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Útdráttur   

Markmið þessarar rannsóknar er tvíþætt. Annars vegar eru skoðaðar meginaðferðir 

breytingastjórnunar og mismunandi sjónarhorn fræðimanna á þær. Farið er yfir hlut-

verk og aðferðir leiðtoga og stjórnenda og skoðaðir mismunandi eiginleikar og hlut-

verk fylgjenda í innleiðingu breytinga. Fjallað er um menningu innan skipulagsheilda, 

mismunandi tegundir hennar og áhrif á innleiðingu breytinga. 

Hins vegar verða þessi fræðilegu viðmið og umfjöllun mátuð við rannsóknareiningu 

þessarar ritgerðar, Sinfóníuhljómsveit Íslands (SÍ). Árið 1992 var ákveðið að bæta við 

efnisskrá hljómsveitarinnar og bjóða popptónlistarfólki til samstarfs. Skoðað er 

hvernig staðið var að innleiðingu þessara breytinga hjá SÍ og hvort aðferðum breyt-

ingastjórnunar hafi verið fylgt, í skilningi fræðanna.  

Rannsókn þessi er tilviksrannsókn (e. case study) unnin eftir eigindlegri aðferðafræði. 

Rannsóknarspurningarnar eru þrjár: 

1. Var eitthvað í aðstæðum SÍ sem kallaði á breytingar í efnisvali? 

a. Er verkefnaval Sinfóníuhljómsveitar Íslands í samræmi við þau lög og reglur  

    sem um hana gilda? 

2. Hvert var ferlið sem unnið var eftir við innleiðingu breytinga hjá SÍ? 

3. Hver var þátttaka og viðhorf hljóðfæraleikara til þessara breytinga?    

 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að hlutfallslega minnkandi aðsókn miðað 

við fjölda landsmanna og einsleitur áheyrandahópur SÍ, hvað aldur varðar, hafi kallað 

á breytingar í efnisvali sveitarinnar. Það má líta svo á að það að laða að ungt fólk á 

tónleika SÍ með samstarfi við popphljómsveitir og kynna í leiðinni sinfóníska tónlist 

falli að því hlutverki sem lögin leggja á herðar SÍ um að efla áhuga og þekkingu á 

æðri tónlist. Hins vegar, þegar ekki er lengur spiluð sinfónísk tónlist á þessum „blönd-

uðu“ tónleikum, er álitamál hvort slíkt sé í anda laganna. Ekki var um neitt ákveðið 

ferli að ræða við innleiðingu breytinga heldur var einfaldlega viðhafður sá háttur að 

breytingarnar voru tilkynntar hljómsveitinni þegar ákvörðun um þær lá fyrir. Þátttaka 

hljóðfæraleikara í aðdraganda og innleiðingu þessara breytinga var að heita má engin 

viðhorf þeirra til breytinganna var jákvætt og einkenndist af þeim mikla sveigjanleika 

sem hljómsveitin býr yfir.   
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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 

(SÍ). 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 SÍ implemented this change is 

examined as well as whether SÍ 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 SÍ’s situation call for changes in the orchestra’s repertoire? 

a. Is SÍ’s repertoire in accordance with the laws it must comply? 

2. What process was used to implement the changes within SÍ?  

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 SÍ’s repertoire were needed due 

to the declining attendance in comparison with the total population of the country, SÍ’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 SÍ 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 SÍ’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.  
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Þessi ritgerð er lokaverkefni í meistaranámi í mannauðsstjórnun við viðskiptafræði-
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veruleika. 
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1  Inngangur 

Undanfarnir tveir áratugir hafa verið tími mikilla breytinga. Alþjóðavæðing, aukið 

frjálsræði á fjármálamörkuðum og endurskipulagning á efnahags- og stjórnmálalífi 

ríkja víða um heim hafa kallað á nýja nálgun við stjórnun skipulagsheilda.  

Aukin samkeppni, ör tæknileg þróun og auknar kröfur, jafnt viðskiptavina sem starfs-

fólks, kalla á breytingar innan skipulagsheilda sem byggja velgengni sína ekki síst á 

getu til að aðlagast hinu síbreytilega umhverfi. 

Breytingar innan skipulagsheilda, innleiðing þeirra og stjórnun, hafa verið rannsóknar-

efni fræðimanna til margra ára. Þrátt fyrir misjafnar áherslur í skrifum sínum eru þeir 

þó almennt sammála um að ef breytingarnar eiga að heppnast og skila þeim árangri 

sem stefnt er að þurfi að vanda mjög bæði til undirbúnings og innleiðingar þeirra 

(Herold & Fedor, 2008; Kotter, 1996; Holbeche, 2006).  

Á því virðist hins vegar vera nokkur misbrestur því rannsóknir hafa leitt í ljós að 

innleiðing breytinga heppnast ekki nema í um 20–33% tilvika (Herold & Fedor, 

2008). Þar að auki er hætta á að breytingar sem reynt er að innleiða án nægilegs undir-

búnings eða án þess að tillit sé tekið til aðstæðna innan skipulagsheilda geti haft 

neikvæðar afleiðingar, til dæmis þegar óánægja leiðir til þess að lykilstarfsmenn og 

hæfileikafólk lætur af störfum (Galpin, 1996).  

Grundvallaratriði í innleiðingu breytinga er að koma í veg fyrir að andstaða innan 

skipulagsheildar nái að tefja eða jafnvel koma í veg fyrir að innleiðingin takist. Í því 

skyni er nauðsynlegt að starfsfólk sjái mikilvægi þess að innleiða breytingarnar. Það 

getur kallað á aðgerðir af hálfu stjórnenda með það að augnamiði að vekja þörf á 

breytingunum, áður en innleiðing þeirra hefst. Þó hefur verið bent á að taka þurfi tillit 

til aðstæðna hverju sinni og hafa í huga að þótt menn séu sammála um að breytinga sé 

þörf sé ekki alltaf jafn augljóst hverju þarf að breyta.  
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Síðan er innleiðing breytinganna allt annað og flóknara mál, það er að segja hvernig 

breyta á hlutunum á viðeigandi og varanlegan hátt (Herold & Fedor, 2008). 

Markmið þessarar rannsóknarritgerðar er tvíþætt. Annars vegar verða skoðaðar megin-

aðferðir breytingastjórnunar og mismunandi sjónarhorn fræðimanna á þær. Hins vegar 

verða þessi fræðilegu viðmið og umfjöllun mátuð við rannsóknareiningu ritgerðar-

innar sem er Sinfóníuhljómsveit Íslands (SÍ).  

Undir lok 20. aldar var ákveðið að bæta við efnisskrá SÍ og bjóða listamönnum á sviði 

popptónlistar til þátttöku í tónleikum með sveitinni. Segja má að hljómsveitin, sem 

fram til þess tíma hafði eingöngu flutt sinfónísk verk og önnur klassísk verk á tónleik-

um sínum, hafi með þessu innleitt ákveðna nýbreytni í starfsemi sína. 

Skoðað er hvernig staðið var að innleiðingu þessara breytinga hjá SÍ og hvort aðferð-

um breytingastjórnunar hafi verið fylgt í skilningi fræðanna.  

Spyrja má hvort um raunverulegar breytingar hafi verið að ræða. Var ef til vill aðeins 

um að ræða eðlilega viðbót við efnisskrá SÍ og í takt við nýja tíma? Eru einhver mörk, 

eða landamæri, í tónlistinni sem aðskilja heim hinnar klassísku tónlistar frá heimi 

popptónlistarinnar?  

Í huga margra eru þessi mörk til staðar. Í grein Kerres (1999) „Orchestras in a 

Complex World“ fjallar höfundur um tónleika sem sinfóníuhljómsveitin The Florida 

Orchestra hafði þá nýlega haldið. Þar voru eingöngu flutt verk eftir popptónlistar-

manninn Frank Zappa og komst Kerres svo að orði að tónleikarnir hafi verið hluti af 

„tíðum tilraunum sveitarinnar við að reyna á mörkin milli klassískrar tónlistar, jazz og 

popptónlistar“ (Kerres, 1999, bls. 51). 

Hvað sem öðru líður var hér um nýjung að ræða hjá SÍ því sveitin hafði ekki ekki áður 

leitað út fyrir menningarheim hinnar klassísku tónlistar í efnisvali sínu.  

Ástæða rannsakanda fyrir vali á rannsóknarefni er meðal annars mikill áhugi á 

klassískri tónlist og menntun hans á því sviði. Einnig hefur rannsakandi lengi haft 

áhuga á að nýta þá menntun sem hann hefur sótt sér, á sviði viðskiptafræði og 

mannauðsmála, við rannsóknir á skipulagsheildum sem starfa á sviði lista og byggja 

ekki reksturinn á arðseminni einni saman heldur listrænum markmiðum og stöðlum.  
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Ritgerðin byggir á tilviksrannsókn með eigindlegri aðferðafræði þar sem viðtöl voru 

tekin við stjórnendur og hljóðfæraleikara SÍ. 

Í tilviksrannsókninni er leitað svara við eftirtöldum þremur rannsóknarspurningum: 

1. Var eitthvað í aðstæðum SÍ sem kallaði á breytingar í efnisvali? 

a.  Er verkefnaval Sinfóníuhljómsveitar Íslands í samræmi við þau lög og reglur 

sem um hana gilda? 

2. Hvert var ferlið sem unnið var eftir við innleiðingu breytinga hjá SÍ? 

3. Hver var þátttaka og viðhorf hljóðfæraleikara til þessara breytinga?    

 

1.1 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin skiptist í ellefu kafla. Í fyrsta kafla, inngangi, er viðfangsefni rannsóknar-

innar kynnt, rannsóknarspurningar settar fram og gerð grein fyrir uppbyggingu 

ritgerðar.  

Í öðrum kafla er fjallað um þá aðferðafræði sem beitt var við rannsóknina, tilviks-

rannsókn með eigindlegri aðferðafræði. Einnig er nálgun á viðfangsefninu lýst.  

Í þriðja kafla hefst fræðileg umfjöllun um breytingar, helstu áhrifavalda breytinga, 

hvenær breytinga er þörf og hvaða þættir helstir hafa áhrif á það hvort innleiðing 

breytinga tekst vel. 

Fjórði kafli fjallar um það hvernig stjórna megi innleiðingu breytinga á árangursríkan 

hátt. Kynnt er breytingalíkan Herolds og Fedors sem tekur til þátta sem varða þær 

ákvarðanir sem taka þarf áður en sjálf innleiðingin hefst. Þá er fjallað ítarlega um átta 

skrefa ferli Kotters við innleiðingu breytinga. 

Í fimmta kafla er fjallað um eiginleika leiðtoga og stjórnenda frá ýmsum hliðum, með 

áherslu á þátttöku og hlutverk þeirra í breytingaferlinu.  

Sjötti kafli fjallar um fylgjendur, tengsl þeirra og gagnkvæm áhrif á leiðtoga og stjórn-

endur. Farið er yfir flokkun Kelley á fylgjendum eftir mismunandi viðhorfum þeirra 

og eiginleikum.  
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Í sjöunda kafla er fjallað um menningu innan skipulagsheilda og þá tíu þætti sem hana 

móta, að mati Galpins. Farið er yfir skilgreiningu Harrison og Stokes á mismunandi 

tegundum menningar og loks tengsl veikrar og sterkrar menningar við árangur skipu-

lagsheilda.  

Áttundi kafli fjallar um Sinfóníuhljómsveit Íslands. Saga hljómsveitarinnar og forvera 

hennar er rakin í nokkuð ítarlegu máli. Þá er fjallað um skipulag, stefnumótun og 

ýmsa tölfræði sem varða tónleika SÍ og tónleikagesti.   

Í níunda kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum hinnar eigindlegu rannsóknar, viðtöl 

greind og flokkuð eftir efnisþáttum. 

Í tíunda kafla eru umræður um niðurstöður sem kynntar voru í níunda kafla, auk þess 

sem rannsóknarspurningunum er svarað. 

Í ellefta kafla er að finna lokaorð ritgerðarinnar. 

Mynd 1 á næstu síðu sýnir uppbyggingu ritgerðarinnar á einfaldan hátt. Á eftir 

inngangi og efnistökum er gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem beitt er. Síðan taka 

við hinir tveir meginhlutar ritgerðarinnar.  

Annars vegar er fræðilegur hluti sem innheldur kafla 3, 4, 5, 6 og 7. Á myndinni er 

þeim köflum raðað í hring til þess að leggja áherslu á að umfjöllun í hverjum kafla er 

ekki í línulegu framhaldi af næsta kafla á undan. Til dæmis skiptir umfjöllunarefni 

sjöunda kafla, menning innan skipulagsheilda, meginmáli þegar kemur að innleiðingu 

breytinga sem er meginumfjöllunarefni þriðja kafla.  

Hins vegar er greining á rauntilvikinu Sinfóníuhljómsveit Íslands, niðurstöður rann-

sóknarinnar og umræður um þær. Ritgerðinni lýkur með lokaorðum í ellefta kafla. 
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Mynd 1: Uppbygging ritgerðar  

Greining á rauntilviki

7. kafli
Menning innan 
skipulagsheilda

3. kafli
Innleiðing 
breytinga

4. kafli
Að stjórna innleið-
ingu breytinga með 

árangursríkum 
hætti

5. kafli
Þeir sem stjórna 

og leiða 
breytingar

6. kafli
Enginn 

er leiðtogi 
án fylgjenda

Fræðileg umfjöllun

1. kafli   Inngangur

2. kafli   Aðferðafræði

8. kafli   Sinfóníuhljómsveit Íslands

9. kafli   Niðurstöður rannsóknar

10. kafli   Niðurstöður og umræður

11. kafli   Lokaorð

Mynd x.x  Uppbygging ritgerðar
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2 Aðferðafræði rannsóknarinnar 

Rannsókn þessi er tvíþætt. Fyrsti hluti hennar er fræðileg umfjöllun um meginaðferðir 

breytingastjórnunar og aðra tengda þætti. Í öðrum hluta rannsóknarinnar er fjallað um 

rauntilvik, það er að segja breytingar sem gerðar voru á efnisvali Sinfóníuhljómsveitar 

Íslands.  

Stuðst er við blandaða aðferðafræði sem gefur kost á að nota fjölbreytt gögn úr 

ýmsum áttum. 

Ákveðið var að afmarka rannsóknina við tímabilið frá árinu 1992 til 2010, með skrif 

fræðimanna um breytingar og breytingastjórnun til hliðsjónar. 

Hér á eftir verður aðferðafræði rannsóknarinnar gerð nánari skil.  

 

2.1  Nálgun á viðfangsefnið og rannsóknarspurningar 

Rannsókn þessi er tilviksrannsókn (e. case study) sem unnin er samkvæmt eigindlegri 

aðferðafræði. Aflað er þekkingar á rannsóknum og skrifum fræðimanna á sviði breyt-

ingastjórnunar með það að markmiði að svara því hvað einkenni árangursríka 

innleiðingu breytinga. Einnig eru skoðaðir þættir sem hafa áhrif á innleiðingu 

breytinga eins og hlutverk og áhrif stjórnenda og leiðtoga, mismunandi tegundir 

menningar innan skipulagsheilda og áhrif ólíkra fylgjenda. 

Þessi fræðilegu viðmið rannsóknarinnar eru notuð sem grundvöllur tilviksrannsóknar 

á breytingastjórnun innan skipulagsheilda. Viðmiðin eru mátuð við rannsóknar-

eininguna SÍ og það rauntilvik, eða breytingu, sem hér er til skoðunar.  

Í tilviksrannsókninni er beitt blandaðri aðferð. Annars vegar afleiðsluaðferð (e. 

deduction) þar sem aflað er fræðilegrar þekkingar og viðmiða og þau notuð sem eins 

konar rammi sem stuðst er við í rannsókninni. Hins vegar aðleiðsluaðferð (e. 
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induction) þar sem rauntilvikið er greint út frá fyrrgreindum ramma fræðilegrar 

þekkingar ásamt fyrirliggjandi gögnum og viðtölum við hljóðfæraleikara og stjórn-

endur SÍ.  

 

Sá fræðilegi grunnur sem rannsakandi valdi að byggja á var breytingalíkan Herolds og 

Fedors (2008) og átta skrefa ferli Kotters (1996). Breytingalíkan Herolds og Fedors 

miðar að því að skoðað sé vel hverju eigi að breyta, hverja breytingarnar snerti og 

aðstæðurnar (e. context), eða samhengið, innan skipulagsheildarinnar, áður en farið er 

út í breytingar. Þegar þessari greiningarvinnu er lokið má segja að átta skrefa ferli 

Kotters taki við.  

Ástæðan fyrir þessu vali er sú að rannsakandi taldi að breytingalíkan Herolds og 

Fedors og átta skrefa ferli Kotters féllu vel að markmiðum rannsóknarinnar sem voru 

að leita skilnings á upplifun, reynslu og viðhorfum hljóðfæraleikara og stjórnenda SÍ 

til þeirra breytinga á starfsemi hljómsveitarinnar að leika með popptónlistarfólki. Auk 

þess að skoða hvort eitthvað í aðstæðum SÍ hafi kallað á þessa breytingar, í hverju þær 

hafi falist og hvort, og þá hvernig, hafi verið staðið að innleiðingu þeirra. 

Við upphaf rannsóknarinnar var lagt af stað með þrjár rannsóknarspurningar. Í 

rannsóknarferlinu komu fram upplýsingar og ný sjónarhorn sem vörpuðu nýju ljósi á 

rannsóknarefnið. Það leiddi til þess að rannsóknarspurningarnar voru endurskoðaðar 

og umorðaðar.  

Rannsóknarspurningarnar eru þessar: 

1. Var eitthvað í aðstæðum SÍ sem kallaði á breytingar í efnisvali? 

a. Er verkefnaval Sinfóníuhljómsveitar Íslands í samræmi við þau lög og reglur  

    sem um hana gilda? 

2. Hvert var ferlið sem unnið var eftir við innleiðingu breytinga hjá SÍ? 

3. Hver var þátttaka og viðhorf hljóðfæraleikara til þessara breytinga?    

Við spurningu 1 og 1a er, auk viðtala við viðmælendur, leitað svara með ýmis fyrir-

liggjandi gögn til hliðsjónar svo sem ríkisreikninga Fjársýslu ríkisins, upplýsingar frá 

Hagstofu Íslands, frumvarp til laga, umræður á alþingi og fleira.  
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2.2 Tilviksrannsókn með eigindlegri aðferðafræði 

Yin (1994, bls. 13) skilgreinir tilviksrannsókn sem „raunrannsókn [e. empirical 

inquiry] sem skoðar fyrirbæri í rauntíma og í raunaðstæðum, sérstaklega þegar mörkin 

milli rannsóknarefnisins og þeirra aðstæðna eða samhengis sem það er í eru ekki skýr 

[..] og byggir á fjölþættum gögnum.“  

Tilviksrannsókn er frásögn eða umfjöllun um eitthvað einstakt, sérstakt eða áhugavert, 

frásögn um einstaklinga, skipulagsheildir, ferli, áætlanir, hverfi, stofnanir og jafnvel 

atburði (Yin, 2003). 

Remenyi et al (2002) telja upp nokkur atriði sem einkenna vandaða tilviksrannsókn: 

Hún er frásögn eða saga sem byggir á margvíslegum gögnum. Hún reynir að varpa 

ljósi á samhengi þess sem rannsakað er og þess umhverfis sem það er í. Tilviks-

rannsókn sýnir djúpan skilning á meginrannsóknarefninu og góðan skilning á tengdum 

viðfangsefnum. Rannsakandi heldur sig við rannsóknarefnið og varast að láta það ná 

yfir of vítt svið, í tíma eða umfangi. 

