsta grofa klipp

myndarinnar.

Mynd 3 — Ségubord
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Honnun persona, umhverfa og leikmuna
Naest tok vid honnun persona (e. characters), umhverfa (e. environments) og
leikmuna (e. props) sem kollud eru einu nafni ,,assets®, en pa teiknudu honnudir eda

myndskreytar (e. art designer) allt sem sast i myndinni.

TR _eddaloie

Mynd 4 — Leikmunir hannadir

Moédelsmioi, liGamot og hreyfanleiki

Naest toku modelsmidir vid myndum honnuda og gerdu Gr peim model (e. modelling).
bad pyddi ad peir smidudu allar personur, umhverfi og leikmuni i tolvum. bPegar pvi
var lokid voru sett lidamot (e. rigging) og tol til ad hreyfa allt sem var hreyfanlegt t.d.
opnanlegar hurdir og andlitshreyfingar (e. blend shapes). Vinnsla vid ,,assets* hélt

afram & medan unnid var ad layouti myndarinnar.

Mynd 5 — Médelsmidi
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Mynd 6 — Persona verdur til

Leiobeiningar fyrir stemningu (e. mood boards)

Akveda purfti allt wtlit nidur i hinar minnstu agnir fyrir allt sem sast i myndinni, allt
fra personum nidur i leikmuni. Leggja purfti linurnar um utlit umhverfa. Hvernig var
stemningin i hverju setti og 1 hverri senu, var t.d. dagur eda nétt, var sumar eda vetur,

hvernig atti vedrid ad vera, atti ad vera gréodur eda mol o.s.frv.

Layout — grof sviosetning hverrar senu

begar umhverfi, persénur og leikmunir voru komin naegilega langt var unnid ad svo
kolludu layouti eda 2,5d. Pannig var fyrsta stig hreyfimyndarinnar synt, med
utlimalausum persénum, stadsettum i grau umhverfi. Hvert skot myndarinnar var
pannig timasett med leikrdddum og einfoldum hreyfingum personanna. Eftir layoutid

var annad klippid af myndinni gert og hun groflega timasett og lengd hennar aztlud.

Mynd 7 — Fra layouti til fullklaradrar myndar
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Kvikun (e. animation)

begar layout-vinnslu var lokid hofst nasta stig sem var kvikun (e. animation). ba
voru 01l assettin adeins nakvemari og skyrari. Kvikunin var gerd i premur stigum.
Fyrsta stigid kalladist ,,blocking®, nasta ,,rough animation* og lokastigid ,,final
animation®. Hver sena var kvikud i mismunandi pungum stigum, sem pyddi ad
»assettin® voru 1 mismunandi upplausn. Petta var gert til pess ad 1étta vinnsluna i
tolvunum og audvelda breytingar, en a lokastiginu var unnid ad finhreyfingum a bord

vi0 svipbrigdi og hreyfingar fingra.

Mynd 8 — Fullklarud mynd

Lysing — brellur — samsetning — framkollun

begar lokid hafid verid vid ad kvika senu var haegt ad senda hana afram i naesta
verklid. b4 tok vid lysing (e. lighting), samsetning (e. composition) og framkollun (e.
rendering). I pessum verklidum var myndin framkéllud og hvert skot var Iyst og
aferd og utlit myndarinnar var buid til. Akvedid var ur hvada att birtan kom og
hvernig ahrif hin hafdi umhverfid, sett voru inn atridi eins og gras, mol eda snjor
o.s.frv. A pessu stigi var einnig unnid ad brellum en pzer gatu verid mismunandi, t.d.
ef eitthvad brotnadi eda sprakk, eldingar, vatn, reykur og fleira. bPegar 61l 16g

myndarinnar voru tilbuin og framkollud var hiin sett saman.
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H1j60 — tonlist — ADR
begar tutlit myndarinnar var klart var haegt ad hljodsetja hana. P4 voru leikraddir
settar inn 4 auk tonlistar og ADR, sem eru aukahljé6d, t.d. fotatak, snark 1 eldi, hljod

sem heyrist ef eitthvad er snert og pess hattar.

Endanleg mynd verdur til (e. master lab)

A0 lokum voru 61l 16g myndarinnar og hljodsetning sett saman og master
myndarinnar buinn til. P4 varo til endanlegt eintak af myndinni sem sent var i
kvikmyndahtis og 4 sjénvarpsstodvar. Oll afrit af myndinni voru buin til Gir pessum

master.

4.2 Hreyfimyndagerd er hopstarf — teymi sett saman

Adur en framleidsla myndarinnar Hetjur Valhallar — Pér hofst purfti ad fjarmagna
hana. Leita vard styrkja og fjarmagns mjog vida, enda var heildarkostnadurinn i
verkefninu vel yfir einn milljard (Morgunbladid 2011b). { upphafi
fjarmdégnunartimans hofou framleidendur skyrar hugmyndir um hvad peir vildu gera
og hvernig. begar fjarmdgnun lauk purfti ad laga detlanir ad pvi fjarmagni sem var i
bodi (Hilmar Sigurdsson, vidtal). Eins og hefd er fyrir i storum framleidslum eru oft
fengnir medframleidendur, en pad voru Magma Productions 4 frlandi og Ulysses
Filmproduktion i Pyskalandi. Studioin 16gdu framleidslunni 110 med pvi ad sjd um
akvedna verklidi, eda hluta af dkvednum verklidum. Ad auki hofou fengist styrkir hja

tiu mismunandi sjédum 4 {slandi og i Evropu (Pressan 2011).

bar sem hreyfimyndagerd er dyr atvinnugrein hafa fest stidio rad 4 ad hafa heilt
framleidsluteymi starfandi allt arid um kring. [ upphafi undirbuningstimabils
framleidslunnar (e. pre-production), haustid 2009, taldi CAOZ alls fimm starfsmenn
(Arnar Gunnarsson, vidtal). bvi var mikilvaegasta verkefnid ad setja saman fyrsta
framleidsluteymi hreyfimyndar i fullri lengd 4 Islandi, en petta var jafnframt stzersta
verkefni fyrirtaekisins frd upphafi. Framleidsluteymid atti eftir ad vinna mjog néid
saman nestu tvo arin og purfti pvi ad vanda til verka. Badi purfti ad velja inn folk
med rétta reynslu og bakgrunn og adila sem attu eftir ad starfa vel saman. betta var

vandasamt verk og var i morg horn ad lita.
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Reynt var ad rada innlent starfsfolk med sérpekkingu a pessu svidi. Flestir h6fou
ymist menntun og/eda einhverja reynslu af hreyfimyndagerd eda tengdum svidum,
t.d. 1 kvikmyndagerd. Flestir voru ad vinna ad teiknimynd i fullri lengd 1 fyrsta skipti.
bvi 14 fyrir ad rada pyrfti skapandi starfsfolk med sérpekkingu og reynslu ad utan.
Hugmyndin til ad byrja med var alltaf ad rada blondu af starfsfolki, hvort tveggja
med mikla reynslu og minni reynslu, segir Hilmar Sigurdsson, einn af framleidendum
myndarinnar (Skyrsla um framleidsluferli 2011; H.S.). I jantar 2010 var bid ad rada
a milli 20 og 30 starfsmenn i CAOZ, stididin tvo i Pyskalandi voru einnig tilbuin ad
hefja framleidslu og allt var sett af stad (Skyrsla um framleidsluferli 2011). begar leid
a ari0 fjolgadi starfsmonnum i CAOZ og urdu peir alls 1 kringum 50 allt par til ad
framleidslunni lauk 16. oktéber 2011 (H.S.; Skyrsla um framleidsluferli 2011).

Planid var ad byggja upp fyrirtaekio til lengri tima. Ljost var ad reynslumeira
starfsfolk myndi staldra skemur vid en annad (H.S.). bad starfsfolk var lika dyrara og
pvi kannski sidur radid inn. bPegar leid 4 framleidsluna kom i 1j6s ad pad vantadi folk
i nokkra posta sem hafdi reynslu af yfirumsjon og eftirfylgni (A.G.). Tveir pattir rédu
par mestu, annars vegar kostnadur og hins vegar ad af ymsum astaedum var stundum
askorun ad fa erlent starfsfolk til pess ad flytja timabundid til landsins. Hilmar sagdist
hafa hugsad mikid um pad 4 medan framleidslunni stod hvort @tti ad reyna ad rdda
fleiri reynslubolta inn, en pad kom 4 daginn ad reynsluminna folkid gekkst oft upp i
hlutverki sinu og tileinkadi sér nyja pekkingu og verkpetti (H.S.). Bjarki Rafn
Gudmundsson, stjérnandi kvikunar (e. animation supervisor), telur pad oft stjornast
af takmorkudu fjadrmagni i hreyfimyndagerd ad folk purfi ad tileinka sér margs konar
pekkingu svo pad geti tekid ad sér fjolbreytta verklidi, ,,petta er svolitid islenski
hatturinn, pad 4 bara a0 klara petta og moka ut* (Bjarki Rafn Gudmundsson, vidtal).
Margt éreyndara starfsfolkid var lika fullt ahuga og hafdi mikinn vilja til pess ad lera

nyja hluti og sanna sig og jafnvel til pess ad halda sér lengur i vinnu (H.S.).

begar f6lk er radi0 inn ad utan er oft erfitt ad vita ad hverju madur gengur. Reynsla
vidkomandi er kannski til stadar, en hvernig mun typan passa inn i hopinn? (B.R.G.).
Misjafnt er hversu feert folk er i pvi ad midla af reynslu sinni og vinna i hop (H.S.).
G6d lidsheild er gulls igildi (Témas b. Omarsson, vidtal). Samsetning hopsins er

mjog mikilvaeg og skiptir framlag allra jafnmiklu mali. Stor hluti af skapandi ferlinu &
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sér stad 1 samradu 4 milli einstaklinga og sprettur hiin fram 1 dynamisku og skapandi
umhverfi par sem dkvardanir eru reddar og gagnryndar. Pressan sem skapast i
framleidslunni getur einnig verid goa til pess ad hjalpa skapandi folki ad finna lausnir

og nyjar leidir til ad leysa verkefni (Elisabet Ronaldsdoéttir, vidtal).

