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Úrdráttur	  

	  
Í tilviksrannsókn þessari er spurt hvort hægt sé að stýra skapandi ferli? Könnuð voru 

áhrif formlegrar verkefnastjórnunar á skapandi ferli og hvernig þessi ólíku hugtök 

vinna saman. Viðfangsefni tilviksrannsóknarinnar var framleiðsla hreyfimyndarinnar 

Hetjur Valhallar – Þór sem frumsýnd var árið 2011. Myndin var fyrsta íslenska 

hreyfimyndin í fullri lengd. Tekin voru fimm eigindleg viðtöl við starfsmenn 

framleiðslunnar árið 2014 og stuðst var við verklokaskýrslu sem unnin var um 

framleiðsluferlið. Viðfangsefni rannsóknarinnar stendur höfundi óvenju nærri þar 

sem hann var framleiðslustjóri myndarinnar og stýrði verkefnastjórnun í henni. Í 

rannsókninni er jafnframt tekið mið af reynslu höfundar, þótt viðtölin og 

verklokaskýrslan leiði rannsóknina.   

 

Framleiðsla hreyfimyndarinnar Hetjur Valhallar –Þór var eins og aðrar slíkar myndir 

mannaflsfrek, seinleg og dýr. Halda varð vel utan um afköst og ýta ferlinu áfram, um 

leið og veita þurfti skapandi fólki svigrúm til þess að skapa. Verkefnastjórnunin var 

því línudans á milli þess að stýra og sleppa. Flestir voru að taka þátt í framleiðslu 

hreyfimyndar í fullri lengd í fyrsta skipti og einkenndi það ferlið að allir voru að læra 

af því. Framleiðendur myndarinnar unnu markvisst að því að upplýsa starfsfólk um 

gang mála og hvetja það til þess að taka virkan þátt og bæta sig. Fyrir vikið upplifði 

starfsfólkið framleiðsluna sem suðupott, fannst það vera hluti af einhverju einstöku 

og vildi gera vel. Í skapandi ferli er oft mikil togstreita á milli gæða og tíma. Ekki er 

hægt að veita ótakmarkaðan tíma til þess að vinna verkefni og gerðar eru ákveðnar 

gæðakröfur. Þetta tvennt fer ekki alltaf saman og getur valdið núningi. Pressan getur 

verið á milli starfsfólks, en hún kemur einnig oft innan frá. Í framleiðslunni kom fljótt 

í ljós að hefðbundnar verkefnastjórnunarleiðir voru ekki alltaf bestar heldur varð að 

einstaklingsmiða áætlanir að hverjum og einum til þess að ná fram sem mestum 

afköstum. Því varð hyggjuvitið oft handægt tól til þess að lesa í aðstæður. 

Viðmælendur rannsóknarinnar töldu að aðhaldið sem verkefnastjórnun veitir sé 

nauðsynlegt fyrir skapandi ferli og geri það hnitmiðaðra og árangursríkara. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að verkefnastjórnun er nauðsynlegur hluti 

skapandi ferlis við framleiðslu hreyfimyndar á borð við Hetjur Valhallar – Þór. 
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Formáli	  

	  
Verkefni þetta er 30 ETCS-eininga lokaverkefni í meistaranámi í menningarstjórnun 

við Háskólann á Bifröst. Verkefnið var í vinnslu árið 2014 þótt hugmyndin að því 

hafi kviknað í lok ársins 2011. Leiðbeinandi verkefnisins var dr. Njörður 

Sigurjónsson og þakka ég honum gagnlegar ábendingar og leiðsögn. 

 

Forsvarsmenn fyrirtækisins CAOZ fá sérstakar þakkir fyrir að veita mér leyfi til þess 

að fjalla um framleiðsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór í ritgerð þessari. 

Viðmælendum mínum er ég einstaklega þakklát fyrir að gefa sér tíma til að deila 

reynslu sinni með mér. Án þeirra hefði þessi ritgerð aldrei orðið til. Að auki þakka ég 

samstarfsfólki við framleiðslu myndarinnar góðar stundir og skemmtilega reynslu. 

Yfirlesurum mínum kann ég góðar þakkir fyrir þarfar ábendingar. Síðast en ekki síst 

fær fjölskylda mín sérstakar kveðjur og þakkir fyrir stuðning og þolinmæði í ferlinu 

öllu. 
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1.	  Inngangur	   
 

 

Í upphafi ársins 2010 var ég ráðin sem framleiðslustjóri við fyrstu íslensku 

hreyfimyndina í fullri lengd, Hetjur Valhallar – Þór, hjá teiknimyndafyrirtækinu 

CAOZ. Starfið fólst í yfirgripsmikilli verkefnastjórnun við framleiðslu myndarinnar, í 

samstarfi við aðra verkefnastjóra hennar, í alls fimm stúdíóum í þremur löndum. 

Starfið var í senn gríðarlega skemmtilegt, lærdómsríkt og erfitt. Hjá CAOZ vann ég 

með fjölbreyttum hópi ungs og hæfileikaríks fólks af hátt í tíu þjóðernum. Opinbert 

samskiptamál framleiðslunnar var enska, þótt meirihluti starfsfólksins hafi talað 

íslensku. Flestir höfðu listrænan eða tæknilegan bakgrunn og menntun. Að auki voru 

nánast allir að vinna að framleiðslu teiknimyndar í fullri lengd í fyrsta skipti, en í því 

fólst mikið tækifæri. Ég hafði aldrei áður komið að hreyfimyndaframleiðslu og því 

var margt framandi og nýtt fyrir mér. 

 

Ekki eru nema rétt 20 ár frá því fyrsta tölvugerða teiknimyndin1, Toy Story, var 

frumsýnd (árið 1995). Myndin var brautryðjendaverk og í dag eru nánast allar 

hreyfimyndir tölvugerðar. Með hreyfimyndum er átt við hreyfðar myndir sem 

skapaðar eru með aðstoð ýmiss konar tækni og tækja án þess að nota hefðbundna 

kvikmyndun, e. live action (Johnsen 2011). Hreyfimyndaiðnaðurinn er mjög 

mannaflsfrek grein og við framleiðslu hverrar myndar þarf dýran hugbúnað og 

öflugar tölvur. Hvert framleiðsluferli er mjög flókið og ólínulegt og er óhætt að segja 

að það sé mjög dýrt. Í dag kosta evrópskar hreyfimyndir á bilinu 6-10 milljón evrur, 

sem er 1/10 af framleiðslukostnaði vinsælla bandarískra teiknimynda (Research and 

Markets 2014a). Hvort myndin skilar hagnaði eða ekki er undir viðtökum áhorfenda 

komið og hæfni fyrirtækisins við að markaðssetja vöru sína. Til að dreifa áhættu og 

lækka framleiðslukostnað við stórar framleiðslur er hluta verkefnanna stundum úthýst 

til svæða þar sem vinnuafl er ódýrara, t.d. til Kína og Indlands2  (Research and 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Tölvugerð teiknimynd er þýðing úr ensku á CG (computer generated). Í ritgerðinni verða orðin 
teiknimynd og hreyfimynd notuð jöfnum höndum sem þýðing á enska orðinu animation. 
2	  Á heimsvísu er hreyfimyndaiðnaðurinn gríðarlega stór og eru margir geirar innan hans ört vaxandi. 
Var stærð iðnaðarins á heimsvísu metinn á 222 milljarða USD árið 2013.	  
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Markets 2014b). Í Evrópu er ákveðin hefð fyrir því að fá meðframleiðendur til þess 

að auka fjármögnunarmöguleika verkefna og hafa aðgang að fleiri sjóðum.  

 

Hreyfimyndagerð á Íslandi er tiltölulega ung starfsgrein og örfá fyrirtæki eru 

starfrækt á því sviði. Flest þeirra vinna verkefni fyrir auglýsingamarkað eða brellur í 

kvikmyndir (e. live action), en færri vinna að eigin framleiðslu. Fyrsta íslenska 

tölvugerða teiknimyndin var stuttmyndin Litla lirfan ljóta sem kom út árið 2002 og 

var CAOZ framleiðandi hennar (Viðskiptablaðið 2006). Það var því mjög framsækið 

að ráðast í framleiðslu hreyfimyndar í fullri lengd á Íslandi. Fjármögnunarferlið tók 

langan tíma og þurfti að leita aðfanga mjög víða. Tvö erlend fyrirtæki gerðust 

meðframleiðendur, en það voru Ulysses Films í Þýskalandi og Magma Productions á 

Írlandi (Vísir 2008). Kostnaðurinn við framleiðsluna var 7,2 milljónir evra, eða 1,3 

milljarðar íslenskra króna á núvirði í lok árs 2009. Framleiðslan var hugsuð fyrir 

alþjóðlegan markað og átti að byggja upp iðnað á heimsmælikvarða hér á landi (Vísir 

2009). Því voru markmiðin háleit og metnaðarfull.  
 

Starf mitt fólst í því að stýra verkefnastjórnuninni. Það eina sem ég átti að gera var að 

gæta þess að framleiðsla myndarinnar væri innan tímamarka og kostnaðaráætlunar, 

auk þess að gæðakröfur væru uppfylltar, í einu dýrasta kvikmyndaverkefni sem ráðist 

hafði verið í á Íslandi. Til að byrja með hélt ég dauðahaldi í þær 

verkefnastjórnunaraðferðir sem ég hafði lært í skóla og fletti bókum um 

verkefnastjórnun á kvöldin eins og um heilaga ritningu væri að ræða. Þegar leið á 

verkefnið lærði ég að hefðbundnar leiðir voru ekki alltaf best til þess fallnar að ná 

árangri. Oftsinnis þurfti að beita einstaklingsmiðuðum aðferðum og þegar pressan 

varð sem mest var hyggjuvitið oft handhægasta tólið. Framleiðslan var dýrmætur 

skóli fyrir mig og ég reyndi hvað ég gat að leysa verkefnið vel, um leið og ég hef án 

efa gert fjölmörg mistök. Allt fór vel að lokum og myndin kláraðist og var sýnd víða 

um heim. 

 

Eftir að framleiðslu lauk var skrifuð skýrsla um hana. Tilgangur skýrslunnar var að 

gera upp þessa reynslu svo bæði fyrirtækið og starfsmenn þess gætu dregið lærdóm af 

ferlinu. Skýrslan var byggð á samtölum og umræðufundum um framleiðsluferlið, auk 

annarra gagna. Hún var yfirgripsmikil, praktísk og fjallaði um ákveðna verkliði og 

ferla. Mér þótti hún þó ekki nægilega lærdómsrík og fannst að kryfja mætti ferlið 
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betur með því að gera framleiðsluna að rannsóknarefni í meistararitgerð. Því ákvað 

ég að kafa enn dýpra og skoða nánar hvernig aðrir sæju verkefnastjórnun í 

framleiðslunni. Nokkru síðar tók ég viðtöl við tvo lykilstarfsmenn framleiðslunnar. 

Eftir viðtölin sátu ýmsar hugleiðingar eftir um framleiðsluna, þann hluta sem snýr að 

sköpun eða listrænu framlagi í framleiðslunni og hvernig slíku er verkefnastýrt. Í 

framhaldi vaknaði spurningin:  

 

Er hægt að stýra skapandi ferli?  

 

Skapandi ferli eins og að framleiða kvikmynd eða teiknimynd ætti í eðli sínu að vera 

frekar einfalt: höfundur skrifar handrit, myndin er fjármögnuð, framleiðslan hefur 

upphaf, miðju og endi og svo er myndin sýnd. En það er fátt í þessu ferli sem er 

einfalt. Þegar stór hópur af ólíku fólki kemur saman stangast oft á ólík sjónarmið, 

hagsmunir, peningar, tímarammi, listrænn metnaður og fleira. Þessir þættir eru hluti 

af hinu skapandi ferli og geta valdið togstreitu og átökum, þó að þegar upp er staðið 

sé markmið allra það sama: að klára myndina. Þessi átök sem framleiðslan kallar 

fram geta verið mikilvæg fyrir verkið og gera það oft betra fyrir vikið, en um leið 

hefur þetta áhrif á áætlanir, plön og starfsmenn. Til þess að beisla þessi átök hafa 

verið innleiddir verkferlar í kvikmyndaiðnaðinum á borð við verkefnastjórnun svo 

hægt sé að halda utan tímaáætlanir og fjármagn og veita nægilegt listrænt andrými til 

sköpunar án þess að það fari úr böndunum. En hvernig aðferðum er best að beita til 

þess að verkstýra stórum flóknum verkefnum í greininni? Hvaða áhrif hafa 

skilafrestir og kostnaðaráætlanir á störf skapandi starfsfólks og frelsi þess til að 

skapa? Er nauðsynlegt fyrir skapandi ferli að hafa togstreitu á milli ólíkra póla til þess 

að klára verkefnið, eða þjónar togstreitan öðrum tilgangi? Hvernig gengur að setja 

skapandi starfsfólki takmörk? Hvernig upplifa skapandi starfsmenn verkefnastjórnun 

og hvaða áhrif hefur hún á verk þeirra? Er hægt að reka á eftir skapandi ferli?  

 

Til þess að leita svara við þessum spurningum var ákveðið að ræða einnig við þrjá 

skapandi starfsmenn við framleiðslu myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór. Upp úr 

verklokaskýrslunni og viðtölunum fimm var unnin tilviksrannsókn sem fjallar um 

verkefnastjórnun skapandi ferlis við framleiðslu þessarar myndar. Að auki voru 

skoðaðar ólíkar kenningar um verkefnastjórnun, skapandi ferli og sköpun og þær 

rannsakaðar í samhengi við skapandi greinar og hreyfimyndaframleiðslu.  
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Lýsingin á viðfangsefni rannsóknarinnar hljómar svolítið eins og hún sé hugsuð sem 

sjálfshjálparrit fyrir hræddan verkefnastjóra, þar sem höfundur gerir upp eigin reynslu 

og segja má að úr henni megi að hluta til lesa sjálfsrýni og þróun höfundar sem 

verkefnastjóra. Það heillaði mig að nálgast rannsóknarspurninguna á akademískan 

hátt því þannig má vona að ritgerðin sé hagnýt og vonandi brúkleg til þess að skilja 

betur ólík sjónarmið innan framleiðslu og hvaða áhrif verkefnastjórnun hefur á 

skapandi ferli í hreyfimyndagerð. 
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2.	  Fræðilegar	  forsendur	   
	  

2.1	  Skapandi	  iðnaður	  

 

Mörgum finnst listsköpun vera dularfullt ferli sem erfitt sé að útskýra og setja í 

staðlað form. Flestum ætti þó að vera ljóst að auðvitað fylgja listamenn ákveðnum 

aðferðum og ferlum í sköpun sinni. Í Evrópu eru til heimildir um einhvers konar 

verkstýringu á list allt aftur til Forngrikkja og Rómverja og svo á 15. og 16. öld, 

þegar ballettformið og óperan þróuðust (Byrnes 2009). Að stýra list eða listsköpun er 

því ekki nýtt af nálinni. Með auknu þéttbýli og tækniframförum í heiminum varð ör 

þróun í afþreyingar- eða skemmtanaiðnaði og skapandi iðnaði snemma á 20. öldinni. 

Með því var ákveðin tegund af listsköpun iðnvædd (Byrnes 2009). Gengið var út frá 

því að skynsamlegt væri að reka listastofnanir eins og önnur fyrirtæki (Chong 2002). 

Fyrirtæki þróuðu formúlur og verkferla til að framleiða meira af þeirri afþreyingu eða 

afurðum sem viðskiptavinir óskuðu eftir og listsköpunin var kerfisvædd, allt til þess 

að hægt væri að framleiða í þekktum stærðum og kostnaði. Framlag skapandi 

starfsmanna var þannig iðnvætt. Þessi þróun var vissulega gagnrýnd og fræðimenn 

Frankfurtarskólans, Max Horkheimer og Theodor W. Adorno, gengu svo langt að 

segja að listin og menningin hefðu staðnað um leið og þær gengu í eina sæng með 

iðnaði og urðu að neysluvöru (Horkheimer & Adorno 2003). Það var í skrifum þeirra 

sem hugtakið menningariðnaður (e. cultural industry) kom fyrst fram (Towse 2005, 

170). 

 

Skapandi iðnaður og menningariðnaður eru hugtök af sama meiði sem hafa verið 

skilgreind á fjölbreyttan hátt. Í sinni einföldustu mynd ná hugtökin yfir samvinnu 

iðnaðar við menningu og listir og í kjölfarið fylgir framleiðsla á einhvers konar vöru 

eða varningi með skapandi eða menningarlegt gildi. Þetta þýðir að skapandi fólk, 

listamenn, sviðslistafólk eða handverksfólk, er ráðið í vinnu til þess að skapa slíkar 

afurðir (Towse 2005). Til eru fleiri skilgreiningar á skapandi greinum sem eru 

mismunandi eftir því hver setur þær fram. Flestir geta sammælst um að hægt sé að 
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staðsetja fjölmargar atvinnugreinar undir þær, svo sem auglýsingagerð, 

tölvuleikjaframleiðslu, kvikmyndir, hugbúnaðargerð, hönnun og margar fleiri (Ágúst 

Einarsson 2011).  

 

Í skapandi atvinnugreinum er ýmislegt sem getur haft áhrif á skapandi ferli. Fjármagn 

er einn af lykiláhrifaþáttunum, þ.e. hvort hægt sé að fjármagna sköpunina. Einnig 

skiptir máli að hægt sé að tryggja aðföng, t.d. hráefni eða hæfni einhvers til þess að 

skapa. Í skapandi iðnaði eru hinir skapandi starfsmenn undirstaðan (Ágúst Einarsson 

2011). Afurðir skapandi iðnaðar og menningariðnaðar sem Ágúst Einarsson vill fella 

kvikmyndagerð undir, geta haft „menningarlegt og listrænt gildi“ (Ágúst Einarsson 

2011, 22). Að framleiða kvikmyndir eða hreyfimyndir er oftast dýrt, tæknilega flókið 

í framkvæmd og fullt af óvissuþáttum, t.d. um sölueiginleika lokaafurðarinnar (Ágúst 

Einarsson 2011). Þess vegna skiptir máli að stýra framleiðsluferlinu vel og því eru 

ráðnir verkefnastjórar til að framfylgja kröfum fyrirtækjanna. Hlutverk þeirra er að 

skila verkefnum á réttum tíma, innan kostnaðaráætlunar og í þeim gæðum sem óskað 

er eftir.  

 

Skapandi starfsmenn upplifa oft listrænt framlag sitt sem mjög persónulega afurð og 

vilja skila af sér góðu verki. Þegar þeir vinna að sköpun sinni sem einstaklingar er 

það þeim í sjálfsvald sett hvers konar kröfur eru gerðar um gæði og vinnsluhraða. 

Þegar unnið er að sköpun í skapandi iðnaði þurfa starfsmenn að vinna að þeim 

markmiðum sem fyrirtækið setur. Fyrirtækið þarf að hlúa að skapandi umhverfi sínu 

og gæta þess að það sé frjór jarðvegur fyrir sköpunarferlið (Ágúst Einarsson 2011). 

En það breytir því ekki að oft eru verkin unnin undir pressu og skynja einstaklingar 

hana á mismunandi hátt. Áhugavert er að vita hvaða áhrif það hefur á sköpunina eða 

afurðina sjálfa. Rétt er að líta nánar á hugtökin sköpun og skapandi ferli og skoða 

kenningar um verkefnastjórnun og hvers konar verkefnastjórnunaraðferðum er beitt í 

skapandi greinum. 
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2.2	  Hvað	  eru	  sköpun	  og	  skapandi	  ferli?	  	  

 

Framlag skapandi fólks fæðist oft í skapandi ferli og tekur orðið sköpun á sig margs 

konar merkingu allt eftir því í hvaða samhengi orðið er sett. Hefur mörgum reynst 

flókið að skilgreina orðið. Gjarnan er sköpun tengd hugmyndaflugi, frumleika og því 

að búa eitthvað til.  

 

Oft er litið svo á að sköpunarferlið sé samsett úr tveimur þáttum. Annar 
þátturinn felur í sér að kanna eðli hluta og gaumgæfa tengsl, kalla fram marga 
möguleika, nota ímyndunaraflið til að sjá nýjar og frumlegar leiðir og tengja 
saman óvænta hluti... Hinn þátturinn felur í sér að taka skref til baka, virða fyrir 
sér verkið... setja hlutina í samhengi og velja úr það sem er áhugavert, nýtilegt, 
frumlegt eða skemmtilegt; að sjá hverju rétt sé að hafna og hvernig eigi að 
halda áfram, að horfa gagnrýnum augum á hugmyndina eða verkið (Ingibjörg 
Jóhannsdóttir, Elísabet Indra Ragnarsdóttir & Torfi Hjartarson 2012, 18-19). 
 

Hugtakið sköpun hefur upp á síðkastið hlotið aukið vægi í mörgum atvinnugreinum. 