Helsti kostur tilviksrannsókna er að þær veita nákvæmar upplýsingar sem ekki er hægt 

að afla með öðrum aðferðum eins og spurningakönnunum. Þær gefa rannsakandanum 

einnig möguleika á að kynna gögn sem aflað er með ýmsum aðferðum, spurninga-

listum, viðtölum, skoðun gagna og athugunum (e. observation). Þannig getur rannsak-

andinn lýst viðfangsefninu á ítarlegan hátt (Yin, 2003).  

Hver tilviksrannsókn snýst aðeins um eitt rannsóknartilvik, eina einingu, og ekki er 

unnt að framkvæma tilraunir á viðfangsefni hennar. Af því leiðir að þær ályktanir sem 

setja má fram á grundvelli tilviksrannsóknar byggjast ekki á tölfræðilegri úrvinnslu 

heldur eru þær túlkun rannsakandans sem með greiningu gagnanna sem aflað er í 

rannsókninni setur rannsóknarefnið í stærra samhengi þannig að unnt sé að draga af 

því almennar ályktanir (e. analytical generalizations). Niðurstöður tilviksrannsókna 

gefa því ekki tilefni til alhæfinga um það svið sem rannsóknin snertir og yfirfærslu-

gildi hinna almennu ályktana er takmarkað (Yin, 2003). 

Tilviksrannsókn getur stuðst við megindlegar og/eða eigindlegar aðferðir, hvort sem 

er í öflun eða greiningu gagna en hún verður þó ekki alfarið megindleg. 
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Samkvæmt Kvale (1996) gefur eigindlegt rannsóknarviðtal einstakan aðgang að lífi 

venjulegs fólks og sérfræðinga. „Með samtölum kynnumst við fólki, lærum um 

reynslu þess, tilfinningar og vonir og þann veruleika sem það tilheyrir“ (Kvale, 1996, 

bls. 5). 

Þegar beitt er eigindlegum rannsóknaraðferðum eru upplýsingar frá þátttakendum 

rannsóknarinnar notaðar til þess að fá fram skoðanir þeirra og sjónarhorn á efni 

rannsóknarinnar. Þannig er reynt að fá fram yfirsýn yfir reynsluheim viðkomandi og 

upplifun (Taylor & Bogdan, 1998).  

Samkvæmt Bryman og Bell (2003) byggist eigindleg rannsóknaraðferð á aðleiðslu við 

mótun kenningar, túlkunar og skýringa. Bogdan og Biklen (2007) lýsa því þannig að 

kenningin sé leidd að veruleikanum en ekki öfugt. Niðurstöður eigindlegra rannsókna 

eru greinandi ályktanir.   

Í fyrstu geta rannsóknarviðtöl virst auðveld aðferð þar sem þau líkjast hefðbundnum 

samtölum og þeim fylgir ekki flókin tölfræðileg úrvinnsla. Síðar í rannsóknarferlinu, 

þegar að greiningarvinnunni kemur, geta þó erfiðleikar komið í ljós (Kvale, 1996).  

Í viðtölum eigindlegra rannsókna er reynt að greina jafnt þær staðreyndir sem fram 

koma (e. factual level) og þær skoðanir sem eru undirliggjandi (e. meaning level) þótt 

síðari þátturinn sé erfiðari í framkvæmd. Nauðsynlegt er að hlýða á staðreyndir og 

skoðanir viðmælanda en jafnframt hlusta vel á öll blæbrigði málsins, það sem sagt er 

og það sem ósagt er látið og lesa þannig á milli línanna. Rannsakandinn getur síðan 

túlkað það sem hann les á milli línanna, varpað því til baka til viðmælandans og 

fengið þannig staðfestingu eða höfnun á þessari túlkun sinni (Kvale & Brinkmann, 

2009). 

Í rannsóknarviðtali er aflað upplýsinga og þekkingar í samskiptum tveggja einstakl-

inga. Þeir hafa áhrif hvor á annan, geta jafnvel vakið upp kvíða og gagnkvæm varnar-

viðbrögð. Rannsakandinn þarf að gera sér grein fyrir þeim möguleika að hann fari inn 

fyrir varnarmúr (e. personal boundaries) viðmælandans og þarf að geta brugðist við 

ýmsum tilbrigðum í samskiptum þeirra á milli. Upplýsingar sem fást í rannsóknar-

viðtali byggjast á samskiptunum í viðtalinu og þeim tengslum sem myndast milli 

rannsakandans og viðmælandans. Viðtal við annan viðmælanda getur falið í sér ólík 

samskipti og þær upplýsingar sem þar fást orðið aðrar (Kvale & Brinkmann, 2009).  
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2.3 Gagnaöflun og viðtöl 

Eins og áður hefur komið fram er rannsókn þessi tilviksrannsókn byggð á fjölbreyttum 

gögnum. Skoðaðar voru ársskýrslur SÍ tíu ár aftur í tímann, eða frá starfsárinu 1999–

2000, og auk þess skýrsla um stefnumótun SÍ sem unnin var fyrir árin 2004–2009. 

Önnur gögn sem stuðst var við voru meðal annars: ríkisreikningar Fjársýslu ríkisins 

frá árunum 1992–2010; tölulegar upplýsingar frá Hagstofu Íslands um þróun 

mannfjölda hér á landi auk tónleika og fjölda tónleikagesta; frumvörp til laga, 

umræður á alþingi og lög nr. 36 frá 1982 um Sinfóníuhljómsveit Íslands; bækur, 

blaðagreinar og ýmis önnur fyrirliggjandi gögn.  

Með þessum gögnum fékk rannsakandi góða innsýn í tilvistargrundvöll og starfsemi 

SÍ.  

Rannsóknarspurningar og spurningar fyrir viðmælendur voru útbúnar með góðri 

aðstoð leiðbeinanda verkefnisins, Ingu Jónu Jónsdóttur, dósents við Háskóla Íslands.  

Rannsakandi hafði samband við alls ellefu væntanlega viðmælendur. Átta þeirra fengu 

sendan tölvupóst með ósk um viðtal og barst jákvætt svar frá sex þeirra innan sólar-

hrings, jafnvel þótt nokkrir þeirra væru staddir erlendis. Haft var samband við þrjá 

viðmælendur símleiðis og var auðsótt mál að fá að taka við þá viðtal. Frá tveimur  

barst ekki svar.  

Notast var við hálfopin viðtöl þar sem stuðst var við spurningalista. Í hálfopnum við-

tölum er leitað svara hjá viðmælanda við þeim spurningum sem rannsakandi ber upp. 

Flæði viðtalanna var þó ekki látið takmarkast af spurningalistanum heldur var hann 

notaður sem nokkurs konar gátlisti yfir þau atriði sem rannsakandi vildi fá upplýsingar 

um. Í þessari rannsókn tók spurningalistinn jafnframt breytingum þegar upplýsingar í 

viðtölum kveiktu nýjar hugmyndir eða gáfu annað sjónarhorn á viðfangsefnið.  

 

2.4 Framkvæmd 

Fyrsta viðtalið fór fram þann 7. júlí 2010 en það níunda og síðasta þann 20. janúar 

2011. Viðtölin tóku öll svipaðan tíma eða frá tuttugu upp í fjörutíu mínútur. Flest 

þeirra tóku um þrjátíu mínútur. Rannsakandi tók viðtöl við sjö viðmælendur á 

heimilum þeirra en tveir viðmælendur sóttu rannsakanda heim. Í upphafi viðtals fékk 
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rannsakandi leyfi hjá öllum viðmælendum til að taka upp viðtalið og lét þess getið að 

fyllsta trúnaðar yrði gætt við meðferð gagna. 

Rannsakandi skráði niður hvert viðtal strax að því loknu. Þannig varðveittust atriði 

sem komu upp í viðtalinu og hugleiðingar sem rannsakandi taldi mikilvægar og einnig 

upplýsingar sem fengust eftir að slökkt var á upptökutækinu. 

 Mikilvægur hluti af eigindlegri rannsókn er að skrá viðtöl niður orðrétt og setja inn, 

sem athugasemdir rannsakanda, eigin hugleiðingar og athugasemdir. Viðmót viðmæl-

enda og blæbrigði raddar geta gefið aðrar vísbendingar en orðin sjálf og því er 

nauðsynlegt að huga vel að þeim þáttum.  

Opin kóðun var sú aðferð sem rannsakandi valdi við greiningu gagna. En hún gengur 

út á það að gögn eru marglesin yfir, setningar og orð greind og skilgreindir eru efnis-

flokkar eða þemu. Að því loknu eru valdir ákveðnir efnisflokkar til að vinna með og 

skrifuð er greinargerð um þá þætti sem skipta máli fyrir rannsóknina.  

 

2.5  Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknar 

Réttmæti vísar til þess hversu nákvæmlega rannsókn endurspeglar eða metur það sem 

rannsakandinn leitast við að skoða. Er rannsóknarefnið skoðað frá mörgum hliðum og 

eru fjölbreytt gögn notuð til þess? Áreiðanleiki vísar til þess hvort endurteknar rann-

sóknir á sama viðfangsefni skili sömu niðurstöðum. „Eigindlegar nálganir gera hins 

vegar ekki ráð fyrir því að hægt sé að endurtaka raunveruleikann á sama hátt í annað 

sinn og því sé ekki raunhæft að tala um traustleika rannsóknanna út frá sama skilningi 

og áreiðanleika, eða endurtekningargildi mælinganna“ (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, 

bls. 233). Lincoln og Guba (1985) töldu að ef trúverðugleiki næðist dygði það til þess 

að rannsóknin teldist traust því ekki væri hægt að tala um réttmæti án áreiðanleika eða 

trúverðugleika án traustleika. Leið eigindlegra rannsakenda til að nálgast áreiðanleika 

væri margprófun á rannsóknarefninu.  
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3  Hvað kallar á innleiðingu breytinga? 

Örar breytingar í umhverfi skipulagsheilda undanfarna áratugi hafa kallað á aukna 

aðlögunarhæfni þeirra, það er að segja getu til þess að laga reksturinn að þeirri öru 

þróun sem átt hefur sér stað og sér ekki fyrir endann á. Líkt og þegar nauðsynlegt var 

að skipta út aðferðum og skipulagi landbúnaðarsamfélagsins þegar iðnbyltingin gekk í 

garð hefur einnig þurft að skipta út vinnufyrirkomulagi og aðferðum sem miðuðust við 

iðnaðarsamfélagið með það að markmiði að nýta þau tækifæri sem upplýsinga-

samfélagið býður upp á (Jones, 1998).  

Skipulagsheildir reyna að skipuleggja sig upp á nýtt „frá hinu hefðbundna skipulagi og 

að sveigjanlegu nýju kerfi [e. model] sem gerir fólki mögulegt að nota sköpunarkraft 

sinn, orku og framsýni fyrirtækinu í hag og fá í staðinn stuðning, hvatningu og mögu-

leika á þróun í starfi“ (Jones, 1998, bls. 55). Breytingar sem þessar eru ekki auðveldar 

í framkvæmd því þær snerta innsta kjarna skipulagsheildanna, menningu þeirra, gildi 

og skoðanir sem velgengni liðinna tíma byggðist á (Jones, 1998). 

Jones (1998, bls. 56) sýnir á eftirfarandi mynd þær margþættu breytingar sem felast í 

því að sveigjanlegt skipulag tekur við af hinu hefðbundna: 

 

Mynd 2: Hefðbundið og sveigjanlegt kerfi skipulagsheilda. Jones (1998). Þýðing: Sigrún 

Sigurðardóttir. 
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Herold og Fedor (2008) segja það engum vafa undirorpið að allar skipulagsheildir, 

ekki eingöngu fyrirtæki, þurfi að aðlagast breyttu umhverfi ætli þær að eiga sér 

framtíð. Það kalli á breytingar en því miður leiði ekki allar breytingar til aðlögunar. 

Þrýstingurinn sem skipulagsheildir verða fyrir er mikill og af mörgu tagi. Samkeppnis-

umhverfið tekur örum breytingum og viðskiptalíkön þróast. Efnahagsástand og vinnu-

markaður breytast, sem og lýðfræðilegir þættir og eftirspurn neytenda.  

Áður en alþjóðleg samkeppni varð eins mikil og nú er og meiri stöðugleiki einkenndi 

hið viðskiptalega umhverfi var reglan sú að ekki ætti að laga það sem ekki var bilað. 

Nú er öldin önnur og alþjóðavæðingin hefur stóraukið jafnt ógnanir sem tækifæri og 

neytt skipulagsheildir til þess að innleiða miklar breytingar, ekki eingöngu til þess að 

vegna vel heldur einfaldlega til þess að lifa af (Kotter, 1996). Hins vegar, segja Herold 

og Fedor (2008), að „..þótt þörfin á breytingum sé oft á tíðum augljós, er ekki jafn 

augljóst hverju þarf að breyta og síðan er allt annað og erfiðara mál hvernig hægt er að 

breyta hlutunum á viðeigandi og varanlegan hátt“ (Herold & Fedor, 2008, bls. 2). 

 

3.1 Helstu áhrifavaldar breytinga 

Breytingar geta verið af ýmsum toga. Herold og Fedor (2008) segja að með breyting-

um eða skipulagslegum breytingum (e. organizational change) sé átt við kröfu eða 

þrýsting sem beinist að skipulagsheildum eða hlutum þeirra og kallar á umtalsverða 

breytingu á venjum og hegðun starfsfólks. Það hversu vel gengur að innleiða þær 

breytingar „veltur á stuðningi þeirra sem þær hafa áhrif á“ (Herold & Fedor, 2008, bls. 

xiii). Þeir áhrifavaldar sem kalla á breytingarnar geta átt upptök sín jafnt utan skipu-

lagsheildanna sem innan þeirra. 

 

3.1.1 Ytri áhrifavaldar 

Alþjóðavæðingin er knúin áfram af þáttum eins og tæknilegum breytingum, alþjóða-

væðingu efnahagslífsins (e. international economic integration), þróun (e. maturation) 

markaða á Vesturlöndum og falli kommúnismans (Kotter, 1996). 

Skipulagsheildir búa við síbreytilegt umhverfi og aðstæður. Samkeppnismarkaðir þró-

ast hratt, lög og reglugerðir taka breytingum og þjóðfélagslegar aðstæður, til dæmis 

vinnumarkaðurinn, geta breyst á skömmum tíma.  
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Hraði breytinganna er mikill og markaðsaðstæður stærri fyrirtækja breytast á heims-

vísu á tveggja til þriggja ára fresti með tilheyrandi kröfum um það hvernig reka þarf 

fyrirtæki (Holbeche, 2006). 

Samskipti skipulagsheilda við umhverfið geta kallað á breytingar innan þeirra, til 

dæmis vegna áhrifa þeirra á umhverfið (e. environmenal impact) og samskipta eða 

tengsla við samfélagið (e. community relations) (Herold & Fedor, 2008). 

Kotter (1996, bls. 19) sýnir á eftirfarandi mynd þá þróun sem í alþjóðavæðingunni 

felst og þá efnahagslegu og þjóðfélagslegu þætti sem kalla á meiriháttar breytingar hjá 

skipulagsheildum. Hér skýrir hann nánar þá þætti sem alþjóðavæðingin er knúin áfram 

af, hvernig hún felur í sér fleiri ógnanir og tækifæri en áður og hvaða breytingar það 

kallar á hjá skipulagsheildum. 

 

 

Mynd 3: Hagfræðilegir og félagslegir kraftar sem þrýsta á um stórar breytingar innan 

skipulagsheilda. Kotter (1996). Þýðing: Sigrún Sigurðardóttir. 
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3.1.2  Innri áhrifavaldar 

Þrýstingur innan skipulagsheilda getur til dæmis komið til vegna fjárhagslegra þátta 

eins og minnkandi tekna, hagnaðar eða markaðshlutdeildar. Það fer eftir aðstæðum 

hverju sinni hversu víðtækar eða róttækar breytingar slíkir þættir kalla á og hvers eðlis 

þær eru. Minnkandi tekjur eða hagnaður á uppgangstímum kalla líklega á önnur við-

brögð en þegar almennur samdráttur á sér stað í samfélaginu. Aðrir þættir sem kalla á 

endurskoðun og hugsanlegar breytingar gætu verið versnandi vinnuandi innan skipu-

lagsheildarinnar og atgervisflótti (e. loss of talent).  

Herold og Fedor (2008) tiltaka auk þess tvo áhrifavalda sem varða stjórnendur 

skipulagsheildanna beint. Annars vegar er um að ræða yfirstjórnendur sem vilja breyta 

hugmyndafræði skipulagsheildarinnar (e. philosophy), aðferðum eða kerfum án þess 

að það sé vegna utanaðkomandi þrýstings heldur vegna þess að þeir telja að það verði 

skipulagsheildinni til hagsbóta. Hins vegar er um að ræða stjórnendur sem innleiða 

breytingar eingöngu vegna löngunar til þess að setja mark sitt á skipulagsheildina og 

sýna þannig fram á að þeir séu menn sem taki frumkvæði sem leiðtogar (Herold & 

Fedor, 2008). 

 

3.2 Er breytinga þörf? 

Þegar skipulagsheildir þurfa að bregðast við breyttum aðstæðum, til dæmis vegna 

breytinga á markaði, minnkandi markaðshlutdeildar eða tækniþróunar, þarf að leggja 

mat á það hvaða breytingar er nauðsynlegt að framkvæma.  

Þær hugmyndir sem upp koma þarf að vega og meta og svara þarf nokkrum grund-

vallarspurningum. Þar á meðal því, hvort breytingarnar séu rétt svar við hinum breyttu 

aðstæðum eða vandamálinu og hvaða aðrar leiðir gætu þjónað sama tilgangi. Hefur 

verið skoðað hvaða önnur áhrif breytingarnar gætu haft? Hefur verið gerð kostnaðar-

greining eða samanburður við svipaðar breytingar sem skipulagsheildin eða aðrar 

skipulagsheildir hafa farið í gegnum? Eru óhræddir gagnrýnendur til staðar? (Herold 

& Fedor, 2008). 
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3.2.1 Fjórir flokkar breytinga samkvæmt Holbeche 

Holbeche (2006) flokkar breytingar í fjögur stig eftir þeim aðstæðum sem skipulags-

heildin er í og því hversu örar og umfangsmiklar þær eru.  

Fyrsta stigið (e. transactional change) felur í sér minnstu breytingarnar en þær felast í 

því að ferlar og aðgerðir innan skipulagsheildarinnar eru endurskoðuð og lagfærð.  

Annars stigs breytingar (e. variance or incremental change) fela í sér mikilvægar og 

meiriháttar breytingar innan skipulagsheildarinnar sem þó gerast smám saman (e. 

gradually).  

Þriðja stigs breytingar eru róttækar breytingar (e. radical change) sem verða þegar 

skipulagsheildin stendur á tímamótum. Til dæmis þegar skera þarf niður í starfseminni 

eða endurskipuleggja hana. Það á til dæmis við þegar skipulagsheildin gengur í 

gegnum vaxtarskeið með tilheyrandi breytingum, með samruna eða kaupum á öðrum 

skipulagsheildum.  

Fjórða stigs breytingar, umbreyting á rekstri (e. transformational change), geta verið 

nauðsynlegar þegar staða skipulagsheildarinnar á markaði veikist mikið. Slíkar 

breytingar miða oftast að því að hjálpa skipulagsheildinni að aðlaga stefnuna að 

markaðsaðstæðum og umhverfinu. Það getur jafnvel falið í sér algjöra heildarendur-

skipulagningu eða jafnvel nýja starfsemi. 

 

3.3 Innleiðing breytinga – óraunhæfar væntingar?  

Rannsókn sem framkvæmd var af Spencer Stuart Organization árið 1978 sýndi að 

margir þeirra stjórnenda, sem fengnir voru til þess að leiða breytingar innan veitufyrir-

tækja þegar þau þurftu að aðlagast breyttu lagaumhverfi og samkeppni sem þau höfðu 

ekki áður þekkt, hættu innan tveggja ára (Holbeche, 2009).  