[ framleidslu af pessari staerdargradu eru samskipti lika undirstada ad godri samvinnu.
Skapandi starfsfolk leggur oft hvort tveggja 1 verkin sin, vinnu og tilfinningar. Ma
lysa verkefnum peirra pannig ad pau séu afkvaemi starfsmanns sem er ungad 1t i
samstarfshopinn. Vidbrogd hopsins geta pvi ordid persoénuleg fyrir skapandi
starfsmann og stundum valdid streitu. Starfsmadur i framleidslunni lysti pvi sem svo
ad hann hefodi aldrei & @vi sinni upplifad eins mikinn tilfinningartssibana i einum hop
og 1 pessari framleidslu. Sumir vilja meina ad pu hafir ekki upplifad neitt i pessum
geira fyrr en pu hafir verid ,,rakkadur nidur og ptu labbir gratandi ut*. Pad ma pvi
segja ad pad hafi stundum verid nokkur togstreita i stidioinu (B.R.G.). Folk getur

ekki prifist i pessum geira nema ad hafa astridu fyrir vinnu sinni (A.G.).

Pad var vissulega dskorun ad setja saman funkerandi framleidsluteymi 4 fslandi en
hépurinn purfti i ofanalag ad vinna naid med 6drum hopum i byskalandi og 4 frlandi,
sem voru einnig ad starfa saman i fyrsta skipti. bvi purfti ad slipa til marga
einstaklinga svo peir geetu unnid saman a farsalan hatt og stundum vard
menningarmunur aberandi. Pad var samt sem adur alveg ljost ad allir voru ad vinna
ad sama takmarkinu, p6 svo ad peir ndlgudust pad a dlikan hatt (H.S.). Mikil orka for
i samskipti & milli landa, sem oft var midlad med t6lvupdstsendingum og simtélum.
Hvada skilabodum var komid aleidis og hvad gleymdist ad segja, hvada skilabod
voru lesin, hvernig voru skilabodin tilkud og hvada meining var i peim, voru
algengar spurningar (A.G.). Oft var haft 4 ordi i framleidslunni: ,,pad skiptir engu
mali hvad pu segir heldur adeins hvad pt heyrir.” betta pyddi ad pad var mjog
misjafnt hvernig skilabod voru tulkud og hvada skilningur var lagdur i pau. For pad
allt eftir pvi hver fékk pau og hvernig viokomandi las 1 pau. Hafo1 t.d.
menningarmunur, alag og tungumalaferni ahrif 4 petta. Flestir verkpeettir lidu einnig
svolitid fyrir pad ad starfsfolkid var ekki reynslumikid, en myndin var klarud sem
synir ad hafni starfsfolks var fullneegjandi ad ségn Hilmars. Hann vill einnig meina
ad 4 medan folk sé med miklar krofur & sér og sé€ ad lera eitthvad nytt og proa sjalft

sig s€ pad dynamiskara heldur en ella (H.S.).
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begar framleidsluteymid var komid saman var 1jost ad pad var mjog fjolbreytt og
med olika reynslu & bakinu. Pad sem sameinadi teymid var ad pad voru allir ad vinna
ad hreyfimyndagerd i fullri lengd i fyrsta skipti. Su stadreynd var notud markvisst til
pess ad efla samvinnu og einingu innan hdpsins. Allir vildu syna ad peir gaetu klarad
petta, pvi vissulega voru uppi efasemdir um ad litla stadioid 4 Islandi gzti lokid vid
svo stort og vidamikid verk, en flestir héldu pessum skodunum fyrir sig par til eftir ad
framleidslu lauk (H.S.). Godum hdépanda og trinni 4 ad teymio veri ad gera eitthvad
einstakt var vidhaldid med 6flugri upplysingagjéf um stéou mala og hrosi. Einnig
skipti mali ad hagt var ad ganga ad vinnu sinni 4 hverjum degi an teljandi vandrada
og Oll teki virkudu. Telur Hilmar ad verkefnastjornunarlega séd hafi pad verid einn
af sigrunum i framleidslunni (H.S.). Mikill frumkvddlaandi var i hopnum, allir voru
sannfaerdir um ad peir vaeru ad taka patt i einhverju einstoku og pvi vard petta
svolitill sudupottur sem gerdi pad ad verkum ad margir 16gdu sig enn meira fram og

verkid vard betra fyrir vikid (A.G.).

Lagt var upp med ad byggja upp teymi 4 Islandi til lengri tima og pvi var akvedid ad
rada inn mikid af innlendu starfsfolki. Pad var margt hvert ekki med mikla reynslu og
pvi var alveg augljost ad 1 framleidslunni vantadi upp 4 reynsluna, en margt starfsfolk
tokst & vid askoranir, tileinkadi sér nyja pekkingu og 6x sem fagfélk vid verkefnid.
A0 auki voru radnir inn fjolmargir erlendir einstaklingar sem 16gou framleidslunni 110
med sérpekkingu og reynslu. Mikil orka for i samskipti, innan studiosins og & milli
landa. Eining innan hopsins og vitundin um ad allir veeru ad vinna ad einhverju
einstoku sameinadi hann og fékk marga til pess ad leggja sig meira fram en ella.
Mikill metnadur var i hopnum og einlegur vilji til pess ad gera vel. Upplifou pvi

margir mikla pressu, alag og tilfinningartssibana i framleidslunni.

4.3 Skopunarferli framleidslunnar

begar listskdpun & sér stad i skapandi i0nadi er ekki verid ad bidja neinn um ,,ad gera
odaudlegt listaverk, sem pi melir pannig eftir 100 ar, segir Hilmar Sigurdsson
framleidandi. Krofunum er stillt upp fyrirfram og peir sem vinna verkin hafa

sampykkt ad skila af sér frumlegri hugsun og skapandi vinnu innan dkvedins tima
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(H.S.). Verkefni skapandi starfsmanns er ad yta eins langt og hann getur og verkefni
stjornunaradila ad halda pvi i skefjum. Fjarmagn hefur vissulega mikil 4hrif &
verkefnin og veitir peim sem pvi styra rétt & pvi ad hata skodun 4 sképunarferlinu og
gerir pad petta fag ad idngrein, en ekki listgrein (T.p.O.).

[ skapandi ferli er fjarmagnid mikilveegur pattur. Hver einasti dagur er mjog dyr og
pegar framleidslan er fullskipud ma 1itid ut af bregoa til pess ad pad hafi mikil 4hrif.
Er pad hlutverk verkefnastjérnenda ad lagmarka 611 fravik og halda verkinu innan
aztlunar. Skapandi starfsfolk stjornast hins vegar ekkert endilega af peirri ferkontudu
hugsun sem einkennir fjarmagn. Hilmar likir vinnulagi skapandi starfsfolks vid
amobulagad form sem passar ekki inn i ferkantada formid og Excel-listana sem
einkenna vinnuadferdir verkefnastjornenda og framleidenda. Hvort formid fyrir sig
reynir a0 koma sinu fram. bvi er 1jost ad pad verdur oft togstreita a milli pessara
tveggja patta. En togstreitan getur einnig ,,hjalpad pér til ad fera hluti afram eda til ad
gera Otrulega hluti innan hvors heims*. Med dkvedinni pressu getur folk klarad
verkefni sin 1 6trilegum gaedum & skdommum tima. Geta verdur pess p6 ad hafa
jafnvaegi a milli pessara tveggja pola, pvi ekki naest neinn arangur ef pad er enginn

sveigjanleiki & milli peirra (H.S.).

Undir slik sjonarmid tekur Elisabet Ronaldsdottir. Kvikmyndaframleidsla er mjog
dyrt listform og pressan sem sett er kemur frd mérgum adilum, t.d. ,,framleidendum,
eda medframleidendum, eda dreifingaradilum, eda bara sjodum, par sem fjarmagnid
er bundid vissum skilum...* Hun segir pad vera hluta af dynamikinni sem myndast.
bad verdur ad vera dkvedin togstreita og mikilvagt er a0 muna ad petta er ekki
einstaklingsverkefni og ,,ad einhvers stadar verdur madur ad setja punktinn®. Hiin
baetir einnig vid ad henni liki vid pressuna i skapandi ferli en pressan sé henni ekki

naudsynleg sem klippara til pess ad ljuka verkefnum sinum (E.R.).

[Skapandi ferli] narist ekkert endilega bara 4 jakvaedri hugsun og frjalsum
tima, pad spilar allt saman, viss pressa getur lika aukid jakvaeda hugsun af pvi
ad pu parft ad leita lausna sem eru ekki endilega i bodi... Pad parf nattarulega
a0 vera virding og skilningur beggja megin bordsins (E.R.).
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Toémas Omarsson lysir reynslu sinni af pvi ad vera skapandi starfsmadur pannig:

Eg er buinn ad vera skapandi og er naudbeygdur ad vera skapandi 6had stad og
stund. Mer hefur bara askotnast st mikla gefa ad fa borgad fyrir pad lika. Pess
vegna er €g skapandi starfsmadur (T.b.O.).

Hann segir ad i skapandi ferli s¢ hugurinn alltaf ad verki og sé ekki bundinn vid
vinnutimann niu til fimm. Pegar skapandi ferli gengur vel er gaman hja honum og ef
4 moti blaes er 1ifid flokid (T.b.O.). Prystingurinn sem hann finnur fyrir undir
timapressu kemur oft meira innan fra en ad utan og finnst honum pad vera brenglunin
i pessu. Verkefni hans eru aldrei i sjalfu sér tilbuin, heldur verdur bara ad yfirgefa
pau 4 einhverjum timapunkti. Fyrir honum er engin ein uppskrift ad pvi hvernig hann
er mest skapandi vegna pess ad 4 pvi er dagamunur. Best pykir honum ad fa naedi til
pess ad hugsa um verkefni og lofa undirmedvitundinni ad vinna ur peim adur en hann
hefst handa. Ef hann faer ny verkefni undir mikilli pressu og kndppum tima segist

hann sakja hugmyndir i gamlan brunn og endurvinna par (T.p.O.).