Tískugreinandinn (e. trend forecaster/analyst) Christine Boland sagði eftirfarandi í 

erindi á ráðstefnunni You are in Control árið 2014: „Sköpunarkrafturinn er hreyfiafl 

framtíðarinnar (Creativity is the force of the future)“  (Boland 2014). Sköpun er vítt 

hugtak sem hægt er að skoða frá mýmörgum sjónarhornum. Hafa sífellt fleiri 

fræðigreinar gert sköpun og skapandi ferli að viðfangsefni sínu í seinni tíð, t.d. 

menningarfræði, hagfræði, viðskiptafræði, kennslufræði og sálfræði.  

 

Sálfræðingurinn Ellis Paul Torrance þróaði til dæmis prófið Torrance Test of 

Creative Thinking (TTCT) til þess að kanna hæfni einstaklings til að hugsa á 

margbreytilegan hátt, sérstaklega í tengslum við viðskipti eða kennslufræði (Reinartz 

& Saffert 2013). Chris Bilton vann um skeið innan menningargeirans en hefur 

undanfarin ár helgað sig rannsóknum á skapandi greinum. Hann segir í bók sinni, 

Management and Creativity. From Creative Industies to Creative Management að 

sköpun megi skoða út frá frelsi einstaklings til þess að tjá sig í orði eða verkum. 

Einnig megi skoða sköpun á gagnlegan hátt sem hæfni til að leysa ákveðin vandamál 

eða skapa eitthvað nýtt (Bilton 2007). Að auki má setja sköpun í samhengi við 

nýsköpun, en skapandi hugsun er lykilhugtak í nýsköpunarfræðum. Út frá 

virðishugmyndum fyrirtækja má líta á skapandi hugsun sem eina af lykilauðlindum 

fyrirtækja (Im, Montoya & Workman Jr. 2013). Í bókinni Hagræn áhrif 
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kvikmyndalistar lýsir hagfræðingurinn Ágúst Einarsson hugtakinu þannig: „Sköpun 

er krafturinn sem býr til listaverk.“ Annar hagfræðingur, David Thorsby, skiptir 

sköpunarferlinu í þrjá þætti: 1) Að leggja fram nýjar hugmyndir, 2) með skipulögðum 

hætti, 3) sem höfði til annarra (Ágúst Einarsson 2011, 17-18). Í skapandi iðnaði á 

borð við hreyfimyndagerð er sköpun tengd virðishugmyndum en jafnframt má ekki 

gleyma því að þar er skapandi ferli einnig nátengt listrænu framlagi. 

 

Orðin sköpun og list eru skyld hugtök þótt þau séu skilgreind á ólíkan hátt og mörk 

þeirra stundum óljós. Til þess að skapandi fólk geti gert sköpunarferli sitt að atvinnu 

þarf sköpun þeirra að hafa eitthvert gildi og vera í einhvers konar formi eða búningi 

til þess að afurðin geti framfleytt því. Þess vegna eru skilgreiningar á skapandi ferli 

og sköpun oft tengdar virðishugmyndum og hafa markaðsöfl mikil áhrif á það hvort 

einhver sé skapandi að atvinnu eða ekki (Caves 2001). Fræðimaðurinn Richard Caves 

benti á að í listaskólum á borð við Art Institute of Chicago velja nemendur snemma í 

náminu í hvaða átt þeir stefna, hvort þeir ætli að starfa við klassískar listgreinar, 

kennslu eða í listiðnaði. Er það síðastnefnda tengt viðskiptum og sérhæfa nemar sig 

annaðhvort í að finna skapandi lausnir eða finna upp á nýjum hugmyndum á skapandi 

hátt (Caves 2001). 

 

Hér er auðvitað ekki verið að halda því fram að klassískir listamenn þurfi ekki að 

hugsa um virði vinnu sinnar. Það væri vissulega of mikil einföldun, enda hafa 

hagrænir þættir áhrif á það hvort þeir geti lifað af listinni eða ekki (Caves 2001). 

Verk þeirra eru þó metin með öðrum hætti en sköpun og skiptir fagurfræði þar máli.  

„Þegar klassísk, listræn verk eru æfð og flutt er mikilvægt að stýra fagurfræðilegum 

þáttum þeirra með listrænni stjórnun. Að sama skapi þarf að skoða hlutverk sköpunar 

eða skapandi ferlis þegar sett eru saman verk fyrir stóran áhorfendahóp í 

dægurmenningu“ (Chong 2008, 58). Dægurmenning getur einnig flokkast undir 

skapandi iðnað, þar sem eitthvað er framleitt eða búið til og er í höfundarrétti, með 

einkaleyfi eða er vörumerki og hefur efnahagslegt virði. Iðnaðurinn er jafnan tengdur 

greinum eins og kvikmyndagerð, tónlist, hönnun, tísku o.s.frv. (Bilton 2007).  

 

Heimspekingurinn Kant var uppi á ofanverðri 18. öld og hafa rit hans haft mikil áhrif 

á vestrænan þankagang allar götur síðar. Samkvæmt Pierre Guillet de Monthoux taldi 

Kant að „munurinn á list og framleiddri neytendavöru væri sá að í listinni væri að 
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finna tjáningu á grunngildum heimspekikenninga Platós um tíma og rúm“, og að í 

listinni væri falin snilligáfa sem listamaðurinn geti ekki kennt öðrum (de Monthoux 

2004, 29). Friedrich von Schelling var 19. aldar heimspekingur sem skoðaði, líkt og 

Kant, listina og fagurfræðina. Hann heyrði listamennina segja frá því að 

sköpunarferlið hæfist í mikilli innri pressu og togstreitu og að þeim liði eins og þeir 

væru fastir þar til þeir kæmu sköpunarverkinu frá sér og þá fyndu þeir fyrir ákveðinni 

aflausn. Í sköpunarferlinu væru nýttar ýmsar aðferðir og tól listarinnar við útfærsluna, 

en sköpunin sjálf fæddist í undirmeðvitundinni (de Monthoux 2004, 31, 34-35). 

 

Munurinn á þessum skilgreiningum á list og sköpun er sá að í skapandi ferli er 

eitthvað búið til sem hefur efnahagslegt virði, en listsköpun í sinni klassískustu mynd 

þjónar ekki neinu nema sjálfri sér. Þannig hefur skapandi ferli verið tengt 

menningariðnaðinum eða skapandi iðnaði, sem var orðinn að afþreyingarbransa 

snemma á 20. öld, og öll sköpun tengd þeim greinum var skoðuð út frá afurðum og 

virði hlutanna. Adorno og Horkheimer gagnrýndu þessa þróun um miðja 20. öld. 

Töldu þeir til dæmis að hugmyndafræði kvikmyndageirans væri viðskipti 

(Horkheimer & Adorno 2003). Sköpunin var þannig farin að þjóna þörfum neytenda 

en þeim mun stærri sem iðnaðurinn varð, þeim mun auðveldara var fyrir hann að 

stjórna þörfunum líka (Horkheimer & Adorno 2003).   

 

En hverjir eru skapandi og af hverju? Freud taldi að listamenn væru þeir sem hefðu 

ekki lært að bæla sköpunarþörfina í æsku (Bilton 2007, 72-73). Teresa Amabile, 

prófessor við Harvard-háskóla, tók undir kenningar Freuds og sagði sköpunarkraftinn 

búa í öllum, þar til fullorðnir bældu hann niður, og að best væri að ýta undir sköpun 

með því að umbuna fyrir hana (Bilton 2007, 72-73). Þegar hvatar listrænnar sköpunar 

eru skoðaðir þarf að skilja að þeir eru sjálfsprottnir og persónulegir. Það er ekki 

auðvelt að mæla það hvenær skapandi fólk er ánægt með verk sín. Umbunin fyrir 

vinnuna kemur oft utan frá, frá neytendum eða gagnrýnendum. Margir listamenn sem 

hafa náð langt, vinna að listsköpun vegna listarinnar sjálfrar en ekki vegna 

gróðasjónarmiða (Bilton 2007). Því virðist sköpunarþörfin vera sjálfsprottin þó svo 

að hún þjóni oft ákveðnum tilgangi eða þurfi að hafa eitthvert virði. Í því felst 

ákveðin þversögn hennar.  
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Ýmsir fræðimenn hafa skoðað sköpunarferlið. Einn þeirra er læknirinn, 

sálfræðingurinn og rithöfundurinn Edward De Bono, en hann er meðal annars þekktur 

fyrir bók sína Six Thinking Hats (1985). Hann segir að sköpun geti átt sér stað fyrir 

tilviljun og að einnig sé hægt að þróa með sér hæfni til þess að hugsa á skapandi hátt, 

til dæmis með hugarflugi (e. brainstorming). Oft telur fólk það nóg að leggja fram 

nýja hugmynd eða skapandi hugsun, sem er vissulega skemmtilegur hluti af ferlinu. 

Galli þeirrar nálgunar er að aðrir sjá ekki endilega virðið í hugmyndinni fyrr hún er 

orðin að einhverju. De Bono taldi einnig að það sem helst hefti sköpunarkraftinn 

séum við sjálf eða stífla í höfðinu fremur en annað samstarfsfólk og 

stjórnunaraðferðir (De Bono 2005).  

 

Bilton telur að skapandi einstaklingar þurfi að fá ákveðið frelsi til að skapa eitthvað 

nýtt og leysa úr vandamálum á hagnýtan hátt. Um leið þarf skapandi fólk sem vinnur 

innan fyrirtækja að virða mörkin og reglurnar sem þau setja. Það sem einkennir 

skapandi hugsunarhátt er að skapandi fólk er ekki bundið af regluverki, heldur 

endurhugsar það takmörk og útlínur þess ramma sem það vinnur í. Stundum vinnur 

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

 

Í öllum skapandi hópum þurfa einnig að vera einstaklingar sem eru ekki skapandi, 

svo starfsfólkið svífi ekki um eins og gervihnettir. Það fólk getur beislað 

hugmyndirnar og verkin og komið þeim í praktískt form sem hentar fyrirtækinu 

(Bilton 2007). Bilton vill meina að hömlur séu nauðsynlegar fyrir skapandi ferli, 

hvort sem þær eru utanaðkomandi eða inni í fyrirtækjum. Þannig er hægt að beina 

sköpuninni í farvegi sem má svo reyna að sveigja og beygja. Skilafrestir og 

kostnaðaráætlanir eru ramminn utan um ófyrirséð sköpunarferli og beisla það til þess 

að ná einhverju út úr því. Að hefja skapandi ferli og að ljúka því er óskaplega erfitt 

og getur reynst hálflamandi. Fyrir mörgu listafólki er verki aldrei lokið og lok 

verkefnis leiða ekki af sér ánægju eða fullnægju. Að reyna að gera hið fullkomna 

sköpunarverk er oft stærsti múrinn í skapandi ferli og getur læst því (Bilton 2007). 

Því má segja að skapandi ferli sé subbulegt og stundum sársaukafullt. Hlutverk 

stjórnenda er að gæta jafnvægis á milli þess að stýra og sleppa innan rammans sem 

fyrirtækið setur viðkomandi verkefni. Heimur þar sem engum böndum er komið á 

skapandi ferli er útópískur og líklega ekki til (Bilton 2007). 
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Flest starfsfólk í skapandi iðnaði er oft sjálfstætt starfandi og háð tímabundnum 

verkefnum. Bilton telur að fólk þurfi mikið sjálfstraust til þess að þola óvissuna sem 

fylgir því og að auki þurfi mikla aðlögunarhæfni til þess að setja sig inn í ný verkefni 

og hæfileika til þess að nýta sér tengslanet sitt. Hann gengur svo langt að segja að 

„listamenn og frumkvöðlar í þessum geira séu kamelljón sem hafa hæfni til þess að 

samlagast nýju umhverfi og hæfni til þess að lesa mismunandi aðstæður“ (Bilton 

2007, 28).  

 

Að vinna í skapandi umhverfi er afrek út af fyrir sig, því lítið atvinnuöryggi er í 

greininni, verkefnin eru flest tímabundin og mikil samkeppni er um að hreppa næsta 

verk. Laun erfiðisins eru möguleikar á því að fá að starfa að sköpun í þágu fyrirtækja 

sem ræður fólkið í vinnu og sem gera jafnvel kröfu um að starfsmaðurinn eigi að gera 

mikið fyrir lítið vegna þess að kostnaði þarf að halda í lágmarki. Þetta á sérstaklega 

við um kvikmyndaiðnaðinn (Christopherson 2008). 

 

Hugtakið sköpun er tengt hugmyndaflugi og frumleika og hæfninni til þess að finna 

upp á einhverju nýju eða sjá hluti í nýju ljósi. Sköpun og skapandi ferli eru jafnan 

tengd virðishugmyndum því ferlið elur af sér einhvers konar vörur eða afurðir sem 

hafa enga merkingu fyrr en búið er að leggja einhvers konar virði í þær. Því hafa 

markaðsöfl áhrif á það hvenær einhver er skapandi að atvinnu eða ekki. Afurðir 

skapandi ferlis eru búnar til af fyrirtækjum sem framleiða fyrir skapandi iðnað eða 

afþreyingariðnað. Umbunin fyrir sköpunarferlið kemur frá neytendum eða 

gagnrýnendum.   

 

Sköpunarþörfin er sjálfsprottin og persónuleg. Skapandi fólk hefur hæfileika til þess 

að endurhugsa takmörk hluta og vinna fyrir utan ramma þeirra til þess að hugsa upp 

nýjar leiðir. Það sem heftir sköpunarferli er helst einstaklingarnir sjálfir og stífla innra 

með þeim, fremur en annað fólk. Getur sköpunin sjálf verið fólki gríðarlega erfið og 

fylgja verklokum sjaldan ánægja. Til þess að beisla sköpunarkraft og koma honum í 

ákveðið ferli þurfa í hverjum hópi að vera einstaklingar sem eru ekki skapandi til þess 

að stýra sköpuninni. 
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2.4	  Hefðbundin	  verkefnastjórnun	  

	  

Til þess að halda utan um skapandi ferli í skapandi atvinnugreinum er vissulega 

notast við aðferðir verkefnastjórnunar. Verkefnastjórnun sem fræðigrein er oft 

skoðuð ofan frá og niður. Frá sjónarhóli stjórnanda og niður á starfsfólk, hvernig 

stjórnandinn getur haft áhrif á starfsfólkið til þess að ná fram markmiðum 

fyrirtækisins. Verkefnastjórnun er upphaflega komin til úr iðnaði og hernaði (Burke 

2003). Kenningar og aðferðir í verkefnastjórnun hafa þróast mikið síðustu 100 árin 

eða svo. Flestar þessara kenninga eða aðferða eiga eitt sameiginlegt markmið, það er 

að finna bestu leiðina til þess að klára verkefni. Eins og segir í aðfaraorðum 

bókarinnar APM. Body of Knowledge, sem alþjóðasamtök verkefnastjóra, Association 

for Project Management, gaf út, þá er markmiðið að finna nýjar og skapandi (e. 

innovative) leiðir svo öll verkefni uppfylli markmið sín (APM. Body of Knowledge 

2012).  

 

Til eru fjölbreyttar leiðir og aðferðir innan verkefnastjórnunar til þess að stýra 

verkefnum og fer það eftir eðli verkefnanna og umfangi hvaða aðferð á best við 

hverju sinni. Það tekur til dæmis nokkur ár að þróa nýtt lyf og oft innan við ár að 

þróað nýjan hugbúnað. Það liggur því í hlutarins eðli að velja þarf 

verkefnastjórnunaraðferð sem passar líftíma og eðli verkefna (A Guidebook of 

Project & Program Management 2005). Fjölmörg samtök í heiminum þróa og gefa út 

aðferðir við verkefnastjórnun. Má þar nefna IPMA (International Project 

Management Association), en Verkefnastjórnunarfélag Íslands býður upp á vottun 

samkvæmt IPMA-staðli. Hægt er að nefna fleiri félög og aðferðir á borð við PMI 

(Project Management Institute), Prince2 (Projects In Controlled Environments), Agile 

og áður nefnt APM (Association for Project Management). Sem dæmi um 

mismunandi leiðir verður hér minnst á tvenns konar aðferðir til stýringar.  

 

Í hugbúnaðargeiranum er löng hefð fyrir verkefnastjórnun og hafa nokkrar sérsniðnar 

lausnir verið mjög áberandi undanfarin ár. Ein sú vinsælasta er Agile aðferðafræðin, 

en undir hana heyra til dæmis Scrum, Lean Software Development og fleiri. Agile 

aðferðafræðin hefur einnig verið nýtt í öðrum atvinnugreinum. Markmið Agile er að 

þróa hugbúnað með opnari og sveigjanlegri leiðum en áður og lögð er áhersla á 
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einstaklinginn og samskipti, samvinnu við viðskiptavini og að brugðist sé við 

breytingum þegar þess þarf, fremur en að vera niður njörvaður af ferlum, 

aðferðafræði og þess háttar (Snjólfur Ólafsson 2012).  

 

Hefðbundin verkefnastjórnun byggir á aðferðum alþjóðasamtaka verkefnastjóra 

(APM) og eru þær kenndar í viðskiptafræði og verkfræði. Leiðir APM eru 

fjölbreyttar og margar (Snjólfur Ólafsson 2012). Samtökin hafa gefið út ritröð frá 

árinu 1992 sem nefnist APM Body of Knowledge, og er markmið útgáfunnar að finna 

nýjar og nútímalegar leiðir til þess að leiða verkefni fyrirtækja og stofnana til lykta. 

Leiðirnar sem kynntar eru í ritinu eru ekki ítarlega útskýrðar heldur eru þær fyrst og 

fremst leiðbeiningar og rammar sem hægt er að vinna eftir. Ein nýjasta leið APM 

Body of Knowledge kallast P3 Management, og standa P-in þrjú fyrir „projects“, 

„programmes“ og „portfolios“. Þessi aðferð snýst um stjórnun út frá þremur P-um: 1) 

Það er verkefnasafn (e. portfolios) innan skipulagseiningar sem er oftast stofnun eða 

fyrirtæki, hugtakið er upphaflega komið úr fjármálageiranum og þá nefnt eignasafn.  

2) Safn verkefna (e. programmes) sem nokkurs konar yfirverkefni margra verkefna, 

t.d. í stórri framkvæmd. 3) Verkefnið sjálft og stjórnun þess (e. projects) (APM. Body 

of Knowledge 2012). Það fer svo eftir því hversu stór og flókin verkefnin eru hvort öll 

þrjú P-in eiga við hverju sinni.  

 

Aðferðafræði verkefnastjórnunar er í grunninn þróuð til að gæta hagsmuna fyrirtækja, 

stofnana eða eigenda og til þess að halda utan um gæði, kostnað og skilafresti. Hvati 

þess að notast við verkefnastjórnunarlegar aðferðir er oftast fjármagn, segir 

verkefnastjórinn Rory Burke í bók sinni Project Management (Burke 2003). Í bókinni 

Management and the Arts ræðir höfundurinn William J. Byrnes ýmsar kenningar um 

stjórnun. Hann segir að stjórnandinn sé sá sem sér um að stýra vinnulagi, hráefni eða 

verkefnum til þess að hjálpa skipulagsheild að ná settum markmiðum. Stjórnendur 

eiga að tryggja að samansett vinnuframlag starfsmanna komi út sem ein heild (Byrnes 

2009). Í hóp er best ef styrkur eins bætir upp veikleika annars. Einstaklingar skila 

betur af sér ef þeir fá hlutverk sem hæfir styrkleika þeirra. Þegar ný liðsheild er sett 

saman er ekki gefið að hún skili árangri til að byrja með, bara af því markmið þeirra 

er það sama. Það tekur liðsheildina alltaf tíma að finna jafnvægi og takt áður en hún 

fer að skila árangri. Verkefnastjórar verða að laga sínar leiðir að þessu ferli til þess að 

ná árangri (APM. Body of Knowledge 2012). 
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Til þess að taka þetta aðeins saman má segja að verkefnastjórnendur beri venjulega 

ábyrgð á framkvæmd verkefnis og framvindu með því að framfylgja eftirfarandi 

atriðum:  

 

- að markmið verkefnisins náist, 

- að miðla upplýsingum um framvindu verkefnisins til verkefniseiganda...,  

- að fá hæfa einstaklinga til að taka þátt í verkefninu og byggja upp samstarf  

þessara aðila, 

- að skilgreina og framselja ábyrgð til að framkvæma einstök atriði 

verkefnisins, 

- að leiða áætlanagerðina, 

- að fylgjast með framvindu mála, 

- að sjá til þess að ákvarðanir séu teknar eða taka ákvarðanir, 

- að meta áhættu og taka ákvarðanir með tilliti til hennar, 

- að upplýsa hagsmunaaðila og stjórnendur um framvindu verkefnisins.  

(Karl Friðriksson & Jón Hreinsson e.d., 8). 