Helstu hindranir sem þeir þurftu að glíma við voru andstaða við breytingar, skortur á 

þekkingu á samkeppnismarkaði, áhættufælni, lítil svörun við áhættu (e. lack of 

responsiveness to risk) og að hvorki stjórnendur né annað starfsfólk vildu fórna 

áunnum hlunnindum eða aðstöðu.  
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Rannsóknin leiddi einnig í ljós að stjórnendurnir sem fengnir voru til að leiða 

breytingaferlið litu á eftirfarandi atriði sem helstu styrkleika sína þegar kom að því að 

yfirvinna erfiðleika sem tengdust menningu fyrirtækjanna (Holbeche, 2009): 

 Miklir samskipta- og sannfæringarhæfileikar 

 Að grípa til aðgerða sem fólu í sér algjörlega nýja ferla og skipulag 

 Sýna góða stjórnun þegar óvissa ríkir 

 Sveigjanleiki 

 Markaðssetningarhæfileikar og að horfa fyrst og fremst til þarfa 

viðskiptavinarins 

 Þekking á fjármálum og reikningshaldi á samkeppnismarkaði 

Þrátt fyrir að innleiðing breytinga hafi það að markmiði að bæta hag skipulags-

heildanna og viðskiptavina þeirra segja Herold og Fedor (2008) að áhrif breytinganna 

á starfsfólk geti valdið minnkandi afköstum og hagnaði, að minnsta kosti til skamms 

tíma. Ein ástæða þess er að umrótið sem breytingunum fylgir dregur úr einbeitingunni, 

jafnvel svo mikið að starfsfólk dregur mjög úr vinnu og eyðir meiri tíma í vangaveltur 

af ýmsum toga.  

Herold og Fedor (2008) velta fyrir sér orsökum þess að breytingar skila sjaldan þeim 

árangri sem stefnt er að og valda jafnvel afturkippi (e. decline). Þeir skoða einnig eftir 

hverju það fer hversu vel einstaklingurinn er í stakk búinn til þess að taka upp hegðun 

sem skipulagslegar breytingar krefjast eða segja fyrir um.  

Annars vegar snýst spurningin um hæfileika og þekkingu viðkomandi einstaklings og 

hins vegar hvort hann hefur getuna og orkuna, sálfræðilega, líkamlega og tilfinninga-

lega, til þess að aðlagast nýjum kröfum. Þrátt fyrir að fyrra atriðið, hæfileikinn og 

þekkingin til þess að breyta um hegðun (e. behavior), sé nokkuð augljóst og sé í 

mörgum tilvikum skoðað rækilega gleymist það oft á tíðum eða er ekki stjórnað á 

réttan hátt. Dæmi um þetta er þegar við innleiðingu breytinga er lögð mikil áhersla á 

þjálfun og kennslu en illa staðið að skipulagi námsins til dæmis hvað varðar tíma-

lengd, innihald, aðferð og tímasetningu. Einnig hvernig þjálfunin hentar aðstæðum 

innan stofnunarinnar og hversu vel þeir sem kennsluna fá geta nýtt sér hana (Herold & 

Fedor, 2008).  
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Herold og Fedor (2008) nota samlíkingu við kylfing sem festir kaup á nýrri og dýrri 

kylfu sem seljendur lofa að hjálpi kylfingnum að slá kúlunni lengra en áður. 

Viðbrigðin við notkun kylfunnar í fyrsta skipti gera það hins vegar að verkum að hann 

kemst ekki strax upp á lag við að nýta sér kosti hennar og slær styttra en áður. Það fer 

síðan eftir hæfileikum kylfingsins, þrautseigju og tækifærum til þess að æfa sveifluna 

hve vel honum gengur, hvort hann nær þeim framförum sem hann vonast eftir að nýja 

kylfan færi honum. Hins vegar er ekki útilokað að kylfan sé ekki eins mikill 

töfragripur og lofað var eða þá að kylfingurinn hafi ekki þá hæfileika sem þarf til þess 

að nýta sér kosti hennar. Þá getur hugsast að hann nái ekki að slá lengra en áður eða 

jafnvel að honum fari aftur. Í dæminu, segja Herold og Fedor, er síðan hægt að setja í 

staðinn fyrir „nýja golfkylfu“ „nýja tækni“, „nýtt skipulag“ eða „hugbúnaðarkerfi“ og 

niðurstaðan verður sú sama í skipulagsheildum og hjá kylfingnum. 

Innleiðingu breytinga er ætlað að leiða þegar í stað til bættrar frammistöðu, eins og 

goðsögnin gerir ráð fyrir, en veldur því þvert á móti að frammistaðan versnar tíma-

bundið. Hún skilar þó um síðir betri árangri en fyrir breytingar, þó ekki eins góðum og 

til stóð og auk þess með meiri kostnaði. Jafnvel getur sú staða komið upp að innleið-

ingin mistakist og hætta verði við allt saman. Þetta sýna Herold og Fedor (2008, bls. 

89) á eftirfarandi grafi: 

 

Mynd 4: Raunáhrif við innleiðingu breytinga. Herold og Fedor (2008). Þýðing: Sigrún 

Sigurðardóttir. 
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„Þegar við tökum með í reikninginn hve auðveldir hlutir geta virst úr fjarlægð 

(sjónarhorn áhorfandans) og hve erfitt það er að meta fyrirfram hvað þarf til að takast 

á við ný verkefni og að sjá fyrir framtíðina, þá kemur það ekki á óvart að margar 

breytingar reynast byggðar á algjörlega óraunhæfum væntingum,“ (Herold & Fedor, 

2008, bls. 90). Hættan er sú að sá munur, sem er á þeim árangri sem goðsögnin gerir 

ráð fyrir og raunárangrinum, valdi því að gripið sé til úrræða sem geti verið óþörf og 

jafnvel skaðleg (e. counterproductive) (Herold & Fedor, 2008).   

 

3.3.1 Andstaða við breytingar 

Ýmsar aðferðir eru notaðar til þess að réttlæta óbreytt ástand. Deildir setja sér auðveld 

markmið og útdeiling ábyrgðar er af skornum skammti. Eins getur endurgjöf frá 

utanaðkomandi hagsmunaaðilum verið mjög takmörkuð og þeir sem leita eftir henni 

fá á sig það orð að þeir séu skaðlegir fyrir andann í skipulagsheildinni, segi hluti sem 

geti verið særandi eða vakið upp deilur. Þeir sem hafa áhyggjur af framtíð skipulags-

heildarinnar eru róaðir niður með fullyrðingum um að þrátt fyrir að á móti blási hafi 

ýmislegt áunnist. Að vitna í fyrri sigra er mjög góð leið til þess að slá á efasemdir og 

áhyggjur (Kotter, 1996).  

Margir sálfræðingar hafa leitað svara við því hvers vegna fólk sé mótfallið breytingum 

og komist að því að breytingar geta falið í sér mikil persónuleg umskipti sem líkist 

sorgarferli. Fólk þarf að sleppa hendinni af því sem það þekkir áður en hægt er að 

meðtaka nýjan lærdóm. Þeim sem kunna vel við stöðugleikann og eru ekki áhættu-

sæknir finnst að þægindahring (e. comfort zone) þeirra sé ógnað. Breytingum fylgja 

oft tækifæri jafnt fyrir einstaklinga sem skipulagsheildir og rannsóknir sýna að þeir 

sem taka breytingum af jákvæðum og opnum hug ná yfirleitt að nýta þau tækifæri sér í 

hag (Holbeche, 2009). 

Ekki er þó alltaf nauðsynlegt að kveikja elda til þess að vekja fólk til lífsins. Hægt er 

að búa til gervikreppu til dæmis með því að setja markmið eins og „að tvöfalda 

hagnað á næstu fjórum árum“ og hrista þannig upp í fólki þegar vel gengur og það er 

sátt við stöðuna eins og hún er. Einnig er hægt að samþykkja áætlanir, til dæmis um 

sölu eða vöruþróun, sem stjórnandinn veit að muni ekki standast. Í kjölfarið er auðvelt 

að sýna fram á nauðsyn þess að grípa til aðgerða og breytinga (Kotter, 1996). 
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3.3.2 Kostnaður við breytingar 

Velheppnaðar innleiðingar breytinga í skipulagsheildum eru því miður undantekningar 

frekar en reglan. Kostnaður við tíðar og miklar breytingar getur verið gríðarlegur, jafnt 

fyrir skipulagsheildina sem hagsmunaaðila. Herold og Fedor (2008) segja að kostnað-

inum megi skipta í þrjá meginflokka, persónulegan kostnað, breytingar á getu (e. 

capabilities) skipulagsheildarinnar og fjárhagslegan kostnað (e. economic impact).  

Persónulegur kostnaður felst meðal annars í álagi vegna lengri vinnutíma, að þurfa að 

vera til taks hvenær sem þörf krefur, fjarveru frá fjölskyldu, minni frítíma og álagi 

vegna ótta, óvissu, minna öryggis og minni stöðugleika. Algengasta orsök sem 

forstjórar gefa fyrir því að reka þurfi framkvæmdastjóra eru mistök við stjórnun 

breytinga.  

Breytingar á getu fela í sér breytingar á óefnislegum eignum skipulagsheildarinnar, 

þar á meðal orðspori, hæfni starfsfólks (e. human assets), vörumerkjum (e. brands), 

menningu og sköpunarkrafti. Breytingar sem hrekja á brott hæfileikaríkt fólk eða 

skaða ímynd skipulagsheildarinnar geta verið afar kostnaðarsamar og bæði dýrt og 

tímafrekt að byggja upp mannauðinn og ímyndina á ný. 

Fjárhagslega hliðin er hins vegar það sem langoftast er mælikvarðinn á gagnsemi 

breytinga. Ef fjárhagslegur ábati af breytingum virðist augljós er ekki mikið gert úr 

öðrum kostnaði sem breytingunum fylgir, ekki fyrr en hann verður það augljós að ekki 

er hægt að líta fram hjá fjárhagslegu tapi sem honum fylgir (Herold & Fedor, 2008). 

 

3.4  Árangurslitlar breytingar – úrræði  

Breytingar eru óumflýjanlegar afleiðingar stefnumótandi ákvarðana sem fela í sér 

markmið sem kalla á að hætt sé ákveðnum aðgerðum (e. activities), byrjað á nýjum 

aðgerðum eða þeim breytt. Ef stefnumótunin á að skila árangri þarf menning skipu-

lagsheildarinnar, það „hvernig við gerum hlutina hér“, að styðja við hana (Holbeche, 

2009). 

Kotter (1996) segir að hægt sé að bæta verulega skipulagsheildir án þess að það kosti 

þær of mikið. Hins vegar verði þeim oft illilega á með hörmulegum afleiðingum vegna 

þess að sagan „hefur einfaldlega ekki undirbúið okkur fyrir þau verkefni sem felast í 

róttækum breytingum“ (Kotter, 1996, bls. 18). Miklar og tíðar breytingar leiða ekki 
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sjálfkrafa til þess að skipulagsheildinni gangi betur. Það sýnir reynslan því mörg 

stórfyrirtæki hafa gengið í gegnum miklar breytingar á ýmsum sviðum án þess að 

njóta þess í betra gengi, til dæmis bandarísku fyrirtækin Sears, Kodak, GM og Ford. 

Þvert á móti geta slík breytingaferli haft í för með sér slæmar afleiðingar fyrir 

skipulagsheildina og starfsfólk hennar, svo sem óöryggi, álag, kvíða og óvissu (Herold 

& Fedor, 2008). 

Athuganir Herold og Fedor (2008) benda til þess að innleiðing breytinga, í stórum eða 

smáum stíl, mistakist í 67–80% tilfella. Rannsókn ráðgjafafyrirtækisins McKinsey 

árið 2006 á fjörutíu fyrirtækjum leiddi í ljós að í 58% tilvika náðust upphafleg mark-

mið ekki og í 20% tilvika náðist ekki 30% þess árangurs sem vonast var eftir (Herold 

& Fedor, 2008). 

Þeir Herold og Fedor gagnrýna margar þeirra aðferða sem notaðar eru við innleiðingu 

breytinga fyrir að taka ekki inn í myndina þætti eins og það hvort skipulagsheildin sé 

sterk viðskiptalega séð eða á niðurleið eða hvort innleiðing annarra breytinga eigi sér 

stað á sama tíma. Þegar slíkir þættir eru hafðir með í heildarmyndinni geti það leitt til 

algjörrar endurskoðunar á því hver raunhæf markmið geti verið, hve hratt sé hægt að 

ná þeim og hvernig nálgast eigi innleiðinguna. „Hvernig er hægt að hugsa um breyt-

ingaferlið án þess að skoða gaumgæfilega innihaldið (e. content), samhengið, þátttak-

endur og aðra þætti sem flækja málið?“ (Herold & Fedor, 2008, bls. 17). 

Skipulagsheildir eru fyrst og fremst samfélög fólks og þegar slík samfélög neyðast til 

þess að aðlagast breyttum aðstæðum er það aldrei sársaukalaust. Þegar stjórnendur 

Kodak reyndu að breyta fyrirtækinu á 10. áratug 20. aldar og færa reksturinn frá 

ljósmyndafilmum yfir í stafræna ljósmyndun tók við rúmur áratugur erfiðra breytinga 

sem reyndu mjög á hluthafa, stjórnendur, starfsfólk, söluaðila og fleiri hagsmunaaðila. 

Frá 1992 til 2006 fór fyrirtækið árlega í gegnum breytingaferli sem hvert um sig átti 

að gera gæfumuninn fyrir rekstur fyrirtækisins (e. „one-time“ restructuring changes). 

Þessi vinna kostaði Kodak yfir helming allra tekna fyrirtækisins á þessu tímabili 

(Herold & Fedor, 2008).  

Svipað dæmi nefna Herold og Fedor (2008) af Jacques Nasser sem tók við forstjóra-

stólnum hjá bílaframleiðandanum Ford árið 1999 og hóf þegar innleiðingu umfangs-

mikilla breytinga sem meðal annars fólu í sér að hræra upp í menningu fyrirtækisins, 

innleiðingu nýrra gæðakerfa og kaup á fyrirtækjum. Að flestra mati fór hann of hratt í 
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verkefnið, vildi breyta of miklu og stjórnunarstíll hans leiddi til þess að hugmyndir 

hans fengu lítinn hljómgrunn eða stuðning í fyrirtækinu. 

Kotter (1996) telur að þónokkrum hluta þeirrar sóunar og sársauka sem hlotist hafa af 

slíkum tilraunum sé hægt að afstýra eins og fjallað er um í fjórða kafla hér á eftir.  

 

3.4.1 Úrræði 

Réttar aðferðir, góð þjálfun og undirbúningur fyrir breytingastjórnunina ættu að 

minnka afturkippinn sem verður þegar innleiðingin hefst. Einnig mun hæft starfsfólk 

leiða til þess að jafnt aðlögunin sem það að ná upp fyrri afkastagetu tekur skemmri 

tíma. Breytingastjórnun sem veitir réttan stuðning og þau tæki, tól og önnur aðföng 

sem til þarf og á réttum tíma þjónar sama tilgangi. Ef þessi atriði eru ekki höfð í huga 

er hætta á að neikvæð viðbrögð við innleiðingu breytinga tefji aðlögunina og mun 

lengri tíma taki að ná þeim árangri sem sóst er eftir. Það er því goðsögn að strax við 

innleiðingu breytinga megi sjá bættan árangur og afköst (Herold & Fedor, 2008).  

Til þess að hægt sé að leggja mat á árangur þarf raunhæf áætlun um framgang breyt-

inganna að fylgja innleiðingu þeirra. Slík áætlun og réttir mælikvarðar (e. reasonable 

metrics) á árangurinn gera mögulegt að leggja mat á það hvort breytingarnar gangi 

eðlilega fyrir sig, hvort einhverju þurfi að hnika til eða jafnvel hætta við áður en 

lengra er haldið (Herold & Fedor, 2008). 

 

3.4.2 Árangur innleiðingar breytinga – helstu áhrifaþættir 

Kotter og Cohen (2002) ræddu við 400 manns í 130 skipulagsheildum á árunum 1995 

til 2002 til þess að rannsaka hvaða þættir hafa mest áhrif á það hvort innleiðing 

breytinga gengur vel eða illa. Niðurstöður viðtala Kotters og Cohens (2002) voru fjór-

þættar: 

Í fyrsta lagi komust þeir að því að skipulagsheildir sem njóta velgengni kunna að 

bregðast við andstöðu þeirra sem hafna öllum nýjungum. Þær kunna að grípa tækifæri 

sem gefast og forðast hættur. Þær hafa komist að því að breytingum í stærri stökkum 

fylgir mun meiri ávinningur og að hægfara breytingar duga ekki lengur til. 

Í öðru lagi fylgir velheppnuð innleiðing breytinga hinu átta skrefa ferli Kotter sem 

fjallað er um hér að framan. 
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Í þriðja lagi komust þeir að því að helsta áskorunin í öllum skrefunum átta er að 

breyta hegðun fólksins, ekki stefnumótunin, kerfin eða menningin. Allt skiptir þetta 

miklu máli en það sem mestu máli skiptir er hegðunin og þörfin á að breyta henni. 

Í fjórða og síðasta lagi var meginniðurstaðan sú að fólk breytir síður því sem það gerir 

þegar gögn og greiningar breyta viðhorfum þess, heldur miklu frekar þegar það sér 

staðreyndir sem hafa áhrif á tilfinningar þess. Rökfærslan (hugsunin) og skynjunin 

(tilfinningarnar) eru hvor tveggja nauðsynleg en kjarni breytinganna (e. heart of 

change) er í tilfinningunum. Það felst meiri kraftur í að sjá, finna og breyta (e. see-

feel-change) en að greina, meta og breyta (e. analysis-think-change). 
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4 Að stjórna innleiðingu breytinga með árangursríkum hætti  

4.1 Breytingalíkan Herolds og Fedors  

Herold og Fedor (2008) segja að sú áhersla sem langoftast er lögð á, að breytinga-

stjórnun felist í nokkrum skrefum, sé ekki í samræmi við raunveruleikann þar sem 

breytingar séu ekki skipulagt línulegt ferli þar sem eitt tekur við af öðru heldur hálf-

gerður rússíbani breytinga. Breytingar séu leiddar af fleiri en einum stjórnanda, þær 

skarist við aðrar breytingar, eigi sér rætur á ólíkum stöðum í skipulagsheildinni og séu 

byggðar á ráðgjöf úr ólíkum áttum. Niðurstaða þeirra er sú að árangursrík innleiðing 

breytinga byggi á því að leiðtogar temji sér skilvirkari aðferðir við greiningu á eftir-

farandi atriðum: 

 Hverju þarf að breyta? 

 Hvað vita þeir um sjálfa sig og aðra sem fengnir verða til þess að leiða 

innleiðinguna og breyta aðferðum (e. behavioral adjustments) í takt við 

breytingarnar? 

 Hvaða upplýsingar liggja fyrir um þær aðstæður (e. context) sem breytingarnar 

eiga sér stað í, sérstaklega um aðrar breytingar sem eiga sér stað á sama tíma? 

„Þá fyrst geta leiðtogar í breytingaferli þróað leið (e. strategy) varðandi það hvernig 

þeir munu taka á málum, hvenær þeir munu gera það og hve hratt verði farið“ (Herold 

& Fedor, 2008, bls. xi).  

Herold og Fedor (2008) gagnrýna breytingastjórnunarfræðin fyrir að einblína á 

spurninguna um það hvernig gera eigi hlutina án þess að skoða fyrst spurningarnar um 

það hverju eigi að breyta, hverja breytingarnar snerti og hverjar séu aðstæðurnar (e. 

context) eða samhengið innan skipulagsheildarinnar. 