Skapandi verkefnum lykur aldrei heldur parf ad yfirgefa pau, segir Arnar
Gunnarsson. bad stjornast af hinum gullna prihyrningi i skapandi ferli: ,,ga0d1, tima
og peningum*. bad er togstreita i pessu, listamenn reyna ad koma sinu fram,
teknimenn reyna ad framkvama pad og verkefnastjorar halda utan um petta allt.
Hann vill meina ad ef listamenn fai skyrt afmarkad verkefni faii madur meira 0t ur

peim heldur en ef peir fengju lausan tauminn (A.G.).

Bjarki Rafn Gudmundsson tekur i sama streng. Verkefni sem honum eru falin eru i
raun aldrei klarud heldur eru pau tekin af honum. Hann hefur alltaf mikinn metnad
fyrir verkum sinum, en metnadurinn pvelist stundum fyrir honum pvi hann er mjog
gagnryninn 4 allt sem hann gerir. Ad pvi sogou parf einnig ad passa upp 4 ad egoid
verdi ekki of mikid, pvi um leid og pt heldur ad pu getir allt missir pu svolitid tokin
(B.R.G.). Bjarki talar einnig um mismunandi typur af skapandi starfsfolki. Ein peirra
er eins og hann lysir sjalfum sér, veit aldrei hvenzr hann er buinn. Onnur typan er st
sem gengur i verkid og klarar pad bara (B.R.G.). bad starfsfolk er ekkert ad dvelja
vid hlutina og velta sér upp ur peim og skilar oft meira af sér en annad starfsfolk
(H.S.). b6 svo ad skapandi starfsfolk nalgist verkefni sin 4 6likan hatt er samt sem

adur grundvallarforsenda fyrir pvi ad vera skapandi ad folk hafi astridu fyrir pvi sem
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pad gerir, pvi annars myndi pad ekki prifast i geiranum. A9 auki er mikilvaegt ad

umhverfi skapandi starfsfolks sé dynamiskt til pess ad pad fai ad blomstra (A.G.).

Framleidsla er hopstarf, margir vinna med sama verkid fra einum verklid yfir i annan.
begar ferlid virkar best baetir starfsmadur verkid sitt frd pvi hann tekur vid pvi par til
hann skilar pvi af sér og sendir 4fram. Pannig eiga allir sinn hlut i myndinni (T.p.0.).
Hreyfimyndagerd er hopstarf og til pess ad pad gangi upp parf ad virda skilafresti
(B.R.G.). Skapandi ferli kallar alltaf & akvedinn nining. Kostnadardetlunin hefur
mikil hrif & hvad hagt er ad gera og hvad ekki. bPad er hlutverk skapandi starfsfolks
ad yta & og gera krofur. Umraedan um verkefni og mismunandi leidir til pess ad leysa
pau er mikilvag, en pad er alltaf einhver med lokasvarid og pegar pad er komid er
ekki haegt ad lata eigin metnad eda hagsmuni vinna 4 méti pvi (B.R.G.). begar
skapandi starfsmadur far nei er mikilvagt ad skoda af hverju petta nei er komid til.
Ef vidfangsetnid sem um raedir hefur ekki sterkan tilgang fyrir soguna pjonar pad
henni ekki (B.R.G.). Ut fra sjonarhorni skapandi starfsfolks pyrfti ad sama skapi ad
endurskoda nei-id ef vidfangsefnid pjonar sogunni 4 jakvaedan hatt. I peim tilfellum
pegar upp kemur agreiningur verdur ad bera virdingu fyrir pvi ad pad ,,er bara einn

kokkur 1 eldhusinu* sem hefur lokaordid, segir Bjarki Rafn (B.R.G.).

Skapandi ferli er greinilega einstakt hja hverjum einstaklingi. Flestir eru b6 sammala
um ad skapandi verki ljuki aldrei heldur purfi ad dkveda hvar punkturinn er settur.
Raedst pad liklega af pvi ad fyrirfram eru ekki settar nidur skilgreiningar & pvi hvenar
verk er fullklarad og pvi eru verklok talkunaratridi peirra sem ad verkinu standa.
Reynslan kennir folki hvenar verkefnid er ordid ndgu gott hverju sinni. I skapandi
umbhverfi skiptir niningur eda togstreita & milli 6likra hagsmuna miklu mali fyrir
ferlid. bessi togstreita hjalpar peim sem standa ad skapandi ferlinu vid ad keyra
verkid afram, 6gra pvi og sja nyjar og stundum Oventar leidir vid ad leida pad til
lykta. Nuningurinn ytir 4 skapandi starfsfolk og feer pad stundum til pess ad leggja
meira a sig og skila af sér meiri gedum. Verkefnastjorar finna lika fyrir spennunni og
reyna eftir fremsta megni ad veita listreena hlutanum audgandi umhverfi og svigrim
til pess ad skapa, um leid og peir eiga ad halda verkum innan 4atlana. begar upp er
stadid skiptir mestu mali ad allir vinni ad sama markmidinu, p6 svo ad peir hafi

mismunandi dherslur og leidir til pess ad na peim.
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4.4 Verkefnastjornunin — hlutverk og tdl

Hvati pess ad radast i framleidslu sem pessa var i upphafi sagan, en pegar lidur &
fljarmognunina og framleidsluna fer fjarmagnid ad hafa ahrif 4 allar 4kvardanir. betta
snyst allt um pad hvad hegt er ad gera mikid med pad fjarmagn sem er i hendi. bvi ef
ekki er haegt ad borga laun er ekki hagt ad gera neitt. I pvi liggur samvinnan og

jafnframt malamidlunin 4 milli pessara tveggja patta, fjarmagns og skopunar (H.S.).

begar farid er af stad i svona stort verkefni pa er grunnurinn ad pvi natturulega
skipulag. Petta er mannfrekt, par af leidandi pa er einn auka dagur i
framleidslu, segjum ad pt sért med eins og vid vorum 50 manns undir, pa er
hver einasti dagur mjog dyr. Pannig ad petta er... togstreita 4 milli pess ad nota
pa fjarmuni sem buid er ad fa til verkefnisins... innan peirra timaramma sem
fjarmagnio leyfir. Pannig ad fjarmagnid er mjog sterkur pattur... 4 sama tima
ertu natturulega med listamenn i vinnu og peir styrast ekkert endilega af
pessum einfoldu faktorum sem pu getur reiknad ut i Excel eda aatlad i Excel...
bar ertu komin med teygjanleg hugtok (H.S.).

bvi hafoi fjirmagn mikil 4hrif & verkefnastjornunina. Adalatridid var ad skila
verkefnum innan fyrirfram dkvedins timaramma og styrdi pad hversu mikinn slaka og
svigrum til breytinga var hagt ad veita hverju sinni. b6 ad gengid hafi 4 ymsu, pa
heitir pad formlega ad verkefninu hafi verid skilad 4 tima og innan kostnadaraatlunar

pratt fyrir ymsa krokastiga (H.S.).

Ymiss konar verkefnastjérnunartol og verkefnastjornunarhugbtnadur var skodadur
vid upphaf framleidslunnar, en akvedid var ad eyda ekki miklu i ad kaupa dyran
hugbtnad (Skyrsla um framleidsluferli 2011). Pvi ma segja ad pad hafi vantad upp a
200 verkefnastjornunartol og forrit hja CAOZ. Flestir verkferlar og adferdir hja
fyrirtekinu midudust vid fimm manna teymi i upphafi framleidslunnar og svo 6x
fyrirtaekid upp 1 um 50 manns (A.G.). Framleidslan notadist vid meira og minna
hefdbundna adferdafraedi i skapandi verkefnastjornun (H.S.). Haldid var utan um
skapandi verkin med forriti sem hét Alienbrain, en verkefnastjérnun og stada
framleidslunnar var uppferd handvirkt i Excel-skjolum sem verkefnastjorar deildu
sin 4 milli og audvitad lika med tolvuposti (Skyrsla um framleidsluferli 2011).
Verkferlarnir voru adlagadir alla framleidsluna ad verkpattum i vinnslu og aetlunum.

begar einhverjum verklidum seinkadi, eda peir hlidrudust til, purfti ad adlaga allar
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axtlanir. betta var gert mjog reglulega ut fra stodu framleidslunnar, eda oft i manudi.
To6lin sem voru notud vid verkefnastyringuna voru dalitid heimagerd og stundum
svolitid brotin. Pad sem einkenndi allt framleidsluferlid var ad allir voru ad laera af
pvi, segir Arnar Gunnarsson. Alla framleidsluna voru skilgreiningar 4 hlutverkum
verkefnastjora og annars starfsfolks adlagadar. Hann baetir vid ad ef allt hefdi verid
nidurneglt i upphafi framleidslunnar sé hann ekki viss um ad petta hefdi gengid betur

eda verid sarsaukaminna midad vid starfsfolkid sem peir voru med (A.G.).

Hlutverk verkefnastjérnunar i framleidslunni var ad halda utan um verkefnid og sj4 til
pess ad pad veri 4 tima og innan kostnadaraetlunar. Adferdirnar i upphati voru
hefdbundnar, byggdar 4 timastjérnun og detlanagerd verkefnastjornunar. Télin sem
verkefnastjornunin fékk rédust af fjarmagninu sem var i bodi og voru fyrir vikid

svolitid heimagerd og uppfaerd handvirkt.

4.5 Allt sett a fullt - fyrsta askorunin

Allar kostnadar- og verkaetlanir framleidslunnar voru midadar vid dkvedin afkost 4
viku. Krofurnar urdu ad vera i samrami vid pad sem var edlilegt ad bidja um og
aztlanirnar voru unnar Ut fra medalframleidni. Byggdust per 4 reynslu og
upplysingum fra 6drum framleidendum (H.S.). begar folk var radio til verksins var
lagt upp med akvedin aftkost. Til demis var farid fram 4 ad hver kvikari skiladi af sér
10 sekundum a viku. Engin gerdi athugasemdir vid pessar krofur 1 radningarferlinu.
bessi tala var hins vegar harri en raunverulega var gert rad fyrir { kostnadardetlun,
eda 6 sekandum & hvern kvikara 4 viku (H.S.). { rauninni endadi framleidni hvers

kvikara 1 4-6 sekindum & viku (Skyrsla um framleidsluferli 2011).

