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ÚTDRÁTTUR 
 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvort  hagræðing væri fólgin í því að sameina 

yfirstjórnir Íslenska dansflokksins, Íslensku óperunnar, Sinfóníuhljómsveitar Íslands 

og Þjóðleikhússins út frá hagræðingartillögu ríkisstjórnarinnar sem sett var fram í 

nóvember 2013. Í verkefninu var megináherslan  á að meta menningarlegt virði 

stofnananna fyrir sameiningu og skoða hvaða áhrif sameiningin myndi hafa á þetta 

menningarlega virði og frelsi til sköpunar. Gerð var áhættugreining á tillögu til 

sameiningar og dregnir fram þeir þættir sem í þessu samhengi voru taldir hafa mesta 

vægið í sambandi við sameiningu fjögurra mismunandi menningarstofnana. 

Kenningar John P. Kotter um átta skrefa leið til farsælla breytinga, voru skoðaðar í 

kjölinn. Þá voru lög um þessar stofnanir höfð til grundvallar ásamt menningarstefnu 

ríkisins, sem samþykkt var árið 2013. Rannsóknaraðferðin var tilviksrannsókn þar 

sem viðtöl voru tekin við stjórnendur stofnananna ásamt því að greina fjárhagsleg 

gögn og niðurstöður settar fram með greinandi framsetningu. Byggt var upp mögulegt 

skipurit fyrir sameinaða stofnun með það að markmiði að skoða hvernig mætti stilla 

upp mögulegri sameinaðri stofnun.  

 

Lykilorð: Sameining, virði, menningarlegt virði, breytingastjórnun,  

ABSTRACT 
The aim of the research was to examine if economical gain would be achieved by 

merging the overhead of the Icelandic Dance Company, the Icelandic Opera, the 

Iceland Symphony Orchestra and the National Theatre. The basis of the research is a 

suggestion from a committee appointed by the government to find opportunities to 

increase efficiency in governmental management. The recommendation was 

introduced in November 2013. 
The main emphasis of the research is to find the cultural value of the institutions 

before a merger and to figure out if and how a merger would affect them and their 
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freedom to create and perform art. Risk analysis was performed to highlight those 

factors in the context of a merger between four different cultural institutes that were 

thought to have the most relevance. John P. Kotter’s eight step theory by to successful 

change was the basis of the literature alongside theories of management, cultural 

value and synergies. Laws regarding these institutes were reviewed as was the cultural 

policy of Iceland. The research method was a case study with interviews as the main 

form of data gathering and a basis for analysis. A management structure of the 

hypothetical merged institution was created, in order to gain perspective on how the 

merged institution would operate.  
 
Keywords: Merger, value, cultural value, change management. 
 

ÞAKKIR 
Þeir viðmælendur sem gáfu sér tíma til að setjast niður með mér og veita mér innsýn 

inn í sinn þekkingarheim og að láta í ljósi skoðanir sínar fá innilegar þakkir. Einnig vil 

ég þakka samnemendum mínum í menningarstjórnun fyrir andlegan stuðning á þessu 

ferðalagi. Það var mjög gagnlegt að geta rætt og tjáð sig um verkefnið þó svo oft og 

tíðum hafi það einungis verið gert í gegnum samfélagsmiðla. Einnig vil ég þakka 

fjölskyldu og vinum fyrir að hafa veitt mér stuðning, yfirlestur, hvatningarorð og sýnt 

verkefninu almennan áhuga. Þar má sérstaklega nefna Kára bróður og mömmu sem 

sáu um yfirlestur og veittu góð ráð. Pabbi fær líka þakkir fyrir að hjálpa og miðla af  

sínum einstöku hæfileikum við uppsetningu. Njörður Sigurjónsson á þakkir skyldar 

fyrir að hafa veitt mér innblástur á fyrstu skrefum hugmyndavinnunnar. Einnig Sigrún 

Lilja Einarsdóttir fyrir að hafa komið mér í gegnum aðferðafræðiáfangann og fyrir 

veittan stuðning á meðan á skrifum stóð. Hún kenndi mér það að meistaraverkefni er 

ekki óyfirstíganleg hindrun, heldur viðráðanlegt fjall sem klifið er í áföngum. Þórði 

leiðbeinanda þakka ég þann stuðning, sem hann veitti mér í ferlinu og fyrir að koma 

mér á sporið í átt að nauðsynlegri þekkingu og fræðum, sem ég þurfti að tileinka mér 

við framkvæmd rannsóknarinnar.   
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1. Inngangur 
 

Í þessum kafla verður farið yfir markmið rannsóknar, rannsóknarspurning lögð fram 

og fjallað um val á efni. Einnig verður stuttlega farið yfir rannsóknaraðferðir og 

fræðilegt framlag rannsóknarinnar.  

 

1.1.  LÝSING Á VIÐFANGSEFNI 
 

Hagræðingarhópur sem skipaður var á vegum ríkisstjórnar Framsóknarflokksins og 

Sjálfsstæðisflokksins skilaði inn tillögum í nóvember árið 2013 um hvernig mætti 

hagræða í ríkisrekstrinum. Hópurinn skilaði inn 111 tillögum til hagræðingar á öllum 

sviðum stjórnsýslunnar. Í þessu verkefni verður tillaga nr. 38 skoðuð sérstaklega en 

hún er  eftirfarandi;  

Kannaðir verða möguleikar þess að sameina yfirstjórnir Þjóðleikhússins, Sinfóníu- 

hljómsveitar Íslands, Íslenska dansflokksins og Íslensku óperunnar (Tillögur um 

aukna framleiðni og skilvirkni í ríkisrekstri, 2013). 

Skoðað verður hvort tillagan sé raunhæf og hvort hún sé líkleg til að skila 

fjárhagslegri hagræðingu. Jafnframt verður kannað hvernig framkvæma á slíka 

yfirstjórn,  hvaða lögum þessar stofnanir eru bundnar og hvaða hlutverki þær eiga að 

þjóna í íslensku samfélagi. Í tillögunni er orðalagið yfirstjórnir notað og má velta því 

fyrir sér hvaða merkingu leggja ber í hugtakið. Er átt við það sem í leiklistarlögum er 

rætt um sem Þjóðleikhúsráð og stjórn Íslenska dansflokksins, eða er átt við 

framkvæmdastjórn stofnananna sem þá samanstendur í flestum tilfellum af listrænum 

stjórnanda, framkvæmdarstjóra og tilheyrandi skrifstofu? Hér er byggt á þeim 

forsendum að yfirstjórn sé framkvæmdastjórn stofnananna sem er mun víðtækari 

breyting á rekstarformi en sú að sameina stjórnir og ráð stofnananna.  
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1.2.  RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ 
 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða hvort það sé raunhæfur möguleiki til 

hagræðingar að sameina yfirstjórnir þessara fjögurra stofnanna út frá umræddri tillögu 

hagræðingarhóps ríkistjórnarinnar. 

Meginrannsóknarspurningin er:  

 

Hefur sameining yfirstjórna Þjóðleikhússins, Íslenska dansflokksins, 

Sinfóníuhljómsveitar Íslands og Íslensku óperunnar áhrif á listræn gildi, 

faglegt starf og lagalegar skyldur stofananna og er líklegt að sameining skili 

fjárhagslegri hagræðingu?  

 

Undirspurningar eru eftirfarandi: 

● Hverjar eru helstu áhætturnar sem gætu fylgt sameiningunni? 

● Hvernig má tryggja að faglegt starf og listræn gildi séu í forgrunni? 

● Hvaða lagalegum skyldum eru þessar stofnanir bundnar? 

 

 

1.3.  FRÆÐILEG NÁLGUN OG HELSTU KENNINGAR  
 

Stuðst verður við kenningar um breytingastjórnun sem John P. Kotter, einn helsti 

fræðimaðurinn á sviði breytingastjórnunar, hefur sett fram. Grunnhugtök menningar- 

stjórnunar verða skilgreind ásamt því að búa til þekkingarramma innan ritgerðarinnar 

á mikilvægi menningarstjórnunar út frá hinum hefðbundnu stjórnunarfræðigreinum.  

Menningarlegt virði verður skilgreint í tengslum við  kenningar um menningar- 

hagfræði og fræðum David Throsby þar sem hann setur menningarlegt virði í 

samhengi og skilgreinir í sambandi við efnahagslegan ábata. Samlegðaráhrif verða 

einnig rædd og hvernig þau myndu mögulega birtast í sameiningu sem þessari, ásamt 

því að tæpt er á ágripi af sögu stofnananna fjögurra.  
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1.4. KYNNING Á AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 
 

Verkefnið er eigindleg (e. qualitative) rannsókn þar sem helstu rannsóknaraðferðirnar 

voru viðtöl og greining á opinberum gögnum stjórnsýslunnar. Rannsóknin er unnin 

sem tilviksrannsókn (e.case study) þar sem litið er á stofnanirnar fjórar og mögulega 

sameiningu þeirra sem tilvik sem sett er fram með greinandi framsetningu.  Viðtöl 

voru tekin við stjórnendur stofnananna, bæði framkvæmdastjóra og listræna 

stjórnendur. Ársreikningar stofnananna sem og önnur tilheyrandi gögn voru greind 

um leið leitast var við að svara rannsóknarspurningum verkefnisins. Rannsóknin fór 

fram haustið 2015 og byggir hún á upplýsingum, þekkingu, reynslu og skoðunum 

þeirra sem tóku þátt í henni. Til stuðnings var einnig tekið viðtal við stjórnanda ný-

stofnaðs Menningarfélags Akureyrar. Menningarfélagið er yfirbygging þriggja 

menningarstofnana á Akureyri: Leikfélags Akureyrar, Sinfóníuhljómsveitar 

Norðurlands og Menningarhússins Hofs. Í þeim tilgangi að styðja enn frekar við eigin 

rannsókn var einnig rætt við þrjá óháða aðila sem allir eru starfandi sviðslistamenn 

ásamt því að vera menntuð í rekstri, hagfræði og stjórnun.  

Rannsóknin sjálf er tvískipt þar sem í öðrum hlutanum er framkvæmd 

kostnaðar-ábatagreining (e. cost – benefit analysis) þar sem leitast er eftir því að svara 

hvort efnahagslegur ábati geti orðið af því að sameina þessar fjórar stofnanir. Í öðrum 

hluta er framkvæmd áhættugreining (e. risk analysis) þar sem helstu áhættuþættir eru 

skoðaðir, út frá niðurstöðum viðtala við stjórnendur. Þannig eru helstu áhættuþættir 

sem eru fólgnir í því að sameina stofnanirnar og mögulegir kostir samrunans dregnir 

fram. Markmið áhættugreiningarnar er að leggja mat á hvort áhættan vegi þyngra en 

ábati samrunans; bæði efnahagslegur og í samstarfi. Í tengslum við áhættugreininguna 

var einnig framkvæmd SVÓT-greining en með henni má koma auga á ýmsa þætti í 

innra og ytra umhverfi þessara stofnana og hvaða þættir í umhverfi þeirra eru líklegir 

til að hafa áhrif ef sameinað yrði.  
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1.5.  RÖKSTUÐNINGUR FYRIR VALI Á VIÐFANGSEFNI 
 

Hagræðingartillagan sem lögð var fram haustið 2013 er líkleg til að hafa í för með sér 

umtalsverðar breytingar á stöðu sviðslista og lifandi menningarstofnana á Íslandi. Í 

því ljósi er mikilvægt að fá vel ígrunduð svör við þeim spurningum sem tillagan 

vekur. Umræða um sameiningu kemur reglulega upp í fjölmiðlum þar sem rætt er um 

kostnað við rekstur þessara menningastofnana og gjarnan er spurt hvort ekki sé hægt 

að verja fjármunum betur, til dæmis í heilbrigðis- eða menntakerfið. Þrátt fyrir 

umræðuna hefur viðfangsefnið aldrei verið rannsakað með fræðilegum aðferðum 

miðað við vitneskju og athugun rannsakanda. Markmið rannsóknarinnar er að leggja 

til haldbær gögn inn í umræðuna. Á heildina litið hafa hagræðingaráhrif sameininga 

ríkisrekinna stofnanna lítið verið rannsökuð. Það má því draga þá ályktun að ríkuleg 

þörf sé á að rannsaka með formlegum hætti hvort sameining hafi í för með sér 

raunverulega hagræðingu. Á Akureyri voru þrjár stofnanir; Leikfélag Akureyrar, 

Sinfóníuhljómsveit Norðurlands og Menningarhúsið Hof, sameinaðar í janúar 2015. 

Ástæður þeirrar sameiningar voru að megninu til fjárhagsörðuleikar. Ákvörðun var 

tekin um að sameina þessar stofnanir í eina undir nafninu Menningarfélag Akureyrar í 

von um fjárhagslega hagræðingu. Enn er of snemmt að fullyrða um hvort það 

markmið hafi náðst. 

 

1.6.  UPPBYGGING RITGERÐAR 
 

Ritgerðin skiptist í fimm kafla. Fyrsti kafli fjallar um rannsóknarviðmið og            

rannsóknarspurningu verkefnisins og hvaða leiðir rannsakandi fór í leit sinni að svari. 

Annar kafli fjallar um fræðilegan grundvöll rannsóknar þar sem skoðaðar eru 

kenningar fræðimanna sem styðja við og tengjast rannsóknarefninu. Í þriðja kafla er 

fjallað um aðferðafræði rannsóknar, réttmæti og áreiðanleika. Rannsakandi fer yfir 

hvaða rannsóknaraðferðir verða nýttar við framkvæmd rannsóknar og á hvaða 

forsendum. Í fjórða kafla er greint frá niðurstöðum rannsóknar og  niðurstöðurnar  

tengdar  við fræðilega grundvöll verkefnisins. Í fimmta kafla setur rannsakandi sína 

skoðum fram byggða á gögnum og heimildum rannsóknarinnar, dregur ályktanir og 

ræðir niðurstöðurnar í fræðilegu samhengi.  
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2. Fræðilegur bakgrunnur 
 

Í þessum kafla verður farið yfir fræðilegar kenningar um menningarstjórnun, stjórnun, 

breytingastjórnun, menningarhagfræði og menningarstefnu, sem liggja til grundvallar 

í þessari rannsókn. Til þess að gefa lesandanum skýrari sýn á þær stofnanir sem um 

ræðir verður einnig fjallað um sögulegt yfirlit og rætt um lög- bundnar skyldur þeirra.  

 

2.1.  HUGTÖK OG SKILGREININGAR 
 

Hér verður gerð grein fyrir helstu hugtökum og kenningum sem tengjast rannsóknar-

efninu sem rannsakandi leggur áherslu á að nota til stuðnings og útskýringar á efninu. 

Þar sem umfjöllunarefni rannsóknarinnar eru fjórar mismunandi menningarstofnanir,  

verður rætt um hugtakið og hugmyndina menningarstjórnun og hvernig hún er 

frábrugðin hefðbundinni stjórnun. Einnig verður rætt um menningarhagfræði og 

sérhugtök innan hennar til að gefa skýrari mynd af þeim vettvangi sem þessar 

umræddu stofnanir vinna á og hvað er í húfi, er varðar sameiningu, annað en krónur 

og aurar. Hugtakið menningarlegt virði er skoðað og hvers vegna  mikilvægt er að 

hafa það í huga þegar rætt er um sameiningu þessara fjögurra stofnana og það 

hlutverk sem listræn sköpun og framleiðsla gegnir í samfélaginu. Hagræn 

samlegðaráhrif verða rædd og hvernig þau myndu mögulega birtast við sameiningu 

þessara fjögurra stofnana.  

 

2.1.1. Menningarstjórnun og stjórnun 

 

Sá sem talar um menningu talar um stjórnun, hvort sem það er ásetningur hans eða 

ekki (Adorno, 2001). Þessi orð skrifar þýski heimspekingurinn Theodor Adorno 

(1903 – 1969) í riti sínu Menning og stjórnun, sem var gefið út í ritgerðasafni hans 

árið 2001. Í framhaldi af þessari staðhæfingu rifjar hann upp orð Eduard Steuermann 

sem benti á þá þversögn að menning skaðist ef henni er stjórnað en aftur á móti sé 

ekki einungis hætta á því að hún missi máttinn til að hafa áhrif, heldur geti hún einnig 
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tapað tilveru sinni, sé hún látin afskiptalaus. Að mati Adorno eiga menning og sú 

vélræna hugsun stjórnunarfræða, sem kom fram í kjölfar iðnbyltingar og verksmiðju- 

væðingar, ekki samleið. Menning snýst um eitthvað æðra, hreint og ósnertanlegt. 

Sömu aðferðir og notaðar eru til að stjórna bílaverksmiðju duga ekki til að stjórna 

listsköpun. Sú vélræna hugsun sem Adorno ræðir í þessu samhengi eru hugsanlega 

kenningar Frederick W. Taylor, sem gjarnan er nefndur sem upphafsmaður 

vísindalegrar stjórnunar. Vísindaleg stjórnun byggist á því að notast er við aðferðir 

vísindanna til þess að hámarka framlegðni. Taylor lagði mikið upp úr því að tímasetja 

hvert verk sem framkvæmt var innan verksmiðja og greindi hann hvert verk niður í 

grunn verkþætti. Hans helsta tól var skeiðklukka og hélt hann því fram í riti sínu: The 

principle of scientific management, árið 1911, að „aðal markmið stjórnunar ætti að 

vera að tryggja hámarks framleiðni fyrir atvinnurekandann, ásamt því að hámarka 

framtíðarmöguleika hvers starfsmanns í starfi.” (Taylor, 1911/1998). Taylor lagði 

fram eftirfarandi fjórar reglur sem byggt hefur verið á í nútímastjórnunarfræðum.  	  

1. Hvert verk er rannsakað vísindalega og möguleg afköst á tímaeiningu 

reiknuð út, 

2. Hæfasti maður um hvert verk, 

3. Stjórnendur þekki til verkefnana á „gólfinu”, 

4. Jöfn ábyrgð - samvinna. 

 

Ásamt því að setja fram þessar fjórar reglur þá kynnti Taylor einnig fimm boðorð sem 

hann taldi að myndu gera alla framleiðslu skilvirkari. Þau eru svohljóðandi:	  

1. Taka skal vísindalegar ákvarðanir – ekki byggja á þumalputtareglum 

2. Samhljómur ekki ósamlyndi 

3. Samvinna – ekki einstaklingshyggja 

4. Hámarksframleiðni – ekki takmörkuð framleiðni 

5. Hver maður þróast í átt að hámarksskilvirkni og velmegun  

	  

Hafa ber í huga, þegar rit Taylors er lesið, að hann bæði framkvæmir og skrifar 

rannsóknir sínar í kjölfar iðnbyltingarinnar, þar sem verksmiðjuframleiðsla var sífellt 

að aukast. Nýjar vélar og tæki voru stöðugt að koma fram á sjónarsviðið og leystu 

oftar en ekki mannshöndina af hólmi. Kenningar hans voru þó umdeildar á þeim tíma  
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því talið var að hann hefði falsað niðurstöður rannsókna sinna. Þrátt fyrir að hafa 

verið véfengdur af fræðasamfélaginu, þá byggja margar kenningar innan stjórnunar-

fræða á kenningum hans, enn þann dag í dag. Það er ýmislegt í kenningum Taylor 

sem erfitt er að yfirfæra á menningarstjórnun, því framleiðsla menningar passar oft 

ekki inn í fyrirfram gefna ramma, eins og Taylor boðar. Því hefur fræðigreinin 

menningarstjórnun þróast.  Í gegnum tíðina hefur verið ýmislegt verið ritað um 

menningarstjórnun og sitt sýnist hverjum um þessa undirgrein stjórnunarfræða, sem 

ruddi sér til rúms á sjöunda áratuginum í Bandaríkjunum og Bretlandi. Derrick Chong 

(2009) vitnar í þýsk-bandaríska heimspekinginn Hans Haackle í bók sinni Arts 

Management. 	  

„Þjálfaðir í virtum viðskiptaskólum, eru þeir sannfærðir um að list getur og ætti að vera 

meðhöndluð og markaðssett eins og önnur markaðsvara. Þeir eru vissir í sinni sök og eru 

lausir við rómantískar grillur“ (Chong, 2009). 

Það sem Haackle vísar í hér er að á sjöunda áratuginum verða straumhvörf í stjórnun 

menningar í Bandaríkjunum, en þá var stofnuð miðstöð fyrir rannsóknir í 

menningarstjórnun (The Arts Adminstration Research Center) og auk þess var sett á 

laggirnar nám í menningarstjórnun í sumarskóla Harvard-háskóla. Ný tegund 

menningarstjórnenda birtist á sjónarsviðinu.  

Þær menningarstofnanir sem um ræðir í þessari rannsókn, eru skilgreindar innan 

opinbera geirans, því þær eru ríkisstofnanir sem reknar eru fyrir almannafé, nema 

Íslenska óperan sem er sjálfseignastofnun en hlýtur samt sem áður fjárveitingu frá 

íslenska ríkinu. Meginmarkmið einkageirans (e. private sector) er að skila hagnaði til 

hluthafa sinna meðan markmiðið í opinbera geiranum (e. public sector) er oft að veita 

þegnum landsins þjónustu, annað hvort frítt eða gegn vægu gjaldi (Quinn, 2010).  

Til þess að geta áttað sig betur á, hvað aðgreinir menningarstjórnun frá hefð- 

bundinni stjórnun er mikilvægt að skilgreina hugtakið stjórnun, sem er grunnurinn 

sem menningarstjórnunin stendur á. Stjórnun er mannleg athöfn sem við sem 

manneskjur tökumst á við, í okkar hversdagslega lífi. Stjórnunarlegar athafnir geta 

verið ýmiss konar, hvort sem það er að skipuleggja hvað fjölskyldan borðar í 

kvöldmatinn eða skipulagning og stjórnun við að skrifa verkefni í skóla. Einnig er 

stjórnun skilgreint fræðihugtak innan stjórnunarfræða. Í bók sinni: Management: An 

Introduction, skilgreinir David Boddy hugtakið stjórnun á eftirfarandi hátt: 	  
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„Stjórnun eru aðgerðir sem komið er í framkvæmd með aðstoð mannafls eða annarra 

auðlinda. Hann skilgreinir einnig stjórnun innan skipulagsheilda sem vinnutengdar 

aðgerðir sem færðar hafa verið frá starfsmönnunum yfir á eigendur eða stjórnendur” 

(Boddy, 2014).	  
	  

Í stjórnunarfræðum er hlutverki stjórnenda gjarnan skipt upp í fjögur meginsvið; 

markmiðssetning (e. planning), skipulagning (e. organizing), að vera leiðtogi (e. 

leading) og stýring (e. controlling) (Boddy, 2014). Í markmiðssetningunni er mikil- 

vægt fyrir stjórnandann að setja niður þau verk/markmið sem þarf að vinna og lýsa 

nauðsynlegum aðgerðum til þess að markmiðunum verði náð. Í skipulagningarferlinu 

þarf stjórnandinn að deila verkþáttum niður á starfsmenn og finna út hve marga 

starfsmenn þarf til þess að ná settum markmiðum. Leiðtogahlutverkið helgast af því 

að hvetja starfsmenn áfram, hafa eftirlit með störfum þeirra, þjálfa og leiðbeina. Í 

stýringarferlinu er helsta verkefni stjórnandans að fylgjast með því hvað er gerast, sjá 

til þess að markmið náist og gera ráðstafanir ef stefnir í að þeim verði ekki náð. Eitt 

mikilvægasta hlutverk stjórnunar er skilvirkni, með hugtakinu skilvirkni er átt við það 

hvernig settum markmiðum er náð á sem hagkvæmastan hátt (Boddy, 2014).	  

