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Utdrattur

Markmid pessarar rannsoknar er tvipaett. Annars vegar eru skodadar meginadferdir
breytingastjornunar og mismunandi sjonarhorn freedimanna a peer. Farid er yfir hlut-
verk og adferdir leidtoga og stjérnenda og skodadir mismunandi eiginleikar og hlut-
verk fylgjenda i innleidingu breytinga. Fjallad er um menningu innan skipulagsheilda,

mismunandi tegundir hennar og ahrif & innleidingu breytinga.

Hins vegar verda pessi fredilegu viomid og umfjéllun matud vid rannséknareiningu
pessarar ritgerdar, Sinfoniuhljomsveit islands (SI). Arid 1992 var akvedid ad baeta vid
efnisskrd hljomsveitarinnar og bjéda popptdnlistarfolki til samstarfs. Skodad er
hvernig stadid var ad innleidingu pessara breytinga hja Si og hvort adferdum breyt-

ingastjornunar hafi verid fylgt, i skilningi freedanna.
Rannsokn pessi er tilviksrannsdkn (e. case study) unnin eftir eigindlegri adferdafraedi.
Rannsdknarspurningarnar eru prjar:

1. Var eitthvad i adsteedum Si sem kalladi & breytingar i efnisvali?
a. Er verkefnaval Sinfoniuhljomsveitar islands i samraemi vid pau 16g og reglur
sem um hana gilda?
2. Hvert var ferlid sem unnid var eftir vid innleidingu breytinga hja Si?

3. Hver var patttaka og vidhorf hljoofaraleikara til pessara breytinga?

Helstu nidurstddur rannséknarinnar eru paer ad hlutfallslega minnkandi adsékn midad
vid fjolda landsmanna og einsleitur aheyrandah6pur Si, hvad aldur vardar, hafi kallad
a breytingar i efnisvali sveitarinnar. Pad ma lita svo & ad pad ad lada ad ungt folk a
tonleika SI med samstarfi vid popphljomsveitir og kynna i leidinni sinfoniska tonlist
falli ad pvi hlutverki sem login leggja & herdar SI um ad efla dhuga og pekkingu &
&ari tonlist. Hins vegar, pegar ekki er lengur spilud sinfonisk tonlist 4 pessum ,,blond-
udu“ tonleikum, er alitamal hvort slikt sé i anda laganna. EkKi var um neitt akvedid
ferli ad raeda vid innleidingu breytinga heldur var einfaldlega vidhafour sa hattur ad
breytingarnar voru tilkynntar hljomsveitinni pegar akvordun um peer la fyrir. patttaka
hljodfeeraleikara i addraganda og innleidingu pessara breytinga var ad heita ma engin
vidhorf peirra til breytinganna var jakveett og einkenndist af peim mikla sveigjanleika

sem hljomsveitin byr yfir.



Abstract

The object of this research is twofold. Firstly, to examine the principal methods of
change management as well as experts different views on those methods; and to
explore the methods and the roles of leaders, managers and followers in change
management. In addition, the culture within the group is analysed as well as the

different types of culture and its effect on the process of change.

Secondly, to apply these to the research matter, the Symphonic Orchestra of Iceland
(S). In the year 1992 the decision was made to broaden the appeal of the orchestra
and invite pop musicians to perform with it. How the SI implemented this change is
examined as well as whether Si applied the methods of change management.

This research is a case study and worked out by qualitative methods.
The three research questions are as follows:

1. Did SI’s situation call for changes in the orchestra’s repertoire?
a. Is SI’s repertoire in accordance with the laws it must comply?
2. What process was used to implement the changes within Si?

3. Did the musicians participate in the change and what was their attitude towards it?

The main results of this research are that changes in S’s repertoire were needed due
to the declining attendance in comparison with the total population of the country, Si’s
homogeneous audience and its advancing age. By performing with pop groups the
orchestra both attracts younger people to its performances and introduces them to
classical music. Thus SI widens its appeal to a larger audience and does so within the
laws it must comply. On the other hand, when no symphonic music is performed in
these concerts, it is subjective if the laws are being fulfilled. There was no definite
method used to implement the change in Si’s repertoire; once the decision had been
made the musicians were notified. The musicians were not involved with the decision
and the implementation. However, they displayed a positive attitude towards the

change and it reflected the orchestra’s flexibility and constructive outlook.



Formali

Pessi ritgerd er lokaverkefni i meistarandmi i mannaudsstjérnun vid vidskiptafraedi-
deild Haskola Islands og er metin til 30 ETC eininga. Leidbeinandi minn var Inga
Jona Jonsdattir, dosent vid vidskiptafreedideild Hi, og kann ég henni bestu pakkir fyrir

einstaklega faglega og gdéda leidsogn.

Starfsfolki Sinfoniuhljomsveitar Islands, peim Sigurdi Nordal, framkvemdastjora,
Ornu Kristinu Einarsdéttur, tonleikastjora, og Kristinu Sveinbjarnardéttur, starfs-

mannastjora, pakka ég veitta adstod og gédar mottokur.

Ollum vidmalendum minum eru ferdar bestu pakkir fyrir velviljann og pann tima
sem peir gafu sér til pess ad reeda vid mig. An peirra hefdi rannsoknin ekki ordid ad

veruleika.

Eiginmanni minum, Magnusi Ingvari Torfasyni, pakka ég émeldan studning og
hvatningu medan & ritgerdarsmidinni stod og bdrnunum okkar tveimur, peim Koéru

Astu og Sigurdi Bjartmari, alla polinmadina.
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1 Inngangur

Undanfarnir tveir aratugir hafa verid timi mikilla breytinga. Alpjodavading, aukid
frjalsredi a fjarmalamorkudum og endurskipulagning a efnahags- og stjornmalalifi

rikja vioa um heim hafa kallad & nyja nalgun vid stjornun skipulagsheilda.

Aukin samkeppni, or teeknileg proun og auknar krofur, jafnt vidskiptavina sem starfs-
folks, kalla a breytingar innan skipulagsheilda sem byggja velgengni sina ekki sist &

getu til ad adlagast hinu sibreytilega umhverfi.

Breytingar innan skipulagsheilda, innleiding peirra og stjornun, hafa verid rannsoknar-
efni freedimanna til margra ara. pratt fyrir misjafnar aherslur i skrifum sinum eru peir
b6 almennt sammala um ad ef breytingarnar eiga ad heppnast og skila peim arangri
sem stefnt er ad purfi ad vanda mjog bedi til undirbunings og innleidingar peirra
(Herold & Fedor, 2008; Kotter, 1996; Holbeche, 2006).

A pvi virdist hins vegar vera nokkur misbrestur pvi rannsoknir hafa leitt i ljos ad
innleiding breytinga heppnast ekki nema i um 20-33% tilvika (Herold & Fedor,
2008). bar ad auki er hatta a ad breytingar sem reynt er ad innleida an naegilegs undir-
banings eda an pess ad tillit sé tekid til adstedna innan skipulagsheilda geti haft
neikvaedar afleidingar, til deemis pegar 6anagja leidir til pess ad lykilstarfsmenn og
hefileikafolk leetur af storfum (Galpin, 1996).

Grundvallaratridi i innleidingu breytinga er ad koma i veg fyrir ad andstada innan
skipulagsheildar nai ad tefja eda jafnvel koma i veg fyrir ad innleidingin takist. I pvi
skyni er naudsynlegt ad starfsfolk sjai mikilvaegi pess ad innleida breytingarnar. pad
getur kallad & adgerdir af halfu stjornenda med pad ad augnamidi ad vekja porf a
breytingunum, adur en innleiding peirra hefst. P6 hefur verid bent & ad taka purfi tillit
til adsteedna hverju sinni og hafa i huga ad pétt menn seu sammala um ad breytinga sé
porf sé ekki alltaf jafn augljost hverju parf ad breyta.



Sidan er innleiding breytinganna allt annad og floknara mal, pad er ad segja hvernig
breyta & hlutunum & videigandi og varanlegan hatt (Herold & Fedor, 2008).

Markmid pessarar rannsdknarritgerdar er tvipett. Annars vegar verda skodadar megin-
adferdir breytingastjornunar og mismunandi sjonarhorn freedimanna & per. Hins vegar
verda pessi fredilegu viomid og umfjollun matud vid rannsoknareiningu ritgerdar-

innar sem er Sinfoniuhljomsveit islands (Si).

Undir lok 20. aldar var akvedid ad bata vid efnisskra Si og bjoda listaménnum 4 svidi
popptonlistar til patttoku i tonleikum med sveitinni. Segja mé& ad hljomsveitin, sem
fram til pess tima hafdi eingdngu flutt sinfonisk verk og dnnur klassisk verk & tonleik-

um sinum, hafi med pessu innleitt akvedna nybreytni i starfsemi sina.

Skodad er hvernig stadid var ad innleidingu pessara breytinga hja Si og hvort adferd-

um breytingastjornunar hafi verid fylgt i skilningi freedanna.

Spyrja méa hvort um raunverulegar breytingar hafi verid ad raeda. Var ef til vill adeins
um ad reeda edlilega vidbot vid efnisskra Si og i takt vid nyja tima? Eru einhver mork,
eda landameeri, i tonlistinni sem adskilja heim hinnar klassisku tonlistar fra heimi

popptonlistarinnar?

I huga margra eru pessi mork til stadar. I grein Kerres (1999) ,,Orchestras in a
Complex World* fjallar hofundur um tdénleika sem sinfoniuhljémsveitin The Florida
Orchestra hafdi pa nylega haldid. Par voru eingéngu flutt verk eftir popptonlistar-
manninn Frank Zappa og komst Kerres svo ad ordi ad tonleikarnir hafi verid hluti af
»tidum tilraunum sveitarinnar vid ad reyna 4 morkin milli klassiskrar tonlistar, jazz og

popptonlistar (Kerres, 1999, bls. 51).

Hvad sem 6dru lidur var hér um nyjung ad reeda hja Si pvi sveitin hafdi ekki ekki adur

leitad ut fyrir menningarheim hinnar klassisku tonlistar i efnisvali sinu.

Asteda rannsakanda fyrir vali & rannsoknarefni er medal annars mikill hugi &
klassiskri tonlist og menntun hans & pvi svidi. Einnig hefur rannsakandi lengi haft
ahuga & ad nyta pa menntun sem hann hefur sott sér, & svidi vidskiptafredi og
mannaudsmala, vid rannsoknir a skipulagsheildum sem starfa a svidi lista og byggja

ekki reksturinn & ardseminni einni saman heldur listreenum markmidum og stodlum.
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Ritgerdin byggir & tilviksrannsékn med eigindlegri adferdafraeedi par sem vidtdl voru
tekin vid stjornendur og hljodferaleikara Si.

I tilviksrannsokninni er leitad svara vid eftirtdldum premur rannséknarspurningum:

1. Var eitthvad i adsteedum Si sem kalladi & breytingar i efnisvali?
a. Er verkefnaval Sinfoniuhljomsveitar Islands i samremi vid pau 16g og reglur

sem um hana gilda?
2. Hvert var ferlid sem unnid var eftir vid innleidingu breytinga hja Si?

3. Hver var patttaka og vidhorf hljodfaeraleikara til pessara breytinga?

1.1 Uppbygging ritgerdar

Ritgerdin skiptist i ellefu kafla. | fyrsta kafla, inngangi, er vidfangsefni rannsoknar-
innar kynnt, rannséknarspurningar settar fram og gerd grein fyrir uppbyggingu
ritgerdar.

I 68rum kafla er fjallad um pa adferdafreedi sem beitt var vid rannsoknina, tilviks-

rannsokn med eigindlegri adferdafreedi. Einnig er nalgun a vidfangsefninu lyst.

I pridja kafla hefst fraedileg umfjollun um breytingar, helstu ahrifavalda breytinga,
hvenar breytinga er porf og hvada peettir helstir hafa ahrif & pad hvort innleiding

breytinga tekst vel.

Fjorai kafli fjallar um pad hvernig stjorna megi innleidingu breytinga & arangursrikan
hatt. Kynnt er breytingalikan Herolds og Fedors sem tekur til patta sem varda paer
akvardanir sem taka parf adur en sjalf innleidingin hefst. ba er fjallad itarlega um atta

skrefa ferli Kotters vid innleidingu breytinga.

I fimmta kafla er fjallad um eiginleika leidtoga og stjornenda fra ymsum hlidum, med

aherslu & patttoku og hlutverk peirra i breytingaferlinu.

Sjotti kafli fjallar um fylgjendur, tengsl peirra og gagnkvaem ahrif a leidtoga og stjorn-
endur. Farid er yfir flokkun Kelley a fylgjendum eftir mismunandi vidhorfum peirra

og eiginleikum.
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I sjounda kafla er fjallad um menningu innan skipulagsheilda og pa tiu peetti sem hana
mota, ad mati Galpins. Farid er yfir skilgreiningu Harrison og Stokes & mismunandi
tegundum menningar og loks tengsl veikrar og sterkrar menningar vid arangur skipu-

lagsheilda.

Attundi kafli fjallar um Sinfoniuhljomsveit Islands. Saga hljémsveitarinnar og forvera
hennar er rakin i nokkud itarlegu mali. P& er fjallad um skipulag, stefnumotun og
ymsa tolfreedi sem varda tonleika Si og tonleikagesti.

I niunda kafla er gerd grein fyrir nidurstédum hinnar eigindlegu rannséknar, vidtol
greind og flokkud eftir efnispattum.

I tiunda kafla eru umraedur um nidurstédur sem kynntar voru i niunda kafla, auk pess

sem rannsoknarspurningunum er svarad.
[ ellefta kafla er ad finna lokaord ritgerdarinnar.

Mynd 1 & nastu sidu synir uppbyggingu ritgerdarinnar & einfaldan hatt. A eftir
inngangi og efnistokum er gerd grein fyrir peirri adferdafraedi sem beitt er. Sidan taka

vid hinir tveir meginhlutar ritgerdarinnar.

Annars vegar er freedilegur hluti sem innheldur kafla 3, 4, 5, 6 og 7. A myndinni er
peim kdflum radad i hring til pess ad leggja aherslu & ad umfjollun i hverjum kafla er
ekki i linulegu framhaldi af naesta kafla & undan. Til demis skiptir umfjollunarefni
sjounda kafla, menning innan skipulagsheilda, meginmali pegar kemur ad innleidingu

breytinga sem er meginumfjoéllunarefni pridja kafla.

Hins vegar er greining & rauntilvikinu Sinféniuhljémsveit Islands, nidurstédur rann-

soknarinnar og umraedur um peer. Ritgerdinni lykur med lokaordum i ellefta kafla.
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1. kafli Inngangur

v

2. kafli Adferdafreedi

v

Fraedileg umfjollun

7. kafli 3. kafli
Menninginnan Innleiding
skipulagsheilda breytinga

. 4. kafli
6. kafl
Eng?nr: Ad stjorna innleid-
erleiBtogi ingu breytingamed
snfvlgiend arangursrikum
anfylgjenda hatti
5. kafli
beirsemstjorna
ogleida
breytingar

|

Greining a rauntilviki

8. kafli Sinféniuhljéomsveitislands

9. kafli Nidurstodur rannsoknar

10. kafli Nidurst6dur og umraedur

'

11. kafli Lokaord

Mynd 1: Uppbygging ritgerdar
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2 Adferdoafraedi rannsdéknarinnar

Rannsokn pessi er tvipeett. Fyrsti hluti hennar er freedileg umfjollun um meginadferdir
breytingastjornunar og adra tengda peetti. | 6drum hluta rannséknarinnar er fjallad um
rauntilvik, pad er ad segja breytingar sem gerdar voru & efnisvali Sinfoniuhljomsveitar

Islands.

Studst er vid blandada adferdafreedi sem gefur kost & ad nota fjolbreytt gogn ur

ymsum attum.

Akvedid var ad afmarka rannsoknina vid timabilid fra arinu 1992 til 2010, med skrif

freedimanna um breytingar og breytingastjornun til hlidsjonar.

Hér a eftir verdur adferdafraedi rannsoknarinnar gerd néanari skil.

2.1 Nalgun & vidfangsefnid og rannséknarspurningar

Rannsokn pessi er tilviksrannsokn (e. case study) sem unnin er samkvaemt eigindlegri
adferdafraedi. Aflad er pekkingar & rannsoknum og skrifum freedimanna & svidi breyt-
ingastjornunar med pad ad markmidi ad svara pvi hvad einkenni arangursrika
innleidingu breytinga. Einnig eru skodadir pettir sem hafa ahrif a innleidingu
breytinga eins og hlutverk og ahrif stjornenda og leidtoga, mismunandi tegundir
menningar innan skipulagsheilda og ahrif olikra fylgjenda.

Pessi freedilegu viomid rannsoknarinnar eru notud sem grundvollur tilviksrannsoknar
a breytingastjornun innan skipulagsheilda. Viomidin eru matud vid rannséknar-

eininguna Si og pad rauntilvik, eda breytingu, sem hér er til skodunar.

I tilviksrannsokninni er beitt blandadri adferd. Annars vegar afleidsluadferd (e.
deduction) par sem aflad er fraedilegrar pekkingar og vidmida og pau notud sem eins

konar rammi sem studst er vid i rannsékninni. Hins vegar adleidsluadferd (e.
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induction) par sem rauntilvikio er greint Gt fra fyrrgreindum ramma fraedilegrar
bekkingar d4samt fyrirliggjandi gégnum og vidtélum vid hljodferaleikara og stjorn-

endur SI.

Sé freedilegi grunnur sem rannsakandi valdi ad byggja & var breytingalikan Herolds og
Fedors (2008) og atta skrefa ferli Kotters (1996). Breytingalikan Herolds og Fedors
midar ad pvi ad skodad sé vel hverju eigi ad breyta, hverja breytingarnar snerti og
adstedurnar (e. context), eda samhengid, innan skipulagsheildarinnar, adur en farid er
at i breytingar. begar pessari greiningarvinnu er lokid méa segja ad atta skrefa ferli
Kotters taki vid.

Astaedan fyrir pessu vali er st ad rannsakandi taldi ad breytingalikan Herolds og
Fedors og atta skrefa ferli Kotters féllu vel ad markmidum rannséknarinnar sem voru
ad leita skilnings & upplifun, reynslu og vidhorfum hljodferaleikara og stjornenda Si
til peirra breytinga a starfsemi hljomsveitarinnar ad leika med poppténlistarfolki. Auk
bess ad skoda hvort eitthvad i adsteedum S hafi kallad & pessa breytingar, i hverju peer

hafi falist og hvort, og pa hvernig, hafi verid stadid ad innleidingu peirra.

-

Vid upphaf rannsoknarinnar var lagt af stad med prjar rannséknarspurningar. |
rannsoknarferlinu komu fram upplysingar og ny sjénarhorn sem vorpudu nyju ljési a
rannsdknarefnid. Pad leiddi til pess ad rannsdknarspurningarnar voru endurskodadar
0g umordadar.

Rannsdknarspurningarnar eru pessar:

1. Var eitthvad i adsteedum Si sem kalladi & breytingar i efnisvali?
a. Er verkefnaval Sinfoniuhljomsveitar islands i samrami vid pau 16g og reglur

sem um hana gilda?

2. Hvert var ferlid sem unnid var eftir vid innleidingu breytinga hja Si?

3. Hver var péatttaka og vidhorf hljodfaeraleikara til pessara breytinga?

Vid spurningu 1 og la er, auk vidtala vid vidmelendur, leitad svara med ymis fyrir-
liggjandi gogn til hlidgsjonar svo sem rikisreikninga Fjarsyslu rikisins, upplysingar fra

Hagstofu Islands, frumvarp til laga, umradur & alpingi og fleira.
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2.2 Tilviksrannsokn med eigindlegri adferdafraedi

Yin (1994, bls. 13) skilgreinir tilviksrannsokn sem ,,raunrannsékn [e. empirical
inquiry] sem skodar fyrirbeeri i rauntima og i raunadsteedum, sérstaklega pegar maorkin
milli rannsoknarefnisins og peirra adsteedna eda samhengis sem pad er i eru ekki skyr

[..] og byggir 4 fjolpettum gognum.*

Tilviksrannsokn er frasogn eda umfjollun um eitthvad einstakt, sérstakt eda dhugavert,
frasdgn um einstaklinga, skipulagsheildir, ferli, aztlanir, hverfi, stofnanir og jafnvel
atburdi (Yin, 2003).

Remenyi et al (2002) telja upp nokkur atridi sem einkenna vandada tilviksrannsékn:
Hun er frasdgn eda saga sem byggir & margvislegum gégnum. HUn reynir ad varpa
lj6si & samhengi pess sem rannsakad er og pess umhverfis sem pad er i. Tilviks-
rannsokn synir djupan skilning & meginrannsoknarefninu og gédan skilning & tengdum
vidfangsefnum. Rannsakandi heldur sig vid rannsoknarefnid og varast ad lata pad na

yfir of vitt svid, i tima eda umfangi.

Helsti kostur tilviksrannsokna er ad peer veita nakveemar upplysingar sem ekki er hagt
ad afla med 6drum adferdum eins og spurningakénnunum. per gefa rannsakandanum
einnig moguleika & ad kynna gogn sem aflad er med ymsum adferdum, spurninga-
listum, vidtélum, skodun gagna og athugunum (e. observation). Pannig getur rannsak-

andinn lyst vidfangsefninu & itarlegan hatt (Yin, 2003).

Hver tilviksrannsdkn snyst adeins um eitt rannsoknartilvik, eina einingu, og ekki er
unnt ad framkvaema tilraunir & vidfangsefni hennar. Af pvi leidir ad peer alyktanir sem
setja ma fram & grundvelli tilviksrannsoknar byggjast ekki a tolfredilegri urvinnslu
heldur eru per tulkun rannsakandans sem med greiningu gagnanna sem aflad er i
rannsokninni setur rannsoknarefnid i steerra samhengi pannig ad unnt sé ad draga af
bvi almennar alyktanir (e. analytical generalizations). Nidurstodur tilviksrannsokna
gefa pvi ekki tilefni til alhaefinga um pad svid sem rannsoknin snertir og yfirferslu-

gildi hinna almennu &alyktana er takmarkad (Yin, 2003).

Tilviksrannsdkn getur studst vid megindlegar og/eda eigindlegar adferdir, hvort sem

er i 6flun eda greiningu gagna en hun verdur pé ekki alfarid megindleg.
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Samkvemt Kvale (1996) gefur eigindlegt rannsoknarvidtal einstakan adgang ad lifi
venjulegs folks og sérfredinga. ,,Med samtolum kynnumst vid folki, lerum um

reynslu pess, tilfinningar og vonir og pann veruleika sem pad tilheyrir* (Kvale, 1996,
bls. 5).

Pegar beitt er eigindlegum rannséknaradferoum eru upplysingar fra patttakendum
rannsoknarinnar notadar til pess ad f& fram skodanir peirra og sjonarhorn a efni
rannsoknarinnar. bannig er reynt ad fa fram yfirsyn yfir reynsluheim vidkomandi og
upplifun (Taylor & Bogdan, 1998).

Samkvaemt Bryman og Bell (2003) byggist eigindleg rannsdknaradferd & adleidslu vid
motun kenningar, talkunar og skyringa. Bogdan og Biklen (2007) lysa pvi pannig ad
kenningin sé leidd ad veruleikanum en ekki 6fugt. Nidurstodur eigindlegra rannsokna

eru greinandi alyktanir.

I fyrstu geta rannsoknarvidtol virst audveld adferd par sem pau likjast hefdbundnum
samtélum og peim fylgir ekki flokin tolfreedileg urvinnsla. Sidar i rannséknarferlinu,

begar ad greiningarvinnunni kemur, geta pé erfidleikar komid i ljos (Kvale, 1996).

I vidtolum eigindlegra rannsokna er reynt ad greina jafnt peer stadreyndir sem fram
koma (e. factual level) og peer skodanir sem eru undirliggjandi (e. meaning level) pott
sidari patturinn sé erfidari i framkveemd. Naudsynlegt er ad hlyda & stadreyndir og
skodanir vidmelanda en jafnframt hlusta vel & 6ll bleebrigdi malsins, pad sem sagt er
0g pad sem Osagt er latid og lesa pannig & milli linanna. Rannsakandinn getur sidan
talkad pad sem hann les & milli linanna, varpad pvi til baka til vidmalandans og
fengid pannig stadfestingu eda hofnun & pessari talkun sinni (Kvale & Brinkmann,
2009).

I rannsoknarvidtali er aflad upplysinga og pekkingar i samskiptum tveggja einstakl-
inga. Peir hafa ahrif hvor & annan, geta jafnvel vakid upp kvida og gagnkveem varnar-
vidbrogd. Rannsakandinn parf ad gera sér grein fyrir peim moguleika ad hann fari inn
fyrir varnarmdr (e. personal boundaries) viodmelandans og parf ad geta brugdist vid
ymsum tilbrigdum i samskiptum peirra & milli. Upplysingar sem fast i rannsoknar-
vidtali byggjast & samskiptunum i vidtalinu og peim tengslum sem myndast milli
rannsakandans og vidmealandans. Vidtal vid annan viomelanda getur falid i sér 6lik
samskipti og peer upplysingar sem par fast ordid adrar (Kvale & Brinkmann, 2009).

17



2.3 Gagnadflun og viotol

Eins og adur hefur komid fram er rannsokn pessi tilviksrannsokn byggd a fjélbreyttum
gognum. Skodadar voru arsskyrslur Si tiu &r aftur i timann, eda fra starfsarinu 1999—
2000, og auk pess skyrsla um stefnumétun Si sem unnin var fyrir arin 2004—2009.
Onnur gogn sem studst var vid voru medal annars: rikisreikningar Fjarsyslu rikisins
fra arunum 1992-2010; tolulegar upplysingar fra Hagstofu islands um préun
mannfjolda hér a landi auk tonleika og fjolda tdénleikagesta; frumvorp til laga,
umradur & alpingi og 16g nr. 36 fra 1982 um Sinfoniuhljomsveit Islands; baekur,

bladagreinar og ymis énnur fyrirliggjandi gogn.

Med pessum gdgnum fékk rannsakandi goda innsyn i tilvistargrundvoll og starfsemi
Si.
Rannsoknarspurningar og spurningar fyrir vidmealendur voru utbdnar med godri

adstod leidbeinanda verkefnisins, Ingu Jonu Jonsdottur, dosents vié Haskala islands.

Rannsakandi hafdi samband vid alls ellefu vaentanlega vidmalendur. Atta peirra fengu
sendan télvupdst med 6sk um vidtal og barst jakveett svar fra sex peirra innan solar-
hrings, jafnvel pott nokkrir peirra veeru staddir erlendis. Haft var samband vid prja
vidmalendur simleidis og var audsott mal ad fa ad taka vid pa vidtal. Fra tveimur
barst ekki svar.

Notast var vid halfopin vidtol par sem studst var vid spurningalista. I halfopnum vid-
télum er leitad svara hja vidmalanda vid peim spurningum sem rannsakandi ber upp.
Fleedi vidtalanna var pé ekki 1atid takmarkast af spurningalistanum heldur var hann
notadur sem nokkurs konar gatlisti yfir pau atridi sem rannsakandi vildi fa upplysingar
um. | pessari rannsokn tok spurningalistinn jafnframt breytingum pegar upplysingar i

vidtolum kveiktu nyjar hugmyndir eda gafu annad sjonarhorn a vidfangsefnid.

2.4 Framkveemd

Fyrsta vidtalid for fram pann 7. juli 2010 en pad niunda og sidasta pann 20. januar
2011. Viotolin toku oll svipadan tima eda fra tuttugu upp i fjérutiu minatur. Flest
peirra tdku um prjatiu minatur. Rannsakandi tok vidtol vid sjo vidmelendur &

heimilum peirra en tveir vidmalendur séttu rannsakanda heim. I upphafi vidtals fékk
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rannsakandi leyfi hja 6llum viomalendum til ad taka upp vidtalio og lét pess getid ad
fyllsta tranadar yrdi geett vid medferd gagna.

Rannsakandi skradi nidur hvert vidtal strax ad pvi loknu. bannig vardveittust atridi
sem komu upp i vidtalinu og hugleidingar sem rannsakandi taldi mikilveegar og einnig

upplysingar sem fengust eftir ad slokkt var & upptokutaekinu.