[ upphafi framleidslunnar, um aramétin 2009-2010, for hiin rélega i gang, sem er
edlilegt, en afkost starfsfolks voru jafnvel minni en aatlad var ad pau myndu vera i
upphafi. Pad var ad mestu vegna pess ad pad vantadi upp 4 undirbuningsvinnu og var
st vinna um 2-3 manudum 4 eftir aztlun (Skyrsla um framleidsluferli 2011). Hafoi
petta ahrif 4 allt framleidsluferlid (A.G.). betta gerdi folki erfitt fyrir ad né fyrirfram
akvednum markmidum sinum. Honnun leikmynda, persona og leikmuna gekk hagt

af ymsum astedum, til demis vegna breytinga a handriti og athugasemda fra
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medframleidendum og s6luadilum og for handritid 1 gegnum endurskodun med
leikstjorunum og klippara (Skyrsla um framleidsluferli 2011). Eitt af fyrstu
verkefnum peirra var ad dkveda stadsetningu persona, hrada myndarinnar og
klippingar (E.R.). Breytingar 4 handriti h6fou einnig ahrif & umhverfin, personur og
leikmuni, sem enn voru i vinnslu. Mikid vantadi upp &4 ad honnun og modelsmiodi
veeri komin naegilega langt til pess ad hagt vari ad setja layout-vinnslu og svo sidar
kvikun 4 fullt (A.G.; Skyrsla um framleidsluferli 2011). betta hafdi kedjuverkandi
ahrif & alla verklidi vinnslunnar. Framleidni skapandi starfsfolks var pvi vannytt i
upphafi og var miklum tima eytt i ad finna lausnina 4 vandamalinu i stad pess ad
framleida (A.G.). Kvikararnir gerdu sitt besta med pvi ad vinna ad svidsetningu
myndarinnar i svokolludu 2,5 layout, sem var hreyft sogubord par sem utlimalausar
personur voru stadsettar i grofunnum umhverfum. Um leid og svidsetning senu
klaradist og umhverfi, personur og leikmunir sem voru i henni voru tilbiiin, var senan
send 1 kvikun til Pyskalands par sem verklidurinn hofst fyrst (Skyrsla um

framleidsluferli 2011).

Eodlilegt er ad gera rad fyrir pvi ad framleidsla af pessari sterdargradu fari haegt af
stad, en pad var aukid alag a0 purfa ad skila af sér eins og 2-3 manada vinnu hafi
pegar verid lokid, pvi undirbuningurinn var gotéttur, hver verklidur hafdi ahrif &
annan og ekki var hagt ad halda 4fram med verkefni sem hofdu ekki hafist eda voru
oklarud. bess vegna purfti ad vinna i kringum morg verkefni. betta olli niningi i
framleidslunni, baedi i CAOZ sem og i stididum medframleidenda. Par var i sifellu
verid ad yta 4 og kalla eftir auknum afkdstum & 6llum endum. P6 svo ad petta hafi
ekki verid kjoradstedur veitti petta kvikurum meira svigram en venjan er til pess ad
proa og vinna med hverja personu, en ekki hafoi gefist timi til pess ad dkveda

fyrirfram hvernig per @ttu t.d. a0 ganga og hreyfa sig (B.R.G.).

Framleidendur reeddu pad sin 4 milli hvort haegja @tti 4 framleidslunni, vinna
undirbuninginn betur og halda svo afram. Nidurstada umradunnar var 4 pa leid ad
medframleidendur 1 Pyskalandi prystu &4 ad haldid yroi afram. Pad hefdi verid mun
dyrara fyrir pa a0 hagja 4, par sem buid var ad gera samninga vid lausrddid starfsfolk
fram 1 timann sem peir voru fjarhagslega skuldbundnir til pess ad halda og pvi gatu
peir ekki seinkad framleidslunni (H.S.). bvi var akvedid a0 setja allt & fullt pratt fyrir

ad vitad veaeri ad undirbiningurinn veeri ekki klar. A9 hefja pessa vinnslu svo snemma
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pyddi fjdolmargar malamidlanir og tviverknad. betta vard pvi fyrsta verulega askorun

framleidslunnar (Skyrsla um framleidsluferli 2011).

Eolilegt er ad hradi og afkost starfsfolks aukist pegar lidur a4 framleidslu, en pad hafoi
mikil ahrif ad upp 4 grunnvinnuna vantadi og ridladi petta 6llum aztlunum (A.G.).
Sumir verklidir 1idu einnig fyrir pad ad oreynt starfsfolk sinnti peim og pvi toku peir
lengri tima en 4etlanir gerdu rad fyrir og voru ad pvi leyti undirmannadir (Skyrsla
um framleidsluferli 2011). Margir upplifdu strax dkvedna togstreitu. Eftir 4, pegar

fjoldi vinnustunda var borinn saman vid afkost, kom pad framleidanda:

...eiginlega mest a ovart af 6llu, ...pad upplifou allir rosalega mikid alag. Svo
pegar pu kiktir & tolurnar, pa fannst manni upplifunin 4 alaginu hafi verid meiri
en tolurnar gafu til kynna. bad var svolitid athyglisvert. Vorum vid btin ad
sprengja upp, hvad eigum vid ad segja, stressid... letin? Vorum vid blin ad yta
peim of langt? (H.S.).

Strax 1 upphafi framleidslunnar for fjirmagn ad hafa ahrif 4 dkvardanir sem snertu
verkefni skapandi starfsfolks. Kostnadur vid ad seinka framleidslunni var of mikill til
pess ad haegt veeri ad haegja 4 henni. bvi var dkvedid ad keyra 4atlanirnar afram po
svo ad upp a undirbining vantadi. Allt skapandi starfsfolkid, sem og verkefnastjorar,
reyndi ad gera sitt besta til pess ad vinna i kringum pad og klara verkefnin sem 14 &
svo hagt vaeri ad senda pau ut til byskalands. Engu ad sidur setti petta aukid alag a
framleidsluteymid. Hver einasta dkvordun og hver einasti verklidur i svona hépstarfi

hefur pvi ahrif 4 annan og hafdi pessi akvordun ahrif 4 alla framleidsluna.

4.6 Framleioni, afkost og geedi umfram vaentingar

bad er venjulega i morg horn ad lita i hefdbundinni framleidslu hreyfimyndar og bera
morg stodugildi mismunandi abyrgd & verkinu. bannig var pad einnig i framleidslu 4
Hetjur Valhallar — Por. Verkefnastjorar, listreenir stjornendur, leikstjérar og
teknilegir framkvaemdastjorar purftu ad vinna saman til pess ad akveda hvenaer
tilteknum verklid eda verkefni veeri lokid. Verkefnastjorar possudu upp a tima og
fjarmagn og ad framfylgja detlunum. Listraenir stjornendur styrou utliti og leikstjorar
akvadu i hvada att sagan stefndi. Taeknilegur framkvamdastjori purfti ad fylgjast med

pvi ad o6ll verk uppfylltu geedakrofurnar sem gerdar voru. bvi voru pad margar hendur
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sem baru abyrgd 4 pvi a0 styra framleidslunni i rétta att. Framleidendur baru svo
hitann og pungann af 6llu verkefninu og voru fjarhagslega skuldbundnir til pess ad

klara pad.

Framleidsla myndarinnar Hetjur Valhallar — bor var p6 ad morgu leyti 6venjuleg.
Ferlio var mjog opid og gatu allir haft ahrif 4 verkefni sin ef peir vildu auka gadi eda
hrada vinnslunnar og pess hattar. bvi fengu margir tekiferi til pess ad vaxa i
hlutverki sinu og blomstra. Okosturinn vid petta vinnulag var ad pegar petta brast eda
gekk ekki upp var pad undir stjornendum komid ad leidrétta mistokin og lagfaera og
pvi var mikid aukaalag & dkvednum stjornendum (A.G.). Petta frelsi olli svo aftur
akvedinni togstreitu pegar leid a framleidsluna og ekki hofou allir somu ventingar til
verksins. Margir voru ad reyna a0 skila meiri gedum en framleidslan gerdi krofu um.
Folk vildi gera vel og leggja allt 1 verkin sin med bestu mogulegum gaedum, en pad
var ekki alltaf hagt. Til ad setja petta i samhengi, pa var ekki verid ad gera Pixar-
mynd, par sem Hetjur Vallhallar — Por var adeins med 1/15 af slikri kostnadaraetlun
(H.S.). Fljotlega eftir ad framleidslan hoéfst var einnig var tekin akvordun um ad hafa
myndina e. stereoscopic, eda i prividd, sem gerdi einnig krofu um meiri gaedi og
teknilega Urvinnslu sumra verklida og hafdi pad ahrif a teeknilega og listreena paetti.
(A.G.). bessi niiningur vard samt sem adur til pess ad ,,listamennirnir voru ad skila
frabeeru [verki] af sér* (A.G.). Gerdar voru krofur til skapandi starfsfolks en pad
gerdi einnig krofur til sjalfs sins. Med reynslu og pjalfun larir skapandi starfsmadur
ad hamarka tima sinn og afkdst og ad meta sjalfur hversu mikil gaedi eru i pvi sem
hann er ad vinna hverju sinni. Hvenar verkinu er lokid og hvort hann sé pess

megnugur ad auka gadi verksins eda ekki (B.R.G.).

Skapandi starfsfolk verdur ad fa svigram til pess ad njota sin og verkefnastjorar verda
ad reyna ad halda utan um og passa upp 4 ad hlutirnir séu framkvemanlegir (A.G.).
Stundum vill skapandi starfsmadur leggja meira i verkid og f4 meiri tima. Petta pyoir
um leid aukinn kostnad. Hlutverk verkefnastjora er ad vera & bremsunni og einnig ad
taka mi0 af aliti stjornenda skapandi patta. Bjarki Rafn, yfirmadur kvikunar, sagdist

stundum hafa att erfitt med ad bremsa af. Hann skildi pennan listr&na metnad of vel:

...pad eru o6teljandi leidir til pess ad nalgast hlutinn... pad ekki alltaf itkoman
heldur hvernig komust peir pangad, sem mér finnst mest spennandi... A9
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bounce-a hugmyndum 4 milli... pa kemstu ad einhverri lausn sem er kannski
einfaldari og skilar pvi sama fyrir senuna. (B.R.G.).