Menningarstjórnun leitast við að brúa bilið og varpa ljósi á þau sérstöku 

skilyrði sem stjórnendur menningastofnana starfa við. Niina Koivunen finnskur 

fræðimaður á sviði stjórnunar ritaði í ritgerð sinni Leadership of symphony 

orchestras: Discursive and Aestetic Practices að menningastjórnun fjallaði sér í lagi 

um krefjandi samspil og samtal listar og viðskipta. Hún spyr hvort munur sé á 

framleiðslu listrænnar vöru eða venjulegri vöru ásamt því að spyrja hvort listin gefi 

leyfi til að láta stjórna sér (Koivunen, 2003). Til þess að átta sig betur á þessum 

spurningum má beita aðferðum stjórnunarfræða og þá er vert að skoða kenningar 

Peter Druckers. Þær eru almenns eðlis en eiga einnig vel við þegar er rætt um 

framleiðslu og stjórnun á menningarlegri afurð. Peter Drucker var fræðimaður á sviði 

stjórnunarfræða og talinn einn sá áhrifamesti innan þeirra. Boddy skrifar um Drucker í 

bók sinni og segir að hann hafi með ritum sínum kveikt eldmóð í brjósti margra 

kynslóða stjórnenda með því að setja fram flóknar hugmyndir og fræði á einfaldan og 

aðgengilegan máta. Einn af áherslupunktum Druckers var að ráðleggja stjórnendum 

að spyrja sig reglulega fimm spurninga; Hver eru viðskipti okkar? Hver er 

viðskiptavinur okkar? Hvað metur viðskiptavinurinn okkar til virðis? Hver eru okkar 
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markmið? Hver er okkar stefna? Þessar spurningar Druckers hafa verið leiðarljós í 

mörgum ritum um stjórnun (Boddy, 2014). Þessar spurningar eiga einnig við þegar 

menningarstjórnun er skoðuð, því allir stjórnendur hvort sem þeir starfa á sviði 

menningar og lista eða á almenna markaðinum verða að geta svarað þessum 

spurningum til þess að fá skýra mynd af þeirri þjónustu og vöru sem verið er að 

framleiða eða bjóða upp á. Svar við spurningu Koivunen er líklegast það að eðli 

listarinnar er flæðandi og lifandi. Til þess að sá sem neytir listar verði fyrir áhrifum þá 

er listinni stjórnað, líkt og gert er með allar athafnir í daglegu lífi manneskjunnar. Það 

er hlutverk menningarstjórnandans að gæta þess að stjórnunin hafi ekki áhrif á listrænt 

gildi og sögn listarinnar sem sköpuð er, að finna henni farveg á þeim vettvangi sem 

líklegastur er til áhrifa.  

 Frá því að vísindaleg stjórnun Taylors kom fyrst fram á sjónarsviðið í kringum 

1890-1920 hefur orðið mikil þróun í stjórnunarfræðum líkt og í öðrum fræðigreinum. 

Hér að framan hefur verið leitast við að gera vísindalegri stjórnun skil. Upp úr 1920 

fór stjórnunarfræðin að þróast meira í átt að starfastjórnun og skrifræðisstjórnun sem 

kennd er gjarnan við Max Weber. Hann bætti kenningum um skrifræði við 

vísindalegu stjórn Taylors og lagði upp úr því að draga upp skýrar línur valds innan 

skipulagsheilda með skipuritum (McNamara, e.d.). Hinn fræðastofninn sem tók að 

þróast upp úr 1920 eru starf- og mannauðsstjórnun. Helsta breytingin er fólgin í því að 

horfið var frá því að einblína einugis á starfið og vinnuna sem þurfti að vinna. Farið 

var að horfa á starfsmanninn og skoða hvernig mætti haga vinnunni þannig að 

starfsmanninum liði sem best og afkastaði þar af leiðandi meira (McNamara, e.d.). 

Kenningar og fræði um gæðastjórnun og skipulagsheildir fóru einnig að birtast og 

hafa margar hugmyndir  verið settar fram. Hér verður aðeins gerð grein fyrir nýjustu 

stefnunum og hvernig þær geta átt við stjórnun menningarverkefna og jafnframt við 

stjórnun stofnana. Í samræmi við öra tækniþróun og flóknari heim sem við lifum í, 

hefur verkferlastjórnun og verkefnastjórnun rutt sér til rúms. Í þeim flokki eru 

stjórnunarfræði á borð við LEAN–verkferlastjórnun, eða straumlínustjórnun sem á 

uppruna sinn að rekja til Toyota í Japan. Ásamt Agile verkefnastjórnun og SCRUM 

ferla sem gjarnan eru tengdar hugbúnaðarfyrirtækjum. Einnig hafa fræði á borð við 

þjónandi forystu (e. servant leadership), stjórnun byggð á núvitund (e. mindful 

leadership) og umfram áætlun (e. beyond budgeting) komið fram. Þessi síðast nefndu 
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fræði eru töluvert frábrugðin vísindalegri stjórnun Taylors. Möguleikar 

menningarstjórnandans til þess að nýta sér þessi fræði eru talsverðir.  

 Þjónandi forysta byggir á grunngildum frá upphafsmanninum Robert K. 

Greenleaf en hann segir að; 

Þjónandi leiðtogi sé í fyrsta lagi þjónn [...] Það byrjar með eðlislægri 

tilfinningu um að vilja þjóna, þjóna fyrst. Síðar leiðir meðvituð ákvörðun 

viðkomandi til forystu. Slíkur einstaklingur er ólíkur þeim sem er fyrst leiðtogi, 

líklega vegna takmarkaðarar löngunar til valda og efnislegra gæða 

(Greenleaf, 1970).  

Ef við hugsum um menningarstjórnandann í þessu samhengi þá á það vel við, því 

hægt er að líta svo á að menningarstjórnandinn þjóni listinni og/eða menningunni. Oft 

er menningarstjórnandinn ekki rekinn áfram af hagnaðardrifinni, hugsun heldur ber 

hann hag listarinnar fyrir brjósti og hvernig megi miðla henni á sem farsælastan hátt. 

Miklir möguleikar liggja því í því að kafa dýpra í hugmyndafræði þjónandi forystu og 

kanna hverjir möguleikar hennar eru til að styrkja starf menningarstjórnandans.  

 Stjórnun byggð á núvitund (e. mindfullness) byggir á aldagömlum fræðum 

sem snúast í grunninn um að vera til staðar í núinu (Institute for Mindful Leadership, 

e.d.). Stjórnendur sem vinna með þessi fræði leggja áherslu á að skerpa fókus, veita 

skýra sýn, sköpun og sýna samhygð þegar verið er að þjónusta aðra. Að vera staddur í 

núinu er krefjandi verkefni í hraða nútímasamfélags og ekki síst í stjórnun, þar sem 

stjórnun snýst að miklu leyti um að spá um framtíðina og leggja mat á verkefni 

fortíðarinnar. Hugmyndafræði núvitaðrar stjórnunar byggist upp á því að stjórnandinn 

sé staddur í í núinu og gefi út frá sér þá orku og leiði þannig starfsmenn í þá átt að 

gefa núinu gaum í þeim tilgangi að efla þá í starfi (Institute for Mindful Leadership, 

e.d.). Kenningar núvitundar í tengslum við stjórnun aðstoða stjórnendur meðal annars 

við að:   

• Bæta stefnumiðaða hugsun,  

• Vera í núinu, ekki í fortíð né framtíð  

• Draga úr sjálfstýringu aðgerða 

• Beita skýrri hugsun undir álagi  

• Hlusta á sjálfan sig og aðra  

• Forgangsraða verkefnum 
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• Halda styrkri sýn á verkefni frá upphafi til enda  

• Eiga í erfiðum samtölum, (Institute for Mindful Leadership, e.d.) 

Þetta eru allt verkefni sem hver stjórnandi þarf að kljást við dagsdaglega hvort sem 

hann er stjórnandi menningarstofnunar eða stjórnandi hjá bílaframleiðanda. Það má 

því álykta sem svo að allir stjórnendur ættu að geta notfært sér hugmyndafræði sem 

grundvallast á stjórnun sem byggir á núvitund.  

 Umframáætlun (e. beyond budgeting) er stjórnunartól sem fer lengra en hin 

hefbundna skipun/stýring sem flestar stjórnunarkenningar byggja á. Þarna er byggt á 

því  hvernig stjórnandinn kemur sinni skipun eða stjórnun á sem bestan máta til 

starfsfólksins. Umframáætlun horfir lengra og leggur áherslu á sveigjanleika og að 

styrkja stöðu starfsmanna og skipulagsheildarinnar. Einnig snýst stjórnunarmátinn um 

að losa um stífar hefðir, skrifræði og verkferla og gefur tækifæri og treystir því að 

starfsmenn geti unnið úr þeim upplýsingum sem þeim eru veittar. Þannig er 

starfsmönnum gefinn tími til að hugsa og bregðast við upplýsingunum á 

uppbyggilegan máta, deila reynslu sinni og vaxa í starfi. Þessi tækni byggir á 12 

grunnboðorðum.  

• Gildi, náðu samstöðu með sameiginlegu málefni; ekki miðstýrðri 

áætlun 

• Stjórnun, stjórnaðu með sameiginlegum gildum, en ekki með boðum 

og bönnum 

• Gagnsæi, upplýsingaflæði skal vera gagnsætt 

• Liðsheildir, byggðu upp sterkar liðsheildir í stað miðstýrða aðgerða 

• Traust, treystu liðunum fyrir frammistöðu þeirra, ekki atast út í 

framgang þeirra 

• Ábyrgð, byggðu hana upp á jafningjamati og heildrænni sýn, ekki á 

stigveldisstefnu  

• Markmið, settu miðlungslöng markmið, ekki stutt,föst markmið 

• Umbun, byggðu umbun upp á heildarframmistöðu, ekki á því  að ná 

stuttum og takmörkuðum markmiðum 

• Skipulagning, skal vera stöðugt ferli með öllum, ekki árleg skipun frá 

æðstu stjórnendum 
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• Samhæfing, skal vera flæðandi og í samtali, ekki koma frá árlegri 

áætlunargerð 

• Auðlindir, skulu vera til staðar við þörf, ekki ef ske kynni 

• Stýring, skal vera byggð á reglulegri endurgjöf, ekki út frá breytum í 

áætlun (Beyond budgeting, e.d.)  

 

Þessi boðorð láta í ljós ákveðna breytingu á hugsun um hvernig stjórnandi skal nálgast 

verkefni sín innan skipulagsheildar. Menningarstjórnandinn getur mögulega nýtt sér 

þessi fræði, sér í lagi stjórnandi yfir stofnunum, sem árlega þiggja fjárveitingar frá 

ríkinu sem geta verið breytilegar frá ári til árs, eins og þeim sem eru til umfjöllunar í 

þessari rannsókn. Að miða stjórnunarhætti slíkra stofnanna út frá þessum fræðum gæti 

leitt til sköpunar í rekstri þeirra.  

 Hér hefur stuttlega verið gerð grein fyrir hinum ýmsu straumum og stefnum í 

stjórnunarfræðum nútímans. Það má ljóst vera að ýmsir möguleikar eru fyrir 

menningarstjórnendur að tileinka sér þessi tól og tæki á markvissan hátt í því skyni að 

styrkja starf sitt.   

 

2.1.2. Menningarstefna íslenskra stjórnvalda 

	  

Þann 7. mars 2013 var fyrsta menningarstefnan samþykkt á Alþingi undir heitinu 

Menningarstefna íslenskra stjórnvalda. Lengi hafði verið kallað eftir slíkri stefnu- 

yfirlýsingu frá stjórnvöldum er varðar menningarlíf þjóðarinnar. Njörður 

Sigurjónsson, bendir á, í riti sínu Menningarstefna íslenska ríkisins, að við gerð 

stefnunnar hafi svokallaðri „fyrirheitnu leið” verið beitt, þar sem framtíðarsýn er sett 

fram án þess að nokkur aðgerðaráætlun fylgi með. Í menningarstenfnu stjórnvalda eru 

leiðarljós í sautján liðum sett fram og sex kaflar með þematengdum markmiðum eða 

stefnuyfirlýsingum. Eitt leiðarljósanna, sem birt var, er svohljóðandi; ,,Stjórnvöld 

viðurkenna sjálfstæði stofnana sinna á sviði menningar um leið er gerð krafa á 

stjórnendur þeirra og starfsmenn um vönduð og fagleg vinnubrögð“. Njörður bendir 

á, að í menningarstefnunni sé ítrekað að afskiptum pólitískra fulltrúa verði haldið í 

lágmarki og að öll stjórnsýsla verði til fyrirmyndar. Í kaflanum lifandi menningar- 

stofnanir, sem stofnanirnar sem eru til umjöllunar hér flokkast sem, kemur fram að 

íslenskar menningarstofnanir séu mikilvægur þáttur samfélagsins sem styrki 
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sjálfsmynd Íslendinga og treysti félagsleg tengsl. Þar kemur einnig fram að samkvæmt 

hefð og lögum þá séu íslenskar menningarstofnanir sjálfstæðar í starfi sínu. Þeim er 

m.a. settur rammi í lögum og reglugerðum og árangursstjórnunarsamningar segja fyrir 

um markmið og forgangsröðun verkefna (Menningarstefna íslenska ríkisins, 2013). 

Seinna í þessum kafla verður nánar fjallað um lög, reglugerðir og 

árangursstjórnunarsamninga sem þær stofnanir sem hér eru til umfjöllunar falla undir. 

Eitt af markmiðum menningarstefnunnar um lifandi menningarstofnanir miðar að því 

,,...að sameina menningarstofnanir, þar sem það á við til að ná fram 

samlegðaráhrifum og til að efla faglegt starf.“ (Menningarstefna íslenska ríkisins, 

2013). Á þessu má sjá að menningarstefna og menningarpólitík eru samofin fyrirbæri. 

Bjarki Valtýsson (2011), greinir frá helstu þátttakendum í íslenskri menningarpólitík 

og nefnir þar á meðal hið opinbera, almenning, markaðinn, atvinnulistamenn, hina 

skapandi grasrót,  stjórnmálamenn, fjölmiðla, stjórnmálaflokka og alþjóðlegar 

stofnanir. Þessi upptalning sýnir hversu flókið landslagið er í íslenskri 

menningarpólitík og bendir Bjarki á að einni menningarstefnu er ætlað að sameina 

hagmuni allra þessara mismunandi hópa og samtvinna ólík sjónarmið og listform.  

Samvinna, samstarf og sameining eru þrjú mismunandi orð sem öll hafa þó 

svipaða merkingu, að koma saman. Mikilvægt er þó að gera greinarmun á merkingu 

þessara orða því munurinn skiptir sköpum þegar þau eru notuð í stjórnunarlegu 

samhengi. Þegar rætt er um sameiningu skipulagsheilda er átt við að tvær eða fleiri 

heildir verði að einni. Forsendur skipulagsheildanna breytast og skapað er nýtt form 

þar sem tvær eða fleiri skipulagsheildir mynda eina nýja heild. Við slíka aðgerð þarf 

að stíga gætilega til jarðar og vanda til verka. Nánar verður farið í helstu skref 

breytingastjórnunar í kafla 2.1.3. Hins vegar er mikilvægt að hafa í huga þegar fjallað 

er um samstarf og samvinnu, eins og tíðrætt er um í menningarstefnunni, að 

forsendurnar eru aðrar. Í slíkum aðstæðum er ekki verið að skapa eina heild úr 

mismunandi einingum, heldur fær hver skipulagsheild að halda sínum einkennum og 

starfsháttum. Byggt er upp samtal á milli skipulagsheilda með það að markmiði að 

skapa virði fyrir alla hlutaðeigandi (Menningarstefna íslenska ríkisins, 2013). 
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2.1.3. Breytinga- og samrunastjórnun 

 

John P. Kotter er einn helsti fræðamaðurinn á sviði breytingastjórnunar. Að hans mati 

eru farsælustu breytingarnar þær sem spretta upp af frumkvæði einstaklinga eða hópa. 

Þar eru oftast um að ræða stjórnendur sem horfa til samkeppnishæfni, markaðsstöðu, 

fjármálastöðu og tæknilegrar framþróunar á vettvangi skipulagsheildar eða stofnunar. 

Kotter skilgreindi helstu gildrur og áhættuþætti er varða breytingaferli og einnig þau 

mistök sem helst eru gerð við framkvæmd og innleiðingu breytinga. Í fyrsta sæti yfir 

algengustu og alvarlegustu mistökin eru breytingar sem gengið er í, án þess að tryggja 

að fyrir liggi það sem hann kallar sense of urgency sem mætti þýða sem knýjandi þörf 

meðal stjórnenda og starfsmanna skipulagsheildarinnar. Hann telur þessi mistök 

banvæn í ferli breytinga. Einkanlega þegar fer vel um starfsmenn í núverandi 

umhverfi (e. complacency) og þörf eða löngun til breytinga er ekki til staðar. Helstu 

ástæður þess að breytingar misheppnast vegna vöntunar á þörf, má rekja til þess að 

þeir sem leiða breytingarnar, misreikna hversu mikið þeir geta þvingað 

skipulagsheildina til breytinga og vanáætla, hve erfitt það getur verið að ýta fólki út 

fyrir þægindarammann (Kotter, 1996). Ef hin knýjandi þörf er ekki til staðar þá mun 

fólk ekki gefa af sér þetta aukalega (e. extra effort) sem er nauðsynlegt þegar unnið er 

að breytingum. Í öðru sæti mistaka nefnir Kotter að ekki er skapað kröftugt bandalag 

breytinga innan skipulagsheildarinnar. Til að byrja með getur verið að það komi ekki 

að sök, breytingar ganga í gegn t.d. gagnvart skipulagi og skipuriti breytt eða stofnanir 

sameinaðar. Þegar frá líður er hætta á því að grafa taki undan breytingunum meðal 

starfsfólksins, því breytingin náði ekki inn í kjarna vinnustaðamenningarinnar. Sem 

dæmi má nefna að við sameiningu tveggja stofanna þá eru líkur á því að hvor stofnun 

fyrir sig haldi áfram að skilgreina sig sem „ég” en ekki „við”. Þriðju mistökin sem 

Kotter tiltekur er skortur á skynsamlegri sýn (e. sensible vision). Að hans mati er þetta 

mikilvægasti þátturinn í því að stjórna og framkvæma farsælt breytingaferli og helst 

mjög í hendur við hina knýjandi þörf. Sýnin þarf að vera skýr og gagnast stjórnendum 

og breytingateyminu til að stýra og hvetja til aðgerða heildarinnar. Án hennar er 

auðvelt að missa sjónar af breytingaferlinu í ótal verkefnum sem stefna ekki að sama 

markmiði. Mikilvægt er að allir viti og geri sér grein fyrir því markmiði sem stefnt er 

að og unnið sé eftir sömu sýn um hvernig skuli ná því markmiði. Því er mikilvægt að 

ígrunda vel og spyrja þegar rætt er um sameiningu menningarstofnanna sem og 
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annarra stofnanna eða skipulagsheilda og spyrja spurninga eins og; Hvert er heildar 

markmiðið? Hverju skal áorkað ef við sameinum þessar fjórar stofnanir í eina?  

 

Átta skrefa nálgun Kotter á breytingar 

Kotter setti fram nálgun í átta skrefum til farsællar breytingastjórnunar sem lýsa því 

hvernig megi komast hjá því að gera mistök eða falla í þessar gryfjur sem hann 

skilgreindi, og fjallað var um hér að framan. Samkvæmt Kotter eru þessi átta skref 

lykilþátturinn í því að ná farsælu breytingaferli. 

Fyrsta skrefið og eitt af því mikilvægasta er hin knýjandi þörf og hvatning. Að 

hrinda af stað breytingaferli krefst mikillar samvinnu margra einstaklinga. Án 

hvatningar næst ekki samstaða og hætta er á því að erfiðið verði til einskis. Opið og 

hreinskilið samtal um breytingarnar er af hinu góða, þá sérstaklega í fyrsta þrepi. Það 

eykur líkurnar á því að þátttakendur í breytingaferlinu verði meðvitaðir um erfiðleika 

sem upp geta komið á leiðinni. Hæfur leiðtogi sem leiðir hópinn í átt að markmiðum 

breytinganna, hvort um er að ræða sameiningu stofnana eða breytingu á innra 

skipulagi er lykilþáttur í breytingaferlinu, að mati Kotter. Næsta skref snýr að því að 

mynda teymi einstaklinga sem eru tilbúnir til að vinna að breytingunum. Upphaf 

breytinga á sér oft stað hjá einum eða fáum einstaklingum. Mikilvægt er að safna 

saman í sterkan hóp þvert á stöður innan stofnunarinnar og fá fulltrúa úr sem flestum 

deildum sem vinna sem sendiherrar breytinga innan sinna hópa. Þannig má gefa 

svigrúm til að raddir starfsmanna stofnunarinnar  heyrast í breytingaferlinu. Þriðja 

skrefið er að skapa sterka sýn á breytingarnar. Hvað er verið að gera? Af hverju er 

verið að gera þetta? Og hvernig ætlum við að gera þetta? Sterk sýn og skýr markmið 

eru lykilatriði í þessu skrefi. Fjórða skrefið er að deila sýninni og nýta hvert tækifæri 

til þess að deila markmiðum breytinganna, til að festa hugmyndina um þær í sessi hjá 

starfsfólki, viðskiptavinum og öðrum hagsmunaaðilum. Að geta sagt frá markmiðum, 

takmarki og grundvallarástæðum breytinganna, á skýran hátt, á innan við fimm 

mínútum er góð þumalputtaregla í þessu sambandi. Fimmta skrefið snýst um að 

fjarlægja hindranir sem gætu staðið í vegi fyrir breytingum. Mikilvægt er að fjarlægja 

bæði efnislegar og hugarfarslegar hindranir úr breytingaumhverfinu. Jafnframt er 

mikilvægt að hvetja til skapandi hugsunar innan ferlisins til að fá fram mögulega 

bestu niðurstöðu. Sjötta skrefið fjallar um að setja upp skammtímamarkmið innan 

ferlisins sem er hægt að fagna því breytingar taka oft langan tíma. Það skiptir máli 
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fyrir þá sem vinna að breytingunum að geta séð árangur erfiðisins. Að umbuna 

starfsmönnum, samhliða því sem þeir ná settum markmiðum, hvetur til áframhaldandi 

vinnu að langtímamarkmiðunum. Að fagna sigri of snemma er inntak sjöunda 

skrefsins. Innleiðing breytinga tekur tíma og sífellt þarf að vakta hvort heildin sé að 

vinna eftir nýjum settum markmiðum og sýn. Í áttunda og síðasta skrefinu er 

mikilvægt að skapa skýra tengingu fyrir starfmenn á milli nýrra og breyttra starfshátta 

og velgengni stofnunar. Eftirfylgni, vöktun og samskipti eru lykilorð í þessu skrefi. 

Breytingin hefur ekki átt sér stað fyrr en hún smýgur inn í fyrirtækið og viðhorf 

starfsmanna er orðið að: „svona gerum við hlutina”.  

Mynd 1. Átta skrefa leið Kotters til farsælla breytinga  

 

Hægt er að beita þessari átta skrefa nálgun við margvíslegar breytingar innan stofnana 

eða skipulagsheilda og er sameining stofnana ein af þessum breytingum. Mikilvægt er 

að vanda vel til verka eins og Kotter bendir á. Á mynd eitt má sjá þrepin og gott er að  

hugsa breytingaferlið sem stiga því ef fyrsta þrepið, hin knýjandi þörf, er ekki til 

staðar þá kemstu ekki upp í aðra tröppu og svo koll af kolli.  

 

Samrunastjórnun 

Nguyen og Kleiner (2003 ) benda á að grunnhugmynd og ástæða flestra samruna eða 

sameininga stofnanna og skipulagsheilda, sé væntanlega sú að hvor eining fyrir sig 

muni hagnast af styrkleikum og færni hinna eininganna, er koma að sameiningunni. 

Enn fremur að árangur samruna eða sameiningar sé í beinu samhengi við það 

undirbúningsferli, sem átti sér stað í aðdraganda sameiningarinnar. Er þessi ályktun í 

takt við kenningar Kotters um farsælt breytingaferli. Þeir ræða einnig að algengt sé að 

skipulagsheildir sleppi greiningum á borð við SVÓT greiningu og önnur greininga- 

tæki í undirbúningsferli og of oft er ekki nægjanlegum auðlindum varið í stefnumótun 
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nýrrar, sameinaðar einingar. Nguyen og Kleiner vitna  í rannsókn í sem sýndi fram á 

að mestar líkur á misheppnuðu sameiningarferli séu í upphafi ferlisins. Þegar ekki er 

nógu vel gætt að innleiðingu stefnumótunar, breytingu og þróun vinnustaða- 

menningar, samskiptum innan heildarinnar og heildarsýn er ábótavant. Líkt og í 

fræðum Kotters, þá benda þeir á að fyrstu skrefin séu viðkvæmust, þegar kemur að 

breytingum eða sameiningu. Það er ljóst að mikill samhljómur er á milli kenninga 

Kotters um breytingastjórnun og þeim hugmyndum sem birtast hjá Nguyen og Kleiner 

um samrunastjórnun. Mikilvægt er að skoða nánar hvað átt er við með því að 

innleiðingu stefnumótunar sé ábótavant. Eftir að búið er að ganga frá samningum um 

samruna eða sameiningu er oft og tíðum hætta á að æðstu stjórnendur missi tengslin 

við það verkefni sem er framundan. Þar er átt við innleiðingu stefnumótunar innan 

nýju heildarinnar. Líkt og Kotter bendir á, þá er breytingaferli langt ferli sem er síður 

en svo lokið við undirritun samninga. Það er of algengt, að mati Nguyen og Kleiner, 

að yfirstjórnendur snúi sér að öðrum verkefnum og skilji millistjórnendur eftir til þess 

að  standa með og innleiða stefnu nýju heildarinnar. Þetta skapi óöryggi hjá þeim og 

öðrum starfsmönnum sem geta túlkað þetta sem skilaboð til starfsmanna, um að 

stjórnendur standi ekki með breytingunum. Einnig getur raunin verið sú að 

millistjórnendur séu ekki með nægar heimildir til að taka ákvarðanir eða framkvæma 

breytingar (Nguyen & Kleiner, 2003). Hvað varðar vinnustaða-menninguna, þá liggur 

helsta áskorun stjórnandanna í því að skapa nýja menningu innan nýju heildarinnar. 