 

Til þess að verkefnastjóri geti framfylgt þessum atriðum á árangursríkan hátt þarf 

hann að ávinna sér traust og virðingu samstarfshópsins. Hann þarf að setja sig inn í 

hugleiðingar stjórnenda um stöðu verkefnisins og mismunandi leiðir til að ná 

markmiðum þess. Hann á að leiða og samræma skipulag og áætlanir. Verkefnastjóri  

þarf hins vegar ekki að hafa kunnáttu á öllum sviðum verkefnis, heldur verður hann 

að geta treyst á sérþekkingu annarra til að leysa sérhæfð mál. Hann þarf að geta leitt 

ágreining til lykta og sett sig inn í ólíka hagsmuni innan verkefnis (Karl Friðriksson 

& Jón Hreinsson e.d.). Í verkefnastjórnunarfræðum er reynt að taka tillit til allra, en 

skoðanir starfsmanna eru ekki alltaf efst í forgangsröðinni nema þær þjóni 

hagsmunum fyrirtækisins. Hlutverk verkefnastjórnandans er þó samt sem áður að 

taka á móti öllum athugasemdum og umkvörtunum, finna málamiðlanir, upplýsa alla 

um gang mála og svo framvegis. Um leið og hann á að stýra verkefninu og gera 

kröfur á hann einnig að hvetja starfsfólk til dáða. Því eru samskipti stór hluti af starfi 

verkefnastjórans (Burke 2003). Samvinna hópsins og tilfinning starfsfólks um að 

hópurinn sé að vinna saman að markmiðum heildarinnar er mikilvæg fyrir afköst 

hans (Halvorson 2014). Með hæfu starfsfólki, góðum samskiptum, vel skilgreindum 
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og skýrum markmiðum og hæfilega löngum tíma á að vera hægt að tryggja að gæði 

verkefna verði fullnægjandi (Karl Friðriksson & Jón Hreinsson e.d.).  

 

Scott Berkun, höfundur bókarinnar Art of Project Management, stýrði útgáfu Internet 

Explorer 4.0 á sínum tíma. Var það stærsta verkefnið sem hann hafði tekið að sér. 

Hann vildi leysa það vel úr hendi og eyddi gríðarlega miklum tíma í að gera 

verkefnalista, minnislista og áætlanir. Um leið missti hann aðeins yfirsýn um stöðu 

verkefnisins og starfsfólksins. Þar lærði hann dýrmæta lexíu, að undirbúningurinn á 

alltaf að vera í þágu þeirra sem vinna verkið en á ekki að hamla teyminu. Nærvera 

verkefnastjóra er mikilvæg til þess að vita hvað er á seyði og bregðast við því sem 

þarf og ýta verkinu áfram. Telur Berkun að verkefnastjórar eigi að eyða mestum tíma 

með teyminu sínu og á fundum tengdum verkefnum. Hafa athafnir þeirra, skap og 

áhugi á verkefninu smitandi áhrif á alla innan þess (Berkun 2005). 

 

Hefðbundin verkefnastjórnun á að tryggja að markmiðum verkefna sé náð, með því 

að gæta að hagsmunum fyrirtækja og passa upp á gæði, kostnað og skilafresti.  

Til þess að uppfylla þessi markmið verða verkefnastjórar að geta sett sig inn í ólíka 

hagsmuni, ávinna sér traust og virðingu samstarfsfólks og hafa hæfni til að miðla 

málum og hvetja fólk til dáða.    

	  

2.5	  Skapandi	  stjórn	  

 

Í skapandi verkefnum á borð við kvikmyndaframleiðslu er vitað að lokaafurð 

framleiðslunnar verður kvikmynd, en ekki er vitað nákvæmlega hvernig hún mun líta 

út. Frumsýningardagur er oft ákveðinn með löngum fyrirvara og fjármagnið sem 

fengist hefur í verkið liggur fyrir við upphaf framleiðslu. Því eru áætlanirnar unnar út 

frá þeim tíma sem er í hendi og með þeim fjármunum sem fengist hafa í verkið, með 

tilliti til vissra áhættuþátta (Karl Friðriksson & Jón Hreinsson e.d.).  

 

Valdskipting innan hefðbundinnar framleiðslu í kvikmyndagerð og hreyfimyndagerð 

er mjög fastmótuð. Þeir sem stýra fjármagninu ráða mestu. Það eru oftast 

framleiðendur, stundum leikstjórar. Þeir sem stýra listrænum þáttum ráða næstmestu, 
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leikstjórar, listrænir stjórnendur o.s.frv. Aðrir listamenn og starfsmenn ráða mismiklu 

eftir stöðu sinni innan verksins. Listrænn metnaður veldur oft togstreitu á milli þess 

að skila af sér á réttum tíma, verja meiri tíma til þess að vinna verkið betur eða gera 

breytingar sem þýða aukinn kostnað. Innan hvers verkliðar er svo mismikið svigrúm 

til þess að gefa slaka til breytinga eða meiri vinnslutíma.  

 

Verkefnastjórar í þessum aðstæðum þurfa að leika sendiherra á milli allra aðila. Þegar 

upp er staðið eru þeir alltaf fyrst ábyrgir fyrir því að skila ásættanlegu verki af sér 

innan tímaramma og kostnaðaráætlunar og einnig að halda öllum ánægðum og 

einbeittum að verkefninu. Ef eitthvað breytist er það þeirra hlutverk að átta sig á því 

hvað þessar breytingar þýða, tímalega og kostnaðarlega, og ræða við framleiðendur 

og listamenn til þess að ákveða næstu skref. Hagsmunir skapandi starfsfólks verða 

ekki alltaf ofan á.  

 

Í skapandi umhverfi á Íslandi eru verkefnin oft kostnaðarsöm og fjármagn í flestum 

tilfellum skorið við nögl og þá sér í lagi í hreyfimyndagerð. Reynt er eftir fremsta 

megni að halda kostnaði í lágmarki án þess að það komi niður á gæðum. Óvænt 

tæknileg atriði geta leikið verkefni grátt og verið kostnaðarsöm. Ef ákveðið er að 

verja meiri tíma í einhvern verklið getur það riðlað áætlunum o.s.frv. Þess vegna eru 

oft meiri líkur en minni á því að plön riðlist. Verkefnastjórnun í stærri verkefnum 

krefst því oft og tíðum sífelldrar breytingastjórnunar, endurskoðunar og 

málamiðlunar vegna þess að ferlið getur verið mjög lifandi, að því leyti að það getur 

haft sjálfstæðan vilja. Mikilvægt er að vera sífellt tilbúinn að bremsa af ef breytingar 

eru í vændum og einnig þarf að vita hvenær megi eða eigi að gefa slaka. Allt getur 

þetta valdið togstreitu á milli ólíkra aðila innan verkefnisins. Að verkstýra 

sköpunarferli krefst því viðkvæms jafnvægis á milli þess að stýra og sleppa (Bilton 

2007). 

 

Það fer ekki endilega saman hvernig mismunandi aðilar innan verkefna skynja gæði í 

skapandi iðnaði eða hvaða kröfur þeir gera um gæði. Sýn verkefnastjóra getur verið 

önnur en sýn skapandi starfsmanns. Ólíkir hvatar eins og fjármagn og sköpun geta 

stýrt mismunandi sýn starfsmanna á framleiðsluna og mati á gæðum og getur þetta 

valdið togstreitu. Bilton heldur því fram, að skapandi ferli geti ekki virkað án 

einhvers konar takmarkana og reglna. Þannig vill hann meina að skapandi starfsmenn 
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og stjórnendur þeirra séu bundnir saman í eina heild sem fylgir ákveðnum reglum 

sem þarf í sífellu að endurskilgreina og ögra (Bilton 2007). 

 

Óvissuþátturinn í skapandi verkefnum er sköpunarferlið. Byrnes segir að listræn 

afurð verði í mörgum tilfellum til þar sem hópur fólks sem hefur framkvæmdavilja og 

orku kemur saman til þess að skapa eitthvað úr engu (Byrnes 2009). Í skapandi 

umhverfi hafa margir mismunandi aðilar hagsmuna að gæta, allt eftir því hver á í 

hlut, t.d. söluaðilar, handritshöfundar, leikstjórar, listamenn, skapandi fólk, 

verkefnastjórar og framleiðendur. Til þess að hreyfimynd sé góð er ekki nóg að sagan 

sé góð, heldur þurfa gæði lokaafurðarinnar eða myndarinnar að uppfylla ákveðnar 

kröfur sem fullnægja markaðnum sem myndin á að fara á. Kröfurnar eru venjulega 

settar af þeim sem stýra fjármagninu og eiga myndina. Hvort afurðin slái í gegn eða 

ekki vill Byrnes þakka góðu skipulagi, stjórnun, leiðtogahæfni og kostnaði (Byrnes 

2009).  

 

Í bók sinni ræðir Byrnes um kenningar um stjórnun út frá fyrirtækjum og stofnunum 

sem vinna að listsköpun. Hann segir að vinnulag fólks sem starfar í listastofnunum sé 

sambærilegt vinnulagi fólks í hvaða skipulagsheild sem er. Starfsfólk í 

listastofnunum þróar með sér hefðbundið samskiptamynstur við samstarfsfólk eins og 

gerist og gengur annars staðar. Æfingaferli þeirra sem starfa að listsköpun er 

mikilvægur hluti af frammistöðu þeirra. Hversu vel stjórnanda tekst að hvetja 

listafólkið til æfinga er mælikvarði á það hvernig stjórnandi stendur sig. Frammistaða 

listafólks á sýningum endurspeglar svo frammistöðu stjórnandans (Byrnes 2009).  

 

Í hverju fyrirtæki er starfsfólkið mikilvægasta einingin. Byrnes telur að fólk sem 

starfar að listsköpun þurfi meiri sveigjanleika en annað starfsfólk því það þrífist á 

áhuga á listinni og sinni eigin sköpun (Byrnes 2009). Til þess að tryggja farsælt 

sköpunarferli listrænna starfsmanna þarf, samkvæmt kenningum Maslow, að tryggja 

að ákveðnar þarfir séu uppfylltar, til dæmis að þeim líði vel á vinnustaðnum og að 

starfsfólkinu finnist það tilheyra hópnum (Byrnes 2009). Út frá þessum atriðum má 

álykta að listrænt starfsfólk hagi sér eins og hvert annað starfsfólk sem hefur þörf 

fyrir að vinna í þægilegu vinnuumhverfi og góðum samstarfsanda. Hafa þessir þættir 

jákvæð áhrif afköst. 
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Leiðtogahæfni er einnig mikið rannsökuð innan greinarinnar og til eru margar 

kenningar um hana og ólíkar stjórnunarleiðir. Mikilvægt er að hafa jákvæð áhrif á 

aðra og bera virðingu fyrir samstarfsfólki. Hægt er að stjórna fólki án þess að það beri 

virðingu fyrir stjórnandanum, en það er ekki líklegt til árangurs. Góður stjórnandi ætti 

að vera góður leiðtogi, en góður leiðtogi er ekki alltaf góður stjórnandi. Í því að 

stjórna einhverjum felst ákveðið vald. Orðið vald hefur neikvæða merkingu, en án 

einhvers konar valds er ómögulegt að fá fólk til þess að gera eitthvað fyrir þig 

(Byrnes 2009). Eisner, sem var frumkvöðull hjá Disney, sagði að það sé ekki hægt að 

segja að eitthvað sé rétt eða rangt þegar leiðtogahæfni er skoðuð því það sé ekki til 

nein formúla um hvað virki best í stjórnun. Það fari eftir iðngreinum og því hverjum 

sé stýrt hvað virki best (Chong 2008, 60).  

 

Í skapandi iðnaði er listin samþætt viðskiptahugmynd og sköpunarferlið er notað til 

þess að finna lausnir og leysa vandamál á hagstæðan hátt. Verkferlinu er stýrt af 

stjórnendum, sem Eisner kallaði ritstjóra. Þeir ritstýra skapandi fólki, fá hugmyndir 

og hlusta á hugmyndir annarra og skýra eða fullvinna (e. refine) þær og vonandi 

betrumbæta líka (Chong 2008, 58-59). Til eru ótal leiðir til þess að stýra skapandi 

ferli og hafa hvatarnir tími, kostnaður og gæði ólík áhrif á ferlið. Eisner taldi að 

skapandi ferli útheimti aga og að ótakmarkaður tími gerði sköpunina ekki endilega 

betri (Chong 2008, 59). Quintin Ballarie, víóluleikari og einn af listrænum 

stjórnendum English Chamber Orchestra (ECO) um árabil, var virtur og 

viðurkenndur stjórnandi. Hann leit svo á að það væri ekkert „ég og hinir“, það væri 

bara „við“ í hljómsveitinni (Chong 2008, 61). Því er ljóst að mismundi stjórnendur 

nota mismunandi leiðir til að ná árangri. 

 

Í raunveruleikanum er hlutverk stjórnenda að halda skapandi starfsfólki við efnið 

með því að framfylgja áætlunum, passa upp á skilafresti og kostnaðaráætlanir, og að 

mæta þörfum viðskiptavina og markaðarins. Um leið og þeir uppfylla öll þessi 

hagrænu sjónarmið verða stjórnendur einnig að gefa skapandi fólki svigrúm til þess 

að vinna án þess að bæla sköpunarkraftinn niður (Bilton 2007). Richard Florida segir 

að stjórnendur í skapandi iðnaði séu tilbúnir að fyrirgefa skapandi starfsfólki sem 

sveigir og beygir reglurnar ef það skilar innan tímamarka og kostnaðaráætlunar. 

Florida telur að nálgun stjórnenda á skapandi ferli ætti að vera  „soft control“, þar 

sem innsýn stjórnandans ræður för og starfsfólkið er hvatt til dáða fremur en að því sé 
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stýrt, þar sem það er mjög viljugt til þess að fá hvatningu (Bilton 2007, 84). 

Rannsókn á verkefnastjórnun í hátækniiðnaði sýndi til dæmis fram á að markviss 

stjórnun væri nauðsynleg en hún mætti ekki vera undantekningarlaus eða ná niður í 

hinar smæstu einingar, það myndi draga úr nýsköpun og frjórri hugsun (Im, Montoya 

& Workman 2013). Margar stjórnunarhugmyndir í dag snúast því um að sleppa 

aðeins stýrinu við stjórnvölinn til þess að leysa úr læðingi einstaklingshyggju og 

sjálfsstjórn skapandi listamanns. Sveigjanlegt valdaskipulag fyrirtækja eða svo kallað 

fléttuskipulag (e. matrix), hentar því oft betur í skapandi iðnaði og gerir stjórnendum 

kleift að bregðast fljótt við breytingum og nýjum hugmyndum og mæta þörfum 

starfsfólks (Bilton 2007). 

 

Þar sem flest skapandi fyrirtæki hafa ekki marga fasta starfsmenn að staðaldri hefjast 

stærri verkefni á því að ráða inn nýtt starfsafl. Því fer tími í upphafi verkefna í að 

stilla hópinn saman svo allir hafi sameiginlegan skilning eða sýn á verkefnið og 

markmið þess. Þetta ferli getur stundum valdið ákveðinni spennu og núningi sem er 

mikilvægur fyrir sköpunarferlið. Því er það stundum einn af fylgifiskum skapandi 

vinnustaða að þar ríkir viss togstreita á milli andstæðra skoðana og mismunandi 

nálgunar á verkin. Starfsfólk getur stundum haft tilfinningaleg tengsl við hugmyndir 

sínar og verk og getur það valdið andlegu álagi. Telur Bilton ástæðu þess liggja í því 

að oft ríkir traust á milli samstarfsfólks og því tekur það frekar áhættu og berst fyrir 

sjónarmiðum sínum. Bilton telur að þessi tilfinningalega skuldbinding fólks í 

verkefnum sé ein af ástæðum þess að skapandi samstarf sé ekki alltaf langvarandi. 

Langt samstarf gæti gert hvern hóp heimavanan og þannig gæti hann fest í viðjum 

vanans og um leið rýrt skapandi hugsun (Bilton 2007). Skapandi hópar sem starfa 

náið og vel saman og eiga auðvelt með að vinna úr ágreiningi eru líklegri til þess að 

framleiða gnótt skapandi hugmynda. Í slíkum samstarfshópum er þó hætt við að 

einstaklingarnir reiða sig of mikið hver á annan og þar með gæti skapandi hugsun 

stíflast (Im, Montoya & Workman 2013). 

 

Önnur hætta í skapandi ferli er of mikil sérhæfing, sem getur einangrað fólk á sínu 

sérsviði. Það kemur ekki alltaf að sök því mörg fyrirtæki í greininni eru lítil og 

fáliðuð og starfsmenn þurfa oft að gegna mörgum hlutverkum (e. multi-tasking) 

(Bilton 2007). Í stærri fyrirtækjum, eins og hreyfimyndafyrirtækinu Pixar, hefur verið 

reynt að láta sérhæft starfsfólk kynna sér aðra verkliði til þess að sjá heildarmyndina 
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og þannig reyndu forsvarsmenn fyrirtækisins að forða starfsfólki frá því að vera of 

sérhæft (Bilton 2007). 

 

Stórt atriði í skapandi ferli er að ljúka verki innan ákveðinna tímamarka. Stundum 

virðist lítið hafa gerst skömmu fyrir skilafrest, en svo á undraverðan hátt gengur allt 

upp í tæka tíð. Lucy Neal, framleiðandi og stjórnandi við London Int. Festival of 

Theater, kallaði þetta nálínugaldur (e. deadline magic). Taldi hún að stjórnendur 

þyrftu að finna jafnvægi á milli þess að blanda sér ekki of snemma í málin og að 

koma inn of seint. Margar skapandi lausnir koma upp rétt fyrir skilafrest. Því nær 

skilafresti sem unnið er að lausn, þeim mun líklegra er að lausnin verði undraverð 

(Bilton 2007, 86-87). 

 

Í upphafi verkefna er ekki fyrirséð hver niðurstaðan verður, þó svo að endatakmarkið 

sé þekkt. Það er því engin tenging á milli þess sem þú leggur í skapandi iðnað og það 

sem þú færð út úr honum, sér í lagi í kvikmyndagerð. Ferlið og framleiðslan er 

ófyrirsjáanleg og háð því hvaða merkingu neytendur setja í afurðina. Bordieu kallaði 

þetta „symbolic goods“. Virðiskeðjan er samband framleiðenda, milliliða (e. 

intermediaries) og neytenda (Bilton 2007, XVII). 

 

Verkefnastjórnun í skapandi verkefnum hefur sömu markmið og verkefnastjórnun 

annarra verkefna, það er að uppfylla markmið verkefna innan tímaramma og 

kostnaðaráætlunar. Í verkefnastjórnun skapandi verkefna þarf að auki að taka tillit til 

sköpunarferlisins og tryggja frjóan jarðveg og andrými til sköpunar innan 

tímarammans. Ganga þarf úr skugga um að allir í verkefnahópnum vinni að 

sameiginlegum markmiðum hans. Setja þarf hæfilega pressu á starfsfólk og gæta þess 

að jafnvægi ríki á milli þess að stýra og sleppa. Aukinheldur þarf verkefnastjóri að 

vera tilbúinn til þess að sveigja og beygja reglur ef verkefnin verða betri fyrir vikið. 

Aðferðir verkefnastjórnunar eru ekki þróaðar fyrir skapandi ferli, heldur eru þær 

lagaðar að því. Þess vegna er áhugavert að skoða verkefnastjórnun út frá skapandi 

starfsfólki, hvað því finnst um að vera verkefnastýrt og hvaða áhrif það hefur á 

sköpun þess. 
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3	  Aðferðir	  

 

Tilgangur rannsóknarinnar var að skoða hvaða áhrif það hafði á skapandi ferli í 

hreyfimyndaiðnaði að beita aðferðum verkefnastjórnunar á það. Það var gert með því 

að leita svara við spurningunni: Er hægt að stýra skapandi ferli? Eitt tilvik var 

skoðað: framleiðsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór sem fór fram á árunum 

2009 til 2011. Rannsóknin byggði á skýrslu sem skrifuð var um framleiðsluferlið og 

viðtölum sem tekin voru við fimm þátttakendur í framleiðslunni á Íslandi. Að auki 

var stuðst við upplifun höfundar við uppbyggingu rannsóknarinnar, en höfundurinn 

tók þátt í framleiðslunni.  

	  

3.1	  Tilviksrannsókn	   

	  

Hægt er að líkja framleiðslu hreyfimyndar í fullri lengd við ferðalag. Áfangastaðurinn 

er vissulega þekktur og leiðin að honum nokkuð ákveðin, en það sem verður á vegi 

ferðalanga er oft og tíðum óvænt og komið getur fyrir að villst sé tímabundið af leið. 

Framgangur framleiðslu myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór var skrásettur með 

vikulegu stöðumati, auk þess sem skrifaðir voru óteljandi minnispunktar og 

tölvupóstar og haldnir mýmargir fundir, símtöl og myndfundir. Í hverjum mánuði 

voru gefnar út skýrslur um stöðu framleiðslunnar og kostnað. Þegar áfangastað var 

náð var leiðin skráð í lokaskýrslu sem unnin var upp úr gögnum og frásögnum 

þátttakenda. Slík skráning á frásögn á sér rætur í ferðasögum Heródótusar og Marco 

Polo, þótt aðferðafræðin sem þeir byggðu á hafi ekki orðið til fyrr en á 19. og 20. öld.  