Bjarki Rafn attadi sig audvitad lika 4 pvi ad praktiskar astedur lagu ad baki
bremsunni, ekki ma gleyma pvi ad verkefnid er hopstarf og pad pydir ekkert ad vera

med einstaklingsmidadar hugsjonir og metnad, slikt parf ad pjona ségunni (B.R.G.).

bagd er lika... eins og peir segja there is no room for ego in animation. beir sem
lifa lengst eru peir sem geta adeins beygt bambusinn, ef pu ert med hann alveg
stifan pa brotnardu (B.R.G.).

Framleidsla er ekki linulegt ferli og pessi framleidsla var mjog svo 6linulaga. begar
verkefni voru btin pyddi pad ekkert endilega ad peim veri lokad og laest, listreenar
breytingar gatu stundum gerst 6vent. Stundum voru pessar breytingar til hins betra
og stundum ekki, en pad var mikilvaegt fyrir dynamikina i framleidslunni (A.G.).
bannig mé segja ad pad hafi alltaf verid togstreita & milli pess skapandi og pess

praktiska. Togstreitan gat einnig verio:

...[a] milli listamannanna, jafnvel leikstjéranna og allt endar petta hja
verkefnastjoranum til pess ad hafa einhverjar homlur 4 pessu, til pess ad haegt
sé a0 klara innan tima og pad er nattirulega verkefnastjori sem er abyrgur fyrir
pvi fyrir framleidanda verkefnisins, sem parf ad standa skil 4 sinu efni, sem ad
buid er ad selja og semja um skil. Allir hafa sin dbyrgdarhlutverk (A.G.).

Til pess ad reyna ad halda 6llum 4 somu bladsidunni alla framleidsluna var unnid
mjog markvisst ad pvi ad midla upplysingum innan framleidslunnar um stédu mala.
Folki vard ad lida eins og pad veri upplyst, hvort sem pad purfti allar upplysingarnar
eda ekki. betta var gert med vikulegum fréttabréfum, vikulegum
morgunverdarfundum og sérhaefoum fundum par sem dkvednir verklidir voru raeddir.
bad voru audvitad dkvednar upplysingar sem attu ekki ad fara neitt lengra og par
voru ekkert raeddar (H.S.). Oll pessi upplysingagjof atti ad tryggja ad allir vaeru 4
somu bladsidunni og vaeru ad stefna i somu att. Einnig hafdi umrada um dkvedna
verkliodi jakvaed ahrif. Mikid upplysingafleedi hafdi god ahrif 4 starfsandann (A.G.).
bad voru allir svolitid saman i pessu (H.S.). Pannig litu allir 4 petta sem myndina sina
og hofou mikinn metnad fyrir pvi ad klara verkid (H.S.). Pegar litid er til baka var

andinn almennt godur i hdpnum. Audvitad komu upp atvik i framleidslunni & milli
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folks. Stundum vantadi skilning og virdingu 4 milli mismunandi starfa og 4 pad hafoi

liklega proski og reynsla folks ahrif (H.S.).

[ grunninn var framleidsluferlid mjog hefdbundid. Pad sem var 6venjulegt vid pad
var a0 starfsfolk var hvatt til pess ad taka virkan patt i framleidslunni ef pad vildi
hrada verklid eda skila af sér auknum gadum. Oft heppnadist petta vel og gaedi verka
starfsfolks foru fram r vaentingum, en stundum vard arangurinn midur godur og lenti
pad a stjornendum ad lagfaera pau verkefni. Aukin patttaka starfsfolks var god, en pad
for ekki endilega saman vid kostnadar- og timastjornun. bvi ma segja ad
framleidsluferlid hafi verid mjog 6linulaga og lifrent pvi dkvednir verklidir foru
stundum fram 1ur sér. Togstreita a milli pessara tveggja patta vard til pess ad skapandi
starfsfolk skiladi af sér frabaeru verki og verkefnastjorar attu fullt i fangi med ad
bremsa af og halda verkinu 4 aatlun. Reynt var ad halda jafnvegi 4 milli skapandi
framlags og ad halda verkinu innan aatlana med virku upplysingafledi og
reglulegum stodufundum. Tilgangur peirra var ad hvetja skapandi starfsfolk til dada
um leid og reynt var ad halda allri framleidslunni 4 fyrirfram akvedinni aeetlun.
Fljotlega eftir ad framleidslan hofst var pvi ljost ad hefdbundnar

verkefnastjornunaradferdir dygdu skammit.

4.7 Hvada medal dugar a hvern — ymsar verkefnastjornunarleidir

Vinnulag folks er &rid misjafnt. Til eru peir sem ljika alltaf vid verkefnin sin 4 tima
og eru ekkert ad tvinona vid hlutina. Adrir skila alltaf af sér 4 sidustu stundu og
rimlega pad. Sem er i lagi ef geedin eru umfram krofur. Slikur skilningur er ekki
sjalfsprottinn, hann hlyst af reynslu og trausti. Pad starfsfélk sem veldur mestum
vonbrigdum eru pad sem skilar ekki af sér & fyrirfram dkvednum tima. Pad er pvi

mjog misjafnt hvernig folk nalgast verkefni sin (H. S.).

[ hreyfimyndagerd eru margar hendur sem vinna hverja mynd og pvi parf ad passa
upp 4 ad gedi innan allra verkhluta séu j6tn. Mismunandi geta og reynsla hefur ahrif
a petta. Ef einhver skilar af sér verki sem er umfram kréfur sem gerdar eru er pad gott
fyrir allt verkefnid, en ef einhver skilar af sér verki sem er undir ventingum er pad

verra, pa parf ad laga verkid og getur pad valdid togstreitu (H.S.). Sér i lagi ef einhver
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annar parf ad sja um lagferinguna. Togstreitan getur einnig komid af krofunum sem
gerdar eru. Togstreitan getur verid god ad pvi leyti ad hun setur prysting & starfsfolk
og faer pad stundum til pess ad gera otralega hluti i listrenum gedum innan
timamarka. bad sem er slemt vid togstreituna og pressuna er ad hun hefur
mismunandi ahrif & f6lk og par kemur inn mannlegi patturinn. Mikilvagt i pessu er
a0 framleidsla er hopstarf. Hver postur pjonar dkvednu hlutverki og verdur ad bera

virdingu fyrir pvi (H.S.).

[ framleidslunni Hetjur Valhallar — bér var erfitt ad fa haeft starfsfolk i allar stodur.
Starfsfolk sem nadi ekki ad uppfylla verkefni sin var kannski betra en enginn
starfsmadur, pvi pad var ,,enginn annar i stadinn til pess ad fylla i s@tid*“ (A.G.).
Margt skapandi starfsfolk var ekki reynslumikid og flestir voru storfum hladnir. i
suma verklidi reyndist erfitt ad rada heeft starfsfolk med reynslu og stundum gekk
radningarferlid haegt par sem purfti ad rada folk erlendis fra (Skyrsla um
framleidsluferli 2011). Uti i heimi er audveldara ad lata folk fara ef pad skilar ekki
sinu, en sa veruleiki er ekki fyrir hendi 4 Islandi. bess vegna purfa verkefnastjorar ad

adlaga sig hverjum og einum til pess ad fa sem mest Ut ur honum (A.G.).

,,Pad er natturulega mjog snid ad vera verkefnastjori i svona framleidslu. bad er ekki
sama medal fyrir alla, segir Arnar Gunnarsson (A.G.) og a vid ad pad purfti ad beita
einstaklingsmidudum adferdum til ad nd sem mestu Ur hverjum og einum.
Verkefnastjornun parf ad taka tillit til mannlega pattarins. Skoda parf hvern
starfsmann fyrir sig og hvernig hann skilur skilabod. Sumir brotna vid hid minnsta og
adrir pola alagid (A.G.). ba skiptir mali ad lesa framleidsluteymid vel og skynja hvort
og hversu mikid alag er a folki. ,,Madur skynjar alveg ef pad er stress 1 gangi og pa
reynir madur ad nalgast pad 4 annan mata... Petta er alltaf svo mikil streita. Pad purfti
stundum 1iti0 til pess ad sprengja allt upp ef mikid stress var i gangi,* segir Bjarki
Rafn (B.R.). Einstaklingsmidadar adferdir voru pvi mjog brynar pegar kom ad

verkefnastjornuninni.

[ hreyfimyndagerd er mikilvaegt ad framlag allra sé jafnt og ekki sé sjaanlegur
gaedamunur & milli atrida i myndinni. Pess vegna purfti ad passa upp 4 ad gaoi
verkefna veeru jofn. Ef brotalom var 4 pvi var naudsynlegt ad lagfaera. Einnig voru

gerdar krofur um ad verkefnum veeri skilad innan dkvedinna timamarka. Hvort
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tveggja gat valdid dkvedinni togstreitu. Ekki var audvelt ad manna alla verklidi med
reynslumiklu folki og pvi var 6reyndur starfsmadur betri en enginn starfsmadur og
framlag allra mjog mikilvaegt. Um leid og skapandi starfsfolk var hvatt til pess ad
skila af sér auknum gaedum var lika ljost a0 margir voru ad vinna ad kvikmynd i fullri
lengd i fyrsta skipti og voru ad fara i gegnum bratta lerdomskuarfu. bvi for petta ekki
alltaf saman. Verkefnid var stort og mikid var undir hja 6llum sem stoou ad pvi. Pad
gerdi pad ad verkum ad starfsfolk vildi gera vel og upplifoi akvedid alag. Til pess ad
halda 6llu innan datlunar var brynt fyrir verkefnastjora ad beita innsi til pess ad
reyna ad lesa hvern einstakling og laga sig ad pvi sem vidkomandi gat gert. Snemma
vard ljost ad ekki dygdu hefobundnar verketnastjornunaradgerdir til pess ad na
arangri, heldur vard ad mida per ad einstaklingunum sjalfum. Hyggjuvitid var pvi
ageaetis verkfeeri til pess ad adlaga aeetlanir til pess ad reyna ad na sem mestum

mogulegum afkdstum og gedum fra hverjum og einum.