Þannig grundvallast nýja menningin á þáttum frá báðum eða öllum einingum innan 

nýju heildarinnar. Ef það tekst ekki eða gengur illa þá bendir margt til þess að það 

hafi neikvæð áhrif á árangur samrunans eða sameiningarinnar. Vinnustaðamenningin 

spilar stórt hlutverk varðandi hversu vel starfsmönnum gengur að tileinka sér nýja og 

breytta starfshætti og/eða aðlagast breyttu vinnuumhverfi. Menningarárekstar eru 

einnig algengir, þegar verið er að sameina skipulagsheildir. Innan fræða um 

vinnustaðamenningu er það hugtak skilgreint sem togstreita tveggja eða fleiri 

sameinaðra heilda um viðhorf, gildi og markmið innan nýju heildarinnar (Nguyen & 

Kleiner, 2003). Þegar kemur að samskiptahliðinni, innan nýju heildarinnar eru helstu 

afleiðingar lakra samskipta, að mati Nguen og Kleiner, að þau geta leitt til þess að 

starfsmenn verði tortryggnir gagnvart eða jafnvel andsnúnir breytingunum eða 

samrunanum og geti farið að streitast á móti. Takmarkað upplýsingaflæði í ferli 

samruna getur þá falist í, upplýsingum um samrunann sé vísvitandi haldið frá 
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starfsmönnum. Fréttir um yfirvofandi samruna geta haft áhrif á frammistöðu og líðan 

starfsmanna því gjarna skapar slík vitneskja óöryggi um starfsöryggi. Án 

nauðsynlegra upplýsinga eða ef aðeins fást takmarkaðar upplýsingar frá stjórnendum 

eða óstaðfestar fréttir sem snúa að yfirvofandi samruna, getur það leitt til þess að 

áhersla og orka starfsmanna fari í það að velta fyrir sér afleiðingum samrunans. Þetta 

hefur áhrif á frammistöðu og framleiðni starfsmanna á vinnutíma og líkur benda til 

þess að einnig dragi úr starfsánægju og að líðan starfsmanna í vinnu fari versnandi. 

Því er mikilvægt af hálfu stjórnenda að veita greinargóðar og rétt tímasettar 

upplýsingar til starfsmanna sinna um yfirvofandi eða væntanlegan samruna eða 

breytingar til þess að koma í veg fyrir minni afkastagetu starfsmanna og tryggja 

vellíðan í starfsumhverfinu. Það getur auðveldað til muna samrunann og eykur líkur á 

því að samruninn verði farsæll og útkoman verði sterkari heild (Nguyen & Kleiner, 

2003).   

 Líkt og Kotter, þá ræða þeir Nguyen og Kleiner mikilvægi þess að stjórnendur 

og aðrir starfsmenn séu með skýra sýn á samrunann og þau markmið sem honum er 

ætlað að uppfylla. Án skýrrar sýnar til framtíðar er líklegt að að hún verði samansafn 

af tilviljanakenndum athöfnum sem leiða að engu sérstök markmið. Þannig getur  

skapast hætta á að tilgangur samrunans og þau samlegðaráhrif sem búið var að spá 

fyrir um tapast. Til þess að komast hjá því að gera þessi, mistök sem rædd hafa verið 

hér að framan, settu þeir fram átta gullnar reglur fyrir stjórnendur sem vinna að 

breytingum og við samruna og sameiningu skipulagsheilda (Nguyen & Kleiner, 

2003). Eins og fram hefur komið þá eru þetta svipuð gildi og Kotter ræðir í sínum 

fræðum um breytingastjórnun enda mjög skyld fyrirbæri. Helsti munurinn er sá að 

samrunastjórnun eru sérhæfðari fræði, því þau lúta eingöngu að því, þegar verið er að 

sameina tvær eða fleiri skipulagsheildir í eina.  

 

Á mynd 2 má sjá hinar átta gullnu reglur fyrir stjórnendur; Þátttaka stjórnenda, skýr 

stefnumótun, virðing fyrir menningu og tilfinningum, hámarka þátttöku, virk 

samskipti, skýr hlutverk, áhersla á viðskiptavininn, sveigjanleiki.  
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Mynd 2. Hinar gullnu reglur samrunastjórnunar 

 

 

2.1.4 Menningarhagfræði – menningarlegt virði 

 

Menningarhagfræði sem sér fræðigrein innan hinnar almennu hagfræði hefur þróast  

samhliða skilgreiningum á menningarstjórnun sem greinar innan stjórnunarfræða. 

Hagfræðingurinn David Throsby hefur skrifað talsvert um kenningar og skilgreiningar 

innan menningarhagfræði. Eitt af grunnhugtökum hagfræði er hugmyndin um virði (e. 

value). Throsby heldur því fram að virði sé upphaf og hvati allrar hagfræðilegrar 

hegðunar (Throsby, 2001). Til þess að átta sig á mismuninum á hagfræði og 

menningarhagfræði, þá liggur munurinn í megindráttum í skilgreiningunni á 

menningarlegu virði og hvaða hlutverki menningarlegt virði gegnir í 

menningarstofnunum, þegar litið er til heildarvirðis þeirra. Það er hægt að skilgreina 

þessi tvö virðishugtök á eftirfarandi hátt: Efnahagslegt virði endurspeglast í verði á 

vöru og þjónustu en menningarlegt virði endurspeglast í hinu listræna, fagurfræðilega 

og í upplifun neytandans (Throsby, 2001). Menningarlegt virði og efnahagslegt virði 

fara  ekki endilega alltaf saman. Afurð getur haft mikið menningarlegt virði en 

efnahagsleg umsvif hennar geta verið lítil sem engin. Lýsandi dæmi um þetta eru 

íslensku handritin sem hafa gríðarlegt menningarlegt og sögulegt virði fyrir íslensku 

þjóðina, en lítið sem ekkert efnahagslegt virði hlýst af þeim sér í lagi um þessar 

mundir, þar sem þau eru ekki til sýnis fyrir almenning (Árnastofnun, e.d.). Hugtakið 

um greiðsluvilja neytenda sem er það verð sem fólk er tilbúið til að greiða fyrir vöru 

eða þjónustu. Þetta hugtak gegnir stóru hlutverki innan menningar og hefur áhrif á 

menningarneyslu (Ágúst Einarsson, 2012). Neytandinn ræður sjálfur hvað hann 

kaupir af menningarafurðum og hefur því neytandinn ákveðið vald er varðar framboð 

Þátttaka 
stjórnenda

Skýr 
stefnu-
mótun

Virða 
tilfinningar 

og 
menningu

Hámarka 
þátttöku
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Skýr 
hlutverk

Áhersla á 
viðskipta-

vininn
Sveigjan-

leiki



	   	  

Arna Ýr Sævarsdóttir   
	  

27 

á menningarafurðum, því grunnlögmál hagfræðinnar um framboð og eftirspurn á 

einnig við innan menningarframleiðslu og sköpunar.  

Menningarlegt virði er virðið sem verður til við menningarlega og listræna 

sköpun. Virðið verður meðal annars til í hughrifum einstaklings sem nýtur 

menningarinnar og þar með skapar menningin virði í samfélaginu. Menningarlegt 

virði er frábrugðið hagrænu virði á þann hátt að erfiðara er að meta það í krónum og 

aurum. Listaverk getur til dæmis haft mikið menningarlegt virði fyrir einn einstakling 

eða ákveðið samfélag en minna fyrir annan eða annað samfélag. Fagurfræðilegt gildi 

listaverka getur líka verið mismunandi og hefur ætíð verið umdeilt. Helstu 

áhrifaþættirnir í þessu samhengi er smekkur listneytandans, álit sérfræðinga og 

tíðarandinn. Þetta má glögglega sjá ef litið er til fatatísku. Ákveðinn fatastíll er 

samfélagslega samþykktur á einum tíma og hverfur svo snögglega en birtist mögulega 

aftur einhverjum árum síðar. Þetta er hringrás sem er stýrð af sérfræðingum til þess að 

skapa sem mestan ábata fyrir hönnuði, framleiðendur og seljendur fatnaðar. Fyrir 

hönnuðina er ábatinn ekki eingöngu hagrænn heldur einnig listrænn. Fyrir samfélagið 

er þróun fatastíls hluti af menningararfinum, hver þjóð á sinn þjóðbúning og 

breytingar í tísku koma einnig til af samfélagsaðstæðum hvers tíma. Þetta mátti sjá í 

fyrri heimsstyrjöldinni þegar mennirnir fóru í stríð og konurnar þurftu að fara út og 

sinna verkum sem áður höfðu verið í verkahring karlmanna. Pilsin styttust, hárið var 

tekið aftur í snúð og fatnaður varð yfirleitt þægilegri  fyrir konurnar.  

Virðiskeðjan er hringrás eins og sjá má 

á mynd 3, þar sem virðið skiptist upp í 

menningarlegt virði og efnahagslegt en 

þau hafa þó einnig áhrif hvort á annað.  
                                                                                           

 

  

 

 

Mynd 3. Virðiskeðja með menningarlegu virði 

 

En ekki má gleyma því að menningarlegt virði getur falist í litlum veitingastað í 

smábæ úti á landi þar sem sá staður hefur mikið menningarlegt virði fyrir íbúana. 

Menningarlegt virði slíks staðar getur verið mun meira en fjárhagsvelta rekstrarins. 
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Samspil efnahagslegs og menningarlegs virðis getur verið mikið því menning getur 

haft áhrif á efnahagslegt virði tiltekins svæðis. Menningin hefur aðdráttarafl og skapar 

þar með tekjur og öfugt. Þar sem mikil uppbygging á sér stað skapast einnig 

menningarlegt virði því þar sem fólk kemur saman í samfélagi, skapast menning þess 

samfélags.  

  Í tengslum við umræðu um menningarlegt virði er óhjákvæmilegt að skoða 

hugtakið sköpun, hvað er sköpun? Er ekki sköpun í allri atvinnustarfssemi, einhvers 

konar verðmætasköpun? Ágúst Einarsson skilgreindi sköpun í samhengi við skapandi 

atvinnugreinar í bók sinni Menningarhagfræði á eftirfarandi hátt. „Sköpun felur í sér 

hugmyndir sem fæðast, reglu sem kemst á þær og framsetningu, hvort sem hún er 

tengd smekk listamanna eða sköpun í að finna nýja markaði eða ný tækifæri í 

viðskiptalífinu.“ (Ágúst Einarsson, 2012). Í þessari skilgreiningu nær Ágúst að fanga 

vel merkinguna hugtaksins sköpun. Oftast koma fleiri en einn einstaklingur að sköpun 

og er því ferlið oft og tíðum mikil samvinna og í ferlinu snertast einnig margar 

atvinnugreinar. Uppsetning leikverks er dæmi um viðfangsefni þar sem gjarnan koma 

saman sviðslistafólk, tónlistarfólk, hönnuðir og tæknifólk. Allir þessir einstaklingar 

taka þátt í og eiga sinn þátt í sköpun verksins, sem var líklegast í upphafi hugmynd 

eins einstaklings. Til þess að hugmynd verði að afurð þarf sköpunin að vera gerð 

opinber, það er að segja leikverkið eða tónverkið verður að vera sett upp/flutt, eða 

bókin gefin út. Ágúst Einarsson bendir á að einkenni listsköpunar sé róttækni og 

undirstrikar með því að nýjar hugmyndir verða til á grunni eldri hugmynda og þannig 

verður sköpun uppspretta breytinga og framfara.  

Í þessu verkefni er byggt á þeirri skilgreiningu að menningarlegu virði sé hið 

ósnertanlega. Sú afurð sem þessar menningarstofnanir, sem um er rætt, skapa með 

uppsetningu á verkum sínum, sú upplifun áhorfandans, sú tilfinning hans að tíma hans 

og fjármunum hafi verið vel varið. Einnig er stór partur af menningarlega virðinu 

samtalið við samfélagið í heild. Í samhengi  þessarar rannsóknar má segja að 

samfélagið sem um ræðir sé íslenska þjóðin því um ræðir ríkisreknar stofnanir. Hvert 

er virði þeirra í íslensku samfélagi? Erfitt er þó að leggja mat á það, því það liggur í 

hlutarins eðli, að upplifunin er ætíð persónubundin. Hér verður því ekki rætt um 

listræna stefnu heldur verður leitast við að skoða umfang framleiðslu og hvort 

sameining muni hafa áhrif á framleiðsluna og menningarlega virði hennar.   
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2.1.5 Hagræn samlegðaráhrif 

 

Samlegðaráhrif eru skilgreind af Aswath Damodaram sem það aukna virði sem verður 

til við samruna eða sameiningu tveggja eða fleiri skipulagsheilda. Þar sem einn þáttur 

í starfssemi tiltekinna skipulagsheilda styður annan og saman eru þeir sterkari heldur 

en hver fyrir sig. Þegar sameiningin skapar aukin tækifæri á markaði, fyrir sameinuðu 

heildina heldur en þau sem skipulagsheildirnar hefðu getað fengið sitt í hvoru lagi 

(Damodaran, 2005).  

 Samlegðaráhrifin má flokka í tvo flokka, rekstrarleg samlegðaráhrif ( e. 

operation synergies) og fjárhagsleg samlegðaráhrif (e. financial synergies). 

Rekstrarleg samlegðaráhrif eru þau áhrif sem sameiningin hefur á lækkun 

rekstarkostnaðar. Rekstrarleg samlegðaráhrif má svo flokka í fjóra flokka, samkvæmt 

Damodaran. Fyrst ber að nefna stærðarhagkvæmi (e. economies of scale) sem má lýsa 

á þann veg að stærri og sterkari skipulagsheild býr yfir fleiri tækifærum á því að ná 

niður kostnaði við framleiðslu og rekstur. Það fer eftir eðli og starfssemi 

skipulagsheildanna hvort hagkvæmnin komi fram í innkaupum á birgðum, nýtingu á 

rými, aðföngum og mannauði eða hugsanlega framleiðsluháttum. Í tilfelli 

menningarstofnanna mætti yfirfæra hugtakið á samnýtingu mannauðs, tækjakosts og 

húsnæðis innan sameinaðrar stofnunnar. Einnig væri hægt að ímynda sér að 

stærðarhagkvæmi kæmi fram í auknu menningarlegu virði innan stórrar stofnunar sem 

hefur þá aukinn kraft til að sinna lögbundnum skyldum sínum við þegna samfélagsins. 

Annar flokkur rekstrarlegrar samlegðaráhrifa er aukinn markaðsstyrkur (e. greater 

pricing power) sem kemur fram hjá almennum skipulagsheildum sem sterkari staða á 

samkeppnismarkaði fyrir hina sameinuðu skipulagsheild. Þessi flokkur á ekki 

sérstaklega við þegar rætt er um samlegðaráhrif við sameiningu menningarstofnana, 

því samkeppni á þessum markaði er takmörkuð. Þó væri hægt að gera sér í hugarlund 

að sterkari markaðsdeild fyrir hina sameinuðu stofnun hefði meira svigrúm til þess að 

markaðssetja og byggja upp sterkari og fjölmennari áhorfendahóp. Þriðji flokkurinn er 

samsetning mismunandi styrkleika (e. combination of different functional strenghts). 

Við sameiningu er verið að blanda saman öllum þáttum hverrar skipulagsheildar fyrir 

sig og með hverri skipulagsheild eða stofnun koma inn ákveðnir styrkleikar sem 

styrkja heildina eftir sameiningu. Það má auðveldlega koma auga á hvernig þessi 

flokkur á við, þegar rætt er um sameiningu menningastofnanna. Þegar litið er til 
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mismunandi listforms þeirra, má líta á þá sem styrkleika þeirra. Þannig ætti sameinuð 

stofnun meiri möguleika á að samnýta þessa krafta þvert á deildir, sem annars hefði 

falið í sér að ráða listamenn inn tímabundið. Sem dæmi má nefna ef dansverk í 

uppsetningu hjá Íslenska dansflokkinum kallaði á óperusöngvara. Fjórði og síðasti 

flokkurinn samkvæmt Damodaran er hraðari innganga á markaði (e. Higher growth in 

new or excisting markets). Þegar skoðaðir eru möguleikar til sameiningar eða 

samruna tveggja eða fleiri skipulagsheilda, þá eru líkur á því að þessar 

skipulagsheildir starfi á sitt hvorum markaðinum eða á sitt hvorum hluta sama 

markaðar. Hvort heldur sem það er sitt hvort landsvæðið eða ólíkur vettvangur 

framleiðslu. Með sameiningu fá skipulagsheildirnar tækifæri til að koma inn á 

markaði á auðveldari máta. Á þessi flokkur þá helst við um almenn fyrirtæki á 

markaði og er erfitt að sjá tengingu rannsóknarefnis inn í þennan flokk. Hér er ekki 

um að ræða  yfirtöku einnar stofnunar heldur sameiningu fjögurra ríkisrekinna 

stofnana sem allar starfa á sínu sviði. Tilgangur og markmið sameiningarinnar er ekki 

að ná inn á annan markað heldur að styrkja rekstargrundvöll þeirra, með því að skapa 

eina heild.  

 Hinn flokkur samlegðaráhrifa kallast fjárhagsleg samlegðaráhrif (e. financial 

synergies), sem koma fram í auknu greiðsluflæði, skattahagræði eða lægri fjármagns- 

kostnaði (Damodaran, 2005). Erfiðara er að átta sig á mögulegum fjárhagslegum 

samlegðaráhrifum þess að sameina þessar fjórar stofnanir, því þær eru allar háðar 

fjárframlögum frá ríkinu og því gilda lögmál hins almenna markaðar síður um þær. 

Hugsanlega mætti benda á að fjárhagsleg samlegðaráhrif gætu átt sér stað ef 

fjárframlögum yrði  beint í einn sameiginlegan pott sem myndi síðan útdeilast á 

stofnanirnar. Sömuleiðis má gera ráð fyrir að hið sama myndi eiga sér stað 

viðvíkjandi skuldastöðu þessara stofnanna í dag. Þær myndu mögulega renna saman 

og hin nýja stofnun tæki ábyrgð á því að lagfæra hugsanlegan uppsafnaðan 

skuldahalla stofnananna gagnvart ríkinu. Sameinuð stofnun gæti mögulega haft meiri 

fjárhagslegan styrk til þess að ganga örugglega frá slíkum halla heldur en hver stofnun 

fyrir sig. 

Skiptar skoðanir eru meðal fræðimanna á því hvort hægt eða nytsamlegt sé 

yfir höfuð að leggja mat á virði hagrænna samlegðaráhrifa, eins og Damodaran leggur 

til. Hann er hins vegar þeirrar skoðunar að það sé gagnlegt, þegar verið er að skoða 

samruna eða sameiningu skipulagsheilda, að leggja mat á samlegðaráhrif og taka þau 
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inn í jöfnuna, þegar verið er að meta hvort skuli ráðast í breytingar og sameina 

skipulagsheildir. Hann bendir á nauðsyn þess að leggja virði við hagræn 

samlegðaráhrif og til þess þurfum við að draga ályktanir út frá þekkingu, reynslu og 

þeirri viðskiptasögu sem liggur fyrir, svo ákvarða megi virðið þannig að hægt sé að 

setja verðmiða á það í raun. Í þeim tilgangi leggur Damodaran til að notaðar séu tvær 

spurningar sem aðstoða þann, sem leggur mat á virði hagrænna samlegðaráhrifa og til 

þess að sjá skýrar möguleg efnahagsleg áhrif samlegðaráhrifanna.  

 

Þessar spurningar eru svohljóðandi:  

• Í hvaða formi er líklegast að við sjáum samlegðaráhrifin birtast? 

• Hvenær munu samlegðaráhrifin byrja að hafa áhrif á fjárstreymið? 

(Damodaran, 2005). 

Með því að svara þessum spurningum er búið að setja upp skýrari mynd af mögu- 

legum samlegðaráhrifum og hvernig þau munu hafa áhrif á rekstur sameinaðar 

skipulagsheildar.  
 

2.2.  SÖGULEGT ÁGRIP STOFNANANNA  
 

Í þessum kafla verður farið lauslega yfir sögu hverrar stofnunnar fyrir sig ásamt því að 

gera grein fyrir rekstarformi og lögbundnu hlutverki þeirra. Markmið þessa kafla er að 

gefa skýrari mynd af þeim stofnunum sem um ræðir í þessari rannsókn og styrkja 

þekkingargrundvöll lesanda á þeim.  
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2.2.1 Íslenski dansflokkurinn  

	  
Íslenski dansflokkurinn var stofnaður árið 1973 og hélt því upp á fjörutíu ára starfs- 

afmæli árið 2013. Flokkurinn starfaði lengst af í Þjóðleikhúsinu en fluttist ásamt 

Listdansskóla Þjóðleikhússins í húsnæði við Engjateig 1, árið 1990. Þar starfaði hann 

til ársins 1997 er hann fluttist í núverandi húsnæði í Borgarleikhúsinu en flokkurinn  

leigir aðstöðu til sýninga, æfinga og skrifstofu (FÍLD - Íslenskur listdans e.d.).  Það 

var mikil lyftistöng fyrir danssamfélagið á Íslandi þegar dansflokkurinn var stofnaður. 

Stofnun hans var mikið baráttumál Félags íslenskra 

listdansara (FÍLD – Íslenskur listdans e.d.), þar sem hugmyndin var að koma á fót 

atvinnugrundvelli 

fyrir dansara í þeim 

tilgangi að stuðla að 

framþróun íslensks 

listdans. Þessi skref 

sem flokkurinn hefur 

tekið allt, frá stofnun 

til núverandi stað- 

setningar í 

Borgarleikhúsinu, er 

því partur af þróun 

dansins sem listgreinar á Íslandi.  

Í dag starfar Íslenski dansflokkurinn samkvæmt reglugerð 14/2002, þar sem 

kveðið er á um að hlutverk hans sé að sýna listdans, stuðla að nýsköpun í íslenskri 

listdanssmíði og vera að öðru leyti vettvangur til eflingar og framþróunar 

danslistarinnar á Íslandi (Reglur um starfsemi Íslenska dansflokksins 14/2002). 

Reglugerðin sem flokkurinn starfar eftir í dag á samhljóm í leiklistarlögum og heyrir 

starfssemi flokksins undir Mennta– og menningarmálaráðuneytið.  

Mennta- og menningarmálaráðuneytið hefur þrisvar sinnum gert árangurs- 

stjórnunarsamning við Íslenska dansflokkinn. Þann fyrsta árið 2000, síðan árið 2006 

og svo þann þriðja árið 2012 (Steinunn Þórhallsdóttir, 2013). Í samningum, sem var 

gerður árið 2012 og gilti til ársins 2014, segir að tilgangur hans sé að kveða á um 

helstu áherslur og markmið í starfssemi Íslenska dansflokksins á gildistíma 

Mynd 4. Black Marrow e. Ernu Ómarsdóttur / Mynd Bjarni 

Grímsson/Íslenski Dansflokkurinn 
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samkomulagsins og vera umgjörð um regluleg samskipti og upplýsingamiðlun á milli 

aðila (Árangurstjórnunarsamningur Mennta- og menningarmálaráðuneytisins og 

Íslenska dansflokksins, 2012). Áherslur og markmið samningsins eru bæði sett upp 

sem listræn eða almenn markmið sem og áfangar og töluleg markmið. Markmið 

Íslenska dansflokksins er að vera framsækinn nútímadansflokkur skipaður úrvals 

dönsurum. Meðal annarra listrænna og almennra markmiða, sem samið var um, má 

nefna:  

• Sýna metnaðarfull listdansverk 

• Kynna íslenskum áhorfendum verk mikilvægra höfunda í nútímadansi 

• Leggja sitt af mörkum til að efla menntun í listdansi á Íslandi 

• Uppfræða, einkum börn og ungmenni, um listdans 

• Eiga áframhaldandi samstarf við innlendar menningarstofnanir til að 

auka hróður og sýnileika danslistarinnar 

• Ástunda árlegt mat á starfssemi dansflokksins með virkri þátttöku 

starfsmanna  

Þessi ákvæði í samningnum styrkja og gefa ítarlegri sýn á skilgreiningu á starfi 

dansflokksins, samkvæmt reglunum sem um hann gilda og bent var á  hér að framan. 