 

Í gegnum tíðina hafa margir fræðimenn notast við eigindlega aðferðafræði við að 

skrásetja eigin reynslu og upplifun. Aðferðafræðin var sérstaklega vinsæl framan af 

20. öld, en fór svo dvínandi þar til á 7. og 8. áratugnum þegar ákveðnir fræðimenn 

fóru aftur að nota eigin reynslu á vettvangi til að lýsa rannsóknum sínum (Taylor & 

Bogdan 1998).  Á 10. áratugi 20. aldar þróaðist ný gerð af eigindlegri 

rannsóknaraðferð undir áhrifum frá femínisma og póstmódernisma, þar sem 
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eigindlegir rannsakendur skrifuðu ekki aðeins um eigin reynslu sem rannsakendur, 

heldur líka sem þátttakendur. Viðfangsefni flestra rannsókna var persónulegt, t.d. 

samband við ástvin, eða rannsókn Davids Karp á þunglyndi. Karp þjáðist sjálfur af 

þunglyndi og nýtti reynslu sína jafnt sem reynslu viðmælenda sem efnivið í 

rannsókninni Speaking of Sadness: Depression, Disconnection, and the Meaning of 

Illness (Taylor & Bogdan 1998, 121-122). Líta mætti svo á að viðfangsefni 

tilviksrannsóknarinnar um Hetjur Valhallar – Þór sé nokkuð persónulegt þar sem 

rannsakandi var hluti af framleiðsluteymi myndarinnar. 

 

Rannsóknin byggist á tilviksrannsókn (e. case study), sem er rannsókn á tilviki eða 

tilfelli þar sem tilgangurinn er að varpa ljósi á einstakan atburð og einkenni hans. 

Hefðbundið form tilviks er etnógrafísk rannsókn, sem framkvæmd er á vettvangi eða 

með megindlegum viðtölum (Bryman & Bell 2007). Í tilvikinu var stuðst við 

sjónarhorn viðmælenda á framleiðsluna og lokaskýrslu framleiðslunnar. Upplifun 

höfundar verður einvörðungu höfð til hliðsjónar við aðrar heimildir rannsóknarinnar.  

 

Tilviksrannsóknir er hægt að gera bæði með eigindlegum og megindlegum 

rannsóknaraðferðum. Tilviksrannsóknir eru jafn ólíkar og þær eru margar og stundum 

er aðferðafræðunum blandað saman, allt eftir þeim gögnum og aðferðum sem beitt er 

hverju sinni (Yin 1981). Herber Blumer sagði að með eigindlegri aðferðafræði sé 

reynt að varpa ljósi á það hvernig fólk upplifir eigin raunheim. Viðtöl við 

þátttakendur í framleiðslunni eiga að varpa ljósi á upplifun þeirra af ferlinu. Að auki 

er mikilvægt að rannsakandi setji eigin skoðanir á hliðarlínuna (Taylor & Bogdan 

1998, 7). Þar sem rannsakandinn var einnig þátttakandi í framleiðslunni reyndi það 

jafnvel meira á hlutlægni hans en ella.  

 

Í úrvinnslu tilviksins var mynstur í heimildunum greint með eigindlegum 

rannsóknaraðferðum og sveigjanlegri rannsóknarhönnun. Ekki var ljóst í upphafi 

rannsóknarinnar að hvaða niðurstöðum hún myndi leiða (Taylor & Bogdan 1998). Í 

greiningu gagnanna kom ýmislegt óvænt og áhugavert fram. Reynt var eftir fremsta 

megni að vera trúr viðmælendum og forðast að oftúlka svör þeirra eða leggja þeim 

orð í munn. Markmiðið var að nálgast rannsóknarspurninguna markvisst með því að 

styðjast við heimildir hennar (Yin 1981). Mikilvægt er að skilja að í tilviksrannsókn 

er ekki reynt að alhæfa um neitt annað en það sem rannsakað er (Bryman & Bell 
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2007). Ekki verður hægt að líta fram hjá þeirri staðreynd að rannsakandinn sjálfur tók 

þátt í þessari framleiðslu og er upplifun og reynsla hans því hluti af heimildabrunni 

rannsóknarinnar.	  Að nálgast viðfangsefnið út frá eigin reynslu rannsakanda sem 

jafnframt var þátttakandi í ferlinu er kannski óvenjuleg nálgun, en þó ekki óþekkt. 

Þetta sjónarhorn er stundum nýtt í tilviksrannsóknum, en einnig í svo kölluðum 

starfendarannsóknum. Þær eru til dæmis mikið nýttar í kennslufræðum en þá er fylgst 

með tilteknu vinnuferli í því markmiði að bæta eða breyta því á einhvern hátt, t.d. til 

að innleiða nýjungar, betrumbæta samskipti, eða auka fræðilega þekkingu svo fátt eitt 

sé nefnt (Þuríður Jóna Jóhannsdóttir 2009). Starfendarannsóknir eru gerðar í þágu 

þeirra sem fylgst er með (Sagor 2000). 

 

3.2	  Upplifun	  höfundar	  

 

Eins og áður hefur komið fram stýrði rannsakandi verkefnastjórnun framleiðslunnar. 

Ákvörðunin um að gera framleiðsluna að viðfangsefni rannsóknarinnar var tekin eftir 

á. Því var ekki um að ræða eiginlega þátttökurannsókn (e. participant observation), 

sem byggir á því að rannsakandinn sé þátttakandi í umhverfinu innan fyrirfram 

skilgreindra marka, eða taki fullan þátt í því sem er verið að rannsaka sem „complete 

participation“ rannsakandi. Þess vegna voru ekki skráðir kerfisbundið minnispunktar 

í þágu rannsóknarinnar á meðan á framleiðslunni stóð (Hennink, Hutter & Bailey 

2011). Né heldur var gætt að því að rannsakandi gætti siðferðislegra marka, byggði 

upp traust sem rannsakandi eða væri hlutlægur og ákvæði hvort viðmælendur ættu að 

vera meðvitaðir um tilgang rannsóknar eða ekki o.s.frv. (Taylor & Bogdan 1998). Því 

má segja að allar reglur um það hvernig á að starfa á vettvangi út frá fræðilegum 

vinnubrögðum hafi verið brotnar. Því er þetta ekki þátttökurannsókn, heldur var 

upplifun höfundar aðeins notuð til hliðsjónar við rannsóknina og til þess að veita 

nánari innsýn í efni hennar, að hverju ætti að beina sjónum tilviksrannsóknarinnar 

o.s.frv. Viðtöl rannsóknarinnar og skýrsla þátttakanda um framleiðsluna eru því 

frumheimildir hennar.  
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3.3	  Skýrsla	  framleiðslunnar	  

	  

Verklokaskýrsla framleiðslunnar nefndist Skýrsla um framleiðsluferli myndarinnar 

Hetjur Valhallar – Þór og var byggð á opnum fundum starfsmanna eftir að 

framleiðslu lauk. Á fundunum var framleiðsluferlið rætt í opnum umræðum. Einstakir 

verkliðir voru krufðir til mergjar og kostir og gallar við vinnulag og framkvæmd 

ræddir. Lagt var upp með að allir gætu sagt sína skoðun á framleiðslunni. Fundirnir 

voru því opinskáir og lærdómsríkir fyrir þátttakendur. Fundirnir voru tveir og tóku 

hvor um sig tæpa tvo tíma og líktust dálítið fókushóp. Allir þátttakendur lögðu orð í 

belg og gátu rætt ferlið fram og til baka. Þátttakendur tóku undir athugasemdir 

annarra eða gagnrýndu. Fundir sem þessir geta veitt nánari innsýn í rannsóknarefnið 

en mörg viðtöl (e. in-depth interviews), þar sem opin umræða kallar á meiri 

skoðanaskipti en viðtöl við einn einstakling í einu (Hennink, Hutter & Bailey 2011).  

 

Í kjölfarið vann höfundur rannsóknarinnar skýrslu upp úr þessum fundum og að auki 

var stuðst við aðrar skýrslur og stöðuuppfærslur sem verkefnastjórar skiluðu vikulega 

af sér alla framleiðsluna. Í tilviksrannsókninni verður vísað í titil skýrslunnar í stað 

nafns höfundar. Gögn fyrirtækis, svo sem skýrslur, minnispunktar, fréttabréf og þess 

háttar, eru ekki opinberar heimildir í eiginlegum skilningi, en geta nýst sem góðar 

heimildir í tilviksrannsóknum. Þær geta veitt innsýn í stjórnunarlegar ákvarðanir og 

athafnir. Litið er á þessar skýrslur og gögn framleiðslunnar sem megindlegar 

heimildir (Bryman & Bell 2007). Skýrsla framleiðslunnar um ferlið sjálft er í senn 

eigindleg og megindleg heimild. Slíkar heimildir geta veitt mikilvæga innsýn í 

vinnulag skipulagheildarinnar, sem er skoðuð samkvæmt Taylor og Bogdan, og þær 

geta einnig varpað ljósi á fólkið sem gerði þær (Taylor, & Bogdan 1998). 

 

3.4	  Viðtöl	  	  

 

Tekin voru viðtöl við fimm aðila innan framleiðslunnar, bæði starfsmenn sem 

tilheyrðu framleiðsluhlutanum og skapandi starfsmenn. Markmið viðtalanna var að fá 

innsýn viðmælenda í framleiðsluferlið. Viðtölin voru „in-depth“ og hálfopin. 

Rannsakandi studdist við opnar spurningar og viðmælendur og rannsakandi höfðu 

kost á því að ræða nánar annað efni sem kom upp á meðan á viðtalinu stóð (Hennink, 
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Hutter & Bailey 2011). Ef viðmælendur gáfu ekki fullnægjandi svar var notast við 

„probe“-aðferðina (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 118-119).  Með þessari aðferð 

var hægt að spyrja nánar út í viðfangsefnið eða óska eftir frekari upplýsingum ef ekki 

fékkst fullnægjandi svar við spurningu (Taylor & Bogdan 1998). Reynt var að forðast 

neikvæðar athugasemdir eða að gagnrýna orð viðmælenda og leyfa þeim heldur að 

tala án truflunar og reyna að fá svör án þess að vera of leiðandi eða leggja fólki orð í 

munn. Eigindlegir rannsakendur hafa ekki alltaf áhuga á sannleikanum heldur 

sjónarhorni eða áliti viðmælanda (Taylor & Bogdan 1998). Tilgangurinn var í raun að 

skilja betur áhrif verkefnastjórnunarlegra aðferða á skapandi ferli og hvernig 

viðmælendur upplifðu hvort tveggja. Þannig má segja að reynt hafi verið að skoða 

framleiðsluna út frá sjónarhorni þátttakenda (Taylor & Bogdan 1998). 

 

Rætt var við viðmælendur árið 2014, en framleiðslu myndarinnar lauk haustið 2011. 

Því eru þrjú ár frá því henni lauk og gott er að hafa það í huga. Einnig er rétt að taka 

fram að það stóðu hátt í eitt hundrað skapandi starfsmenn í þremur löndum að 

framleiðslu myndarinnar og því munu viðtölin í raun aðeins varpa ljósi á 

sköpunarferlið sem átti sér stað hjá CAOZ á Íslandi. Ekki er hægt að alhæfa um ferlið 

í öðrum stúdíóum. Í þessari rannsókn stendur rannsakandi óvenju nærri 

viðfangsefninu og viðmælendum, sem eru fyrrverandi samstarfsfólk. Spradley færði 

rök fyrir því að ókunnugir séu betri viðmælendur en vinir og vandamenn (Taylor & 

Bogdan 1998) og þetta gæti því verið ákveðinn galli. Það má vona að þetta vinni ekki 

á móti rannsakanda heldur veiti ákveðið forskot og innsýn í viðfangsefnið þar sem 

upplifun höfundar er í raun fyrsta heimild. Ákveðið var að allir viðmælendur kæmu 

fram undir nafni, þar sem framleiðslan var lítil og umræðuefni viðmælenda stundum 

tengd verksviðum þeirra eða upplifun. Þessi atriði hefði ekki verið hægt að nota í 

rannsókninni ef auðkenni einstaklinganna hefði verið óþekkt. Í beinum tilvitnunum 

verður talmál viðmælenda látið halda sér og enskuskotin orð og frasar verða ekki 

þýddir sérstaklega. Að því sögðu er rétt að ítreka að skýrsla framleiðslunnar og 

viðtölin munu verða aðalheimildir rannsóknarinnar. Upplifun rannsakanda verður 

höfð til hliðsjónar og verður reynt eftir fremsta megni að halda persónulegum 

skoðunum rannsakandans fyrir utan rannsóknina. 
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3.5	  Alhæfingargildi	  rannsóknar	  og	  sjónarmið	  

	  

Rannsóknaspurningunni verður svarað út frá greiningu á svörum viðmælenda og 

skýrslu um framleiðsluna sem unnið verður með í tilviksrannsókninni. Reynt var að 

varpa ljósi á það hvernig skapandi ferli var verkstýrt í framleiðslunni og hvaða áhrif 

það hafði. Rætt var við stjórnendur og skapandi starfsfólk. Femínískir fræðimenn 

gagnrýna að sjónarmið kvenna sé oft fjarverandi í rannsóknum (Taylor & Bogdan 

1998). Í þessu tilfelli er það sérstaklega slæmt því konur eru minnihlutahópur í 

greininni. Reynt var að bæta úr því með því að hafa í það minnsta einn kvenkyns 

viðmælanda. Að auki má segja að það sé femínísk nálgun að skoða eitthvað innan frá 

(Taylor & Bogdan 1998), en í rannsókninni eru verkefnastjórnunarlegar aðferðir 

skoðaðar frá sjónarhorni starfsfólksins.  
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4	  Tilvik	  –	  Hetjur	  Valhallar	  –	  Þór	  	  

	  

Kvikmyndin Hetjur Valhallar – Þór var frumsýnd á Íslandi þann 16. október 2011. 

Á frumsýningardag lauk yfir sjö ára framleiðsluferli, allt frá fæðingu hugmyndar til 

fjármögnunar og framleiðslu (Skýrsla um framleiðsluferli myndarinnar Hetjur 

Valhallar – Þór 2011). Þessi kvikmynd markaði þau sögulegu spor að vera fyrsta 

íslenska teiknimyndin í fullri lengd. Þó að meðframleiðendur væru þýskir og írskir, 

þá var hún það sem kallast íslensk meirihlutaframleiðsla. Eftir svona langt 

framleiðsluferli voru það blendnar tilfinningar sem bærðust í brjóstum aðstandenda 

myndarinnar þennan dag, allt frá gleði, stolti og kvíða yfir í ótrúlega þreytu, enda 

höfðu margir varið flestum vökustundum undangengnar vikur í stúdíóinu við að 

fullklára þetta afkvæmi sitt (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). 

 

Hreyfimynd af þessari stærðargráðu verður ekki til í einni tölvu, heldur er um stórt og 

mikið hópverkefni að ræða. Margir koma að og liggja gríðarlega mörg ársverk að 

baki einni slíkri mynd. Skapandi starfsfólk leggur til sérþekkingu sína, hjálpar þannig 

til við að skapa myndina sem handritið er byggt á og hefur samþykkt að leggja fram 

ákveðin afköst hverja viku. Vikuleg afköst skapandi starfsfólks í hreyfimyndagerð 

eru oft talin í sekúndum og því þarf lítið út af að bregða til þess að áætlanir fari úr 

skorðum og dragi dilk á eftir sér. Í hverju framleiðsluferli er fjölmargt starfsfólk sem 

stýrir því og gætir þess að allt fari vel fram, s.s. framleiðendur, leikstjórar, listrænir 

stjórnendur, tæknilegir framkvæmdastjórar og verkefnastjórar. Bera öll þessi 

stöðugildi mismunandi ábyrgð á sköpunarferlinu og framkvæmd þess.  

 

Var framleiðsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór valið sem tilvik til þess að 

líta til baka og skoða hvernig þetta hagræðingartól sem verkefnastjórnun er hefur 

áhrif á skapandi ferli, og rannsaka hvort hægt sér að verkefnastýra skapandi ferli. 

Framleiðsla myndarinnar var einstök af mörgum ástæðum. Hún var fyrsta 

hreyfimyndin í fullri lengd sem framleidd var á Íslandi og jafnframt dýrasta 

kvikmynd Íslandssögunnar (Morgunbaðið 2011a). Starfsfólkið var að meirihluta 

íslenskt og var að taka þátt í slíkri framleiðslu í fyrsta skipti. Margt kom upp á áður 

en myndinni var varpað upp á hvíta tjaldið opinberlega. 
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Verkefnastjórnunaraðferðirnar sem notaðar voru þróuðust og breyttust í framleiðslu 

myndarinnar, en hvaða áhrif hafði verkefnastjórnunin á skapandi ferli? Veitti hún 

nægilegt andrými til sköpunar eða hefti hún hana? Til þess að leita svara við þessum 

spurningum var ákveðið að skoða skapandi ferli og verkefnastjórnun út frá 

sjónarhorni starfsfólks framleiðslunnar og voru viðmælendur spurðir út í ákveðin 

þemu tengd þessum tveimur viðfangsefnum, verkefnastjórnun og skapandi ferli: 

 

-‐ Togstreita á milli kostnaðar, tímaramma og listræns metnaðar 

-‐ Framleiðsluáætlanir, hvernig var þeim fylgt eftir og hvaða áhrif höfðu þær? 

-‐ Hvaða áhrif hafði verkefnastjórnun á skapandi ferli? 

-‐ Hvernig var framleiðni listamanna? 

-‐ Hvaða áhrif hafði reynsla eða reynsluleysi starfsmanna? 

-‐ Aukin gæði verkefna, á kostnað hvers?  

-‐ Samskipti, álag og stress  

-‐ Nálína 

-‐ Skapandi ferli í útópískum heimi 

 

Til þess að leita svara við þessum hugleiðingum var stuðst við tvenns konar 

heimildabrunna. Annars vegar við verklokaskýrslu framleiðslunnar sem byggð var á 

vinnufundum með starfsfólki CAOZ og öðrum gögnum framleiðslunnar. Hins vegar 

var stuðst við viðtöl við fimm einstaklinga innan framleiðslunnar. Viðmælendur 

tilviksrannsóknarinnar gegndu ólíkum störfum innan teymisins. Rætt var við eina 

konu á móti fjórum karlmönnum. Endurspeglar þessi ójafna kynjaskipting 

kynjahlutfallið innan fyrirtækisins á meðan á framleiðslunni stóð, en þar störfuðu um 

átta konur á móti um 40 karlmönnum. Þar sem tilvikið fjallar um íslenska 

hreyfimyndagerð var ákveðið velja innlenda viðmælendur, þó svo að fjölmargt erlent 

starfsfólk hafi tekið þátt í verkinu. Einstaklingarnir voru valdir út frá fjölbreyttri 

stöðu þeirra innan verksins. Rætt var við framleiðanda (e. producer), tæknilegan 

framkvæmdastjóra (e. CGI supervisor), kvikara sem var jafnframt stjórnandi 

kvikunar (e. animation supervisor), klippara myndarinnar (e. editor) og hönnuð 

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

Arnar Gunnarsson, tæknilegur framkvæmdastjóri, (A.G.) 

Bjarki Rafn Guðmundsson, stjórnandi kvikunar, (B.R.G.) 

Elísabet Ronaldsdóttir, klippari, (E.R.)  

Hilmar Sigurðsson, framleiðandi, (H.S.)  

Tómas Þorbjörn Ómarsson, hönnuður umhverfa og leikmuna, (T.Þ.Ó.) 

 

Í tilvikinu er textinn í flestum tilfellum látinn flæða án þess að nefna nafn 

viðmælenda, en í einhver skipti verður viðmælandi nafngreindur. Þegar vísað verður 

til viðmælenda í fyrsta skipti verður fullt nafn þeirra ritað í sviga, eftir það verða 

upphafsstafir látnir nægja. Í beinum tilvísunum verður talmálið og stundum 

enskuskotin orð látin halda sér til þess að endurspegla anda hreyfimyndaframleiðslu.  
 

4.1	  Hvernig	  verður	  hreyfimynd	  til? 
 

Þar sem hreyfimyndagerð er tæknilega flókin, mörgum framandi og enskuskotið 

tungutak greinarinnar ekki öllum tamt, verður farið í mjög grófum dráttum yfir það 

hvernig hreyfimynd verður til, lesendum til glöggvunar. Framleiðsluferlið er lagskipt 

og má segja að það fari fram á eftirfarandi hátt. Í einhverjum tilfella er þó hægt að 

vinna í einum verklið samhliða öðrum.  