4.8 Nalina er ekkert natturuafl

Til pess ad né arangri og klara framleidsluna & tilsettum tima purfti ad rikja skilningur
a milli skapandi starfsfolks og verkefnastjora/framleidenda. Veita purfti negjanlegt
svigram svo skopunarferlid fengi ad blomstra, en virda vard rammann sem
framleidslan starfadi eftir, med vissum sveigjanleika po. Til pess ad petta gaeti ordid
vard a0 rikja akvedid jafnveegi 4 milli skapandi ferlis og stjornunar. Audvitad fylgdu
akvednar malamidlanir pvi ad kléra fyrir nalinu og ekki gatu allir uppfyllt sinar

ytrustu krofur (H.S.).

[ skapandi verkefnum er oft stor hluti framleidslunnar klaradur rétt fyrir skilafrest. i
framleidslu steerri mynda virdast stundum allt ad 2/3 hlutar myndarinnar vera gerdir &
1/3 hluta timans. bad er oft eitthvad magnad sem gerist 4 lokasprettinum og pegar
skilafrestur er rétt ad renna Ut virdist oft allt smella saman. Hluti af pvi er ad skapandi
starfsfolk 6dlast afingu og hrada pegar lidur 4 framleidsluferlid. { lokin er stundum
eins og folk s¢ andlega stillt inn 4 ad klara og hafi 6dlast sjalfstraustid til pess ad
fylgja pvi eftir adur en skilafresturinn rennur ut. Ad auki verdur lika ad taka med i

reikninginn ad i upphafi framleidslu er heilt fjall af verkefnum fyrir framan
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starfsmann, en pegar lidur ad lokum framleidslunnar hefur fjallid minnkad og pa er

oft audveldara ad taka endasprett, pvi pad sést fyrir endann a verkefninu (B.R.G.).

Taka verdur med i reikninginn ad ,,deadline er ekkert nattaruafl, pad er bara akvordun
sem er tekin af hopi folks,* segir Elisabet Ronaldsdottir klippari. Hln sér skilafrest
pannig fyrir sér ad po6 svo ad verklegi hlutinn s¢ framkvamdur rétt fyrir skil hafi &
undan gengid margir manudir af hugmyndavinnu, samredum, profunum og pess
hattar. bPegar skilafrestur nalgast er undirbuningi lokid og verkid kemur heim og
saman (E.R.). Edli skapandi starfsmanna er ad reyna ad nota eins mikinn tima og peir

geta til pess ad hugsa og profa (T.p.O.).

[ framleidslunni voru teknir margir mismunandi endasprettir, en i tveimur verklidum
var spretturinn nokkud otralegur, sér i lagi par sem svo margir toku patt i honum, og
er vert ad skoda pa ndnar. Pessir verklidir voru annars vegar i kvikun og hins vegar i
lysingu og samsetningu. Sumir lysa pessum endaspretti sem klassiskum islenskum
hatti. Vid stefndum 1 attina ad skilafrestinum 4 6gnarhrada. ,,Sest pu nidur og gefstu
bara upp, eda biturdu 4 jaxlinn og setur undir hausinn og vedur i gegnum storhridina?
Vid gerdum pad ad sjalfsogdou. Ekki pad, pad hefdi alveg getad farid a hinn veginn...*
(H.S.).

Kvikunin i CAOZ hofst i lok jani 2010 og atti ad klarast i lok april 2011. Tveimur
manudum fyrir skilafrest var biid ad ljuka vid ad kvika helming islenska hlutans
(Skyrsla um framleidsluferli 2011). Ollum var ljést sidustu 4tta vikurnar fyrir nalinu
ad pad pyrfti ad lyfta grettistaki til pess ad klara & réttum tima. Eftir marga fundi og
nokkra drvaentingu brugdu stjornandi kvikunar og verkefnastjori a pad rad ad
handgera stort spjald med myndum af llum senunum. A pvi var merkt vid stodu
myndarinnar { heild sinni. A spjaldinu sast mjog greinilega hverju var lokid, hvad var
enn i vinnslu o.s.frv. Mikid stress var i folki fyrir, en eftir ad petta var hengt upp 1
alfaraleid var eins og pad skynjadi stoduna betur pegar pad sa sjonraent fyrir sér
verkefnastoduna (B.R.G.). Eftir nokkra fundi med 6llum hopnum var dkvedid ad
setjast nidur med hverjum og einum kvikara til pess ad fara yfir lokasprettinn. Skodad
var hvada senur og skot voru eftir og peim var skipt nidur & hépinn. Raett var vid
hvern einstakling um pad sem hann vildi og gat gert. begar buid var ad brjota verkid

nidur 4 pann hatt var hvert einstaklingsverkefni ekki svo galid. A peim forsendum
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tok hver kvikari ad sér sitt verkefni og nokkud otrulegt gerdist (H.S.). Vikuleg
framleidni hopsins 1 kvikun hafdi verid um 1-3% af myndinni alla framleidsluna. Vid
pad ad sja sjonrent fyrir sér verkefnastdduna og einbeita sér ad sinum hluta eingdngu
jukust vikuleg atkost kvikaranna og urdu 4-10%. Fyrir vikid klaradist islenski hluti
kvikunar 4 réttum tima (Skyrsla um framleidsluferli 2011). Bjarki likir pessu pessu

vid barnauppeldi.

bad er lykill ad 6llum lidi eins og peir séu partur af teyminu... Ad peir séu ekki
bara tannhjol heldur ad peir fai skilabod um ad pad sem peir eru ad contributa
[og] ...ad hafa ahrif & heildarmyndina (B.R.G.).

barna var hofoad til skynseminnar med einstaklingsmidadri timastjornun sem folk var
tilbtiid til pess ad vinna eftir. Pad sem spilar lika inn i petta er ad hradinn eykst med

reynslunni og @fingunni (H.S.).

[ Iysingu, framko6llun og samsetningu var einnig tekinn magnadur endasprettur. I
pessum verklidum hafdi margt gengid 4 afturfotunum alla framleidsluna. Ferlid var
unnid 4 milli tveggja landa, fslands og Pyskalands, og for mikill timi i ad midla
samskiptum & milli landanna og reyna ad na upp framleidni i stadidunum, fyrst 4
fslandi og svo undir lok framleidslunnar i byskalandi lika. Par sem CAOZ var
meirihlutaframleidandi var alltaf vitad ad 4 endanum myndi fyrirtaekid sitja i sipunni

med pad sem ekki naedi ad klarast: ,,abyrgd[in] var 61l okkar megin* (H.S.).

Aztlanir fyrir pessa verklidi voru uppfardar oft i framleidslunni. Sér i lagi af pvi
afkdstin voru litil 1 bAdum stadioum og dkvedin 6hagrading var ad hafa petta i
tveimur [6ndum. Stundum reyndist erfitt ad midla upplysingum & milli landanna, eda
laga pad sem Durfti, og svo urdu gadi hvers skots meiri en gert var rad fyrir i
upphaflegum datlunum og par af leidandi var lengri tima varid i hvert skot (Skyrsla
um framleidsluferli 2011). Einnig var mikill listreenn metnadur farinn ad hafa dhrif a

akvedna petti (H.S.). bvi ma segja a0 ymislegt hafi gengid 4 i hvoru studioi.

bann 15. agust 2011, tveimur manudum fyrir frumsyningu, hafdi helmingi
samsetningarinnar verid lokid i Pyskalandi 4 rimlega einu 4ri. Samningar vid
starfsfolkid voru vid pad ad renna Ut og ekki var hagt ad endurnyja pa. Pad sem eftir

var af vinnslutimabilinu i Pyskalandi notudu peir til pess ad skila af sér 10% til

55



vidbotar. Fyrir vikid endadi 40% af pessum verklidi 4 Islandi. Pad er vissulega meira
en ad segja pad ad klara svo storan hluta af samsetningunni 4 tveimur manudum
(Skyrsla um framleidsluferli 2011). Nu voru god rad dyr og akvedid var ad leita til
studiosins Framstore 4 [slandi til pess ad taka vid 10% af samsetningunni og i hlut
CAOZ komu sidustu 30 présentin. ,,Compid gekk otralega vel hja CAOZ, enda var
mjog mikil yfirlega sidustu 6-7 vikurnar og peir sem komu ad compinu innanhuss
skiludu ad medaltali 80-95 stunda vinnuviku & timabilinu® (Skyrsla um
framleidsluferli 2011). Allir sem gétu settu sig inn i ny verkefni hjalpudust ad og var
pessi otralegi endasprettur nokkud sjalfsprottinn. Fyrir vikid bjargadi hann myndinni
fyrir horn og hun klaradist i teka tid fyrir frumsyningu. (H.S.). bessir tofrar sem
koma samhlida skilafrestum eru pekktir i skapandi framleidslu. bPad parf ad fara i
gegnum stora lerdomskuarfu adur en skrid kemst 4 hlutina og rétt fyrir nalinu virdist
svo allt ganga upp. Petta er pekkt fyrirbaeri i skapandi geiranum, en einnig er petta
svolitid islenska leidin. Stora spurningin er hvernig hagt sé€ ad setja pressuna inn fyrr

(H.S.).

EO0li skapandi ferlis er ad oft er stor hluti verketna unninn skdmmu fyrir nalinu og
pessi framleidsla var engin undantekning. Allt framleidsluferlid var skapandi folk
buid ad reeda saman, f4 hugmyndir og profa mismunandi hluti. [ leidinni 68ladist pad
pjalfun i verkferlinu og vard efdara. Rétt fyrir skilafrest var oft stor hluti verkefna
ounninn. Allt framleidsluferlid hafdi folk verid hvatt til pess ad taka virkan patt, profa
sig afram og lera inn 4 nyja hluti. Margir voru innstilltir 4 ad petta vaeri myndin
peirra og peim fannst peir vera ad taka patt i einhverju einstoku. Pad hefur 4n efa haft
ahrif & a0 margir voru tilbunir til pess ad leggja gridarlega mikid a sig og taka langa
endaspretti til pess ad klara viokomandi verkefni innan tima svo haegt veri ad
frumsyna myndina 4 auglystum degi. Folk var upplyst um stodu mala og skynjadi

hvad veri 1 hufl.