Mikilvægt er að skilgreina hlutverk Dansflokksins betur, því reglurnar eru ekki 

nægilega ítarlegar, er kemur að starfssemi og skyldum Dansflokksins gagnvart 

samfélaginu og því að veita utanumhald og eftirlit um starfssemi Dansflokksins til 

ríkisvaldsins sem leggur til fjármagnið til reksturs flokksins.  

Áfangar og töluleg markmið eru einnig tiltekin í samningum og má nefna sem 

dæmi um þau:   

• Settar séu upp tvær meginuppfærslur innanlands á ári, að hausti og vori 

• Unnið verði árlega a.m.k. eitt samstarfsverkefni með Listahátíð í 

Reykjavík, Borgarleikhúsi, Þjóðleikhúsi, Hofi, Listaháskóla Íslands, 

eða sjálfstætt starfandi danshópi  

• Boðið upp á stutt dansnámskeið á ári fyrir unglinga til að kynna 

nútímadans  

• Þróaðar leiðir til að ná til mismunandi hópa utan sýningatíma með 

öflugri heimasíðu, þátttöku í hátíðum, útseldum verkefnum o.fl. 
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• Unnið að því að fjölga áhorfendum um 5% m.a. með sölu 

áskriftarkorta 

• Reksturinn haldist innan fjárheimilda miðað við fjárlög hvers árs á 

samningstímanum  

Með þessum samningi er verið að ítreka hlutverk Íslenska dansflokksins gagnvart 

ríkinu (Árangurstjórnunarsamningur Mennta- og menningarmálaráðuneytisins og 

Íslenska dansflokksins, 2012). 

 

2.2.2 Íslenska óperan  

	  
Íslenska óperan var stofnuð árið 1978 að frumkvæði Garðars Cortes og hóps 

söngvara. Það var síðan árið 1980 þann 3. október sem Styrktarfélag íslensku 

óperunnar var stofnað, 

en það heitir nú 

Vinafélag Íslensku 

óperunnar. Þann sama 

dag var Íslenska 

óperan stofnuð sem 

sjálfseignarstofnun 

(Íslenska óperan - 

Saga Íslensku 

óperunnar, e.d.). Í 

kjölfarið í sama mánuði fékk Óperan rausnarlega gjöf úr dánarbúi Helgu Jónsdóttur 

og Sigurliða Kristjánssonar kaupmanna og var sú gjöf notuð til þess að festa kaup á 

Gamla bíói við Ingólfsstræti  þann 24. október 1981. Fyrsta óperan var sett upp í því 

húsnæði í janúar árið eftir. Gamla bíó var því aðsetur og heimili Íslensku óperunnar í 

um tuttugu ár eða  til ársins 2011, þegar hún flutti inn í Tónlistarhúsið Hörpu, þar sem 

hún á aðsetur sitt í dag. Eins og fram hefur komið þá er Íslenska óperan 

sjálfseignarstofnun, en fær þrátt fyrir það fjárframlög frá íslenska ríkinu og hefur 

reglulega fengið aukafjárveitingar til þess að leiðrétta skuldastöðu sína. Í 

leiklistarlögum frá árinu 1998 er kveðið á um að Þjóðleikhúsið skuli standa að 

óperuflutningi (Leiklistarlög 138/1998). Íslenska óperan hefur hins vegar sinnt þessu 

hlutverki Þjóðleikhússins frá stofnun. Í samþykkt um Íslensku óperuna stendur í 2. 

Mynd 5. Rakarinn fra Sevilla. Mynd Jóhanna Ólafsdóttir/ Íslenska Óperan  
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grein að hennar helsta markmið sé að halda uppi reglulegri óperustarfssemi með 

óperusýningum í hæsta gæðaflokki hvað varðar sviðsetningar og tónlistarflutning 

(Samþykktir fyrir Íslensku óperuna s.e.s., 2013). Í þriðju grein samþykktarinnar er 

farið yfir fjárhagsgrundvöll hennar og er hún svohljóðandi:  

• Fjárhagsgrundvöllur Íslensku óperunnar er byggður á eftirfarandi: 

a) Tekjum af listrænni starfssemi með aðgöngumiðasölu 

b) Framlagi úr ríkissjóði skv. samningi Íslensku óperunnar og stjórnvalda á 

hverjum tíma  

c) Fjárhagslegri þátttöku sveitafélaga, fyrirtækja, félaga, stofnana og 

einstaklinga í rekstri Íslensku óperunnar samkvæmt samningum milli 

aðila 

d) Gjöfum og styrjum sem Íslensku óperunni áskotnast.  

Í 4. grein er rætt um stjórnskipan Óperunnar og tekið fram að hún fari með æðsta vald 

í öllum málefnum Íslensku óperunnar, móti listræna stefnu hennar og beri ábyrgð á 

starfssemi, fjármálum og rekstri. Stjórnin skuldbindur Íslensku óperuna gagnvart 

öðrum aðilum og þarf samþykki meirihlutar stjórnar til þess. Öll meiriháttar 

ákvarðanataka, svo sem kaup eða sala fasteigna, skal þó borin undir stjórn Vinafélags 

Íslensku óperunnar (Samþykktir fyrir Íslensku óperuna s.e.s.,  2013) 

 Árið 2013 gerði Mennta- og menningarmálaráðuneytið samning við Íslensku 

óperuna um hvernig óperan skuli ráðstafa fjárframlögum frá ríkinu til reksturs 

óperunnar. Ekki er um árangurstjórnunarsamning að ræða eins og í tilviki Íslenska 

dansflokksins því Óperan er sjálfseignarstofnun og því hefur ráðuneytið ekki kröfu til 

þess að gera árangursstjórnunarsamning við hana. Hins vegar eru nokkur atriði tiltekin 

í þessum samningi, sem eiga sér samhljóm í árangurstjórnunarsamningum við hinar 

stofnanirnar sem og lögum og reglugerðum um þær. Markmið og starfsemi sem 

skilgreind eru í samningum eru svohljóðandi:  

• Að gera Íslensku óperunni kleift að standa fyrir reglulegri óperustarfsemi í 

Hörpu með óperusýningum á atvinnugrundvelli  

• Að gefa landsmönnum kost á því að njóta óperulistar af ýmsu tagi, kynnast 

helstu óperum óperusögunnar í ferskum og nútímalegum sviðsetningum svo 

og nútímaóperum eftir því sem þess er kostur 
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• Markmiðið er að sýningar þessar séu í hæsta gæðaflokki hvað sviðsetningu og 

tónlistarflutning varðar. Ennfremur skal Óperan stuðla að útbreiðslu 

óperutónlistar með öðrum hætti, eftir því sem kostur er, svo sem tónleikum af 

ýmsu tagi auk kynninga og fræðslu á óperuforminu í þeim tilgangi að efla 

áhuga landsmanna á þessu listformi, ekki síst meðal yngstu kynslóðarinnar   

• Íslenska óperan skal einkum vera vettvangur fyrir íslenska óperusöngvara og 

sviðslistamenn svo þeir geti notað menntun sína og hæfileika á innlendum 

vettvangi  

• Óperan hefur þó einnig á stefnuskrá sinni að kalla til erlenda gesti, 

tónlistamenn sem og aðra sviðslistamenn, eftir því sem tök eru á, til þess að 

miðla íslenskum listamönnum og áhorfendum af reynslu sinni og veita nýjum 

og ferskum straumum inn í íslenskt óperulíf (Samningur Mennta- og 

menningarmálaráðuneytis við Íslensku óperuna um ráðstöfun rekstarframlags 

á fjárlögum 2013, 2013) 

Um starfsemi óperunnar kemur eftirfarandi fram:  

• Óperan skal á ári hverju setja upp 1-2 óperusýningar auk minni verkefna og 

tónleika af ýmsu tagi 

• Einnig skal leitast við að efna til samstarfsverkefna í þeim tilgangi að auka 

fjölbreytni í framboði og stuðla að auknum áhuga á óperuforminu og skyldum 

sviðslistaformum. Samstarfsverkefni þessi geta ýmist verið í formi sýninga 

eða tónleika, sviðsettra eða hefðbundinna. Stefnt skal að kynningu og fræðslu 

um óperuformið eftir því sem við verður komið (Samningur Mennta- og 

menningarmálaráðuneytis við Íslensku óperuna um ráðstöfun rekstarframlags 

á fjárlögum 2013, 2013) 

Með þessum samningi eru skýrar skyldur lagðar á herðar Íslensku óperunni og 

hlutverk hennar skilgreint. Þessi samningur tók gildi árið 2013 og endurnýjast 

sjálfkrafa næstu fjögur árin, ef annar aðilanna leitast ekki eftir því að slíta honum. 

Skyldurnar og markmiðin eru mjög svipuð og í takt við þær skyldur og markmið sem 

hinar stofnanirnar vinna eftir, því ekki er eðlismunur á innri starfsemi Íslensku 

óperunnar miðað við hinar, þrátt fyrir að hún sé sjálfseignarstofnun.   
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2.2.3 Sinfóníuhljómsveit Íslands  

	  
Sinfóníuhljómsveit Íslands var stofnuð þann 7. febrúar 1950 með samþykkt frá 

Ríkisútvarpinu um að þar skyldi vera starfrækt sinfóníuhljómsveit. Þessi samningur 

var tímabundinn og gilti allt frá þessum degi fram til ársins 1983, þegar lög um 

Sinfóníuhljómsveit Íslands voru samþykkt. Fimm manna stjórn var skipuð og áttu 

fulltrúar þeirra aðila, sem lögðu til fjármagn sæti í stjórninni. Að frátöldum  

Seltjarnanesbæ sem lagði fram 1%  og óskaði ekki eftir sæti í stjórn. Stjórnin var 

skipuð fulltrúum frá ríki, borg, útvarpi og Þjóðleikhúsi, auk þess sem 

hljóðfæraleikarar fengu einn fulltrúa. Skömmu síðar fór Þjóðleikhúsið út úr 

rekstrinum, því erfitt var fyrir hljómsveitina að þróast áfram listrænt. Ástæðan var sú 

að gegn fjárframlagi frá Þjóðleikhúsinu var krafa um vinnuframlag frá 

Sinfóníuhljómsveitinni sem gerði það að verkum að erfitt var að ákveða dagskrá fram 

í tímann og þróast áfram á eigin forsendum (Saga SÍ | Sinfóníuhljómsveit Íslands, e.d).   

 Sinfóníuhljómsveitin starfar í dag eftir lögum, sem sett voru um hana  árið 

1982 og tilgreinir að ríkið skuli leggja hljómsveitinni til 82% fjárframlag og 18% 

skuli koma frá Reykjavíkurborg (Lög um Sinfóníuhljómsveit Íslands 36/1982).  

 Mennta- og menningarmálaráðuneytið hefur tvisvar sinnum gert árangurs- 

stjórnunarsamning við Sinfóníuhljómsveit Íslands; árin 2000 og 2012 (Steinunn 

Þórhallsdóttir, 2013). Í samningnum sem gerður var árið 2012 og gilti til ársins 2014 

kemur fram að hlutverk Sinfóníuhljómsveitar Íslands sé að vera þjóðarhljómsveit 

Íslendinga. Samkvæmt 2. grein í lögum um Sinfóníuhljómsveitina skal starf hennar 

miða að því að „auðga tónmenningu Íslendinga, efla áhuga og þekkingu á æðri 

tónlist, og gefa landsmönnum kost á að njóta hennar, m.a. með tónleikahaldi sem 

víðast á landinu og með tónlistarflutningi í útvarpi. Sérstaka áherslu ber að leggja á 

flutning og kynningu íslenskrar tónlistar, utan lands og innan, ef tilefni gefast” (Lög 

um Sinfóníuhljómsveit Íslands).  

Í samningunum eru einnig tiltekin helstu markmið hljómsveitarinnar og áherslur. 

Meginmarkmið hennar er að bjóða landsmönnum upp á vandaða tónlistardagskrá í 

framúrskarandi flutningi. Auk þess á hljómsveitin að gefa sem flestum tækifæri á því 

að kynnast tónlist og læra að njóta hennar og stuðla að nýsköpun og þróun í íslenskri 

tónlist. Jafnframt að skapa hljómsveitinni alþjóðlegt orðspor sem ber vitni um hátt 
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menningarstig á Íslandi (Árangurstjórnarsamningur mennta- og menningarmála- 

ráðuneytisins og Sinfóníuhljómsveitar Íslands, 2012). Önnur helstu markmið sem 

talin voru upp í samningum eru:  

• Gefa íslendingum færi á að heyra sem fjölbreytilegast úrval af sameiginlegum 

menningararfi mannkyns í tónbókmenntum 

• Leika nýja og eldri íslenska tónlist og efla þannig íslenskar tónbókmenntir og 

tónlistararf 

• Laða til samstarfs við hljómsveitina hljómsveitastjóra og listamenn í fremstu 

röð   

• Gefa börnum og unglingum tækifæri á því að kynnast hljómi og heyra 

fjölbreytilega tónlist í lifandi flutningi 

• Starfa með tónlistarnemum og hvetja þá við að rækta kunnáttu sína og 

hæfileika (Árangurstjórnarsamningur mennta- og menningnarmála- 

ráðuneytisins og Sinfóníuhljómsveitar Íslands, 2012). 

Þessi listi er ekki tæmandi fyrir þau markmið sem voru tíunduð í samningum og gefur 

einungis mynd af þeim markmiðum sem um ræðir. Einnig voru sett fram töluleg 

markmið/viðmið um hversu umfangsmikið starf Sinfóníunnar á að vera á ári hverju. 

Helsta tölulega markmiðið eða viðmiðið er að:  

 Sinfóníuhljómsveitin stefnir að því að bjóða upp á að lágmarki 23 

tónleikadagskrár í 4 áskriftaröðum á hverju starfsári, eina tónlistarhátíð með fjöl- 

breyttri dagskrá, auk 3-5 samstarfstónleika (s.s. Myrkir músíkdagar, Airwaves, 

Listahátíð, Menningarnótt) og tónleika utan áskriftar (Árangurstjórnarsamningur 

mennta- og menningnarmálaráðuneytisins og Sinfóníuhljómsveitar Íslands, 2012). 

Þessi samningur nær ítarlega til þeirra þátta sem Sinfóníunni er ætlað að uppfylla og á 

sama tíma skuldbindur Mennta- og menningarmálaráðuneytið sig gagnvart 

Sinfóníunni til að gæta þess að sá fjárhagsrammi sem henni er úthlutað nægi auk 

áætlaðs sjálfsaflafé, til allra þeirra verkefna sem samningurinn hljóðar upp á. 

Athyglisvert er, að ekki er minnst á samstarf við aðrar menningastofnanir í þessum 

samningi, eins og gert er í sambærilegum samningi við Íslenska dansflokkinn.  

 Á fyrstu árum Sinfóníunnar var hún með aðsetur hjá Ríkisútvarpinu, því hún 

var í raun innanhússhljómsveit útvarpsins. Árið 1961 flutti hún í Háskólabíó, þegar 

það var reist, en áður voru tónleikar á vegum Sinfóníunnar haldnir í Þjóðleikhúsinu. 
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Það var svo árið 2011, þegar tónlistarhúsið Harpa opnaði, að Sinfóníuhljómsveit 

Íslands fékk loksins sitt fasta heimili, eftir að hafa starfað í rúm sextíu ár.  

 

2.2.4 Þjóðleikhúsið  

	  
Árið 1923 var ákveðið á Alþingi, að svokallaður skemmtanaskattur skyldi renna í sjóð 

tileinkuðum byggingu á þjóðleikhúsi Íslendinga. Hugmyndina átti Jónas frá Hriflu og 

komst svo að orði: 

„Hugmyndin var í því fólgin 

að láta lægri skemmtun 

styðja hina æðri og 

þroskavænlegri.”  

Ári seinna, eða 1924, var 

Guðjón Samúelsson, 

húsasmíðameistari ríkisins, 

fenginn til að teikna, leikhús 

þjóðarinnar, Þjóðleikhúsið. 

Árið 1929 var hafist handa 

við byggingu hússins en það 

tók langan tíma. Á tímum 

seinni heimstyrjaldarinnar hafði breski herinn  húsið  afnota. Það var því ekki fyrr en 

20. apríl árið 1950, að húsið var vígt (Þjóðleikhúsið þá og nú, e.d).  

 Í lögum um Þjóðleikhúsið, sem kölluð eru leiklistarlög 138/1998, er í 3. grein 

getið um að Þjóðleikhúsið sé eign íslensku þjóðarinnar (Leiklistarlög nr. 138/1998,).  

Í greinum nr. 4 og 5 er hlutverk leikhússins tilgreint: 

• 4.gr. Í Þjóðleikhúsinu skal iðka leiklist og þær listgreinar aðrar sem leiksviði 

eru tengdar, 

§ Þjóðleikhúsið skal í starfssemi sinni leitast við að glæða áhuga 

landsmanna á þessum listgreinum og stuðla að þróun þeirra. 

Það skal kosta kapps um að efla íslenska leikritun og vera til 

fyrirmyndar um listarænan flutning viðfangsefna og meðferð 

íslenskrar tungu. 

Mynd 6. Þjóðleikhúsið / Mynd Þjóðleikhúsið 
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• 5.gr. Aðalverkefni Þjóðleikhússins er flutningur íslenskra og erlendra 

sjónleikja. Jafnframt skal það standa að flutningi á óperum og söngleikjum og 

listdanssýningum 

§ Á hverju leikári skulu vera eitt eða fleiri viðfangsefni 

sérstaklega ætluð börnum  

§ Á vegum Þjóðleikhússins skulu árlega farnar leikferðir sem 

víðast um landið. Einnig skulu vera farnar leikferðir til annarra 

landa og fengnir til Íslands erlendir listamenn, hvort tveggja 

eftir því sem aðstæður leyfa.  

• 12.gr. Kostnaður af rekstri Þjóðleikhússins greiðist úr ríkissjóði eftir því sem 

ákveðið er í fjárlögum og eigið aflafé leikhússins hrekkur ekki til 

(Leiklistarlög). 

 

Eins og fram kemur í 12. grein leiklistarlaganna leggur ríkissjóður til fjárframlag til 

reksturs Þjóðleikhússins til móts við sjálfsaflafé. Stofnunin er því hrein ríkisstofnun 

en ekki með blandað fjárframlag eins og Sinfóníuhljómsveitin, sem fær einnig 

framlag frá Reykjarvíkurborg.  

 Einnig hafa verið gerðir árangursstjórnunarsamningar við Þjóðleikhúsið árin 

2006 og 2012 (Steinunn Þórhallsdóttir, 2013). Í samningnum sem var undirritaður 

árið 2012 og gilti út árið 2014 var eitt yfirmarkmið sett fram: 

Markmið Þjóðleikhússins er að vera framúrskarandi sem höfuðstofnun á sviði 

leiklistar í landinu. Önnur undirmarkmið sem vöktu athygli voru svohljóðandi: 

• Leggja faglegan metnað í allt starf leikhússins 

• Efla innlenda leikritun og annað höfundastarf 

• Bjóða upp á sýningar sem hæfa ólíkum aldurshópum, og kynna leiklist á 

fjölbreyttan hátt með sérstaka áherslu á leiklistaruppeldi fyrir börn og 

ungmenni 

• Taka í auknum mæli tillit til minnihlutahópa og fólks af erlendum uppruna til 

að auka möguleika þess til að njóta leiklistar svo sem með textun og 

táknmálstúlkun, eftir því sem við verður komið 

• Miðla leiklist sem víðast um landið með leikferðum og samvinnuverkefnum 

við leiklistarfólk, samtök og stofnanir á landsbyggðinni  
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• Auka samvinnu við erlend leikhús og einstaka leikhúslistafólk 

• Efla samstarf við innlenda leiklistahópa og leikhús 

Líkt og í samningunum við Íslenska dansflokkinn og Sinfóníuna þá voru einnig sett 

fram töluleg markmið í þessum samningi, helstu markmiðin voru: 

• Allt að helmingur verka á verkefnaskrá hvers leikárs verði íslensk leikverk, 

leikgerðir eða önnur sviðsverk 

• Árlega starfi a.m.k. einn leikritahöfundur með leikhúsinu 

• Farið verði með að minnsta kosti eina sýningu í leikför út á land á hverju ári 

samningstímans  

• Leikhúsið geti þegið boð um að sýna a.m.k. eina sýningu erlendis á hverju ári  

• Unnin verði a.m.k. þrjú samstarfsverkefni árlega með Listahátíð í Reykjavík 

og með sviðslistahópum  

• Boðið verði upp á a.m.k eina nýja leiksýningu sérstaklega ætlaða yngstu 

börnunum í Kúlunni auk barnasýninga á Stóra sviðinu 

• Aðsókn minnki ekki um meira en 10% á samningstímanum, ef ekki verður um 

frekari skerðingu fjárheimilda að ræða vegna aðhalds í ríkisrekstri  

• Reksturinn haldist innan fjárheimilda miðað við fjárlög hvers árs á 

samningstímanum (Árangurstjórnunarsamningur mennta-og 

menningarmálaráðuneytisins og Þjóðleikhússins, 2012)   

Í þessum samningi er sérstaklega tekið fram að reksturinn skuli haldast innan 

fjárlagaramma ásamt líkum ákvæðum í samningum Íslenska dansflokksins og 

Sinfóníunnar um að leggja rækt við menningarlegt uppeldi, íslenskan menningararf, 

landsbyggðina og erlenda tengingu. Draga má þá ályktun að liðurinn um að aðsókn 

skuli ekki minnka um meira en 10% á samningstíma og að reksturinn skuli haldast 

innan fjárheimilda, bendi til verulegs hallareksturs á leikhúsinu á árunum eftir hrun, 

þegar skorið var verulega niður í fjárframlögum til leikhússins.  

 

2.2.5 Frumvarp um sviðslistalög 

	  
Lagt var fyrir Alþingi frumvarp um ný sviðslistarlög árið 2013. Það frumvarp hefur 

ekki enn orðið að lögum. Helstu breytingarnar í þessu frumvarpi frá núgildandi 
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leiklistarlögum eru þær að ekki er lengur talað um leiklistarlög, orðinu leiklist er skipt 

út fyrir orðið sviðslist.  

1.gr Markmið laganna er að efla íslenskar sviðslistir, kveða á um skipan og 

fyrirkomulag og búa þeim hagstæð skilyrði. Með sviðslistum er átt við leiklist, 

listdans, óperuflutning, brúðuleik og aðra skylda starfssemi sem heyrir ekki undir 

lög um aðrar listgreinar. Ráðherra fer með yfirstjórn sviðslistamála samkvæmt 

lögum þessum (Frumvarp að sviðslistalögum.).  

Með frumvarpinu er verið að hnykkja á tilverurétti listdansins sem og óperuformsins 

ásamt því að skipta út orðinu leiklist fyrir sviðlist, sem er mun víðtækara hugtak. 

Annar kafli frumvarpsins fjallar um Þjóðleikhúsið, en ekki eru stórar breytingar á 

honum frá núgildandi leiklistarlögum. Í sjöttu grein er þó tiltekið að Þjóðleikhúsið 

skuli kosta kapps við að efna til samstarfs við stofnanir, félög og aðra sem sinna 

sviðslistum, ef það verður til að auka fjölbreytni og skapa listrænan ávinning fyrir 

aðilana. Er þetta breytt orðalag frá 10. grein leiklistarlagana, en þar er ekki minnst á 

listrænan ávinning, einungis samstarf sem felur í sér hagræðingu.  