Á mynd 5 á næstu blaðsíðu sýna þeir samhengi þessara fjögurra spurninga (Herold & 

Fedor, 2008, bls. 20). 
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Mynd 5: Lykilþættir alhliða breytingastjórnunar. Herold og Fedor (2008). Þýðing: Sigrún 

Sigurðardóttir. 

Breytingalíkanið er innan stóra rammans. Samkvæmt því hefst vinnan á því að 

ákvarða hverju þarf að breyta og þar með að ákveða innleiðingu breytinga sem snerta 

kerfi, ferla, skipulag, fólk og viðskiptalíkön. Hefðbundin innleiðing er bein leið niður 

miðjukassana þrjá á myndinni en gráu boxin og örvarnar sýna þætti sem áður gleymd-

ust og kosti sem litið var fram hjá. Þeir hjálpa til við að skýra hvers vegna innleiðing 

breytinga mistekst svo oft sem raun ber vitni.  

Hver á að leiða breytingarnar og hvernig er hann undir það búinn? Hver á að fylgja 

honum og taka þátt í breytingunum, hvernig er viðhorf þeirra til breytinganna og geta 

þeirra til þess að taka þátt í þeim? Hvernig eru aðstæður innan fyrirtækisins og utan? 

Eru aðrar breytingar í vinnslu? Þetta eru allt spurningar sem, að mati Herolds og 

Fedors, gleymist oftast að leita svara við áður en ákveðið er hvernig innleiða skuli 

breytingarnar (Herold & Fedor, 2008). 

Þrýstingur á breytingar 
á stefnu eða 

viðskiptalíkani

Persónuleg 
túlkun:

Eigin hugmyndir
Sjálf (e. ego)

Eigin markmið
Hvatning
Skapgerð

HVERJU teljum við að 
þurfi að breyta?

Innleiðing
Endurskoða 
breytingar

Breyta ákveðnum 
þáttum

HVER mun 
leiða?

HVER á að 
fylgja?

AÐSTÆÐUR
innan 

skipulagsh.

AÐSTÆÐUR
utan 

skipulagsh.

HVERNIG eigum við að 
halda áfram með 

verkið?
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4.2 Átta skrefa ferli Kotters 

Ef innleiðing breytinga á að ganga upp, hvort sem um er að ræða breytta stefnu, 

endurskipulagningu kerfa eða aukin gæði, þarf að hafa allar hugsanlegar hindranir í 

huga og finna leiðir til þess að ryðja þeim úr vegi. Kotter (1996) leggur til átta skrefa 

ferli sem nauðsynlegt er að fylgja við innleiðingu breytinga í skipulagsheildum.  

Fyrstu fjórum skrefunum er ætlað að „afþýða“ skipulagsheildina en þau eru:  

 Að skapa þörfina og áhugann 

 Setja saman stýrihóp 

 Þróa framtíðarsýn og stefnu 

 Að miðla framtíðarsýninni.  

 

Næstu þremur skrefum er ætlað að innleiða fjölda nýrra starfsaðferða (e. practices):  

 Fá stóran hóp innan skipulagsheildarinnar til þess að grípa til aðgerða 

 Skapa áfangasigra 

 Festa breytingar í sessi og innleiða fleiri breytingar.  

 

Síðasta skrefið og það áttunda er: 

 Að festa breytingarnar í sessi innan menningar skipulagsheildarinnar. 

 

Að mati Kotters þarf að framkvæma innleiðingu breytinga í þessum skrefum og í 

þeirri röð sem hann listar upp og talin er upp hér að framan. Þessi skref skarast í fram-

kvæmd en „að sleppa jafnvel aðeins einu skrefanna eða fara of hratt áfram án þess að 

grunnurinn sé traustur leiðir nær undantekningarlaust til vandræða“ (Kotter, 1996, bls. 

22). Hins vegar verða þeir sem bera ábyrgð á innleiðingunni oft fyrir miklum þrýstingi 

um að sýna árangur og þá er einmitt hætta á að hlaupið sé yfir mikilvæg skref . 

 

Vekja áhuga og sannfæra um nauðsyn breytinga 

Ein helstu mistökin sem gerð eru þegar innleiða á breytingar í skipulagsheildum er að 

byrja án þess að skapa fyrst nægan áhuga og tilfinningu fyrir þörf á breytingunum (e. 

sense of urgency). Þessi mistök eru mjög afdrifarík því breytingar mistakast undan-

tekningarlaust þegar áhugann vantar (Kotter, 1996). 
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Herold og Fedor (2008) benda á fleiri ástæður fyrir því að erfiðlega geti gengið að 

innleiða breytingar. Þeir kalla þær blinda bletti (e. blind spots), atriði sem menn gefa 

sér að séu rétt og fyrirfram mótaðar hugmyndir um það hvernig best sé að haga 

breytingum.  

Þeir nefna meðal annars eftirfarandi atriði: menn stökkvi of fljótt á ákveðnar „lausnir“ 

á þörf sem skapast, án þess að kanna aðra möguleika; við mótun lausna gleymist oft 

að taka tillit til mismunandi skoðana, gilda og verkefna innan skipulagsheildarinnar; 

athyglin beinist öll að því hverju þurfi að breyta og hve hratt frekar en að því hvernig 

hægt er að láta það ganga; vanmat á kostnaði og álagi sem fylgir breytingunum en 

ofmat á kostum þeirra; óþolinmæði meðan á breytingum stendur leiðir til þess að farið 

er yfir í önnur verkefni; ekki er gerður greinarmunur á valdi til að ákveða breytingar 

og leiðtogahæfileikum sem þarf til þess að innleiða þær.  

Því miður, segir Kotter (1996), ríkir oft mikið áhugaleysi eða værukærð í skipulags-

heildum sem notið hafa velgengni. Litlar kröfur um frammistöðu (e. low performance 

standards) og lítil endurgjöf frá viðskiptavinum hafa sömu áhrif. Starfsfólkið er tregt 

til í að leggja á sig það sem þarf eða að færa nauðsynlegar fórnir, það heldur fast í það 

sem fyrir er og spornar gegn hugmyndum stjórnenda. 

Án almenns áhuga og trúar starfsfólksins á að nauðsynlegt sé að innleiða breytingar er 

nær útilokað að það náist. Flestir munu leita leiða til þess að taka ekki þátt í ferli sem 

þeir telja ónauðsynlegt eða stefna í ranga átt. Þegar fólk er sátt við stöðuna eins og hún 

er (e. complacency) eru breytingar ekki á óskalistanum. Þrátt fyrir augljós vandamál 

eru afsakanir á reiðum höndum: atvinnugreinin á öll við sömu vandamál að stríða, 

hlutirnir eru að lagast, vandinn liggur ekki í okkar deild eða þá að yfirmaðurinn er 

slíkur þverhaus að hann stöðvar allar nýjar hugmyndir (Kotter, 1996). 

Herold og Fedor (2008) rannsökuðu hvaða orsakir lágu að baki mistökum við 

innleiðingu breytinga og komust að því að þær lágu ekki í ferlinu eða framkvæmd 

þess heldur kerfislægum þáttum eða aðstæðum sem hindruðu innleiðinguna, sama 

hversu vel reglum og innleiðingaraðferðum var fylgt. Þeir komust að því að orsakanna 

var að leita í eftirfarandi atriðum:  

 Því sem breytt var leysti ekki vandamálið 

 Breytingin tók ekki á „réttu“ vandamáli, jafnvel engu  
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 Sá sem leiddi verkið var ekki vandanum vaxinn 

 Þeir sem breytingarnar vörðuðu höfðu ekki verið undir þær búnir 

 Atburðir eða þættir í skipulaginu settu breytingaferlið út af sporinu 

 Atburðir eða þættir utan skipulagsheildarinnar settu breytingaferlið út af 

sporinu 

 Innleiðingarferlið var gloppótt 

Liðir 1 og 2 snúast um það hverju á að breyta, liðir 3 og 4 um hverja breytingarnar 

snerta (bæði leiðtoga og fylgjendur), liðir 5 og 6 varða innihald (e. context) og liður 7 

fellur undir það hvernig á að gera hlutina (Herold & Fedor, 2008). 

Ef menn sjá ekki óveðrið nálgast finna þeir ekki fyrir þörf fyrir breytingar, segir 

Kotter (1996). Menn forðast jafnvel að ræða óþægileg mál á fundum, sem oft eru 

haldnir í herbergjum og sölum sem „æpa „Velgengni“ “ á viðstadda (Kotter, 1996, bls. 

39), búnum rándýrum húsgögnum, marmara, dýrum málverkum og svo framvegis. 

Jákvæð atriði eru tíunduð en öðrum sleppt, þess er til dæmis getið að hagnaður hafi 

aukist um tíu prósent milli ára en ekki á það minnst að hagnaður síðastliðins tímabils 

hafi verið 30% minni en fimm árum áður.  

En hve mikinn þrýsting (e. urgency) þarf til? Kotter (1996) telur að til þess að breyt-

ingar nái í gegnum öll átta skrefin sé nauðsynlegt að nær allir yfirstjórnendur séu 

sannfærðir um að óbreytt ástand sé ekki ásættanlegt og styðji breytingarnar. Auk þess 

þarf meirihluti starfsfólks og að minnsta kosti 75% allra stjórnenda að vera sannfærðir 

um það að breytingarnar séu bráðnauðsynlegar.  

Þegar á þessa sannfæringu skortir, vilja Herold og Fedor (2008) hins vegar að sá 

möguleiki sé kannaður hvort þeir sem andvígir eru breytingunum hafi ef til vill 

eitthvað til síns máls. „Getur verið að þeir hafi betri innsýn í málin en þeir sem skipu-

leggja breytingarnar? Hvað ef breytingarnar eru heimskuleg hugmynd? Hvað ef 

eitthvað kemur í veg fyrir að þær geti gengið upp?“ (Herold & Fedor, 2008, bls. 7). 

Auðvelt er, segir Kotter (1996), að falla í þá gryfju að telja að nægilegur þrýstingur 

hafi myndast innan skipulagsheildarinnar til þess að breytingaferlið geti gengið upp 

þegar enn meiri vinnu er þörf. Þá getur verið gott að heyra álit utanaðkomandi fólks, 

hluthafa, birgja eða viðskiptavina sem þekkja vel til innan skipulagsheildarinnar. 
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Myndun stýrihóps (e. guiding coalition) 

Vegna þess hve stærri breytingar eru umfangsmikið verkefni er nauðsynlegt að það sé 

leitt af öflugum hópi með sameiginleg markmið. Ekki nægir að einn öflugur leiðtogi 

leiði innleiðinguna því það er ekki á færi eins manns að innleiða skrefin átta (Kotter, 

1996). 

Þegar myndaður er stýrihópur er ýmislegt sem huga þarf að. Hópurinn þarf að búa yfir 

nægum trúverðugleika og þekkingu og þeir sem hann mynda þurfa að bera fullt traust 

hver til annars. Stjórnendur eru hins vegar vanir því að stöðuhækkanir byggi á þeirra 

eigin frammistöðu en ekki hóps sem þeir tilheyra. Að mati Kotters (1996) eru fjórir 

þættir sem hafa þarf í huga þegar valið er í hóp sem leiða á breytingar innan skipulags-

heildar.  

Í fyrsta lagi þurfa nógu margir að vera í hópnum, ekki síst þeir sem annars gætu tafið 

eða hindrað innleiðinguna.  

Í öðru lagi þurfa fulltrúar sem flestra skoðana (e. points of view), sem varða 

breytingarnar, að vera innanborðs, með tilliti til reynslu, þjóðernis og fleira til að 

tryggja það að ákvarðanir hópsins séu upplýstar og byggi á skynsemi.  

Í þriðja lagi þarf að velja í hópinn einstaklinga sem búa yfir trúverðugleika innan 

skipulagsheildarinnar til að tryggja að það sem frá hópnum kemur verði tekið alvar-

lega af öðrum starfsmönnum.  

Síðast en ekki síst, segir Kotter, þurfa einstaklingar innan hópsins að búa yfir nægum 

leiðtogahæfileikum til þess að geta fylgt breytingaferlinu í höfn. Hópurinn þarf jafnt á 

góðum stjórnendum sem leiðtogum að halda. Hópur sem í eru eingöngu stjórnendur 

mun ekki ná tilætluðum árangri, sama hversu öflugir þeir eru á því sviði. Nánar er 

fjallað um muninn á stjórnendum og leiðtogum í kafla fimm á bls. 46. 

Stærð hópsins fer eftir stærð skipulagsheildarinnar. Í minni fyrirtækjum geta verið 5–6 

manns í hópnum, í stærri skipulagsheildum eða samsteypum 20–50 manns.  

Kotter (1996) varar við því að í stýrihópa breytinga veljist fólk sem lítur mjög stórt á 

sig (e. have egos that fill the room) og fólk sem hann kallar nöðrur, einstaklinga sem 

með baktali draga úr styrk hópsins. Eins þurfi að tryggja að allir í hópnum taki þátt í 

vinnunni af heilum hug en efist ekki um nauðsyn breytinganna. 
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Ef þennan hóp skortir nægan styrk er mikil hætta á að andstaða meðal þeirra sem ekki 

eru hliðhollir breytingunum eða vilja vernda sína eigin hagsmuni nái að draga allan 

mátt úr innleiðingunni. 

Erfitt getur reynst að byggja upp gagnkvæmt traust innan stýrihópsins en Kotter 

(1996) telur leiðina felast í því að hópurinn fari saman í vinnu- og skemmtiferð þar 

sem lögð er áhersla á samvinnu og samveru. Slíkt nái yfirleitt að yfirvinna hugsanlegt 

vantraust að því gefnu að allir þátttakendur séu sammála um þörfina á breytingunum. 

 

Að þróa framtíðarsýn 

Áhugi eða skilningur á hinni brýnu þörf á breytingum og öflugur stýrihópur eru hvort 

tveggja nauðsynlegir þættir en duga ekki einir og sér og af þeim þáttum öðrum sem 

hér skipta máli er enginn jafn mikilvægur, segir Kotter (1996), og skynsamleg fram-

tíðarsýn. Hún vísar veginn, samhæfir og hvetur til aðgerða hjá stórum hópi fólks. Án 

hennar er hætta á að breytingaferli leysist upp í lista yfir flókin, ósamrýmanleg og 

tímafrek verkefni sem skila ekki því sem þarf eða yfirleitt nokkru. Án framtíðarsýnar 

eru meiri líkur á að litlar sem stórar ákvarðanir um breytingar leiði til ósamkomulags 

og deilna sem eru tímasóun og skaðleg fyrir vinnuandann. 

Framtíðarsýnin verður auk þess að vera skýr og einföld. Þumalputtaregla Kotters 

(1996) í þessu sambandi er að framtíðarsýnina verði að vera hægt að útskýra á 

skemmri tíma en fimm mínútum þannig að hún hvort tveggja skiljist og veki áhuga. 

Í megindráttum standa stjórnendum þrjár leiðir til boða við innleiðingu breytinga. Í 

fyrsta lagi að gefa fyrirmæli um að allir skuli vinna að því að breyta því sem breyta á, 

í öðru lagi að gefa fólki nákvæm fyrirmæli um það hvað hver og einn eigi að gera til 

þess að ná fram breytingunum og í þriðja lagi að draga upp framtíðarsýn með 

sannfærandi rökum fyrir því hvers vegna starfsfólkið eigi að leggja á sig það sem til 

þarf til þess að sú sýn rætist. Þriðja leiðin er eina leiðin sem skilar tilætluðum árangri 

eins og Kotter (1996, bls. 69) sýnir á mynd 6 á næstu blaðsíðu: 
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Mynd 6: Mótstaða yfirunnin með framtíðarsýn. Kotter (1996). Þýðing: Sigrún Sigurðardóttir. 

  

Að mati Kotter (1996) einkenna sex atriði árangursríka framtíðarsýn: 

 Hana þarf að vera hægt að sjá fyrir sér (e. imaginable) 

 Hún þarf, til lengri tíma litið, að höfða til starfsmanna, viðskiptavina, hluthafa 

og annarra hagsmunaaðila 

 Hún þarf að vera trúverðug á þann hátt að markmið hennar séu raunsæ 

 Hún þarf að vera skýr og nýtast þannig sem vegvísir við ákvarðanatöku 

 Hún þarf að vera sveigjanleg þannig að einstaklingar geti sýnt frumkvæði og 

brugðist við ef aðstæður þróast á annan hátt en gert var ráð fyrir 

 Henni á að vera hægt að lýsa á skilmerkilegan hátt á innan við fimm mínútum. 

Framtíðarsýn vísar veginn, er hvatning fyrir starfsfólk til þess að gera það sem gera 

þarf til að ná settum markmiðum og er örugg og fljótleg aðferð til þess að samræma 

(e. coordinate) aðgerðir starfsmanna. Hún einfaldar mjög alla ákvarðanatöku því 

auðvelt er að spyrja hvort þeir kostir sem í boði eru samrýmist framtíðarsýninni. Slíkt 

getur sparað gríðarlegan tíma sem annars færi í fundarhöld og að bera öll mál undir 

yfirmenn eða samstarfsfólk. Einnig þjónar framtíðarsýnin þeim tilgangi að fá fólk til 

þess að færa nauðsynlegar fórnir sem annars væri illmögulegt að gera. Góð 

framtíðarsýn hjálpar til við að yfirvinna eðlilega mótspyrnu með því að teikna upp 

mynd af betri tíð og virkar þannig sem hvatning (Kotter, 1996). 

Að mati Kotter (1996) þarf við mótun framtíðarsýnar að nota hvort tveggja, rökhyggju 

og brjóstvit (e. head and heart). Mótunarvinnan er ekki auðvelt verk. Hún tekur 

nokkurn tíma og er unnin af hópi fólks. Fyrsta uppkastið er unnið af einhverjum 

einstaklingi og síðan er það þróað og breytt af stýrihóp, eða jafnvel fleirum. Sú vinna 

tekur nokkurn tíma, mánuði eða jafnvel ár, og nauðsynlegt er að hópavinnan sé 

skilvirk (e. effective teamwork) en hún getur verið snúin og umræðan tekið á sig ýmsa 

Fyrirmæli að ofan
Stjórnun með fyrirskipunum 

(e. micromanagement)
Framtíðarsýn

Öfl sem styðja óbreytt ástand
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króka. Afrakstur skilvirkrar hópavinnu er leiðarvísir til framtíðar, framtíðarsýn sem er 

eftirsóknarverð, raunhæf, skýr og sveigjanleg. 

 

Að miðla framtíðarsýninni  

Skýrri framtíðarsýn sem er laus við allt orðagjálfur er auðvelt að miðla innan skipu-

lagsheildar á fljótlegan og ódýran hátt. Hins vegar er mun erfiðara að orða framtíðar-

sýn á skýran og einfaldan hátt en með flóknum orðaflaumi. Það er heldur ekki auðvelt 

að lýsa framtíðarsýn fyrir hundrað, þúsund eða tíu þúsund manns og fá þá alla til að 

vera sammála henni (Kotter, 1996).  

Það er mjög hentugt, að mati Kotters (1996), að nota myndrænar samlíkingar og nota 

sem flestar leiðir til þess að miðla sýninni innan skipulagsheildarinnar, fundi, 

fréttabréf, tölvupósta og önnur samskipti, formleg og óformleg, og endurtaka 

skilaboðin margoft.  