 

 
Mynd 1 – Þór, aðalsöguhetja myndarinnar 
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1 Hugmynd  

2 Handrit  

3 Fjármögnun 

4 Söguborð (e. storyboard), teiknaðar myndir af atburðarás, fyrsta klipp 

5 Hönnun persóna, umhverfa og leikmuna – teikningar 

6 Byggð eru módel af umhverfum, persónum og leikmunum í tölvu (e. modelling)  

7 Liðamót og hreyfileiki (e. rigging) fyrir umhverfi, persónur og leikmuni 

8 Layout – gróf sviðsetning hverrar senu, annað klipp  

9 Kvikun (e. animation) 

10 Leiðbeiningar fyrir útlit, áferð umhverfa, tíma dags o.þ.h. gerð „mood boards“ 

11 Lýsing og brellur (e. lighting, e. SFX) – útlit tekur endanlega mynd 

12 Samsetning og framköllun (e. compositing, e. rendering), öll lög sett saman 

13 Hljóð, tónlist og ADR, myndin er hljóðsett, tónlist og aukahljóð eru sett inn 

14 Endanleg mynd verður til (e. master lab) 

 

 
Mynd 2 – Frá handriti til teikningar 

 

Hugmynd – handrit – fjármögnun 

Í upphafi fæðist hugmynd og af henni þróast handrit. Handrit var endurskrifað 

margsinnis áður en það tók endanlega mynd. Þegar handritsvinna var komin áleiðis 

var myndin fjármögnuð. Fjármögnunartímabil myndarinnar var sá verkliður sem tók 

lengstan tíma. 
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Söguborð (e. storyboard)  

Fyrsta stig forframleiðslunnar var að gera söguborð (e. storyboard), en þá var 

framvinda myndarinnar teiknuð, mynd fyrir mynd og helsta atburðarás hennar sýnd. 

Þessar myndir voru svo klipptar saman til þess að sýna fyrsta grófa klipp 

myndarinnar. 

 
Mynd 3 – Söguborð  
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Hönnun persóna, umhverfa og leikmuna 

Næst tók við hönnun persóna (e. characters), umhverfa (e. environments) og 

leikmuna (e. props) sem kölluð eru einu nafni „assets“, en þá teiknuðu hönnuðir eða 

myndskreytar (e. art designer) allt sem sást í myndinni.  

 

 

 
Mynd 4 – Leikmunir hannaðir  

 

Módelsmíði, liðamót og hreyfanleiki   

Næst tóku módelsmiðir við myndum hönnuða og gerðu úr þeim módel (e. modelling). 

Það þýddi að þeir smíðuðu allar persónur, umhverfi og leikmuni í tölvum. Þegar því 

var lokið voru sett liðamót (e. rigging) og tól til að hreyfa allt sem var hreyfanlegt t.d. 

opnanlegar hurðir og andlitshreyfingar (e. blend shapes). Vinnsla við „assets“ hélt 

áfram á meðan unnið var að layouti myndarinnar.  

 

 

 
Mynd 5 – Módelsmíði  
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Mynd 6 – Persóna verður til  

 

Leiðbeiningar fyrir stemningu (e. mood boards) 

Ákveða þurfti allt útlit niður í hinar minnstu agnir fyrir allt sem sást í myndinni, allt 

frá persónum niður í leikmuni. Leggja þurfti línurnar um útlit umhverfa. Hvernig var 

stemningin í hverju setti og í hverri senu, var t.d. dagur eða nótt, var sumar eða vetur, 

hvernig átti veðrið að vera, átti að vera gróður eða möl o.s.frv. 

 

Layout – gróf sviðsetning hverrar senu  

Þegar umhverfi, persónur og leikmunir voru komin nægilega langt var unnið að svo 

kölluðu layouti eða 2,5d. Þannig var fyrsta stig hreyfimyndarinnar sýnt, með 

útlimalausum persónum, staðsettum í gráu umhverfi. Hvert skot myndarinnar var 

þannig tímasett með leikröddum og einföldum hreyfingum persónanna. Eftir layoutið 

var annað klippið af myndinni gert og hún gróflega tímasett og lengd hennar áætluð.   

 

 
Mynd 7 – Frá layouti til fullkláraðrar myndar  
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Kvikun (e. animation) 

Þegar layout-vinnslu var lokið hófst næsta stig sem var kvikun (e. animation). Þá 

voru öll assettin aðeins nákvæmari og skýrari. Kvikunin var gerð í þremur stigum. 

Fyrsta stigið kallaðist „blocking“, næsta „rough animation“ og lokastigið „final 

animation“. Hver sena var kvikuð í mismunandi þungum stigum, sem þýddi að 

„assettin“ voru í mismunandi upplausn. Þetta var gert til þess að létta vinnsluna í 

tölvunum og auðvelda breytingar, en á lokastiginu var unnið að fínhreyfingum á borð 

við svipbrigði og hreyfingar fingra.  

 

 
Mynd 8 – Fullkláruð mynd 

 

Lýsing – brellur – samsetning – framköllun  

Þegar lokið hafið verið við að kvika senu var hægt að senda hana áfram í næsta 

verklið. Þá tók við lýsing (e. lighting), samsetning (e. composition) og framköllun (e. 

rendering). Í þessum verkliðum var myndin framkölluð og hvert skot var lýst og 

áferð og útlit myndarinnar var búið til. Ákveðið var úr hvaða átt birtan kom og 

hvernig áhrif hún hafði umhverfið, sett voru inn atriði eins og gras, möl eða snjór 

o.s.frv. Á þessu stigi var einnig unnið að brellum en þær gátu verið mismunandi, t.d. 

ef eitthvað brotnaði eða sprakk, eldingar, vatn, reykur og fleira. Þegar öll lög 

myndarinnar voru tilbúin og framkölluð var hún sett saman. 
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Hljóð – tónlist – ADR  

Þegar útlit myndarinnar var klárt var hægt að hljóðsetja hana. Þá voru leikraddir 

settar inn á auk tónlistar og ADR, sem eru aukahljóð, t.d. fótatak, snark í eldi, hljóð 

sem heyrist ef eitthvað er snert og þess háttar.  

 

Endanleg mynd verður til (e. master lab) 

Að lokum voru öll lög myndarinnar og hljóðsetning sett saman og master 

myndarinnar búinn til. Þá varð til endanlegt eintak af myndinni sem sent var í 

kvikmyndahús og á sjónvarpsstöðvar. Öll afrit af myndinni voru búin til úr þessum 

master.  

 

4.2	  Hreyfimyndagerð	  er	  hópstarf	  –	  teymi	  sett	  saman	  	  

	  

Áður en framleiðsla myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór hófst þurfti að fjármagna 

hana. Leita varð styrkja og fjármagns mjög víða, enda var heildarkostnaðurinn í 

verkefninu vel yfir einn milljarð (Morgunblaðið 2011b). Í upphafi 

fjármögnunartímans höfðu framleiðendur skýrar hugmyndir um hvað þeir vildu gera 

og hvernig. Þegar fjármögnun lauk þurfti að laga áætlanir að því fjármagni sem var í 

boði (Hilmar Sigurðsson, viðtal). Eins og hefð er fyrir í stórum framleiðslum eru oft 

fengnir meðframleiðendur, en það voru Magma Productions á Írlandi og Ulysses 

Filmproduktion í Þýskalandi. Stúdíóin lögðu framleiðslunni lið með því að sjá um 

ákveðna verkliði, eða hluta af ákveðnum verkliðum. Að auki höfðu fengist styrkir hjá 

tíu mismunandi sjóðum á Íslandi og í Evrópu (Pressan 2011).  

 

Þar sem hreyfimyndagerð er dýr atvinnugrein hafa fæst stúdíó ráð á að hafa heilt 

framleiðsluteymi starfandi allt árið um kring. Í upphafi undirbúningstímabils 

framleiðslunnar (e. pre-production), haustið 2009, taldi CAOZ alls fimm starfsmenn 

(Arnar Gunnarsson, viðtal). Því var mikilvægasta verkefnið að setja saman fyrsta 

framleiðsluteymi hreyfimyndar í fullri lengd á Íslandi, en þetta var jafnframt stærsta 

verkefni fyrirtækisins frá upphafi. Framleiðsluteymið átti eftir að vinna mjög náið 

saman næstu tvö árin og þurfti því að vanda til verka. Bæði þurfti að velja inn fólk 

með rétta reynslu og bakgrunn og aðila sem áttu eftir að starfa vel saman. Þetta var 

vandasamt verk og var í mörg horn að líta.  
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Reynt var að ráða innlent starfsfólk með sérþekkingu á þessu sviði. Flestir höfðu 

ýmist menntun og/eða einhverja reynslu af hreyfimyndagerð eða tengdum sviðum, 

t.d. í kvikmyndagerð. Flestir voru að vinna að teiknimynd í fullri lengd í fyrsta skipti. 

Því lá fyrir að ráða þyrfti skapandi starfsfólk með sérþekkingu og reynslu að utan. 

Hugmyndin til að byrja með var alltaf að ráða blöndu af starfsfólki, hvort tveggja 

með mikla reynslu og minni reynslu, segir Hilmar Sigurðsson, einn af framleiðendum 

myndarinnar (Skýrsla um framleiðsluferli 2011; H.S.). Í janúar 2010 var búið að ráða 

á milli 20 og 30 starfsmenn í CAOZ, stúdíóin tvö í Þýskalandi voru einnig tilbúin að 

hefja framleiðslu og allt var sett af stað (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Þegar leið 

á árið fjölgaði starfsmönnum í CAOZ og urðu þeir alls í kringum 50 allt þar til að 

framleiðslunni lauk 16. október 2011 (H.S.; Skýrsla um framleiðsluferli 2011). 

 

Planið var að byggja upp fyrirtækið til lengri tíma. Ljóst var að reynslumeira 

starfsfólk myndi staldra skemur við en annað (H.S.). Það starfsfólk var líka dýrara og 

því kannski síður ráðið inn. Þegar leið á framleiðsluna kom í ljós að það vantaði fólk 

í nokkra pósta sem hafði reynslu af yfirumsjón og eftirfylgni (A.G.). Tveir þættir réðu 

þar mestu, annars vegar kostnaður og hins vegar að af ýmsum ástæðum var stundum 

áskorun að fá erlent starfsfólk til þess að flytja tímabundið til landsins. Hilmar sagðist 

hafa hugsað mikið um það á meðan framleiðslunni stóð hvort ætti að reyna að ráða 

fleiri reynslubolta inn, en það kom á daginn að reynsluminna fólkið gekkst oft upp í 

hlutverki sínu og tileinkaði sér nýja þekkingu og verkþætti (H.S.). Bjarki Rafn 

Guðmundsson, stjórnandi kvikunar (e. animation supervisor), telur það oft stjórnast 

af takmörkuðu fjármagni í hreyfimyndagerð að fólk þurfi að tileinka sér margs konar 

þekkingu svo það geti tekið að sér fjölbreytta verkliði, „þetta er svolítið íslenski 

hátturinn, það á bara að klára þetta og moka út“ (Bjarki Rafn Guðmundsson, viðtal). 

Margt óreyndara starfsfólkið var líka fullt áhuga og hafði mikinn vilja til þess að læra 

nýja hluti og sanna sig og jafnvel til þess að halda sér lengur í vinnu (H.S.). 

 

Þegar fólk er ráðið inn að utan er oft erfitt að vita að hverju maður gengur. Reynsla 

viðkomandi er kannski til staðar, en hvernig mun týpan passa inn í hópinn? (B.R.G.). 

Misjafnt er hversu fært fólk er í því að miðla af reynslu sinni og vinna í hóp (H.S.). 

Góð liðsheild er gulls ígildi (Tómas Þ. Ómarsson, viðtal). Samsetning hópsins er 

mjög mikilvæg og skiptir framlag allra jafnmiklu máli. Stór hluti af skapandi ferlinu á 
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sér stað í samræðu á milli einstaklinga og sprettur hún fram í dýnamísku og skapandi 

umhverfi þar sem ákvarðanir eru ræddar og gagnrýndar. Pressan sem skapast í 

framleiðslunni getur einnig verið góð til þess að hjálpa skapandi fólki að finna lausnir 

og nýjar leiðir til að leysa verkefni (Elísabet Ronaldsdóttir, viðtal).  

 

Í framleiðslu af þessari stærðargráðu eru samskipti líka undirstaða að góðri samvinnu. 

Skapandi starfsfólk leggur oft hvort tveggja í verkin sín, vinnu og tilfinningar. Má 

lýsa verkefnum þeirra þannig að þau séu afkvæmi starfsmanns sem er ungað út í 

samstarfshópinn. Viðbrögð hópsins geta því orðið persónuleg fyrir skapandi 

starfsmann og stundum valdið streitu. Starfsmaður í framleiðslunni lýsti því sem svo 

að hann hefði aldrei á ævi sinni upplifað eins mikinn tilfinningarússíbana í einum hóp 

og í þessari framleiðslu. Sumir vilja meina að þú hafir ekki upplifað neitt í þessum 

geira fyrr en þú hafir verið „rakkaður niður og þú labbir grátandi út“. Það má því 

segja að það hafi stundum verið nokkur togstreita í stúdíóinu (B.R.G.). Fólk getur 

ekki þrifist í þessum geira nema að hafa ástríðu fyrir vinnu sinni (A.G.). 

 

Það var vissulega áskorun að setja saman fúnkerandi framleiðsluteymi á Íslandi en 

hópurinn þurfti í ofanálag að vinna náið með öðrum hópum í Þýskalandi og á Írlandi, 

sem voru einnig að starfa saman í fyrsta skipti. Því þurfti að slípa til marga 

einstaklinga svo þeir gætu unnið saman á farsælan hátt og stundum varð 

menningarmunur áberandi. Það var samt sem áður alveg ljóst að allir voru að vinna 

að sama takmarkinu, þó svo að þeir nálguðust það á ólíkan hátt (H.S.). Mikil orka fór 

í samskipti á milli landa, sem oft var miðlað með tölvupóstsendingum og símtölum. 

Hvaða skilaboðum var komið áleiðis og hvað gleymdist að segja, hvaða skilaboð 

voru lesin, hvernig voru skilaboðin túlkuð og hvaða meining var í þeim, voru 

algengar spurningar (A.G.). Oft var haft á orði í framleiðslunni: „Það skiptir engu 

máli hvað þú segir heldur aðeins hvað þú heyrir.“  Þetta þýddi að það var mjög 

misjafnt hvernig skilaboð voru túlkuð og hvaða skilningur var lagður í þau. Fór það 

allt eftir því hver fékk þau og hvernig viðkomandi las í þau. Hafði t.d. 

menningarmunur, álag og tungumálafærni áhrif á þetta.  Flestir verkþættir liðu einnig 

svolítið fyrir það að starfsfólkið var ekki reynslumikið, en myndin var kláruð sem 

sýnir að hæfni starfsfólks var fullnægjandi að sögn Hilmars. Hann vill einnig meina 

að á meðan fólk sé með miklar kröfur á sér og sé að læra eitthvað nýtt og þróa sjálft 

sig sé það dýnamískara heldur en ella (H.S.).  
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Þegar framleiðsluteymið var komið saman var ljóst að það var mjög fjölbreytt og 

með ólíka reynslu á bakinu. Það sem sameinaði teymið var að það voru allir að vinna 

að hreyfimyndagerð í fullri lengd í fyrsta skipti. Sú staðreynd var notuð markvisst til 

þess að efla samvinnu og einingu innan hópsins. Allir vildu sýna að þeir gætu klárað 

þetta, því vissulega voru uppi efasemdir um að litla stúdíóið á Íslandi gæti lokið við 

svo stórt og viðamikið verk, en flestir héldu þessum skoðunum fyrir sig þar til eftir að 

framleiðslu lauk (H.S.). Góðum hópanda og trúnni á að teymið væri að gera eitthvað 

einstakt var viðhaldið með öflugri upplýsingagjöf um stöðu mála og hrósi. Einnig 

skipti máli að hægt var að ganga að vinnu sinni á hverjum degi án teljandi vandræða 

og öll tæki virkuðu. Telur Hilmar að verkefnastjórnunarlega séð hafi það verið einn 

af sigrunum í framleiðslunni (H.S.). Mikill frumkvöðlaandi var í hópnum, allir voru 

sannfærðir um að þeir væru að taka þátt í einhverju einstöku og því varð þetta 

svolítill suðupottur sem gerði það að verkum að margir lögðu sig enn meira fram og 

verkið varð betra fyrir vikið (A.G.). 

 

Lagt var upp með að byggja upp teymi á Íslandi til lengri tíma og því var ákveðið að 

ráða inn mikið af innlendu starfsfólki. Það var margt hvert ekki með mikla reynslu og 

því var alveg augljóst að í framleiðslunni vantaði upp á reynsluna, en margt starfsfólk 

tókst á við áskoranir, tileinkaði sér nýja þekkingu og óx sem fagfólk við verkefnið. 

Að auki voru ráðnir inn fjölmargir erlendir einstaklingar sem lögðu framleiðslunni lið 

með sérþekkingu og reynslu. Mikil orka fór í samskipti, innan stúdíósins og á milli 

landa. Eining innan hópsins og vitundin um að allir væru að vinna að einhverju 

einstöku sameinaði hann og fékk marga til þess að leggja sig meira fram en ella. 

Mikill metnaður var í hópnum og einlægur vilji til þess að gera vel. Upplifðu því 

margir mikla pressu, álag og tilfinningarússíbana í framleiðslunni.  

 

4.3	  Sköpunarferli	  framleiðslunnar	  

	  

Þegar listsköpun á sér stað í skapandi iðnaði er ekki verið að biðja neinn um „að gera 

ódauðlegt listaverk, sem þú mælir þannig eftir 100 ár,“ segir Hilmar Sigurðsson 

framleiðandi. Kröfunum er stillt upp fyrirfram og þeir sem vinna verkin hafa 

samþykkt að skila af sér frumlegri hugsun og skapandi vinnu innan ákveðins tíma 
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(H.S.). Verkefni skapandi starfsmanns er að ýta eins langt og hann getur og verkefni 

stjórnunaraðila að halda því í skefjum. Fjármagn hefur vissulega mikil áhrif á 

verkefnin og veitir þeim sem því stýra rétt á því að hafa skoðun á sköpunarferlinu og 

gerir það þetta fag að iðngrein, en ekki listgrein (T.Þ.Ó.). 

 

Í skapandi ferli er fjármagnið mikilvægur þáttur. Hver einasti dagur er mjög dýr og 

þegar framleiðslan er fullskipuð má lítið út af bregða til þess að það hafi mikil áhrif. 

Er það hlutverk verkefnastjórnenda að lágmarka öll frávik og halda verkinu innan 

áætlunar. Skapandi starfsfólk stjórnast hins vegar ekkert endilega af þeirri ferköntuðu 

hugsun sem einkennir fjármagn. Hilmar líkir vinnulagi skapandi starfsfólks við 

amöbulagað form sem passar ekki inn í ferkantaða formið og Excel-listana sem 

einkenna vinnuaðferðir verkefnastjórnenda og framleiðenda. Hvort formið fyrir sig 

reynir að koma sínu fram. Því er ljóst að það verður oft togstreita á milli þessara 

tveggja þátta. En togstreitan getur einnig „hjálpað þér til að færa hluti áfram eða til að 

gera ótrúlega hluti innan hvors heims“. Með ákveðinni pressu getur fólk klárað 

verkefni sín í ótrúlegum gæðum á skömmum tíma. Gæta verður þess þó að hafa 

jafnvægi á milli þessara tveggja póla, því ekki næst neinn árangur ef það er enginn 

sveigjanleiki á milli þeirra (H.S.).  

 

Undir slík sjónarmið tekur Elísabet Ronaldsdottir. Kvikmyndaframleiðsla er mjög 

dýrt listform og pressan sem sett er kemur frá mörgum aðilum, t.d. „framleiðendum, 

eða meðframleiðendum, eða dreifingaraðilum, eða bara sjóðum, þar sem fjármagnið 

er bundið vissum skilum...“ Hún segir það vera hluta af dýnamíkinni sem myndast. 

Það verður að vera ákveðin togstreita og mikilvægt er að muna að þetta er ekki 

einstaklingsverkefni og „að einhvers staðar verður maður að setja punktinn“. Hún 

bætir einnig við að henni líki við pressuna í skapandi ferli en pressan sé henni ekki 

nauðsynleg sem klippara til þess að ljúka verkefnum sínum (E.R.).  

 

[Skapandi ferli] nærist ekkert endilega bara á jákvæðri hugsun og frjálsum 
tíma, það spilar allt saman, viss pressa getur líka aukið jákvæða hugsun af því 
að þú þarft að leita lausna sem eru ekki endilega í boði... Það þarf náttúrulega 
að vera virðing og skilningur beggja megin borðsins (E.R.). 
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Tómas Ómarsson lýsir reynslu sinni af því að vera skapandi starfsmaður þannig:  

 

 Ég er búinn að vera skapandi og er nauðbeygður að vera skapandi óháð stað og 
stund. Mér hefur bara áskotnast sú mikla gæfa að fá borgað fyrir það líka. Þess 
vegna er ég skapandi starfsmaður (T.Þ.Ó.).  