Mikilvaegur hluti af eigindlegri rannsokn er ad skra vidtol nidur ordrétt og setja inn,
sem athugasemdir rannsakanda, eigin hugleidingar og athugasemdir. Vidmot viomeel-
enda og blabrigdi raddar geta gefid adrar visbendingar en ordin sjalf og pvi er

naudsynlegt ad huga vel ad peim pattum.

Opin kddun var su adferd sem rannsakandi valdi vid greiningu gagna. En han gengur
ut & pad ad gogn eru marglesin yfir, setningar og ord greind og skilgreindir eru efnis-
flokkar eda pemu. Ad pvi loknu eru valdir akvednir efnisflokkar til ad vinna med og

skrifud er greinargerd um pa peetti sem skipta mali fyrir rannsoknina.

2.5 Réttmeeti og areidanleiki rannsoknar

Réttmeeti visar til pess hversu ndakvaemlega rannsékn endurspeglar eda metur pad sem
rannsakandinn leitast vid ad skoda. Er rannsoknarefnid skodad fra mérgum hlidum og
eru fjdlbreytt gogn notud til pess? Areidanleiki visar til pess hvort endurteknar rann-
soknir a sama vidfangsefni skili somu nidurstodum. ,,Eigindlegar nalganir gera hins
vegar ekki rad fyrir pvi ad haegt sé ad endurtaka raunveruleikann & sama héatt i annad
sinn og pvi sé ekki raunhaft ad tala um traustleika ranns6knanna Gt fra sama skilningi
og éareidanleika, eda endurtekningargildi melinganna“ (Sigurlina Davidsdottir, 2003,
bls. 233). Lincoln og Guba (1985) tdldu ad ef traverdugleiki nadist dygdi pad til pess
ad rannsoknin teldist traust pvi ekki veeri haegt ad tala um réttmaeti an areidanleika eda
traverdugleika an traustleika. Leid eigindlegra rannsakenda til ad nalgast areidanleika

veeri margpréfun & rannséknarefninu.
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3 Hvad kallar a innleidingu breytinga?

Orar breytingar i umhverfi skipulagsheilda undanfarna aratugi hafa kallad & aukna
adlogunarheefni peirra, pad er ad segja getu til pess ad laga reksturinn ad peirri 6ru
broun sem att hefur sér stad og sér ekki fyrir endann &. Likt og pegar naudsynlegt var
ad skipta ut adferoum og skipulagi landbunadarsamfélagsins pegar idnbyltingin gekk i
gard hefur einnig purft ad skipta at vinnufyrirkomulagi og adferdum sem midudust vid
idnadarsamfélagio med pad ad markmidi ad nyta pau tekiferi sem upplysinga-
samfélagid bydur upp & (Jones, 1998).

Skipulagsheildir reyna ad skipuleggja sig upp 4 nytt ,,fra hinu hefdbundna skipulagi og
ad sveigjanlegu nyju kerfi [e. model] sem gerir folki mdgulegt ad nota skdpunarkraft
sinn, orku og framsyni fyrirteekinu i hag og fa i stadinn studning, hvatningu og moégu-
leika & proun i starfi*“ (Jones, 1998, bls. 55). Breytingar sem pessar eru ekki audveldar
i framkveemd pvi peer snerta innsta kjarna skipulagsheildanna, menningu peirra, gildi

og skodanir sem velgengni lidinna tima byggdist & (Jones, 1998).

Jones (1998, bls. 56) synir & eftirfarandi mynd peer margpeettu breytingar sem felast i

bvi ad sveigjanlegt skipulag tekur vid af hinu hefébundna:

* Samvinna
* Tengsl
0 * Athyglin beinist Gt a vid
* Upplysingar berast nidur og
pvert & skipulag

* Hvatning
* Traust og upplysingamidlun

o * patttaka

* bjalfun og préun

* Ahugi (committment)
Starfspréun pvert a deildir
Sveigjanleg, tengd kerfi

+ Starfsfélk deilir pekkingu

* Fjolpaett endurgjof

>

Mynd 2: Hefdbundid og sveigjanlegt kerfi skipulagsheilda. Jones (1998). byding: Sigrin
Sigurdardattir.
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Herold og Fedor (2008) segja pad engum vafa undirorpid ad allar skipulagsheildir,
ekki eingdngu fyrirteki, purfi ad adlagast breyttu umhverfi etli pser ad eiga sér
framtid. Pad kalli & breytingar en pvi midur leidi ekki allar breytingar til adlégunar.
prystingurinn sem skipulagsheildir verda fyrir er mikill og af mérgu tagi. Samkeppnis-
umhverfid tekur 6rum breytingum og vidskiptalikon préast. Efnahagséastand og vinnu-
markadur breytast, sem og lydfraedilegir pattir og eftirspurn neytenda.

Adur en alpjodleg samkeppni vard eins mikil og nd er og meiri stodugleiki einkenndi
hid vidskiptalega umhverfi var reglan st ad ekki atti ad laga pad sem ekki var bilad.
NU er 6ldin 6nnur og alpjédavaedingin hefur stéraukid jafnt 6gnanir sem teekifzeri og
neytt skipulagsheildir til pess ad innleida miklar breytingar, ekki eingéngu til pess ad
vegna vel heldur einfaldlega til pess ad lifa af (Kotter, 1996). Hins vegar, segja Herold
og Fedor (2008), ad .,..pott porfin & breytingum sé oft a tidum augljés, er ekki jafn
augljést hverju parf ad breyta og sidan er allt annad og erfidara mal hvernig hagt er ad

breyta hlutunum & videigandi og varanlegan hatt* (Herold & Fedor, 2008, bls. 2).

3.1 Helstu ahrifavaldar breytinga

Breytingar geta verid af ymsum toga. Herold og Fedor (2008) segja ad med breyting-
um eda skipulagslegum breytingum (e. organizational change) sé att vid krofu eda
pbrysting sem beinist ad skipulagsheildum eda hlutum peirra og kallar @ umtalsverda
breytingu & venjum og hegdun starfsfolks. bad hversu vel gengur ad innleida paer
breytingar ,,veltur 4 studningi peirra sem per hafa ahrif a* (Herold & Fedor, 2008, bls.
xiii). Peir ahrifavaldar sem kalla & breytingarnar geta att upptok sin jafnt utan skipu-

lagsheildanna sem innan peirra.

3.1.1 Ytri dhrifavaldar

Alpjodaveedingin er knuin afram af pattum eins og teknilegum breytingum, alpjoda-
vaedingu efnahagslifsins (e. international economic integration), préun (e. maturation)

markada & Vesturlondum og falli kommunismans (Kotter, 1996).

Skipulagsheildir bda vid sibreytilegt umhverfi og adsteedur. Samkeppnismarkadir pro-
ast hratt, 16g og reglugerdir taka breytingum og pjodfélagslegar adsteedur, til demis

vinnumarkadurinn, geta breyst a skommum tima.
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Hradi breytinganna er mikill og markadsadsteedur steerri fyrirteekja breytast & heims-
visu & tveggja til priggja ara fresti med tilheyrandi krofum um pad hvernig reka parf
fyrirteeki (Holbeche, 2006).

Samskipti skipulagsheilda vid umhverfid geta kallad a breytingar innan peirra, til
demis vegna ahrifa peirra & umhverfid (e. environmenal impact) og samskipta eda

tengsla vid samfélagid (e. community relations) (Herold & Fedor, 2008).

Kotter (1996, bls. 19) synir & eftirfarandi mynd pa préun sem i alpjodaveaedingunni
felst og pé efnahagslegu og pjodfélagslegu peetti sem kalla & meirihattar breytingar hja
skipulagsheildum. Hér skyrir hann nanar pa petti sem alpjodaveedingin er knuin afram
af, hvernig han felur i sér fleiri 6gnanir og teekifeeri en adur og hvada breytingar pad

kallar & hja skipulagsheildum.

Taxknilegar breytingar Alpjodavaeding bpréadir markadir a Fall kommunismans
¢ Hradariog betri efnahagslifsins Vesturlsndum * Fleirilond tengjast hinu
samskiptanet * Feerritollar og gjold * Haegari voxtur kapitaliska hagkerfi
* Hradariog betri (GATT) innanlandsmarkada * Meiri einkavaeding
flutningsadferdir * Samtenging gjaldmidla * Sterkari utflytiendur
* Fleirisamskiptanet (e. med fljétandi gengi * Frjélslegraregluverk,
information networks) * Fleirileidir fyrir fjarmagn minni hoft
tengja fdlk a alpjodavisu dalpjédavisu

v v V) v

Alpjédavaeding markada og samkeppni

V) V.

Fleiri 6gnanir Fleiri teekifeeri
¢ Meiri samkeppni * Steerri markadir
* Aukinn hradi * Feerrihindranir

V) V)

Aukin porfa meirihattar breytingumi skipulagsheildum

Til pess ad fordast égnanirnar og/eda notfeera sértaekifeerin purfa skipulagsheildir ad styrkja
samkeppnisstodu sina. Daemigerdar breytingar felast medal annars i:

> Endurhonnun ferla > Samrunaog kaupum
> Endurskipulagningu > Stefnumidadri breytingu
> Gaedastarfi > Breytingu @ menningu

Mynd 3: Hagfraedilegir og félagslegir kraftar sem prysta & um stérar breytingar innan
skipulagsheilda. Kotter (1996). pyding: Sigran Sigurdardottir.
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3.1.2 Innri &hrifavaldar

prystingur innan skipulagsheilda getur til demis komid til vegna fjarhagslegra pétta
eins og minnkandi tekna, hagnadar eda markadshlutdeildar. Pad fer eftir adsteedum
hverju sinni hversu vidtekar eda rottekar breytingar slikir peettir kalla a og hvers edlis
beer eru. Minnkandi tekjur eda hagnadur & uppgangstimum kalla liklega & énnur vio-
brégd en pegar almennur samdrattur & sér stad i samfélaginu. Adrir pattir sem kalla &
endurskodun og hugsanlegar breytingar getu verid versnandi vinnuandi innan skipu-

lagsheildarinnar og atgervisflotti (e. loss of talent).

Herold og Fedor (2008) tiltaka auk pess tvo ahrifavalda sem varda stjornendur
skipulagsheildanna beint. Annars vegar er um ad raeda yfirstjérnendur sem vilja breyta
hugmyndafraedi skipulagsheildarinnar (e. philosophy), adferdum eda kerfum an pess
ad pad sé vegna utanadkomandi prystings heldur vegna pess ad peir telja ad pad verdi
skipulagsheildinni til hagsbéta. Hins vegar er um ad reda stjornendur sem innleida
breytingar eingdngu vegna léngunar til pess ad setja mark sitt & skipulagsheildina og
syna pannig fram a ad peir séu menn sem taki frumkvaedi sem leidtogar (Herold &
Fedor, 2008).

3.2 Er breytinga porf?

pegar skipulagsheildir purfa ad bregdast vid breyttum adstaedum, til demis vegna
breytinga @ markadi, minnkandi markadshlutdeildar eda teeknipréunar, parf ad leggja

mat & pad hvada breytingar er naudsynlegt ad framkvaema.

paer hugmyndir sem upp koma parf ad vega og meta og svara parf nokkrum grund-
vallarspurningum. bar & medal pvi, hvort breytingarnar séu rétt svar vid hinum breyttu
adstedum eda vandamalinu og hvada adrar leidir gaetu pjonad sama tilgangi. Hefur
verid skodad hvada onnur ahrif breytingarnar geetu haft? Hefur verid gerd kostnadar-
greining eda samanburdur vid svipadar breytingar sem skipulagsheildin eda adrar
skipulagsheildir hafa farid i gegnum? Eru ohraeddir gagnrynendur til stadar? (Herold
& Fedor, 2008).
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3.2.1 Fjorir flokkar breytinga samkveemt Holbeche

Holbeche (2006) flokkar breytingar i fjogur stig eftir peim adstedum sem skipulags-

heildin er i og pvi hversu 6rar og umfangsmiklar paer eru.

Fyrsta stigio (e. transactional change) felur i sér minnstu breytingarnar en peer felast i
pbvi ad ferlar og adgerdir innan skipulagsheildarinnar eru endurskodud og lagfaerd.

Annars stigs breytingar (e. variance or incremental change) fela i sér mikilvaegar og
meirihattar breytingar innan skipulagsheildarinnar sem po gerast smam saman (e.

gradually).

Pridja stigs breytingar eru réttekar breytingar (e. radical change) sem verda pegar
skipulagsheildin stendur & timamaétum. Til deemis pegar skera parf nidur i starfseminni
eda endurskipuleggja hana. bad & til demis vid pegar skipulagsheildin gengur i
gegnum vaxtarskeid med tilheyrandi breytingum, med samruna eda kaupum & 6drum

skipulagsheildum.

Fjoroa stigs breytingar, umbreyting & rekstri (e. transformational change), geta verid
naudsynlegar pegar stada skipulagsheildarinnar & markadi veikist mikid. Slikar
breytingar mida oftast ad pvi ad hjalpa skipulagsheildinni ad adlaga stefnuna ad
markadsadsteedum og umhverfinu. bad getur jafnvel falid i sér algjora heildarendur-

skipulagningu eda jafnvel nyja starfsemi.

3.3 Innleiding breytinga — 6raunhafar veentingar?

Rannsokn sem framkvemd var af Spencer Stuart Organization arid 1978 syndi ad
margir peirra stjornenda, sem fengnir voru til pess ad leida breytingar innan veitufyrir-
teekja pegar pau purftu ad adlagast breyttu lagaumhverfi og samkeppni sem pau héfdu
ekki adur pekkt, hattu innan tveggja ara (Holbeche, 2009).

Helstu hindranir sem peir purftu ad glima vid voru andstada vid breytingar, skortur &
pekkingu & samkeppnismarkadi, ahettufelni, litil svorun vio ahattu (e. lack of
responsiveness to risk) og ad hvorki stjérnendur né annad starfsfélk vildu férna

aunnum hlunnindum eda adstodu.
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Rannsoknin leiddi einnig i 1jés ad stjornendurnir sem fengnir voru til ad leida
breytingaferlid litu & eftirfarandi atridi sem helstu styrkleika sina pegar kom ad pvi ad

yfirvinna erfidleika sem tengdust menningu fyrirteekjanna (Holbeche, 2009):

e Miklir samskipta- og sannfeeringarheefileikar

e AOJ gripa til adgerda sem folu i sér algjorlega nyja ferla og skipulag
e Syna gbda stjornun pegar dvissa rikir

e Sveigjanleiki

e Markadssetningarhafileikar og ad horfa fyrst og fremst til parfa
vidskiptavinarins

e bekking & fjirmalum og reikningshaldi & samkeppnismarkadi

pratt fyrir ad innleiding breytinga hafi pad ad markmidi ad beta hag skipulags-
heildanna og vidskiptavina peirra segja Herold og Fedor (2008) ad ahrif breytinganna
a starfsfalk geti valdid minnkandi afkéstum og hagnadi, ad minnsta kosti til skamms
tima. Ein &steda pess er ad umroétid sem breytingunum fylgir dregur Ur einbeitingunni,
jafnvel svo mikid ad starfsfolk dregur mjdg Ur vinnu og eydir meiri tima i vangaveltur

af ymsum toga.

Herold og Fedor (2008) velta fyrir sér orsokum pess ad breytingar skila sjaldan peim
arangri sem stefnt er ad og valda jafnvel afturkippi (e. decline). beir skoda einnig eftir
hverju pad fer hversu vel einstaklingurinn er i stakk bainn til pess ad taka upp hegdun

sem skipulagslegar breytingar krefjast eda segja fyrir um.

Annars vegar snyst spurningin um hafileika og pekkingu vidkomandi einstaklings og
hins vegar hvort hann hefur getuna og orkuna, salfreedilega, likamlega og tilfinninga-
lega, til pess ad adlagast nyjum krofum. pratt fyrir ad fyrra atridid, heafileikinn og
pekkingin til pess ad breyta um hegdun (e. behavior), sé nokkud augljost og sé i
morgum tilvikum skodad reekilega gleymist pad oft & tidum eda er ekki stjornad a
réttan hatt. Deemi um petta er pegar vid innleidingu breytinga er 16gd mikil ahersla &
pjalfun og kennslu en illa stadid ad skipulagi namsins til deemis hvad vardar tima-
lengd, innihald, adferd og timasetningu. Einnig hvernig pjalfunin hentar adstedum
innan stofnunarinnar og hversu vel peir sem kennsluna fa geta nytt sér hana (Herold &
Fedor, 2008).
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Herold og Fedor (2008) nota samlikingu vid kylfing sem festir kaup & nyrri og dyrri
kylfu sem seljendur lofa ad hjalpi kylfingnum ad sla kalunni lengra en &dur.
Vidbrigdin vid notkun kylfunnar i fyrsta skipti gera pad hins vegar ad verkum ad hann
kemst ekki strax upp & lag vid ad nyta sér kosti hennar og slaer styttra en adur. bagd fer
sidan eftir hafileikum kylfingsins, prautseigju og tekifeerum til pess ad &fa sveifluna
hve vel honum gengur, hvort hann nar peim framférum sem hann vonast eftir ad nyja
kylfan feri honum. Hins vegar er ekki uUtilokad ad kylfan sé ekki eins mikill
tofragripur og lofad var eda pa ad kylfingurinn hafi ekki pa hafileika sem parf til pess
ad nyta sér kosti hennar. bPa getur hugsast ad hann néi ekki ad sla lengra en adur eda
jafnvel ad honum fari aftur. I deminu, segja Herold og Fedor, er sidan hagt ad setja i
stadinn fyrir ,,nyja golfkylfu* ,nyja tekni®, ,nytt skipulag® eda ,,hugbtinadarkerfi* og

nidurstadan verdur su sama i skipulagsheildum og hja kylfingnum.

Innleidingu breytinga er tlad ad leida pegar i stad til beettrar frammistddu, eins og
godsognin gerir rad fyrir, en veldur pvi pvert 4 moéti ad frammistadan versnar tima-
bundid. Hun skilar p6 um sidir betri arangri en fyrir breytingar, p6 ekki eins géoum og
til stéo og auk pess med meiri kostnadi. Jafnvel getur su stada komid upp ad innleid-
ingin mistakist og haetta verdi vid allt saman. petta syna Herold og Fedor (2008, bls.

89) & eftirfarandi grafi:

Godsognin

- -
Innleiding -
breytinga hefst - -
-
- R ,
2 aun-arangur
— = Munur a g
- arangri

Arangur (e. performance)

Timinn sem pad
tekur ad vinna upp
afturkippinn

S

v

Timi

Mynd 4: Raunahrif vid innleidingu breytinga. Herold og Fedor (2008). Pyding: Sigrin
Sigurdardattir.
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LPegar vid tokum med i reikninginn hve audveldir hlutir geta virst ur fjarlegd
(sjonarhorn &horfandans) og hve erfitt pad er ad meta fyrirfram hvad parf til ad takast
a vid ny verkefni og ad sja fyrir framtidina, pa kemur pad ekki & Gvart ad margar
breytingar reynast byggdar a algjorlega 6raunhaefum veentingum,“ (Herold & Fedor,
2008, bls. 90). Heettan er s ad s& munur, sem er & peim &rangri sem godsdgnin gerir
rao fyrir og raunérangrinum, valdi pvi ad gripid sé til rreeda sem geti verid 6porf og
jafnvel skadleg (e. counterproductive) (Herold & Fedor, 2008).

3.3.1 Andstada vid breytingar

Ymsar adferdir eru notadar til pess ad réttleta breytt astand. Deildir setja sér audveld
markmid og utdeiling &byrgdar er af skornum skammti. Eins getur endurgjof fra
utanadkomandi hagsmunaadilum verid mjog takmorkud og peir sem leita eftir henni
fa & sig pad ord ad peir séu skadlegir fyrir andann i skipulagsheildinni, segi hluti sem
geti verid seerandi eda vakio upp deilur. beir sem hafa dhyggjur af framtid skipulags-
heildarinnar eru réadir nidur med fullyrdingum um ad pratt fyrir ad & méti blasi hafi
ymislegt aunnist. Ao vitna i fyrri sigra er mjog géo leid til pess ad sla & efasemdir og
ahyggjur (Kotter, 1996).

Margir salfreedingar hafa leitad svara vid pvi hvers vegna folk sé métfallid breytingum
og komist ad pvi ad breytingar geta falid i sér mikil persénuleg umskipti sem likist
sorgarferli. FOlk parf ad sleppa hendinni af pvi sem pad pekkir &dur en haegt er ad
medtaka nyjan leerdom. peim sem kunna vel vid stddugleikann og eru ekki ahattu-
saeknir finnst ad paegindahring (e. comfort zone) peirra sé 6gnad. Breytingum fylgja
oft tekifeeri jafnt fyrir einstaklinga sem skipulagsheildir og rannséknir syna ad peir
sem taka breytingum af jakveedum og opnum hug né yfirleitt ad nyta pau tekifaeri sér i
hag (Holbeche, 2009).

Ekki er pé alltaf naudsynlegt ad kveikja elda til pess ad vekja folk til lifsins. Heegt er
ad bua til gervikreppu til demis med pvi ad setja markmid eins og ,,ad tvofalda
hagnad & nastu fjorum arum® og hrista pannig upp i folki pegar vel gengur og pad er
satt vid stdduna eins og han er. Einnig er haegt ad sampykkja aeetlanir, til deemis um
solu eda voruproun, sem stjérnandinn veit ad muni ekki standast. I kjolfarid er audvelt

ad syna fram & naudsyn pess ad gripa til adgerda og breytinga (Kotter, 1996).

27



3.3.2 Kostnadur vid breytingar

Velheppnadar innleidingar breytinga i skipulagsheildum eru pvi midur undantekningar
frekar en reglan. Kostnadur vid tidar og miklar breytingar getur verid gridarlegur, jafnt
fyrir skipulagsheildina sem hagsmunaadila. Herold og Fedor (2008) segja ad kostnad-
inum megi skipta i prjd meginflokka, personulegan kostnad, breytingar & getu (e.

capabilities) skipulagsheildarinnar og fjarhagslegan kostnad (e. economic impact).

Personulegur kostnadur felst medal annars i alagi vegna lengri vinnutima, ad purfa ad
vera til taks hvenar sem porf krefur, fjarveru fra fjolskyldu, minni fritima og alagi
vegna Otta, Ovissu, minna 6ryggis og minni stodugleika. Algengasta orsok sem
forstjorar gefa fyrir pvi ad reka purfi framkveemdastjora eru mistok vid stjérnun

breytinga.

Breytingar & getu fela i sér breytingar & 6efnislegum eignum skipulagsheildarinnar,
par & medal ordspori, haefni starfsfolks (e. human assets), vérumerkjum (e. brands),
menningu og skopunarkrafti. Breytingar sem hrekja a brott hefileikarikt folk eda
skada imynd skipulagsheildarinnar geta verid afar kostnadarsamar og badi dyrt og

timafrekt ad byggja upp mannaudinn og imyndina a ny.

Fjarhagslega hlidin er hins vegar pad sem langoftast er malikvardinn & gagnsemi
breytinga. Ef fjarhagslegur abati af breytingum virdist augljos er ekki mikid gert ar
6drum kostnadi sem breytingunum fylgir, ekki fyrr en hann verdur pad augljos ad ekki
er haegt ad lita fram hja fjarhagslegu tapi sem honum fylgir (Herold & Fedor, 2008).

3.4 Arangurslitlar breytingar — Grraedi

Breytingar eru oumflyjanlegar afleidingar stefnumoétandi akvardana sem fela i sér
markmid sem kalla & ad hatt sé akvednum adgerdum (e. activities), byrjad & nyjum
adgeroum eda peim breytt. Ef stefnumétunin a ad skila arangri parf menning skipu-
lagsheildarinnar, pad ,,hvernig vid gerum hlutina hér®, ad stydja vio hana (Holbeche,
2009).

Kotter (1996) segir ad heaegt sé ad beeta verulega skipulagsheildir an pess ad pad kosti
baer of mikid. Hins vegar verdi peim oft illilega & med hérmulegum afleidingum vegna
pbess ad sagan ,,hefur einfaldlega ekki undirbuid okkur fyrir pau verkefni sem felast i
rotteekum breytingum® (Kotter, 1996, bls. 18). Miklar og tidar breytingar leida ekki
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sjalfkrafa til pess ad skipulagsheildinni gangi betur. Pad synir reynslan pvi morg
storfyrirteeki hafa gengid i gegnum miklar breytingar & ymsum svidum an pess ad
njota pess i betra gengi, til deemis bandarisku fyrirteekin Sears, Kodak, GM og Ford.
Pvert & méti geta slik breytingaferli haft i for med sér slemar afleidingar fyrir
skipulagsheildina og starfsfolk hennar, svo sem 606ryggi, alag, kvida og évissu (Herold
& Fedor, 2008).

Athuganir Herold og Fedor (2008) benda til pess ad innleiding breytinga, i storum eda
smaum stil, mistakist i 67-80% tilfella. Rannsokn radgjafafyrirteekisins McKinsey
arid 2006 a fjorutiu fyrirteekjum leiddi i 1j6s ad i 58% tilvika nddust upphafleg mark-
mid ekki og i 20% tilvika nadist ekki 30% pess arangurs sem vonast var eftir (Herold
& Fedor, 2008).

peir Herold og Fedor gagnryna margar peirra adferda sem notadar eru vid innleidingu
breytinga fyrir ad taka ekki inn i myndina peetti eins og pad hvort skipulagsheildin sé
sterk vidskiptalega séd eda a nidurleid eda hvort innleiding annarra breytinga eigi sér
stad 4 sama tima. Pegar slikir peettir eru hafdir med i heildarmyndinni geti pad leitt til
algjorrar endurskodunar & pvi hver raunhaef markmid geti verid, hve hratt sé haegt ad
na peim og hvernig nalgast eigi innleidinguna. ,,Hvernig er haegt ad hugsa um breyt-
ingaferlid an pess ad skoda gaumgefilega innihaldid (e. content), samhengid, patttak-
endur og adra petti sem flackja malio?* (Herold & Fedor, 2008, bls. 17).

Skipulagsheildir eru fyrst og fremst samfélog folks og pegar slik samfélog neydast til
bess ad adlagast breyttum adsteedum er pad aldrei sarsaukalaust. Pegar stjornendur
Kodak reyndu ad breyta fyrirteekinu & 10. aratug 20. aldar og fera reksturinn fra
ljésmyndafilmum yfir i stafreena ljosmyndun ték vid ramur aratugur erfidra breytinga
sem reyndu mjog & hluthafa, stjérnendur, starfsfélk, séluadila og fleiri hagsmunaadila.
Fra 1992 til 2006 for fyrirteekid arlega i gegnum breytingaferli sem hvert um sig atti
ad gera gefumuninn fyrir rekstur fyrirtekisins (e. ,,one-time* restructuring changes).
Pessi vinna kostadi Kodak yfir helming allra tekna fyrirteekisins & pessu timabili
(Herold & Fedor, 2008).

Svipad demi nefna Herold og Fedor (2008) af Jacques Nasser sem tok vid forstjora-
stélnum hja bilaframleidandanum Ford arid 1999 og héf pegar innleidingu umfangs-
mikilla breytinga sem medal annars folu i sér ad hraera upp i menningu fyrirtaekisins,

innleidingu nyrra geedakerfa og kaup & fyrirteekjum. Ad flestra mati for hann of hratt i
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verkefnid, vildi breyta of miklu og stjérnunarstill hans leiddi til pess ad hugmyndir
hans fengu litinn hljémgrunn eda studning i fyrirtekinu.

Kotter (1996) telur ad pédnokkrum hluta peirrar sdunar og sarsauka sem hlotist hafa af

slikum tilraunum sé haegt ad afstyra eins og fjallad er um i fjérda kafla hér & eftir.

3.4.1 Urraedi

Réttar adferdir, god pjalfun og undirbdningur fyrir breytingastjornunina ettu ad
minnka afturkippinn sem verdur pegar innleidingin hefst. Einnig mun heft starfsfolk
leida til pess ad jafnt adlégunin sem pad ad na upp fyrri afkastagetu tekur skemmri
tima. Breytingastjérnun sem veitir réttan studning og pau teeki, tél og énnur adfong
sem til parf og & réttum tima pjonar sama tilgangi. Ef pessi atridi eru ekki héfd i huga
er heetta &4 ad neikvaed viobrdgd vid innleidingu breytinga tefji adlégunina og mun
lengri tima taki ad na peim arangri sem sost er eftir. Pad er pvi godsdgn ad strax vid

innleidingu breytinga megi sja bettan arangur og afkost (Herold & Fedor, 2008).