 Stærsta breytingin með hinu nýja frumvarpi gagnvart þeim stofnunum sem hér 

eru til skoðunar, er að í því fær Íslenski dansflokkurinn sérkafla í lögunum sem kemur 

í stað reglugerðar. Kaflinn um Dansflokkinn er byggður upp eins og kaflinn um 

Þjóðleikhúsið og ekki eru miklar breytingar á áætlaðri starfssemi hans frekar en 

Þjóðleikhússins. Hefði frumvarpið orðið að lögum, þá hefði það styrkt stoðir 

Dansflokksins og Óperunnar sem um munar, því í fjórða kafla er sérákvæði sem gefur 

ráðherra heimild til að gera tímabundinn samning um fjárstuðning við slíka 

reglubundna starfssemi. Þarna er verið að vísa í stuðning ríkisins til langs tíma við 

Íslensku óperuna, en verið er að færa óperuskylduna frá Þjóðleikhúsinu, þar sem hún í 

raun hvílir, enn þann dag í dag.  

 

2.3. SAMANTEKT 
 

Í þessum kafla hefur verið gerð grein fyrir hvað stjórnun er og í hverju munur á 

stjórnun og menningarstjórnun felst. Í stuttu máli má orða það svo að 

menningarstjórnun sé hefðbundinn stjórnun þar sem þó er oftast unnið með önnur 

viðfangs- efni en í hefðbundunni stjórnun. Menningarstjórnandinn er oftast nær ekki 
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hagnaðardrifinn, þó vissulega þurfi að skila hagnaði og standa skil á rekstri við 

framleiðslu menningarverkefna þá er krafan önnur heldur en arðsemi hefðbundinna 

fyrirtækja, þar sem markmiðið er að hámarka arðsemi í krónum og aurum. 

Menningarlegt virði kemur inn í jöfnuna hjá menningarstjórnandanum, þegar lagt er 

mat á virðissköpun viðkomandi skipulagsheildar.  

Fjallað var um menningarstefnu íslenskra stjórnvalda og dregnir fram þeir 

helstu þættir sem tengjast þessari rannsókn. Þar ber hæst það markmið að sameina 

menningarstofnanir, til þess að ná fram fjárhagslegum og faglegum 

samlegðaráhrifum.  

 Rýnt var í breytingastjórnun Kotters og þá helst átta skrefa nálgun hans til 

farsælla breytinga sem og kenningar um samrunastjórnun og gullnu reglurnar átta. Til 

þess að skýra stöðu umræddra stofnanna í samfélaginu og gagnvart ríkinu var fjallað 

um hverja og eina þeirra í sögulegu og lagalegu samhengi, ásamt því að fara yfir 

skyldur þeirra gagnvart íslensku þjóðinni.  

 

2.4.  FRÆÐILEG GAGNAGREINING 
 

Hér verður gerð grein fyrir þeim fræðilegu aðferðum sem beitt var við framkvæmd 

rannsóknarinnar. Kostnaðar- ábata greining verður skilgreind og farið yfir hvernig 

hún nýtist við skoðun á sameiningu menningarstofnanna. Jafnframt verður fjallað um  

áhættugreiningu og af hverju mikilvægt er að greina áhættur og í síðasta lagi verður 

greint frá SVÓT-greiningu sem beitt var til að greina styrkleika og veikleika 

tillögunnar ásamt því að benda á tækifæri og ógnanir. 

 

2.4.1 Kostnaðar-ábata greining 

	  
Kostnaðar-ábatagreining (e. cost-benefit analysis) er notuð við hagrænt mat. Með 

henni er lagt fjárhagslegt mat á afleiðingar þess að taka einhverja tiltekna ákvörðun. 

Ábataaukningin þarf að vera meiri en kostnaðurinn sem hlýst af ákvörðuninni til þess 

að ákjósanlegt sé að framkvæma tiltekna ákvörðun (Ágúst Einarsson, 2012). Huga 

þarf að ýmsum þáttum við gerð greiningarinnar. Leggja þarf mat á ytri áhrif og er þar 

átt við áhrif á þriðja aðila, bæði jákvæð og neikvæð. Hafa þarf í huga hvenær ábatinn 

eða tekjuaukningin fellur til og hvenær kostnaður fellur til. Við framkvæmd 
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greiningarinnar er mikilvægt að áætla vel allan kostnað sem til fellur og gæta raunsæis 

í áætlunum um tekjuaukningu. Jafnframt að byggja áætlun um tekjur á vel 

rökstuddum forsendum því greiningin þarf að sýna sem raunsæjasta mynd af 

mögulegum kostnaðarábata við ákvörðunartökuna. Gott er að nýta kostnaðar-

ábatagreiningu ef nokkrir möguleikar eru fyrir hendi og ef þarf að finna þann sem 

gefur mestan ábata. Í því samhengi þarf jafnvel að ákvarða forgangsröðun innan 

fjárhagsramma sem gæti verið tengdur tilteknu verkefni.  

 Að meta menningarlegar afurðir til fjár hefur af mörgum verið talið neikvætt 

og jafnvel verið talin móðgun við listina og þann sem skapar hana. Að setja verðmiða 

á listina og ræða um hagnað og arðsemi í tengslum við menningu sé alls ekki við 

hæfi. Heimspekingarnir Theodor Adorno og Max Horkinheimer gagnrýndu 

menningariðnaðinn harkalega og töluðu um heilaþvott auðvaldsins gagnvart 

lmúganum í grein sinni Menningariðnaður; Upplýsing sem múgsefjun (Adorno & 

Horkheimer, 1944). En staðreyndin er sú að það er nauðsynlegt að leggja hagrænt mat 

á hluti, hvort sem er innan menningar eða ekki. Samfélagið er knúið áfram af 

fjármagni og það er manninum nauðsynlegt að velta því fyrir sér í hvað fjármagnið 

fer.  

 Fyrir menningarstjórnandann og hvern þann sem vinnur að og í menningu er 

tól eins og kostnaðar-ábatagreining mjög mikilvægt, þegar kemur að því að ákvarða 

hvernig fjármagni skal útdeilt milli verkefna. Þegar framangreindri aðferð er beitt 

verður að hafa í huga menningarlegt virði. Menningarlega virðið kemur aukalega inn í 

jöfnuna og sem fyrr segir er erfitt að henda reiður á því þar sem ekki er hægt að mæla 

virðið í krónum og aurum. Horfa þarf til stærri samfélags og menningarfræðilegra 

þátta til þess að vega og meta það inn í jöfnunni.  

 Hagrænt og menningarlegt virði spilar þá saman þegar litið er til ábata- 

aukningar um leið og greiningin er framkvæmd. Hvert hlutfallið milli hagræns og 

menningarlegs virðis á að vera, verður að ráðast af hverju tilteknu dæmi fyrir sig. 

Innan menningarlega virðisins þarf einnig að greina mismunandi flokka eins og 

Throsby bendir á þegar hann ritar um kostnaðar-ábata greiningu í tengslum við 

menningartengda starfsemi (Throsby, 2001). Flokkarnir, sem um ræðir, eru 

virðisaukning vegna nýtingar (e. values), virðisaukning þess sem ekki er nýtt (e. non-

use values) og virðisaukning vegna ytri áhrifa (e. externalities). Virðisaukning vegna 

nýtingar kemur fram í gestum, áhorfendum eða þeim sem njóta menningarinnar. Þeir 
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kaupa oftar en ekki aðgangsmiða, hvort sem um er að ræða að greiða aðgangseyri inn 

á söfn eða á lifandi menningarviðburð eins og stofnanirnar framleiða. Þegar rætt er 

um virðisaukningu þess sem ekki er nýtt, þá er skoðað það virði sem hlýst af án 

notkunar.  Þá er gjarnan rætt um tilvistarvirði (e. existence value), það lýsir sér á þann 

hátt að fólk eða samfélagið vill að eitthvað sé til staðar, þrátt fyrir að það nýti sér það 

ekki. Sem dæmi má nefna að á Akureyri var gerð könnun meðal bæjarbúa um framtíð 

Leikfélags Akureyrar eftir langvarandi fjárhagsörðuleika. Niðurstöður sýndu að um 

70% bæjarbúa vildu að Leikfélaginu yrði bjargað. Þó er ekki þar með sagt að allir þeir 

sem svöruðu á þennan hátt, eða 70% bæjarbúa, nýttu sér það að fara í leikhúsið heldur 

er það partur af ímynd og sjálfsmynd bæjarfélagsins (munnleg heimild, Gunnar 

Gunnsteinsson). Virðisaukning vegna ytri áhrifa menningar og menningarstarfs hefur 

jákvæð áhrif til hagsældar. Menningarlega virðið getur því samanstaðið af mörgum 

mismunandi þáttum sem geta verið breytilegir eftir því hvaða verkefni eða stofnun er 

verið að greina. Því er mikilvægt að gera grein fyrir menningarlega virðinu.  

 

2.4.2 Áhættugreining 

	  
Eins og orðið ber með sér þá er áhættugreining greining á helstu áhættuþáttum 

verkefna. Mikilvægt er, í hverju verkefni sem unnið er, að gera sér grein fyrir helstu 

áhættuþáttum þess og hvernig sé hægt að draga úr þeim eða koma í veg fyrir þá. Í 

handbók um grunnviðmið IPMA (2012) sem eru alþjóðleg samtök verkefnastjóra um 

hæfni verkefnastjóra kemur meðal annars fram um áhættugreiningu; að stjórnun 

áhættu, sem og tækifæra, er ferli sem nær yfir heildarlíftíma verkefnis. Þegar mat er 

lagt á áhættu eigindlegra verkefna skal raða upp áhættuþáttum og tækifærum eftir 

mikilvægi þeirra og líkum á því að þau komi upp. Áhætturöðun þessa skal síðan nota 

til þess að ákveða til hvaða aðgerða skuli grípa til að takast á við hvern áhættuþátt eða 

tækifæri og nota hana til ákveða, hvernig skuli koma í veg fyrir áhættuna eða draga úr 

henni. Einnig er sá möguleiki fyrir hendi, að þegar er búið að koma auga á og greina 

áhættuna, að ákvörðun sé tekin um að aflýsa verkefninu í heild ef áhættan er talin of 

mikil. Einnig gæti verið tekin meðvituð ákvörðun um að halda skuli áfram með 

verkefnið og mynduð sé sátt allra aðila um að áhættan sé til staðar (Caupin o.fl., 

2006/2012). Til þess að gera sér sér fulla grein fyrir helstu og stærstu áhættuþáttum í 

sérhverju verkefni er mikilvægt að setja niður markmið verkefnisins (Burke, 2013). Í 
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tengslum við þessa rannsókn, sem hér er fjallað um, er mikilvægt að setja niður 

markmið fyrirhugaðrar sameiningar. Mikilvægt er að velta fyrir sér hver sé áætluð 

útkoma og markmið sameiningarinnar. Í kjölfarið á því er síðan hægt að greina helstu 

áhættuþætti sem fólgnir eru í verkefninu og í framhaldinu að leggja mat á stærð, áhrif 

og umfang áhættuþáttanna.  

 Áhættugreining innan menningarverkefna er sérlega mikilvæg í ljósi þess að 

margir þættir eru innan menningarverkefna sem byggja á huglægu mati og 

ákvörðunum sem rökstuddar eru á listrænum forsendum hvers einstaklings fyrir sig. 

Það má því draga þá ályktun að ákvörðun listræns stjórnanda sem byggist á hans 

persónulega listræna innsæi og skoðun er veigamikill þáttur í hverju og einu 

menningarverkefni. Menningarstjórnandinn eða framkvæmdastjórinn verður jafnframt 

að geta lagt mat á hvert verkefni á fjárhagslegum forsendum sem og að skilja listrænar 

hliðar þess.  

 Í þessari rannsókn var áhættugreiningu beitt til þess að leggja mat á aðra þætti 

en þá fjárhagslegu. Upplýsingar voru fengnar frá stjórnendum og sem voru notaðar til 

að leggja mat á áhættuþætti sem greindir voru út frá fræðilegum bakgrunni rannsókn- 

arinnar sem og viðtals við framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar.  

 

2.4.3 SVÓT-greining 

	  
SVÓT-greining (e. SWOT-analysis) er algengt greiningartæki og stendur skamm- 

stöfunin  fyrir styrkleika (e. strenghts), veikleika (e. weaknesses), ógnanir (e. threats) 

og tækifæri (e. opportunities). Þessi greiningartækni eru vel til þess fallin að nota 

þegar verið er að skoða sameiningu skipulagsheilda, því með henni er horft á innra og 

ytra samhengi. Tæknin sýnir vel stöðu skipulagsheildarinnar á hverjum tímapunkti 

fyrir sig, en á það jafnframt á hættu vegna hraðra breytinga að úreldast hratt. Innra 

samhengið snýr að styrkleikum og veikleikum og hið ytra snýr að tækifærum og 

ógnunum. Greiningaraðferðin er þó ekki gallalaus, því ekki er horft á hvernig draga 

má úr neikvæðum áhættum. Með þessu er átt við veikleika sem gætu komið fram eða 

ógnanir sem verkefnið stendur frammi fyrir, heldur dregur hún einungis fram þessa 

þætti (Ágúst Einarsson, 2012). Því getur verið nytsamlegt að beita SVÓT-greiningu í 

upphafi verkefna í þeim tilgangi að koma auga á helstu áhættuþætti og veikleika sem 

hægt er að koma í veg fyrir eða vinna úr með öðrum aðferðum. Þegar unnið er í 
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breytingaferli getur gagnast að framkvæma SVÓT-greiningu nokkrum sinnum í 

ferlinu þegar ákveðnum millimarkmiðum er náð. Þannig gefst kostur á að kanna hvort 

og hvernig umhverfið þróast og breytist samhliða breytingaferlinu.  
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 
 

Hér verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar, hvaða aðferðum var beitt og 

hvernig gagnaöflun fór fram og hvernig gögnin voru greind.  

 

3.1. ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR  
 

Skilgreining á þátttakendum rannsóknar snýr að því hvaða einstaklingar hafa 

sérþekkingu á málefnum þessara fjögurra stofnana sem um ræðir í þessu verkefni. 

Viðmælendur voru því stjórnendur Íslenska dansflokksins, Íslensku óperunnar, 

Sinfóníuhljómsveitar Íslands og Þjóðleikhússins. Markmiðið var að taka viðtöl við 

bæði listræna stjórnendur sem og framkvæmdastjóra. Í sumum tilfellum átti það ekki 

við eins og í Þjóðleikhúsinu en  listrænn stjórnandi þar er einnig eiginlegur 

framkvæmdastjóri og starfaði sem slíkur, áður en hann tók við stöðu listræns 

stjórnanda. Þess vegna var ekki talin þörf á að ræða við fleiri einstaklinga innan 

Þjóðleikhússins en Þjóðleikhússtjóra. Varðandi Sinfóníuhljómsveit Íslands, þá var 

einungis rætt við framkvæmdastjóra hljómsveitarinnar, því enginn eiginlegur listrænn 

stjórnandi er yfir hljómsveitinni. Listrænt ráð vinnur í nánu samstarfi við 

framkvæmdastóra við val verkefna. Bæði listrænn stjórnandi og framkvæmdastjóri 

Íslenska dansflokkurinn veittu viðtal og einnig veitti óperustjóri Íslensku óperunnar 

viðtal.   

Í því skyni að fá fleiri sjórnarhorn en eingöngu þau, sem komu fram í máli 

viðmælenda, voru einnig tekin þrjú viðtöl við óháða einstaklinga sem starfa allir á 

sviði sviðslista. Enginn þeirra starfar við þessar fjórar stofnanir sem um ræðir. Auk 

þess að vera starfandi listamenn þá eru allir einstaklingarnir menntaðir á sviði 

viðskipta, hagfræði og stjórnunar og hafa þar af leiðandi víðtæka þekkingu og reynslu 

á málefnum og rekstri menningar. Þessi hópur sérfræðinga óskaði eftir því að vera 

undir nafnleynd og varð rannsakandi við þeirri bón. Nöfn þeirra í þessari rannsókn eru 

því dulnefni þegar þau koma fyrir.  
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3.2.  HÖNNUN Á RANNSÓKN OG RANNSÓKNARNÁLGUN 
	  
Hugmyndin að rannsókninni fæddist á fundi með Nirði Sigurjónssyni þar sem rætt var 

um möguleg rannsóknarverkefni. Rannsakandi lagði upp með í hugmyndavinnunni að 

gera verkefni sem getur haft þýðingu og hagrænt gildi og er það einlæg von að 

rannsóknin muni nýtast í umræðu og við ákvarðanatöku er varða sviðslistir á Íslandi.    

 Við val á rannsóknaraðferð var skoðað hvernig best væri að fá svör við 

rannsóknarspurningunum. Það  er mat rannsakanda að tilviksrannsókn sé best til þess 

fallin, þar sem verkefnið gengur út á greina efnahagslegan ávinning þess að sameina 

fjórar stofnanir. Rannsóknin er framsækin eintilviksrannsókn (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013), þar sem greindir eru  þættir tengdir sameiningu þessara fjögurra stofnanna og 

horft til framtíðar við uppsetningu á mögulegri framtíðarmynd, ef til sameiningar 

kæmi. Til þess að greina það á sem skýrastan máta er nauðsynlegt að greina 

ársreikninga og önnur fjárhagsleg gögn stofnananna sem og taka viðtöl við 

stjórnendur (sjá spurningalista í viðauka). Viðtölin voru byggð upp sem hálf opin 

viðtöl (e. semi sturctured, open ended) (Sigríður Halldórsdóttir, 2013) og 

spurningalistinn var byggður upp með það að markmiði að fá viðmælendur til þess að 

ræða mismunandi fleti mögulegrar sameiningar út frá sérfræðiþekkingu sinni og 

reynslu. Rannsóknin er sett fram sem greinandi framsetning (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013) á þeim gögnum sem aflað var í tengslum við tillögu um að sameina yfirstjórnir 

þessara fjögurra stofnana. Auk þess að greina svör viðmælenda og setja fram 

niðurstöður byggða á þeim þemum sem fram komu í viðtölunum, þá var einnig sett 

fram sviðsmynd af skipuriti sem tillögu að því hvernig slík sameining gæti litið út í 

raunveruleikanum til samanburðar við rekstarform stofnananna í dag. Við greiningu 

og framsetningu á gögnunum var horft til þátta eins og þess menningarlega virðis sem 

gæti skapast eða glatast við slíkar sameiningar. Leitast var eftir því að skoða hverjir 

væru  helstu áhættuþættirnir sem gætu myndast við slíkt sameiningarferli. Sjónarhorn 

rannsóknarinnar beinist því ekki  einungis á hagræn áhrif þess ef af sameiningu 

þessara stofnanna verður.  

Helstu aðferðir sem beitt er við rannsóknina  voru kostnaðar-ábatagreining,  

þar sem tekið var tillit til menningarlegs virðis, sem og áhættugreining sem byggir á 

gögnum sem aflað var með viðtölum við viðmælendur ásamt SVÓT- greiningu. Þess 

var einnig gætt að þrjár stofnanir af þessum fjórum hafa lögbundnu hlutverki að 
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gegna, samkvæmt leiklistarlögum og lögum um Sinfóníuhljómsveit Íslands. 

Samkvæmt frumvarpi um sviðslistarlög eru hugmyndir uppi um að binda starfsemi 

Íslensku óperunnar einnig í lög en hún starfar nú sem sjálfseignarstofnun á grundvelli 

samþykktar og samnings milli hennar og Mennta- og menningarmálaráðuneytisins, 

eins og fram hefur komið. Hér verður gætt  að lögbundnu hlutverki stofnananna og 

skoðað hvernig sameining gæti haft áhrif á lögbundnar skyldur þeirra.  

 Í þeim tilgangi að styðja við gagnaöflun, var einnig tekið viðtal við 

framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar. Menningarfélagið var stofnað  í 

upphafi þessa árs eftir sameiningu þriggja menningarstofnana. Markmið viðtalsins var 

að fá samanburð á því hvernig sameiningin átti sér stað þar og hvaða ferli þessar 

stofnanir gengu í gegnum og hvernig breytingastjórnunin átti sér stað. Upplýsingarnar 

voru hafðar til hliðsjónar við greiningu á helstu áhættuþáttum  og við úrvinnslu á 

niðurstöðum rannsóknarinnar. Var spurningalistinn og viðtalið sjálft byggt upp með 

sambærilegum hætti og hin viðtöl rannsóknarninnar þ.e.a.s. hálfopið viðtal. (sjá 

spurningalista í viðauka).  

 

3.3. LÝSING Á RANNSÓKNARAÐFERÐ/UM, KOSTIR OG GALLAR 
 

Eins og áður hefur komið fram, verða rannsóknaraðferðirnar í grunninn greining á 

ársreikningum og öðrum fjárhagslegum gögnum stofnananna fjögurra. Greint verður 

hve mikill kostnaður fellur til árlega við rekstur yfirbyggingar þeirra og fjárhagsliðir, 

sem verða fyrir áhrifum sameiningar, verða greindir.  

Að gera rannsókn sem byggir að stórum hluta á skriflegum gögnum og 

staðreyndum eins og fjárhagsgögnum felur í sér marga kosti. Þar ber einkum að nefna 

óhlutdrægni, því erfiðara er að vera hlutdrægur við greiningu á tölulegum 

upplýsingum og staðreyndum. Þó reynist  erfitt að mæla menningarlegt virði 

stofnanna með tölulegum gögnum. Því voru tekin viðtöl við stjórnendur í því skyni að 

varpa ljósi á það, ásamt því að beita fræðilegum kenningum. Skoðanir einstaklinga á 

málefninu eru margar og mismunandi og því má líta á það sem veikleika 

rannsóknirnar að persónulegar skoðanir viðmælanda geta litað niðurstöður. Það  er  

því hlutverk rannsakanda að gæta þess að spurningar sem settar eru fram í 

rannsókninni kalli fram sérþekkingu viðmælanda á þeirri stofnun sem um ræðir. 
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Jafnframt að gæta þess að  svörun viðmælanda litist ekki af persónulegum skoðunum 

hans gagnvart umræðuefninu. Til þess að tryggja breidd í svörum og fá önnur 

sjónarmið fram, þá fékk rannsakandi þrjá óháða aðila inn í rannsóknina og tók viðtal 

við þá á sömu forsendum og stjórnendur stofnananna.  

 

3.4.  FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR OG AÐGENGI AÐ GÖGNUM 
 

Gagnaöflun rannsóknarinnar snýr að viðtölum við viðmælendur. Allir viðmælendur 

voru boðnir og búnir til að veita viðtal. Einnig þurfti að leita eftir fjárhagslegum 

gögnum til þess að greina fjárhagslega þætti rannsóknarinnar. Óskað var eftir gögnum 

viðvíkjandi sundurliðun rekstrar frá viðkomandi  stofnunum en ekki var unnt að verða 

við þeirri ósk. Ársreikningar stofnananna eru einungis aðgengilegir almenningi út frá 

ársreikningi ríkissjóðs. Í þessu ljósi er því veruleg takmörkun á umfangi  

rannsóknarinnar, miðað við upphafleg markmið hennar.  

 

3.5. GREINING GAGNA 
	  
Fjögur einstaklingsviðtöl voru tekin við stjórnendur, ásamt þremur viðtölum við 

óháða sérfræðinga og eitt viðtal við framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar. 

Viðtölin byggðu öll á sama spurningalistanum, fyrir utan viðtalið við 

framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar, það innihélt aðrar spurningar sem þó 

byggðu á sömu og svipuðum efnistökum, sjá viðauka. Viðtölin voru hljóðrituð, með 

leyfi viðmælenda. Hljóðritanirnar voru nýttar til að þemagreina svör viðmælenda. 

Gögnin voru síðan sett fram, annars vegar í áhættugreiningu á helstu áhættuþáttum og 

einnig var framkvæmd SVÓT-greining á svörum viðmælenda.  

 

3.6.  RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 
 

Mikilvægt er að tryggja réttmæti tilviksrannsókna en flestar rannsóknir eru með 

þrenns konar kröfur um réttmæti, hugtakaréttmæti, innra réttmæti og ytra réttmæti 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Eðli rannsóknarspurningarinnar felur í sér já eða nei 

svar, en ef horft er á stóru myndina er um talsvert flóknara mál að ræða. Því er leitast 
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við að byggja á áreiðanlegum gögnum í rannsókninni og fá viðmælendur til þess að 

meta allar hliðar málsins. Þetta var gert til að tryggja áreiðanleika rannsóknarinnar, 

svo að hún nýtist inn í umræðuna um sameiningu ríkisstofnanna. Hætta er á, við 

framkvæmd tilviksrannsókna að fordómar og hlutdrægni viðmælenda eða 

rannsakanda hafi áhrif og því er mikilvægt að hafa fjölbreyttan hóp viðmælanda, hafa 

spurningalista án leiðandi spurninga og gefa svigrúm fyrir umræður.  