 

Hann segir að í skapandi ferli sé hugurinn alltaf að verki og sé ekki bundinn við 

vinnutímann níu til fimm. Þegar skapandi ferli gengur vel er gaman hjá honum og ef 

á móti blæs er lífið flókið (T.Þ.Ó.). Þrýstingurinn sem hann finnur fyrir undir 

tímapressu kemur oft meira innan frá en að utan og finnst honum það vera brenglunin 

í þessu. Verkefni hans eru aldrei í sjálfu sér tilbúin, heldur verður bara að yfirgefa 

þau á einhverjum tímapunkti. Fyrir honum er engin ein uppskrift að því hvernig hann 

er mest skapandi vegna þess að á því er dagamunur. Best þykir honum að fá næði til 

þess að hugsa um verkefni og lofa undirmeðvitundinni að vinna úr þeim áður en hann 

hefst handa. Ef hann fær ný verkefni undir mikilli pressu og knöppum tíma segist 

hann sækja hugmyndir í gamlan brunn og endurvinna þær (T.Þ.Ó.).  

 

Skapandi verkefnum lýkur aldrei heldur þarf að yfirgefa þau, segir Arnar 

Gunnarsson. Það stjórnast af hinum gullna þríhyrningi í skapandi ferli: „gæði, tíma 

og peningum“. Það er togstreita í þessu, listamenn reyna að koma sínu fram, 

tæknimenn reyna að framkvæma það og verkefnastjórar halda utan um þetta allt. 

Hann vill meina að ef listamenn fái skýrt afmarkað verkefni fái maður meira út úr 

þeim heldur en ef þeir fengju lausan tauminn (A.G.).  

 

Bjarki Rafn Guðmundsson tekur í sama streng. Verkefni sem honum eru falin eru í 

raun aldrei kláruð heldur eru þau tekin af honum. Hann hefur alltaf mikinn metnað 

fyrir verkum sínum, en metnaðurinn þvælist stundum fyrir honum því hann er mjög 

gagnrýninn á allt sem hann gerir. Að því sögðu þarf einnig að passa upp á að egóið 

verði ekki of mikið, því um leið og þú heldur að þú getir allt missir þú svolítið tökin 

(B.R.G.). Bjarki talar einnig um mismunandi týpur af skapandi starfsfólki. Ein þeirra 

er eins og hann lýsir sjálfum sér, veit aldrei hvenær hann er búinn. Önnur týpan er sú 

sem gengur í verkið og klárar það bara (B.R.G.). Það starfsfólk er ekkert að dvelja 

við hlutina og velta sér upp úr þeim og skilar oft meira af sér en annað starfsfólk 

(H.S.). Þó svo að skapandi starfsfólk nálgist verkefni sín á ólíkan hátt er samt sem 

áður grundvallarforsenda fyrir því að vera skapandi að fólk hafi ástríðu fyrir því sem 
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það gerir, því annars myndi það ekki þrífast í geiranum. Að auki er mikilvægt að 

umhverfi skapandi starfsfólks sé dýnamískt til þess að það fái að blómstra (A.G.).   

 

Framleiðsla er hópstarf, margir vinna með sama verkið frá einum verklið yfir í annan. 

Þegar ferlið virkar best bætir starfsmaður verkið sitt frá því hann tekur við því þar til 

hann skilar því af sér og sendir áfram. Þannig eiga allir sinn hlut í myndinni (T.Þ.Ó.). 

Hreyfimyndagerð er hópstarf og til þess að það gangi upp þarf að virða skilafresti 

(B.R.G.). Skapandi ferli kallar alltaf á ákveðinn núning. Kostnaðaráætlunin hefur 

mikil áhrif á hvað hægt er að gera og hvað ekki. Það er hlutverk skapandi starfsfólks 

að ýta á og gera kröfur. Umræðan um verkefni og mismunandi leiðir til þess að leysa 

þau er mikilvæg, en það er alltaf einhver með lokasvarið og þegar það er komið er 

ekki hægt að láta eigin metnað eða hagsmuni vinna á móti því (B.R.G.). Þegar 

skapandi starfsmaður fær nei er mikilvægt að skoða af hverju þetta nei er komið til. 

Ef viðfangsefnið sem um ræðir hefur ekki sterkan tilgang fyrir söguna þjónar það 

henni ekki (B.R.G.). Út frá sjónarhorni skapandi starfsfólks þyrfti að sama skapi að 

endurskoða nei-ið ef viðfangsefnið þjónar sögunni á jákvæðan hátt. Í þeim tilfellum 

þegar upp kemur ágreiningur verður að bera virðingu fyrir því að það „er bara einn 

kokkur í eldhúsinu“ sem hefur lokaorðið, segir Bjarki Rafn (B.R.G.).  

 

Skapandi ferli er greinilega einstakt hjá hverjum einstaklingi. Flestir eru þó sammála 

um að skapandi verki ljúki aldrei heldur þurfi að ákveða hvar punkturinn er settur. 

Ræðst það líklega af því að fyrirfram eru ekki settar niður skilgreiningar á því hvenær 

verk er fullklárað og því eru verklok túlkunaratriði þeirra sem að verkinu standa. 

Reynslan kennir fólki hvenær verkefnið er orðið nógu gott hverju sinni. Í skapandi 

umhverfi skiptir núningur eða togstreita á milli ólíkra hagsmuna miklu máli fyrir 

ferlið. Þessi togstreita hjálpar þeim sem standa að skapandi ferlinu við að keyra 

verkið áfram, ögra því og sjá nýjar og stundum óvæntar leiðir við að leiða það til 

lykta. Núningurinn ýtir á skapandi starfsfólk og fær það stundum til þess að leggja 

meira á sig og skila af sér meiri gæðum. Verkefnastjórar finna líka fyrir spennunni og 

reyna eftir fremsta megni að veita listræna hlutanum auðgandi umhverfi og svigrúm 

til þess að skapa, um leið og þeir eiga að halda verkum innan áætlana. Þegar upp er 

staðið skiptir mestu máli að allir vinni að sama markmiðinu, þó svo að þeir hafi 

mismunandi áherslur og leiðir til þess að ná þeim. 
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4.4	  Verkefnastjórnunin	  –	  hlutverk	  og	  tól	  	  	  

	  

Hvati þess að ráðast í framleiðslu sem þessa var í upphafi sagan, en þegar líður á 

fjármögnunina og framleiðsluna fer fjármagnið að hafa áhrif á allar ákvarðanir. Þetta 

snýst allt um það hvað hægt er að gera mikið með það fjármagn sem er í hendi. Því ef 

ekki er hægt að borga laun er ekki hægt að gera neitt. Í því liggur samvinnan og 

jafnframt málamiðlunin á milli þessara tveggja þátta, fjármagns og sköpunar (H.S.).  

 

Þegar farið er af stað í svona stórt verkefni þá er grunnurinn að því náttúrulega 
skipulag. Þetta er mannfrekt, þar af leiðandi þá er einn auka dagur í 
framleiðslu, segjum að þú sért með eins og við vorum 50 manns undir, þá er 
hver einasti dagur mjög dýr. Þannig að þetta er... togstreita á milli þess að nota 
þá fjármuni sem búið er að fá til verkefnisins... innan þeirra tímaramma sem 
fjármagnið leyfir. Þannig að fjármagnið er mjög sterkur þáttur... á sama tíma 
ertu náttúrulega með listamenn í vinnu og þeir stýrast ekkert endilega af 
þessum einföldu faktorum sem þú getur reiknað út í Excel eða áætlað í Excel... 
Þar ertu komin með teygjanleg hugtök (H.S.). 

 

Því hafði fjármagn mikil áhrif á verkefnastjórnunina. Aðalatriðið var að skila 

verkefnum innan fyrirfram ákveðins tímaramma og stýrði það hversu mikinn slaka og 

svigrúm til breytinga var hægt að veita hverju sinni. Þó að gengið hafi á ýmsu, þá 

heitir það formlega að verkefninu hafi verið skilað á tíma og innan kostnaðaráætlunar 

þrátt fyrir ýmsa krókastíga (H.S.). 

	  

Ýmiss konar verkefnastjórnunartól og verkefnastjórnunarhugbúnaður var skoðaður 

við upphaf framleiðslunnar, en ákveðið var að eyða ekki miklu í að kaupa dýran 

hugbúnað (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Því má segja að það hafi vantað upp á 

góð verkefnastjórnunartól og forrit hjá CAOZ. Flestir verkferlar og aðferðir hjá 

fyrirtækinu miðuðust við fimm manna teymi í upphafi framleiðslunnar og svo óx 

fyrirtækið upp í um 50 manns (A.G.). Framleiðslan notaðist við meira og minna 

hefðbundna aðferðafræði í skapandi verkefnastjórnun (H.S.). Haldið var utan um 

skapandi verkin með forriti sem hét Alienbrain, en verkefnastjórnun og staða 

framleiðslunnar var uppfærð handvirkt í Excel-skjölum sem verkefnastjórar deildu 

sín á milli og auðvitað líka með tölvupósti (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). 

Verkferlarnir voru aðlagaðir alla framleiðsluna að verkþáttum í vinnslu og áætlunum. 

Þegar einhverjum verkliðum seinkaði, eða þeir hliðruðust til, þurfti að aðlaga allar 
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áætlanir. Þetta var gert mjög reglulega út frá stöðu framleiðslunnar, eða oft í mánuði. 

Tólin sem voru notuð við verkefnastýringuna voru dálítið heimagerð og stundum 

svolítið brotin. Það sem einkenndi allt framleiðsluferlið var að allir voru að læra af 

því, segir Arnar Gunnarsson. Alla framleiðsluna voru skilgreiningar á hlutverkum 

verkefnastjóra og annars starfsfólks aðlagaðar. Hann bætir við að ef allt hefði verið 

niðurneglt í upphafi framleiðslunnar sé hann ekki viss um að þetta hefði gengið betur 

eða verið sársaukaminna miðað við starfsfólkið sem þeir voru með (A.G.).  

 

Hlutverk verkefnastjórnunar í framleiðslunni var að halda utan um verkefnið og sjá til 

þess að það væri á tíma og innan kostnaðaráætlunar. Aðferðirnar í upphafi voru 

hefðbundnar, byggðar á tímastjórnun og áætlanagerð verkefnastjórnunar. Tólin sem 

verkefnastjórnunin fékk réðust af fjármagninu sem var í boði og voru fyrir vikið 

svolítið heimagerð og uppfærð handvirkt.   

 

4.5	  Allt	  sett	  á	  fullt	  -‐	  fyrsta	  áskorunin	  

 

Allar kostnaðar- og verkáætlanir framleiðslunnar voru miðaðar við ákveðin afköst á 

viku. Kröfurnar urðu að vera í samræmi við það sem var eðlilegt að biðja um og 

áætlanirnar voru unnar út frá meðalframleiðni. Byggðust þær á reynslu og 

upplýsingum frá öðrum framleiðendum (H.S.). Þegar fólk var ráðið til verksins var 

lagt upp með ákveðin afköst. Til dæmis var farið fram á að hver kvikari skilaði af sér 

10 sekúndum á viku. Engin gerði athugasemdir við þessar kröfur í ráðningarferlinu. 

Þessi tala var hins vegar hærri en raunverulega var gert ráð fyrir í kostnaðaráætlun, 

eða 6 sekúndum á hvern kvikara á viku (H.S.). Í rauninni endaði framleiðni hvers 

kvikara í 4-6 sekúndum á viku (Skýrsla um framleiðsluferli 2011).  

	  

Í upphafi framleiðslunnar, um áramótin 2009-2010, fór hún rólega í gang, sem er 

eðlilegt, en afköst starfsfólks voru jafnvel minni en áætlað var að þau myndu vera í 

upphafi. Það var að mestu vegna þess að það vantaði upp á undirbúningsvinnu og var 

sú vinna um 2-3 mánuðum á eftir áætlun (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Hafði 

þetta áhrif á allt framleiðsluferlið (A.G.). Þetta gerði fólki erfitt fyrir að ná fyrirfram 

ákveðnum markmiðum sínum. Hönnun leikmynda, persóna og leikmuna gekk hægt 

af ýmsum ástæðum, til dæmis vegna breytinga á handriti og athugasemda frá 
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meðframleiðendum og söluaðilum og fór handritið í gegnum endurskoðun með 

leikstjórunum og klippara (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Eitt af fyrstu 

verkefnum þeirra var að ákveða staðsetningu persóna, hraða myndarinnar og 

klippingar (E.R.). Breytingar á handriti höfðu einnig áhrif á umhverfin, persónur og 

leikmuni, sem enn voru í vinnslu. Mikið vantaði upp á að hönnun og módelsmíði 

væri komin nægilega langt til þess að hægt væri að setja layout-vinnslu og svo síðar 

kvikun á fullt (A.G.; Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Þetta hafði keðjuverkandi 

áhrif á alla verkliði vinnslunnar. Framleiðni skapandi starfsfólks var því vannýtt í 

upphafi og var miklum tíma eytt í að finna lausnina á vandamálinu í stað þess að 

framleiða (A.G.). Kvikararnir gerðu sitt besta með því að vinna að sviðsetningu 

myndarinnar í svokölluðu 2,5 layout, sem var hreyft söguborð þar sem útlimalausar 

persónur voru staðsettar í grófunnum umhverfum. Um leið og sviðsetning senu 

kláraðist og umhverfi, persónur og leikmunir sem voru í henni voru tilbúin, var senan 

send í kvikun til Þýskalands þar sem verkliðurinn hófst fyrst (Skýrsla um 

framleiðsluferli 2011).  

 

Eðlilegt er að gera ráð fyrir því að framleiðsla af þessari stærðargráðu fari hægt af 

stað, en það var aukið álag að þurfa að skila af sér eins og 2-3 mánaða vinnu hafi 

þegar verið lokið, því undirbúningurinn var götóttur, hver verkliður hafði áhrif á 

annan og ekki var hægt að halda áfram með verkefni sem höfðu ekki hafist eða voru 

ókláruð. Þess vegna þurfti að vinna í kringum mörg verkefni. Þetta olli núningi í 

framleiðslunni, bæði í CAOZ sem og í stúdíóum meðframleiðenda. Þar var í sífellu 

verið að ýta á og kalla eftir auknum afköstum á öllum endum. Þó svo að þetta hafi 

ekki verið kjöraðstæður veitti þetta kvikurum meira svigrúm en venjan er til þess að 

þróa og vinna með hverja persónu, en ekki hafði gefist tími til þess að ákveða 

fyrirfram hvernig þær ættu t.d. að ganga og hreyfa sig (B.R.G.).  

 

Framleiðendur ræddu það sín á milli hvort hægja ætti á framleiðslunni, vinna 

undirbúninginn betur og halda svo áfram. Niðurstaða umræðunnar var á þá leið að 

meðframleiðendur í Þýskalandi þrýstu á að haldið yrði áfram. Það hefði verið mun 

dýrara fyrir þá að hægja á, þar sem búið var að gera samninga við lausráðið starfsfólk 

fram í tímann sem þeir voru fjárhagslega skuldbundnir til þess að halda og því gátu 

þeir ekki seinkað framleiðslunni (H.S.). Því var ákveðið að setja allt á fullt þrátt fyrir 

að vitað væri að undirbúningurinn væri ekki klár. Að hefja þessa vinnslu svo snemma 
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þýddi fjölmargar málamiðlanir og tvíverknað. Þetta varð því fyrsta verulega áskorun 

framleiðslunnar (Skýrsla um framleiðsluferli 2011).  

 

Eðlilegt er að hraði og afköst starfsfólks aukist þegar líður á framleiðslu, en það hafði 

mikil áhrif að upp á grunnvinnuna vantaði og riðlaði þetta öllum áætlunum (A.G.). 

Sumir verkliðir liðu einnig fyrir það að óreynt starfsfólk sinnti þeim og því tóku þeir 

lengri tíma en áætlanir gerðu ráð fyrir og voru að því leyti undirmannaðir (Skýrsla 

um framleiðsluferli 2011). Margir upplifðu strax ákveðna togstreitu. Eftir á, þegar 

fjöldi vinnustunda var borinn saman við afköst, kom það framleiðanda: 

 

...eiginlega mest á óvart af öllu, ...það upplifðu allir rosalega mikið álag. Svo 
þegar þú kíktir á tölurnar, þá fannst manni upplifunin á álaginu hafi verið meiri 
en tölurnar gáfu til kynna. Það var svolítið athyglisvert. Vorum við búin að 
sprengja upp, hvað eigum við að segja, stressið... lætin? Vorum við búin að ýta 
þeim of langt? (H.S.). 

 

Strax í upphafi framleiðslunnar fór fjármagn að hafa áhrif á ákvarðanir sem snertu 

verkefni skapandi starfsfólks. Kostnaður við að seinka framleiðslunni var of mikill til 

þess að hægt væri að hægja á henni. Því var ákveðið að keyra áætlanirnar áfram þó 

svo að upp á undirbúning vantaði. Allt skapandi starfsfólkið, sem og verkefnastjórar, 

reyndi að gera sitt besta til þess að vinna í kringum það og klára verkefnin sem lá á 

svo hægt væri að senda þau út til Þýskalands. Engu að síður setti þetta aukið álag á 

framleiðsluteymið. Hver einasta ákvörðun og hver einasti verkliður í svona hópstarfi 

hefur því áhrif á annan og hafði þessi ákvörðun áhrif á alla framleiðsluna.  

 

4.6	  Framleiðni,	  afköst	  og	  gæði	  umfram	  væntingar	  

	  
Það er venjulega í mörg horn að líta í hefðbundinni framleiðslu hreyfimyndar og bera 

mörg stöðugildi mismunandi ábyrgð á verkinu. Þannig var það einnig í framleiðslu á 

Hetjur Valhallar – Þór. Verkefnastjórar, listrænir stjórnendur, leikstjórar og 

tæknilegir framkvæmdastjórar þurftu að vinna saman til þess að ákveða hvenær 

tilteknum verklið eða verkefni væri lokið. Verkefnastjórar pössuðu upp á tíma og 

fjármagn og að framfylgja áætlunum. Listrænir stjórnendur stýrðu útliti og leikstjórar 

ákváðu í hvaða átt sagan stefndi. Tæknilegur framkvæmdastjóri þurfti að fylgjast með 

því að öll verk uppfylltu gæðakröfurnar sem gerðar voru. Því voru það margar hendur 
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sem báru ábyrgð á því að stýra framleiðslunni í rétta átt. Framleiðendur báru svo 

hitann og þungann af öllu verkefninu og voru fjárhagslega skuldbundnir til þess að 

klára það.  

 

Framleiðsla myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór var þó að mörgu leyti óvenjuleg. 

Ferlið var mjög opið og gátu allir haft áhrif á verkefni sín ef þeir vildu auka gæði eða 

hraða vinnslunnar og þess háttar. Því fengu margir tækifæri til þess að vaxa í 

hlutverki sínu og blómstra. Ókosturinn við þetta vinnulag var að þegar þetta brást eða 

gekk ekki upp var það undir stjórnendum komið að leiðrétta mistökin og lagfæra og 

því var mikið aukaálag á ákveðnum stjórnendum (A.G.). Þetta frelsi olli svo aftur 

ákveðinni togstreitu þegar leið á framleiðsluna og ekki höfðu allir sömu væntingar til 

verksins. Margir voru að reyna að skila meiri gæðum en framleiðslan gerði kröfu um. 

Fólk vildi gera vel og leggja allt í verkin sín með bestu mögulegum gæðum, en það 

var ekki alltaf hægt. Til að setja þetta í samhengi, þá var ekki verið að gera Pixar-

mynd, þar sem Hetjur Vallhallar – Þór var aðeins með 1/15 af slíkri kostnaðaráætlun 

(H.S.). Fljótlega eftir að framleiðslan hófst var einnig var tekin ákvörðun um að hafa 

myndina e. stereoscopic, eða í þrívídd, sem gerði einnig kröfu um meiri gæði og 

tæknilega úrvinnslu sumra verkliða og hafði það áhrif á tæknilega og listræna þætti. 

(A.G.). Þessi núningur varð samt sem áður til þess að „listamennirnir voru að skila 

frábæru [verki] af sér“ (A.G.). Gerðar voru kröfur til skapandi starfsfólks en það 

gerði einnig kröfur til sjálfs síns. Með reynslu og þjálfun lærir skapandi starfsmaður 

að hámarka tíma sinn og afköst og að meta sjálfur hversu mikil gæði eru í því sem 

hann er að vinna hverju sinni. Hvenær verkinu er lokið og hvort hann sé þess 

megnugur að auka gæði verksins eða ekki (B.R.G.).  

 

Skapandi starfsfólk verður að fá svigrúm til þess að njóta sín og verkefnastjórar verða 

að reyna að halda utan um og passa upp á að hlutirnir séu framkvæmanlegir (A.G.). 

Stundum vill skapandi starfsmaður leggja meira í verkið og fá meiri tíma. Þetta þýðir 

um leið aukinn kostnað. Hlutverk verkefnastjóra er að vera á bremsunni og einnig að 

taka mið af áliti stjórnenda skapandi þátta. Bjarki Rafn, yfirmaður kvikunar, sagðist 

stundum hafa átt erfitt með að bremsa af. Hann skildi þennan listræna metnað of vel:  

 

 ...það eru óteljandi leiðir til þess að nálgast hlutinn... það ekki alltaf útkoman 
heldur hvernig komust þeir þangað, sem mér finnst mest spennandi... Að 
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bounce-a hugmyndum á milli... þá kemstu að einhverri lausn sem er kannski 
einfaldari og skilar því sama fyrir senuna. (B.R.G.).  