Til pess ad haegt sé ad leggja mat a arangur parf raunhaf aztlun um framgang breyt-
inganna ad fylgja innleidingu peirra. Slik aatlun og réttir meelikvardar (e. reasonable
metrics) & arangurinn gera mogulegt ad leggja mat & pad hvort breytingarnar gangi
edlilega fyrir sig, hvort einhverju purfi ad hnika til eda jafnvel hatta vid &dur en
lengra er haldid (Herold & Fedor, 2008).

3.4.2 Arangur innleidingar breytinga — helstu ahrifapeettir

Kotter og Cohen (2002) reeddu vid 400 manns i 130 skipulagsheildum & arunum 1995
til 2002 til pess ad rannsaka hvada pettir hafa mest ahrif a pad hvort innleiding
breytinga gengur vel eda illa. Nidurstodur vidtala Kotters og Cohens (2002) voru fjor-

beettar:

[ fyrsta lagi komust peir ad pvi ad skipulagsheildir sem njota velgengni kunna ad
bregdast vid andstodu peirra sem hafna 6llum nyjungum. peaer kunna ad gripa teekiferi
sem gefast og fordast haettur. baer hafa komist ad pvi ad breytingum i steerri stokkum
fylgir mun meiri avinningur og ad haegfara breytingar duga ekki lengur til.

I 6dru lagi fylgir velheppnud innleiding breytinga hinu &tta skrefa ferli Kotter sem

fjallad er um hér ad framan.
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I pridja lagi komust peir ad pvi ad helsta askorunin i 6llum skrefunum étta er ad
breyta hegdun folksins, ekki stefnumotunin, kerfin eda menningin. Allt skiptir petta

miklu mali en pad sem mestu mali skiptir er hegdunin og porfin & ad breyta henni.

[ fjorda og sidasta lagi var meginnidurstadan st ad folk breytir sidur pvi sem pad gerir
begar gogn og greiningar breyta vidhorfum pess, heldur miklu frekar pegar pad sér
stadreyndir sem hafa ahrif & tilfinningar pess. Rokfeerslan (hugsunin) og skynjunin
(tilfinningarnar) eru hvor tveggja naudsynleg en kjarni breytinganna (e. heart of
change) er i tilfinningunum. Pad felst meiri kraftur i ad sja, finna og breyta (e. see-

feel-change) en ad greina, meta og breyta (e. analysis-think-change).
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4 Ad stjorna innleidingu breytinga med arangursrikum haetti

4.1 Breytingalikan Herolds og Fedors

Herold og Fedor (2008) segja ad su ahersla sem langoftast er 16gd &, ad breytinga-
stjornun felist i nokkrum skrefum, sé ekki i samraemi vid raunveruleikann par sem
breytingar séu ekki skipulagt linulegt ferli par sem eitt tekur vid af 6dru heldur half-
gerdur russibani breytinga. Breytingar séu leiddar af fleiri en einum stjérnanda, paer
skarist vid adrar breytingar, eigi sér reetur & 6likum stodum i skipulagsheildinni og séu
byggdar & radgjof ar 6likum attum. Nidurstada peirra er st ad arangursrik innleiding
breytinga byggi 4 pvi ad leidtogar temji sér skilvirkari adferdir vid greiningu a eftir-

farandi atridum:

e Hverju parf ad breyta?

e Hvad vita peir um sjalfa sig og adra sem fengnir verda til pess ad leida
innleidinguna og breyta adferdum (e. behavioral adjustments) i takt vid
breytingarnar?

e Hvada upplysingar liggja fyrir um paer adstaedur (e. context) sem breytingarnar

eiga sér stad i, sérstaklega um adrar breytingar sem eiga sér stad a sama tima?

,,Pa fyrst geta leidtogar i breytingaferli proad leid (e. strategy) vardandi pad hvernig
peir munu taka & malum, hvenzr peir munu gera pad og hve hratt verdi farid* (Herold

& Fedor, 2008, bls. xi).

Herold og Fedor (2008) gagnryna breytingastjornunarfredin fyrir ad einblina &
spurninguna um pad hvernig gera eigi hlutina an pess ad skoda fyrst spurningarnar um
bad hverju eigi ad breyta, hverja breytingarnar snerti og hverjar seu adstedurnar (e.

context) eda samhengid innan skipulagsheildarinnar.

A mynd 5 & nastu bladsidu syna peir samhengi pessara fjdgurra spurninga (Herold &
Fedor, 2008, bls. 20).
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Mynd 5: Lykilpettir alhlida breytingastjornunar. Herold og Fedor (2008). byding: Sigrun
Sigurdardattir.

Breytingalikanid er innan stéra rammans. Samkvemt pvi hefst vinnan & pvi ad
akvarda hverju parf ad breyta og par med ad akveda innleidingu breytinga sem snerta
kerfi, ferla, skipulag, folk og vidskiptalikén. Hefdbundin innleiding er bein leid nidur
midjukassana prja @ myndinni en grau boxin og Orvarnar syna peetti sem adur gleymd-
ust og kosti sem litid var fram hja. Peir hjalpa til vid ad skyra hvers vegna innleiding

breytinga mistekst svo oft sem raun ber vitni.

Hver & ad leida breytingarnar og hvernig er hann undir pad buinn? Hver & ad fylgja
honum og taka patt i breytingunum, hvernig er vidhorf peirra til breytinganna og geta
pbeirra til pess ad taka patt i peim? Hvernig eru adsteedur innan fyrirteekisins og utan?
Eru adrar breytingar i vinnslu? betta eru allt spurningar sem, ad mati Herolds og
Fedors, gleymist oftast ad leita svara vid adur en akvedid er hvernig innleida skuli
breytingarnar (Herold & Fedor, 2008).
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4.2 Atta skrefa ferli Kotters

Ef innleiding breytinga & ad ganga upp, hvort sem um er ad reda breytta stefnu,
endurskipulagningu kerfa eda aukin geedi, parf ad hafa allar hugsanlegar hindranir i
huga og finna leidir til pess ad rydja peim Ur vegi. Kotter (1996) leggur til atta skrefa

ferli sem naudsynlegt er ad fylgja vid innleidingu breytinga i skipulagsheildum.

Fyrstu fjorum skrefunum er @tlad ad ,,afpyda‘ skipulagsheildina en pau eru:

A0 skapa porfina og ahugann

Setja saman styrihdp

proa framtidarsyn og stefnu

Ad midla framtidarsyninni.

Naestu premur skrefum er &tlad ad innleida fjolda nyrra starfsadferda (e. practices):

e Fé& storan hdp innan skipulagsheildarinnar til pess ad gripa til adgerda
e Skapa afangasigra

e Festa breytingar i sessi og innleida fleiri breytingar.

Sidasta skrefid og pad attunda er:

e AQ festa breytingarnar i sessi innan menningar skipulagsheildarinnar.

AJd mati Kotters parf ad framkveema innleidingu breytinga i pessum skrefum og i
peirri r6d sem hann listar upp og talin er upp hér ad framan. pessi skref skarast i fram-
kvemd en ,,ad sleppa jafnvel adeins einu skrefanna eda fara of hratt afram an pess ad
grunnurinn se traustur leidir neer undantekningarlaust til vandreda“ (Kotter, 1996, bls.
22). Hins vegar verda peir sem bera abyrgd a innleidingunni oft fyrir miklum prystingi

um ad syna arangur og pa er einmitt heetta & ad hlaupid sé yfir mikilvaeg skref .

Vekja &huga og sannfaera um naudsyn breytinga

Ein helstu mistokin sem gerd eru pegar innleida & breytingar i skipulagsheildum er ad
byrja an pess ad skapa fyrst neegan ahuga og tilfinningu fyrir porf & breytingunum (e.
sense of urgency). bessi mistok eru mjog afdrifarik pvi breytingar mistakast undan-
tekningarlaust pegar ahugann vantar (Kotter, 1996).
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Herold og Fedor (2008) benda & fleiri &stedur fyrir pvi ad erfidlega geti gengid ad
innleida breytingar. Peir kalla paer blinda bletti (e. blind spots), atridi sem menn gefa
sér ad seu rett og fyrirfram motadar hugmyndir um pad hvernig best seé ad haga

breytingum.

Peir nefna medal annars eftirfarandi atridi: menn stokkvi of fljott 4 akvednar ,,lausnir*
a porf sem skapast, &n pess ad kanna adra moguleika; vid métun lausna gleymist oft
ad taka tillit til mismunandi skodana, gilda og verkefna innan skipulagsheildarinnar;
athyglin beinist 6ll ad pvi hverju purfi ad breyta og hve hratt frekar en ad pvi hvernig
heegt er ad lata pad ganga; vanmat a kostnadi og alagi sem fylgir breytingunum en
ofmat & kostum peirra; 6polinmadi medan & breytingum stendur leidir til pess ad farid
er yfir i 6nnur verkefni; ekki er gerdur greinarmunur & valdi til ad akveda breytingar

og leidtogahafileikum sem parf til pess ad innleida peer.

Pvi midur, segir Kotter (1996), rikir oft mikid dhugaleysi eda veerukaerd i skipulags-
heildum sem notid hafa velgengni. Litlar krofur um frammistddu (e. low performance
standards) og litil endurgjof fra vioskiptavinum hafa somu ahrif. Starfsfélkid er tregt
til i ad leggja & sig pad sem parf eda ad feera naudsynlegar fornir, pad heldur fast i pad

sem fyrir er og spornar gegn hugmyndum stjérnenda.

An almenns ahuga og trdar starfsfolksins a ad naudsynlegt sé ad innleida breytingar er
neer Utilokad ad pad naist. Flestir munu leita leida til pess ad taka ekki patt i ferli sem
peir telja 6naudsynlegt eda stefna i ranga att. Pegar folk er satt vid stéduna eins og hin
er (e. complacency) eru breytingar ekki a 6skalistanum. prétt fyrir augljés vandamal
eru afsakanir & reioum hondum: atvinnugreinin & 6ll vid somu vandamal ad strioa,
hlutirnir eru ad lagast, vandinn liggur ekki i okkar deild eda pa ad yfirmadurinn er

slikur pverhaus ad hann stédvar allar nyjar hugmyndir (Kotter, 1996).

Herold og Fedor (2008) rannsokudu hvada orsakir lagu ad baki mistokum vid
innleidingu breytinga og komust ad pvi ad per lagu ekki i ferlinu eda framkvaemd
pess heldur kerfislegum pattum eda adsteedum sem hindrudu innleidinguna, sama
hversu vel reglum og innleidingaradferdum var fylgt. beir komust ad pvi ad orsakanna

var ad leita i eftirfarandi atridum:

e Pvi sem breytt var leysti ekki vandamalid

e Breytingin tok ekki 4 ,,réttu vandamali, jafnvel engu
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e Sasem leiddi verkid var ekki vandanum vaxinn

e beir sem breytingarnar voroudu hofdu ekki verid undir paer bunir

e Atburdir eda peettir i skipulaginu settu breytingaferlid at af sporinu

e Atburdir eda peettir utan skipulagsheildarinnar settu breytingaferlid Gt af
sporinu

¢ Innleidingarferlid var gloppott

Lidir 1 og 2 snuast um pad hverju & ad breyta, lidir 3 og 4 um hverja breytingarnar
snerta (badi leidtoga og fylgjendur), lidir 5 og 6 varda innihald (e. context) og lidur 7
fellur undir pad hvernig & ad gera hlutina (Herold & Fedor, 2008).

Ef menn sja ekki ovedrio nalgast finna peir ekki fyrir porf fyrir breytingar, segir
Kotter (1996). Menn fordast jafnvel ad reeda dpeegileg mal & fundum, sem oft eru
haldnir i herbergjum og s6lum sem ,,&pa ,,Velgengni“ ““ & vidstadda (Kotter, 1996, bls.
39), banum randyrum hdsgégnum, marmara, dyrum malverkum og svo framvegis.
Jakveed atridi eru tiundud en 6drum sleppt, pess er til demis getid ad hagnadur hafi
aukist um tiu présent milli ara en ekki & pad minnst ad hagnadur sidastlidins timabils

hafi verid 30% minni en fimm arum adur.

En hve mikinn prysting (e. urgency) parf til? Kotter (1996) telur ad til pess ad breyt-
ingar nai i gegnum Oll atta skrefin sé naudsynlegt ad neer allir yfirstjornendur séu
sannfaerdir um ad 6breytt astand sé ekki asattanlegt og stydji breytingarnar. Auk pess
parf meirihluti starfsfolks og ad minnsta kosti 75% allra stjérnenda ad vera sannfzerdir

um pad ad breytingarnar séu bradnaudsynlegar.

Pegar & pessa sannferingu skortir, vilja Herold og Fedor (2008) hins vegar ad sa
moguleiki sé kannadur hvort peir sem andvigir eru breytingunum hafi ef til vill
eitthvad til sins mals. ,,Getur verid ad peir hafi betri innsyn i malin en peir sem skipu-
leggja breytingarnar? Hvad ef breytingarnar eru heimskuleg hugmynd? Hvad ef

eitthvad kemur i veg fyrir ad paer geti gengid upp?* (Herold & Fedor, 2008, bls. 7).

Audvelt er, segir Kotter (1996), ad falla i pa gryfju ad telja ad nagilegur prystingur
hafi myndast innan skipulagsheildarinnar til pess ad breytingaferlid geti gengid upp
begar enn meiri vinnu er porf. Pa getur verid gott ad heyra alit utanadkomandi folks,

hluthafa, birgja eda vidskiptavina sem pekkja vel til innan skipulagsheildarinnar.
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Myndun styrihdps (e. guiding coalition)

Vegna pess hve steerri breytingar eru umfangsmikid verkefni er naudsynlegt ad pad sé
leitt af 6flugum hdpi med sameiginleg markmid. Ekki nagir ad einn 6flugur leidtogi
leidi innleidinguna pvi pad er ekki & feri eins manns ad innleida skrefin atta (Kotter,
1996).

Pegar myndadur er styrihdpur er ymislegt sem huga parf ad. Hopurinn parf ad bda yfir
neegum traverdugleika og pekkingu og peir sem hann mynda purfa ad bera fullt traust
hver til annars. Stjérnendur eru hins vegar vanir pvi ad stdduhaekkanir byggi & peirra
eigin frammistodu en ekki hops sem peir tilheyra. Ad mati Kotters (1996) eru fjorir
peettir sem hafa parf i huga pegar valid er i hop sem leida a breytingar innan skipulags-
heildar.

[ fyrsta lagi purfa négu margir ad vera i hdpnum, ekki sist peir sem annars geetu tafid

eda hindrad innleidinguna.

[ 6dru lagi purfa fulltrdar sem flestra skodana (e. points of view), sem varda
breytingarnar, ad vera innanbords, med tilliti til reynslu, pjodernis og fleira til ad

tryggja pad ad akvardanir hopsins séu upplystar og byggi a skynsemi.

I pridja lagi parf ad velja i hopinn einstaklinga sem bua yfir triverdugleika innan
skipulagsheildarinnar til ad tryggja ad pad sem fra hdpnum kemur verdi tekid alvar-

lega af 6drum starfsménnum.

Sidast en ekki sist, segir Kotter, purfa einstaklingar innan hdpsins ad bda yfir neegum
leiotogahefileikum til pess ad geta fylgt breytingaferlinu i hofn. Hopurinn parf jafnt &
godum stjornendum sem leidtogum ad halda. Hopur sem i eru eingéngu stjérnendur
mun ekki na tiletludum arangri, sama hversu 6flugir peir eru & pvi svidi. Nanar er

fjallad um muninn & stjérnendum og leidtogum i kafla fimm & bls. 46.

Steerd hopsins fer eftir sterd skipulagsheildarinnar. I minni fyrirteekjum geta verid 5-6

manns i hopnum, i steerri skipulagsheildum eda samsteypum 20-50 manns.

Kotter (1996) varar vid pvi ad i styrihdpa breytinga veljist folk sem litur mjog stort a
sig (e. have egos that fill the room) og félk sem hann kallar nédrur, einstaklinga sem
med baktali draga ur styrk hépsins. Eins purfi ad tryggja ad allir i hépnum taki patt i

vinnunni af heilum hug en efist ekki um naudsyn breytinganna.
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Ef pennan hép skortir neegan styrk er mikil haetta & ad andstada medal peirra sem ekKi
eru hlidhollir breytingunum eda vilja vernda sina eigin hagsmuni nai ad draga allan

matt dr innleidingunni.

Erfitt getur reynst ad byggja upp gagnkvaemt traust innan styrihopsins en Kotter
(1996) telur leidina felast i pvi ad hopurinn fari saman i vinnu- og skemmtiferd par
sem 1690 er ahersla & samvinnu og samveru. Slikt nai yfirleitt ad yfirvinna hugsanlegt

vantraust ad pvi gefnu ad allir patttakendur séu sammala um porfina & breytingunum.

Ad proa framtidarsyn

Ahugi eda skilningur & hinni brynu porf & breytingum og 6flugur styrindpur eru hvort
tveggja naudsynlegir pattir en duga ekki einir og sér og af peim pattum 6drum sem
hér skipta mali er enginn jafn mikilvaegur, segir Kotter (1996), og skynsamleg fram-
tidarsyn. Hun visar veginn, samhafir og hvetur til adgerda hja storum hopi folks. An
hennar er hatta a ad breytingaferli leysist upp i lista yfir flokin, 6samrymanleg og
timafrek verkefni sem skila ekki pvi sem parf eda yfirleitt nokkru. An framtidarsynar
eru meiri likur & ad litlar sem storar akvardanir um breytingar leidi til ésamkomulags

og deilna sem eru timaséun og skadleg fyrir vinnuandann.

Framtidarsynin verdur auk pess ad vera skyr og einfold. bumalputtaregla Kotters
(1996) i pessu sambandi er ad framtidarsynina verdi ad vera haegt ad Utskyra &

skemmri tima en fimm minatum pannig ad hdn hvort tveggja skiljist og veki ahuga.

I megindrattum standa stjornendum prijar leidir til boda vid innleidingu breytinga. |
fyrsta lagi ad gefa fyrirmeeli um ad allir skuli vinna ad pvi ad breyta pvi sem breyta 4,
i 60ru lagi ad gefa folki nakveem fyrirmali um pad hvad hver og einn eigi ad gera til
bess ad na fram breytingunum og i pridja lagi ad draga upp framtidarsyn med
sannfeerandi rékum fyrir pvi hvers vegna starfsfolkio eigi ad leggja & sig pad sem til
parf til pess ad su syn reetist. Pridja leidin er eina leidin sem skilar tileetludum arangri

eins og Kotter (1996, bls. 69) synir a mynd 6 a naestu bladsidu:
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Stjérnun med fyrirskipunum
(e. micromanagement)

z .

Ofl sem stydja 6breytt dstand

Fyrirmzeli ad ofan Framtidarsyn

Mynd 6: Motstada yfirunnin med framtidarsyn. Kotter (1996). pyding: Sigran Sigurdardattir.

Ad mati Kotter (1996) einkenna sex atridi arangursrika framtidarsyn:

e Hana parf ad vera hagt ad sja fyrir sér (e. imaginable)

e Hun parf, til lengri tima litid, ad hofda til starfsmanna, vidskiptavina, hluthafa
0g annarra hagsmunaadila

e Hun parf ad vera traverdug a pann hatt ad markmid hennar séu raunsa

e Hun parf ad vera skyr og nytast pannig sem vegvisir vid akvardanatdku

e Hun parf ad vera sveigjanleg pannig ad einstaklingar geti synt frumkveedi og
brugdist vid ef adsteedur proast & annan hatt en gert var rad fyrir

e Henni & ad vera haegt ad lysa a skilmerkilegan héatt a innan vid fimm minatum.

Framtioarsyn visar veginn, er hvatning fyrir starfsfolk til pess ad gera pad sem gera
parf til ad na settum markmidum og er 6rugg og fljétleg adferd til pess ad samrema
(e. coordinate) adgerdir starfsmanna. Hun einfaldar mjog alla akvardanatoku pvi
audvelt er ad spyrja hvort peir kostir sem i bodi eru samrymist framtidarsyninni. Slikt
getur sparad gridarlegan tima sem annars fari i fundarhéld og ad bera 611 mal undir
yfirmenn eda samstarfsfolk. Einnig pjonar framtidarsynin peim tilgangi ad fa folk til
bess ad faera naudsynlegar fornir sem annars veeri illmogulegt ad gera. G&o
framtidarsyn hjalpar til vid ad yfirvinna edlilega motspyrnu med pvi ad teikna upp
mynd af betri tid og virkar pannig sem hvatning (Kotter, 1996).

A0 mati Kotter (1996) parf vido métun framtidarsynar ad nota hvort tveggja, rokhyggju
0g brjostvit (e. head and heart). Motunarvinnan er ekki audvelt verk. Han tekur
nokkurn tima og er unnin af hépi folks. Fyrsta uppkastid er unnid af einhverjum
einstaklingi og sidan er pad préad og breytt af styrihdp, eda jafnvel fleirum. SG vinna
tekur nokkurn tima, manudi eda jafnvel ar, og naudsynlegt er ad hopavinnan sé

skilvirk (e. effective teamwork) en han getur verid sndin og umradan tekid a sig ymsa
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kroka. Afrakstur skilvirkrar hopavinnu er leidarvisir til framtidar, framtidarsyn sem er

eftirsoknarverd, raunhef, skyr og sveigjanleg.

Ad midla framtidarsyninni

Skyrri framtidarsyn sem er laus vid allt ordagjalfur er audvelt ad midla innan skipu-
lagsheildar & fljotlegan og 6dyran hatt. Hins vegar er mun erfidara ad orda framtidar-
syn & skyran og einfaldan hatt en med floknum ordaflaumi. bad er heldur ekki audvelt
ad lysa framtidarsyn fyrir hundrad, pasund eda tiu pasund manns og fa pa alla til ad

vera sammala henni (Kotter, 1996).

pad er mjog hentugt, ad mati Kotters (1996), ad nota myndranar samlikingar og nota
sem flestar leidir til pess ad midla syninni innan skipulagsheildarinnar, fundi,
fréttabréf, tolvuposta og onnur samskipti, formleg og &formleg, og endurtaka

skilabodin margoft.

Stjérnendur og adrir yfirmenn purfa ad syna gott fordemi med pvi ad haga
vinnubrégdum sinum og ordum i samraemi vid framtidarsynina. Pegar eitthvad innan
skipulagsheildarinnar virdist stangast & vid framtidarsynina er naudsynlegt ad skyra
pad a hreinskilinn hatt, &n undanbragoda (Kotter, 1996). Hvad ef stjornendur fara i
laxveiditdr & sama tima og verid er ad draga saman seglin innan fyrirtekisins? Annad
hvort parf ad aflysa slikum munadi eda Utskyra undanbragdalaust hvers vegna pad er

ekki gert.

Kotter (1996) nefnir prenns konar mistok i pessu sambandi. Fyrst nefnir hann demi
um vinnuhép sem sett hefur fram nokkud g6da framtidarsyn en med pvi ad halda
adeins nokkra kynningarfundi og senda faar tilkynningar naer hann ekki ad fanga
athygli starfsfolksins og vekja ahuga pess. | nasta demi eydir stjornandi skipulags-
heildarinnar gédum tima i ad kynna framtidarsynina 4 fundum med hépum starfs-
manna en framkveaemdastjérar og adrir stjérnendur hafa litid um malid ad segja. Hér er
meiri tima eytt i kynninguna en samt ekki narri neegum. | pridja deeminu er mikil
umfjollun og kynning a framtidarsyninni i innanhuss fréttablédum og a fundum en
aberandi einstaklingar innan skipulagsheildarinnar breyta ekki hegdun sinni og
starfshattum til samraemis vid hina nyju syn. bad vekur upp miklar efasemdir medal

almennra starfsmanna.
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Skilabodin verda pvi hvort tveggja, ad birtast i ordum og gjoroum. ,,Ekkert dregur jafn
mikid Ur breytingum og hegdun &berandi einstaklinga sem ekki er i samremi vid
skilabod um framtidarsynina“ (Kotter, 1996, bls. 10).

Ad fa folk til pess ad gripa til adgerda

préatt fyrir ad starfsfolk skipulagsheildar skilji naudsyn breytinga og sé sammala um pa
framtidarsyn sem kynnt hefur verid eru idulega ymsar hindranir i veginum. Skipulag
skipulagsheildarinnar getur skert moguleika og svigram starfsfolks til adgerda, starfs-
folk getur skort undirbdning og pekkingu til pess ad gripa til videigandi adgerda, fyrir-
komulag starfsmannamala og upplysingakerfa getur hindrad frumkvadi starfsfolks og
sidast en ekki sist geta yfirmenn latt folk til adgerda sem studlad geetu ad naudsyn-
legum breytingum (Kotter, 1996).

Sem dzemi um skipulagslegar hindranir nefnir Kotter (1996) ad millistjérnendur geti,
med pvi ad gagnryna og draga i efa dkvardanir undirmanna sinna, hindrad pa fram-
tidarsyn ad meiri abyrgd og vold séu ferd & hendur almennum starfsménnum. Hvad
undirbdning, pekkingu og menntun starfsfolks vardar er naudsynlegt ad greina hvada
hefileikar, geta og vidhorf eru naudsynleg til pess ad innleiding breytinga gangi vel.
Hins vegar er hatta 4 ad kostnadur vid naudsynlega fraedslu og pjalfun vaxi stjornend-
um i augum en velheppnud innleiding breytinga byggir & pvi ad pessi pattur sé ekki

vanraktur.

Starfsmannamal og upplysingakerfi geta hamlad innleidingu breytinga. Umbunarkerfi
sem midast vid ad fa mistok séu gerd en verdlaunar ekki frumkvaedi og adgerdir sem
stydja vid breytingarnar er deemi um slikt. Naudsynlegt er ad starfsframi og manna-
raoningar taki mid af pvi hvort pau stydji vid framtidarsynina og naudsynlegar
breytingar. Upplysingakerfi sem midast vid upplysingar og arangur til skemmri tima
og greina ekki markadinn eda samkeppnisstdduna geta torveldad rétta akvardanatoku
stjornenda (Kotter, 1996).

Stjornandi getur verid fastur i stjornunarstil og vidhorfum sem motast hafa a Il6ngum
tima og ef hann er par ad auki ekki alls kostar sattur vid hina nyju framtidarsyn og
tilheyrandi breytingar er afar erfitt fyrir hann ad breyta hegdun sinni. I tilviki sem
pessu geeti verid naudsynlegt ad vidkomandi lati af storfum en pad geeti einnig verid

erfio akvordun ef til demis um gamlan vinnufélaga er ad reda. Besta lausnin a
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vandamali af pessu tagi er, ad mati Kotters (1996), ad reeda malin af hreinskilni pvi pa
kemur i 1j6s hvort brottrekstur sé naudsynlegur eda ekki.

Ad skapa afangasigra

Allar steerri breytingar taka tima, jafnvel langan tima. Peir sem eru sannfaerdir um
naudsyn breytinganna fylgja peim eftir & hverju sem dynur medan efasemdafolk atlast
til pess ad sja sannanir fyrir gildi breytinganna, t6lulegar sannanir sem syna ad
breytingarnar séu ekki adeins kostnadarauki fyrir skipulagsheildina. Kotter (1996, bls.
120) synir a eftirfarandi grafi hvernig afangasigrar, apreifanlegur arangur medan a
innleidingu breytinga stendur, koma i veg fyrir ad innleidingin missi fylgi og fjari

smam saman Ut.

Afangasigur

ﬂ 3.demi

1.deemi: Engir afangasigrar

2.demi: Afangasigur eftir um
14 manudi en enginn
arisidar

Afangasigur

ﬂ

1Afangasigur

3.daemi: Afangasigrar eftir 14
manudi og eftir
26 manudi

Breytingaferli

1 2 3

Timi (ar)

Mynd 7: Ahrif afangasigra a innleidingu breytinga. Kotter (1996).