 

 

3.7.  STAÐA RANNSAKANDA INNAN RANNSÓKNAR  

OG SIÐFERÐILEG ÁLITAEFNI  
 

Rannsakandi hefur engin bein tengsl við neina af umræddum stofnunum. Rannsakandi 

hefur hins vegar áhuga á sviðslistum og almennri menningarstarfssemi og ber hag 

þessara listgreina fyrir brjósti. Rannsakandi hefur starfað sem sjálfstæður framleiðandi 

sviðslista og þar af leiðandi átt snertiflöt við tvær af þessum fjórum stofnunum en 

aldrei verið á launaskrá né þegið verktakalaun af stofnununum. Rannsakandi hefur 

heldur ekki tengsl eða hagsmuni tengda Mennta- og menningarmálaráðuneytinu né 

við hagræðingarhóp ríkisstjórnarinnar.  
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4. NIÐURSTÖÐUR 
 
Til að leita eftir skoðunum, áliti og hugmyndum um sameiningu stofnananna voru 

viðtöl tekin við stjórnendur Íslenska dansflokksins, Íslensku óperunnar, Sinfóníu- 

hljómsveitar Íslands og Þjóðleikhússins. Mismunandi var eftir stofnunum við hverja 

var talað því yfirstjórn er ólíkt háttað eftir stofnunum. Hjá Íslenska dansflokkinum var 

rætt við framkvæmdastjóra og listrænan stjórnanda, Íslenska óperan veitti viðtal við 

Óperustjóra, og framkvæmdastjóri Sinfóníuhljómsveitar Íslands sat fyrir svörum líkt 

og Þjóðleikhússtjóri. Sami spurningarlisti var lagður fyrir alla einstaklinga og í þeim 

tilfellum sem rætt var við tvo frá sömu stofnun fóru þau samtöl fram samhliða.  

 Niðurstöður rannsóknarinnar verða settar fram með tvenns konar hætti. Í kafla 

4.1 verða settir fram kostnaðarliðir og yfirlit um fjárframlög og rekstarkostnað 

stofnananna. Í kafla 4.2 verður gerð grein fyrir niðurstöðum áhættugreiningarinnar 

sem byggð var á viðtölum við stjórnendur stofnananna. Í kafla 4.3 er greint frá SVÓT-

greiningu sem gerð var og  byggði á gögnum úr viðtölum við stjórnendur auk viðtals  

við framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar sem og þremur viðtölum við 

óháða sérfræðinga á sviði sviðslista og reksturs.  

 

4.1.  KOSTNAÐAR ÁBATAGREINING 
 

4.1.1 Þróun fjárframlaga ríkisins 

	  
Hér fyrir neðan er tafla sem sýnir þróun á fjárframlögum frá ríkinu til þessara fjögurra 

stofnana. Allar tölur eru  á raunvirði þess árs sem um er rætt og eru sóttar af fjárlaga- 

vef Datamarket (Fjárlög 2015). 
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Tafla 1. Þróun fjárframlaga ríkisins til stofnananna 2010-2015 

Allar upphæðir eru í milljónum króna á verðlagi hvers árs. *25 milljón króna viðbótarframlag vegna 
skuldavanda ** Fékk 20 milljón króna viðbótaframlag á fjárlögum sem og 20 milljón króna framlag á 
fjáraukalögum vegna skuldavanda.   
 

Í töflu 1 má sjá upphæðir þeirra fjárframlaga sem ríkið leggur til hverrar stofnunar 

fyrir sig síðastliðin fimm ár. Má sjá á þessu að framlög hafa verið frekar stöðug og 

ekki miklar sveiflur milli ára.  

 Tafla 2 sýnir samanburð fjárframlagana milli stofnanna. Þegar þessar upp-

lýsingar eru skoðaðar er gott að hafa í huga stærðarmun þessara stofnanna, sem dæmi 

að Íslenski dansflokkurinn telur 11 starfsmenn í heildina á meðan Sinfónían er um 

100 manna stofnun, það útskýrir mun upphæða sem hver stofnun fær á fjárlögum.   
  

	  
Tafla 2. Samanburður á fjárframlögum 2010-2015 

 

Hér fyrir ofan ber að líta þróunina á framlögum til þessara stofnanna og sést vel á 

stöplaritinu að það er Sinfóníuhljómsveitin sem fær hæstu framlögin en hafa ber í 

huga að inni í þessari upphæð eru 18% framlag frá Reykjavíkurborg. Ekki er búið að 

samþykkja fjárlög fyrir árið 2016, þegar þetta er skrifað, því er það ekki með í 
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dæminu. Aukning  á framlagi til Sinfóníunnar milli áranna 2010 og 2011 skýrist af 

því að árið 2011 flytur hún í Hörpu.  

 Af þessu má sjá að fjárframlög ríkisins til þessara fjögurra stofnanna árið 2015 

eru áætluð samtals 2083,2 milljónir.  

Í þessari töflu er gerð grein fyrir heildar rekstrarkostnaði við ríkistofnanirnar þrjár árin 

2013 og 2014 og eru upplýsingar byggðar á ársreikningum þeirra.  

 
Tafla 3. Heildarrekstarkostaður 

 

Eins og sjá má á töflu 3 skilar hver stofnun fyrir sig sértekjum upp á móti ríkisfjár-

framlagi og dregur myndin fram þá staðreynd að stofnanirnar þurfa á sértekjunum að 

halda, til þess að ná að halda fjárhaginum réttu megin við núllið. Lítið má út af bregða 

eins og sjá má árið 2013 hjá Dansflokkinum og Sinfóníunni en náðu þó báðar 

stofnanir að rétta sig af árið 2014. Þá annað hvort með auknum sértekjum eða auknu 

fjárframlagi frá ríkinu.  

 

4.1.2 Kostnaðarliðir 

	  
Til þess að greina kostnaðarliðina og setja upp sviðsmynd af mögulegum rekstri 

sameinaðrar stofnunar, þá óskaði rannsakandi eftir því að fá sundurliðun á rekstri 

stofnanna frá árinu 2014. Ekki fengust þær upplýsingar frá öllum stofnunum. 

Stofnunum ber ekki skylda til veita þessar upplýsingar, á grundvelli upplýsingalaga, 

því samkvæmt þeim eru menningarstofnanir undanskyldar almennum upplýsinga- 

lögum, sem gilda um aðrar ríkisstofnanir. Því var ekki hægt að framkvæma kostnaðar-

ábatagreininguna eins og áhugavert hefði verið að gera. Markmiðið í upphafi var að 

setja upp grófa sviðsmynd af því hvernig rekstrareining, sem þessar fjórar stofnanir 

sameinuðust í, gæti litið út er varðar útdeilingu fjármuna. Á þeim forsendum var 
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ætlunin að svara rannsóknarspurningu verkefnisins. Kostnaðar-ábatagreining er 

gríðarlega mikilvægt tól þegar verið er að leita uppi forsendur fyrir mögulegri 

sameiningu. Sú staðreynd að ekki fékkst aðgangur að upplýsingum um rekstrarhlið 

stofnananna rýrir því umfang rannsóknarinnar.  

Í þeim tilgangi að koma til móts við þessar forsendur var kannaður fjöldi 

stöðugilda, sem nú eru á skrifstofum hverjar og einnar stofnunar. Byggt var á 

upplýsingum af heimasíðum þeirra um störf, sem telja má til yfirstjórna þessara 

stofnanna. Ekki eru talin með sérhæfð störf listamanna, sem ráðnir eru við hverja 

stofnun fyrir sig, heldur einungis stöður sem koma að rekstri, markaðssetningu og 

skipulagningu stofnunarinnar. Stöðugildi sem koma að rekstri húsnæðis, svo sem 

miðasala, sviðstjórar eða stöður eins og búningadeildir, hár og förðun eru heldur ekki 

inni í töflunni. Þetta eru deildir sem eru reknar á ólíkan hátt  eftir stofnunum.  Sem 

dæmi má nefna að þessi þjónusta er inni í leigusamningi Íslenska dansflokksins við 

Borgarleikhúsið.  

 

Í töflu 4 má sjá flokkun stöðugilda sem telja má til yfirstjórnar og mætti því mögu- 

lega sameina ef kæmi til sameiningar.   

	  
Tafla 4. Flokkun stöðugilda yfirstjórna hjá stofnununum. 

 
Í dag er fjöldi þessara stöðugilda, samkvæmt talningu í töflu 4,  þrjátíu talsins. Eftir 

greiningu á stöðu hverrar stofnunar fyrir sig, er hér fyrir neðan sett fram hugmynd að 

því, hvernig skipurit hinnar sameinuðu stofnunar gæti litið út. Ef sameinað yrði, má 

reikna með því að helsta breytingin, myndi koma fram í skipulagsbreytingum og 

þannig væri reynt að draga úr kostnaði við yfirbyggingu þessara stofnanna. Þess má 

geta að engir útreikningar fylgja þessari uppsetningu og þess er heldur ekki getið, 

hvort stöðurnar sem um ræðir nú hjá stofnununum séu allt 100% stöðugildi. Gengið er 
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út frá því að stöðugildin séu 100% hjá stofnunum nú og einnig miðar sviðsmyndin að 

því að svo sé. 

 
Mynd 7. Tillaga að skipuriti hinnar sameinuðu stofnunar 

 
Ef þessi sviðsmynd yrði að veruleika þá væru stöðugildi innan hinnar nýju sameinuðu 

stofnunnar 28 eða tveimur stöðugildum færri en eru hjá þessum fjórum stofnunum nú. 

Einnig má áætla að framkvæmdastjóri stofnunarinnar myndi þiggja laun á borð við 

æðstu stjórnendur stofnananna nú. Samkvæmt kjararáði þá voru laun 

Þjóðleikhússtjóra 659.654 kr á mánuði árið 2010 og gera má ráð fyrir launaþróun 

síðastliðin 5 ár (Yfirlit yfir laun samkvæmt ákvörðun kjararáðs, 2010). Sviðsmyndin 

sem sett er upp gerir einnig ráð fyrir listrænum sviðsstjórum yfir hverju og einu sviði 

innan stofnunarinnar. Hver stofnun sem kemur að sameiningunni er hugsuð sem svið 

innan hennar. Stoðdeildir, sem og markaðsdeild og fræðsludeild eru settar undir heitið 

skrifstofa framkvæmdastjórnar. Sérhæfðar undirdeildir, svo sem nótnavarsla fyrir 

sinfóníuhljómsveitina, myndu tilheyra hverju sviði fyrir sig. Þessa sviðsmynd bendir 

ekki til mikils hagræðis innan yfirstjórnar þessara stofnunar ef sameinað yrði. Ítreka 

verður þó að ekki liggja tölulegar eða fjárhagsupplýsingar hér að baki og til þess að 

geta reiknað út hvað rekstur yfirstjórnar myndi kosta þarf aðgang að launakjörum 

Framkvæmdastjóri

Sviðstjóri 
Dansflokks

Sviðstjóri 
Óperusviðs

Sviðstjóri 
Sinfóníunnar

Sviðstjóri
 Þjóðleikhús

Skrifstofa 
framkvæmdastjórnar

Dansflokkur

• Æfingastjóri
• Verkefnastjóri

Óperusvið

• Tónlistarstjóri
• Verkefnastjóri
• Skipulagsstjóri

Sinfóníusvið

• Tónleikastjóri
• Listræn 
rágjafi

• Verkefnastjóri
• Nótna - 
skjalavörður

• Nótnaumsjón

Þjóðleikhús

• Leiklistar-
ráðunautur

• Handrits - og 
sýningar-
dramatúrg

• Verkefnastjóri
• Safnvörður - 
barnastarf

Skrifstofa 
framkvæmdastjórnar

• Fjármálastjóri
• Markaðstjóri
• Starfsmannastjóri
• Kynningarfulltrúi
• Fræðslustjóri
• Fræðslufulltrúi
• Skrifstofustjóri
• Aðalbókari
• Launafulltrúi
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starfsmannanna nú, til þess að geta útbúið rekstrarlíkan byggt á kostnaði. 

Samlegðaráhrif eru þó möguleg en ekki liggja forsendur fyrir á þessu stigi málsins að 

reikna þau í því skyni að áætla umfang þeirra.  

 

4.2.  ÁHÆTTUGREINING 
	  

Við gerð áhættugreiningarinnar var stuðst við spurningalista sem sjá má í viðauka. 

Greindir voru helstu áhættuþættir að mati viðmælanda. Rannsakandi gefur hverjum 

þætti vægi sem byggt er á mati úr viðtölunum og vægið er gefið á skalanum 1-4, 4 

fyrir mestu áhættuna og 1 fyrir þá minnstu.  

Fjórir efstu áhættuþættirnir að mati viðmælendanna eru 

• Listræn áhætta 

• Sjálfsmyndarskerðing 

• Minni fagþekking 

• Minna sjálfstæði 

Viðmælendur voru allir á sama máli um að listræn áhætta sé stærsti áhættuþátturinn 

þegar rætt er um sameiningu þessara fjögurra stofnana. Þar er átt við hættu á  að hver 

og ein þeirra missi sitt listræna frelsi og sérkenni. Enn fremur að verkefnaval verði 

einsleitt og að hagsmunir stærri eininga innan hópsins myndu yfirskyggja hagsmuni 

þeirra minni. Greina mátti hræðslu viðmælanda við það að missa frelsi í verkefnavali 

og að listræn miðstýring yrði af hálfu yfirstjórnar. Þannig yrði verkefnavalið 

mögulega ekki eins metnaðarfullt frá listrænu sjónarhorni og áherslan yrði meiri á 

markaðsvænni uppsetningar. Fram kom ótti við að listrænar málamiðlanir yrðu gerðar 

sem myndi alltaf bitna á einhverjum innan heildarinnar. Af þessum sökum fær listræn 

áhætta vægið 4 í áhættugreiningunni.  

 Hver og ein stofnun hefur sína sjálfsmynd/vörumerki (e. identity/brand) inn á 

við og út á við í samfélaginu. Viðmælendur minntust á hættu á að sjálfsmynd 

stofnananna myndi skaðast eða skerðast við sameiningu, jafnvel myndu minni 

einingar eins og Íslenski dansflokkurinn hreinlega týnast. Listrænt val og svokölluð 

viðskiptavild eða tryggð menningarneytandans við hverja stofnun fyrir sig er það sem 

byggir upp sjálfsmynd menningarstofnunnar. Voru viðmælendur allir á þeirri skoðun 

að sameining gæti haft áhrif á hana og þá frekar til hins verra ef þess væri ekki gætt, 
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en voru áhyggjurnar þó mismiklar. Áhyggjurnar voru mestar hjá minni stofnunum þar 

sem óttinn við að hverfa inn í heildina og verða að einhvers konar undirdeild var 

mikill. Vægi sjálfsmyndaþáttarins er því 3.   

 Fagþekking er gríðarlega mikilvæg innan menningarstjórnunar og lýstu 

viðmælendur yfir áhyggjum af því að sérhæfð þekking hvers listforms fyrir sig myndi 

glatast ef af sameiningu yrði. Nú sem áður fyrr hefur fólkið í brúnni, í hverri og einni 

stofnun fyrir sig, verið sérfræðingar í málefnum og starfsemi sinnar stofnunar. Þrátt 

fyrir að allar stofnanirnar séu lifandi menningarstofnanir, þá er svið þeirra svo 

gjörólíkt að viðmælendur óttuðust  að sameining myndi koma niður á faglegu starfi. Í 

því fjárhagslega umhverfi sem þessar stofnanir vinna í, þá skiptir gríðarlega miklu 

máli að framkvæmdastjóri hafi skilning á þeirri tegund listar sem unnið er með og geti 

þar með stutt, vegið og metið listrænar ákvarðanir, því þær hafa úrslitaáhrif um 

hvernig rekstarumhverfi stofnunarinnar lítur, út því listin er framleiðslu- og söluvaran. 

Þrátt fyrir fjárframlög frá ríkinu, þá er sjálfsaflafé mjög stór þáttur í rekstarumhverfi 

og því geta rangar listrænar ákvarðanir  haft mikil neikvæð áhrif á reksturinn. Þáttur 

fagþekkingar fær því vægið 2.  

 Sjálfstæði var hugtak sem kom reglulega fyrir í viðtölunum. Nauðsynlegt er að 

gera greinarmun á listrænu frelsi og sjálfstæði, þar sem sjálfstæðið snertir ekki síður 

daglegan rekstur og vinnustaðamenningu stofnananna, en frelsi við val á verkefnum. 

Af þessari ástæðu fær sjálfstæði sérvægi í áhættugreiningunni. Sjálfstæði má tengja 

við bæði listrænt frelsi sem og sjálfsmynd stofnananna. Í þessu ljósi var  

sjálfstæðisþættinum gefið vægið 1.  

Hver áhættuþáttur snertir mismunandi hópa hagsmunaaðila. Það er því 

mikilvægt að greina hagsmunaaðilana, þegar verið er að gera áhættugreiningu, því til 

þess að geta dregið úr áhættuþáttum, þá þarf að vita hverja þeir snerta og til hvaða 

aðgerða hægt er að grípa til þess að draga úr áhættunni eða koma í veg fyrir hana. 

Virkt samtal við hagsmunaaðila getur varpað ljósi á lausnir eða leiðir til að draga úr 

áhættu. Hér fyrir neðan má sjá töflu þar sem rannsakandi hefur greint áhættuþættina 

og þá hagsmunaaðila sem hver og einn áhættuþáttur tengist.  
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Tafla 5. Áhættugreining 

 

Í töflu fimm má sjá áhættugreiningu rannsakanda með þeim hagsmunaaðilum sem 

greindir voru og tengdust hverjum áhættuþætti hverju sinni.  

	  

4.3. SVÓT-GREINING 
	  
Framkvæmd var SVÓT-greining sem byggðist á gögnum úr viðtölunum. Viðtölin 

voru þemagreind út frá lykilorðum sem komu fyrir í spurningum og svörum 

viðmælenda. Við val á þáttum var notuð talning, ef viðkomandi þáttur kom fram í 

fleiri en einu viðtali og í sambandi við fleiri en eina spurningu, þá var hann tekinn til 

greiningar. Einnig var leitað eftir samnefnurum í svörum framkvæmdastjóra 

Menningarfélags Akureyrar (sjá spurningalista í viðauka). Við beitingu SVÓT- 

greiningarinnar, var stuðst við sviðsmyndina sem sett var fram í kaflanum hér að 

framan, þar sem allar stofnanirnar eru sameinaðar í eina með sameiginlegan fjárhag. 

Greiningar á þáttunum miða því allar út frá þessari sviðsmynd.  
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SVÓT-greining 

Í töflu 6 má sjá helstu þætti sem virtust skipta mestu máli þegar skoðaðir eru 

möguleikar á sameiningu þessara stofnanna. Hér má sjá hvern flokk fyrir sig og hvaða 

helstu þættir komu fram við gagnaöflun rannsakanda. 

  	  
Tafla 6. SVÓT- greining á mögulegri sameiningu 

 

Innri áhrif 

Styrkleikar og veikleikar stofnunarinnar í SVÓT-greiningunni sem sjá má hér að ofan 

eiga við um innra starf hennar og hvernig stofnunin sjálf myndi bregðast við og 

aðlaga sig að breytingum.  

 

Styrkleikar 

Samstarf og samnýting mannauðs og tækjakosts var meginþemað þegar viðmælendur 

voru spurðir um helstu kosti mögulegrar sameiningar. Er það augljós styrkur því það 

myndi skapa hagræði fyrir alla aðila að geta leitað innan sömu stofnunar, þegar þyrfti 

á kröftum annars konar listamanna að halda. Einnig kom fram sú hugmynd  að 

skapandi samtal gæti myndast milli listrænna stjórnanda og annarra listamanna. 

„Samtalið myndi gefa af sér eitthvað nýtt. Því um leið og þú setur fólk inn í sama 

herbergi þá er samtalið annað og af því gæti sprottið eitthvað jákvætt” (munnleg 

heimild - Hildur).  
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Veikleikar 

Veikleikarnir sem viðmælendurnir tóku fram voru af ýmsum toga eins og sjá má í 

töflunni. Hægt er að setja veikleikana í nokkra flokka; það eru veikleikar af listrænum 

toga, eins og listræn málamiðlun, listræn sérkenni tapast og listrænn fórnarkostnaður 

eins og rætt var um í kaflanum um áhættugreininguna. Einnig tiltóku viðmælendur 

sjálfstæðimissi stofnanna sem veikleika eins og áður hefur komið fram.  

Annar flokkur veikleika snýr að innra skipulagi sameinaðrar stofnunar, 

viðmælendur töldu að skipurit hennar gæti orðið of umfangsmikið. Yfirstjórn yrði 

fjarlæg verkefnum og að verkferlar innan hinnar sameinuðu stofnunar yrðu flóknir. 

Ólík rekstarform eru einnig flokkað sem veikleiki í innra skipulagi. Það er að segja að 

Íslenska óperan er sjálfseignastofnun eins og hún er rekin í dag og til þess að það 

gangi upp að hún sé með inni í þessari sviðsmynd, þá þarf að breyta rekstarformi 

hennar og gera hana að eiginlegri ríkisstofnun. Einnig þarf að skoða aðkomu 

Reykjavíkurborgar sem nú greiðir 18% af framlagi Sinfóníunnar. Það þarf að 

gaumgæfa hvernig því framlagi yrði háttað í sameinaðri stofnun. Ef þessi 18% færu í 

sameiginlegan rekstarsjóð yrði að vera hægt að rökstyðja og réttlæta það að 

Reykjavíkurborg legði til fjárframlög bæði til rekstrar Þjóðleikhússins og 

Borgarleikhússins. Vegna mismunandi stærða stofnananna töldu viðmælendur að 

hætta væri á að ójafnvægi myndi skapast. Sem dæmi er minnsta einingin Íslenski 

dansflokkurinn með (október 2015) 11 starfsmenn í heildina, þar af 7 dansara og 4 á 

skrifstofu, aftur á móti er Sinfónían um 100 manna stofnun og Þjóðleikhúsið líka. 

Ójafnvægið kæmi, að mati viðmælenda, mögulega fram í misskiptingu fjár og 

stuðningi stoðdeilda.  

 

Ytri áhrif 

Ógnanir og tækifæri taka á ytri áhrifum og ytra umhverfi stofnunarinnar. Hvernig 

umhverfið bregst við breytingum og hvernig sameinuð stofnun aðlagar sig að því og 

hvernig umhverfið aðlagar sig að henni.  

 

Ógnanir 

Skipta má þeim ógnunum sem greindar voru upp í fjóra flokka. Sá fyrsti og 

væntanlega sá mikilvægasti, snýr að rekstrar- og lagalegu umhverfi. Eins og fram 

hefur komið þá er mikill eðlismunur á þessum fjórum stofnunum, ekki einungis á 
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listrænu sviði, heldur einnig á því rekstrarlega. Það er því ógn við starfsemi 

sameinaðrar stofnunnar að breyta þarf rekstrarformi Íslensku óperunnar svo að 

sameining gæti gengið í gegn. Einnig þarf að breyta lagasetningu um þessar stofnanir 

því nú eru í gildi tvenn mismunandi lög, ein reglugerð og ein samþykkt. Í dag fylgja 

þessum stofnunum mismunandi stéttarfélög og kjarasamningar en  sameinuð stofnun 

mun þurfa að vinna eftir þeim öllum og semja mögulega upp á nýtt við suma hópa 

starfsmanna. Sem dæmi á Sinfóníuhljómsveitin ekki rétt á því að fá hljóðfæraleikara 

til starfa um helgar, samkvæmt kjarasamningi hljóðfæraleikara (Arna Kristín 

Einarsdóttir - munnleg heimild). En flestar óperusýningar eru sýndar um helgar og því 

þyrfti að semja við hlóðfæraleikara upp á nýtt svo að þeir gætu nýst við undirleik á 

óperusýningum.  

 Annar flokkur snýr að áliti almennings og töldu viðmælendur almennt að álit 

þeirra myndi frekar dragast saman heldur en aukast, að minnsta kosti til að byrja með. 