Stjórnendur og aðrir yfirmenn þurfa að sýna gott fordæmi með því að haga 

vinnubrögðum sínum og orðum í samræmi við framtíðarsýnina. Þegar eitthvað innan 

skipulagsheildarinnar virðist stangast á við framtíðarsýnina er nauðsynlegt að skýra 

það á hreinskilinn hátt, án undanbragða (Kotter, 1996). Hvað ef stjórnendur fara í 

laxveiðitúr á sama tíma og verið er að draga saman seglin innan fyrirtækisins? Annað 

hvort þarf að aflýsa slíkum munaði eða útskýra undanbragðalaust hvers vegna það er 

ekki gert. 

Kotter (1996) nefnir þrenns konar mistök í þessu sambandi. Fyrst nefnir hann dæmi 

um vinnuhóp sem sett hefur fram nokkuð góða framtíðarsýn en með því að halda 

aðeins nokkra kynningarfundi og senda fáar tilkynningar nær hann ekki að fanga 

athygli starfsfólksins og vekja áhuga þess. Í næsta dæmi eyðir stjórnandi skipulags-

heildarinnar góðum tíma í að kynna framtíðarsýnina á fundum með hópum starfs-

manna en framkvæmdastjórar og aðrir stjórnendur hafa lítið um málið að segja. Hér er 

meiri tíma eytt í kynninguna en samt ekki nærri nægum. Í þriðja dæminu er mikil 

umfjöllun og kynning á framtíðarsýninni í innanhúss fréttablöðum og á fundum en 

áberandi einstaklingar innan skipulagsheildarinnar breyta ekki hegðun sinni og 

starfsháttum til samræmis við hina nýju sýn. Það vekur upp miklar efasemdir meðal 

almennra starfsmanna.  
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Skilaboðin verða því hvort tveggja, að birtast í orðum og gjörðum. „Ekkert dregur jafn 

mikið úr breytingum og hegðun áberandi einstaklinga sem ekki er í samræmi við 

skilaboð um framtíðarsýnina“ (Kotter, 1996, bls. 10). 

 

Að fá fólk til þess að grípa til aðgerða 

Þrátt fyrir að starfsfólk skipulagsheildar skilji nauðsyn breytinga og sé sammála um þá 

framtíðarsýn sem kynnt hefur verið eru iðulega ýmsar hindranir í veginum. Skipulag 

skipulagsheildarinnar getur skert möguleika og svigrúm starfsfólks til aðgerða, starfs-

fólk getur skort undirbúning og þekkingu til þess að grípa til viðeigandi aðgerða, fyrir-

komulag starfsmannamála og upplýsingakerfa getur hindrað frumkvæði starfsfólks og 

síðast en ekki síst geta yfirmenn latt fólk til aðgerða sem stuðlað gætu að nauðsyn-

legum breytingum (Kotter, 1996).  

Sem dæmi um skipulagslegar hindranir nefnir Kotter (1996) að millistjórnendur geti, 

með því að gagnrýna og draga í efa ákvarðanir undirmanna sinna, hindrað þá fram-

tíðarsýn að meiri ábyrgð og völd séu færð á hendur almennum starfsmönnum. Hvað 

undirbúning, þekkingu og menntun starfsfólks varðar er nauðsynlegt að greina hvaða 

hæfileikar, geta og viðhorf eru nauðsynleg til þess að innleiðing breytinga gangi vel. 

Hins vegar er hætta á að kostnaður við nauðsynlega fræðslu og þjálfun vaxi stjórnend-

um í augum en velheppnuð innleiðing breytinga byggir á því að þessi þáttur sé ekki 

vanræktur. 

Starfsmannamál og upplýsingakerfi geta hamlað innleiðingu breytinga. Umbunarkerfi 

sem miðast við að fá mistök séu gerð en verðlaunar ekki frumkvæði og aðgerðir sem 

styðja við breytingarnar er dæmi um slíkt. Nauðsynlegt er að starfsframi og manna-

ráðningar taki mið af því hvort þau styðji við framtíðarsýnina og nauðsynlegar 

breytingar. Upplýsingakerfi sem miðast við upplýsingar og árangur til skemmri tíma 

og greina ekki markaðinn eða samkeppnisstöðuna geta torveldað rétta ákvarðanatöku 

stjórnenda (Kotter, 1996). 

Stjórnandi getur verið fastur í stjórnunarstíl og viðhorfum sem mótast hafa á löngum 

tíma og ef hann er þar að auki ekki alls kostar sáttur við hina nýju framtíðarsýn og 

tilheyrandi breytingar er afar erfitt fyrir hann að breyta hegðun sinni. Í tilviki sem 

þessu gæti verið nauðsynlegt að viðkomandi láti af störfum en það gæti einnig verið 

erfið ákvörðun ef til dæmis um gamlan vinnufélaga er að ræða. Besta lausnin á 
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vandamáli af þessu tagi er, að mati Kotters (1996), að ræða málin af hreinskilni því þá 

kemur í ljós hvort brottrekstur sé nauðsynlegur eða ekki. 

 

Að skapa áfangasigra 

Allar stærri breytingar taka tíma, jafnvel langan tíma. Þeir sem eru sannfærðir um 

nauðsyn breytinganna fylgja þeim eftir á hverju sem dynur meðan efasemdafólk ætlast 

til þess að sjá sannanir fyrir gildi breytinganna, tölulegar sannanir sem sýna að 

breytingarnar séu ekki aðeins kostnaðarauki fyrir skipulagsheildina. Kotter (1996, bls. 

120) sýnir á eftirfarandi grafi hvernig áfangasigrar, áþreifanlegur árangur meðan á 

innleiðingu breytinga stendur, koma í veg fyrir að innleiðingin missi fylgi og fjari 

smám saman út. 

 

Mynd 7: Áhrif áfangasigra á innleiðingu breytinga. Kotter (1996).  

 

Áfangasigrar þjóna þeim tilgangi að sannfæra fólk um að þær fórnir sem það færir séu 

þess virði og virka einnig hughreystandi á þá sem stýra innleiðingunni. Þeir draga 

einnig máttinn úr úrtölufólki og gagnrýni og tryggja áframhaldandi stuðning yfir-

1 2 3

3. dæmi

2. dæmi

1. dæmi

Áfangasigur

Áfangasigur

Áfangasigur

Tími (ár)

B
re

yt
in

ga
fe

rl
i

1. dæmi: Engir áfangasigrar

2. dæmi: Áfangasigur eftir um 
14 mánuði en enginn 
ári síðar

3. dæmi: Áfangasigrar eftir 14 
mánuði og eftir 
26 mánuði



43 

stjórnar. Þeir geta einnig breytt hlutlausum í fylgjendur og óvirkum fylgjendum í virka 

stuðningsmenn. 

Flestir þurfa að sjá einhver merki um árangur innan hálfs til eins og hálfs árs frá því 

innleiðingarvinnan hefst. Án slíkra áfangasigra gefast of margir upp eða gerast jafnvel 

andstæðingar breytinganna. Ekki dugar að bíða eftir slíkum áfangasigrum, nauðsyn-

legt er að setja markmið til skemmri tíma og fagna þegar þau nást með því að umbuna 

þeim sem þar eiga þátt. Þegar í ljós kemur að breytingarnar muni taka langan tíma 

minnkar áhuginn eða tilfinningin fyrir þörfinni á breytingunum. Áhuganum má hins 

vegar viðhalda með markmiðum til skemmri tíma og áfangasigrum.  

 

Að festa breytingar í sessi og innleiða fleiri breytingar 

Andstæðingar breytinga, segir Kotter (1996), bíða færis með að finna leiðir til að 

hægja á eða stöðva breytingaferlið. Þeir geta jafnvel skipulagt fagnaðinn vegna góðra 

áfangasigra með það að markmiði að fá starfsfólk til þess að fá það á tilfinninguna að 

nú sé óhætt að slaka á því svo mikið hafi áunnist og fyrirtækið sé á beinni braut fram á 

við. Stýrihópur breytinga verður því að nýta sér byrinn sem áfangasigrar færa honum 

til þess að ráðast í fleiri verkefni og stærri breytingar. Einnig þarf að fá fleiri til liðs 

við hópinn, veita stöðuhækkanir og þjálfun til að hjálpa til við breytingarnar.  

Hlutverk yfirstjórnenda er að viðhalda áhuganum (e. urgency level) og passa upp á að 

tilgangurinn með hinu sameiginlega átaki sé skýr meðan millistjórnendur sjá jafnt um 

leiðtogahlutverkið og að stjórna frá degi til dags ákveðnum verkefnum. Loks er 

nauðsynlegt að minnka ónauðsynleg innbyrðis skipulagsleg tengsl sem geta gert það 

að verkum að breytingar á einum stað tefjist, til dæmis vegna þess að önnur deild þarf 

að leggja mat á áhrifin eða samþykkja breytingar eða ákvarðanir.  

Það er ekki fyrr en breytingarnar sem að var stefnt eru orðnar órjúfanlegur þáttur 

menningarinnar innan skipulagsheildarinnar, eftir þriggja til tíu ára ferli, sem óhætt 

getur verið að slaka á í innleiðingunni og fagna sigri. Kotter (1996) segir að aðeins í 

tveimur þeirra tólf tilfella þar sem hann hafi fylgst með innleiðingu á kerfisbreytingum 

hafi breytingunum verið fylgt nógu lengi eftir. Yfirleitt hafi hinum kostnaðarsömu 

ráðgjöfum, sem ráðnir voru til aðstoðar, verið þökkuð aðstoðin þegar fyrsta stóráfang-

anum var náð, þrátt fyrir að enn hafi þeim markmiðum, sem sett voru í upphafi, ekki 

verið náð eða að engin merki væru um það að starfsfólkið hefði tekið hin nýju viðhorf 
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í sátt. Við slíkar aðstæður er hætta á að öfl sem aðhyllast óbreytt ástand (e. forces 

associated with tradition) nái yfirhöndinni. 

Kotter líkir þessu við stríð þar sem hinir íhaldssömu nýti sér fögnuðinn yfir fyrsta 

áfangasigrinum, orrustunni, til þess að fá fólk, herdeildirnar, til þess halda að stríðið sé 

unnið og það geti því slakað á. Síðan nota þeir tækifærið til þess að koma í veg fyrir 

að baráttan haldi áfram. Því miður, segir Kotter, er hér um að ræða pytt á leiðinni 

„sem skynsamt fólk fellur ekki aðeins í heldur hoppar jafnvel jafnfætis ofan í“ (Kotter, 

1996, bls. 14). 

 

Að festa breytingarnar í sessi innan menningar skipulagsheildarinnar 

Þegar breytingar hafa verið að fullu innleiddar þarf að tryggja að ekki sé ósamræmi (e. 

incompatibility) milli menningar skipulagsheildarinnar, eða hluta hennar, og þeirra 

breytinga sem gerðar hafa verið. Annars eru miklar líkur á að smám saman gangi 

breytingarnar til baka (Kotter, 1996).  

Menning er skilgreind, segir Kotter, sem þær venjur (e. norms of behaviour) og gildi 

sem hópur af fólki á sameiginleg. Venjur vísa til hegðunar og samskipta innan hóps og 

viðgangast vegna þess að nýliðar læra þær af hópnum þegar þeir ganga til liðs við 

hann og er umbunað fyrir að taka þær upp en refsað ef þeir gera það ekki. Sameiginleg 

gildi eru skoðanir og markmið sem flestir innan skipulagsheildarinnar hafa og móta 

hegðun innan hópsins til lengri tíma, jafnvel þótt breytingar verði á hópnum. Þar sem 

sameiginleg gildi sitja dýpra í menningunni er erfiðara að breyta þeim en venjunum 

(Kotter, 1996). 

Það má ímynda sér að breytingar sem fælu til dæmis í sér áherslu á aukna framleiðslu 

á kostnað gæðamála og stönguðust á við gamalgróin gildi skipulagsheildar um áherslu 

á gæði frekar en magn gætu fjarað út ef ekki væri lögð vinna í að breyta menningunni 

og gildum hennar. Gildin eru afrakstur margra ára reynslu innan skipulagsheildarinnar 

og því getur þurft mörg ár með breyttum áherslum (e. different kind of experience) til 

þess að ná fram einhverri breytingu þar á. Þess vegna er það svo, að breyting á menn-

ingu skipulagsheildar er verkefni sem kemur á dagskrá við lok innleiðingar breytinga 

en ekki við upphaf þeirra (Kotter, 1996).  
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Ein meginástæða þess, segir Kotter, er að nýjar áherslur (e. approaches) ná ekki að 

skjóta djúpum rótum í menningu skipulagsheildar fyrr en í ljós kemur að þær ganga 

upp innan skipulagsheildarinnar og séu auk þess betri en þær aðferðir sem hingað til 

hafa verið notaðar.  

Breytingar eru ekki orðnar fastar í sessi fyrr en starfsfólkið segir um þær: Svona 

gerum við hlutina hér. Þegar þær eru komnar inn í blóðrás vinnuumhverfisins eða 

skipulagsheildarinnar og hafa skotið rótum í félagslegum venjum og sameiginlegum 

gildum vinnustaðarins, þá fyrst er ekki hætta á að þær fjari út þegar innleiðingunni 

lýkur og sá þrýstingur sem henni fylgdi er úr sögunni. 

Til þess að þetta megi verða þarf að sýna fólki hvernig breytt hegðun og viðhorf hafa 

átt þátt í að bæta frammistöðuna. Einnig þarf að tryggja að næsta kynslóð stjórnenda 

tileinki sér hinar nýju aðferðir og jafnframt að endurskoða reglur um starfsframa (e. 

promotion criteria) því ein röng ákvörðun um val í efri stjórnunarstöðu getur dregið 

mjög úr vægi vinnu heils áratugar.  

Skynsömu fólki getur orðið hált á þessu svelli þegar það ber ekki gott skynbragð á 

málefni sem snerta menningu skipulagsheildarinnar. Fjármálafólki með hagfræðilegt 

sjónarhorn á hlutina og verkfræðingum sem leggja áherslu á tölulega greiningu getur 

þótt félagslegar hefðir og gildi of mjúk málefni til að vinna með. Menning er því utan 

áhugasviðs þeirra og það boðar ekki gott (Kotter, 1996). 
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5 Þeir sem stjórna og leiða breytingar 

„Stjórnendur eru fólk sem gerir hlutina rétt 

og leiðtogar eru fólk sem gerir réttu hlutina“   

(Bennis & Nanus, 1985).  

Sá sem stjórna á innleiðingu breytinga þarf að treysta á tengsl sín (e. relationship 

power) frekar en valdastöðu (e. position power). Áður fyrr vissi stjórnandinn best, gaf 

fyrirmæli sem undirmenn framfylgdu þar til verkinu var lokið. Völd sín byggði stjórn-

andinn á lagskiptu valdakerfi, skýrum reglum og stefnu sem almennt giltu í skipu-

lagsheildum þess tíma. 

Nú er öldin önnur því aðgangur að nær ótakmörkuðum upplýsingum hefur breytt sýn 

fólks á heiminn og viðhorfum þess. Þessi þróun, ásamt aukinni valddreifingu (e. 

flattening) innan skipulagsheilda, hefur leitt til þess að starfsfólk sættir sig ekki lengur 

fyrirfram við ákvarðanir stjórnenda. Afleiðingin er sú að stjórnendur þurfa að reiða sig 

á völd sem byggjast á tengslum en ekki stöðu (Galpin, 1996). 

Hlutverk leiðtoga og stjórnenda eru um margt svipuð. Hvorir tveggja eiga að tryggja 

það að starfsfólk og skipulagsheildin öll fylgi þeirri stefnu sem mörkuð hefur verið og 

gangi í takt. Ýmsir hafa þó viljað draga mjög skýr mörk milli hlutverks leiðtogans og 

stjórnandans. Sumir hafa jafnvel gengið svo langt að segja að leiðtoginn og stjórn-

andinn séu af sitthvorri dýrategundinni, eins og sagði í inngangi ritstjórnar Harvard 

Business Review OnPoint í grein Abrahams Zaleznik „Managers and Leaders: Are 

They Different?“ (Zaleznik, 1992) sem upphaflega birtist í Harvard Business Review í 

maí árið 1977.  

Zaleznik orðar það þannig að viðskiptalífið hafi svarað spurningunni um það hvernig 

best sé að byggja upp forystu (e. develop leadership) með því að þróa nýjan stofn (e. 

evolve a new breed) sem kallast stjórnendur. Sá galli er þó á gjöf Njarðar að ekki er 
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gefið að stjórnandinn sem leiðir skipulagsheild búi yfir ímyndunarafli, sköpunarkrafti 

eða siðferðislegum styrk.  

Mintzberg (1998) segir að almennt megi segja um stjórnun að hún fari fram á þremur 

sviðum innan skipulagsheilda. Gagnvart einstaklingnum er stjórnandinn kennari, hann 

þjálfar einstaklinginn og hvetur áfram. Í hópum leysir hann úr deilum og byggir upp 

liðsandann. Sem yfirmaður skipulagsheildar (e. organzational level) er hlutverk hans 

sem leiðtoga að byggja upp menningu hennar. 

 

5.1 Eiginleikar stjórnenda og leiðtoga 

Á sama hátt og sú menning innan skipulagsheilda sem einkennist af stjórnun (e. 

managerial culture) er mjög ólík þeirri frumkvöðlamenningu sem myndast þegar 

leiðtogar birtast í skipulagsheildum, þá eru stjórnendur og leiðtogar fólk af ólíkum 

toga. Þeir stjórnast af mismunandi hvötum, reynslu og því hvernig þeir hugsa og haga 

sér (Zaleznik, 1992).  

Í töflu 1 á næstu blaðsíðu er sýn Zaleznik (1992, bls. 1) á þessar ólíku persónur dregin 

upp, viðhorf þeirra til markmiða, hvernig samskiptum þeirra og tengslum við aðra er 

háttað og loks hvernig sjálfsmynd þeirra mótast. 
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Tafla 1: Munur á stjórnendum og leiðtogum. Zaleznik (1992). Þýðing: Sigrún Sigurðardóttir. 

 

Til þess að fá fólk til þess að samþykkja lausnir á vandamálum þarf stjórnandinn í 

sífellu að reyna að samhæfa og finna jafnvægi milli ólíkra skoðana, líkt og diplómatar 

og sáttasemjarar. Lausnin felst yfirleitt í því að finna málamiðlun sem flestir geta sætt 

sig við. Leiðtogar vinna ekki á þennan hátt, segir Zaleznik (1992).  

Meðan stjórnandinn reynir að halda möguleikum í lágmarki leitast leiðtoginn við að 

finna nýja nálgun á langtímaverkefni og finna nýjar leiðir. Leiðtogar þurfa að geta 

dregið upp skýra mynd af hugmyndum sínum, mynd sem vekur áhuga fólks og þróar í 

kjölfarið kosti sem gera þessar hugmyndir áþreifanlegar.  

 

Stjórnendur Leiðtogar

Viðhorf til 
markmiða

Óframtakssamir (e. passive)

Markmið verða til vegna þarfar, 
ekki löngunar

Framtakssamir (e. active). Móta hugmyndir 
frekar en að bregðast við þeim. Breyta 
viðhorfum annarra, kveikja hugmyndirog 
vekja væntingar.

Breyta því hvernig fólk metur það hvaða 
hlutir eru eftirsóknarverðir og mögulegir. 
Setja stefnuna fyrir skipulagsheildina.

Vinnuaðferðir Semja og skipa fyrir. Sætta 
andstæðar skoðanir.

Hanna málamiðlanir. Fækka 
kostum.

Forðast áhættu.

Innleiða nýja nálgun á verkefni/vandamál.

Fjölga kostum. Lýsa hugmyndum á lifandi 
hátt.

Taka áhættu þegar möguleikar á góðum 
árangri eru fyrir hendi.

Tengl við aðra Vilja vinna með fólki án þess að 
tengjast því persónulega nema í 
hófi. Finna til lítillar samhygðar, 
setja sig ekki í spor annarra.