Afangasigrar pjona peim tilgangi ad sannfaera folk um ad paer fornir sem pad faerir séu
pbess virdi og virka einnig hughreystandi & pa sem styra innleidingunni. Peir draga

einnig mattinn Ur urtélufélki og gagnryni og tryggja aframhaldandi studning yfir-
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stjornar. beir geta einnig breytt hlutlausum i fylgjendur og 6virkum fylgjendum i virka

studningsmenn.

Flestir purfa ad sja einhver merki um arangur innan halfs til eins og hélfs ars fra pvi
innleidingarvinnan hefst. An slikra 4fangasigra gefast of margir upp eda gerast jafnvel
andstaedingar breytinganna. EKki dugar ad bida eftir slikum afangasigrum, naudsyn-
legt er ad setja markmid til skemmri tima og fagna pegar pau nast med pvi ad umbuna
beim sem par eiga patt. begar i 1j6s kemur ad breytingarnar muni taka langan tima
minnkar ahuginn eda tilfinningin fyrir pérfinni & breytingunum. Ahuganum ma hins

vegar vidhalda med markmidum til skemmri tima og afangasigrum.

Ad festa breytingar i sessi og innleida fleiri breytingar

Andstedingar breytinga, segir Kotter (1996), bida feeris med ad finna leidir til ad
heaegja & eda stddva breytingaferlio. beir geta jafnvel skipulagt fagnadinn vegna gédra
afangasigra med pad ad markmidi ad fa starfsfolk til pess ad fa pad a tilfinninguna ad
nu sé oheett ad slaka a pvi svo mikid hafi aunnist og fyrirtekio sé & beinni braut fram a
vid. Styrihopur breytinga verdur pvi ad nyta sér byrinn sem afangasigrar feera honum
til pess ad rédast i fleiri verkefni og steerri breytingar. Einnig parf ad fa fleiri til lids

vid hopinn, veita stdduhaekkanir og pjalfun til ad hjalpa til vid breytingarnar.

Hlutverk yfirstjornenda er ad vidhalda ahuganum (e. urgency level) og passa upp a ad
tilgangurinn med hinu sameiginlega ataki sé skyr medan millistjornendur sja jafnt um
leiotogahlutverkid og ad stjorna fra degi til dags &kvednum verkefnum. Loks er
naudsynlegt ad minnka énaudsynleg innbyrdis skipulagsleg tengsl sem geta gert pad
ad verkum ad breytingar a einum stag tefjist, til deemis vegna pess ad dnnur deild parf

ad leggja mat & ahrifin eda sampykkja breytingar eda akvardanir.

pad er ekki fyrr en breytingarnar sem ad var stefnt eru ordnar orjufanlegur pattur
menningarinnar innan skipulagsheildarinnar, eftir priggja til tiu ara ferli, sem Ohatt
getur verid ad slaka a i innleidingunni og fagna sigri. Kotter (1996) segir ad adeins i
tveimur peirra tolf tilfella par sem hann hafi fylgst med innleidingu a kerfisbreytingum
hafi breytingunum verid fylgt nogu lengi eftir. Yfirleitt hafi hinum kostnadarsému
radgjofum, sem radnir voru til adstodar, verid pokkud adstodin pegar fyrsta storafang-
anum var nad, pratt fyrir ad enn hafi peim markmidum, sem sett voru i upphafi, ekki

verid ndd eda ad engin merki veeru um pad ad starfsfolkid hefdi tekid hin nyju vidhorf
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i satt. Vio slikar adstedur er heetta 4 ad 6fl sem adhyllast dbreytt astand (e. forces

associated with tradition) nai yfirhéndinni.

Kotter likir pessu vid strid par sem hinir ihaldssomu nyti sér fognudinn yfir fyrsta
afangasigrinum, orrustunni, til pess ad fa folk, herdeildirnar, til pess halda ad stridid sé
unnid og pad geti pvi slakad 4. Sidan nota peir teekiferid til pess ad koma i veg fyrir
ad barattan haldi a&fram. Pvi midur, segir Kotter, er hér um ad reda pytt & leidinni
,»sem skynsamt folk fellur ekki adeins i heldur hoppar jafnvel jafnfatis ofan i (Kotter,
1996, bls. 14).

Ad festa breytingarnar i sessi innan menningar skipulagsheildarinnar

Pegar breytingar hafa verid ad fullu innleiddar parf ad tryggja ad ekki sé ésamraemi (e.
incompatibility) milli menningar skipulagsheildarinnar, eda hluta hennar, og peirra
breytinga sem gerdar hafa verid. Annars eru miklar likur & ad smam saman gangi
breytingarnar til baka (Kotter, 1996).

Menning er skilgreind, segir Kotter, sem peer venjur (e. norms of behaviour) og gildi
sem hépur af folki & sameiginleg. Venjur visa til hegdunar og samskipta innan héps og
vidgangast vegna pess ad nylidar leera peer af hdpnum pegar peir ganga til lids vid
hann og er umbunad fyrir ad taka peer upp en refsad ef peir gera pad ekki. Sameiginleg
gildi eru skodanir og markmid sem flestir innan skipulagsheildarinnar hafa og mota
hegdun innan hopsins til lengri tima, jafnvel pott breytingar verdi & hGpnum. Par sem
sameiginleg gildi sitja dypra i menningunni er erfidara ad breyta peim en venjunum
(Kotter, 1996).

Pad ma imynda sér ad breytingar sem feelu til deemis i sér aherslu a aukna framleidslu
a kostnad gedamala og stongudust a vid gamalgroin gildi skipulagsheildar um aherslu
a geedi frekar en magn geetu fjarad ut ef ekki veeri 16gd vinna i ad breyta menningunni
og gildum hennar. Gildin eru afrakstur margra ara reynslu innan skipulagsheildarinnar
0g pvi getur purft mérg ar med breyttum aherslum (e. different kind of experience) til
pbess ad na fram einhverri breytingu par 4. Pess vegna er pad svo, ad breyting & menn-
ingu skipulagsheildar er verkefni sem kemur a dagskra vid lok innleidingar breytinga
en ekki vid upphaf peirra (Kotter, 1996).
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Ein meginastaeda pess, segir Kotter, er ad nyjar aherslur (e. approaches) na ekki ad
skjota djupum rotum i menningu skipulagsheildar fyrr en i 1jos kemur ad paer ganga
upp innan skipulagsheildarinnar og seéu auk pess betri en peer adferdir sem hingad til

hafa verid notadar.

Breytingar eru ekki ordnar fastar i sessi fyrr en starfsfolkid segir um per: Svona
gerum vid hlutina hér. begar peer eru komnar inn i bl6drés vinnuumhverfisins eda
skipulagsheildarinnar og hafa skotid rotum i félagslegum venjum og sameiginlegum
gildum vinnustadarins, pa fyrst er ekki heetta & ad peer fjari 4t pegar innleidingunni

lykur og sé prystingur sem henni fylgdi er Gr ségunni.

Til pess ad petta megi verda parf ad syna folki hvernig breytt hegdun og vidhorf hafa
att patt i ad baeta frammistéduna. Einnig parf ad tryggja ad naesta kynsldd stjornenda
tileinki sér hinar nyju adferdir og jafnframt ad endurskoda reglur um starfsframa (e.
promotion criteria) pvi ein réng akvoroun um val i efri stjornunarstéou getur dregid

mjog ar veegi vinnu heils aratugar.

Skynsomu félki getur ordid halt & pessu svelli pegar pad ber ekki gott skynbragd a
malefni sem snerta menningu skipulagsheildarinnar. Fjarmalafélki med hagfraedilegt
sjonarhorn & hlutina og verkfreedingum sem leggja aherslu a tdlulega greiningu getur
pott félagslegar hefdir og gildi of mjuk malefni til ad vinna med. Menning er pvi utan
ahugasvids peirra og pad bodar ekki gott (Kotter, 1996).
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5 beir sem stjorna og leida breytingar

., Stjornendur eru folk sem gerir hlutina rétt
og leidtogar eru folk sem gerir réttu hlutina
(Bennis & Nanus, 1985).

Sa sem stjorna a innleidingu breytinga parf ad treysta & tengsl sin (e. relationship
power) frekar en valdastodu (e. position power). Adur fyrr vissi stjornandinn best, gaf
fyrirmeeli sem undirmenn framfylgdu par til verkinu var lokid. Véld sin byggdi stjérn-
andinn & lagskiptu valdakerfi, skyrum reglum og stefnu sem almennt giltu i skipu-

lagsheildum pess tima.

NU er 6ldin 6nnur pvi adgangur ad naer 6takmorkudum upplysingum hefur breytt syn
folks & heiminn og vidhorfum pess. bessi préun, dsamt aukinni valddreifingu (e.
flattening) innan skipulagsheilda, hefur leitt til pess ad starfsfolk seettir sig ekki lengur
fyrirfram vid akvardanir stjérnenda. Afleidingin er s ad stjérnendur purfa ad reida sig

a vold sem byggjast & tengslum en ekki stodu (Galpin, 1996).

Hlutverk leidtoga og stjornenda eru um margt svipud. Hvorir tveggja eiga ad tryggja
bad ad starfsfolk og skipulagsheildin 6ll fylgi peirri stefnu sem moérkud hefur verid og
gangi i takt. Ymsir hafa p6 viljad draga mjog skyr mork milli hlutverks leidtogans og
stjornandans. Sumir hafa jafnvel gengid svo langt ad segja ad leidtoginn og stjérn-
andinn séu af sitthvorri dyrategundinni, eins og sagdi i inngangi ritstjérnar Harvard
Business Review OnPoint i grein Abrahams Zaleznik ,,Managers and Leaders: Are
They Different?* (Zaleznik, 1992) sem upphaflega birtist i Harvard Business Review i
mai arid 1977.

Zaleznik ordar pad pannig ad vidskiptalifid hafi svarad spurningunni um pad hvernig
best sé ad byggja upp forystu (e. develop leadership) med pvi ad préa nyjan stofn (e.

evolve a new breed) sem kallast stjornendur. Sa galli er pé a gjof Njardar ad ekki er

46



gefid ad stjérnandinn sem leidir skipulagsheild bui yfir imyndunarafli, sképunarkrafti
eda sidferdislegum styrk.

Mintzberg (1998) segir ad almennt megi segja um stjornun ad han fari fram & premur
svioum innan skipulagsheilda. Gagnvart einstaklingnum er stjérnandinn kennari, hann
bjalfar einstaklinginn og hvetur &fram. I hopum leysir hann Gr deilum og byggir upp
lidsandann. Sem yfirmadur skipulagsheildar (e. organzational level) er hlutverk hans
sem leidtoga ad byggja upp menningu hennar.

5.1 Eiginleikar stjérnenda og leidtoga

A sama hatt og si menning innan skipulagsheilda sem einkennist af stjornun (e.
managerial culture) er mjog olik peirri frumkvddlamenningu sem myndast pegar
leidtogar birtast i skipulagsheildum, pa eru stjérnendur og leidtogar folk af olikum
toga. Peir stjérnast af mismunandi hvétum, reynslu og pvi hvernig peir hugsa og haga
sér (Zaleznik, 1992).

[ t6flu 1 & naestu bladsidu er syn Zaleznik (1992, bls. 1) & pessar 6liku personur dregin
upp, viohorf peirra til markmida, hvernig samskiptum peirra og tengslum vid adra er
héattad og loks hvernig sjalfsmynd peirra motast.
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Tafla 1: Munur & stjérnendum og leidtogum. Zaleznik (1992). byding: Sigran Sigurdardattir.

I T U

Vidhorf til
markmida

Vinnuadferdir

Tenglvid adra

Sjalfsmynd

Oframtakssamir (e. passive)

Markmid verda til vegna parfar,
ekkiléongunar

Semja og skipafyrir. Seetta
andstaedar skodanir.

Hanna malamidlanir. Feekka
kostum.

Fordast ahaettu.

Viljavinnamed félki an pess ad

tengjast pvipersénuleganemai
hofi. Finnatil litillar samhygdar,
setjasigekkii sporannarra.

Einblinad adferdir, p.e. hvernig
akvardanireruteknarfrekaren
hvada akvardanir skuli taka.

Nota 6ljds skilabod. Undirmenn

peirralysa peim sem dskiljanlegum,
peirtengist ekkiundirménnum og

séustjornsamir.

Vex af pviad vidhalda og
styrkjavenjurog hefdir.

Tilheyra skipulagsheildinni.

Framtakssamir (e. active). Méta hugmyndir
frekaren ad bregdast vid peim. Breyta
vidhorfum annarra, kveikja hugmyndirog
vekjavaentingar.

Breyta pvihvernigféolk meturpad hvada
hlutir eru eftirséknarverdir og mégulegir.
Setjastefnuna fyrir skipulagsheildina.

Innleida nyjanalgun a verkefni/vandamal.

Fjolga kostum. Lysa hugmyndum & lifandi
hatt.

Taka ahzettu pegar méguleikara godum
arangrieru fyrir hendi.

Heillast af hugmyndum. Tengjast6drum
beint, 6hikad (e. intuitively) og setjasigi
sporannarra.

Horfaa pad semiadgerdum og akvérdunum
felst.

Undirmenn lysa peim med sterkum
lysingarordum. Samskiptin vid pa eru nain en
lausmotud (e. intense and disorganized).
Aukin hvatning og fjélbreytileikihugmynda.

Motast af barattu vié ad breytai
grundvallaratridum persénulegum og
efnahagslegumtengslum.

Finnst peirstanda utan vid skipulagsheildina.

Til pess ad fa folk til pess ad sampykkja lausnir & vandamalum parf stjornandinn i
sifellu ad reyna ad samhefa og finna jafnvaegi milli 6likra skodana, likt og diplomatar
og sattasemjarar. Lausnin felst yfirleitt i pvi ad finna malamidlun sem flestir geta seett

sig vid. Leidtogar vinna ekki & pennan hatt, segir Zaleznik (1992).

Medan stjornandinn reynir ad halda moguleikum i lagmarki leitast leidtoginn vid ad
finna nyja nalgun & langtimaverkefni og finna nyjar leidir. Leidtogar purfa ad geta
dregid upp skyra mynd af hugmyndum sinum, mynd sem vekur dhuga félks og préar i

kjolfarid kosti sem gera pessar hugmyndir apreifanlegar.
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5.2 Leidtogi eda stjornandi fra feedingu

Zaleznik (1992) leitar skyringa & pessum skyra mun a stjérnendum og leidtogum i
a&sku og uppeldi einstaklinganna. Hann vitnar i William James (1842-1910) sem
flokkadi folk i tvo meginflokka i bok sinni The Varieties of Religious Experience sem
fyrst kom ut arid 1902. Lif peirra sem eru i fyrri hdpnum einkennist af nokkud
stddugri préun og adlogun allt fra feedingu medan peir sem eru i sidari hopnum hafa

lifad lifi sem einkennst hefur af stédugri barattu vid ad reyna ad koma reglu a hlutina.

Ofugt vid fyrri hopinn pa geta peir ekki gengid ad neinu sem gefnu. Syn hopanna a
lifid og tilveruna er gjorolik. Sjalfsmynd einstaklings i fyrri hopnum, sem hann byggir
hegdun sina og vidhorf &, mdtast af peirri tilfinningu ad finnast hann vera &
heimaslodum og i fullkomnum takti vid umhverfid. Sjalfsmynd einstaklinga i sidari
hopnum motast aftur & mati af peirri tilfinningu ad finnast peir ekki tilheyra neinu (e.

profound separateness).

Pessi pattur kemur fram i pvi hvernig akvardanir stjornendur og leidtogar taka um
starf sitt og starfsferil. Stjérnendur lita & pad sem hlutverk sitt ad vidhalda og fylgjast
med nuverandi astandi sem peir tilheyra og fa sina umbun fra. Sjalfsmynd peirra eflist
vid pad ad styrkja naverandi astand og leysa af hendi peer skyldur sem peir hafa med

hdndum.

Leidtogar eru oftast i sidari flokknum og finna til fjarleegdar eda adskilnadar fra
umhverfinu. Sjalfsmynd peirra fer ekki eftir pvi hvada hopi peir eru i, hvada starfi peir
sinna eda 6drum félagslegum, persénulegum pattum (e. social indicatores of identity).
pad skyrir hugsanlega hvers vegna sumir einstaklingar leita ad teekifeerum til ad breyta
naverandi astandi. bad getur verid & teknilegan hatt, i stjornmalum eda af hugsjon en
takmarkid er avallt hid sama, ad breyta i grundvallaratrioum mannlegum, efnahags-

legum eda stjérnmalalegum tengslum.

En hvad er pad sem motar folk sem stjornendur annars vegar og leidtoga hins vegar?
Zaleznik (1992) svarar pvi med pvi ad lysa lifsferlinum sem tviskiptum. Annars vegar
motast einstaklingar af félagslegum samskiptum, en pad undirbyr pa fyrir ad stjorna
skipulagsheildum og ad vidhalda naverandi jafnveegi félagslegra tengsla. Hins vegar

er um ad reda sjalfsmoétun einstaklinga (e. personal mastery) sem ytir peim afram i
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barattunni fyrir sélfreedilegum/personulegum (e. psychological) og félagslegum breyt-
ingum. Fyrra motunarferlid skilar stjornendum ut i samfélagid, pad sidara leidtogum.

Zaleznik (1992) lysir pvi hvernig einstaklingar i fyrri hopnum finna jafnveegi milli
bess sem peir vaenta og pess sem peir geta 6dlast i lifinu. Seinni hopurinn verdur, af
ymsum astedum, innhverfur & kostnad ahuga a umhverfinu (e. outer world) og sjalfs-
mat einstaklings i peim hopi veltur ekki eingéngu & jakveedum tengslum og raunveru-
legri umbun (e. real rewards). Vidkomandi treystir fyrst og fremst & sjalfan sig og

byggir a pvi vonir um eigin velgengni og jafnvel mikil afrek.

Hins vegar byggir velgengni pessara einstaklinga, segir Zaleznik, & pvi ad peir myndi
tengsl vid einstaklinga sem leidbeini peim (e. one-to-one apprenticeship relationship)
og nai ad hrada og efla proska peirra og hefileika. Pessu bera avisdgur margs haefi-
leikafélks vitni, til demis Alberts Einstein, Dwights Eisenhower, Andrews Carnegie
og fleiri (Zaleznik, 1992).

pessi hopur folks sem leidtogar tilheyra, ad mati Zalezniks (1992), veldur yfirménnum
sinum oft a tioum ama pegar peir véfengja hugmyndir peirra og akvardanir, leggja til

nyjar leidir og breyttar adferdir og virka frakkir eda jafnvel dkurteisir.
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5.3 Stjérnun eda forysta i breytingaferli

Hver & ad stjorna innleidingarferlinu? A eftirfarandi mynd synir Kotter (1996, bls. 26)
muninn a peim aherslum sem einkenna stjornun og forystu innan skipulagsheilda og

til hvada arangurs eda nidurstadna peer leida:

Stjornun

* Skipulagning og fjarhagsdaetlana-
gerd: Gerd nakvaemrar skipulags-
ogtimaazetiunar til pess ad na
naudsynlegum drangri, nota pau
aodfong (e. resources) sem til pess
parf.

Skipulagning og radningar:

Koma upp skipulagi til pess ad
aaetlanir geti gengid upp, manna
med rétta starfsfolkinu, utdeila
abyrgd og voldum til pess ad
framkvaema aztlunina, utbda reglur
og starfsleidbeiningar folki til
leidsagnar og setja upp kerfitil pess
ao fylgjast med innleidingunni.

Eftirlit og lausn vandamadla: Fylgjast
med arangri, koma auga a fravik fra
markadri stefnu og leysa sidan slik
vandamal med skipulagningu.

V)

Leidir til festu og hefur moguleika a
pviad na skammtimamarkmidum
(e.short-term results) sem ymsir
hagsmunaadilar buast vid (t.d. fyrir
vidskiptavininn — ad timasetningar
standist — og fyrir hluthafa — ad
fidrhagsaaetlanir standist).

Forysta

* Marka stefnuna: bréa framtidarsyn,
ofttil langs tima litid, og leidir til
pessad na fram peim breytingum
sem parf til pess ad na peim
markmidum sem framtidarsynin
felurisér.

Stilla saman strengi: Midla
upplysingum um stefnuna i ordum
oggjordum til allra peirrasem
naudsynlegir eru til pess ad skapa
hépaog sambénd sem skilja
framtidarsynina og stefnu og gildi
peirrafyrir skipulagsheildina.

Hvetja og efla: Styrkja folk til pess
ad komast yfir hindranir tengdar
skodunum, skrifraedi og notkun
adfanga (e. resource barriers) sem
tefja eda stédva innleidingu
breytinga med pvi ad koma til méts
vid grundvallarparfir — sem oft eru
b6 ekki uppfylltar.

V)

Leidir til stérra og jafnvel mikil-
vaegra og verOmaetra breytinga. bad
geta t.d. verid nyjar vorur eda ny
nalgun i samskiptum stjérnenda og
starfsmanna (e. labor relations) sem
styrkir samkeppnislega stodu
fyrirtaekisins.

Mynd 8: Munur & stjornun og forystu. Kotter (1996). byding: Sigrun Sigurdardottir.

Petta, segir Kotter (1996), synir ad vel heppnud innleiding breytinga byggir 70-90% a
leidtogahaefileikum en adeins 10-30% & stjornunarhafileikum. Hins vegar lita lang-
flestir & ad innleiding breytinga sé fyrst og fremst spurning um stjornun. Slik ahersla
leidir til skrifreedis og pess ad athyglin beinist 6ll inn a vid. Framkveemd breytinga

felst pa helst i pvi ad einhver setur saman aztlun sem hann afhendir folki um leid og

51



hann varpar a pad abyrgdinni & framkvaeemdinni. Eda pa ad einhver tekur akvordun og

krefst pess ad adrir satti sig vid hana.

Vandinn er s& ad peim umfangsmiklu breytingum sem oft er porf & i skipulagsheildum
er mjog erfitt ad nd i gegn med valdbodi einu saman. Einnig er hlaupid yfir naudsyn-
lega undirbuningsvinnu og i stad pess ad fa storan hop med i verkid er (Kelley, 1988)

oll vinnan & herdum farra einstaklinga, langoftast med litlum arangri (Kotter, 1996).

Arangursrik innleiding breytinga byggir sem sagt annars vegar & ad byggja hana &
skrefunum atta og hins vegar a ,,forystu, forystu og enn meiri forystu* (Kotter, 1996,
bls. 31). Pad er pvi mikill munur & pvi ad stjorna eda leida breytingar innan skipulags-
heilda.
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6 Enginn er leidtogi an fylgjenda

Mikid hefur verid skrifad um forystu (e. leadership) og leidtoga allt fra dégum Platos.
Pad er hins vegar ekki fyrr en a sidustu aratugum sem athyglin hefur beinst ad
fylgjendum og mikilveegu hlutverki peirra, jafnt fyrir leidtoga sem skipulagsheildir.
Med faum undantekningum hefur athygli freedimanna sem fjallad hafa um leidtoga-
hlutverkid ekki beinst ad fylgjendunum, hvad pa ad peir hafi litid & pa4 sem virka,
hugsandi og mottekilega einstaklinga. Fair freedimenn hafa fjallad um samskipti
leidtoga og fylgjenda og flestir hafa alveg litid framhja adgerdaleysi (e. inaction)
fylgjenda pegar pa leida leidtogar sem gera frekar 6gagn en gagn (e. destructive
leaders) (Kelley, 2008).

Pessi ahersla & leidtogann og ahugaleysi a fylgjendum vard Robert E. Kelley (1988)
ad umraeduefni i grein sem hann birti i Harvard Business Review &rid 1988. Hann
motmeelti pvi ekki ad leidtogar gegndu afar mikilveegu hlutverki en benti & ad an
folksins sem leidtogar eiga ad veita forystu veeri vagi peirra ekki mikid. ,,An hersins
[..] var Napoleon adeins metnadarfullur einstaklingur. Gengi skipulagsheilda er ad
hluta til undir pvi komid hve vel leidtogar peirra leida en einnig undir pvi hve vel
fylgjendur peirra fylgja“ (Kelley, 1988, bls. 142).

pad sem greinir skilvirkan fylgjanda fra 6skilvirkum fylgjanda er patttaka sem byggist
a ahuga, greind og sjalfsteedi i vinnubrogdum par sem markmidid er ad keppa ad
markmidum skipulagsheildarinnar. Peir bla einnig yfir hugrekki, heidarleika og
traverdugleika (Kelley, 1988).

6.1 Fimm tegundir fylgjenda

AJd mati Kelley (2008) ma lysa fylgjendum Gt fra tveimur viddum. Sa fyrri snyr ad pvi
hvort peir bai yfir sjalfsteedri hugsun, séu sjalfstedir og gagnrynir eda hvort peir vilji

ad leidtoginn sjai um ad hugsa fyrir pa. Seinni viddin vardar patttoku peirra, hvort
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fylgjendurnir taki virkan pétt i pvi ad byggja upp jakvaeda orku (e. positive energy)

fyrir skipulagsheildina eda hvort patttaka peirri byggi & neikvaedri orku eda dhugaleysi

(e. passive involvement). A grundvelli pessara vidda flokkar Kelley (2008) fylgjendur

i fimm flokka:
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Saudir (e. the sheep). Saudir eru framtakslausir, 6gagnrynir og oésjalfstedir i

hugsun og lita til leidtogans sem & ad sja um ad hugsa fyrir pa og hvetja.

Ja-folk (e. the yes-people). Ja-folk eru jakvaedir einstaklingar sem standa avallt
med leidtoga sinum og lita til hans eftir leidsdgn og syn. beir vinna af dhuga pau
verk sem leidtoginn feerir peim og lita & sig sem pa sem vinna verkin, frekar en

fylgjendur.

Hinir fjarleegu (e. the alienated). Hinir fjarleegu bua yfir neikvaedri orku. beir
benda a asteedur fyrir pvi ad leidtoginn eda skipulagsheildin eigi ekki ad taka pau
skref sem &kvedin eru, &n pess ad benda & adrar leidir. beir eru fullir efa og
tortryggni um aztlanir og akvardanir sem teknar eru. beir geta verid hafileikarikir
einstaklingar en neikvaedni leidir pa ekki i rétta att. Peir sja sig hins vegar sjalfir
sem einfara og einu einstaklingana innan skipulagsheildarinnar sem pora ad

standa uppi i harinu & yfirmanninum.

Oradnir fylgjendur (e. the pragmatics). Hinir 6raednu eru teekifaerissinnar sem
stokkva um bord pegar peir sja hvert ferdinni er heitid. beir lita fyrst og fremst &
sig sem folk sem vidheldur naverandi astandi. beir gera pad sem parf til pess ad

komast af en bida medan vindar breytinga ganga yfir.

Fyrirmyndarfylgjendur (e. the star followers). beir eru sjalfstedir i hugsun,
framtakssamir og bua yfir afar jakveedri orku. Peir vega og meta akvardanir leid-
toga sinna adur en peir sampykkja peaer. Peir stydja af fullum hug akvardanir sem
peir eru sattir vid en pegar peir eru 6sammala raeda peir vid leidtogann um adrar
leidir sem gagnast geta honum og skipulagsheildinni vid ad na settum markmid-
um. Stundum er litid & pessa tegund fylgjenda sem leidtoga i dulargervi en peir
sem pad gera eiga erfitt med ad skilja ad fylgjendur geti synt svo mikid sjalfsteedi
0g jakvaeda hegdun. bessir fylgjendur eru oft pad sem leidtogar kalla ,,haegri

hond* sina.



Stech (2008) telur ad rannsaka purfi betur stédu peirra sem eru jafnt i stddu fylgjenda
sem leidtoga, stjornandinn eda leidtoginn getur purft ad fara i hlutverk undirmannsins

eda fylgjandans gagnvart sinum eigin yfirmoénnum.

Kelley (2008) vill endurskoda hid hefdbundna sjénarhorn & samskipti leidtoga og
fylgjenda. | stad pess, til deemis, ad spyrja eingdngu ad pvi hvers konar fylgjendur
heillandi (e. charismatic) leidtogar ladi ad sér etti einnig ad spyrja ad pvi hvers konar
leidtoga ja-folk ladi ad sér, svo demi sé tekid. Pad er verdugt rannsoknarefni ad mati

Kelley ad skoda hvers konar salraen og tilfinningaleg tengsl eru milli peirra.