 

Bjarki Rafn áttaði sig auðvitað líka á því að praktískar ástæður lágu að baki 

bremsunni, ekki má gleyma því að verkefnið er hópstarf og það þýðir ekkert að vera 

með einstaklingsmiðaðar hugsjónir og metnað, slíkt þarf að þjóna sögunni (B.R.G.).  

 

Það er líka... eins og þeir segja there is no room for ego in animation. Þeir sem 
lifa lengst eru þeir sem geta aðeins beygt bambusinn, ef þú ert með hann alveg 
stífan þá brotnarðu (B.R.G.).   

 

Framleiðsla er ekki línulegt ferli og þessi framleiðsla var mjög svo ólínulaga. Þegar 

verkefni voru búin þýddi það ekkert endilega að þeim væri lokað og læst, listrænar 

breytingar gátu stundum gerst óvænt. Stundum voru þessar breytingar til hins betra 

og stundum ekki, en það var mikilvægt fyrir dýnamíkina í framleiðslunni (A.G.). 

Þannig má segja að það hafi alltaf verið togstreita á milli þess skapandi og þess 

praktíska. Togstreitan gat einnig verið:  

 

...[á] milli listamannanna, jafnvel leikstjóranna og allt endar þetta hjá 
verkefnastjóranum til þess að hafa einhverjar hömlur á þessu, til þess að hægt 
sé að klára innan tíma og það er náttúrulega verkefnastjóri sem er ábyrgur fyrir 
því fyrir framleiðanda verkefnisins, sem þarf að standa skil á sínu efni, sem að 
búið er að selja og semja um skil. Allir hafa sín ábyrgðarhlutverk (A.G.). 

 

Til þess að reyna að halda öllum á sömu blaðsíðunni alla framleiðsluna var unnið 

mjög markvisst að því að miðla upplýsingum innan framleiðslunnar um stöðu mála. 

Fólki varð að líða eins og það væri upplýst, hvort sem það þurfti allar upplýsingarnar 

eða ekki. Þetta var gert með vikulegum fréttabréfum, vikulegum 

morgunverðarfundum og sérhæfðum fundum þar sem ákveðnir verkliðir voru ræddir. 

Það voru auðvitað ákveðnar upplýsingar sem áttu ekki að fara neitt lengra og þær 

voru ekkert ræddar (H.S.). Öll þessi upplýsingagjöf átti að tryggja að allir væru á 

sömu blaðsíðunni og væru að stefna í sömu átt. Einnig hafði umræða um ákveðna 

verkliði jákvæð áhrif. Mikið upplýsingaflæði hafði góð áhrif á starfsandann (A.G.). 

Það voru allir svolítið saman í þessu (H.S.). Þannig litu allir á þetta sem myndina sína 

og höfðu mikinn metnað fyrir því að klára verkið (H.S.). Þegar litið er til baka var 

andinn almennt góður í hópnum. Auðvitað komu upp atvik í framleiðslunni á milli 
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fólks. Stundum vantaði skilning og virðingu á milli mismunandi starfa og á það hafði 

líklega þroski og reynsla fólks áhrif (H.S.). 

 

Í grunninn var framleiðsluferlið mjög hefðbundið. Það sem var óvenjulegt við það 

var að starfsfólk var hvatt til þess að taka virkan þátt í framleiðslunni ef það vildi 

hraða verklið eða skila af sér auknum gæðum. Oft heppnaðist þetta vel og gæði verka 

starfsfólks fóru fram úr væntingum, en stundum varð árangurinn miður góður og lenti 

það á stjórnendum að lagfæra þau verkefni. Aukin þátttaka starfsfólks var góð, en það 

fór ekki endilega saman við kostnaðar- og tímastjórnun. Því má segja að 

framleiðsluferlið hafi verið mjög ólínulaga og lífrænt því ákveðnir verkliðir fóru 

stundum fram úr sér. Togstreita á milli þessara tveggja þátta varð til þess að skapandi 

starfsfólk skilaði af sér frábæru verki og verkefnastjórar áttu fullt í fangi með að 

bremsa af og halda verkinu á áætlun. Reynt var að halda jafnvægi á milli skapandi 

framlags og að halda verkinu innan áætlana með virku upplýsingaflæði og 

reglulegum stöðufundum. Tilgangur þeirra var að hvetja skapandi starfsfólk til dáða 

um leið og reynt var að halda allri framleiðslunni á fyrirfram ákveðinni áætlun. 

Fljótlega eftir að framleiðslan hófst var því ljóst að hefðbundnar 

verkefnastjórnunaraðferðir dygðu skammt.  

 

4.7	  Hvaða	  meðal	  dugar	  á	  hvern	  –	  ýmsar	  verkefnastjórnunarleiðir	  

 

Vinnulag fólks er ærið misjafnt. Til eru þeir sem ljúka alltaf við verkefnin sín á tíma 

og eru ekkert að tvínóna við hlutina. Aðrir skila alltaf af sér á síðustu stundu og 

rúmlega það. Sem er í lagi ef gæðin eru umfram kröfur. Slíkur skilningur er ekki 

sjálfsprottinn, hann hlýst af reynslu og trausti. Það starfsfólk sem veldur mestum 

vonbrigðum eru það sem skilar ekki af sér á fyrirfram ákveðnum tíma. Það er því 

mjög misjafnt hvernig fólk nálgast verkefni sín (H. S.). 

 

Í hreyfimyndagerð eru margar hendur sem vinna hverja mynd og því þarf að passa 

upp á að gæði innan allra verkhluta séu jöfn. Mismunandi geta og reynsla hefur áhrif 

á þetta. Ef einhver skilar af sér verki sem er umfram kröfur sem gerðar eru er það gott 

fyrir allt verkefnið, en ef einhver skilar af sér verki sem er undir væntingum er það 

verra, þá þarf að laga verkið og getur það valdið togstreitu (H.S.). Sér í lagi ef einhver 
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annar þarf að sjá um lagfæringuna. Togstreitan getur einnig komið af kröfunum sem 

gerðar eru. Togstreitan getur verið góð að því leyti að hún setur þrýsting á starfsfólk 

og fær það stundum til þess að gera ótrúlega hluti í listrænum gæðum innan 

tímamarka. Það sem er slæmt við togstreituna og pressuna er að hún hefur 

mismunandi áhrif á fólk og þar kemur inn mannlegi þátturinn. Mikilvægt í þessu er 

að framleiðsla er hópstarf. Hver póstur þjónar ákveðnu hlutverki og verður að bera 

virðingu fyrir því (H.S.).  

 

Í framleiðslunni Hetjur Valhallar – Þór var erfitt að fá hæft starfsfólk í allar stöður. 

Starfsfólk sem náði ekki að uppfylla verkefni sín var kannski betra en enginn 

starfsmaður, því það var „enginn annar í staðinn til þess að fylla í sætið“ (A.G.). 

Margt skapandi starfsfólk var ekki reynslumikið og flestir voru störfum hlaðnir. Í 

suma verkliði reyndist erfitt að ráða hæft starfsfólk með reynslu og stundum gekk 

ráðningarferlið hægt þar sem þurfti að ráða fólk erlendis frá (Skýrsla um 

framleiðsluferli 2011). Úti í heimi er auðveldara að láta fólk fara ef það skilar ekki 

sínu, en sá veruleiki er ekki fyrir hendi á Íslandi. Þess vegna þurfa verkefnastjórar að 

aðlaga sig hverjum og einum til þess að fá sem mest út úr honum (A.G.). 

 

„Það er náttúrulega mjög snúið að vera verkefnastjóri í svona framleiðslu. Það er ekki 

sama meðal fyrir alla,“ segir Arnar Gunnarsson (A.G.) og á við að það þurfti að beita 

einstaklingsmiðuðum aðferðum til að ná sem mestu úr hverjum og einum. 

Verkefnastjórnun þarf að taka tillit til mannlega þáttarins. Skoða þarf hvern 

starfsmann fyrir sig og hvernig hann skilur skilaboð. Sumir brotna við hið minnsta og 

aðrir þola álagið (A.G.). Þá skiptir máli að lesa framleiðsluteymið vel og skynja hvort 

og hversu mikið álag er á fólki. „Maður skynjar alveg ef það er stress í gangi og þá 

reynir maður að nálgast það á annan máta... Þetta er alltaf svo mikil streita. Það þurfti 

stundum lítið til þess að sprengja allt upp ef mikið stress var í gangi,“ segir Bjarki 

Rafn (B.R.). Einstaklingsmiðaðar aðferðir voru því mjög brýnar þegar kom að 

verkefnastjórnuninni. 

 

Í hreyfimyndagerð er mikilvægt að framlag allra sé jafnt og ekki sé sjáanlegur 

gæðamunur á milli atriða í myndinni. Þess vegna þurfti að passa upp á að gæði 

verkefna væru jöfn. Ef brotalöm var á því var nauðsynlegt að lagfæra. Einnig voru 

gerðar kröfur um að verkefnum væri skilað innan ákveðinna tímamarka. Hvort 
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tveggja gat valdið ákveðinni togstreitu. Ekki var auðvelt að manna alla verkliði með 

reynslumiklu fólki og því var óreyndur starfsmaður betri en enginn starfsmaður og 

framlag allra mjög mikilvægt. Um leið og skapandi starfsfólk var hvatt til þess að 

skila af sér auknum gæðum var líka ljóst að margir voru að vinna að kvikmynd í fullri 

lengd í fyrsta skipti og voru að fara í gegnum bratta lærdómskúrfu. Því fór þetta ekki 

alltaf saman. Verkefnið var stórt og mikið var undir hjá öllum sem stóðu að því. Það 

gerði það að verkum að starfsfólk vildi gera vel og upplifði ákveðið álag. Til þess að 

halda öllu innan áætlunar var brýnt fyrir verkefnastjóra að beita innsæi til þess að 

reyna að lesa hvern einstakling og laga sig að því sem viðkomandi gat gert. Snemma 

varð ljóst að ekki dygðu hefðbundnar verkefnastjórnunaraðgerðir til þess að ná 

árangri, heldur varð að miða þær að einstaklingunum sjálfum. Hyggjuvitið var því 

ágætis verkfæri til þess að aðlaga áætlanir til þess að reyna að ná sem mestum 

mögulegum afköstum og gæðum frá hverjum og einum.   

 

4.8	  Nálína	  er	  ekkert	  náttúruafl	  

 

Til þess að ná árangri og klára framleiðsluna á tilsettum tíma þurfti að ríkja skilningur 

á milli skapandi starfsfólks og verkefnastjóra/framleiðenda. Veita þurfti nægjanlegt 

svigrúm svo sköpunarferlið fengi að blómstra, en virða varð rammann sem 

framleiðslan starfaði eftir, með vissum sveigjanleika þó. Til þess að þetta gæti orðið 

varð að ríkja ákveðið jafnvægi á milli skapandi ferlis og stjórnunar. Auðvitað fylgdu 

ákveðnar málamiðlanir því að klára fyrir nálínu og ekki gátu allir uppfyllt sínar 

ýtrustu kröfur (H.S.). 

 

Í skapandi verkefnum er oft stór hluti framleiðslunnar kláraður rétt fyrir skilafrest. Í 

framleiðslu stærri mynda virðast stundum allt að 2/3 hlutar myndarinnar vera gerðir á 

1/3 hluta tímans. Það er oft eitthvað magnað sem gerist á lokasprettinum og þegar 

skilafrestur er rétt að renna út virðist oft allt smella saman. Hluti af því er að skapandi 

starfsfólk öðlast æfingu og hraða þegar líður á framleiðsluferlið. Í lokin er stundum 

eins og fólk sé andlega stillt inn á að klára og hafi öðlast sjálfstraustið til þess að 

fylgja því eftir áður en skilafresturinn rennur út. Að auki verður líka að taka með í 

reikninginn að í upphafi framleiðslu er heilt fjall af verkefnum fyrir framan 
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starfsmann, en þegar líður að lokum framleiðslunnar hefur fjallið minnkað og þá er 

oft auðveldara að taka endasprett, því það sést fyrir endann á verkefninu (B.R.G.).  

 

Taka verður með í reikninginn að „deadline er ekkert náttúruafl, það er bara ákvörðun 

sem er tekin af hópi fólks,“ segir Elísabet Ronaldsdóttir klippari. Hún sér skilafrest 

þannig fyrir sér að þó svo að verklegi hlutinn sé framkvæmdur rétt fyrir skil hafi á 

undan gengið margir mánuðir af hugmyndavinnu, samræðum, prófunum og þess 

háttar. Þegar skilafrestur nálgast er undirbúningi lokið og verkið kemur heim og 

saman (E.R.). Eðli skapandi starfsmanna er að reyna að nota eins mikinn tíma og þeir 

geta til þess að hugsa og prófa (T.Þ.Ó.).  

 

Í framleiðslunni voru teknir margir mismunandi endasprettir, en í tveimur verkliðum 

var spretturinn nokkuð ótrúlegur, sér í lagi þar sem svo margir tóku þátt í honum, og 

er vert að skoða þá nánar. Þessir verkliðir voru annars vegar í kvikun og hins vegar í 

lýsingu og samsetningu. Sumir lýsa þessum endaspretti sem klassískum íslenskum 

hætti. Við stefndum í áttina að skilafrestinum á ógnarhraða. „Sest þú niður og gefstu 

bara upp, eða bíturðu á jaxlinn og setur undir hausinn og veður í gegnum stórhríðina? 

Við gerðum það að sjálfsögðu. Ekki það, það hefði alveg getað farið á hinn veginn...“ 

(H.S.).  

 

Kvikunin í CAOZ hófst í lok júní 2010 og átti að klárast í lok apríl 2011. Tveimur 

mánuðum fyrir skilafrest var búið að ljúka við að kvika helming íslenska hlutans 

(Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Öllum var ljóst síðustu átta vikurnar fyrir nálínu 

að það þyrfti að lyfta grettistaki til þess að klára á réttum tíma. Eftir marga fundi og 

nokkra örvæntingu brugðu stjórnandi kvikunar og verkefnastjóri á það ráð að 

handgera stórt spjald með myndum af öllum senunum. Á því var merkt við stöðu 

myndarinnar í heild sinni. Á spjaldinu sást mjög greinilega hverju var lokið, hvað var 

enn í vinnslu o.s.frv. Mikið stress var í fólki fyrir, en eftir að þetta var hengt upp í 

alfaraleið var eins og það skynjaði stöðuna betur þegar það sá sjónrænt fyrir sér 

verkefnastöðuna (B.R.G.). Eftir nokkra fundi með öllum hópnum var ákveðið að 

setjast niður með hverjum og einum kvikara til þess að fara yfir lokasprettinn. Skoðað 

var hvaða senur og skot voru eftir og þeim var skipt niður á hópinn. Rætt var við 

hvern einstakling um það sem hann vildi og gat gert. Þegar búið var að brjóta verkið 

niður á þann hátt var hvert einstaklingsverkefni ekki svo galið.  Á þeim forsendum 
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tók hver kvikari að sér sitt verkefni og nokkuð ótrúlegt gerðist (H.S.). Vikuleg 

framleiðni hópsins í kvikun hafði verið um 1-3% af myndinni alla framleiðsluna. Við 

það að sjá sjónrænt fyrir sér verkefnastöðuna og einbeita sér að sínum hluta eingöngu 

jukust vikuleg afköst kvikaranna og urðu 4-10%. Fyrir vikið kláraðist íslenski hluti 

kvikunar á réttum tíma (Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Bjarki líkir þessu þessu 

við barnauppeldi. 

 

Það er lykill að öllum líði eins og þeir séu partur af teyminu... Að þeir séu ekki 
bara tannhjól heldur að þeir fái skilaboð um að það sem þeir eru að contributa 
[og] ...að hafa áhrif á heildarmyndina (B.R.G.).  

 

Þarna var höfðað til skynseminnar með einstaklingsmiðaðri tímastjórnun sem fólk var 

tilbúið til þess að vinna eftir. Það sem spilar líka inn í þetta er að hraðinn eykst með 

reynslunni og æfingunni (H.S.). 

 

Í lýsingu, framköllun og samsetningu var einnig tekinn magnaður endasprettur. Í 

þessum verkliðum hafði margt gengið á afturfótunum alla framleiðsluna. Ferlið var 

unnið á milli tveggja landa, Íslands og Þýskalands, og fór mikill tími í að miðla 

samskiptum á milli landanna og reyna að ná upp framleiðni í stúdíóunum, fyrst á 

Íslandi og svo undir lok framleiðslunnar í Þýskalandi líka. Þar sem CAOZ var 

meirihlutaframleiðandi var alltaf vitað að á endanum myndi fyrirtækið sitja í súpunni 

með það sem ekki næði að klárast: „ábyrgð[in] var öll okkar megin“ (H.S.).  

 

Áætlanir fyrir þessa verkliði voru uppfærðar oft í framleiðslunni. Sér í lagi af því 

afköstin voru lítil í báðum stúdíóum og ákveðin óhagræðing var að hafa þetta í 

tveimur löndum. Stundum reyndist erfitt að miðla upplýsingum á milli landanna, eða 

laga það sem þurfti, og svo urðu gæði hvers skots meiri en gert var ráð fyrir í 

upphaflegum áætlunum og þar af leiðandi var lengri tíma varið í hvert skot (Skýrsla 

um framleiðsluferli 2011). Einnig var mikill listrænn metnaður farinn að hafa áhrif á 

ákveðna þætti (H.S.). Því má segja að ýmislegt hafi gengið á í hvoru stúdíói.  

 

Þann 15. ágúst 2011, tveimur mánuðum fyrir frumsýningu, hafði helmingi 

samsetningarinnar verið lokið í Þýskalandi á rúmlega einu ári. Samningar við 

starfsfólkið voru við það að renna út og ekki var hægt að endurnýja þá. Það sem eftir 

var af vinnslutímabilinu í Þýskalandi notuðu þeir til þess að skila af sér 10% til 
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viðbótar. Fyrir vikið endaði 40% af þessum verkliði á Íslandi. Það er vissulega meira 

en að segja það að klára svo stóran hluta af samsetningunni á tveimur mánuðum 

(Skýrsla um framleiðsluferli 2011). Nú voru góð ráð dýr og ákveðið var að leita til 

stúdíósins Framstore á Íslandi til þess að taka við 10% af samsetningunni og í hlut 

CAOZ komu síðustu 30 prósentin. „Compið gekk ótrúlega vel hjá CAOZ, enda var 

mjög mikil yfirlega síðustu 6-7 vikurnar og þeir sem komu að compinu innanhúss 

skiluðu að meðaltali 80-95 stunda vinnuviku á tímabilinu“ (Skýrsla um 

framleiðsluferli 2011). Allir sem gátu settu sig inn í ný verkefni hjálpuðust að og var 

þessi ótrúlegi endasprettur nokkuð sjálfsprottinn. Fyrir vikið bjargaði hann myndinni 

fyrir horn og hún kláraðist í tæka tíð fyrir frumsýningu. (H.S.). Þessir töfrar sem 

koma samhliða skilafrestum eru þekktir í skapandi framleiðslu. Það þarf að fara í 

gegnum stóra lærdómskúrfu áður en skrið kemst á hlutina og rétt fyrir nálínu virðist 

svo allt ganga upp. Þetta er þekkt fyrirbæri í skapandi geiranum, en einnig er þetta 

svolítið íslenska leiðin. Stóra spurningin er hvernig hægt sé að setja pressuna inn fyrr 

(H.S.). 

 

Eðli skapandi ferlis er að oft er stór hluti verkefna unninn skömmu fyrir nálínu og 

þessi framleiðsla var engin undantekning. Allt framleiðsluferlið var skapandi fólk 

búið að ræða saman, fá hugmyndir og prófa mismunandi hluti. Í leiðinni öðlaðist það 

þjálfun í verkferlinu og varð æfðara. Rétt fyrir skilafrest var oft stór hluti verkefna 

óunninn. Allt framleiðsluferlið hafði fólk verið hvatt til þess að taka virkan þátt, prófa 

sig áfram og læra inn á nýja hluti. Margir voru innstilltir á að þetta væri myndin 

þeirra og þeim fannst þeir vera að taka þátt í einhverju einstöku. Það hefur án efa haft 

áhrif á að margir voru tilbúnir til þess að leggja gríðarlega mikið á sig og taka langa 

endaspretti til þess að klára viðkomandi verkefni innan tíma svo hægt væri að 

frumsýna myndina á auglýstum degi. Fólk var upplýst um stöðu mála og skynjaði 

hvað væri í húfi. 