Einblína á aðferðir, þ.e. hvernig 
ákvarðanir eru teknar frekar en 
hvaða ákvarðanir skuli taka.

Nota óljós skilaboð. Undirmenn 
þeirra lýsa þeim sem óskiljanlegum, 
þeir tengist ekki undirmönnum og 
séu stjórnsamir.

Heillast af hugmyndum. Tengjastöðrum 
beint, óhikað (e. intuitively) og setja sig í 
spor annarra.

Horfa á það sem í aðgerðum og ákvörðunum 
felst.

Undirmenn lýsa þeim með sterkum 
lýsingarorðum. Samskiptin við þá eru náin en 
lausmótuð (e. intense and disorganized). 
Aukin hvatning og fjölbreytileiki hugmynda.

Sjálfsmynd Vex af því að viðhalda og 
styrkja venjur og hefðir.

Tilheyra skipulagsheildinni.

Mótast af baráttu við að breyta í 
grundvallaratriðum persónulegum og 
efnahagslegum tengslum.

Finnst þeir standa utan við skipulagsheildina.
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5.2 Leiðtogi eða stjórnandi frá fæðingu 

Zaleznik (1992) leitar skýringa á þessum skýra mun á stjórnendum og leiðtogum í 

æsku og uppeldi einstaklinganna. Hann vitnar í William James (1842–1910) sem 

flokkaði fólk í tvo meginflokka í bók sinni The Varieties of Religious Experience sem 

fyrst kom út árið 1902. Líf þeirra sem eru í fyrri hópnum einkennist af nokkuð 

stöðugri þróun og aðlögun allt frá fæðingu meðan þeir sem eru í síðari hópnum hafa 

lifað lífi sem einkennst hefur af stöðugri baráttu við að reyna að koma reglu á hlutina.  

Öfugt við fyrri hópinn þá geta þeir ekki gengið að neinu sem gefnu. Sýn hópanna á 

lífið og tilveruna er gjörólík. Sjálfsmynd einstaklings í fyrri hópnum, sem hann byggir 

hegðun sína og viðhorf á, mótast af þeirri tilfinningu að finnast hann vera á 

heimaslóðum og í fullkomnum takti við umhverfið. Sjálfsmynd einstaklinga í síðari 

hópnum mótast aftur á móti af þeirri tilfinningu að finnast þeir ekki tilheyra neinu (e. 

profound separateness).  

Þessi þáttur kemur fram í því hvernig ákvarðanir stjórnendur og leiðtogar taka um 

starf sitt og starfsferil. Stjórnendur líta á það sem hlutverk sitt að viðhalda og fylgjast 

með núverandi ástandi sem þeir tilheyra og fá sína umbun frá. Sjálfsmynd þeirra eflist 

við það að styrkja núverandi ástand og leysa af hendi þær skyldur sem þeir hafa með 

höndum.  

Leiðtogar eru oftast í síðari flokknum og finna til fjarlægðar eða aðskilnaðar frá 

umhverfinu. Sjálfsmynd þeirra fer ekki eftir því hvaða hópi þeir eru í, hvaða starfi þeir 

sinna eða öðrum félagslegum, persónulegum þáttum (e. social indicatores of identity). 

Það skýrir hugsanlega hvers vegna sumir einstaklingar leita að tækifærum til að breyta 

núverandi ástandi. Það getur verið á tæknilegan hátt, í stjórnmálum eða af hugsjón en 

takmarkið er ávallt hið sama, að breyta í grundvallaratriðum mannlegum, efnahags-

legum eða stjórnmálalegum tengslum. 

En hvað er það sem mótar fólk sem stjórnendur annars vegar og leiðtoga hins vegar? 

Zaleznik (1992) svarar því með því að lýsa lífsferlinum sem tvískiptum. Annars vegar 

mótast einstaklingar af félagslegum samskiptum, en það undirbýr þá fyrir að stjórna 

skipulagsheildum og að viðhalda núverandi jafnvægi félagslegra tengsla. Hins vegar 

er um að ræða sjálfsmótun einstaklinga (e. personal mastery) sem ýtir þeim áfram í 
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baráttunni fyrir sálfræðilegum/persónulegum (e. psychological) og félagslegum breyt-

ingum. Fyrra mótunarferlið skilar stjórnendum út í samfélagið, það síðara leiðtogum. 

Zaleznik (1992) lýsir því hvernig einstaklingar í fyrri hópnum finna jafnvægi milli 

þess sem þeir vænta og þess sem þeir geta öðlast í lífinu. Seinni hópurinn verður, af 

ýmsum ástæðum, innhverfur á kostnað áhuga á umhverfinu (e. outer world) og sjálfs-

mat einstaklings í þeim hópi veltur ekki eingöngu á jákvæðum tengslum og raunveru-

legri umbun (e. real rewards). Viðkomandi treystir fyrst og fremst á sjálfan sig og 

byggir á því vonir um eigin velgengni og jafnvel mikil afrek.  

Hins vegar byggir velgengni þessara einstaklinga, segir Zaleznik, á því að þeir myndi 

tengsl við einstaklinga sem leiðbeini þeim (e. one-to-one apprenticeship relationship) 

og nái að hraða og efla þroska þeirra og hæfileika. Þessu bera ævisögur margs hæfi-

leikafólks vitni, til dæmis Alberts Einstein, Dwights Eisenhower, Andrews Carnegie 

og fleiri (Zaleznik, 1992). 

Þessi hópur fólks sem leiðtogar tilheyra, að mati Zalezniks (1992), veldur yfirmönnum 

sínum oft á tíðum ama þegar þeir véfengja hugmyndir þeirra og ákvarðanir, leggja til 

nýjar leiðir og breyttar aðferðir og virka frakkir eða jafnvel ókurteisir. 
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5.3 Stjórnun eða forysta í breytingaferli 

Hver á að stjórna innleiðingarferlinu? Á eftirfarandi mynd sýnir Kotter (1996, bls. 26) 

muninn á þeim áherslum sem einkenna stjórnun og forystu innan skipulagsheilda og 

til hvaða árangurs eða niðurstaðna þær leiða: 

 

Mynd 8: Munur á stjórnun og forystu. Kotter (1996). Þýðing: Sigrún Sigurðardóttir. 

 

Þetta, segir Kotter (1996), sýnir að vel heppnuð innleiðing breytinga byggir 70–90% á 

leiðtogahæfileikum en aðeins 10–30% á stjórnunarhæfileikum. Hins vegar líta lang-

flestir á að innleiðing breytinga sé fyrst og fremst spurning um stjórnun. Slík áhersla 

leiðir til skrifræðis og þess að athyglin beinist öll inn á við. Framkvæmd breytinga 

felst þá helst í því að einhver setur saman áætlun sem hann afhendir fólki um leið og 

Stjórnun

• Skipulagning og fjárhagsáætlana-
gerð: Gerð nákvæmrar skipulags-
og tímaáætlunar til þess að ná 
nauðsynlegum árangri, nota þau 
aðföng (e. resources) sem til þess 
þarf.

• Skipulagning og ráðningar: 
Koma upp skipulagi til þess að 
áætlanir geti gengið upp, manna 
með rétta starfsfólkinu, útdeila 
ábyrgð og völdum til þess að 
framkvæma áætlunina, útbúa reglur 
og starfsleiðbeiningar fólki til 
leiðsagnar og setja upp kerfi til þess 
að fylgjast með innleiðingunni.

• Eftirlit og lausn vandamála: Fylgjast 
með árangri, koma auga á frávik frá 
markaðri stefnu og leysa síðan slík 
vandamál með skipulagningu.

Forysta

• Marka stefnuna: Þróa framtíðarsýn, 
oft til langs tíma litið, og leiðir til 
þess að ná fram þeim breytingum 
sem þarf til þess að ná þeim 
markmiðum sem framtíðarsýnin 
felur í sér.

• Stilla saman strengi: Miðla 
upplýsingum um stefnuna í orðum 
og gjörðum til allra þeirra sem 
nauðsynlegir eru til þess að skapa 
hópa og sambönd sem skilja 
framtíðarsýnina og stefnu og gildi 
þeirra fyrir skipulagsheildina.

• Hvetja og efla: Styrkja fólk til þess 
að komast yfir hindranir tengdar 
skoðunum, skrifræði og notkun 
aðfanga (e. resource barriers) sem 
tefja eða stöðva innleiðingu 
breytinga með því að koma til móts 
við grundvallarþarfir – sem oft eru 
þó ekki uppfylltar.

• Leiðir til festu og hefur möguleika á 
því að ná skammtímamarkmiðum  
(e. short-term results) sem ýmsir 
hagsmunaaðilar búast við (t.d. fyrir 
viðskiptavininn – að tímasetningar 
standist – og fyrir hluthafa – að 
fjárhagsáætlanir standist).

• Leiðir til stórra og jafnvel mikil-
vægra og verðmætra breytinga. Það 
geta t.d. verið nýjar vörur eða ný 
nálgun í samskiptum stjórnenda og 
starfsmanna (e. labor relations) sem 
styrkir samkeppnislega stöðu 
fyrirtækisins.
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hann varpar á það ábyrgðinni á framkvæmdinni. Eða þá að einhver tekur ákvörðun og 

krefst þess að aðrir sætti sig við hana.  

Vandinn er sá að þeim umfangsmiklu breytingum sem oft er þörf á í skipulagsheildum 

er mjög erfitt að ná í gegn með valdboði einu saman. Einnig er hlaupið yfir nauðsyn-

lega undirbúningsvinnu og í stað þess að fá stóran hóp með í verkið er (Kelley, 1988) 

öll vinnan á herðum fárra einstaklinga, langoftast með litlum árangri (Kotter, 1996). 

Árangursrík innleiðing breytinga byggir sem sagt annars vegar á að byggja hana á 

skrefunum átta og hins vegar á „forystu, forystu og enn meiri forystu“ (Kotter, 1996, 

bls. 31). Það er því mikill munur á því að stjórna eða leiða breytingar innan skipulags-

heilda. 
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6  Enginn er leiðtogi án fylgjenda 

Mikið hefur verið skrifað um forystu (e. leadership) og leiðtoga allt frá dögum Platós. 

Það er hins vegar ekki fyrr en á síðustu áratugum sem athyglin hefur beinst að 

fylgjendum og mikilvægu hlutverki þeirra, jafnt fyrir leiðtoga sem skipulagsheildir. 

Með fáum undantekningum hefur athygli fræðimanna sem fjallað hafa um leiðtoga-

hlutverkið ekki beinst að fylgjendunum, hvað þá að þeir hafi litið á þá sem virka, 

hugsandi og móttækilega einstaklinga. Fáir fræðimenn hafa fjallað um samskipti 

leiðtoga og fylgjenda og flestir hafa alveg litið framhjá aðgerðaleysi (e. inaction) 

fylgjenda þegar þá leiða leiðtogar sem gera frekar ógagn en gagn (e. destructive 

leaders) (Kelley, 2008). 

Þessi áhersla á leiðtogann og áhugaleysi á fylgjendum varð Robert E. Kelley (1988) 

að umræðuefni í grein sem hann birti í Harvard Business Review árið 1988. Hann 

mótmælti því ekki að leiðtogar gegndu afar mikilvægu hlutverki en benti á að án 

fólksins sem leiðtogar eiga að veita forystu væri vægi þeirra ekki mikið. „Án hersins 

[..] var Napóleon aðeins metnaðarfullur einstaklingur. Gengi skipulagsheilda er að 

hluta til undir því komið hve vel leiðtogar þeirra leiða en einnig undir því hve vel 

fylgjendur þeirra fylgja“ (Kelley, 1988, bls. 142).  

Það sem greinir skilvirkan fylgjanda frá óskilvirkum fylgjanda er þátttaka sem byggist 

á áhuga, greind og sjálfstæði í vinnubrögðum þar sem markmiðið er að keppa að 

markmiðum skipulagsheildarinnar. Þeir búa einnig yfir hugrekki, heiðarleika og 

trúverðugleika (Kelley, 1988).  

 

6.1 Fimm tegundir fylgjenda 

Að mati Kelley (2008) má lýsa fylgjendum út frá tveimur víddum. Sú fyrri snýr að því 

hvort þeir búi yfir sjálfstæðri hugsun, séu sjálfstæðir og gagnrýnir eða hvort þeir vilji 

að leiðtoginn sjái um að hugsa fyrir þá. Seinni víddin varðar þátttöku þeirra, hvort 
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fylgjendurnir taki virkan þátt í því að byggja upp jákvæða orku (e. positive energy) 

fyrir skipulagsheildina eða hvort þátttaka þeirri byggi á neikvæðri orku eða áhugaleysi 

(e. passive involvement). Á grundvelli þessara vídda flokkar Kelley (2008) fylgjendur 

í fimm flokka:  

Sauðir (e. the sheep). Sauðir eru framtakslausir, ógagnrýnir og ósjálfstæðir í 

hugsun og líta til leiðtogans sem á að sjá um að hugsa fyrir þá og hvetja.  

Já-fólk (e. the yes-people). Já-fólk eru jákvæðir einstaklingar sem standa ávallt 

með leiðtoga sínum og líta til hans eftir leiðsögn og sýn. Þeir vinna af áhuga þau 

verk sem leiðtoginn færir þeim og líta á sig sem þá sem vinna verkin, frekar en 

fylgjendur. 

Hinir fjarlægu (e. the alienated). Hinir fjarlægu búa yfir neikvæðri orku. Þeir 

benda á ástæður fyrir því að leiðtoginn eða skipulagsheildin eigi ekki að taka þau 

skref sem ákveðin eru, án þess að benda á aðrar leiðir. Þeir eru fullir efa og 

tortryggni um áætlanir og ákvarðanir sem teknar eru. Þeir geta verið hæfileikaríkir 

einstaklingar en neikvæðni leiðir þá ekki í rétta átt. Þeir sjá sig hins vegar sjálfir 

sem einfara og einu einstaklingana innan skipulagsheildarinnar sem þora að 

standa uppi í hárinu á yfirmanninum. 

Óræðnir fylgjendur (e. the pragmatics). Hinir óræðnu eru tækifærissinnar sem 

stökkva um borð þegar þeir sjá hvert ferðinni er heitið. Þeir líta fyrst og fremst á 

sig sem fólk sem viðheldur núverandi ástandi. Þeir gera það sem þarf til þess að 

komast af en bíða meðan vindar breytinga ganga yfir. 

Fyrirmyndarfylgjendur (e. the star followers). Þeir eru sjálfstæðir í hugsun, 

framtakssamir og búa yfir afar jákvæðri orku. Þeir vega og meta ákvarðanir leið-

toga sinna áður en þeir samþykkja þær. Þeir styðja af fullum hug ákvarðanir sem 

þeir eru sáttir við en þegar þeir eru ósammála ræða þeir við leiðtogann um aðrar 

leiðir sem gagnast geta honum og skipulagsheildinni við að ná settum markmið-

um. Stundum er litið á þessa tegund fylgjenda sem leiðtoga í dulargervi en þeir 

sem það gera eiga erfitt með að skilja að fylgjendur geti sýnt svo mikið sjálfstæði 

og jákvæða hegðun. Þessir fylgjendur eru oft það sem leiðtogar kalla „hægri 

hönd“ sína. 
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Stech (2008) telur að rannsaka þurfi betur stöðu þeirra sem eru jafnt í stöðu fylgjenda 

sem leiðtoga, stjórnandinn eða leiðtoginn getur þurft að fara í hlutverk undirmannsins 

eða fylgjandans gagnvart sínum eigin yfirmönnum. 

Kelley (2008) vill endurskoða hið hefðbundna sjónarhorn á samskipti leiðtoga og 

fylgjenda. Í stað þess, til dæmis, að spyrja eingöngu að því hvers konar fylgjendur 

heillandi (e. charismatic) leiðtogar laði að sér ætti einnig að spyrja að því hvers konar 

leiðtoga já-fólk laði að sér, svo dæmi sé tekið. Það er verðugt rannsóknarefni að mati 

Kelley að skoða hvers konar sálræn og tilfinningaleg tengsl eru milli þeirra. 

Kelley (2008) segir það hafa komið sér á óvart hve margir leiðtogar vildu helst hafa 

sem flest já-fólk meðal fylgjendanna. Aðrir vilja blöndu fylgjenda, nokkra fjarlæga, 

sem haldi leiðtoganum á jörðinni, lítinn hóp fyrirmyndarfylgjenda til að leiða hina, og 

loks yrðu þeir sem eftir eru annars vegar óræðnir fylgjendur sem mynda nokkurs 

konar stöðugleika í hópnum og hins vegar já-fólk sem sér um að hlutunum sé hrint í 

framkvæmd.  

Þær skipulagsheildir sem hafa á að skipa flestum fyrirmyndarfylgjendum gengur, 

samkvæmt Kelley (2008), betur en öðrum því þeir þurfa ekki á leiðtogunum að halda 

við að vísa þeim veginn eða til að hvetja þá áfram. Flestir stjórnendur telja aftur á móti 

að fyrirmyndarfylgjendur verði fljótt leiðir á vinnunni, verði frekar fyrir vonbrigðum 

en aðrir og leiti því annað.  

Spyrja má hvort sú sjálfstæða hugsun sem einkennir fyrirmyndarfylgjendur, að mati 

Kelley, komi í veg fyrir að þeir geti sýnt ákveðna undirgefni í starfi sínu ef þörf 

krefur, fylgt því sem fyrir þá er lagt jafnvel þótt þeir séu ekki sammála ákvörðunum 

stjórnandans.  

Í grein sinni Covert Leadership: Notes on Managing Professionals fjallar Henry 

Mintzberg (1998) um hlutverk hljómsveitarstjórans og samband hans við sérfræð-

ingana sem hann stjórnar, hljómsveitina. Þeir eru sérfræðingar sem, eins og margir 

aðrir sérfræðingar, til dæmis í ráðgjafarfyrirtækjum og sjúkrahúsum, vita upp á hár 

hvert hlutverk þeirra er og sinna því.  

Mintzberg bar það undir hljómsveitarstjórann Bramwell Tovey, sem þá stjórnaði 

Sinfóníuhljómsveit Winnipeg í Kanada, hvernig hljóðfæraleikurunum, sem í námi 

sínu stefna flestir að því að verða einleikarar, gengi að aðlaga sig að því að vera hluti 
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af heildinni. Samkvæmt Tovey þurfa allir hljóðfæraleikarar að vera undirgefnir (e. 

subordinated) tónskáldunum og það að vera í hljómsveit sé aðeins önnur tegund 

undirgefni.  

Mörgum spurningum um fylgjendur er enn ósvarað að mati Kelley (2008). Er til 

einhvers konar „besta“ samsetning fylgjenda eða er það háð umhverfinu og aðstæðum 

hverju sinni? Dregur mismunandi samsetning fylgjenda að sér mismunandi leiðtoga? 

Er hægt að breytast úr einni tegund fylgjenda í aðra og hvernig gerist það þá?  

Kelley telur ástæðu til þess að líta ekki á fylgjendur eingöngu sem „góða hermenn“ 

sem framfylgja fyrirmælum af eindrægni heldur einnig sem helstu vörn skipulags-

heilda gegn leiðtogum sem eru skaðlegir skipulagsheildinni (e. toxic). Þeir eru oft í 

betri aðstöðu en aðrir til þess að sjá atburði og ákvarðanir leiðtoga sem leitt geta til 

hörmulegra afleiðinga. Þetta hlutverk og ábyrgð er þó ekki í starfslýsingu fylgjenda 

enn sem komið er.  