Kelley (2008) segir pad hafa komid sér & ovart hve margir leidtogar vildu helst hafa
sem flest ja-folk medal fylgjendanna. Adrir vilja blondu fylgjenda, nokkra fjarlega,
sem haldi leidtoganum & jordinni, litinn hop fyrirmyndarfylgjenda til ad leida hina, og
loks yréu peir sem eftir eru annars vegar 6radnir fylgjendur sem mynda nokkurs
konar stodugleika i hopnum og hins vegar ja-folk sem sér um ad hlutunum sé hrint i

framkvaemd.

paer skipulagsheildir sem hafa & ad skipa flestum fyrirmyndarfylgjendum gengur,
samkvaemt Kelley (2008), betur en 6drum pvi peir purfa ekki & leidtogunum ad halda
vid ad visa peim veginn eda til ad hvetja pa afram. Flestir stjornendur telja aftur & moti
ad fyrirmyndarfylgjendur verdi fljott leidir & vinnunni, verdi frekar fyrir vonbrigdum

en adrir og leiti pvi annad.

Spyrja mé hvort su sjalfsteeda hugsun sem einkennir fyrirmyndarfylgjendur, ad mati
Kelley, komi i veg fyrir ad peir geti synt dkvedna undirgefni i starfi sinu ef porf
krefur, fylgt pvi sem fyrir pa er lagt jafnvel pott peir séu ekki sammala akvoérounum

stjornandans.

I grein sinni Covert Leadership: Notes on Managing Professionals fjallar Henry
Mintzberg (1998) um hlutverk hljomsveitarstjorans og samband hans vid sérfraed-
ingana sem hann stjérnar, hljomsveitina. peir eru sérfredingar sem, eins og margir
adrir sérfreedingar, til demis i radgjafarfyrirteekjum og sjukrahldsum, vita upp a har

hvert hlutverk peirra er og sinna pvi.

Mintzberg bar pad undir hljomsveitarstjérann Bramwell Tovey, sem pa stjornadi
Sinfoniuhljomsveit Winnipeg i Kanada, hvernig hljodferaleikurunum, sem i nami

sinu stefna flestir ad pvi ad verda einleikarar, gengi ad adlaga sig ad pvi ad vera hluti
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af heildinni. Samkveemt Tovey purfa allir hljodfeeraleikarar ad vera undirgefnir (e.
subordinated) tonskaldunum og pad ad vera i hljomsveit sé adeins 6nnur tegund

undirgefni.

Morgum spurningum um fylgjendur er enn dsvarad ad mati Kelley (2008). Er til
einhvers konar ,,besta“ samsetning fylgjenda eda er pad had umhverfinu og adstedum
hverju sinni? Dregur mismunandi samsetning fylgjenda ad sér mismunandi leidtoga?

Er heegt ad breytast Ur einni tegund fylgjenda i adra og hvernig gerist pad pa?

Kelley telur asteedu til pess ad lita ekki a fylgjendur eingdngu sem ,,g6da hermenn*
sem framfylgja fyrirmalum af eindreegni heldur einnig sem helstu vorn skipulags-
heilda gegn leidtogum sem eru skadlegir skipulagsheildinni (e. toxic). Peir eru oft i
betri adstodu en adrir til pess ad sja atburdi og akvardanir leidtoga sem leitt geta til
hérmulegra afleidinga. betta hlutverk og abyrgd er pé ekki i starfslysingu fylgjenda

enn sem komid er.

Fylgjendur hafa pad mikilveega hlutverk, segir Kelley (2008), ad leggja sidferdislegt
og lagalegt mat & akvardanir sem teknar eru, syna frumkveedi i pvi ad stydja vid
sioferdis- og lagalega rétta hegdun (e. activities) og ad standa gegn sidferdis- eda
lagalega rongum &kvérdunum og adgerdum. Peir geta ekki varpad peirri abyrgd yfir &
leidtogann. Peir purfa pvert @ méti ad vera tilbanir ad upplysa (e. blow the whistle),

berjast gegn hdphugsun og berjast fyrir heidarleika innan skipulagsheildanna.
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7 Menning innan skipulagsheilda

Til pess ad breytingar eigi ser hljomgrunn parf menning innan skipulagsheilda ad vera
motteekileg fyrir hugmyndum um breytingar. Slikt viomot er liklegra ad finna par sem
andrumsloftid er jakveett innan skipulagsheildarinnar og vinnuferlar og vidhorf geta

samreemst porfum & breytingum og tekid patt i peim.

Margt af pvi sem hindrar innleidingu breytinga felst i pvi hvernig menning skipulags-
heildarinnar virkar og einnig i skorti & rétta vidhorfinu medal starfsfélksins. bad ad
breyta stefnu og skipulagi getur verio erfitt en p6 er mun erfidara og timafrekara ad
breyta menningunni (Holbeche, 2009).

Menning innan skipulagsheilda hefur verid skilgreind pannig ad allir einstaklingar
innan akvedinnar skipulagsheildar liti & vissa hegdun og pankagang sem sameiginlega
og ad nyir félagar skipulagsheildarinnar verdi ad lera og tileinka sér pa hegdun, ad
minnsta kosti ad hluta til, til pess ad verda vidurkenndir sem hluti af hopnum (Jaques,
1952).

Einnig ma lita @ menningu skipulagsheildar sem pa bindingu sem heldur skipulags-
heildinni saman med sameiginlegu skodanamynstri (e. patterns of meaning). Menn-
ingin snyst pa um gildi, skodanir og veentingar sem félagar skipulagsheildarinnar deila
(Martin & Siehl, 1981).

Maanen (1988) sagdi menningu visa til pekkingar sem félagar i &kvednum hopi deila
ad meira eda minna leyti, pekkingar sem felur i ser, métar og skyrir venjubundna og
adra (e. not-so-routine) hegdun peirra sem menningunni tilheyra. Menning er ekki

synileg sem slik en kemur fram i hegdun og venjum innan hops eda skipulagsheildar.

Hagt er ad skoda akvedna peetti menningar en enginn einn pattur er lysandi fyrir
menninguna i heild sinni. Menning skipulagsheildar er samsett ir mérgum tengdum
pattum. T t6flu 2 & naestu bladsidu eru taldir upp peir tiu peettir sem saman gefa mynd

af menningu skipulagsheilda ad mati Galpin (1996). Med pvi ad greina menningu
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skipulagsheilda & pennan hatt er haegt ad akveda hvada pattum hennar er haegt ad
stjorna eda hafa ahrif & til pess ad stydja vid innleidingu breytinga og festa peer i sessi.

Tafla 2: pattir sem saman mynda menningu skipulagsheilda. Galpin (1996). byding: Sigrin
Sigurdardattir.

bzettir sem saman mynda menningu skipulagsheildar

> Reglur og verklag > Framkoma og hegdun stjornenda
> Markmid og meelikvardar > Umbun og vidurkenningar

> Hefdir og venjur > Samskipti

> Pjalfun > Vinnuumhverfi

> Athafnir og vioburdir > Uppbygging —skipulag

7.1 Fjorar tegundir menningar

Harrison og Stokes (1992) hafa skilgreint fjora flokka menningar innan skipulags-
heilda. Menning skipulagsheilda ber yfirleitt einkenni eins flokksins pott avallt sé um
einhvers konar blondu flokkanna ad reda. Hver flokkanna fjogurra hefur dkvedna
styrkleika og takmarkanir og jafnframt ,,neikveedari® hlid sem birtist i pvi pegar styrk-
leiki menningarinnar getur ordid heftandi. Hver tegund menningar byr yfir peim eigin-

leikum ad geta hvort tveggja i senn, styrkt starfsfolkio og dregid Ur pvi matt.

Valdamenning (e. power culture) styrkir med sterkum leidtoga en dregur Ur med OGtta

og veldur pvi ad folk porir ekki ad afhafast neitt an leyfis.

Hlutverkamenning (e. role culture) er par sem skrifredi rikir. Hun eflir skipulags-
heildina med pvi ad bjoda upp a kerfi sem pjéna folkinu og verkefnum pess og dregur
pannig ar 6reidu og arekstrum. A méti kemur ad slik menning dregur ar folki med pvi

ad takmarka sjalfstedi pess og sképunarkraft og hindrar samvinnu.

Arangursmenning (e. achievement culture) eflir folk pegar pad finnur samsvérun vid
gildi og framtidarsyn, med pvi ad gefa skopunarkraftinum lausan tauminn og frelsi til
akvardana. Hun dregur kraft ar folki med miklu alagi og med pvi ad lita & einstakl-
inginn sem teaki (e. instrument) sem hjalpar til vid ad vinna verkefni og med pvi ad

lida ekki andst6du vid markmid og gildi.
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Studningsmenning (e. support culture) eflir med peim krafti sem felst i samvinnu og
trausti og med pvi ad syna skilning, vidurkenningu og studning. Han heldur aftur af
folki med pvi ad berja nidur (e. suppress) atok, med pvi ad leggja ofuraherslu a ferla
og med peirri krofu ad allir purfa ad fylgja venjum hépsins (e. conformity of group
norms) (Harrison & Stokes, 1992).

7.2 Sterk og veik menning

Rannsdkn Mobley et al. (2005) syndi fram a sterk tengsl gdds arangurs skipulags-
heildar og sterkrar menningar innan hennar. Astedan er augljos, ad mati Mobley, pvi
med fyrirskipunum er ekki haegt ad stjorna hjortum félks. Einkenni sterkrar menningar
skipulagsheildar eru pau, segir Mobley, ad grundvallargildi hennar eru almennt vidur-

kennd og peim framfylgt.

Sameiginlegar skodanir audvelda mjog ad fa starfsfolk til pess ad sameinast um
mikilveeg markmid og stefnu, paer minnka likur & dsetti, audvelda métun leerdoms-
hvetjandi umhverfis (e. learning environment) og minnka starfsmannaveltu. Sterk
menning faer starfsfolk til pess ad leggja sig fram an pess fyrirmela sé porf og
starfsfolkid litur & sig sem hluta skipulagsheildarinnar, a svipadan hatt og pad tilheyrir

fjolskyldu eda samfélaginu.

Sterk menning er aftur a moti ekki alltaf skipulagsheildinni til hagsbota pvi ef han er
ekki jafnframt mottekileg fyrir nyjungum og 6drum breytingum er hetta 4 ad
starfsfolkid standi vord um menninguna og standi gegn innleidingu breytinga. ba getur
sterk menning sameinad folk i ad verjast breytingum og standa vord um ésveigjanlega
stefnu, oft med slemum afleidingum. Veik menning, med sterkri einstaklingshyggju,
dregur sameiningarmattinn ar starfsfolkinu og innleiding skipulagslegra breytinga og
teekninyjunga verdur mun audveldari. Vegna peirra kosta sem sterkri menningu fylgja
er pvi besti kosturinn ad menningin sé sterk en jafnframt ad hver og einn innan
skipulagsheildarinnar, allt fra yfirstjorn til almennra starfsmanna, sé jakveedur

gagnvart breytingum (Mobley, Wang, & Fang, 2005).

. Eftirsoknarverd menning er pvi i senn stédug og sveigjanleg — stddug hvad vardar
framtidarsyn, gildi og markmid, en sveigjanleg hvad vardar skipulag og rekstur. Hun &

ad midast vid hvort tveggja, adlégun ad umhverfinu og styrkingu innvida, pad er ad

59



segja a0 mata porfum vidskiptavinarins og markadarins og jafnframt pdorfum
starfsfolksins* (Mobley, Wang, & Fang, 2005, bls. 130).
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8 Sinfoniuhljomsveit Islands

,,bao er engin ,,cedri tonlist “ til,
adeins ,, tonlist fyrir cedri unnendur “.

Jén Muli Arnason (1973)

I pessum kafla verdur rakin saga SI og forvera hljdmsveitarinnar. Fjallad verdur um
stjornun og uppbyggingu skipulagsheildarinnar, markadsadsteedur og tept & helstu
atridum i stefnumorkun Si fyrir arin 2004—-2009. Einnig verda skodud gogn sem varda
rekstur Si arin 1985-1997. ba verdur skodud proun i fjolda tonleika og tonleikagesta
Si & timabilinu 1965-2009 og hin borin saman vid mannfjéldapréun hér a landi fyrir

sama timabil.

Menning innan skipulagsheilda motast & I6ngum tima og pvi fannst rannsakanda
astaeda til pess ad rekja sogu Si, i nokkud itarlegu mali. Saga Si hefur einkennst af
langri og erfidri barattu, jafnt fyrir pvi ad pjodin geti stadid jafnfaetis ndgrannapjodum
sinum i menningarlegu tilliti og fyrir pvi ad hljodferaleikarar geti haft tonlistina ad
adalstarfi.

8.1 Saga SI

Eftir aralanga barattu ahugamanna um stofnun islenskrar sinfoniuhljomsveitar vard
draumur peirra ad veruleika fimmtudaginn 9. mars arid 1950 pegar Sinfoniuhljom-
sveitin, sem sex arum sidar hlaut nafnid Sinfoniuhljomsveit islands, hélt sina fyrstu
tonleika, sem voru haldnir i Austurbajarbioi (Bjarni Bjarnason, 2000). Tonleikarnir
maorkudu fyrir margra hluta sakir timamot i islenskri tonlistarségu pvi par Iék i fyrsta

skipti rétt skipud islensk sinfoniuhljomsveit.

Tveimur vikum &dur, pann 23. februar, hafdi hljomsveitin fyrst komid saman til

&finga og hélt nu hverja tonleikana a feetur 6drum med skdmmu millibili enda var til
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pess @tlast, eins og kom fram i forsidufrétt Visis um fyrstu tonleikana, ,,ad hljom-
sveitin [héldi] pad sem eftir er vetrarins og i vor halfsmanadarlega hljomleika allt fram

i janimanud“ (Fyrstu hljémleikar synfoniuhljomsveitarinnar, 1950).

Fyrirrennarar Sinfoniuhljomsveitar Islands

Tonlistarlif & Islandi var afar fabreytt allt fram & 20. 6ld og pad hafdi einkennst af
landlegri fabreytni og deyfd ,likt og 4 60rum svidum pjoolifs og menningar og
tonlistin fyrst og fremst verid bundin vid parfir kirkjunnar og ordsins list“ (Bjarni
Bjarnason, 2000, bls. 16). Fyrsti samsongur sem efnt var til hér & landi var pegar
latinuskolapiltar undir stjorn fyrsta organistans vid Démkirkjuna sungu fyrir
kirkjugesti i april arid 1854. Atta arum sidar var fyrsti korinn stofnadur hér & landi en i
kjolfar pjoohatidarinnar a Pingvollum arid 1874 vard mikil séng- og ténlistarvakning
hér a landi. Var par fyrst og fremst um ad raeda korsong og ludrasveitir (Bjarni
Bjarnason, 2000). ,,A sumum hinna erlendu skipa, sem hér voru um hatidina, voru
lGdrasveitir eda litlir hljodferaflokkar, sem voktu mikla athygli og fégnud tonnemra

manna, ungra og gamalla® (Jon borarinsson, 1969, bls. 129).

Avri sidar foru braedurnir Jonas og Helgi Helgasynir til Kaupmannahafnar ad afla sér
meiri pekkingar i séng- og tonlistarmalum. Jénas gerdist songkennari vid Barnaskola
Reykjavikur og Kvennaskolann og loks organisti vio Domkirkjuna en Helgi stofnadi
fyrstu ludrasveit bejarins, Ludrapeytarafélag Reykjavikur, arid 1876. Til pessarar
starfsemi breedranna ,,ma rekja beint og dbeint addraganda flestra peirra marghéattudu
umsvifa, sem nu ganga sameiginlega undir nafninu ,,islenskt tonlistarlif “ (JOn
porarinsson, 1969, bls. 130).

Fram & 20. 6ld var songlifid mest dberandi i tonlistinni hér & landi og hljodfeeri 6nnur
en orgel og lGdrar voru fagaet. Pad breyttist p6 smam saman og arid 1910 kom hingad
til lands erlendur fidluleikari, Oscar Johansen ad nafni, og dvaldi hér um nokkurra ara
skeid. Medal nemenda hans var borarinn Gudmundsson sem hélt sidan til Kaup-
mannahafnar par sem hann lauk nami i fidluleik. Oscar setti einnig saman litla hljom-
sveit sem kom fram opinberlega. Fleiri erlendir tonlistarmenn komu hingad og

,.vikkudu sjondeildarhring {slendinga i tonlist* (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 21).
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Konungsheimséknin 1921

begar von var & Kristjani 10., konungi Danmerkur og Islands, i heimsokn til landsins
arid 1921 var borarinn Gudmundsson fenginn til ad &fa hljomsveit og utsetja 16g sem
spila atti i adalveislunni. Var pad fyrsta hljomsveitin sem islendingar hofdu frum-
kveedi ad en i henni voru 20 manns. Hélt sveitin nokkra tonleika adur en konungurinn
kom og meltust peir afar vel fyrir. ,,Petta var storvioburdur i islenskri tonlistarsogu, i
fyrsta skipti voru haldnir hljéomleikar med islenskri hljomsveit af pessum toga® (Bjarni
Bjarnason, 2000, bls. 22). Armi Thorsteinsson ritadi i Morgunbladid: ,Nu hefir
Reykjavik eignast Orchesterflokk, sem & géda framtid fyrir hdndum, hann lifi og eflist
landi og pjod til anagju og heidurs* (Arni Thorsteinsson, 1921). Sveitin Iék sidan i
konungsveislunni vid godar undirtektir en pad skyggdi & gledina ad konungsnefndin

neitadi alfarid ad greida fyrir hljédferaleik eda Utsetningar (Bjarni Bjarnason, 2000).

HIljomsveit Reykjavikur

Hljomsveitin hélt afram afingum og um haustid var henni formlega gefid nafnid
Hljomsveit Reykjavikur. HUn hélt sina fyrstu tdnleika annan dag jola arid 1921. bessi
hljéomsveit var vid lydi, med hléum po, allt til arsins 1951 pegar Sinféniuhljomsveitin

var stofnud (Bjarni Bjarnason, 2000).

pad hljomsveitarstarf sem hafid var lofadi godu pétt enn veeri langt i land med ad heagt
veeri ad kalla Hljomsveit Reykjavikur sinfoniuhljomsveit. Smam saman fjolgadi po
peim hljodfeerum sem leikid var &. Haustid 1928 var tékkneskur préfessor, Johannes
Velden ad nafni, radinn sem stjérnandi sveitarinnar. Fljotlega urdu hnokrar i samstarfi
hans og hljodfaeraleikaranna sem potti Velden gera of miklar krofur og 1ét Porarinn
Gudmundsson, formadur hljomsveitarinnar, af storfum i fassi i desember sama ar
(Bjarni Bjarnason, 2000). ,,Koma Veldens var fysta sparkid i allt pad fask, sem hér
hafdi prifist svo einstaklega vel undanfarid,” (Kristjan Sigurdsson, 1931, bls. 48).

Alpingishatidin 1930

[ juni 1930 var haldin hétid & Pingvéllum i tilefni af 1000 &ra afmaeli alpingis. Tonlist
atti ad skipa veglegan sess a hatidinni og sampykkti HIjdomsveit Reykjavikur ad starfa
vid héatidarholdin gegn pvi skilyrdi ad hatidarnefndin greiddi laun kennara og beetti
hljodferaleikurunum beint vinnutap (Bjarni Bjarnason, 2000).
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Alpingishatidin hafdi mikil og varanleg ahrif & tonlistarlif hér & landi, frumflutt voru
vidamikil tonverk eftir islensk tonskald og karlakorar efndu til fyrsta songmots sem
hér var haldid (Bjarni Bjarnason, 2000).

Ténlistarskoli stofnadur

A adalfundi Hljémsveitar Reykjavikur arid 1930, sem haldinn var skémmu eftir
Alpingishatidina, var sampykkt ad stofna tonlistarskéla i Reykjavik. Sama haust var
skélinn settur i hatidasal Menntaskdlans i Reykjavik. 40 nemendur skradu sig i
skélann. Kennslan fér fram vid bagar adstedur i Hljomskalanum vid Reykjavikur-
tjorn. bar hafdi skolinn adsetur & annan aratug en flutti pa i Pjodleikhdsid og loks, &rid
1948, i husio brudvang vio Laufasveg 7 (Bjarni Bjarnason, 2000).

pad var ljost ad fullgild sinfoniuhljomsveit var ekki i augsyn en menn voru sammala
um ad farvegurinn leegi i gegnum Tonlistarskélann i Reykjavik (Bjarni Bjarnason,
2000, bls. 42).

Rikisutvarpio

Annad stort hlutverk, i peirri préun sem naudsynleg var til ad fullgild sinféniu-
hljomsveit yréi ad veruleika, Iék Rikisutvarpid en reglubundnar Utsendingar pess
hofust i lok ars 1930. peir Porarinn Gudmundsson, fidluleikari og Emil Thoroddsen,
piandleikari voru raonir til pess ad flytja tonlist, tvisvar til prisvar i viku. Fljétlega var
baett vid fleiri hljodferaleikurum og pegar Rikisutvarpid flutti i Landssimahdsid voru
beir sex talsins en smam saman fjolgadi enn meir i sveitinni. Fékk hun fljétlega nafnid

Utvarpshljéomsveitin (Bjarni Bjarnason, 2000).

Feélag islenskra hljoéofaeraleikara

bann 28. febrdar arid 1932 var Félag islenskra hljodfaraleikara (FIH) stofnad en pvi
var @tlad ad vera heildarsamtok og stéttarfelag islenskra hljodferaleikara. 25 arum
sidar var nafni samtakanna breytt i Félag islenskra hljémlistarmanna til ad veita sdng-
folki greidan adgang ad félaginu. Félagsmenn héfou fyrst og fremst af pvi atvinnu ad
leika a veitinga- og dansstodum ,,jafnvel pott peir vildu fremur snta sér ad annarri
tonlist og hefou til pess badi haefni og menntun“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 49).
Félagid stofnadi Symfoniuhljomsveit FIH arid 1944 og um tima starfadi einnig dans-
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hljomsveit samtakanna en ad sterstum hluta Iéku sému hljodferaleikarar i hljom-
sveitunum. Felagid styrkti efnalitla nemendur til tonlistarnams, medal annars til leigu

a hljodferum til finga (Bjarni Bjarnason, 2000).

Ténlistarfélagid — ,,postularnir tolf*

I jani arid 1932 var stofnad félag sem atti eftir ad hafa mikil ahrif & tonlistarlif hér &
landi. P4 komu saman tolf ténlistardhugamenn og stofnudu Toénlistarfélagio. Tolf-
menningarnir, sem idulega voru kalladir ,,postularnir tolf*, attu eftir ad starfa
aratugum saman ad hugdarefni sinu. 1 hépnum voru m.a. kaupmenn, légmadur,
postfulltriar og verslunarmenn (Bjarni Bjarnason, 2000). Tilgangur félagsins var ad
efla tonlist hér 4 landi med pvi medal annars ,,ad glaeda dhuga almennings fyrir tonlist,
stofna til hljomleika og kennslu, og & hvern pann hatt annan sem félagio sér sér faert
(Bjarki Sveinbjérnsson, 1998, bls. 29).

Tonlistarfélagio tok ad ser rekstur Tonlistarskdlans og Hljémsveitar Reykjavikur og
safnadi styrktarfélogum til pess ad treysta rekstrargrundvoll hljémsveitarinnar. Vid
bessar breytingar rann upp blémaskeid i ségu Hljémsveitar Reykjavikur og & fjérda

aratugnum hélt sveitin manadarlega ténleika (Bjarni Bjarnason, 2000).

Arid 1938 fékk Tonlistarfélagid reyndan hljomsveitarstjora hingad til starfa, doktor
Victor Urbancic. Undir stjorn hans flutti 70 manna blandadur kér dsamt Hljomsveit
Reykjavikur, undir stjorn Pals Is6lfssonar, Skopunina eftir Joseph Haydn. ,,Petta var i
fyrsta skipti i islandsségunni sem slikt storvirki var flutt og s6ttu um 2000 manns

tonleikana sem einnig var Gtvarpad“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 53).

Hdsnaedismal

Adsteedur til tonlistarnams og -flutnings voru ekki upp & marga fiska hér a landi &
pessum tima. Fyrstu arin hafdi Tonlistarfélagid Hljémskalann til afnota, par sem
adeins voru tvo herbergi og ekki hagt ad nota pau samtimis vegna pess ad engin
einangrun var til stadar. bad var ekki fyrr en arid 1948 ad husnadisvandinn leystist ad
nokkru pegar Tonlistarfélagid festi kaup & husinu Prudvangi vid Laufasveg 7.
Ténleikar voru ad mestu haldnir i kvikmyndahusum bajarins og & stridsarunum hofst

tonleikahald i stérum bragga vid Sudurg6tu sem kalladist Tripoli-bi6. For pad svo ad
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Tonlistarfélagid tok ad sér rekstur kvikmyndahussins i fjaroflunarskyni (Bjarni
Bjarnason, 2000).

Togstreita milli Tonlistarfélagsins og FIH

,,Postularnir t61f“ sem styrou Tonlistarfélaginu h6fou togl og hagldir i tonlistarmalum
pjodarinnar. FIH, sem var fyrst og fremst stéttarfélag tonlistarmanna, sottist eftir pvi
ad fa fulltrda sinn inn i stjorn Ténlistarfelagsins en pad gekk ekki eftir. Hugmyndir
FIH um ad koma rekstri Hljomsveitar Reykjavikur i fastari skordur fengu ekki
hljomgrunn hja Tonlistarfélaginu og var pa akvedid, a stjérnarfundi arid 1943, ad
stofna sinfoniuhljomsveit sem yrdi sérstakur félagsskapur innan FiH. Ottudust sumir
ad petta geeti leitt til klofnings i tonlistarmalum pjédarinnar og hvéttu FIH og
Ténlistarfélagio til nanara samstarfs. Kom hljomsveitin fyrst fram a ténleikum i
Tjarnarbiéi asamt songfélaginu Horpu i maimanudi ario 1944. Haldnir voru fimm
tonleikar pa um vorid en fljétlega eftir pad tok ad dofna yfir starfseminni, medal

annars vegna pess ad erfitt reyndist ad fa husnaadi til efinga (Bjarni Bjarnason, 2000).

Lydveldishéatidin 1944

Arid 1944 vard annar langpradur draumur landsmanna ad veruleika pegar islendingar
stofnudu lydveldi og fégnudu pvi & mikilli hatid pann 17. juni & pingvéllum. bratt
fyrir drhellisrigningu skorti ekki tonlistarflutning & hatidinni. Ladrasveit lék nokkur
l6g og steersti kor sem sungid hafdi & Islandi song attjardarljod undir stjorn Pals

[s6lfssonar (Bjarni Bjarnason, 2000).

HIljomsveit Reykjavikur verdur Sinfoniuhljomsveit Reykjavikur

Tilraunir til pess vidhalda varanlegu hljomsveitarstarfi urdu skammvinnar, medal
annars vegna pess ad helmingur Hljomsveitar Reykjavikur var vidvaningar sem héféu
tonlistina ekki ad adalstarfi og hinn hlutinn peir sem hoéfdu tonlistina ad avistarfi.
Fyrri hépurinn gat ekki matt & &fingar fyrr en ad loknum vinnudegi en pa voru hinir &
leid til vinnu & kaffihisunum. Til pess ad hleypa nyju blodi i starf Hljomsveitar
Reykjavikur var henni gefid nytt nafn arid 1948, Symfoniuhljomsveit Reykjavikur.

Uppselt var a fyrstu tonleika sveitarinnar i jandar 1948 (Bjarni Bjarnason, 2000).
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Pall Isolfsson skrifadi i Morgunbladid um pessa tonleika og benti & ad enn vantadi
ymis hljodferi i sveitina og naudsynlegt veri ad hid opinbera taeki ,,hondum saman
vid hljo0feraleikarana svo ad pessi ,,nyskopun 4 svidi tonlistarinnar nai sem fyrst
fram ad ganga. ,.[slands hljomsveitin® parf ad vera skipud Grvalsménnum einum og
pbeim ménnum verdur ad skapa gad lifsskilyrdi, svo ad peir geti algerlega helgad pessu
mikla menningarstarfi alla krafta sina. Sidan sjai pessi hljomsveit um tonlistarflutning
Rikisutvarpsins og Pjodleikhdssins [..] Veit jeg med vissu ad petta muni vaka fyrir

ollum, sem ahuga hafa & pessum malum* (Pall {s6lfsson, 1948).