4.9 | utépiskum heimi

Hvernig er ad vera undir pressu fra verkefnastjora, er pad gott vont eda veeri betra ef
timinn veeri 6takmarkadur? Vidmelendur voru spurdir Ut 1 pad hvort peir saeju

verkefnastjornun fyrir sér 4 einhvern annan hatt i utopiskum heimi par sem nagur
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timi og svigrum veri til pess ad vinna verkin. Elisabet hugsadi sig adeins um og sagdi
svo ad hun myndi ekki syna mikil afkdst ef htin hefdi ekki adhald. Kannski yrdi han
bara 16t ef hiin hefdi allan tima 1 heiminum til pess ad ljuka verkefninu sinu. Taldi
htn ad pad myndi hafa slem ahrif & skapandi ferli sitt og ad liklega myndi henni
leidast (E.R.). Bjarki litur 4 pressuna sem naudsynlegt afl i skapandi ferli og gengur
jafnvel svo langt ad telja ad ekkert myndi gerast ef skapandi folk fengi ekki adhald.
betta er hopstarf. Til pess ad ferlid gangi upp parf hver skapandi starfsmadur ad
standa skil a sinu. bad kallar alltaf einn verklidur 4 annan (B.R.G.). Hilmar taldi a0 ef
hopur listamanna fengi lausan tauminn i tvo ar til pess ad bua til teiknimynd myndi
pad enda med hamférum. Ekkert myndi gerast fyrr en 4 lokahnykknum (H.S.). Arnar
heldur pvi fram ad ef skapandi starfsfolk starfi i tomarami gerist ekkert. Pad gengur
ekki upp, skapandi starfsfolk skilar betur af sér ef pad feer afmarkadan tima og vel

skilgreint verkefni med skyran fokus (A.G.).
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5 Nidurstodur og umraedur

Hugtokin stjornun og skopun eru 6lik og virdast ekki eiga margt sameiginlegt vid
fyrstu syn. Sképun tengist hugmyndaflugi og hafni til pess ad skapa eitthvad nytt eda
sja nyjar leidir til pess ad leysa verkefni. Verkefnastjornun er i edli sinu mjog
skilvirkt tol, oft styrt af hagsmunum 4 bord vid fjsrmagn og tima. { hreyfimyndagerd
eiga verkefnastjorar ad framfylgja detlunum og gaeta pess ad verkinu sé skilad innan
timamarka og kostnadaraztlunar, 4&samt pvi ad veita svigram til sképunar. Par sem
pessi hugtok eru i raun halfgerdar andstaedur, sem purfa po ad vinna saman, potti
hofundi dhugavert ad kanna betur dhrif verkefnastjornar 4 skapandi ferli i
hreyfimyndagerd. Framleidsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar — Por var skodad
med spurninguna Er heegt ad styra skapandi ferli? 1 huga. Einfalt svar vid
spurningunni er: Ja, pad var hagt. Flokin Gtgafa af svarinu er: J4, en pad var ekki

einfalt.

Skapandi starfsfolk er pad sem gerir skapandi idnad ,,skapandi‘‘ en ekki bara ad
10nadi. Jafnvagi milli verkefnastjornunar og skapandi ferlis virdist virka af pvi ad
skapandi folk er ekki adeins starfsfolk verkefnis sem framfylgir skipunum an
athugasemda. bad gerir krofur & moti, pad gagnrynir, spyr spurninga, endurhugsar
leidir og reynir ad framfylgja sinum eigin markmidum sem pjona skdpunarferlinu og
porfinni fyrir ad skapa. Um leid parf ad virda takmarkanir sem hverju verkefni eru
settar, sem eru timi, fjirmagn og gadi, en verkefnastjorar standa vord um pessi atrioi.
Togstreita sem fylgir skopunarferlinu skapast af niningi 4 milli 6likra hagsmuna
innan verkefna. Opekkta steerdin sem verkefnastjorar virdast glima vid i starfi sinu er
a0 pott lokaafurd framleidslunnar sé pekkt er ekki nidurneglt hvernig hun mun lita 1t,
heldur er pad er undir skapandi ferli komid. Pad sem heagt er ad fa ut ar skapandi ferli
felst 1 jafnvaginu 4 milli pess ad styra og sleppa og pvi svigrami sem skapandi folk

feer til pess ad vinna.

Eitt af pvi sem einkenndi framleidsluferli hreyfimyndarinnar Hetjur Valhallar — bor

var ordid fyrsta. Petta var ekki adeins fyrsta hreyfimyndin 1 fullri lengd sem flest
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starfsfolkio tok patt 1 ad gera, heldur var petta lika fyrsta hreyfimyndin i fullri lengd
sem framleidd hafoi verid 4 Islandi. bvi var ljost i upphafi ad allir veeru ad lera af
ferlinu og einkenndi pad framleidsluna. Ad setja saman nyjan skapandi hop pydir ad
pad parf stilla saman strengi allra svo hopurinn geti unnid ad sameiginlegum
markmidum. Skapandi ferli stjornast ekki einfaldlega af beinum fyrirmalum og
tilskipunum. Skapandi folk parf ad yta 4 rammann sem verkefnum eru sett,
endurhugsa og stundum fara langt Gt fyrir hann. Pessu skopunarferli geta fylgt

toluverd atok sem leida af sér alag og togstreitu.

Hvernig adferdum var best ad beita til pess ad verkefnastyra framleidslunni? Mikid
var undir hja framleidslufyrirteekinu og starfsfolkinu, sem vildi gera myndina sina vel
og sanna sig. Starfsfolkid var ad lera inn 4 nyja verklidi og vinnuskipulag og kynnast
samstarfsfolki sinu. Gengu allir i gegnum nokkud bratta lerdomskurfu. Ao auki var
nokkur pressa folgin i pvi ad vinna i dyrasta kvikmyndaverki fslandssdgunnar. bvi er
ekki ofsagt ad flestir upplifdu alag 4 einhvern hatt. begar starfsfolk var radid til
verksins gerdi pad starfssamning og sampykkti akvedin vikuleg afkost. Hins vegar
var hefni og vinnuhradi einstaklinga mismunandi og verkefnin mispung, sem hafoi
ahrif a framleidni. bvi gatu ekki allir uppfyllt markmid sin i hverri viku. Einnig
spiladi inn 1 ad pad vantadi upp 4 grunnundirbining verksins og framleidslan for pvi
hagar i gang en ella. Allt hafdi petta dhrif & framleidsluferlid. Ekki gekk ad rada
reynslumikla einstaklinga inn { 611 stodugildi sem krofdust pess. Oreyndur
starfsmadur var pvi betri en enginn starfsmadur, jafnvel pott hann veri starfi sinu
ekki fyllilega vaxinn. Stundum for folk lika & milli verklida og leerdi inn 4 nyja
verkpeatti par sem porfin var meiri. Reyndust flestir standa sig vel 1 pvi og dotnudu i

starfi sinu, pott audvitad keemi einnig fyrir ad lagfaera pyrfti pad sem midur for.

Ekki dugdi a0 setja eina aztlun nidur fyrir hvern verklid sem allir attu ad framfylgja.
Verkefnastjorar urdu ad adlaga sig ad hverjum og einum. Einstaklingsmida vard
aztlanir og taka tillit til haefni, getu og erfidleika verkefna sem vidkomandi vann
hverju sinni. Pad for einnig eftir andlegu alagi starfsmanna hvernig var best ad
nalgast viokomandi. Til vidbotar vid hefobundnar verkefnastjérnunaradferdir vard
brjostvitid mjog handhaegt tol til pess ad lesa i adstedur og na fram sem mestum
afkostum. Gekk petta audvitad misvel og voru verkefnastjorar ad laera af ferlinu eins

og allir hinir. Pannig mé segja ad verkefnastjorar hafi beitt skapandi lausnum til pess
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ad leysa eigin verkefni af hendi, sem stydur kenningar Association for Project

Management (APM) um verkefnastjornun (APM. Body of Knowledge 2012).

Hvernig upplifoi skapandi starfsfolk verkefnastjornun, skilafresti og
kostnadaraetlanir og hvada ahrif hafdi pad a verk peirra og frelsi pess til ad skapa?
Vidmalendur téldu ad einhverskonar adhald sé naudsynlegt til pess ad vinna
skapandi verkefni. Hvort skapandi folki likar pressan og alagid sem pvi fylgir er svo
onnur saga. Togstreitan & milli pessara patta virdist vera skdpunarferlinu naudsynleg
og leysir oft ur l&dingi frabaerar lausnir eda hugmyndir. Med hefilegri pressu er haegt
ad framkvema framurskarandi hluti. Hins vegar verdur ad gata pess ad ekki sé

osveigjanleiki & milli pessara tveggja patta, pvi pa gerist ekki neitt.

Vidmalendur sogdu ad pad geti verid erfitt ad vera skapandi og ad stundum komi
mesta pressan innan fra. Eigin metnadur getur gert skdpunarferlid enn erfidara og
meira 0grandi. Skapandi verkefnin virda ekki vinnutima heldur fylgja skapandi folki
hvert sem pad fer, par til verkefnid hefur verid yfirgefid. Pott skapandi starfsfolk
virdist upplifa pressuna misjafnlega er togstreitan & milli skapandi ferlis og skilafrests

mikilveeg fyrir ferlio.

Skilafrestir eru naudsynlegir til pess ad yta skdpunarferlinu afram og nd sem mestu ut
Gr pvi. An haefilegrar pressu lita vidmalendur svo 4 ad ekkert muni gerast. Allir
vidomalendur voru sammala um ad einhvers stadar pyrfti ad setja punktinn. Med
reynslu laerir skapandi folk inn 4 pad hvenar verkefni eru hafilega unnin. betta
stydur pa kenningu ad skapandi verk séu oskilgreind og opin. Oft er pad i raun undir
stjornendum verkefna komid hvenar peim er lokid og pvi styra listreenar krofur, timi
og fjarmagn, 6had pvi hvad skapandi starfsmanni finnst um pad. Engu ad sidur getur
skapandi f6lk pryst 4 um ad vinna meira i verki ef pad er mikilvaegt fyrir soguna.
Stundum purtfa verkefnastjornendur einnig ad gefa lausan tauminn og sveigja og
beygja reglur ef starfsmadur synir ad hann geti valdid pvi. begar upp er stadid verdur
ad virda pad ad framleidsluferli er hopverkefni, personulegur metnadur ma ekki rada

ferdinni og 4 einhverjum timapunkti parf ad segja verkinu lokid.