Fylgjendur hafa það mikilvæga hlutverk, segir Kelley (2008), að leggja siðferðislegt 

og lagalegt mat á ákvarðanir sem teknar eru, sýna frumkvæði í því að styðja við 

siðferðis- og lagalega rétta hegðun (e. activities) og að standa gegn siðferðis- eða 

lagalega röngum ákvörðunum og aðgerðum. Þeir geta ekki varpað þeirri ábyrgð yfir á 

leiðtogann. Þeir þurfa þvert á móti að vera tilbúnir að upplýsa (e. blow the whistle), 

berjast gegn hóphugsun og berjast fyrir heiðarleika innan skipulagsheildanna.  
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7  Menning innan skipulagsheilda 

Til þess að breytingar eigi sér hljómgrunn þarf menning innan skipulagsheilda að vera 

móttækileg fyrir hugmyndum um breytingar. Slíkt viðmót er líklegra að finna þar sem 

andrúmsloftið er jákvætt innan skipulagsheildarinnar og vinnuferlar og viðhorf geta 

samræmst þörfum á breytingum og tekið þátt í þeim.  

Margt af því sem hindrar innleiðingu breytinga felst í því hvernig menning skipulags-

heildarinnar virkar og einnig í skorti á rétta viðhorfinu meðal starfsfólksins. Það að 

breyta stefnu og skipulagi getur verið erfitt en þó er mun erfiðara og tímafrekara að 

breyta menningunni (Holbeche, 2009). 

Menning innan skipulagsheilda hefur verið skilgreind þannig að allir einstaklingar 

innan ákveðinnar skipulagsheildar líti á vissa hegðun og þankagang sem sameiginlega 

og að nýir félagar skipulagsheildarinnar verði að læra og tileinka sér þá hegðun, að 

minnsta kosti að hluta til, til þess að verða viðurkenndir sem hluti af hópnum (Jaques, 

1952).  

Einnig má líta á menningu skipulagsheildar sem þá bindingu sem heldur skipulags-

heildinni saman með sameiginlegu skoðanamynstri (e. patterns of meaning). Menn-

ingin snýst þá um gildi, skoðanir og væntingar sem félagar skipulagsheildarinnar deila 

(Martin & Siehl, 1981).  

Maanen (1988) sagði menningu vísa til þekkingar sem félagar í ákveðnum hópi deila 

að meira eða minna leyti, þekkingar sem felur í sér, mótar og skýrir venjubundna og 

aðra (e. not-so-routine) hegðun þeirra sem menningunni tilheyra. Menning er ekki 

sýnileg sem slík en kemur fram í hegðun og venjum innan hóps eða skipulagsheildar.  

Hægt er að skoða ákveðna þætti menningar en enginn einn þáttur er lýsandi fyrir 

menninguna í heild sinni. Menning skipulagsheildar er samsett úr mörgum tengdum 

þáttum. Í töflu 2 á næstu blaðsíðu eru taldir upp þeir tíu þættir sem saman gefa mynd 

af menningu skipulagsheilda að mati Galpin (1996). Með því að greina menningu 
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skipulagsheilda á þennan hátt er hægt að ákveða hvaða þáttum hennar er hægt að 

stjórna eða hafa áhrif á til þess að styðja við innleiðingu breytinga og festa þær í sessi. 

Tafla 2: Þættir sem saman mynda menningu skipulagsheilda. Galpin (1996). Þýðing: Sigrún 

Sigurðardóttir.  

 

 

7.1 Fjórar tegundir menningar 

Harrison og Stokes (1992) hafa skilgreint fjóra flokka menningar innan skipulags-

heilda. Menning skipulagsheilda ber yfirleitt einkenni eins flokksins þótt ávallt sé um 

einhvers konar blöndu flokkanna að ræða. Hver flokkanna fjögurra hefur ákveðna 

styrkleika og takmarkanir og jafnframt „neikvæðari“ hlið sem birtist í því þegar styrk-

leiki menningarinnar getur orðið heftandi. Hver tegund menningar býr yfir þeim eigin-

leikum að geta hvort tveggja í senn, styrkt starfsfólkið og dregið úr því mátt.  

Valdamenning (e. power culture) styrkir með sterkum leiðtoga en dregur úr með ótta 

og veldur því að fólk þorir ekki að afhafast neitt án leyfis.  

Hlutverkamenning (e. role culture) er þar sem skrifræði ríkir. Hún eflir skipulags-

heildina með því að bjóða upp á kerfi sem þjóna fólkinu og verkefnum þess og dregur 

þannig úr óreiðu og árekstrum. Á móti kemur að slík menning dregur úr fólki með því 

að takmarka sjálfstæði þess og sköpunarkraft og hindrar samvinnu.  

Árangursmenning (e. achievement culture) eflir fólk þegar það finnur samsvörun við 

gildi og framtíðarsýn, með því að gefa sköpunarkraftinum lausan tauminn og frelsi til 

ákvarðana. Hún dregur kraft úr fólki með miklu álagi og með því að líta á einstakl-

inginn sem tæki (e. instrument) sem hjálpar til við að vinna verkefni og með því að 

líða ekki andstöðu við markmið og gildi.  

Þættir sem saman mynda menningu skipulagsheildar

>  Reglur og verklag >  Framkoma og hegðun stjórnenda

>  Markmið og mælikvarðar >  Umbun og viðurkenningar

>  Hefðir og venjur >  Samskipti

>  Þjálfun >  Vinnuumhverfi 

>  Athafnir og viðburðir >  Uppbygging – skipulag 
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Stuðningsmenning (e. support culture) eflir með þeim krafti sem felst í samvinnu og 

trausti og með því að sýna skilning, viðurkenningu og stuðning. Hún heldur aftur af 

fólki með því að berja niður (e. suppress) átök, með því að leggja ofuráherslu á ferla 

og með þeirri kröfu að allir þurfa að fylgja venjum hópsins (e. conformity of group 

norms) (Harrison & Stokes, 1992). 

 

7.2 Sterk og veik menning 

Rannsókn Mobley et al. (2005) sýndi fram á sterk tengsl góðs árangurs skipulags-

heildar og sterkrar menningar innan hennar. Ástæðan er augljós, að mati Mobley, því 

með fyrirskipunum er ekki hægt að stjórna hjörtum fólks. Einkenni sterkrar menningar 

skipulagsheildar eru þau, segir Mobley, að grundvallargildi hennar eru almennt viður-

kennd og þeim framfylgt. 

Sameiginlegar skoðanir auðvelda mjög að fá starfsfólk til þess að sameinast um 

mikilvæg markmið og stefnu, þær minnka líkur á ósætti, auðvelda mótun lærdóms-

hvetjandi umhverfis (e. learning environment) og minnka starfsmannaveltu. Sterk 

menning fær starfsfólk til þess að leggja sig fram án þess fyrirmæla sé þörf og 

starfsfólkið lítur á sig sem hluta skipulagsheildarinnar, á svipaðan hátt og það tilheyrir 

fjölskyldu eða samfélaginu.  

Sterk menning er aftur á móti ekki alltaf skipulagsheildinni til hagsbóta því ef hún er 

ekki jafnframt móttækileg fyrir nýjungum og öðrum breytingum er hætta á að 

starfsfólkið standi vörð um menninguna og standi gegn innleiðingu breytinga. Þá getur 

sterk menning sameinað fólk í að verjast breytingum og standa vörð um ósveigjanlega 

stefnu, oft með slæmum afleiðingum. Veik menning, með sterkri einstaklingshyggju, 

dregur sameiningarmáttinn úr starfsfólkinu og innleiðing skipulagslegra breytinga og 

tækninýjunga verður mun auðveldari. Vegna þeirra kosta sem sterkri menningu fylgja 

er því besti kosturinn að menningin sé sterk en jafnframt að hver og einn innan 

skipulagsheildarinnar, allt frá yfirstjórn til almennra starfsmanna, sé jákvæður 

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

„Eftirsóknarverð menning er því í senn stöðug og sveigjanleg – stöðug hvað varðar 

framtíðarsýn, gildi og markmið, en sveigjanleg hvað varðar skipulag og rekstur. Hún á 

að miðast við hvort tveggja, aðlögun að umhverfinu og styrkingu innviða, það er að 
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segja að mæta þörfum viðskiptavinarins og markaðarins og jafnframt þörfum 

starfsfólksins“ (Mobley, Wang, & Fang, 2005, bls. 130).  
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8  Sinfóníuhljómsveit Íslands 

 „Það er engin „æðri tónlist“ til, 

aðeins „tónlist fyrir æðri unnendur“. 

Jón Múli Árnason (1973) 

Í þessum kafla verður rakin saga SÍ og forvera hljómsveitarinnar. Fjallað verður um 

stjórnun og uppbyggingu skipulagsheildarinnar, markaðsaðstæður og tæpt á helstu 

atriðum í stefnumörkun SÍ fyrir árin 2004–2009. Einnig verða skoðuð gögn sem varða 

rekstur SÍ árin 1985–1997. Þá verður skoðuð þróun í fjölda tónleika og tónleikagesta 

SÍ á tímabilinu 1965–2009 og hún borin saman við mannfjöldaþróun hér á landi fyrir 

sama tímabil. 

Menning innan skipulagsheilda mótast á löngum tíma og því fannst rannsakanda 

ástæða til þess að rekja sögu SÍ, í nokkuð ítarlegu máli. Saga SÍ hefur einkennst af 

langri og erfiðri baráttu, jafnt fyrir því að þjóðin geti staðið jafnfætis nágrannaþjóðum 

sínum í menningarlegu tilliti og fyrir því að hljóðfæraleikarar geti haft tónlistina að 

aðalstarfi. 

 

8.1 Saga SÍ 

Eftir áralanga baráttu áhugamanna um stofnun íslenskrar sinfóníuhljómsveitar varð 

draumur þeirra að veruleika fimmtudaginn 9. mars árið 1950 þegar Sinfóníuhljóm-

sveitin, sem sex árum síðar hlaut nafnið Sinfóníuhljómsveit Íslands, hélt sína fyrstu 

tónleika, sem voru haldnir í Austurbæjarbíói (Bjarni Bjarnason, 2000). Tónleikarnir 

mörkuðu fyrir margra hluta sakir tímamót í íslenskri tónlistarsögu því þar lék í fyrsta 

skipti rétt skipuð íslensk sinfóníuhljómsveit.  

Tveimur vikum áður, þann 23. febrúar, hafði hljómsveitin fyrst komið saman til 

æfinga og hélt nú hverja tónleikana á fætur öðrum með skömmu millibili enda var til 
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þess ætlast, eins og kom fram í forsíðufrétt Vísis um fyrstu tónleikana, „að hljóm-

sveitin [héldi] það sem eftir er vetrarins og í vor hálfsmánaðarlega hljómleika allt fram 

í júnímánuð“ (Fyrstu hljómleikar synfóníuhljómsveitarinnar, 1950). 

 

Fyrirrennarar Sinfóníuhljómsveitar Íslands 

Tónlistarlíf á Íslandi var afar fábreytt allt fram á 20. öld og það hafði einkennst af 

landlægri fábreytni og deyfð „líkt og á öðrum sviðum þjóðlífs og menningar og 

tónlistin fyrst og fremst verið bundin við þarfir kirkjunnar og orðsins list“ (Bjarni 

Bjarnason, 2000, bls. 16). Fyrsti samsöngur sem efnt var til hér á landi var þegar 

latínuskólapiltar undir stjórn fyrsta organistans við Dómkirkjuna sungu fyrir 

kirkjugesti í apríl árið 1854. Átta árum síðar var fyrsti kórinn stofnaður hér á landi en í 

kjölfar þjóðhátíðarinnar á Þingvöllum árið 1874 varð mikil söng- og tónlistarvakning 

hér á landi. Var þar fyrst og fremst um að ræða kórsöng og lúðrasveitir (Bjarni 

Bjarnason, 2000). „Á sumum hinna erlendu skipa, sem hér voru um hátíðina, voru 

lúðrasveitir eða litlir hljóðfæraflokkar, sem vöktu mikla athygli og fögnuð tónnæmra 

manna, ungra og gamalla“ (Jón Þórarinsson, 1969, bls. 129).  

Ári síðar fóru bræðurnir Jónas og Helgi Helgasynir til Kaupmannahafnar að afla sér 

meiri þekkingar í söng- og tónlistarmálum. Jónas gerðist söngkennari við Barnaskóla 

Reykjavíkur og Kvennaskólann og loks organisti við Dómkirkjuna en Helgi stofnaði 

fyrstu lúðrasveit bæjarins, Lúðraþeytarafélag Reykjavíkur, árið 1876. Til þessarar 

starfsemi bræðranna „má rekja beint og óbeint aðdraganda flestra þeirra margháttuðu 

umsvifa, sem nú ganga sameiginlega undir nafninu „íslenskt tónlistarlíf“ “ (Jón 

Þórarinsson, 1969, bls. 130). 

Fram á 20. öld var sönglífið mest áberandi í tónlistinni hér á landi og hljóðfæri önnur 

en orgel og lúðrar voru fágæt. Það breyttist þó smám saman og árið 1910 kom hingað 

til lands erlendur fiðluleikari, Oscar Johansen að nafni, og dvaldi hér um nokkurra ára 

skeið. Meðal nemenda hans var Þórarinn Guðmundsson sem hélt síðan til Kaup-

mannahafnar þar sem hann lauk námi í fiðluleik. Oscar setti einnig saman litla hljóm-

sveit sem kom fram opinberlega. Fleiri erlendir tónlistarmenn komu hingað og 

„víkkuðu sjóndeildarhring Íslendinga í tónlist“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 21). 
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Konungsheimsóknin 1921 

Þegar von var á Kristjáni 10., konungi Danmerkur og Íslands, í heimsókn til landsins 

árið 1921 var Þórarinn Guðmundsson fenginn til að æfa hljómsveit og útsetja lög sem 

spila átti í aðalveislunni. Var það fyrsta hljómsveitin sem Íslendingar höfðu frum-

kvæði að en í henni voru 20 manns. Hélt sveitin nokkra tónleika áður en konungurinn 

kom og mæltust þeir afar vel fyrir. „Þetta var stórviðburður í íslenskri tónlistarsögu, í 

fyrsta skipti voru haldnir hljómleikar með íslenskri hljómsveit af þessum toga“ (Bjarni 

Bjarnason, 2000, bls. 22). Árni Thorsteinsson ritaði í Morgunblaðið: „Nú hefir 

Reykjavík eignast Orchesterflokk, sem á góða framtíð fyrir höndum, hann lifi og eflist 

landi og þjóð til ánægju og heiðurs“ (Árni Thorsteinsson, 1921). Sveitin lék síðan í 

konungsveislunni við góðar undirtektir en það skyggði á gleðina að konungsnefndin 

neitaði alfarið að greiða fyrir hljóðfæraleik eða útsetningar (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Hljómsveit Reykjavíkur 

Hljómsveitin hélt áfram æfingum og um haustið var henni formlega gefið nafnið 

Hljómsveit Reykjavíkur. Hún hélt sína fyrstu tónleika annan dag jóla árið 1921. Þessi 

hljómsveit var við lýði, með hléum þó, allt til ársins 1951 þegar Sinfóníuhljómsveitin 

var stofnuð (Bjarni Bjarnason, 2000).  

Það hljómsveitarstarf sem hafið var lofaði góðu þótt enn væri langt í land með að hægt 

væri að kalla Hljómsveit Reykjavíkur sinfóníuhljómsveit. Smám saman fjölgaði þó 

þeim hljóðfærum sem leikið var á. Haustið 1928 var tékkneskur prófessor, Johannes 

Velden að nafni, ráðinn sem stjórnandi sveitarinnar. Fljótlega urðu hnökrar í samstarfi 

hans og hljóðfæraleikaranna sem þótti Velden gera of miklar kröfur og lét Þórarinn 

Guðmundsson, formaður hljómsveitarinnar, af störfum í fússi í desember sama ár 

(Bjarni Bjarnason, 2000). „Koma Veldens var fysta sparkið í allt það fúsk, sem hér 

hafði þrifist svo einstaklega vel undanfarið,“ (Kristján Sigurðsson, 1931, bls. 48). 

 

Alþingishátíðin 1930 

Í júní 1930 var haldin hátíð á Þingvöllum í tilefni af 1000 ára afmæli alþingis. Tónlist 

átti að skipa veglegan sess á hátíðinni og samþykkti Hljómsveit Reykjavíkur að starfa 

við hátíðarhöldin gegn því skilyrði að hátíðarnefndin greiddi laun kennara og bætti 

hljóðfæraleikurunum beint vinnutap (Bjarni Bjarnason, 2000).  
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Alþingishátíðin hafði mikil og varanleg áhrif á tónlistarlíf hér á landi, frumflutt voru 

viðamikil tónverk eftir íslensk tónskáld og karlakórar efndu til fyrsta söngmóts sem 

hér var haldið (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Tónlistarskóli stofnaður 

Á aðalfundi Hljómsveitar Reykjavíkur árið 1930, sem haldinn var skömmu eftir 

Alþingishátíðina, var samþykkt að stofna tónlistarskóla í Reykjavík. Sama haust var 

skólinn settur í hátíðasal Menntaskólans í Reykjavík. 40 nemendur skráðu sig í 

skólann. Kennslan fór fram við bágar aðstæður í Hljómskálanum við Reykjavíkur-

tjörn. Þar hafði skólinn aðsetur á annan áratug en flutti þá í Þjóðleikhúsið og loks, árið 

1948, í húsið Þrúðvang við Laufásveg 7 (Bjarni Bjarnason, 2000). 

Það var ljóst að fullgild sinfóníuhljómsveit var ekki í augsýn en menn voru sammála 

um að farvegurinn lægi í gegnum Tónlistarskólann í Reykjavík (Bjarni Bjarnason, 

2000, bls. 42). 

 

Ríkisútvarpið 

Annað stórt hlutverk, í þeirri þróun sem nauðsynleg var til að fullgild sinfóníu-

hljómsveit yrði að veruleika, lék Ríkisútvarpið en reglubundnar útsendingar þess 

hófust í lok árs 1930. Þeir Þórarinn Guðmundsson, fiðluleikari og Emil Thoroddsen, 

píanóleikari voru ráðnir til þess að flytja tónlist, tvisvar til þrisvar í viku. Fljótlega var 

bætt við fleiri hljóðfæraleikurum og þegar Ríkisútvarpið flutti í Landssímahúsið voru 

þeir sex talsins en smám saman fjölgaði enn meir í sveitinni. Fékk hún fljótlega nafnið 

Útvarpshljómsveitin (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Félag íslenskra hljóðfæraleikara 

Þann 28. febrúar árið 1932 var Félag íslenskra hljóðfæraleikara (FÍH) stofnað en því 

var ætlað að vera heildarsamtök og stéttarfélag íslenskra hljóðfæraleikara. 25 árum 

síðar var nafni samtakanna breytt í Félag íslenskra hljómlistarmanna til að veita söng-

fólki greiðan aðgang að félaginu. Félagsmenn höfðu fyrst og fremst af því atvinnu að 

leika á veitinga- og dansstöðum „jafnvel þótt þeir vildu fremur snúa sér að annarri 

tónlist og hefðu til þess bæði hæfni og menntun“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 49). 

Félagið stofnaði Symfóníuhljómsveit FÍH árið 1944 og um tíma starfaði einnig dans-
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hljómsveit samtakanna en að stærstum hluta léku sömu hljóðfæraleikarar í hljóm-

sveitunum. Félagið styrkti efnalitla nemendur til tónlistarnáms, meðal annars til leigu 

á hljóðfærum til æfinga (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Tónlistarfélagið – „postularnir tólf“ 

Í júní árið 1932 var stofnað félag sem átti eftir að hafa mikil áhrif á tónlistarlíf hér á 

landi. Þá komu saman tólf tónlistaráhugamenn og stofnuðu Tónlistarfélagið. Tólf-

menningarnir, sem iðulega voru kallaðir „postularnir tólf“, áttu eftir að starfa 

áratugum saman að hugðarefni sínu. Í hópnum voru m.a. kaupmenn, lögmaður, 

póstfulltrúar og verslunarmenn (Bjarni Bjarnason, 2000). Tilgangur félagsins var að 

efla tónlist hér á landi með því meðal annars „að glæða áhuga almennings fyrir tónlist, 

stofna til hljómleika og kennslu, og á hvern þann hátt annan sem félagið sér sér fært“ 

(Bjarki Sveinbjörnsson, 1998, bls. 29).  