Likt og &dur lognadist starf hljomsveitarinnar Ut af og sama 6vissa tok vid um framtid
hljomsveitarstarfs hér & landi og &dur pekktist. Menn voru sammala um ad
Rikisutvarpid og Pjédleikhusid 1éku lykilhlutverk i pvi ad lata drauminn um
fullskipada sinfoniuhljéomsveit atvinnumanna reetast og pratt fyrir allt veeri ,,skapadur
jardvegur fyrir sinfoniuhljémsveit 4 Islandi par sem ekki yrdi tjaldad til einnar naetur®

(Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 72).

Undirbaningur ad stofnun sinfoniuhljomsveitar

Jon borarinsson, hja ténlistardeild Rikisatvarpsins, vann i samvinnu vid menn innan
Tonlistarfélagsins tillogur i fimm lidum um stofnun sinféniuhljomsveitar. |
tilldgunum, sem einnig fylgdi 16ng greinargerd, sagdi medal annars ad hljomsveitin
skyldi annast ténleika fyrir Rikisttvarpid og Pjédleikhusid, halda sjalfsteeda tonleika i
Reykjavik og vidar og adstoda a tonleikum Tonlistarfélagsins. Tekjur skyldu koma
med 25 aura skatti sem lagdur yrdi a hvern seldan adgéngumida i kvikmyndah(s og
hljomsveitina skyldu skipa ekki ferri en 50 hljodferaleikarar (Bjarni Bjarnason,
2000).

I greinargerdinni sagdi ad s& kostnadur sem storri sinfoniuhljomsveit fylgdi veeri pegar
greiddur fyrir storf sem hljomsveitin myndi leysa betur af hendi. Hér veeri um ad raeda
eitt af sjalfsteedismalum hinnar islensku pjédar. pad vard ad samkomulagi ad & naesta
pingi yroi flutt frumvarp til laga um svokalladan Symfoniusjod sem fengi akvedin

fjarframlog til ad styrkja starfsemi sinféniuhljomsveitar (Bjarni Bjarnason, 2000).

Ekki reyndi & afstddu pingsins til frumvarpsins pvi pad dagadi uppi i efri deild
pingsins ,,og enn um hrid rikti 6vissa um framtidarskipan hljémsveitarmala & islandi*
(Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 80).
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Utan pingsins hélt barattan p6 afram pvi starfsmenn tdnlistardeildar Rikisutvarpsins
unnu &fram i mélinu og reyndu ad fa Gtvarpsrad til pess ad taka af skarid um studning
vid stofnun sinfoniuhljomsveitar. Formadur Gtvarpsrads, Olafur Johannesson, sidar
forsaetisradherra, var oOsattur vid framgongu starfsmanna tonlistardeildarinnar sem
honum pétti seekja malio gegn utvarpinu og fyrir dhugamal annarra adila (Bjarni
Bjarnason, 2000).

[ febriar arid 1950 var & fundi Gtvarpsrads 16gd fram tillaga fra tonlistardeildinni og
Utvarpsstjora, Jonasi Porbergssyni, pess efnis ad Rikisutvarpid myndi i tilraunaskyni
verja allt ad 200 pasund krénum til hljomsveitarinnar fram til 15. juni pad ar. i stadinn
skyldi hljomsveitin flytja vikulega i Gtvarpssal, um pad bil 25 minutur i senn, alpydu-
tonleika, eins og pad var ordad, og halfsmanadarlega 70-80 minatna synfoniu-

hljomleika (Bjarni Bjarnason, 2000).

Var tillagan sampykkt, p6 med motatkveedi formanns sem kalladi eftir framlagi rikis
og borgar. Tonlistarradsmenn sogou ad von veeri a fjarstudningi peirra adila, enda kom
pad i ljos ad Gunnar Thoroddsen, borgarstjori, ,,sem syndi malefnum sinféniuhljom-
sveitarinnar @tid studning® (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 81), hafdi frumkvadi ad pvi

ad Reykjavikurborg lagoi fram fjarstudning vid hljomsveitina.

Sinféniuhljémsveitin heldur sina fyrstu tonleika

Engin 16g voru sett fyrir hljomsveitina og enginn stofnfundur haldinn. pvi er aldur
hennar midadur vid fyrstu ténleika sveitarinnar pann 9. mars arid 1950 pratt fyrir ad
han fengi ekki nafnid Sinfoniuhljomsveit Islands fyrr en sex arum sidar (Bjarni
Bjarnason, 2000).

Félagar sveitarinnar, sem nu fengu sumir fost laun pott 1ag veeru, voru 40 talsins en
beir voru, auk erlendra hljodfaeraleikara, félagar r Utvarpshljémsveitinni og HIjom-

sveit Reykjavikur (Bjarni Bjarnason, 2000).

Pjodleikhusid

Hinn 20. april, rimum manudi eftir fyrstu tonleika Sinfoniuhljomsveitarinnar, var
Pjodleikhusid vigt vid hatidlega athdfn. Strax um vorid flutti Sinfoniuhljomsveitin allt
sitt tonleikahald i Pjodleikhisid og heélt par sina tonleika allt til arsins 1981 pegar

Haskadlabid vard nytt adsetur sveitarinnar (Bjarni Bjarnason, 2000).
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Fjarstudningur Rikisutvarpsins vid Sinfoniuhljomsveitina var, eins og &dur segir,
adeins tilraun sem standa atti til 15. juni arid 1950. pvi byggdist fjarhagsleg framtid
sveitarinnar a pvi ad Alpingi tryggdi rekstur hennar med fjarframlégum (Bjarni
Bjarnason, 2000).

Reynt ad vekja &huga almennings

Opinber fjarstudningur var samt ekki naeg forsenda fyrir framtid Sinféniuhljomsveitar-
innar. Naudsynlegt var ad tonleikar sveitarinnar yrou vel sottir af almenningi en fram
til pessa hafdi sami kjarninn sott flesta tonleikana og almennt potti vidhorf almennings

einkennast af skeytingarleysi (Bjarni Bjarnason, 2000).

Til pess ad vekja almenning til vitundar um mikilveegi pess ad islenska pjédin etti
sinfoniuhljomsveit og legdi henni lid ritadi hopur manna opid bréf til almennings i
landinu. Par sagdi medal annars ad sinfoniuhljomsveit veri ,stersta sameiginlega
atakio, sem eftir er [a tonlistarsvidinu], hofudskilyrdi adra tonlistarlifs med hverri
pj6d. Hun er stofnun, sem i islenzkri pj6dmenningu & ad skipa svipadan sess sem
haskoli og pjodleikhus [..] Hver s&, sem nd leggur Sinfoniuhljomsveitinni 1id, ma vita
bad, ad hann er med pvi ad hjalpa til pess ad fylla eitt allra tilfinnanlegasta skardid i
&dra menningarlifi pjédarinnar og rydja braut, sem venta ma, ad leidi til islenzkra

afreka 4 nyjum vettvangi* (Bjorn Olafsson o.fl., 1950).

Framtid sveitarinnar valt einnig og ekki siour & hljodferaleikurunum. Laun peirra voru
lag en starfid krafdist fornarlundar og hugsjonar. Um 30 manns voru & féstum launum,
fullum eda halfum, og fyrir hverja tonleika voru radnir lausamenn eftir pérfum pannig
ad 40-50 manns voru i hljomsveitinni. Langflestir unnu fleiri storf, voru tonlistar-

kennarar, Iéku i danshljomsveitum eda unnu adra vinnu (Bjarni Bjarnason, 2000).

Hljomsveitin opnadi fljotlega skrifstofu vid Ranargdtu og énnudust peir Jon bdrarins-
son, stjornarformadur sveitarinnar, og Bjorn Jonsson, einn postulanna tolf, daglegan
rekstur. Jon, sem var einn Otulasti barattumadur fyrir Sinféniuhljémsveitinni purfti ad
sannfeera hljodferaleikarana um naudsyn pess ad leggja pad a sig ad vinna fyrir lag
laun & medan verid veeri ad sannfaera pjdédina um ad han veeri dmissandi fyrirtaeki, eins
og hann ordadi pad i vidtali arid 1999 (Bjarni Bjarnason, 2000).
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Rikisstyrkur en erfid fjarhagsstada

Arid 1952 var fyrst veittur rikisstyrkur til hljdmsveitarinnar og var pad akvedinn
hundradshluti af skemmtanaskatti sem innheimtur var medal annars af seldum
adgongumidum ad kvikmyndahGsum. Ort vaxandi dyrtid gerdi rekstur sveitarinnar
sifellt erfidari og fra hausti arid 1955 og fram i mars & naesta ari la starfsemin ad mestu
nidri. P& var veitt fé ur sjodum Rikisatvarpsins og Pjodleikhissins en auk pess fékk
hljomsveitin framlag Gr baejarsjodi Reykjavikur, fr4 Tonlistarfélaginu og tekjur af

midasolu.

Arid 1961 var fjarhagsstadan enn ordin slem og var pa gripid til pess rads ad fela
Rikisutvarpinu rekstur sveitarinnar. Oformlegt samkomulag var um ad rikissjodur,
Rikisttvarpid, Borgarsjédur Reykjavikur og Pjodleikhisid legdu fé til sveitarinnar og

tryggdu pannig starfsgrundvéll hennar (Bjarni Bjarnason, 2000).

Ldg sett um Sinféniuhljomsveitina

Arid 1981 var enn komid ad timamétum i starfi S en pa var lagt fram frumvarp til ad
tryggja fjarhagsgrundvoll sveitarinnar og jafnframt skjéta stodum undir listreenan
styrk hennar, medal annars med pvi ad setja i 16g ad lagmarksfjoldi hljodferaleikara
yroi 65 og ad skipud yrdi verkefnavalsnefnd. 10% skemmtanaskatts skyldu sidan
standa undir kostnadi vid arlegar tonleikaferdir sveitarinnar um landid. Login toku
gildi 24. mai ario 1982.

Onnur grein laganna hljédar pannig:

Starf Sinfoniuhljomsveitarinnar midi ad pvi ad audga tonmenningu Islendinga, efla
dhuga og pekkingu & &dri tonlist og gefa landsménnum kost & ad njota hennar, m.a.
med tonleikahaldi sem vidast um landid og med tonlistarflutningi i Gtvarp. Sérstaka
aherslu ber ad leggja & flutning og kynningu islenskrar tonlistar, utan lands sem

innan, ef tilefni gefast.

I 6llu starfi hljomsveitarinnar skal kappkosta ad hafa sem best samstarf vid pa adila
adra sem ad skyldum markmidum vinna, einkum adra islenska flytjendur tonlistar,

einstaklinga, hdpa og stofnanir.

(L6g um Sinféniuhljémsveit islands nr. 36/1982)
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Sinfoniuhljomsveit Islands er na skipud attatiu og tveimur hljodferaleikurum og hana
ma steekka upp i riflega hundrad pegar porf krefur. HUn heldur um 60 tonleika &
hverju starfsari, medal annars askriftartonleika i Reykjavik og fjolskyldutonleika,
hljodritar fyrir Rikisttvarpid og erlend atgafufyrirteki, og fer i tonleikaferdir jafnt

innanlands sem utan.

Hljomsveitin hefur komid fram & tonleikum vid gddan ordstir m.a. i Svipjéo,
Danmorku, Finnlandi, Pyskalandi, Austurriki, Frakklandi og Bandarikjunum.
Sinfoniuhljomsveit islands hljodritar reglulega fyrir BIS, Chandos og Naxos
utgafufyrirtaekin. Arid 2009 var geisladiskur hljomsveitarinnar tilnefndur til Grammy-
verdlauna i flokknum besti flutningur sinfoniuhljomsveitar (Sinfoniuhljomsveit

[slands, e.d.).

8.2 Stjorn og skipulag

Stjorn SI er skipud af menntamalaraduneytinu til fjdgurra ara i senn. 1 henni sitja
fimm manns. Mennta- og menningarmalaraduneytid skipar formann an tilnefningar en
adrir eru tilnefndir af Reykjavikurborg, starfsmannafélagi hljomsveitarinnar, fjarmala-

raduneytinu og Rikisutvarpinu.

Verkefnavalsnefnd, sem er stjorninni til radgjafar um verkefnaval sveitarinnar, er
skipud fimm manns. Auk adalhljomsveitarstjora sitja nd i nefndinni pau Arni Heimir
Ingdlfsson, tonlistarstjori Si, formadur, Sigrun Edvaldsdattir, fyrsti konsertmeistari Si,
Eirikur Orn Palsson, trompetleikari i SI, og Helgi Jonsson, tonlistarfraedingur vid
Listahaskola Islands.

A skrifstofu SI starfa ellefu manns, auk framkvaemdastjora (Sinfoniuhljomsveit

Islands, e.d.).
Ekki hefur verid sett upp skipurit fyrir SI, en skipurit er einfalt likan sem lysir

stjornskipulagi skipulagsheilda.

[ skipuriti eru synd & einfaldan hatt pau tengsl og peer bodleidir sem &kvedin eru innan
skipulagsheildar. pad synir abyrgdarrod og stjornunarsponn ,,auk visbendinga um
atrioi eins og formfestu, margbreytni, midstyringu, sérhafingu og stddlun

starfseminnar* (Runolfur Smari Steinporsson, 1995, bls. 18).
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8.3 Markadsadstaedur

Fyrirteeki og stofnanir purfa ad taka mid af sibreytilegu umhverfi og laga stefnu sina
og starfsemi i samraemi vid pad. betta gildir einnig um Si, pvi pratt fyrir ad han hafi
ekki fjarhagslega ardsemi ad markmidi og byggi rekstur sinn & fjarframlégum hins
opinbera og styrkjum fra fyrirteekjum pa er pad medal markmida hljdmsveitarinnar ad
sem flestir komi og njéti tonleika hennar (L6g um Sinfoniuhljomsveit islands nr.
36/1982 med adoronum breytingum 95/2002 og 7/2007).

Einkaadilar s&ju sér varla hag i pvi ad leggja i kostnadinn sem fylgir rekstri sinfoniu-
hljémsveitar pvi ardsemin er ekki neg, ef nokkur. Hér er pvi um markadsbrest ad
reeda og adkoma opinberra adila naudsynleg. Jakved ytri ahrif pykja réttleeta adkom-
una pvi litlar likur vaeru 4 ad almenningur fengi notid mikils hluta peirrar ,,@dri*

tonlistar, i lifandi flutningi sem Si annast, ef opinberir adilar leggdu hana ekki til.

8.3.1 Stefnumérkun S fyrir arin 2004-2009

Arid 2001 héfst vinna vid stefnumérkun i stjorn Si. SG vinna st6d, med hléum, til
2004 er vinnuhopur lagdi fram lokadrog stefnumorkunarinnar fyrir stjorn Si. Stjornin,
sem tok reyndar patt i vinnu hopsins, sampykkti stefnumérkunina sem nadi fram til
starfsarsins 2008-2009 en pa var axtlad ad hljémsveitin flytti starfsemi sina i nytt
tonlistarhds. Stefnumorkuninni var @tlad ,,a0 leida hljomsveitina ad peim miklu

breytingum sem p4 hljota ad verda“ (Stefnumorkun Si, 2004, bls. 4).

[ forsendum stefnumérkunarinnar segir ad han hvili & peim lagagrunni sem 16g nr. 36
fra 1982 setja sveitinni. Jafnframt segir ad stefna Si sé i hnotskurn ,,ad vera med sanni
bjodarhljomsveit Islendinga. Pad gerir hun fyrst og fremst med pvi ad setja sér héleit
listreen markmid og bjéda viofedmum hopi aheyrenda vandada og fjolbreytta tonleika.
Um leid ber henni ad reekja skyldur sinar gagnvart tonlistarlifi pjodarinnar, allt fra

freedslustarfi til raektar vid islenska tonskopun (Stefnumorkun Si, 2004, bls. 4).

Um listreen markmid Si segir ad listreenn arangur sé héfudmarkmid og tilverugrund-
vOllur sveitarinnar. Han ,,standist samanburd vid erlendar urvalshljomsveitir um leid
og hun haldi séreinkennum sinum sem islensk pjodarhljomsveit* (Stefnumérkun Si,
2004, bls. 5). pessum markmidum & medal annars ad nd med araeoni i verkefnavali og

ad leggja kapp & ad na til nyrra dheyrenda og lada pa ad godri tonlist.
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Aheyrendastefna Si felst i pvi ad leggja kapp & ad sem flestir komi og njoti tonleika
sveitarinnar. Pessu skal na med fj6lbreytni i verkefnavali ,,an pess pd ad slegid sé af
listrenum metnadi (Stefnumérkun Si, 2004, bls. 6). A timabilinu sem stefnumérkun-
in tok til var stefnt ad pvi ad fjélga aheyrendum um 17%, Gr 26.500 seldum midum i
31.000 eda um 750 manns a &ri. Pessu atti medal annars ad n4 med fjolgun arlegra
tonleika um fimm med sérstakri &herslu & eflingu greennar tonleikaradar og listreena

uppbyggingu sveitarinnar.

Um fraedsluhlutverk Si segir ad sveitin hafi paer skyldur ad auka ahuga og pekkingu
landsmanna & sigildri tonlist. Leidir ad pessu markmidi eru medal annars ad réda
freedslufulltrda, fjolga nemendum sem sakja skélatonleika um naer fimmtung og

fjolga sérstokum fjolskyldutonleikum ar tveimur i fjora.

Starfsmannastefna Si felst i pvi ad hljomsveitin skuli avallt skipud hinum hafustu
hljooferaleikurum. bad sé forsenda pess ad ,,hljomsveitin nai meginmarkmidi sinu um
listreenar framfarir (Stefnumérkun Si, 2004, bls. 8). bessum markmidum skal na
medal annars med pvi ad studla ad naudsynlegri endurnyjun i lidi sveitarinnar, med
godum adbunadi, starfsanda og listrenum metnadi sem gerir starf hja Si
eftirsoknarvert og med pvi ad leggja dherslu 4 ad starf vid sveitina ,,s¢ fullt adalstarf
og dnnur hugsanleg aukastorf hljodferaleikara séu vikjandi* (Stefnumérkun Si, 2004,
bls. 8).

Markmid rekstrarstefnu Si midudu ad pvi ad afkoma sveitarinnar veeri i jafnvegi.
Stefna atti ad pvi ad rauntekjur af tonleikahaldi haeekkudu um 12% a timabilinu, eda

um 2% & hverju starfsari.
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8.4 Rekstur SI arin 1985-1997

A mynd 9 yfir tekjur og gjold af rekstri SI arin 1985-1997, leidrétt midad vid
visitdlugrunn 1984, sést ad tekjur af rekstri hljdomsveitarinnar haldast ner Gbreyttar
yfir allt timabilid. Rekstrargjoldin eru litid eitt breytilegri milli &ra en haldast pd
nokkud svipud lengst af.

Tekjurog gjold af rekstri SI i pusundum kréna
leidrétt m.v. visitélugrunn 1984
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Mynd 9: Tekjur og gjold af rekstri Si, i pusundum krona, leidrétt midad vid visitdlugrunn
1984 (Fjarmalaraduneytid, 1986-1998).

8.5 Fjoldi tonleika og tonleikagesta

Eins og sja ma & eftirfarandi myndum, sem byggja & gdgnum fra Hagstofu islands,
hafa verid allnokkrar sveiflur i fjolda ténleika og tonleikagesta hja Sinféniuhljém-

sveitinni i gegnum tidina. EKKi liggja fyrir upplysingar um arin fra 1971 til 1995.

Medal peirra patta sem hafa ahrif & pessar tolur er patttaka hljomsveitarinnar i Lista-
hatid i Reykjavik sem hofst &rid 1970 og var haldin annad hvert ar til 2004 en arlega
eftir pad (Um Listahatid i Reykjavik, e.d.).
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Tonleikagestir SI
1965-1970 og 1995-2009
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Mynd 10: Heildarfjéldi tonleikagesta Si 4 almennum tonleikum, almennum tonleikum utan
Reykjavikur og almennum barna- og fjélskyldutonleikum (Hagstofa islands (a), e.d.).

Toénleikar SI
1965-1970 og 1995-2009
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Mynd 11: Heildarfjoldi almennra tonleika hja Si, almennra tdnleika utan Reykjavikur og

almennra barna- og fjélskyldutonleika (Hagstofa islands (a), e.d.).
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Mannfjéldi 1. jandar
1965-1970 og 1995-2009
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Mynd 12: Mannfjéldapréun & islandi (Hagstofa islands (b), e.d.).

Ef skodud er mannfjoldapréun sem ordid hefur fra 1. jandar 1965 til 1. jandar 2009
kemur i ljos ad islendingum hefur fjélgad ar 190.652 manns i 319.368 manns eda um
um 67,5%.

Ef borinn er saman fjoldi tonleikagesta SI pessi sému ar sést ad peim fjolgadi Gr
24.839 manns arid 1965 i 41.851 manns &rid 2009 eda um teplega 68,5%. Arlegum
tonleikum Si fjolgadi sému ar Gr 37 i 56 eda um ram 51%. Miklar sveiflur i fjolda
tonleika og tonleikagesta milli &ra gera pad ad verkum ad tolur sem byggja & stokum

arum eru ekki lysandi fyrir timabilid eda préunina.

Til pess ad leggja mat & stoduna vid upphaf pess timabils sem rannsdknin midast vid
eda arid 1992, og préun fra peim tima, voru borin saman annars vegar medaltol fyrstu
priggja aranna sem upplysingar um Si liggja fyrir um hja Hagstofu Islands, p.e. arin
1965-1967, og medaltdl aranna 1996-1998 og hins vegar medaltél aranna 1996-1998
og medaltol aranna 2007-20009.

[ t6flu 3 & naestu bladsidu eru borin saman medaltdl annars vegar aranna 19651968
0g 1996-1998.
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Tafla 3: Medaltdl mannfjolda, tdnleika, tonleikagesta og fjolda & hverjum tonleikum arin
1965-1967 og 1996-1998 og hlutfallsleg breyting (Hagstofa islands (a, b), e.d.).

Mannfjoldi Tonleikar Tonleikagestir | Gestir/tonleikar
1965-1967 193.931 41 27.856 679
1996-1998 270.071 53 30.571 577
Breyting % 39,26% 29% 9,75% -15,1%

Eins og sja ma & toflu 3 fjolgadi islendingum ad medaltali um rdm 39% milli pessara
timabila medan tonleikagestum fjolgadi adeins um teep 10%. Tonleikum fjélgadi aftur
a4 moti um 29% medan gestum & hverjum ténleikum faekkadi um nzaer 100 manns, eda
um 15,1%.

Tafla 4: Medaltél mannfjdlda, tonleika, tonleikagesta og fjolda & hverjum tonleikum arin
1996-1998 og 2007—2009 og hlutfallsleg breyting (Hagstofa islands (a, b), e.d.).

Mannfjoldi Tonleikar Tonleikagestir | Gestir/tonleikar
1996-1998 270.071 53 30.571 577
2007-2009 314.166 56 38.338 684
Breyting % 16,33% 5,66% 25,41% 18,5%

Eins og sja ma & samanburdi & toflu 4 fjolgadi Islendingum ad medaltali um rdm 16%
milli pessara timabila, tonleikum um tep 6% og ténleikagestum um rdm 25%. Auk

pess fjolgadi gestum & hverjum tonleikum um teep 19%.

Hér er um mikinn vidsnining ad raeda, serstaklega pegar borin er saman fjolgun
landsmanna og tonleikagesta. Milli timabilanna i toflu 3 fjolgadi islendingum fjorfalt
meira en tonleikagestum en milli timabilanna i toflu 4 fj6lgadi tonleikagestum hins

vegar meira en landsmoénnum og munar par ner 56%.

Fra arinu 1965 til 2009 fjélgadi landsménnum ar 190.652 manns i 319.368 manns, eda
um rim 67%. A sama tima fjolgadi tonleikagestum um taep 38%, midad vid medaltol
priggja ara, annars vegar 1965-1967 og 2007—2009 (sbr. toflur 3 og 4).
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9 Greining gagna

I pessum kafla verdur gerd grein fyrir nidurstddum pessarar eigindlegu rannséknar og
vidtol hennar flokkud i akvedna efnisflokka sem kallast & vid rannsoknarspurning-

arnar.

Til pess ad audvelda greiningu vidtalanna valdi rannsakandi fjora efnispatti sem svor
vidmelenda voru flokkud eftir. bessir efnispeattir voru valdir pannig ad peir geetu
varpad ljosi & pau atridi sem rannsoknarspurningarnar sndast um, veitt betri yfirsyn

yfir viofangsefnid og skapad dypri skilning rannsakanda & innihaldi hvers flokks.

Pessir efnispaettir eru:

R/
A X4

Anrifavaldar breytinga

‘0

Hugtakid ,,20ri tonlist* i [6gum um Si

L)

X4

Upplysingastreymi til hljodferaleikara
Vidhorf hljodferaleikara

L)

o

e Sjalfsmynd Si

e Menningarlegt hlutverk Si

e Nyjungar i verkefnavali

e Arangur af samvinnu 6likra listgreina

GREINING VIDTALA
[ | | l

Hugtakid Upplysingastreymi
,a0ri tonlist” til hljodfeera-
ilogum um Si leikara

L’ NIDURSTODUR <—|

Mynd 13: Efnispeettir vidtala

Ahrifavaldar
breytinga

Vidhorf
innan Si
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9.1 Ahrifavaldar breytinga

Pegar spurt var ad pvi hvort einhver asteeda hafi legio ad baki peirrar akvorounar ad
bjoda popptonlistarménnum ad taka patt i tonleikum hljémsveitarinnar sagdi einn
viomalenda ad rékin hefdu fyrst og fremst verid pau ad baeta vid dheyrendahopinn og

afla sveitinni meiri vinseelda medal almennings.

Annar vidmelandi tok i sama streng um naudsyn pess ad lada ad nyja aheyrendur.
Hann benti & ad margir hefdu gaman af popptonlist:

,,.ekki bara yngra folkid, pad er lika eldra folk um fertugt, fimmtugt sem hefur

gaman af pessari masik.

Einn vidmalenda taldi popptonlist ekki endilega best til pess fallna ad hofda til yngri

aheyrenda:

., Madur neer ekki siour til unga folksins [..] med pvi ad vanda sig og vera med
goda tonleika og bitasteeda musik. Mér finnst unga folkid maeta vel pegar pad er

Sjostakovitsj og svona eitthvad krassandi, pad parf ekki endilega ad vera popp. *

Almennt voru p6 viomealendur & pvi ad poppténlistin hentadi vel til ad na til yngri
aheyrenda. Toénleikagestir vaeru nokkud einsleitur hopur hvad aldur vardar og peir
toldu &staedu til ad reyna ad breikka aldursbilid med pvi ad hofda til unga fdlksins.

., Fyrst var petta svona markadshugsun .. pad er ekki no6gu mikid ad mér finnst af
ungu folki sem sakir tonlist, pad er allt i poppinu .. og audvelt ad gera sméa

tilraun og spila saman popp og klassik, einu sinni til tvisvar a ari.

pad ad breikka aldursbil tonleikagesta var ef til vill ekki eina asteda pessara hug-
mynda um ad ,,leggja saman popp og klassik® heldur hafdi vidmealandi p4 syn eda
hugsjon ad reyna ad minnka bilid milli pessara tveggja menningarheima:

,,Parna eru pessar tveer tonlistarstefnur. Onnur svona meira fyrir lidandi stund,
hin sem er ad spila tvo, prja, fjégur, fimm hundrud ara gamla tonlist. Hun lifir
pad af pvi han er krefjandi og gaman ad hlusta & hana a medan hitt kemur og
fer. Og er ekki hagt einhvern veginn .. ad kallast & til ad vita hvort menn geti

ekki lzert hver af 6drum dalitio?

pad var gert med pvi ad kynna sinfoniska tonlist i upphafi hinna bléndudu tonleika:
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,,Og Vvid blondudum pessu stundum saman pegar vid vorum med pessa poppara
islensku sérstaklega, pa tokum vid eitt sinfoniskt verk og spiludum pad og forum

svo i poppid.