En er pad naudsynlegt fyrir skopunina ad hafa togstreitu 4 milli 6likra pdla til pess ad

klara verkefnid, eda pjonar hun allt 60rum tilgangi? A0 setja saman nyjan hop er
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vandasamt verk og pad tekur tima fyrir hopinn ad virka eins og ein heild. Gadi verka
verda ad vera jofn og somu krofur eru gerdar til allra pott haefni peirra og reynsla sé
kannski misjofn. Eins og fram kom 1 tilvikinu virtist folk skila betur af sér 4 medan
pad var ad ad tileinka sér nyja hluti en pegar pad hafoi pad of notalegt. { stadioum 4
bord vid Pixar er starfsfolk stundum fengid til pess ad lera inn & nyja verklidi til pess
a0 festast ekki um of 4 sinu sérsvidi (Bilton 2007). Af pvi ma @tla ad hefileg
togstreita sé naudsynleg fyrir skapandi ferli. [ skapandi ferli eru umrada,
skodanaskipti og gagnryni naudsynlegur hluti af ferlinu til pess yta pvi afram.
Pressan hefur jakvad ahrif & folk og faer pad til pess ad finna nyjar skapandi leidir til
a0 leysa verkefni. Matuleg pressa, togstreita og niiningur geta pvi verid jakvead fyrir

skapandi ferli.

Hvernig gengur ad setja skapandi starfsfolki takmork? I framleidslunni var starfsfolk
hvatt til pess ad profa nyja hluti, auka gaedi og taka virkan patt. Unnid var i pvi ad
upplysa folk um stéduna og stilla saman strengi. Pad virtist ganga vel pvi flestir
h6fou mikinn metnad fyrir verkinu og vilja til pess ad gera vel. Hopurinn var
innstilltur 4 ad hann veeri ad taka patt i einhverju einstoku og leit 4 myndina sem sina.
Starfsfolk lagdi mikid 4 sig og skiladi af sér frabaerri vinnu og gerdi pannig myndina
betri fyrir vikid. Petta stydur hugmyndir Halvorson um ad medvitundin um samvinnu
s¢ verkefnum naudsynleg (Halvorson 2014). Afstada stjornenda um ad allir séu a
sama bati hefur einnig jakvaed ahrif 4 atkost og samstodu (Chong 2008). Skapandi
folk er pvi mottekilegt fyrir hvatningu, eins og Florida heldur fram (Bilton 2007, 84).

Gallinn vid pessa nalgun var hins vegar sa ad hun heppnadist eiginlega of vel.
Skapandi starfsfolk for ad gera meiri gedakrofur en fjarmagnid gat leyft og reyndi
pvi mikid 4 morkin sem verkefnastjorar reyndu ad setja. bvi purfti i sifellu ad vera a
bremsunni til pess ad halda verkinu innan aatlunar, um leid og pad vard betra, og

verkefnastjornunin var eins og ad vega salt & milli geeda og fjdrmagns.

En er haegt ad reka & eftir skapandi ferli? Pott nalinur séu ekki nattiruafl hata paer
kynngimdgnud ahrif & folk. Stundum virdast paer yta skapandi ferli afram og fa folk
til pess ad gera einstaka hluti 4 kndppum tima. Ekki ma gleyma pvi ad pegar
skilafrestur nalgast hefur & undan gengid timabil hugsana, profana, umradu og

efinga. begar 11010 er & framleidsluferli hefur verkefnum faekkad og ad sja fyrir sér
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marklinu gaeti audveldad folki ad taka endasprett. Storkostlegt lokaatak er ekki
sjalfgefio og voru starfsmenn stundum tilbunir til pess ad leggja a sig otralega mikla
vinnu og yfirlegu til pess ad skila af sér 4 tima. Hluti af pvi er ad folk var saman i
pessu, vildi standa skil & sinu og klara 4 tima, petta var ji verkefnid okkar og framlag

folks var personulegt.

Allir vidmaelendur voru sammala um ad verkefnastjérnun vaeri naudsynleg fyrir
skapandi ferli. Vidmelendur toldu hana jakveeda, p6 svo ad togstreitan og alagid sem
fylgir starfinu fari misjafnlega i folk. Einnig er vert ad taka fram ad pressan kom ekki
endilega adeins fra utanadkomandi pattum, heldur einnig innri pattum, svo sem eigin
metnadi og viljanum til ad gera vel. Ad vinna ad skdpun an adhalds og skilafrests er

skapandi ferlinu ekki hollt og var vidmelendum nénast 6hugsandi.
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6 Lokaoro

Med pvi ad greina verkefnastjornun vid framleidslu myndarinnar Hetjur Valhallar —
bor, ma draga pa alyktun ad 1 pessu tilviki virdist skapandi ferli hafa verid knaid
afram af margpaettri innri og ytri togstreitu og niningi, sem gat verid a milli
starfsfolks og innra med pvi og snerist um gedi, tima og fjdrmuni. Togstreitan virdist
almennt vidurkennd og sampykkt innan framleidslunnar en misvel metin. { sumum
tilvikum var pessi niningur i raun naudsynlegur fyrir dkvedna verkpetti. Annad sem
einkenndi framleidsluna var 6flugt upplysingafledi og ad folk var hvatt til patttoku.
betta reyndust vera dhrifarikar leidir til pess ad 6llum fyndist peir eiga sinn hlut 1
verkefninu og ynnu i sameiningu ad lausn pess. Fyrir vikid vard pad betra. bad er
mjog ahugavert ad pessi atridi virdast einkenna skapandi ferli vidar, i pad minnsta
taka Bilton, Byrnes, Christopherson og fleiri fredimenn undir pau, eins og fram
kemur i 60rum kafla ritgerdarinnar. bvi veri forvitnilegt ad bera saman
verkefnastjornun skapandi ferlis 1 60ru sambarilegu framleidsluferli til pess ad kanna

hvort pessi atridi séu almennt einkennandi fyrir pad.

Framleidslan var 6venjuleg par sem flest starfsfolkid hafdi ekki reynslu af
framleidslu hreyfimyndar i fullri lengd. Pad var engu ad sidur mjog faert og tilbuid til
pess ad tileinka sér nyja verkpetti og pekkingu. Pessi sérstaka stada gerdi pad ad
verkum ad hefdbundin verkefnastjornun var ekki alltaf best til ad na arangri.
Stundum gafst betur ad einstaklingsmida verketni, pvi ekki virkudu somu adferdirnar
a alla og framleidni var misjofn, allt eftir pyngd verkefna, getu eda alagi. Pessi adferd
er kannski ekki raunhaef i 6llum verkefnum en hin virtist vera arangursrik til pess ad
na sem mestu ut Ur hverjum og einum 4 sinum forsendum. Adferdin er pvi goo fyrir

hvort tveggja, skapandi starfsfolk og fyrirtekid sjalft.

A0 rannsokn lokinni situr eftir hja mér hversu mikil ahrif fjarmagn hefur & allar
akvardanir. Fjarmagn er forsenda pess ad verkid geti ordid ad raunveruleika.
Fjarmognunarferli er venjulega erfitt og seinlegt, ad pvi loknu parf oft ad gera

malamidlanir og snida stakk eftir vexti. Fjarmagn styrir tima og geedum og hefur dhrif
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a flestar akvardanir, hvort sem per eru jakvaedar eda neikvadar fyrir skopunarferlid.
Starfsfolk lagar sig ad pessu og reynir ad finna skapandi leidir til pess ad leysa
verkefni innan rammans sem pad vinnur eftir. Stundum med pvi ad sveigja og beygja
reglurnar. Stundum med pvi ad leggja a sig aukna vinnu, til pess ad yfirgefa
verkefnid 1 satt eda hreinlega til pess ad ljuka pvi & tima, jatnhvel knuid afram af
listrenum metnadi. bessi skortur eda takmorkun fjarmagni gerir pad ad verkum ad
akvedin hefo er fyrir pvi ad haegt sé ad gera mikid fyrir litid 1 skapandi idnadi, en pad
er ekki alltaf i pagu starfsfolksins. Kvikmyndagerd 4 fslandi er ad mestu had
opinberum styrkjum og er pad umhugsunarefni hversu mikid er haegt ad gera pratt
fyrir ad fjarmagn til slikra verka sé reglulega skorid nidur, sem oftast kemur nidur a

skapandi folki.

Annad sem situr i mér eru hugleidingar Hilmars Sigurdssonar framleidanda um pad
hvort ekki s¢ heegt ad jafha pressuna sem fylgir skilafresti og finna leid til pess ad
vinna jafnt og pétt alla framleidsluna? Petta er vissulega alltaf reynt en endar yfirleitt
med pvi ad mest gerist rétt fyrir skil. En af hverju? Er pad einfaldlega mannlegt edli
ad nyta alltaf allan timann og stundum 6gn meira? Er pad vegna pess ad erfitt er ad
akveda hvenar verkinu er lokid? Eda er pad eini motleikurinn sem skapandi folk
hefur gegn takmorkudu fjarmagni og tima? Hver svo sem astaedan er, pa er vert ad

rannsaka petta nanar.
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7.2 Myndaskra

Myndirnar i ritgerdinni eru fra vinnslu myndarinnar Hetjur Valhallar — Por og eru

birtar med godfuslegu leyfi CAOZ.

Mynd 1 — bor, adalsoguhetja myndarinnar
Mynd 2 — Fra handriti til teikningar

Mynd 3 — S6gubord

Mynd 4 — Leikmunir hannadir

Mynd 5 — Modelsmidi

Mynd 6 — Persona verdur til

Mynd 7 — Fra layouti til fullklaradrar myndar
Mynd 8 — Fullklarud mynd
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