Fastagestir hverjar stofnunar fyrir sig gætu hugsanlega sett þetta fyrir sig og mögulega 

dregið úr aðsókn. Það er ekki sjálfgefið að traust almennings eða viðskiptavild fylgi 

sjálfkrafa með við sameininguna. Sameinuð stofnun þarf að vinna sér inn traust hjá 

samfélaginu og áhorfendum. Einnig felst ógnun í markaðssetningu, það er hætta á að 

viðburðir á vegum hennar skarist og þar af leiðandi geti dregið úr aðsókn. Sameinuð 

stofnun á ekki að vera í samkeppni um áhorfendur innbyrðis, því velgengni eins sviðs 

gagnast heildinni. Einnig töldu viðmælendur ólíklegt að einni sameiginlegri 

markaðsdeild tækist að eyða jafnmiklu púðri og orku í hvern viðburð eða uppfærslu 

innan sameinaðrar stofnunar eins og markaðsdeildir eða markaðsstjórar stofnananna 

gera nú.   

 Þriðji flokkurinn sneri að hugsanlegum kröfum frá stjórnvöldum um að 

sameinuð stofnun ætti að setja upp fleiri sameiginginleg verkefni þvert á svið og 

auðvelt yrði að falla í þá gildru að framleiða fleiri „almenn” (e.commercial) 

kassastykki og þá gæfist hvorki tími né svigrúm til þess að þróa áfram listræna sýn, 

eins og einn viðmælanda komst að orði: 

„[E]f við erum alltaf að sýna Billy  Elliot, hvenær eigum við þá að sýna Blæði, 

eða hvenær eigum við að fá að spila fimmtu sinfóníuna ef við erum alltaf að 

spila Vesalingana.”  
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Það væri auðvelt að festast í að framleiða kassastykkin, sér í lagi ef sértekjukrafa frá 

ríkinu á stofnunina væri há. Einnig er spennandi að stefna saman mismunandi 

listformum en um leið felst í því hætta á að tapa sérkennum hvers og eins. 

Viðmælendum varð tíðrætt um húsnæðismál og þá sérstaklega húsnæðismál Íslenska 

dansflokksins. Eins og fram hefur komið, þá er hann til húsa í Borgarleikhúsinu og 

leigir þar aðstöðu til æfinga, sýninga og nauðsynlega stoðþjónustu. Það er hægt að 

telja það sem ógnun við hina nýju stofnun að einn partur hennar sé staðsettur innan 

byggingar annarrar sambærilegrar stofnunar, sem er í samkeppni við svið innan 

sameinuðu stofnunarinnar. Það gæti valdið misskilningi hjá áhorfendum og jafnvel 

dregið úr vægi Dansflokksins innan nýju stofnunarinnar. Þjóðleikhúsið stríðir einnig 

við húsnæðisvanda og sér í lagi tækjavanda, þar sem tækjakosturinn er úr sér genginn. 

Óperan og Sinfónían eru hýstar í Hörpu og ekki þykir ástæða til þess að endurhugsa 

staðsetningu þeirra.    

 

Tækifæri 

Þegar greind voru tækifæri fyrir hina sameinuðu sviðslistastofnun komu einnig fram 

nokkur greinileg þemu. Helsta tækifærið felst í stórri og glæsilegri, lifandi 

menningarstofnun sem hefur burði til þess að framleiða og setja á svið stórar, 

fjölbreyttar og öflugar sýningar með aðkomu mismunandi listgreina. Einn við- 

mælanda lýsti þessu sem svo, „loksins gætum við sett upp Phantom of the Opera af 

alvöru.”  

 Tækifæri felast einnig í rekstrarlegu samhengi. Mögulega væri hægt að lækka 

kostnað við yfirbyggingu og stoðdeildir með sameiningu þessara fjögurra stofnana. 

Nánari greining þyrfti að fara fram en ekki fékkst aðgangur að þeim gögnum sem þarf 

til að geta sett upp slíkt dæmi og því er ekki hægt að fullyrða um hvort að 

kostnaðurinn lækki. Möguleg samlegðaráhrif eru þó augljós og má sjá þau með sam- 

nýtingu mannauðs sem dæmi. Hljóðfæraleikari sem ráðinn er inn til stofnunarinnar á 

Sinfóníusvið gæti mögulega nýst innan stofnunarinnar ef þörf kæmi upp á öðrum 

sviðum, í stað þess að ráða þennan sama einstakling sem verktaka.  

 Þriðji flokkur tækifæra sem komið var auga á í viðtölunum eru tækifæri sem 

snúa að áhorfendum. Hver stofnun á sér ákveðinn hóp fastagesta. Við sameiningu er 

möguleiki á því að kynna hin sviðin fyrir fastagestum, stækka áhorfendahópinn og 

mögulega ná inn meiri tekjum. Síðan er það framtíðin, viðmælendur voru sammála 
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um það að þar væru mikil tækifæri fyrir sameinaða stofnun. Þannig mætti nýta 

kraftana innan stofnunarinnar og byggja upp framtíðar menningarneytendur og standa 

þar með enn betur við lögbundið hlutverk hennar. Aukin samvinna þvert á 

svið/stofnanir til að nálgast börn og ungmenni er stórt og mikilvægt tækifæri.  

 

4.4. SAMANTEKT 
	  
Eins og sjá má á niðurstöðum þá voru viðmælendur frekar neikvæðir um möguleika 

þessarar tillögu til að skila raunverulegri hagræðingu. Miðað við sviðsmyndina sem 

hér hefur verið sett fram  um mögulega uppsetningu yfirstjórnar hinnar nýju 

sameinuðu stofnunnar má sjá að sameining myndi ekki hafa í för með sér mikla 

fækkun stöðugilda.  

 Við skoðun á niðurstöðum áhættugreiningarinnar má sjá að það eru stórir og 

mikilvægir þættir í starfsemi stofnananna sem bera mikla áhættu í sér. Listræn áhætta 

er stærsti þátturinn og því þarf að gefa gaum. Til þess að draga úr þessum áhættuþætti, 

þá þarf að listræn stefna og sýn hinnar nýju stofnunar að vera skýrt mörkuð, að áliti 

viðmælenda. Lagabreytingu þarf svo að sameining sé möguleg og Íslenska óperan 

þarf að verða að ríkisstofnun. Í kjölfarið þarf að skoða fjárframlög til þessara stofnana 

og mæla umfang þeirra, því að innan sameinaðrar stofnunar verður að  útdeila 

fjármagni á jafnréttisgrundvelli, miðað við stærð og umfang hvers sviðs. 

 Aukið samstarf milli stofnananna fjögurra töldu allir að væri af hinu góða, en 

samstarf þarf ekki að þýða samruni. Þetta var skýrt í hugum viðmælenda.   

 Ef horft er á fjölda neikvæðra þátta í SVÓT-greiningunni, það er veikleikar og 

ógnanir, þá má sjá að þeir þættir eru fleiri en þeir jákvæðu, styrkleikarnir og 

tækifærin. Það má því álykta  að ekki sé fýsilegt að sameina stofnanirnar að svo 

stöddu.  
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5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR 
 
Í þessum kafla verður rætt um mismunandi þætti mögulegrar sameiningar  sem hafa 

komið fram í rannsókninni. Megin rannsóknarspurning verkefnisins. Hefur sameining 

yfirstjórna Þjóðleikhússins, Íslenska dansflokksins, Sinfóníuhljómsveitar Íslands og 

Íslensku óperunnar áhrif á listræn gildi, faglegt starf og lagalegar skyldur 

stofnananna og er líklegt að sameining skili fjárhagslegri hagræðingu?  

Í upphafi voru dregnir fram þrír meginþættir, sem taldir eru mikilvægir til þess 

að taka afstöðu til þegar rætt er um mögulega sameiningu. Þessir þættir voru 

eftirfarandi: Hverjar eru helstu áhætturnar sem gætu fylgt sameiningunni, hvernig má 

tryggja að faglegt starf og listræn gildi séu í forgrunni og hvaða lagalegum skyldum 

eru þessar stofnanir bundnar? 

 Hér verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar ræddar út frá þessum megin- 

spurningum og þeim fræðum sem dregin hafa verið hér inn í sviðsljósið.  

 

5.1.  SAGAN OG SJÁLFSMYNDIN 
	  
Íslendingar eru ung þjóð í samanburði við umheiminn. Við bjuggum í torfkofum fram 

á 20.öld. Við erum menningarþjóð og við erum stolt af menningarlegri arfleið okkar. 

Arfleiðin er sérstök og ólík öðrum þjóðum, því landfræðilegar og veðurfarslegar 

aðstæður okkar gerðu það að verkum að menning okkar þróaðist á annan hátt.  

Menningarlegur arfur okkar var og er varðveittur í munnmælasögum, kveðskap og 

rituðu máli. Íslendingar höfðu ekki tækifæri á að njóta lifandi menningar fyrr en á 

síðari hluta 19. aldar. Um það leyti voru áhrif erlendis frá  farin að aukast og þéttbýli á 

Íslandi var sömuleiðis í örum vexti.  

Það er því merkilegt þegar horft er  á sögu þeirra fjögurra stofnana sem til 

umfjöllunar eru í þessari rannsókn að við Íslendingar áttum einungis sex ára 

lýðveldisafmæli þegar Sinfóníuhljómsveit Íslands var stofnuð. Á sama ári var vegleg 

bygging Þjóðleikhússins vígð og leikhúsið formlega stofnað. Enn þann dag í dag er 

Þjóðleikhúsið skilgreint í lögum sem Eign íslensku þjóðarinnar. Metnaður og kraftur 

þeirra sem í forsvari voru fyrir þessum stofnunum var óumdeilanlegur. Það sama var 

uppi á teningum rúmlega tuttugu árum síðar, eða árið 1973, þegar Íslenski 



	   	  

Arna Ýr Sævarsdóttir   
	  

67 

dansflokkurinn tók til starfa og árið 1978 þegar Íslenska óperan var stofnuð. Tilurð 

allra þessara stofnana má þakka einstaklingsframlagi og hugsjónum þeirra. Það voru 

listamenn sem þrýstu á stjórnvöld og kölluðu eftir aðstöðu og grundvelli til þess að 

skapa og deila þannig list sinni með þjóðinni.  

 Þessar fjórar stofnanir eru hornsteinar lifandi menningarstofnanna á Íslandi, þó 

svo að saga þeirra sé ekki löng miðað við sambærilegar stofnanir erlendis. Þær elstu 

eru einungis 65 ára og bera þær vitni um kraft íslensku þjóðarinnar og vilja til þess að 

vera þjóð á meðal þjóða. Þetta er glöggt dæmi um vilja og stolt af því að vera 

menningarþjóð. Viðurkenningin hefur einnig komið erlendis frá með Nóbels- 

verðlaunum og útnefninu Reykjavíkurborgar sem bókmenntaborgar UNESCO. Aldur 

stofnana getur haft bæði kosti og galla: „við erum ekki sliguð af hefðinni” sagði einn 

viðmælandinn og á við að það geti verið kostur á þann hátt að stofnanirnar eru hæfari 

til aðlögunar en ella. Það er ekki hægt að segja að hlutirnir hafi verið gerðir með 

þessum hætti í 200 ár og þar við sitji. Það getur líka haft sína galla að vera ung 

stofnun, því þá er hefðin ekki bak við stofnunina til þess að styðja við ef á móti blæs.  

 Sjálfsmynd og ímynd stofnanna er mikilvæg til þess að geta markað sér 

sérstöðu og sinnt þeirri listgrein sem viðkomandi stofnun stendur fyrir. Þetta kom 

skýrt fram í viðtölum rannsakanda. Glögglega kom í ljós að viðmælendur höfðu 

efasemdir um mögulega sameiningu en voru þó sammála um að vanda þyrfti til verka 

ef farið yrði í slíka framkvæmd. Ótti við missi  á sjálfstæði var ríkjandi viðhorf hjá 

flestum viðmælendum, eins og kom fram í SVÓT-greiningunni. Það var merkjanlega 

meiri ótti hjá minni stofnunum, Íslenska dansflokknum og Íslensku óperunni um að 

hverfa inn í stærri stofnanirnar. Vegna eðlis listformsins óttuðust viðmælendur að  

Óperan yrði einhvers konar undirdeild  Sinfóníunnar. Einnig kom fram sú skoðun að 

mögulega væri það skref aftur á bak fyrir Íslenska dansflokkinn að sameinast 

Þjóðleikhúsinu, því eitt sinn var hann hluti af leikhúsinu og kom fram ótti um að við 

sameiningu hyrfi hann aftur inn í leikhúsið og tapaði þar með sjálfstæði sínu. Þegar 

þessar niðurstöður eru skoðaðar í samhengi við breytingastjórnunar- kenningar 

Kotters, þá er ljóst að stíga verður varlega til jarðar og gæta að sjálfstæði og 

sjálfsmynd hverrar stofnunar fyrir sig, sem byggir á sérstöðu og tækifærum til að 

skapa framúrskarandi list á sínum vettvangi.  
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5.2. LISTRÆNA HLIÐIN, HÚSNÆÐIÐ OG FAGLEGT STARF 
	  
Þegar er rætt um sameiningu þá þarf að hafa ákveðnar forsendur í huga, þar sem skýr 

og ákveðin markmið eru sýnileg. Markmið sem eiga að stuðla að því að gera tilveru 

allra hlutaðeiganda betri, heldur en sú tilvera sem þeir lifa og starfa við í dag. Þetta er 

grunnforsenda allrar sameiningar, hvort um er að ræða hjónaband eða sameiningu 

menningarstofnanna. Samkvæmt Kotter (1996) er nauðsynlegt, svo að sameining eða 

breyting geti orðið farsæl, að skapa eða greina hina knýjandi þörf, því án hennar eru 

breytingarnar vísar til þess að mistakast. Viðmælendur veltu allir fyrir sér forsendum 

tillögunnar um að: ,,Kannaðir verða möguleikar þess að sameina yfirstjórnir 

Þjóðleikhússins, Sinfóníuhljómsveitar Íslands, Íslenska dansflokksins og Íslensku 

óperunnar, og hvort sé nóg að sameina fjórar menningarstofnanir á grundvelli 

fjárhagslegrar hagræðingar. Í menningarstefnu ríkisins kemur fram að skoða skuli 

möguleika til sameiningar til að ná fram samlegðaráhrifum sem og til að efla faglegt 

starf. Viðmælendur voru efins um að sameining stofnana myndi leiða til þess að 

faglegt starf yrði eflt og voru viðhorf þeirra sem sérfræðingar á sviðinu þvert á þessa 

hugmynd. Töldu þeir að sameining myndi bitna á gæðum listrænnar sköpunar og að 

fagþekking myndi tapast. Upp komu þó fletir er vörðuðu samstarfsverkefni þvert á 

stofnanir og hvernig þau gætu hugsanlega verið stórri sameinaðri stofnun til sóma. 

Stór og glæsileg verkefni sem nýttu allan þann kraft er býr innan stofnananna, sem 

snerta á öllum þessum tegundum sviðslista. Slík hugmynd er framkvæmanleg en 

spurning hvort af þarf að sameina allar þessar stofnanir til þess að verkefni af þessu 

tagi gangi upp, eins og  einn viðmælanda velti fyrir sér. Nú þegar er mikil samvinna 

milli þessara fjögurra stofnana og annarra menningarstofnana í landinu. Það var 

skoðun flestra viðmælanda að ekki væri þörf á því að sameina stofnanirnar til þess að 

auka samstarf.  

Er varðar samlegðaráhrifin þá þarf að reikna dæmið til enda, til þess að skoða 

hvort þau komi fram og hvar. Mikilvægasta spurningin, að mati viðmælenda, var: 

Hver er fórnarkostnaðurinn? Það má aldrei gefa afslátt af listrænum gæðum, var 

skoðun viðmælenda. Listin er varan og ef listræn gæði minnka, þá dregur úr virði 

stofnunarinnar gagnvart íslensku þjóðinni. Rök viðmælanda fyrir því að hætta væri á 

því að listræn gæði minnkuðu, voru þau að önnur öfl kæmu inn í myndina, sem 

myndu hafa áhrif á verkefnaval þeirra. Öfl á borð við auknar kröfur um sértekjur, sér í 
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lagi ef að sameining grundvallast eingöngu á hagræðingarforsendum. Auknar kröfur 

um sértekjur gætu haft þau áhrif að verkefnaval yrði meira markaðsmiðað í stað þess 

að vera á listrænum forsendum, og þeim forsendum sem listrænn stjórnandi hverrar 

stofnunar hefði kosið. Það er ekki þar með sagt að þessar stofnanir framleiði eingöngu 

verkefni sem höfða til „hámenntaðra menningarneytanda.” Allar stofnanirnar vinna 

markvisst að því að kynna börnum og ungmennum listform sín og setja reglulega upp 

verkefni sem mætti flokka sem markaðsvæn, aðgengileg og léttari uppfærslur. Með 

þessu móti er verið að ná til framtíðar menningarneytenda og þroska og víkka 

sjóndeildarhring núverandi áhorfenda. Þetta er í samræmi við lagalegar skyldur 

stofnanna. Hins vegar skiptir máli út frá hvaða forsendum stjórnandi stillir upp 

verkefnavali og setur saman dagskrá fyrir stofnun sína. Það eru þær forsendur sem 

stjórnendur stofnanna höfðu helstar áhyggjur af að myndu breytast í kjölfar 

sameiningar. Að missa sjálfstæði til ákvörðunartöku um listræna stefnu. Einnig þótti 

viðmælendum líklegt að meðfram sameiningarkröfu kæmi fram sterkari og meiri 

krafa um þverfaglegt samstarf sem myndi hafa áhrif á verkefnaval. Uppi voru 

efasemdir um að rétt væri að þröngva samstarfi upp á fólk, heldur ætti það að fæðast 

náttúrulega. Niðurstöður SVÓT-greiningarinnar sýndu jafnframt að skapandi samtal 

er einn af styrkleikunum. Þar sem listrænum stjórnendum er stefnt saman, á 

óformlegan hátt, til dæmis við kaffivélina í höfuðstöðvum sameinaðar stofnunar þá 

getur sprottið upp af því eitthvað nýtt. Þetta er í samræmi hugmynd sem á ensku hefur 

verið kölluð „the watercooler effect” og snýst um að á vinnustað, þar sem 

starfsmönnum gefst færi á að eiga samskipti í óháðu rými, eins og við kaffivélina, eða 

vatnsbrunninn, er skilvirkni meiri á þeim vinnustöðum (The watercooler effect, e.d ). 

Þetta má yfirfæra á samtöl listrænna stjórnenda og hvernig þau gætu þróast á 

sameiginlegum vettvangi, ef formlegir staðlar hins hefðbundna fundarforms væru 

fjarlægðir. Til þess að þessi hugmynd yrði að veruleika þá þyrftu listrænir stjórnendur 

sameinaðrar stofnunar að hafa sameiginlegan snertiflöt í húsnæðismálum þ.e.a.s. að 

vera undir sama þaki. Hins vegar er það ekki raunin í dag, þar sem þessar fjórar 

stofnanir eru dreifðar um þrjú hús. Þetta mun heldur ekki verða að raunveruleika ef til 

sameiningar kæmi. Ekki er útlit fyrir að nýtt hús verði reist sem getur hýst allar fjórar 

stofnanirnar. Tónlistarhúsið Harpa var opnuð árið 2011 en húsið var sérstaklega 

hannað með Sinfóníuhljómsveit Íslands í huga. Hljómburður í húsinu og þá 

sérstaklega í Eldborgarsalnum er á heimsmælikvarða og meginmarkmið hússins var 
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að vera tónlistarhús, með framúrskarandi hljómburð fyrir klassíska tónlist. Önnur 

starfsemi í húsinu og salnum er jákvæð viðbót. Á lokaspretti byggingarinnar tókst að 

þróa hljómburð Eldborgarsalsins þannig að Íslensku óperan gat einnig flutt starfsemi 

sína í Hörpu. Sætafjöldi í Gamla bíói, fyrrverandi húsnæði Óperunnar, gerði það að 

verkum að uppfærslur stóðu aldrei undir sér fjárhagslega. Það er því ljóst að 

Sinfóníuhljómsveitin og Íslenska óperan eru komnar til að vera í Hörpu, þrátt fyrir að 

margir sakni leikhúsáhrifanna sem fylgja því að flytja óperu í leikhúsi. Ef Sinfónían 

og Óperan eru saman í húsi, er þá ekki eðlilegt að leiða að því líkur að Þjóðleikhúsið 

og Íslenski dansflokkurinn geti verið saman í húsi líka? Íslenski dansflokkurinn er nú 

þegar með starfssemi sína í leikhúsi. Árið 2014 var gerð þarfagreining á 

húsnæðismálum Íslenska dansflokksins og skipaður var starfshópur af Mennta- og 

menningarmálaráðuneytinu þar sem möguleikar á flutningi voru skoðaðir. Var það 

niðurstaða starfshópsins að enginn fýsilegur kostur væri í boði fyrir flokkinn annar en 

það húsnæði sem hann er í dag, Borgarleikhúsið. Húsnæði Þjóðleikhússins er í raun 

nú þegar orðið of þröngt fyrir þá starfssemi sem fyrir er og þess vegna er ekki pláss 

fyrir dansflokkinn. Að óbreyttu, ef dansflokkurinn yrði fluttur inn í Þjóðleikhúsið, 

þyrfti leikhúsið að draga úr leiksýningum til þess að koma dansflokknum á svið hvort 

sem um væri að ræða Kassann eða stóra sviðið. Það má þá leiða líkur að því að tekjur 

leikhússins myndu dragast saman og miðað við fjárhagsstöðu og sjálfsaflafjárkröfu frá 

ríkinu, þá gengi dæmið ekki upp. Þarfagreining starfshópsins fjallaði einnig um þann 

möguleika að fara með dansflokkinn inn í Hörpu. Í ljós kom að þar er heldur ekki 

rými á lausu fyrir flokkinn og sviðin í Hörpu eru óhentug fyrir dansflokk sem oftast 

sýnir á hefðbundnu leiksviði. Dansflokkurinn er því áfram í Borgarleikhúsinu. Það eru 

því allar líkur á því að þar til að byggt verður danshús á Íslandi þá mun 

Dansflokkurinn vera áfram í Borgarleikhúsinu. Viðmælendur sem voru óháðir 

stofnunum voru allir sammála um að það væri forsenda þess að sameining myndi 

ganga upp að Dansflokkurinn fengi sitt eigið húsnæði, til þess að hann stæði á 

jafnréttis grundvelli við hinar stofnanirnar, sem eru allar hýstar í glæsilegu húsnæði. 

„Fólki finnst alltaf miklu merkilegra ef ég er að hneigja mig á sviðinu í 

Þjóðleikhúsinu heldur en í Tjarnarbíói, þó svo að mér finnist það sem ég var að gera í 

Tjarnarbíói mun merkilegra” segir einn viðmælandinn (Hildur – munnleg heimild). 

Húsunum fylgir virðing og voru viðmælendur sammála um að virðing almennings 



	   	  

Arna Ýr Sævarsdóttir   
	  

71 

fyrir Sinfóníunni og Óperunni hafi vaxið eftir flutning í Hörpu. „Virðingin kemur með 

steypunni, eins glatað og það nú er.” (Hildur – munnleg heimild). 

 Ef markmiðið í menningarstefnunni er skoðað, varðandi sameiningu stofnana í 

þeim tilgangi að efla faglegt starf, þá er ljóst að skoðanir viðmælanda ganga þvert á 

þetta markmið. Byggt á þekkingu og reynslu þeirra, telja stjórnendur stofnananna að 

sameining myndi frekar skaða faglegt starf heldur en efla það.  

 

5.3.  HIN KNÝJANDI ÞÖRF BREYTINGA 
	  
Breytingaferli er margslungið og ein mikilvægasta forsenda breytinga er hin knýjandi 

þörf til að breyta. Kotter (1996) hefur bent á að til þess að ná fram farsælu 

breytingarferli þá er grunnforsendan að skapa knýjandi þörf meðal starfsmanna og 

stjórnenda stofnananna sem um ræðir. Hvort sem hugmyndin er að sameina stofnanir 

eða breyta starfsemi þeirra á einhvern hátt. Án þarfarinnar er ferlið að hans mati 

dauðadæmt. Hin knýjandi þörf þarf að vera greinileg öllum, ekki einungis 

stjórnendum eða stjórnvöldum, því starfmennirnir á gólfinu þurfa að hafa ástæðu, 

finna þörfina og sjá ávinninginn af því að stíga út fyrir þægindarammann og breyta 

starfsháttum sínum (Kotter, 1996). Þegar rætt er um sameiningu stofnana á 

fjárhagsforsendum eingöngu, er erfitt að sjá fyrir sér hvernig má virkja hina knýjandi 

þörf. Að skapa hvata fyrir starfsfólk til þess að takast á við svo miklar breytingar eins 

og þessar, einungis byggða á fjárhagslegum forsendum, gæti reynst krefjandi verkefni 

fyrir stjórnendur. Einkum, eins og fram hefur komið í þessari rannsókn, þegar 

stjórnendur sjálfir trúa ekki á breytingarnar og finna því ekki þessa knýjandi þörf. Í 

hinum átta skrefum, sem Kotter setti fram, ræðir hann einnig um mikilvægi þess að 

þátttakendur í breytingaferli hafi sýn og að hún sé skýr og afdráttarlaus, gagnvart 

öllum sem vinna að breytingunum. Það að geta miðlað sýninni og sagt frá 

markmiðum breytinganna á innan við fimm mínútum væri ákjósanlegt markmið 

samkvæmt Kotter. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að sýn viðmælenda sé  

óskýr, því flestir sáu hina sameinuðu stofnun hreinlega ekki fyrir sér. „En það að geta 

markað sér sérstöðu og skapað framúrskarandi list er það sem við viljum hafa í okkar 

menningu og ég er hrædd um að svona fyrirkomulag gæti búið til einn 

sviðslistahrærigraut” sagði einn viðmælandinn (Kristín-munnleg heimild). 