Tilgangur pess ad fa ungt folk & tonleika Si var pripeettur. [ fyrsta lagi var atlunin ad

yfirvinna pa fjarleegd sem var milli unga folksins og sinféniutonleika:

., bad sem ég var sérstaklega lika svolitio var vid, gagnvart ungum krokkum eda
ungu folki, var pessi dskaplega fjarleegd og pessi feimni vid sinfoniska tonlist.
Alitid var ad menn yrdu ad vera med bindi og i jakkafotum & tonleikum og peir
nenntu ekki ad standa i svoleidis vitleysisgangi svo ad pegar vid vorum bdin ad
gera petta tvisvar eda prisvar pa hvarf pessi fjarleegd og pessu yngra folki
fannst, pott peim fyndist ekkert vodalega gaman ad fara a sinfoniutonleika, petta

ekkert oyfirstiganleg hindrun lengur. Fjarlaegdin var horfin.
[ 68ru lagi var @tlunin ad brjéta nidur hindranir og yfirvinna fordéma:

,,00 pa ertu buinn ad brjéta nidur skal ég segja pér mikla hindrun sem menn
medal annars verda varir vid erlendis ad petta unga folk er of einangrad i
tonlistarsmekk.. ad pad eru bara tveir hopar og pad eru engin samskipti & milli.

Eg held ad okkur hafi tekist ad brjota nidur pessa miklu fordéma med pessu.

I pridja lagi var tilgangurinn sa ad beta fjarhagslega afkomu og rekstrargrundvoll

hljomsveitarinnar:
,,Og madur verdur lika ad gera stora tonleika og fa peninga i kassann.
Pessu samstarfi fylgdi hins vegar einnig nokkur kostnadur:

., Og petta kalladi natturlega a heilmikinn aukakostnad fyrir hljomsveitina pvi
bad purfti [..] ad fa inn hljodmenn og ljésamenn [..] en vid nddum til miklu fleiri

daheyrenda og petta var virkilega eitthvad sem skiladi ser.

Viomealandinn hélt afram og sagdi ad flestir tonleikar med popphljémsveitum veeru

endurteknir;

,,..0g pad nattdrlega gefur ennpa betur i kassann pvi sinfonian er med nytt

prégramm i hverri viku [../ og mikil vinna vid pad.
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9.2 Hugtakid ,,22dri tonlist i Iogum um SI

Samkvaemt 2. grein laga um Sinfoniuhljomsveit Islands fra 1982 pa skal starf hljom-

sveitarinnar mida ad pvi

,,a0 audga tonmenningu Islendinga, efla dhuga og pekkingu & a&dri tonlist og gefa
landsménnum kost a ad njota hennar, m.a. med ténleikahaldi sem vidast um landid og
med tonlistarflutningi i Utvarp. Sérstaka &herslu ber ad leggja & flutning og kynningu
islenskrar tonlistar, utan lands sem innan, ef tilefni gefast.

I 6llu starfi hljomsveitarinnar skal kappkosta ad hafa sem best samstarf vid pa adila
adra sem ad skyldum markmidum vinna, einkum adra islenska flytjendur ténlistar,
einstaklinga, hopa og stofnanir” (L6g um Sinfoniuhljomsveit islands nr. 36/1982).

Tiu arum eftir ad 16gin toku gildi var tekin s akvordun innan Si ad kalla popp-
hljomsveitir til samstarfs vid sveitina. Pad var gert pratt fyrir vissa andstodu innan

stjornar Si eins og kom fram hja einum vidmalenda:

,Ja, pad var pad sem sagt var i stjorninni, ad petta veeri ekki hlutverk

hljomsveitarinnar, han hefdi annars konar hlutverk.

,2Annars konar hlutverk” i pessu samhengi geti pa verid ad flytja &dri tonlist og efla

ahuga og pekkingu & henni eins og 16gin segja fyrir um.

Med visan i 2. grein laganna um Si var annar vidmalandi spurdur ad pvi hvort hann

geeti skilgreint &dri tonlist:

. Nei, alls ekki cedri tonlist. Eg geeti skilgreint kannski, eda sagt, sigild ténlist
getur verid o6ll tonlist. Han er sigild af pvi ad han er g6d og han lifir [..] ég vil
frekar segja, goo ténlist er pa sigild tonlist. Pad getur verid oll tonlist [..]

Bitlarnir, kvikmyndatonlist, [../ deguriog og hvadeina. *
Einn vidmalenda telur skilning 16ggjafans & ,,&0ri tonlist™ hafa verid skyran:

. Eg held ad peir sem somdu petta & sinum tima, pad er ad segja lagafrum-
varpid, hafi nokkurn veginn vitad hvad peir voru ad meina med pvi og pykist
vita ad pad sem vid kéllum ndna popptonlist hafi ekki verid partur af pvi. En

kannski var pad nu lika ad skilin voru skyrari pd, i einhverjum skilningi. *
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Annar viomalandi sagdi um &dri tonlist ad han veeri su tonlist sem lifdi af og veeri

ekki eins audtekin og énnur tonlist:

., Pu parft ad leggja meira a pig til ad njota hennar [..] og kafa dypra ofan i

sjalfan pig til ad skynja pessa tonlist.

Pegar spurt var hvort pad ad beta popptonlist & efnisskrana hafi verid i andstodu vid

anda peirra laga sem um Si gilda, svaradi einn vidmalenda:
,, Ekki minnist ég nu pess ad pad hafi i raun verid reett.

Annar vidmalandi svaradi sému spurningu pannig ad 98% peirrar tonlistar sem Si ki
veeri sinfonisk. pratt fyrir ad i upphafi hafi verid um ad raeda vissa andstodu hja stjorn
Si vid samstarf vid popphljomsveitir, hafi godur arangur, baedi hvad vardar adsokn og
tekjur, leitt til pess ad ,,allir voru & endanum mjog anaegdir.*

9.3 Upplysingastreymi til hljodfaeraleikara

Vid lok hvers starfsars hja Si er hljomsveitinni tilkynnt um nidurstodur stjornar Si og
verkefnavalsnefndar um verkefnaval komandi starfsars og oftast er samtimis 16gd

fram &fingadaetlun, sundurlidud fyrir hvert verk.

pegar viomalendur voru spurdir um pad hvort hljomsveitin hefdi komid ad akvoro-
unum um ad spila med popphljomsveitum kom fram ad paer &kvardanir voru adeins

kynntar hljomsveitinni:

,, .. & peim stodum sem fulltrdar peirra voru, eins og i verkefnavalsnefndinni og

annars stadar.
Annar viomelandi sagdi:

., bao var ekkert kynnt eda spurt ,, Viljio pio taka patt i pessu? “, petta var bara
akvedid.. “

Pegar spurt var ad pvi hvort einhver umraeda hefdi att sér stad innan hljomsveitarinnar

um ad bjoda popphljémsveitum til samstarfs hafdi einn viomalandinn petta ad segja:

,,Nei, [..] fulltrbar okkar i verkefnavalsnefndinni, peir voru bara spurdir.
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Um vidbrdgd innan hljémsveitarinnar vid peirri &kvordun ad leika med popphljom-

sveitum sagai einn viomealenda:

., Hun tok pvi [..] ég get abyggilega sagt ad 90% af hljomsveitinni, jafnvel meira

¢

.. maour heyrdi aldrei neinar oancegjuraddir.

Vidmelandi betti vio ad i upphafi hefdu sumir hljodferaleikarar spurt hvort petta

veri ,,nU okkar ad gera petta“ en par efasemdaraddir heyrdust ,,alls ekki lengur.

Viomealendur voru almennt sattir vio pad fyrirkomulag sem haft er vid val & verk-
efnum komandi starfsars og lita til pess med tilhlokkun pegar nidurstodur eru kynntar

fyrir sveitinni.

,,Pad er rosa spennandi ad skoda verkefnin, ja, pé sitjum vid o6ll & kaffistofunni
0g erum med .. buin ad f4 Gtbytt .. pa sjdum vid verkin og svona. Ja, pad er alltaf

spennandi.
Annar viomelandi tok i sama streng:

,,Ja, ja. begar ég lit a neestu tolf manudi pa er ég mjog spenntur og jakvedur.
prigji viomelandi kvadst vera mjog dnaegdur med fyrirkomulagid & verkefnavalinu.

., Mér finnst petta allt frabeert. Eg get svarid pad, mér finnst vid alltaf vera ad
gera eitthvad spennandi og skemmtilegt .. Mér finnst petta alltaf sl& i gegn. “

Pegar sami viomalandi var spurdur um breiddina i verkefnavalinu svaradi hann:
,, Vid erum med rosalega breidd og vid purfum ad vera med pad og, pu veist, ég

er alveg til i svoleidis.

bar sem tveir hljodferaleikarar Si sitja i verkefnavalsnefndinni kom upp st spurning

hvort peir midludu upplysingum um gang mala hja nefndinni og umraedur hennar.

,,Nei, nei. Personulega finnst mér pad allt i lagi. Pad truflar mig ekki neitt, enda
ef ég vildi spila einhverja dkvedna sinféniu eda, ég meina, pad er mjog liklegt ad
han verdi spilud einhvern timann. Pad er bara gaman ad takast & vid mismun-

andi verkefni. Mér finnst almennt verkefnavalid vera mjog gott.

Adpurdir um pad hvort hljomsveitin veeri satt vid petta fyrirkomulag voru svor

viomalenda keimlik:
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,,J&, mér finnst petta vera fint. Pad er brjélaedislega gaman ad spila. “

,,Ju, mér finnst, ég, ég er nd bara einhvern veginn pannig ad mér finnst bara

gaman ad spila allt saman.

., beir vanda sig rosalega sem eru i pessari nefnd og sérstaklega finnst mer

nuna upp a siokastio, pa finnst mér petta ordid hnitmidad, verkefnavalio.

,J0, ja, ja, ju, pad eru yfirleitt ekki athugasemdir. Ja, folk er natturlega mis-

anagt en vid héfum svo sem ekkert um pad ad segja, skilurdu. “

| pessu sidasta svari mé greina ad ekki séu allir jafnanaegdir med verkefnavalid en eins

og fram kom hja einum vidmalenda:

,,..pa er alltaf eitthvad nytt i hverri viku pannig ad ef pu ert 6sattur vid eitthvad

ba eru bara fimm dagar sem pu ert ad spila pad. «

Eins og sja ma & pessum svérum endurspegla pau anagju med fyrirkomulag a verk-
efnavali og einnig mikid traust til peirra sem annast pad, pad er ad segja stjornar Si og
verkefnavalsnefndarinnar.

Einn viomalandi taladi um pa nyjung sem tonlistarstjori hefur tekid upp ad setja

hljodferaleikara inn i ,,stefnur og strauma‘ og rokstydja verkefnavalio.

,,Hann gerir pad eiginlega jafn6dum og pad er kynnt, sko [..] einhvern veginn
finnst mér ad pad séu meiri svona samskipti, svona i sambandi vid svona, meira
hljomsveitin i heild sé meira sett inn i svona demi heldur en var. Ja, faum ad
spyrja og pad er bara svo gott, lika, pegar folk veit hvad, hver hugsunin & bak
vid petta [..] pad er bara svo mjog gott, sko.

Fleiri toku i sama streng:

.. sko, eftir ad Arni Heimir kom inn, ja pa var alveg bara ny hefd. Spennandi
verkefni og fjolbreyttara, eftir tonskald sem vid hofum aldrei spilad adur.

Samsetning tonleika og efnisskra sem er svona 6druvisi hugsud.
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Einum vidmalanda finnst hljodferaleikarar vera betur upplystir um gang mala en
aour:
,,betta hefur breyst nina, sko [..] Madur var svo illa upplystur og petta er
svona, eins og ég segi, pegar pad kemur lerdara folk .. Sko, sinfonian, petta er

SVO ungt apparat. “
Sami viomelandi sagdi ennfremur:

,,Og nq, til demis, pegar nyr framkveemdastjori tok vid fyrir einu ari pa vorum
vid i fyrsta skipti upplyst um hvernig svona apparat er rekid. Eg hafdi ekki
hugmynd um pad. “

,,Ja, mér fannst pad edislegt [..] petta er bara eitthvad svona, pad kom eitthvad
svona jafnveegi &, pa skilur madur [..] ef madur skilur hlutina [..] sampykkir

madur miklu meira. “

9.4 Vidhorf innan SI

Pegar rannsakandi las yfir svor viomalenda sinna kom i ljés ad pau endurspegludu
nokkud svipud vidhorf til fjdgurra atrida. bessi atridi eru i fyrsta lagi tilgangur med
starfi peirra og hljomsveitarinnar. 1 6dru lagi varda pau menningarlegt hlutverk peirra.
I pridja lagi snua pau ad nyjungum i starfi og i fjorda og sidasta lagi til hvers peer
nyjungar leida eda hver &rangur peirra verdi til lengri tima litid.

Hér & eftir verdur pessum fjérum atridum gerd skil og afmorkud i kafla pétt pau
skarist ad nokkru leyti.

9.4.1 Sjalfsmynd SI

Ad mati viomelenda er hlutverk hljomsveitarinnar margpaett pétt meginhlutverkid
felist i pvi ad midla tonlist til &heyrenda. beir telja hljomsveitina purfa ad maeta éskum

6likra aheyrendahopa og jafnframt studla ad framproéun og fjélbreytileika.

[ svari eins vidmalanda kemur skyrt fram hvert vidhorf hans til starfsins er, hvernig

hann litur a sjalfan sig og hljémsveitina:
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,,Vid erum hljodferaleikarar, vid erum atvinnupjonustumenn vegna pess [..] ad
vid erum med astriou gagnvart tonlist. [..] pad fer enginn i tonlist ut af

peningum.

Annar vidmelandi talar um pa abyrgd sem hljomsveitin hefur, ad midla tonlist til
Olikra hdpa, og per vidteku skyldur sem lagdar eru a herdar hennar. Ekki sé nog ad
spila eingdngu pad sem skemmtilegast er eda hofdi mest til peirra sjalfra, heldur beri

peim skylda til ad sinna porfum ymissa hopa, allt fra bornum til tonskélda.

,, Okkur finnst, natturlega, gaman ad spila pau verk sem snerta mann mest. b6
verdur madur ad halda sig i jafnveegi vid tilfinningar og skyldu gagnvart
bérnum, gagnvart natimaténlist og tonskaldum. Vid faum ekki alltaf ad gera pad
sem okkur langar til ad gera en pad veri heldur ekki mjog snidugt, held ég, af
pvi ad pa myndi nasta kynsldd ekki proast. Og pa koma tonskald sem myndu
ekki f4 ad spreyta sig pannig ad vid verdum ad reyna ad halda pessu i jafnveegi,
ekki bara borda sukkuladi allan daginn. *

Annar viomalandi tok i sama streng um ad hljomsveitinni beri, auk klassiskra verka,

ad sinna einnig verkum tonskalda samtimans:

., bad ma ekki gleyma pvi, sko, ad sinfoniuhljomsveit er til pess ad spila sinfon-
iska tonlist. Svo um leid, nattarlega, er hversu mikid [..] svo audvitad verdur ad
spila nyja tonlist sem er verid ad semja. Pad verdur ad vera. Pad, pad verour ad
leyfa ténskaldunum ad heyra ténlistina sem peir eru ad semja, annars gerist
ekkert. Pad verdur lika ad vera, pad er alveg naudsynlegt. Og svo eitthvad sem
aukabugrein, eitthvad til ad poknast fjéldanum, til ad fa fleiri inn og pjona

fleirum. “

Ad mati eins viomalanda leitar stor hopur aheyrenda i pa formfestu sem einkennir

sinfoniska tonleika og hljdmsveitin parf einnig ad maeta krofum peirra:

,, .. petta er lika visst form og pad er fullt af folki sem vill petta. pad vill [..] fa ad
heyra forleikinn, einleikskonsertinn og sinfoniuna. Ja, pa tekur petta ekkert af

folki svo audveldlega.

Einn viomelandi nefndi ad hljomsveitin pyrfti sifellt ad reyna ad bata sig:
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,, Vid erum alltaf ad reyna ad taka okkur 4, sko, pvi petta er svo vandasamt verk,

hvernig madur nalgast pad.

Flestir vidmealenda toku sérstaklega fram hvad pad veeri anzgjulegt ad spila fyrir
yngstu kynslédina:

., Pad sem mér finnst allra mikilvegast i pessari breytingu eda préun er ad vid
séum ad na til yngstu kynslédarinnar og gera eitthvad skemmtilegt fyrir bornin.

bad finnst mér algjorlega naudsynlegt og petta hefur tekist oskaplega vel. *
Einn viomeelandi talar um Tdnsprotann, tonleika fyrir yngstu kynslédina:

., Pad hefur bara ordid svolitil breyting & sidustu arum [..] eins og Ténsprotinn
og til demis svona kynnir eins og Halldéra Geirhards. Petta er bara sko,

nakvemlega petta, vio erum ofbodslega a réttri braut. *

Annar vidmalandi litur & pad sem hlutverk og tilgang med starfi Si ad na til breidari
hops & markvissan hatt, auka freedsluna og audvelda folki ad kynnast peirri tonlist sem

hljomsveitin flytur:

., Mig langar til pess ad sja okkur leggja miklu meiri metnad og tima i, hérna,
[..] progrommud verkefni, svona fraedslutengd, svona sem hefur pad ad mark-
midi, ad .. og pad getur verid til namsmanna, til skdlakrakka, pad getur verid til
eldri nAmsmanna, pad getur verid til folks a midjum aldri sem hefur kannski
ahuga & tonlist en veit ekki hvernig pad & ad fara & sinféniutonleika. Eg myndi
vilja, sem sagt, ad vid leggdum dalitid meira a okkur i ad markadssetja okkur

fyrir alla pessa hopa, sko, sem freedsla og ungmennafreedsla.
Sami vidmalandi beetti vid:

, Meér finnst ad vio eigum alveg ad setja okkur pad markmio ad vio cetlum ad

spila fyrir 61l grunnskélaborn héfudborgarsveedisins a hverju ari.

pau vidhorf sem endurspeglast i svorum vidmelenda syna ad hljodferaleikarnir lita
svo & ad tilgangurinn med starfi peirra se ad veita pa pjonustu ad midla tonlist til sem
flestra. Pad ma segja ad peir liti & sig sem nokkurs konar bodbera tonlistarinnar, peir

vilja freeda og gledja sem breidastan hop &heyrenda.
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9.5.2 Menningarlegt hlutverk Si

Hljodfeeraleikarar Si lita & pad sem skyldu sina og hljomsveitarinnar ad halda uppi
heidri klassiskrar tonlistar og styrkja pannig stédu hennar i menningarlifi pjodarinnar.

Einn viomalandinn komst svo ad oroi:

,, Mér finnst bara i rauninni okkar adalhlutverk [..] vera ad flytja pessi gullkorn
sem hafa verid samin i gegnum tidina. Halda peim & lofti [..] Ef ad
sinfoniuhljomsveitir spiludu ekki pessa tonlist pa myndi hun bara gleymast, [..]
mér finnst pad vera mikilvaegast af 6llu ad lata pessa tonlist ekki gleymast i
natimanum. Vid erum, j&, langmest ad spila tonlist sem var samin fyrir 16ngu og
[..] stundum feer madur adeins moral yfir pvi en eftir pvi sem ég hugsa meira um

pad, pvi mikilveegara finnst meér pad.

Odrum vidmalanda fannst einnig ad hlutverk sinfoniuhljomsveitar veri fyrst og
fremst ad spila sinfoniska tonlist. begar hann var spurdur hvort fjolga etti tonleikum

med popphljémsveitum sagdi hann:

. bad er alltaf spurning hvernig ballansinn & ad vera. A petta ad vera svona
hrein klassisk tonlist og hversu mikid a hljémsveitin ad reyna ad peppa upp,
poppa upp? Eg held ad vid verdum ad passa okkur & ad .. pad er mjog gott ad
gera petta, pad er skemmtilegt, pad er tilbreyting, vid 16dum ad o6druvisi
tonleikagesti, sem er allt mjog gott, en ég held vid verdum samt ad passa okkur,

sko, vera ekki of commercial.

Viomelandinn heldur afram umraedu sinni um bléndun pessara tveggja menningar-

geira tonlistarheimsins:

. Eg held vid megum ekki segja, ja, vid viljum, vid cetlum ad gera helming drsins
ad popp-progrommum til pess ad fa inn ungt félk. bad er ekki leidin til pess ad
fa ungt félk, ad spila alltaf popptonlist. Vid verdum ad halda okkar standard a
tonlist, ég held ad pad sé mjog mikilveegt. Pess vegna segi ég, ég held vid attum
ekki ad auka pad mikio. “
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9.5.3 Nyjungar i verkefnavali

SU vidbot i efnisskra Si ad bjoda popptonlistarfolki ad taka patt i tonleikum med

sveitinni hefur fest sig i sessi undanfarin ar.

Spurningin er hvernig pessi vidbot vid efnisskrana hafi horft vid hljédferaleikurunum

og stjornendum SI. Litu peir & petta eins og hvert annad verkefni hljomsveitarinnar,

edlilega préun eda naudsynlegt skref, nybreytni, sem taka purfti til pess ad adlagast

kréfum samtimans og lifa af?

Pegar spurt var hvernig litio hafi verid & pessa viobot i upphafi svaradi einn

viomalandinn:

., Fyrst vorum vid ad profa til ad sja hvernig petta mynd akta sig. SVO pegar
madur fann hvad petta gekk vel pa for petta ad koma miklu meira inn i og vera

fastur vioburdur.
Spurdur um nyjungar i verkefnavali svaradi einn viomalandinn:

,,Ja, pad [..] ad spila med svona poppgruppum, pad er nattarlega ekki alveg
splunkunytt, kannski tiu ar. Svona einir tonleikar & ari .. fengin vinsel, svona,

poppgruppa. Sameinad og utsett fyrir pessa gruppu og Sinfoniuhljomsveitina.
Annar vidmealandi sagoi:

,,Ju, ju, pad er verid meira ad na nuna til unga folksins. Svona samvinna vid
ymsar vinszalar sveitir eins og Hjaltalin. Ja, ja, vid erum alltaf ad reyna ad gera
betta adgengilegt fyrir unga fdlkid, svo er petta nattirlega framtioar pabblik
okkar, sem & ad fylla nyja husid.

Einn viomelandi taldi ad um edlilega proun veeri ad raeda:

, Mér finnst petta allt vera svona i edlilegri proun og lika pegar vio midoum
okkur vid adrar hljomsveitir, vid litum mikid til peirra og skodum hvada stefnu,
bu veist, .. finnst pad vera mikilveegt og lika er akvedin eftirspurn og lika pegar
vid finnum pad, pa forum vid frekar pangad. Og mér finnst sjalfsagt ad gera pad
bvi & endanum er petta nattarlega fyrirtaeki og vid veroum ad selja mida, pannig
ao pad er ekkert floknara. “
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Annar vidmelandi talar um edlilega og jakvaeda proun:

., Hljomsveitin, natturlega, .. pad breytast allir. Madur breytist sjalfur. HIjom-
sveitin hefur nattdrlega préast & mjog jakvaedan mata. Hun hefur préast .. bara
allar hljomsveitir i heiminum, i rauninni, hafa proast en vid héfum haft meiri ..
hradari og drari préun vegna pess ad allt sem vid hofum purft ad gera & Islandi
hefur verid .. haft minni tima pvi pad er svo stutt sidan vid bjuggum i moldar-

kofunum. *

Einn vidmalandinn sagdist vera hlynntur pvi ad Si bidi upp & alls konar tonlist og
myndi ekki binda sig vid eitt akvedid form tonlistar.

Pegar annar vidmalandi var inntur eftir pvi hvort hann teldi ad i pessari vidbot felist

stefnubreyting hja Si svaradi hann:

, Fyrir mina parta var petta ekki stefnubreyting, ég leit a petta sem svona

¢

algjora undantekningu.

HIjomsveitin gerdi hins vegar akvednar krofur um Gtsetningar. Ef peim fannst skorta &
listreenan metnad eda ad hljomsveitin fengi ekki notid sin pa lagu hljodferaleikararnir

ekki & skodun sinni:

,, Ef GUtsetningin var algjorlega samkveemt reglum eda venjum popparanna pa
fékk ég spark i skoflunginn. En ef ad Utsetningarnar voru gerdar af manni med
sinfoniskan bakgrunn eda manni sem var hagvanur ad spila i sinfoniuhljomsveit
en tok jafnframt tillit til popparanna pa voru peir [SI] miklu ansegdari ad vera

ao spila petta & okkar forsendum en ekki 6fugt. “

Ef ekki var vandad til verka vid Utsetningar ad mati sveitarinnar var Utkoman ekki

glaesileg og var pa oljost hver tilgangur pessa samstarfs veeri:

,,Pad heyrdist bokstaflega ekkert nema havadi i poppinu og sinfonian var bara
eins og skrautfjodur parna sem ekkert eiginlega heyrdist i.

Annar viomelandi sagdi:

,,SV0 ad sjalfsogdu pa er mjog gaman lika ad vinna med godum poppgrappum
0g pegar ad pad er vandad til pess og pad eru gédar utsetningar pa getur petta

mjog vel farido saman. “
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I pessu svari endurspeglast st skodun ad til pess ad pessir tveir tonlistarheimar nai
saman svo ad vel fari purfi ad nd gddri tengingu peirra & milli svo badir fai notid sin.

Vidmealandinn heldur afram:

,, .. en fyrir sinféniuna ad vinna med pessum topp listaménnum i poppi pad er
ekkert nema skemmtilegt og pad vekur lika, [..], vid baetum hvert annad upp. Pad
er frabaert fyrir popparana ad hafa svona stért band og pad er gaman fyrir
okkur ad kynnast peim og peirra heimi. En pessar tveer .. petta er i rauninni
dalitid olikar listgreinar samt og peer nattdrlega geta ekki runnid algjorlega
saman i eitt, samt sem adur eins og sumir halda, ad petta sé einhver byrjun & pvi
ad petta renni saman i eitt. En pad er samt .. brdin parna & milli hefur ordid
svolitid breidari vegna pess ad poppararnir hafa nu til dags .. eru miklu miklu
leerdari i [..] tonfreedum og Ollu pessu. Pbeir eru margir hverjir ad fara i
tonsmidar og allt mogulegt, peir hafa miklu meiri skilning og eru miklu opnari
fyrir klassiskri tonlist og pad eru peir sem geta blandad pessu svona miklu betur
saman heldur en ef vid tokum bara venjulegt popp eda pungarokk, ef petta er

bara sett svona eda skeytt svona hratt sinfonian og pessu.

Vegna pess ad poppararnir eru betur mennadir i tonlistarfredum en adur og hafa meiri
skilning & klassiskri tonlist hefur bilid milli listgreinanna minnkad eda brdin breikkad

eins og viomeelandi ordar pad.

9.5.4 Arangur af samvinnu olikra listgreina

NG, pegar komin er ponokkur reynsla af samvinnu Si og popphljomsveita, er
forvitnilegt ad skoda hvert mat hljodfaraleikara og stjornenda Si er & samvinnu hinna

6liku listgreina og hvada arangri han hefur skilad.
Einn vidmelandi komst svo ad ordi:
., Eg held ad okkur hafi tekist ad brjota pessa miklu fordéma nidur med pessu.

Um ahrif pessarar samvinnu til lengri tima, sagdi einn viomalenda:
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,Eg held ad peir sem eru svona algjérlega med fordéma gagnvart poppi, ég
held ad peir, ad pad hverfi og eins lika peir sem hafa fordoma gagnvart hljom-

sveitinni. Eg held [..] ad pessi samblanda hin svona satti folk dalitid.

Annar viomelandi sagdi ad i upphafi hafi pad verid ,rosalegt kikk“ fyrir popp-
tonlistarfolk ad fa ad leika med Si: ,.peir voru alveg gjérsamlega i sjdunda himni
bessir popparar ad f& petta.” Med aukinni reynslu kemist p6 meira jafnveegi a
samskiptin og i stad pess ad popphljomsveitir spili sem gestahljomsveitir & tonleikum

Si, verdi um meiri samvinnu ad reda;

,» .. Sem menn svona taki alvarlegar heldur en kannski menn hafa gert. [..] Eg
held ad pad verdi meira um ad pad verdi gagnkvemt ad tala svolitio saman i

tonlistinni<.

AJ mati annars viomealanda er pad, ad hafa ad baki langt og strangt ndm, eda

adhyllast akvedid listform, ekki forsenda pess ad vera listamadur.