 

4.9	  Í	  útópískum	  heimi	  	  

	  

Hvernig er að vera undir pressu frá verkefnastjóra, er það gott vont eða væri betra ef 

tíminn væri ótakmarkaður? Viðmælendur voru spurðir út í það hvort þeir sæju 

verkefnastjórnun fyrir sér á einhvern annan hátt í útópískum heimi þar sem nægur 
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tími og svigrúm væri til þess að vinna verkin. Elísabet hugsaði sig aðeins um og sagði 

svo að hún myndi ekki sýna mikil afköst ef hún hefði ekki aðhald. Kannski yrði hún 

bara löt ef hún hefði allan tíma í heiminum til þess að ljúka verkefninu sínu. Taldi 

hún að það myndi hafa slæm áhrif á skapandi ferli sitt og að líklega myndi henni 

leiðast (E.R.). Bjarki lítur á pressuna sem nauðsynlegt afl í skapandi ferli og gengur 

jafnvel svo langt að telja að ekkert myndi gerast ef skapandi fólk fengi ekki aðhald. 

Þetta er hópstarf. Til þess að ferlið gangi upp þarf hver skapandi starfsmaður að 

standa skil á sínu. Það kallar alltaf einn verkliður á annan (B.R.G.). Hilmar taldi að ef 

hópur listamanna fengi lausan tauminn í tvö ár til þess að búa til teiknimynd myndi 

það enda með hamförum. Ekkert myndi gerast fyrr en á lokahnykknum (H.S.). Arnar 

heldur því fram að ef skapandi starfsfólk starfi í tómarúmi gerist ekkert. Það gengur 

ekki upp, skapandi starfsfólk skilar betur af sér ef það fær afmarkaðan tíma og vel 

skilgreint verkefni með skýran fókus (A.G.). 
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5	  Niðurstöður	  og	  umræður	  

 

Hugtökin stjórnun og sköpun eru ólík og virðast ekki eiga margt sameiginlegt við 

fyrstu sýn. Sköpun tengist hugmyndaflugi og hæfni til þess að skapa eitthvað nýtt eða 

sjá nýjar leiðir til þess að leysa verkefni. Verkefnastjórnun er í eðli sínu mjög 

skilvirkt tól, oft stýrt af hagsmunum á borð við fjármagn og tíma. Í hreyfimyndagerð 

eiga verkefnastjórar að framfylgja áætlunum og gæta þess að verkinu sé skilað innan 

tímamarka og kostnaðaráætlunar, ásamt því að veita svigrúm til sköpunar. Þar sem 

þessi hugtök eru í raun hálfgerðar andstæður, sem þurfa þó að vinna saman, þótti 

höfundi áhugavert að kanna betur áhrif verkefnastjórnar á skapandi ferli í 

hreyfimyndagerð. Framleiðsluferli myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór var skoðað 

með spurninguna Er hægt að stýra skapandi ferli? í huga. Einfalt svar við 

spurningunni er: Já, það var hægt. Flókin útgáfa af svarinu er: Já, en það var ekki 

einfalt.  

 

Skapandi starfsfólk er það sem gerir skapandi iðnað „skapandi“ en ekki bara að 

iðnaði. Jafnvægi milli verkefnastjórnunar og skapandi ferlis virðist virka af því að 

skapandi fólk er ekki aðeins starfsfólk verkefnis sem framfylgir skipunum án 

athugasemda. Það gerir kröfur á móti, það gagnrýnir, spyr spurninga, endurhugsar 

leiðir og reynir að framfylgja sínum eigin markmiðum sem þjóna sköpunarferlinu og 

þörfinni fyrir að skapa. Um leið þarf að virða takmarkanir sem hverju verkefni eru 

settar, sem eru tími, fjármagn og gæði, en verkefnastjórar standa vörð um þessi atriði. 

Togstreita sem fylgir sköpunarferlinu skapast af núningi á milli ólíkra hagsmuna 

innan verkefna. Óþekkta stærðin sem verkefnastjórar virðast glíma við í starfi sínu er 

að þótt lokaafurð framleiðslunnar sé þekkt er ekki niðurneglt hvernig hún mun líta út, 

heldur er það er undir skapandi ferli komið. Það sem hægt er að fá út úr skapandi ferli 

felst í jafnvæginu á milli þess að stýra og sleppa og því svigrúmi sem skapandi fólk 

fær til þess að vinna.  

 

Eitt af því sem einkenndi framleiðsluferli hreyfimyndarinnar Hetjur Valhallar – Þór 

var orðið fyrsta. Þetta var ekki aðeins fyrsta hreyfimyndin í fullri lengd sem flest 
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starfsfólkið tók þátt í að gera, heldur var þetta líka fyrsta hreyfimyndin í fullri lengd 

sem framleidd hafði verið á Íslandi. Því var ljóst í upphafi að allir væru að læra af 

ferlinu og einkenndi það framleiðsluna. Að setja saman nýjan skapandi hóp þýðir að 

það þarf stilla saman strengi allra svo hópurinn geti unnið að sameiginlegum 

markmiðum. Skapandi ferli stjórnast ekki einfaldlega af beinum fyrirmælum og 

tilskipunum. Skapandi fólk þarf að ýta á rammann sem verkefnum eru sett, 

endurhugsa og stundum fara langt út fyrir hann. Þessu sköpunarferli geta fylgt 

töluverð átök sem leiða af sér álag og togstreitu.  

 

Hvernig aðferðum var best að beita til þess að verkefnastýra framleiðslunni? Mikið 

var undir hjá framleiðslufyrirtækinu og starfsfólkinu, sem vildi gera myndina sína vel 

og sanna sig. Starfsfólkið var að læra inn á nýja verkliði og vinnuskipulag og kynnast 

samstarfsfólki sínu. Gengu allir í gegnum nokkuð bratta lærdómskúrfu. Að auki var 

nokkur pressa fólgin í því að vinna í dýrasta kvikmyndaverki Íslandssögunnar. Því er 

ekki ofsagt að flestir upplifðu álag á einhvern hátt. Þegar starfsfólk var ráðið til 

verksins gerði það starfssamning og samþykkti ákveðin vikuleg afköst. Hins vegar 

var hæfni og vinnuhraði einstaklinga mismunandi og verkefnin misþung, sem hafði 

áhrif á framleiðni. Því gátu ekki allir uppfyllt markmið sín í hverri viku. Einnig 

spilaði inn í að það vantaði upp á grunnundirbúning verksins og framleiðslan fór því 

hægar í gang en ella. Allt hafði þetta áhrif á framleiðsluferlið. Ekki gekk að ráða 

reynslumikla einstaklinga inn í öll stöðugildi sem kröfðust þess. Óreyndur 

starfsmaður var því betri en enginn starfsmaður, jafnvel þótt hann væri starfi sínu 

ekki fyllilega vaxinn. Stundum fór fólk líka á milli verkliða og lærði inn á nýja 

verkþætti þar sem þörfin var meiri. Reyndust flestir standa sig vel í því og döfnuðu í 

starfi sínu, þótt auðvitað kæmi einnig fyrir að lagfæra þyrfti það sem miður fór.  

 

Ekki dugði að setja eina áætlun niður fyrir hvern verklið sem allir áttu að framfylgja. 

Verkefnastjórar urðu að aðlaga sig að hverjum og einum. Einstaklingsmiða varð 

áætlanir og taka tillit til hæfni, getu og erfiðleika verkefna sem viðkomandi vann 

hverju sinni. Það fór einnig eftir andlegu álagi starfsmanna hvernig var best að 

nálgast viðkomandi. Til viðbótar við hefðbundnar verkefnastjórnunaraðferðir varð 

brjóstvitið mjög handhægt tól til þess að lesa í aðstæður og ná fram sem mestum 

afköstum. Gekk þetta auðvitað misvel og voru verkefnastjórar að læra af ferlinu eins 

og allir hinir. Þannig má segja að verkefnastjórar hafi beitt skapandi lausnum til þess 
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að leysa eigin verkefni af hendi, sem styður kenningar Association for Project 

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

 

Hvernig upplifði skapandi starfsfólk verkefnastjórnun, skilafresti og 

kostnaðaráætlanir og hvaða áhrif hafði það á verk þeirra og frelsi þess til að skapa? 

Viðmælendur töldu að einhverskonar aðhald sé nauðsynlegt til þess að vinna 

skapandi verkefni. Hvort skapandi fólki líkar pressan og álagið sem því fylgir er svo 

önnur saga. Togstreitan á milli þessara þátta virðist vera sköpunarferlinu nauðsynleg 

og leysir oft úr læðingi frábærar lausnir eða hugmyndir. Með hæfilegri pressu er hægt 

að framkvæma framúrskarandi hluti. Hins vegar verður að gæta þess að ekki sé 

ósveigjanleiki á milli þessara tveggja þátta, því þá gerist ekki neitt.  

 

Viðmælendur sögðu að það geti verið erfitt að vera skapandi og að stundum komi 

mesta pressan innan frá. Eigin metnaður getur gert sköpunarferlið enn erfiðara og 

meira ögrandi. Skapandi verkefnin virða ekki vinnutíma heldur fylgja skapandi fólki 

hvert sem það fer, þar til verkefnið hefur verið yfirgefið. Þótt skapandi starfsfólk 

virðist upplifa pressuna misjafnlega er togstreitan á milli skapandi ferlis og skilafrests 

mikilvæg fyrir ferlið.  

 

Skilafrestir eru nauðsynlegir til þess að ýta sköpunarferlinu áfram og ná sem mestu út 

úr því. Án hæfilegrar pressu líta viðmælendur svo á að ekkert muni gerast. Allir 

viðmælendur voru sammála um að einhvers staðar þyrfti að setja punktinn. Með 

reynslu lærir skapandi fólk inn á það hvenær verkefni eru hæfilega unnin. Þetta 

styður þá kenningu að skapandi verk séu óskilgreind og opin. Oft er það í raun undir 

stjórnendum verkefna komið hvenær þeim er lokið og því stýra listrænar kröfur, tími 

og fjármagn, óháð því hvað skapandi starfsmanni finnst um það. Engu að síður getur 

skapandi fólk þrýst á um að vinna meira í verki ef það er mikilvægt fyrir söguna. 

Stundum þurfa verkefnastjórnendur einnig að gefa lausan tauminn og sveigja og 

beygja reglur ef starfsmaður sýnir að hann geti valdið því. Þegar upp er staðið verður 

að virða það að framleiðsluferli er hópverkefni, persónulegur metnaður má ekki ráða 

ferðinni og á einhverjum tímapunkti þarf að segja verkinu lokið.  

 

En er það nauðsynlegt fyrir sköpunina að hafa togstreitu á milli ólíkra póla til þess að 

klára verkefnið, eða þjónar hún allt öðrum tilgangi? Að setja saman nýjan hóp er 
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vandasamt verk og það tekur tíma fyrir hópinn að virka eins og ein heild. Gæði verka 

verða að vera jöfn og sömu kröfur eru gerðar til allra þótt hæfni þeirra og reynsla sé 

kannski misjöfn. Eins og fram kom í tilvikinu virtist fólk skila betur af sér á meðan 

það var að að tileinka sér nýja hluti en þegar það hafði það of notalegt. Í stúdíóum á 

borð við Pixar er starfsfólk stundum fengið til þess að læra inn á nýja verkliði til þess 

að festast ekki um of á sínu sérsviði (Bilton 2007). Af því má ætla að hæfileg 

togstreita sé nauðsynleg fyrir skapandi ferli. Í skapandi ferli eru umræða, 

skoðanaskipti og gagnrýni nauðsynlegur hluti af ferlinu til þess ýta því áfram. 

Pressan hefur jákvæð áhrif á fólk og fær það til þess að finna nýjar skapandi leiðir til 

að leysa verkefni. Mátuleg pressa, togstreita og núningur geta því verið jákvæð fyrir 

skapandi ferli.  

 

Hvernig gengur að setja skapandi starfsfólki takmörk? Í framleiðslunni var starfsfólk 

hvatt til þess að prófa nýja hluti, auka gæði og taka virkan þátt. Unnið var í því að 

upplýsa fólk um stöðuna og stilla saman strengi. Það virtist ganga vel því flestir 

höfðu mikinn metnað fyrir verkinu og vilja til þess að gera vel. Hópurinn var 

innstilltur á að hann væri að taka þátt í einhverju einstöku og leit á myndina sem sína. 

Starfsfólk lagði mikið á sig og skilaði af sér frábærri vinnu og gerði þannig myndina 

betri fyrir vikið. Þetta styður hugmyndir Halvorson um að meðvitundin um samvinnu 

sé verkefnum nauðsynleg (Halvorson 2014). Afstaða stjórnenda um að allir séu á 

sama báti hefur einnig jákvæð áhrif á afköst og samstöðu (Chong 2008). Skapandi 

fólk er því móttækilegt fyrir hvatningu, eins og Florida heldur fram (Bilton 2007, 84). 

 

Gallinn við þessa nálgun var hins vegar sá að hún heppnaðist eiginlega of vel. 

Skapandi starfsfólk fór að gera meiri gæðakröfur en fjármagnið gat leyft og reyndi 

því mikið á mörkin sem verkefnastjórar reyndu að setja. Því þurfti í sífellu að vera á 

bremsunni til þess að halda verkinu innan áætlunar, um leið og það varð betra, og 

verkefnastjórnunin var eins og að vega salt á milli gæða og fjármagns. 

 

En er hægt að reka á eftir skapandi ferli? Þótt nálínur séu ekki náttúruafl hafa þær 

kynngimögnuð áhrif á fólk. Stundum virðast þær ýta skapandi ferli áfram og fá fólk 

til þess að gera einstaka hluti á knöppum tíma. Ekki má gleyma því að þegar 

skilafrestur nálgast hefur á undan gengið tímabil hugsana, prófana, umræðu og 

æfinga. Þegar liðið er á framleiðsluferli hefur verkefnum fækkað og að sjá fyrir sér 
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marklínu gæti auðveldað fólki að taka endasprett. Stórkostlegt lokaátak er ekki 

sjálfgefið og voru starfsmenn stundum tilbúnir til þess að leggja á sig ótrúlega mikla 

vinnu og yfirlegu til þess að skila af sér á tíma. Hluti af því er að fólk var saman í 

þessu, vildi standa skil á sínu og klára á tíma, þetta var jú verkefnið okkar og framlag 

fólks var persónulegt.  

 

Allir viðmælendur voru sammála um að verkefnastjórnun væri nauðsynleg fyrir 

skapandi ferli. Viðmælendur töldu hana jákvæða, þó svo að togstreitan og álagið sem 

fylgir starfinu fari misjafnlega í fólk. Einnig er vert að taka fram að pressan kom ekki 

endilega aðeins frá utanaðkomandi þáttum, heldur einnig innri þáttum, svo sem eigin 

metnaði og viljanum til að gera vel. Að vinna að sköpun án aðhalds og skilafrests er 

skapandi ferlinu ekki hollt og var viðmælendum nánast óhugsandi. 
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6	  Lokaorð	  
	  
	  
Með því að greina verkefnastjórnun við framleiðslu myndarinnar Hetjur Valhallar – 

Þór, má draga þá ályktun að í þessu tilviki virðist skapandi ferli hafa verið knúið 

áfram af margþættri innri og ytri togstreitu og núningi, sem gat verið á milli 

starfsfólks og innra með því og snerist um gæði, tíma og fjármuni. Togstreitan virðist 

almennt viðurkennd og samþykkt innan framleiðslunnar en misvel metin. Í sumum 

tilvikum var þessi núningur í raun nauðsynlegur fyrir ákveðna verkþætti. Annað sem 

einkenndi framleiðsluna var öflugt upplýsingaflæði og að fólk var hvatt til þátttöku. 

Þetta reyndust vera áhrifaríkar leiðir til þess að öllum fyndist þeir eiga sinn hlut í 

verkefninu og ynnu í sameiningu að lausn þess. Fyrir vikið varð það betra. Það er 

mjög áhugavert að þessi atriði virðast einkenna skapandi ferli víðar, í það minnsta 

taka Bilton, Byrnes, Christopherson og fleiri fræðimenn undir þau, eins og fram 

kemur í öðrum kafla ritgerðarinnar. Því væri forvitnilegt að bera saman 

verkefnastjórnun skapandi ferlis í öðru sambærilegu framleiðsluferli til þess að kanna 

hvort þessi atriði séu almennt einkennandi fyrir það. 

 

Framleiðslan var óvenjuleg þar sem flest starfsfólkið hafði ekki reynslu af 

framleiðslu hreyfimyndar í fullri lengd. Það var engu að síður mjög fært og tilbúið til 

þess að tileinka sér nýja verkþætti og þekkingu. Þessi sérstaka staða gerði það að 

verkum að hefðbundin verkefnastjórnun var ekki alltaf best til að ná árangri. 

Stundum gafst betur að einstaklingsmiða verkefni, því ekki virkuðu sömu aðferðirnar 

á alla og framleiðni var misjöfn, allt eftir þyngd verkefna, getu eða álagi. Þessi aðferð 

er kannski ekki raunhæf í öllum verkefnum en hún virtist vera árangursrík til þess að 

ná sem mestu út úr hverjum og einum á sínum forsendum. Aðferðin er því góð fyrir 

hvort tveggja, skapandi starfsfólk og fyrirtækið sjálft.  

 

Að rannsókn lokinni situr eftir hjá mér hversu mikil áhrif fjármagn hefur á allar 

ákvarðanir. Fjármagn er forsenda þess að verkið geti orðið að raunveruleika. 

Fjármögnunarferli er venjulega erfitt og seinlegt, að því loknu þarf oft að gera 

málamiðlanir og sníða stakk eftir vexti. Fjármagn stýrir tíma og gæðum og hefur áhrif 
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á flestar ákvarðanir, hvort sem þær eru jákvæðar eða neikvæðar fyrir sköpunarferlið. 

Starfsfólk lagar sig að þessu og reynir að finna skapandi leiðir til þess að leysa 

verkefni innan rammans sem það vinnur eftir. Stundum með því að sveigja og beygja 

reglurnar. Stundum með því að leggja á sig aukna vinnu, til þess að yfirgefa 

verkefnið í sátt eða hreinlega til þess að ljúka því á tíma, jafnvel knúið áfram af 

listrænum metnaði. Þessi skortur eða takmörkun fjármagni gerir það að verkum að 

ákveðin hefð er fyrir því að hægt sé að gera mikið fyrir lítið í skapandi iðnaði, en það 

er ekki alltaf í þágu starfsfólksins. Kvikmyndagerð á Íslandi er að mestu háð 

opinberum styrkjum og er það umhugsunarefni hversu mikið er hægt að gera þrátt 

fyrir að fjármagn til slíkra verka sé reglulega skorið niður, sem oftast kemur niður á 

skapandi fólki.  

 

Annað sem situr í mér eru hugleiðingar Hilmars Sigurðssonar framleiðanda um það 

hvort ekki sé hægt að jafna pressuna sem fylgir skilafresti og finna leið til þess að 

vinna jafnt og þétt alla framleiðsluna? Þetta er vissulega alltaf reynt en endar yfirleitt 

með því að mest gerist rétt fyrir skil. En af hverju? Er það einfaldlega mannlegt eðli 

að nýta alltaf allan tímann og stundum ögn meira? Er það vegna þess að erfitt er að 

ákveða hvenær verkinu er lokið? Eða er það eini mótleikurinn sem skapandi fólk 

hefur gegn takmörkuðu fjármagni og tíma? Hver svo sem ástæðan er, þá er vert að 

rannsaka þetta nánar. 
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7.2	  Myndaskrá	  
 

Myndirnar í ritgerðinni eru frá vinnslu myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór og eru 

birtar með góðfúslegu leyfi CAOZ.  

 

Mynd 1 – Þór, aðalsöguhetja myndarinnar 

Mynd 2 – Frá handriti til teikningar  

Mynd 3 – Söguborð  

Mynd 4 – Leikmunir hannaðir  

Mynd 5 – Módelsmíði  

Mynd 6 – Persóna verður til  

Mynd 7 – Frá layouti til fullkláraðrar myndar  

Mynd 8 – Fullkláruð mynd 



Karólína	  Stefánsdóttir	  	  	  -‐	  	  	  Er	  hægt	  að	  stýra	  skapandi	  ferli?	  

	   69	  

7.3	  Viðtöl	  

 

Arnar Gunnarsson, munnleg heimild, 20. mars 2014.  
Viðmælandi er framkvæmdastjóri CAOZ og var CGI eða tæknilegur 
framkvæmdastjóri í framleiðslu myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór. 
 
Bjarki Rafn Guðmundsson, munnleg heimild, 6. október 2014. 
Viðmælandi er kvikari hjá CAOZ og var stjórnandi kvikunar (e. animation 
supervisor) við framleiðslu myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór. 
 
Elísabet Ronaldsdóttir, munnleg heimild, 1. október 2014. 
Viðmælandi er kvikmyndaklippari og var klippari (e. editor) myndarinnar Hetjur 
Valhallar – Þór. 
 
Hilmar Sigurðsson, munnleg heimild, 18. mars 2014. 
Viðmælandi er framkvæmdastjóri GunHil og er fyrrverandi framkvæmdastjóri CAOZ 
og var framleiðandi myndarinnar Hetjur Valhallar – Þór. 
   
Tómas Þorbjörn Ómarsson, munnleg heimild, 6. október 2014.  
Viðmælandi er hönnuður hjá CAOZ og var hönnuður (e. art designer) umhverfa og 
leikmuna í myndinni Hetjur Valhallar – Þór. 
 

 

 