Samkvæmt Kotter er grundvallaratriði að byggja upp sterkt teymi eða bandalag 
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talsmanna breytinganna sem hafa það hlutverk að miðla sýninni inn í viðkomandi 

stofnanir. Bandalagið á að vera samansett af einstaklingum úr mismunandi þrepum 

stofnunarinnar en ekki einungis skipuð stjórnendum. Byggja þarf upp traust milli 

stjórnenda og starfsfólks þvert á listgreinar ef breyting/sameining á að vera vænleg til 

árangurs. Áhyggjur viðmælenda af stærð mögulegrar sameinaðrar stofnunar og áhrif á 

vinnustaðamenningu ásamt stjórnunarfræðilegum áskorunum komu greinilega fram. 

Hvernig vinnustaðamenningu er hægt að byggja upp á vinnustað sem er dreifður á 

milli húsnæða og hvernig má koma í veg fyrir ágreining stjórnenda listgreinanna? Það 

má draga þá ályktun að brýnt sé að fara í umfangsmikla stefnumótunarvinnu ef ráðist 

yrði í sameiningu þessara stofnana. Framkvæmdastjóri Menningarfélags Akureyrar 

benti á það sem hann hefði viljað sjá öðruvísi í því breytingarferli sem á sér stað á 

Akureyri. Hann hefði óskað þess að meiri tími hefði farið í markvissan undirbúning. 

Reynsla hans er í samræmi við kenningar Kotters um að undirbúa þurfi jarðveginn 

fyrir breytingarnar vel og gefa því ferli tíma. Innan allra stofnana eru reglur, 

óskrifaðar og skrifaðar, sem og hefðir og venjur. Þarna er átt við vinnustaða- 

menninguna sem nauðsynlegt er að gæta að og ferlinu sem farið er í  gegnum til þess 

að breyta hugsuninni úr „ég” í „við”. Stefnumótunarferlið er afar mikilvægur hluti 

sameiningar því ferlið skilgreinir hverjir „við” séu. Framkvæmdastjóri 

Menningarfélagsins segir að þau stefni á að gefa sér ár í það ferli, vegna þess hversu 

stuttur undirbúningstíminn var. Það er ljóst að þegar búið er að finna hina knýjandi 

þörf eða skapa hana, þá er stór sigur unninn. En ekki má gleyma hinum sjö skrefunum 

og því ofar sem komið er í stigann, sjá mynd 1 því meiri líkur eru á því samkvæmt 

Kotter að einhverjum skrefanna sé sleppt. Hann leggur því áherslu á, í skrefi sjö, að 

gæta þess að fagna ekki sigri of snemma því allar breytingar taki tíma og þær verði 

ekki á einni nóttu.  

 Breytingar taka ekki einungis tíma, því þær eru einnig kostnaðarsamar.  

Algengt er að stjórnendur vanmeti kostnaðinn sem fylgi sameiningum. 

Framkvæmdastjóri Menningarfélags Akureyrar nefnir lítil dæmi sem auðveldlega 

gleymast svo sem kostnaður við að samtengja símkerfi og útbúa nýja heimasíðu. 

Þessir litlu hlutir vilja oft gleymast í stóru myndinni en safnast þó saman og verða að 

talsverðum kostnaði. Þegar verið er að sameina til hagræðingar í rekstri, þá verður að 

gæta þess að búast ekki við fjárhagslegri hagræðingu fyrr en eftir 2-3 ár, í flestum 
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tilfellum. Þá má reikna  með að breytingarferlinu sé endanlega lokið og sameinaða 

stofnunin farin að starfa eðlilega.  

Nokkur reynsla er nú þegar af sameiningu stofnana til hagræðingar í opinberum 

rekstri, hér á landi á síðustu árum. Má þar nefna sameiningu skóla- og leikskóla hjá 

Reykjarvíkurborg og stofnun Skóla- og frístundarsviðs þar sem nokkur svið innan 

borgarinnar voru sett saman í eitt. Úttekt var unnin á þessu breytingaferli af óháðum 

aðila sem fenginn var til þess að meta aðdraganda og breytingarferlið sjálft. Í 

skýrslunni voru notast við nokkur viðmið, BIS-Guidelines for managing programs, 

BIS-Guidelines for managing projects, aðferðafræði og líkan Kotter ásamt 

hugmyndafræðinni um sálfræðilegan samning við vinnuveitanda (Intellecta, 2014). Í 

úttektinni eru settar fram ábendingar um hvað hefði verið hægt að bæta í aðdraganda 

sameiningar. Hér verður þeim ábendingum sem eiga almennt við um aðdraganda og 

sameiningar ferli gerð skil, því það er mat rannsakanda að þær tengist þeim 

rannsóknarspurningum sem leitast er við að svara hér. Í fyrsta lagi er bent á mikilvægi 

þess að ná samstöðu í baklandi. Pólitísk samstaða er mikilvæg í upphafi til að aðstoða 

og styðja við innleiðingu breytinga. Mikilvægt er að fá stuðning stjórna og ráða 

stofnananna, sem og helstu hagsmunasamtaka sem starfa á vettvangi, sem í þessu 

tilfelli væru Leiklistarsambands Íslands, Félag íslenskra hljómlistamanna, Félag 

íslenskra listdansara o.fl. Líkt og í átta skrefa fræðum Kotter tilgreindi úttektin að 

framtíðarsýn og eða markmið þurfi að vera skýr. Ekki er talið nægjanlegt að setja 

fram fjárhagsleg markmið og æskilegt er einnig að skilgreina fagleg markmið með 

sameiningunni. Þegar verið er að ræða mögulega sameiningu, sérstaklega á 

opinberum vettvangi, þá getur það valdið mikilli óvissu meðal starfsfólks viðkomandi 

stofnana. Það var því sett fram sem ein af ábendingum í úttektinni að æskilegt væri að 

draga úr óvissu eins mikið og hægt er. Mikilvægt væri  að fara ekki af stað í umræðu 

á opinberum vettvangi, fyrr en skýr markmið og aðgerðaáætlun lægju fyrir. Úttektin 

bendir einnig á það hversu mikilvægt það er að gera ráð fyrir sameiningarkostnaði  

líkt og framkvæmdastjóri Menningarfélags Akureyrar benti á.  Sameiningarverkefni 

eru langtímaverkefni eins og Kotter bendir á, því kemur ábati þeirra ekki fram fyrr en 

2-3 árum eftir sameiningu. Til þess að ná fram samlegðaráhrifum eða efnahagslegum 

ábata þarf oftast nær að leggja í aukakostnað í upphafi. Sameining sem snertir marga 

hópa og aðila kallar á að gera hagmunaðila- og áhættugreiningu í upphafi líkt og 

hefur verið gert í þessari rannsókn til að varpa skýrara ljósi á hagsmuni einstakra aðila 
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og draga fram áhættuþætti verkefnisins. Með því móti er hægt að bregðast við 

áhættuþáttum sem koma upp í samvinnu við þá hagsmunaaðila sem tengjast 

áhættunni. Greinilega hefur komið í ljós mikilvægi þess að tengja sameiningartillögur 

betur við markmið verkefnisins og áhættu og studdi úttektin þá niðurstöðu og tiltók að 

tillögur þurfi að vera skýrt tengdar markmiðum verkefnis og áhættu við framkvæmd 

þeirra. Þá er auðveldara að taka ákvörðun um einstaka sameiningarkosti og hætta við 

þá sem verulegar efasemdir eru um að skili árangri. Það að gefa sér lengri tíma til 

undirbúnings var einnig tekið fram í úttektinni sem þáttur sem gæta þyrfti að líkt og 

kom fram hjá framkvæmdastjóra Menningarfélags Akureyrar. Lítill tími til 

undirbúnings leiðir til aukinnar hættu á mistökum. Grundvallarforsenda þegar búið er 

að fara í gegnum öll þessi nauðsynlegu skref í aðdraganda breytinga er að geta tekið 

afstöðu til og hætt við breytingar sem ekki eru taldar hafa augljósan ávinning. 

Sameiningar eru flóknar, sérstaklega þegar þær varða marga hagsmunaaðila. Margt 

getur farið úrskeiðis í ferlinu og ef ávinningurinn er ekki augljós er mikil áhætta tekin. 

Eins og sést á þessari umfjöllun er mikilvægt að fara ekki af stað í breytingaferli nema 

að vandlega athuguðu máli og með skýrar forsendur að baki og sýnileg og mælanleg 

markmið til þess að stefna að. Þau lykilatriði sem birtast hér endurspeglast í 

ummælum viðmælanda sem leggja áherslu á það að forsendurnar séu ekki einungis 

fjárhagslegar, því þær verða  jafnframt að vera á faglegum grunni til að efla faglegt 

starf.  

 

5.4. MENNINGARLEGT VIRÐI 
 

Stofnanirnar eru að stórum hluta til reknar fyrir almannafé á grundvelli þeirra laga og 

samþykkta sem um þær gilda, til móts við það sjálfsaflafé sem þær skapa. Saman 

myndar þetta fé rekstargrundvöll þeirra. Það fylgir því gríðarleg ábyrgð að vinna með 

almannafé og komst einn viðmælanda svo að orði „íslenskur almenningur verður að 

fá allt fyrir krónuna, það verður að fara alla leið með þetta.” Þessar stofnanir eru 

ekki reknar með því sjónarmiði að skila hagnaði umfram kostnað, heldur er markmið 

þeirra að standa undir rekstrinum með fjárframlögum og sjálfsaflafé. Hvernig er þá 

hægt að tryggja það að þessir fjármunir, sem lagðir eru í stofnanirnar nú, skili sér sem 

best til þjóðarinnar? Það er menningarlega virðið, afurðin sem skapast og skilur eftir 
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hughrif og upplifun hjá áhorfandanum, sem skiptir höfuðmáli. Bjarki Valtýsson 

(2011) kallar þetta „hið ómælanlega.” Þar ræðir hann um það sem hefur verið 

skilgreint sem menningarlegt virði og heldur því fram að menning búi yfir þessu innra 

gildi. Bjarki ræðir áfram um hvernig menning og listir geta komið við kvikuna í fólki, 

hreyft við því og vakið það til umhugsunar. Menningarlega virðið er ómælanlegt, því 

það er fólgið í því sem við getum ekki snert, við eigum engan gjaldmiðil eða 

mælikvarða til að mæla það. En skiptir þá menningarlega virðið einhverju máli, er 

ekki nægjanlegt að notast við mælanlega kvarða, svo sem  áhorfendatölur og 

rekstarniðurstöður? Í Menningarstefnu íslenskra stjórnvalda, í kaflanum um lifandi 

menningarstofnanir, kemur fram að þessar stofnanir séu mikilvægur þáttur í 

samfélaginu, þær styrki sjálfsmynd Íslendinga og efli félagsleg tengsl og í því felist 

menningarlegt virði.  

 

5.5. MÖGULEIKAR 
	  

Til þess að ná fram markmiðum menningarstefnu stjórnvalda og þeirri tillögu sem er 

til umræðu hér, er hægt að skoða ýmsa möguleika. Það var samhljómur meðal allra 

viðmælenda um að samstarf væri af hinu góða og með auknu samstarfi væri hægt að 

bæta hið faglega starf og auka samlegðaráhrif. Það kom hins vegar skýrt fram að 

stjórnendur stofnananna og aðrir viðmælendur töldu ekki þörf á því að fara í allsherjar 

sameiningu. Með því að leggja sameiningu til hliðar er ekki þar með sagt að ekki sé 

hægt að opna á aðra möguleika til samstarfs. Glögglega kom í ljós við skoðun á 

lögbundum skyldum hverrar stofnunar að ríkisvaldið leggur áherslu á að stofnanirnar 

sinni fræðsluhlutverki fyrir börn og ungmenni. Það er hlutverk þeirra að ala upp 

menningarneytendur framtíðarinnar og draga má þá ályktun að þar felist styrkur sem 

vert er að gaumgæfa nánar. Miklir möguleikar gætu falist í því að skoða til dæmis 

þverfaglega þátttöku í ólíkum viðburðum og fræðslu á vettvangi þessara stofnana. Það 

myndi styrkja og efla faglegt starf þeirra og samlegðaráhrif væru möguleg. Einnig 

hafa þessar stofnanir skyldum að gegna gagnvart landsbyggðinni og það sama mætti 

skoða í tengslum við þann vettvang. Eins og staðan er í dag er fjárhagsstaða 

stofnananna þannig að erfitt er fyrir þær að sinna þessum lögbundu hlutverkum sínum 
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til fullnustu en með því að samnýta krafta þeirra á þessu sviði væri líklegt að hægt 

væri að hagræða í þessum rekstarhluta hverjar stofnunar fyrir sig.  

 

5.6. SAMANTEKT 
	  
Af þessari yfirferð um möguleika til sameiningar þessara fjögurra menningar- 

stofnana má sjá að huga verður að ýmsu, því í heimi sameininga, breytinga og 

menningar er ekki allt klippt og skorið. Auðvelt er að gera mistök ef ekki er vandað til 

verka og fórnarkostnaðurinn getur verið mikill. Í rannsókninni var leitast við að finna 

hver fórnarkostnaðurinn væri ef gengið yrði til sameiningar á Íslenska dans- 

flokkinum, Íslensku óperunni, Sinfóníuhljómsveit Íslands og Þjóðleikhúsinu og er 

niðurstaðan sú, út frá fræðilegum heimildum og þeim gögnum sem aflað var, að 

stærsta fórnin yrðu listræn gæði og að í kjölfarið myndi menningarlegt virði 

stofnananna dragast saman. Ekki var hægt að leggja formlegt mat á efnahagslegan 

ábata en draga má þá ályktun eftir ítarleg viðtöl og uppsetningu á mögulegu skipuriti 

hinnar sameinuðu stofnunar að efnahagslegur ábati og samlegðaráhrif yrðu ekki 

umtalsverð. Eins og kom fram, þá fylgir því kostnaður að sameina stofnanir og skal 

því vega kostnaðinn við sameiningu upp á móti mögulegum efnahagslegum ábata í 

framtíðinni.  

 Lagalegar forsendur stofnananna, eins og staðan er í dag, bjóða ekki upp á 

sameiningu og því þyrfti að fara í gegnum breytingu á lögum og breytingu á 

rekstarformi Íslensku óperunnar til þess að hægt væri að gera þessa sameiningu að 

veruleika. Því má velta fyrir sér hvort brýnni verkefni séu ekki fyrir hendi á Alþingi 

heldur en að fara í að endurskoða lög um þessar menningarstofnanir. Þó má benda á 

nauðsyn þess að  taka upp frumvarp að sviðslistarlögum að nýju ef ákveðið verður að 

fara ekki af stað í sameiningarferli.  

 Þó svo að ekki verði sameinað, þá er ekkert sem mælir gegn því að auka 

samstarf og leita uppi fleiri samstarfsmöguleika milli stofnananna fjögurra. Samstarf 

sem gæti leitt til þess, að efla faglegt starf fyrir alla aðila en möguleikar til 

hagræðingar geta líka legið í samstarfi. Ef vel er að verki staðið, gætu sértekjur aukist 

fyrir hlutaðeigendur með samstarfi, framleiðslukostnaður verkefna lækkað og 

menningarlegt virði jafnvel aukist.  
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6. LOKAORÐ 
 
Það má ljóst vera að fara verður með gát þegar skoðaðir eru möguleikar til 

sameininga. Mikilvægt er að þarfagreina markmiðin og gera áætlun til framtíðarinnar. 

Jafnframt þarf að koma til skýr vilji frá stjórnvöldum um hvernig þau vilja að hin 

sameinaða stofnun sé. Til þess að ná fram þessum markmiðum má velta fyrir sér hvort 

nauðsynlegt sé að sameina allar stofnanirnar. Mun skapast nægileg fjárhagsleg 

hagræðing af því til þess að áhættan við sameininguna sé ásættanleg? Er hægt að finna 

hina knýjandi þörf meðal stofnananna til þess að láta ferlið ganga upp?  

Það er faglegt mat rannsakanda að á þessum tímapunkti sé ekki skynsamlegt 

að sameina allar fjórar stofnanirnar. Ólíklegt er, miðað við þessa rannsókn, að 

sameining muni skila þeim efnahagslegum ábata sem við fyrstu sýn er mögulegur. 

Heildarmyndin er viðkvæm og ætti frekar að hlúa að og styrkja grunnstoðir þeirra 

lifandi menningarstofnana, sem þessar stofnanir eru. Þrátt fyrir að reikningar hafi ekki 

legið  fyrir, þá gerir sviðsmynd rannsakanda að mögulegu skipuriti hinnar sameinuðu 

stofnunar, ráð fyrir að yfirstjórn/framkvæmdastjórn hennar sé skipuð 28 stöðugildum 

og við það myndu sparast tvö stöðugildi. Svo vitnað sé í viðmælanda, þá er hægt að 

setja upp Phanom of the Opera upp af alvöru, en það þarf ekki sameiningu til þess, því 

samstarf er nóg.  

 Menningarstofnanirnar eru mestmegnis reknar fyrir almannafé og mikilvægt er 

að hlúa að þeim og tryggja  að það sé verið að framleiða bestu mögulega list og 

tryggja þannig að Íslendingar fái sem mest virði fyrir peningana sína í víðasta 

skilningi orðsins... 
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VIÐAUKAR 
VIÐAUKI 1 – SPURNINGALISTI 
1. Segðu mér aðeins frá sjálfum/sjálfri þér og þínum bakgrunni 

 

2. Að þínu mati, telur þú að sameining Íslenska dansflokksins, Þjóðleikhússins, Íslensku 

óperunnar og Sinfóníuhljómsveitar Íslands, muni skila efnahagslegum ábata?  

 

3. Að þínu mati, hverjar telur þú helstu áhætturnar fólgnar í sameiningu þessara  

fjögurra stofnana? Þá gagnvart þinni stofnun, en yfir heildina litið. 

 

4. Hvaða kosti gæti sameining haft í för með sér fyrir þína stofnun? 

 

5. Ef við horfum á listræna sköpun stofnunarinnar, að hvaða leyti telur þú að sameining 

stofnanna gæti haft áhrif á hana?  

 

6. Hver er þín skoðun á menningarlegu virði stofnunarinnar nú? Að hvaða leyti gæti 

sameining haft áhrif á það? 

 

7. Telur þú að sameining gæti haft áhrif á áhorfendafjölda og að hvaða leyti og af 

hverju? 

 

8. Segðu mér aðeins frá þínu sjónarhorni hvað varðar álit almennings á stofnunum nú og 

hvort að sameining myndi breyta einhverju í augum almennings að þínu mati? 

 

9. Nú eru Íslenska óperan og Sinfóníuhljómsveit Íslands undir sama þaki í Hörpu, 

Íslenski dansflokkurinn í staðsettur í Borgarleikhúsinu og Þjóðleikhúsið með eigin 

byggingu við Hverfisgötu. Hver er þín skoðun á húsnæðismálum stofnananna ef að til 

sameiningar kæmi? Hvernig sæir þú húsnæðismálin  fyrir þér?  

 

10. Er eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 

  



	   	  

Arna Ýr Sævarsdóttir   
	  

83 

VIÐAUKI 2 – SAMÞYKKISBRÉF VEGNA VIÐTALS 

Upplýsinga/samþykkisbréf vegna viðtals 
 
Nafn rannsóknar: Tillaga 38, skapast hagræðing af sameiningu Íslenska 
dansflokksins, Íslensku óperunnar, Sinfóníuhljómsveitar Íslands og Þjóðleikhússins. 
 
Nánar um verkefnið: Verkefnið er meistaraverkefni Örnu Ýrar Sævarsdóttir. Þetta 
viðtal er þáttur í rannsókn hennar í Menningarstjórnun við Háskólann á Bifröst. 
Markmið rannsóknarinnar er að komast að því hvort hagræðing sé fólgin í sameiningu 
Íslenska dansflokksins, Íslensku óperunnar, Sinfóníuhljómsveitar Íslands og 
Þjóðleikhússins.  
 
Rannsóknina og viðtalið framkvæmir Arna Ýr Sævarsdóttir undir handleiðslu og 
leiðsögn Þórðar Víkings Friðgeirssonar.  
 
Rannsakandi óskar eftir því að fá að nýta gögn sem aflast við gerð og greiningu 
viðtalsins við framkvæmd rannsóknarinnar og framsetningu niðurstaðna 
 
Ef einhverjar spurningar vakna varðandi viðtalið, eða ef athugasemdir vakna varðandi 
rannsóknina má beina þeim í trúnaði til Þórðar Víkings Friðgeirssonar  
 
Trúnaður: Upptökur af viðtalinu og afrit eru og verða trúnaðargögn. Þau munu ekki 
verða notuð í neinum öðrum tilgangi en tekið er fram hér að ofan og þriðji aðili mun 
ekki hafa aðgang að þeim nema að þess sé krafist af lögum. 
 
Samþykki: Ég hér með staðfesti að ég gef Örnu Ýr Sævarsdóttur heimild til að nota 
niðurstöður úr viðtalinu og tilvitnanir í rannsókn sinni. Ég skil upplýsingarnar í þessu 
bréfi og gef sjálfviljug/ur samþykki mitt fyrir þátttöku í verkefninu: Tillaga 38, 
skapast hagræðing af sameiningu Íslenska dansflokksins, Íslensku óperunnar, 
Sinfóníuhljómsveitar Íslands og Þjóðleikhússins 
 
 
Nafn viðmælanda: 
_______________________________________________________ 
 
 
Undirritun viðmælanda: _______________________________________________ 
 
 
Netfang og/eða símanúmer: 
____________________________________________________________ 
 
 
Dagsetning__________ Undirritun rannsakanda:___________________________ 
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VIÐAUKI 3 – SPURNINGALISTI FYRIR FRAMKVÆMDASTJÓRA 
MENNINGARFÉLAGS AKUREYRAR 
 

1. Menningarfélag Akureyrar. Hvað stendur það fyrir?  

2. Hvernig er félagið skipulagt? Þar að segja skipurit, stjórn, 

rekstarfyrirkomulag?  

3. Hverjar voru helstu ástæður fyrir því að ráðist var í þennan samruna?  

4. Hverjar hafa verið helstu áskoranirnar í þessum samruna? 

5. Hvað hefur gengið vel? 

6. Er eitthvað sem kom á óvart, eitthvað sem þið gerðuð ekki ráð fyrir í upphafi?  

7. Hvað stóð undirbúningur lengi yfir áður en félagið var formlega stofnað? 

8. Hvað áætlið þið að gefa breytingunum langan tíma til að ganga í gegn, þ.e.a.s. 

að Menningarfélagið verði orðið að norminu?  

9. Nú er Menningarfélagið samsett úr þremur mismunandi stofnunum, hvernig 

hefur gengið að ná samkennd meðal starfsfólksins, og hvernig var það gert, 

var unnið eitthvað sérstaklega í því? 

10. Hvernig er húsnæðismálum félagsins háttað? 

11. Að þínu mati, hvernig eru Akureyringar og nærsveitungar að taka í þessa 

breytingu? 

12. Aðeins um menningarlegt virði, telur þú að menningarlega virðið sem MAK 

skapar sé meira eða minna en það sem stofnanirnar einar og sér sköpuðu?  

13. En listræn sköpun, telur þú að sameiningin hafi haft áhrif á listrænu sköpun 

stofnananna?  

14. Er eitthvað sem þið hefðuð viljað gera öðruvísi núna  þegar tæpt ár er liðið 

frá stofnun?  

15. Eitthvað að lokum?  

 

 
 

 

 

 