,, PU parft ekki pennan bakgrunn til ad verda poppari, pad er bara stadreynd. bu
getur byrjad ad leera sjalfur, margir segja: ég kenndi mér sjalfur a gitar [..] og
beir spila mjog vel. Pad er ekki sama vinnan & bak vid petta, ekki sami aginn, en
hins vegar er ég ekki ad segja pad ad petta geti ekki verid alveg fraberir
listamenn. Pa getur verid listamadur pd pu hafir ekki leikid og preelad blod,

svita og tarum i aratugi. betta er allt énnur tegund.

Sami vidmelandi heldur afram:
,,bad er alveg eins i poppinu eins og i klassikinni, pad eru margir kalladir en
ekki margir utvaldir.

Annar vidmelandi tekur i sama streng og segir:

,,.. €n svo natturlega attar madur sig & pvi ad peir eru jafn misjafnir og peir eru
margir, poppararnir, og pegar peir eru faerir pa eru peir bara rosalega feerir.

pad er vandad. “
Enn annar viomalandi talar & svipudum nétum:

,, betta byggist bara mikid & kunnattu. bPegar poppararnir kunna sitt og vid
nattdrlega, pad verdur bara ad segjast eins og er [..] ad vid purfum ad hafa

alveg otralega mikla hérna feerni og mikinn bakgrunn til pess ad getad spilad i
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sinfoniuhljomsveit. Sko, pu ferd ekki parna inn nema ad pu sért buin ad spila &
hljoofeerid pitt [..] i kannski tuttugu &r.

Pegar spurt var hvort pessi nybreytni myndi ef til vill nd yfirhéndinni gagnvart

klassikinni og sinféniunni, svaradi viomalandi:

,,bad er alveg utilokad. Nattarlega sinfonian stendur, han er ad spila pessi
sinfonisku verk. pad er fullt af tonskaldum sem eru enn ad skrifa fyrir sinfoniu-
hljomsveitir og peir eru nattdrlega ad skrifa natimamusik, tuttugustu og fyrstu
aldar musik. Hljodferasamsetning sinfoniunnar er bara einhvern veginn svo
fullkomin. Og pad er haegt ad beeta sum hljodferi sinféniuhljémsveitarinnar, pad
er haegt ad breyta svolitlu en kjarninn i sinféniuhljomsveitinni er svo fullkominn,
fullkomid hljooferi ad pad er eiginlega ekki haegt ad breyta pvi og ég held ad
bad sé engin hatta & ad .. ad han verdi bara eins og popphljémsveit [..] vid
getum unnid med popphljomsveitum alveg eins og vid getum unnid med [..] stéru

tenérunum og [..] stérum sélistum.

I pessu svari kemur fram ad bilid & milli popptonlistarinnar og sinfoniuhljomsveitar-

innar verdi avallt til stadar og einungis sé haegt ad auka samvinnuna og breikka brana.

En pad kemur ekki ad sok pvi listgreinarnar geta unnid saman, hvad sem 6dru lidur.
Vidmelandi lauk svari sinu med pessum oréum:

,, Vio purfum ad halda uppi 6flugu menningarlifi og listum til pess ad [..] ad lifid

Sé pess virdi.
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10 Nidurstdéour og umraedur

Hér & eftir verdur peim rannsdknarspurningum svarad sem lagt var af stad med i
upphafi pessarar rannsoknar med hlidsjon af hinni freedilegu umfjollun hér ad framan
og pvi sem fram kom i vidtélum hinnar eigindlegu rannsoknar auk annarra upplys-

inga. Fjallad verdur um hverja rannséknarspurningu fyrir sig.

Var eitthvad i adsteedum Si sem kalladi & breytingar i efnisvali?

Listgreinar sem eiga aldalanga sogu ad baki hafa & undanfornum &ratugum meett
gridarmikilli samkeppni um athygli almennings med tilkomu sifellt fjolbreyttari
afpreyingar af 6llu tagi. Sinfoniuhljomsveit Islands er eina klassiska atvinnuhljom-
sveitin hér & landi og nytur pvi &kvedinnar serstodu hvad samkeppnislega stodu
vardar. Segja mé ad Si sitji nokkurn veginn ein ad ,,sinum* markhopi, dhugafolki um
sinfoniutonlist, en eigi i samkeppni vid nanast alla adra afpreyingu pegar kemur ad pvi

ad fjolga dheyrendum.

Undanfarna aratugi hefur rekstrarumhverfi skipulagsheilda breyst ort, nanast & éllum
svidum samfélagsins, ekki sist & svidum vidskipta og menningar. Skipulagsheildir
standa frammi fyrir nyrri askorun i rekstri og samkeppni til pess ad na ad styrkja stédu
sina i breyttu starfsumhverfi, nyta pau tekifaeri sem gefast og fordast peaer hugsanlegar

heettur sem breytingunum fylgja.

Fra stofnun Sinfoniuhljémsveitar islands og fram & sidasta aratug 20. aldar var efnis-
skré sveitarinnar nanast med sama snidi fra ari til ars. Leikin voru klassisk verk gémlu
meistaranna og nyrri verk seinni tima tonskalda. Til pess ad geta lifad afram i breyttu
pjodfélagi purfti Si, eins og adrar skipulagsheildir, ad laga sig ad hinum nyju adstaed-
um. Med auknum kaupmeetti, sifellt ddyrari geisladiskum og stérauknu frambodi &
Internetinu mé& einnig leida ad pvi likur ad par sé viss samkeppni & ferd. b6 er ekki

haegt ad Gtiloka ad pessi proun geti haft jakveed ahrif a eftirspurn eftir tonleikum Si.
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begar skodadir voru rekstrarreikningar Si fyrir arin 1985 til 1997 kom i 1jos ad tekjur
hljomsveitarinnar héldust naer Obreyttar 6ll arin, pegar tekid hafdi verid tillit til
verdlagsprounar. Af pvi ma draga pa alyktun ad fjéldi tonleikagesta helst svipadur allt
timabilid, ad pvi gefnu ad raunverd adgongumida hafi ekki breyst ad radi. Gjold af

rekstri voru litid eitt sveiflukenndari en héldust pd svipud & heildina litid.

Pegar tekin voru saman medaltdl priggja ara yfir fjolda landsmanna og fjolda tonleika-
gesta S, annars vegar arin 1965-1967 og hins vegar arin 1996-1998, og pau borin
saman, kom i ljos ad & sama tima og landsménnum hafdi fjolgad um tep 40 prdsent
hafdi tonleikagestum Si adeins fjolgad um tep 10 prosent. Sem hlutfall af fjolda
landsmanna s6ttu pvi umtalsvert feerri landsmenn tonleika S & arunum 1996-1998 en
prjatiu arum adur. Arlegum tonleikum Si hafdi hins vegar fjolgad um ram 29 présent
sem pyddi ad gestum a hverja tonleika hafdi feekkad ad medaltali um 15 présent, ar
679 i 577 manns.

[ svérum vidmelenda kom fram ad &heyrendah6pur Si hafi verid nokkud einsleitur
hvad aldur vardar og naudsynlegt hafi verid ad yngja upp i honum. Pannig meetti

tryggja edlilega endurnyjun i hpnum.

Med pessar stadreyndir i huga ma segja ad augljost sé ad leita hafi purft nyrra leida til
pbess ad snla Vvid peirri proun sem ordin var. Til pess ad vekja dhuga ungs folks ,,sem
var allt i poppinu“ a sinfoniutonlist purfi ad fa pad til pess ad koma a tonleika
sveitarinnar med nyjum leidum. Fjolgun tonleika hafdi ekki dugad til og pvi

naudsynlegt ad skoda adra kosti.

bvi mé segja ad peer adstedur sem Si stéd frammi fyrir, hlutfallslega minnkandi
adsokn midad vid fjolda landsmanna og einsleitur &heyrendahdpur hvad aldur vardar,
hafi kallad a breytingar i efnisvali sveitarinnar.

Pegar borin eru saman medaltdl aranna 1996-1998 annars vegar og 2007—2009 hins
vegar ma sja ad um téluverdan vidsnaning hefur verid ad reda. Medalgestafjoldi a
tonleikum SI eykst um 18,5% milli pessara timabila og for upp i 684 gesti & hverja
tonleika. Pad vekur athygli ad su tala er nokkurn veginn st sama og arin 1965-1967
bvi ad pau &r sottu ad medaltali 679 gestir hverja tonleika Si. Tonleikum hafdi p6
fjolgad um tep 6% milli timabilanna 1996-1998 og 2007-2009. Heildarfjéldi ton-

leikagesta jokst um rum 25% medan landsmonnum fj6lgadi & sama tima um rum 16%.
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Er verkefnaval Sinfoniuhljémsveitar Islands i samraemi vid pau 16g og reglur

sem um hana gilda?

begar frumvarp til laga um Si var lagt fram & Alpingi arid 1981 spunnust um pad
nokkrar umraedur a pinginu. Forvitnilegt er ad enginn peirra sem tok til mals, né peir
sem l6gdu frumvarpid fram, virdast hafa talid astedu til ad reeda eda skilgreina nanar
hvad felst i hugtakinu ,,&0ri tonlist“. Af pvi ma draga pa alyktun ad almennt hafi
menn haft sama eda svipadan skilning & merkingu pessa hugtaks og pvi ekki talid
astaedu til pess ad utlista pad nanar i 16gunum. Pad ad skilgreina hvad ,,eed0ri tonlist™
merkir i lagagreininni er hins vegar ekki eins audvelt og a&tla matti og liklega ekki a

feeri annarra en peirra sem I6gdu frumvarpid fram.

Samkvamt ordabok Menningarsjods (Arni Bodvarsson, 1963) er hugtakid ,,adrie
skilgreint pannig: ,,..haerri (i r0d eda ad gildi), meiri, tignari, betri, dyrlegri“ og sem

demi nefnd medal annars a&0dri stétt, &dri skoli og &dri menntun.

AEOri tonlist hefur i huga margra svipada merkingu og klassisk eda sigild tonlist.
Hugtakid ,,sigilt er p6 erfitt i notkun pvi pad er oft notad um tonlist sem kalla ma
,Hlistreena“ til adgreiningar fra ,,léttri* tonlist. Pannig meetti skilja pad sem svo ad ton-
list sem ekki flokkast undir popp-, rokk-, pj6dlaga- eda sveitatonlist sé pa ,,sigild*
tonlist. Hugtakid er hins vegar notad af mérgum i mun vidara samhengi yfir list sem
stenst timans tonn. Til daemis flokka margir tonlist Bitlanna sem sigilda tonlist og

malverk Andy Warhol sem sigilda myndlist.

Hugtakid ,klassisk tonlist“ er notad til pess ad lysa timabili i tonlistarsogunni fra
midbiki atjandu aldar og fram a 19. 6ld (Gilbert, 1997-98). Almennt er hugtakid
»Kklassisk tonlist“ pd notad ad jofnu vid ,sigilda tonlist“ og stendur pa fyrir adra
vestraena tonlist en deegurtonlist, pott su skilgreining sé alls ekki klippt og skorin.
Einnig er algengt ad tonlistarform sé notad til skilgreiningar & klassiskri eda sigildri
tonlist, 6had pvi hvenazr hun er samin. Pannig myndu liklega til demis fugur,

kantotur, dperur, sondtur og sinfoniur allar flokkast til klassiskrar/sigildrar tonlistar.

Peir Naremore og Brantlinger (1991) segja ad & fyrstu aratugum 20. aldar hafi hinn
vestraeni heimur skipst i blondu ad minnsta kosti sex listreenna menningarheima (e.
artistic cultures). bessir flokkar eru &dri list (e. high art), natimalist (e. modernist art),

framurstefnulist (e. avant-garde art), pjodleg list (e. folk art), vinsal list (e. popular
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art) og list fjéldans (e. mass art). Carroll (1998) skilgreinir sidasta flokkinn, mass art,
sem sjonvarpsefni, kvikmyndir, metsélubaekur og teiknimyndasogur (e. pulp fiction),

daegurtonlist, teiknimyndabld, [josmyndir og alika.

Hugmyndin um adri menningu, eda hamenningu (e. high art), nadi haestu hadum i
Evropu & timum endurreisnarinnar, fra 14. 6ld fram & sidari hluta 16. aldar, par sem
hin tilheyrdi adlinum og konunglegu hirdinni. A timum upplysingaraldarinnar, seint &
17. 6ld fram til 1800, dreifdist hin s&dri menning til borgarastéttarinnar ef svo ma ad
ordi komast, i hinum evrépsku héfudborgum, par sem hun pjonadi peim tilgangi ad
mota sjalfsmynd pjodanna og styrkja stodu valdastéttanna. A nitjandu og tuttugustu
6ld feerdist &dri menning smam saman nar fjoldanum og vard jafnvel ad verkefnalista

stofnana & bord vid breska rikisutvarpid BBC (Naremore & Brantlinger, 1991).

Flokkun ténlistar i adri tonlist og adra tonlist er pvi ekki eins einfold og atla meetti
vid fyrstu syn. Tonlist sem samin er fyrir kvikmynd af menntudum tonskaldum fyrir
sinfoniuhljomsveit og flutt af slikri hljomsveit, er pad klassisk tonlist? Sigild? Adri?
Hlutverk sinfoniuhljémsveita er ad flytja sinfoniska tonlist, pad er ad segja tonverk
sem samin eru fyrir sinfoniuhljomsveitir. Af pvi méa draga pa alyktun ad i umraedu um
sinfonfuhljomsveitir sé att vid sinfoniska tonlist pegar ratt er um ,,&dri tonlist pott

slik flokkun hljéti ad vera huglagt mat hvers og eins.

pad getur verid erfitt ad framfylgja vilja l6ggjafans pegar 16gin, eda akvedin hugtok
sem notud eru i peim, bjoda upp & ad pau, eda hluti peirra, séu talkud & mismunandi

hatt par sem huglaegt mat hvers og eins raedur for.

[ svérum vidmaelenda birtust mismunandi vidhorf og talkun & annarri grein laga um Si
og skilgreiningu hugtaksins &dri tonlist sem par er nefnd. Login eru pvi ad pessu leyti
ekki s& skyri rammi um starfsemina sem pau ettu ef til vill ad vera pott liklega sé

aldrei haegt ad nidjurnjorva listina i skyrt afmérkud lagaleg hélf.

Segja ma ad tvenns konar vidhorf hafi komid fram i svérum vidmeelenda til pess hvort
réttmeett veeri fyrir SI ad bjoda popphljomsveitum til samstarfs. Annars vegar hofdu
sumir vidmalenda pa skodun ad slikt samrymdist ekki hlutverki SI medan adrir litu
svo & ad tilgangurinn helgadi medalid. Endanlegt markmid beggja var pé sameigin-
legt, ad efla &huga og pekkingu a sinfoniskri tonlist og fjolga tonleikagestum, sérstak-
lega i yngri aldurshopum.

97



Medan sumir téldu ad til pess ad hofda til yngri aldurshdpa dygdi ad ,,vanda sig og
vera med goda tonleika og bitasteeda musik™ t6ldu adrir ad til pess ad minnka hid
breida bil sem veeri a milli pessara tveggja menningarheima, pyrfti ad krydda

efnisskrana med tonlist sem fengi yngra folkid til pess ad meeta a tonleika sveitarinnar.

Med pvi ad skipuleggja tonleikana pannig ad fyrir hlé veeri leikin sinfénisk ténlist og
popptonlist eftir hlé nzedist ad kveikja dhuga einhverra i hopi aheyrenda & klassiskri
tonlist og brjota pannig nidur pa forddma sem ef til vill veeri ad finna hja peim i gard
sinfoniutonlistar. Ad mati rannsakanda var tilgangurinn pvi i anda peirra laga sem um
Si gilda og kveda & um ad hljomsveitinni beri ad efla ahuga og pekkingu landsmanna

& &0ri tonlist.

I aranna réas hafa hlutirnir hins vegar préast 4 pann veg ad ekki er lengur leikin
sinfonisk tonlist fyrir hlé og tonleikarnir alfarid helgadir poppténlist. bott 16go sé
dhersla & vandada Utsetningu popptonlistarinnar finnst rannsakanda alitamal hvort
slikir tonleikar geti talist i anda laganna pvi hann fer ekki betur séd en ad hvort
tveggja vanti, hugsjénina, sem fzlist i pvi ad brj6ta nidur mura milli pessara tveggja

menningarheima, og tilganginn, ad kynna sinfoniska tonlist.

Hvert var ferlid sem unnid var eftir vid innleidingu breytinga hja Si?

Hja Sinfoniuhljémsveit islands ma segja ad starfsemin sé tviskipt. Annars vegar er
pad skrifstofan sem annast stjornun, rekstur og kynningarmal og hins vegar hljéom-
sveitin sem ,,framleidir” afurd skipulagsheildarinnar, tonleika. Pannig ma likja SI vid
fyrirteeki sem skiptist upp i héfudstddvar og framleidslueiningu. Nokkud skyr skil eru
par & milli og allar dkvardanir um ,,framleidsluvorur og stefnu eru teknar i hofud-
stodvunum. Fulltrdar hljooferaleikara eru i verkefnavalsnefnd en peir radfeera sig ekki
vid hljomsveitina né midla upplysingum um per umredur sem eiga ser stad i
nefndinni, samkvemt pvi sem vidmealendur segja. Hljomsveitin sem slik kemur pvi
ekki ad verkefnavalinu en ,,framleidir* pad sem fyrir er lagt samkvemt verkefnaskra
sem peim er kynnt. Pvi ma segja ad ekki hafi verid um eiginlegt ferli ad reeda pegar
umraeddar breytingar voru gerdar hja Si heldur var einfaldlega vidhafdur sa héttur ad

breytingarnar voru tilkynntar hljomsveitinni pegar akvoroun um peer 14 fyrir.
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Forvitnilegt veeri ad skoda nanar hvad veldur pvi ad petta fyrirkomulag i samskiptum
stjornenda SI vid hljomsveitina hefur komist &, pott pad verdi ekki gert hér. Hvers
vegna skipulagid beri einkenni stigveldis og mikillar fjarleegdar milli hljomsveitar og
yfirstjornar, & vinnustad sem skipadur er ad mestu leyti listrenum og skapandi
einstaklingum. Byggist pad & peim hefdum sem skapast hafa um samskipti hljom-
sveitarstjora og hljoofeeraleikara, sem einkennast af trausti peirra sidarnefndu til peirra

sem stjorna, eda eru ef til vill adrir peettir sem parna spila inn i?

Hver var patttaka og vidhorf hljéofaeraleikara til pessara breytinga?

Eins og fram kom hj& Kelley (1988) pa er enginn leidtogi an fylgjenda og gengi
skipulagsheilda byggir jafnt a pvi hve vel leidtogar peirra leida og hve vel fylgjendur
beirra fylgja. | pessu samhengi mé segja ad vald stjérnenda Si byggi 4 pvi ad hljos-
feeraleikarar teljast ad mestu leyti til fyrirmyndarfylgjenda, samkveemt skilgreiningu
Kelley (2008). Indverski hljomsveitarstjorinn, Zubin Mehta, ordadi pad pannig ad
hann veeri eini Obreytti indianinn, hljédferaraleikararnir allir veeru hofdingjar
(Mintzberg, 1998). Pad rimar vid pa lysingu sem Kelley segir stundum gefna a
fyrirmyndarfylgjendum, ad peir séu leidtogar i dulargervi. Sinfoniuhljomsveitir skipa
prautpjalfadir atvinnumenn sem purfa ad syna mikid sjalfstedi i starfi sinu en

jafnframt ad fylgja leidtoga sinum og stydja akvardanir hans.

Studningur hljodferaleikara vid akvardanir stjornenda Si um breytingar & verkefnavali
bendir til pess ad hljdmsveitin treysti peim vel til verka pvi eins og Herold og Fedor
(2008) segja pa byggist hefileiki leidtoga, til pess ad fa fylgjendur til ad innleida
breytingar, a personulegum truverdugleika leidtoganna. ,,Fylgjendur gera pad i trausti
pbess ad leidtoginn leidi pa ekki & ranga braut, peir trda pvi ad hann hafi hugsad malio
til enda, muni hafa pad med i radum pa og pegar pad a vid, hafi hafileikann og moégu-
leika & ad fylgja malinu til enda,” (Herold & Fedor, 2008, bls. 47).

Hvad nybreytnina vardar voru peir tilbdnir i samstarf vid Olikan geira tonlistarlifsins,
p6 med peirri skordu ad brain & milli peirra veeri byggd a peirra forsendum og a
hvorugan halladi i samstarfinu. bad sem peir upplifou vid petta samstarf var
gagnkveaem virding og anagja. beir fundu fyrir pvi ad gagnkveemir forddmar hurfu og
fjarleegdin minnkadi. bvi ma segja ad su syn sem sett var fram i upphafi pessarar
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nybreytni, um ad hinar 6liku tonlistarstefnur geetu ,.kallast & og leert hvor af annarri,

hafi ordid ad veruleika.

Akvardanir sem teknar eru 4 skrifstofu SI, i ,,h6fudstédvunum®, maeta engri motstodu,
bvert & moti matti heyra & viomalendum ad hljodferaleikarar eru almennt anaegdir
med pad fyrirkomulag sem rikt hefur vardandi skipulag og verkefnaval og hvernig pad
er kynnt fyrir sveitinni. Pad sem mestu mali skiptir fyrir hljodferaleikarana er ad f4 ad
taka patt i ad midla tonlistinni og kynna hinn klassiska menningararf fyrir aheyrend-
um. Peirra metnadur snyr sem sagt fyrst og fremst ad tonlistinni sjalfri. I grofum
drattum ma segja ad flutningur og tulkun ténlistarinnar byggi annars vegar & verki
tonskaldsins og hins vegar & stjorn hljomsveitarstjorans hverju sinni. bad virdist i
fljétu bragdi vera i samraemi vid grein Mintzbergs (1998) par sem fram kom ad hlj6d-
feeraleikarar purfi ad syna ténlistinni undirgefni og pad ad vera i hljomsveit sé adeins

onnur tegund slikrar undirgefni.

Rannsakandi er po ekki sannferdur um ad pessi skilgreining a vidhorfi hljoofeera-
leikara eigi alfarid vid um hljodfaeraleikara i SI pvi um leid og peim finnst skorta &
pann listreena metnad sem 16gd er ahersla & i starfi S, lata peir skodun sina 6hikad i
ljos. Slikt vidhorf einkennir fyrirmyndarfylgjendur og er ekki einkennandi fyrir pann
sem kalla mé& undirgefinn. Ad mati rannsakanda veeri pvi rokréttara ad segja ad
vidhorf og vinnubrégd hljodfaeraleikara Si einkennist frekar af sveigjanleika en

undirgefni.
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11 Lokaorod

,, The one unchangeable certainty is that
nothing is certain or unchangeable .
John F. Kennedy (1962)

pad krefst hugrekkis ad sleppa hendinni af pvi sem madur pekkir og virdist 6ruggt og
opna dyrnar fyrir pvi nyja, sagdi rith6fundurinn Alan Cohen. En ekkert 6ryggi er ad
finna i pvi sem misst hefur tilgang sinn. Pad er meira Oryggi ad finna i hinu
&vintyralega og spennandi, pvi par sem er hreyfing, par er lif, og par sem eru
breytingar, par er kraftur (Cohen, 2010).

Flestum breytingum fylgir 6vissa. Fyrirmeeli eru ekki besta leidin til pess ad fa folk til
ad sampykkja breytingar og taka patt i peim. Mun arangursrikara er ad félk finni innra
med sér hvatningu til breytinga. Um petta snuast breytingastjornunarfraedin ad miklu
leyti pvi fyrsta skrefid sem taka parf, &dur en ad innleidingu breytinga kemur, er
einmitt ad kveikja & pessari innri hvatningu eda porf hja folki. b4 litur pad & breyting-

arnar sem naudsynlegan patt i ad na eftirsoknarverdu takmarki eda arangri.

Breytingar geta hins vegar brostid & af svo miklum punga og hrada ad skipulagsheildir
eigi i erfidleikum med ad na tékum & pvi breytingaferli sem styra parf (Holbeche,
2009). pa reynir ekki sist & pad hversu motteekilegt starfsfolkid er gagnvart peim

breytingum og hversu sveigjanleg menningin innan skipulagsheildarinnar er.

Pad er ekki god aztlun sem ekki ma breyta, sagdi romverska leikskaldid Publilius
Syrus fyrir um 2000 arum (Syrus, 2010). Tonlistarmenning okkar islendinga & sér ekki
langa sdgu ad baki i samanburdi vid margar adrar vestreenar pjodir. Barattan fyrir
stofnun og framgangi Si alla sidustu 6ld er mikill reynslubrunnur fyrir hljomsveitina

sem hefur alltaf purft ad finna nyjar leidir til pess ad halda afram ad vaxa og dafna.

Hinn langi addragandi ad stofnun Si, sem einkenndist af baréttu, prautseigju og

fornfysi peirra sem par komu ad mali, hefur liklega haft mikil ahrif & moétun peirrar
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menningar sem rikir innan hljomsveitarinnar. Allt fr4 upphafi sidustu aldar purftu
hljodferaleikarar ad vera tilbunir til pess ad adlagast adsteedum hverju sinni til pess ad
framfylgja draumum sinum um ad Islendingar eignudust fullskipada sinfoniu-

hljomsveit atvinnumanna.

Vid innleidingu breytinga er mikilveegt ad vanda vel til alls undirbdnings, eins og
freedimenn hafa synt fram 4. Mikilvaegt er, &dur en ad innleidingunni kemur, ad lagt sé
mat & pad hverjar adsteedurnar innan skipulagsheildarinnar eru og hvort eitthvad geti
hindrad breytingaferlid. Medal pess sem kom i ljés i pessari rannsokn er, ad su
menning sem rikir innan skipulagsheildarinnar er sa grunnur sem velgengni innleid-

ingar breytinga byggir fyrst og fremst a.

Pegar slik menning, sem einkennist af sveigjanleika og jakveedu vidhorfi til nyjunga,
rikir innan skipulagsheilda virdist reynsla Si syna ad jafnvel sé haegt ad innleida
breytingar i starfseminni, eins og i tilviki SI, an pess ad beita purfi adferdum
breytingastjornunar. Sveigjanleikinn og krafturinn sem einkennir Sinfoniuhljomsveit

[slands er an efa hennar mesti styrkur.

Starf hljodferaleikara Si endurspeglar mikla fagmennsku og listreenan metnad.
Jakveett viohorf hljodferaleikaranna til nyjunga folst ekki adeins i pvi ad pessir tveir
menningarheimar Kklassiskrar tonlistar og popptonlistar meettust an allra vandkveeda
heldur birtist pad einnig i einleegum vilja hljomsveitarinnar til pess ad finna samhljém-
inn og byggja bryr peirra & milli. Slikt veitti peim mikla ansgju enda var raudi
pradurinn i pvi sem peir sogdu, ad sem sinfoniuhljomsveit vildu peir pjona sem

flestum.
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Vidauki — vidtalsrammi

1. Hvernig kom pad til ad pa byrjadir ad spila med / rédst til starfa hja SI?

2. Hvernig er ad vera i hljomsveitinni?

3. Hvernig fer verkefnavalid fram? Eru hljodferaleikarar hafdir med i raddum?

4. Hvada skodun hefur pa & verkefnavali hljomsveitarinnar?

5. N akvadud pid ad baeta vid efnisskra sveitarinnar og bjéda popptonlistarfolki
ad koma fram & tonleikum med hljomsveitinni. Hver atti hugmyndina ad

bessari viobot og hver var asteedan fyrir pvi ad petta var gert?

6. Hvernig var pessi hugmynd kynnt fyrir hljdmsveitinni? Hvernig var henni
tekid? Var einhver andstada eda var folk almennt satt vid pessa breytingu?

7. Var petta hugsad sem varanleg breyting ad pinu mati?
Leist pu & petta sem stefnubreytingu?

8. Hofdud pid einhverjar fyrirmyndir erlendis fra?

9. Hvernig samraemist petta ad pinu mati 2. gr. laga um Si um pad hlutverk
hljomsveitarinnar ad efla &huga og pekkingu & &dri ténlist?
Hvernig tonlist er &dri tonlist?

10. Telur pa porf & auknum fjolbreytileika eda breytingum & efnisskra Si?

11. Hvernig sérdu Si fyrir pér i framtidinni?
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