Tónlistarfélagið tók að sér rekstur Tónlistarskólans og Hljómsveitar Reykjavíkur og 

safnaði styrktarfélögum til þess að treysta rekstrargrundvöll hljómsveitarinnar. Við 

þessar breytingar rann upp blómaskeið í sögu Hljómsveitar Reykjavíkur og á fjórða 

áratugnum hélt sveitin mánaðarlega tónleika (Bjarni Bjarnason, 2000).  

Árið 1938 fékk Tónlistarfélagið reyndan hljómsveitarstjóra hingað til starfa, doktor 

Victor Urbancic. Undir stjórn hans flutti 70 manna blandaður kór ásamt Hljómsveit 

Reykjavíkur, undir stjórn Páls Ísólfssonar, Sköpunina eftir Joseph Haydn. „Þetta var í 

fyrsta skipti í Íslandssögunni sem slíkt stórvirki var flutt og sóttu um 2000 manns 

tónleikana sem einnig var útvarpað“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 53).   

 

Húsnæðismál 

Aðstæður til tónlistarnáms og -flutnings voru ekki upp á marga fiska hér á landi á 

þessum tíma. Fyrstu árin hafði Tónlistarfélagið Hljómskálann til afnota, þar sem 

aðeins voru tvö herbergi og ekki hægt að nota þau samtímis vegna þess að engin 

einangrun var til staðar. Það var ekki fyrr en árið 1948 að húsnæðisvandinn leystist að 

nokkru þegar Tónlistarfélagið festi kaup á húsinu Þrúðvangi við Laufásveg 7. 

Tónleikar voru að mestu haldnir í kvikmyndahúsum bæjarins og á stríðsárunum hófst 

tónleikahald í stórum bragga við Suðurgötu sem kallaðist Trípólí-bíó. Fór það svo að 
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Tónlistarfélagið tók að sér rekstur kvikmyndahússins í fjáröflunarskyni (Bjarni 

Bjarnason, 2000). 

 

Togstreita milli Tónlistarfélagsins og FÍH 

„Postularnir tólf“ sem stýrðu Tónlistarfélaginu höfðu tögl og hagldir í tónlistarmálum 

þjóðarinnar. FÍH, sem var fyrst og fremst stéttarfélag tónlistarmanna, sóttist eftir því 

að fá fulltrúa sinn inn í stjórn Tónlistarfélagsins en það gekk ekki eftir. Hugmyndir 

FÍH um að koma rekstri Hljómsveitar Reykjavíkur í fastari skorður fengu ekki 

hljómgrunn hjá Tónlistarfélaginu og var þá ákveðið, á stjórnarfundi árið 1943, að 

stofna sinfóníuhljómsveit sem yrði sérstakur félagsskapur innan FÍH. Óttuðust sumir 

að þetta gæti leitt til klofnings í tónlistarmálum þjóðarinnar og hvöttu FÍH og 

Tónlistarfélagið til nánara samstarfs. Kom hljómsveitin fyrst fram á tónleikum í 

Tjarnarbíói ásamt söngfélaginu Hörpu í maímánuði árið 1944. Haldnir voru fimm 

tónleikar þá um vorið en fljótlega eftir það tók að dofna yfir starfseminni, meðal 

annars vegna þess að erfitt reyndist að fá húsnæði til æfinga (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Lýðveldishátíðin 1944 

Árið 1944 varð annar langþráður draumur landsmanna að veruleika þegar Íslendingar 

stofnuðu lýðveldi og fögnuðu því á mikilli hátíð þann 17. júní á Þingvöllum. Þrátt 

fyrir úrhellisrigningu skorti ekki tónlistarflutning á hátíðinni. Lúðrasveit lék nokkur 

lög og stærsti kór sem sungið hafði á Íslandi söng ættjarðarljóð undir stjórn Páls 

Ísólfssonar (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Hljómsveit Reykjavíkur verður Sinfóníuhljómsveit Reykjavíkur 

Tilraunir til þess viðhalda varanlegu hljómsveitarstarfi urðu skammvinnar, meðal 

annars vegna þess að helmingur Hljómsveitar Reykjavíkur var viðvaningar sem höfðu 

tónlistina ekki að aðalstarfi og hinn hlutinn þeir sem höfðu tónlistina að ævistarfi. 

Fyrri hópurinn gat ekki mætt á æfingar fyrr en að loknum vinnudegi en þá voru hinir á 

leið til vinnu á kaffihúsunum. Til þess að hleypa nýju blóði í starf Hljómsveitar 

Reykjavíkur var henni gefið nýtt nafn árið 1948, Symfóníuhljómsveit Reykjavíkur. 

Uppselt var á fyrstu tónleika sveitarinnar í janúar 1948 (Bjarni Bjarnason, 2000).  
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Páll Ísólfsson skrifaði í Morgunblaðið um þessa tónleika og benti á að enn vantaði 

ýmis hljóðfæri í sveitina og nauðsynlegt væri að hið opinbera tæki „höndum saman 

við hljóðfæraleikarana svo að þessi „nýsköpun“ á sviði tónlistarinnar nái sem fyrst 

fram að ganga. „Íslands hljómsveitin“ þarf að vera skipuð úrvalsmönnum einum og 

þeim mönnum verður að skapa góð lífsskilyrði, svo að þeir geti algerlega helgað þessu 

mikla menningarstarfi alla krafta sína. Síðan sjái þessi hljómsveit um tónlistarflutning 

Ríkisútvarpsins og Þjóðleikhússins [..] Veit jeg með vissu að þetta muni vaka fyrir 

öllum, sem áhuga hafa á þessum málum“ (Páll Ísólfsson, 1948). 

Líkt og áður lognaðist starf hljómsveitarinnar út af og sama óvissa tók við um framtíð 

hljómsveitarstarfs hér á landi og áður þekktist. Menn voru sammála um að 

Ríkisútvarpið og Þjóðleikhúsið léku lykilhlutverk í því að láta drauminn um 

fullskipaða sinfóníuhljómsveit atvinnumanna rætast og þrátt fyrir allt væri „skapaður 

jarðvegur fyrir sinfóníuhljómsveit á Íslandi þar sem ekki yrði tjaldað til einnar nætur“ 

(Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 72).  

 

Undirbúningur að stofnun sinfóníuhljómsveitar 

Jón Þórarinsson, hjá tónlistardeild Ríkisútvarpsins, vann í samvinnu við menn innan 

Tónlistarfélagsins tillögur í fimm liðum um stofnun sinfóníuhljómsveitar. Í 

tillögunum, sem einnig fylgdi löng greinargerð, sagði meðal annars að hljómsveitin 

skyldi annast tónleika fyrir Ríkisútvarpið og Þjóðleikhúsið, halda sjálfstæða tónleika í 

Reykjavík og víðar og aðstoða á tónleikum Tónlistarfélagsins. Tekjur skyldu koma 

með 25 aura skatti sem lagður yrði á hvern seldan aðgöngumiða í kvikmyndahús og 

hljómsveitina skyldu skipa ekki færri en 50 hljóðfæraleikarar (Bjarni Bjarnason, 

2000). 

Í greinargerðinni sagði að sá kostnaður sem stórri sinfóníuhljómsveit fylgdi væri þegar 

greiddur fyrir störf sem hljómsveitin myndi leysa betur af hendi. Hér væri um að ræða 

eitt af sjálfstæðismálum hinnar íslensku þjóðar. Það varð að samkomulagi að á næsta 

þingi yrði flutt frumvarp til laga um svokallaðan Symfóníusjóð sem fengi ákveðin 

fjárframlög til að styrkja starfsemi sinfóníuhljómsveitar (Bjarni Bjarnason, 2000).  

Ekki reyndi á afstöðu þingsins til frumvarpsins því það dagaði uppi í efri deild 

þingsins „og enn um hríð ríkti óvissa um framtíðarskipan hljómsveitarmála á Íslandi“ 

(Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 80). 
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Utan þingsins hélt baráttan þó áfram því starfsmenn tónlistardeildar Ríkisútvarpsins 

unnu áfram í málinu og reyndu að fá útvarpsráð til þess að taka af skarið um stuðning 

við stofnun sinfóníuhljómsveitar. Formaður útvarpsráðs, Ólafur Jóhannesson, síðar 

forsætisráðherra, var ósáttur við framgöngu starfsmanna tónlistardeildarinnar sem 

honum þótti sækja málið gegn útvarpinu og fyrir áhugamál annarra aðila (Bjarni 

Bjarnason, 2000).  

Í febrúar árið 1950 var á fundi útvarpsráðs lögð fram tillaga frá tónlistardeildinni og 

útvarpsstjóra, Jónasi Þorbergssyni, þess efnis að Ríkisútvarpið myndi í tilraunaskyni 

verja allt að 200 þúsund krónum til hljómsveitarinnar fram til 15. júní það ár. Í staðinn 

skyldi hljómsveitin flytja vikulega í útvarpssal, um það bil 25 mínútur í senn, alþýðu-

tónleika, eins og það var orðað, og hálfsmánaðarlega 70–80 mínútna synfóníu-

hljómleika (Bjarni Bjarnason, 2000).  

Var tillagan samþykkt, þó með mótatkvæði formanns sem kallaði eftir framlagi ríkis 

og borgar. Tónlistarráðsmenn sögðu að von væri á fjárstuðningi þeirra aðila, enda kom 

það í ljós að Gunnar Thoroddsen, borgarstjóri, „sem sýndi málefnum sinfóníuhljóm-

sveitarinnar ætíð stuðning“ (Bjarni Bjarnason, 2000, bls. 81), hafði frumkvæði að því 

að Reykjavíkurborg lagði fram fjárstuðning við hljómsveitina. 

 

Sinfóníuhljómsveitin heldur sína fyrstu tónleika 

Engin lög voru sett fyrir hljómsveitina og enginn stofnfundur haldinn. Því er aldur 

hennar miðaður við fyrstu tónleika sveitarinnar þann 9. mars árið 1950 þrátt fyrir að 

hún fengi ekki nafnið Sinfóníuhljómsveit Íslands fyrr en sex árum síðar (Bjarni 

Bjarnason, 2000). 

Félagar sveitarinnar, sem nú fengu sumir föst laun þótt lág væru, voru 40 talsins en 

þeir voru, auk erlendra hljóðfæraleikara, félagar úr Útvarpshljómsveitinni og Hljóm-

sveit Reykjavíkur (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Þjóðleikhúsið 

Hinn 20. apríl, rúmum mánuði eftir fyrstu tónleika Sinfóníuhljómsveitarinnar, var 

Þjóðleikhúsið vígt við hátíðlega athöfn. Strax um vorið flutti Sinfóníuhljómsveitin allt 

sitt tónleikahald í Þjóðleikhúsið og hélt þar sína tónleika allt til ársins 1981 þegar 

Háskólabíó varð nýtt aðsetur sveitarinnar (Bjarni Bjarnason, 2000). 
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Fjárstuðningur Ríkisútvarpsins við Sinfóníuhljómsveitina var, eins og áður segir, 

aðeins tilraun sem standa átti til 15. júní árið 1950. Því byggðist fjárhagsleg framtíð 

sveitarinnar á því að Alþingi tryggði rekstur hennar með fjárframlögum (Bjarni 

Bjarnason, 2000).   

 

Reynt að vekja áhuga almennings 

Opinber fjárstuðningur var samt ekki næg forsenda fyrir framtíð Sinfóníuhljómsveitar-

innar. Nauðsynlegt var að tónleikar sveitarinnar yrðu vel sóttir af almenningi en fram 

til þessa hafði sami kjarninn sótt flesta tónleikana og almennt þótti viðhorf almennings 

einkennast af skeytingarleysi (Bjarni Bjarnason, 2000).  

Til þess að vekja almenning til vitundar um mikilvægi þess að íslenska þjóðin ætti 

sinfóníuhljómsveit og legði henni lið ritaði hópur manna opið bréf til almennings í 

landinu. Þar sagði meðal annars að sinfóníuhljómsveit væri „stærsta sameiginlega 

átakið, sem eftir er [á tónlistarsviðinu], höfuðskilyrði æðra tónlistarlífs með hverri 

þjóð. Hún er stofnun, sem í íslenzkri þjóðmenningu á að skipa svipaðan sess sem 

háskóli og þjóðleikhús [..] Hver sá, sem nú leggur Sinfóníuhljómsveitinni lið, má vita 

það, að hann er með því að hjálpa til þess að fylla eitt allra tilfinnanlegasta skarðið í 

æðra menningarlífi þjóðarinnar og ryðja braut, sem vænta má, að leiði til íslenzkra 

afreka á nýjum vettvangi“ (Björn Ólafsson o.fl., 1950). 

Framtíð sveitarinnar valt einnig og ekki síður á hljóðfæraleikurunum. Laun þeirra voru 

lág en starfið krafðist fórnarlundar og hugsjónar. Um 30 manns voru á föstum launum, 

fullum eða hálfum, og fyrir hverja tónleika voru ráðnir lausamenn eftir þörfum þannig 

að 40–50 manns voru í hljómsveitinni. Langflestir unnu fleiri störf, voru tónlistar-

kennarar, léku í danshljómsveitum eða unnu aðra vinnu (Bjarni Bjarnason, 2000). 

Hljómsveitin opnaði fljótlega skrifstofu við Ránargötu og önnuðust þeir Jón Þórarins-

son, stjórnarformaður sveitarinnar, og Björn Jónsson, einn postulanna tólf, daglegan 

rekstur. Jón, sem var einn ötulasti baráttumaður fyrir Sinfóníuhljómsveitinni þurfti að 

sannfæra hljóðfæraleikarana um nauðsyn þess að leggja það á sig að vinna fyrir lág 

laun á meðan verið væri að sannfæra þjóðina um að hún væri ómissandi fyrirtæki, eins 

og hann orðaði það í viðtali árið 1999 (Bjarni Bjarnason, 2000).  
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Ríkisstyrkur en erfið fjárhagsstaða 

Árið 1952 var fyrst veittur ríkisstyrkur til hljómsveitarinnar og var það ákveðinn 

hundraðshluti af skemmtanaskatti sem innheimtur var meðal annars af seldum 

aðgöngumiðum að kvikmyndahúsum. Ört vaxandi dýrtíð gerði rekstur sveitarinnar 

sífellt erfiðari og frá hausti árið 1955 og fram í mars á næsta ári lá starfsemin að mestu 

niðri. Þá var veitt fé úr sjóðum Ríkisútvarpsins og Þjóðleikhússins en auk þess fékk 

hljómsveitin framlag úr bæjarsjóði Reykjavíkur, frá Tónlistarfélaginu og tekjur af 

miðasölu. 

Árið 1961 var fjárhagsstaðan enn orðin slæm og var þá gripið til þess ráðs að fela 

Ríkisútvarpinu rekstur sveitarinnar. Óformlegt samkomulag var um að ríkissjóður, 

Ríkisútvarpið, Borgarsjóður Reykjavíkur og Þjóðleikhúsið legðu fé til sveitarinnar og 

tryggðu þannig starfsgrundvöll hennar (Bjarni Bjarnason, 2000). 

 

Lög sett um Sinfóníuhljómsveitina 

Árið 1981 var enn komið að tímamótum í starfi SÍ en þá var lagt fram frumvarp til að 

tryggja fjárhagsgrundvöll sveitarinnar og jafnframt skjóta stoðum undir listrænan 

styrk hennar, meðal annars með því að setja í lög að lágmarksfjöldi hljóðfæraleikara 

yrði 65 og að skipuð yrði verkefnavalsnefnd. 10% skemmtanaskatts skyldu síðan 

standa undir kostnaði við árlegar tónleikaferðir sveitarinnar um landið. Lögin tóku 

gildi 24. maí árið 1982. 

Önnur grein laganna hljóðar þannig: 

Starf Sinfóníuhljómsveitarinnar miði að því að auðga tónmenningu Íslendinga, efla 

áhuga og þekkingu á æðri tónlist og gefa landsmönnum kost á að njóta hennar, m.a. 

með tónleikahaldi sem víðast um landið og með tónlistarflutningi í útvarp. Sérstaka 

áherslu ber að leggja á flutning og kynningu íslenskrar tónlistar, utan lands sem 

innan, ef tilefni gefast.  

Í öllu starfi hljómsveitarinnar skal kappkosta að hafa sem best samstarf við þá aðila 

aðra sem að skyldum markmiðum vinna, einkum aðra íslenska flytjendur tónlistar, 

einstaklinga, hópa og stofnanir. 

(Lög um Sinfóníuhljómsveit Íslands nr. 36/1982) 



71 

Sinfóníuhljómsveit Íslands er nú skipuð áttatíu og tveimur hljóðfæraleikurum og hana 

má stækka upp í ríflega hundrað þegar þörf krefur. Hún heldur um 60 tónleika á 

hverju starfsári, meðal annars áskriftartónleika í Reykjavík og fjölskyldutónleika, 

hljóðritar fyrir Ríkisútvarpið og erlend útgáfufyrirtæki, og fer í tónleikaferðir jafnt 

innanlands sem utan.  

Hljómsveitin hefur komið fram á tónleikum við góðan orðstír m.a. í Svíþjóð, 

Danmörku, Finnlandi, Þýskalandi, Austurríki, Frakklandi og Bandaríkjunum. 

Sinfóníuhljómsveit Íslands hljóðritar reglulega fyrir BIS, Chandos og Naxos 

útgáfufyrirtækin. Árið 2009 var geisladiskur hljómsveitarinnar tilnefndur til Grammy-

verðlauna í flokknum besti flutningur sinfóníuhljómsveitar (Sinfóníuhljómsveit 

Íslands, e.d.). 

 

8.2  Stjórn og skipulag 

Stjórn SÍ er skipuð af menntamálaráðuneytinu til fjögurra ára í senn. Í henni sitja 

fimm manns. Mennta- og menningarmálaráðuneytið skipar formann án tilnefningar en 

aðrir eru tilnefndir af Reykjavíkurborg, starfsmannafélagi hljómsveitarinnar, fjármála-

ráðuneytinu og Ríkisútvarpinu.  

Verkefnavalsnefnd, sem er stjórninni til ráðgjafar um verkefnaval sveitarinnar, er 

skipuð fimm manns. Auk aðalhljómsveitarstjóra sitja nú í nefndinni þau Árni Heimir 

Ingólfsson, tónlistarstjóri SÍ, formaður, Sigrún Eðvaldsdóttir, fyrsti konsertmeistari SÍ, 

Eiríkur Örn Pálsson, trompetleikari í SÍ, og Helgi Jónsson, tónlistarfræðingur við 

Listaháskóla Íslands.  

Á skrifstofu SÍ starfa ellefu manns, auk framkvæmdastjóra (Sinfóníuhljómsveit 

Íslands, e.d.).  

Ekki hefur verið sett upp skipurit fyrir SÍ, en skipurit er einfalt líkan sem lýsir 

stjórnskipulagi skipulagsheilda. 

Í skipuriti eru sýnd á einfaldan hátt þau tengsl og þær boðleiðir sem ákveðin eru innan 

skipulagsheildar. Það sýnir ábyrgðarröð og stjórnunarspönn „auk vísbendinga um 

atriði eins og formfestu, margbreytni, miðstýringu, sérhæfingu og stöðlun 

starfseminnar“ (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, bls. 18). 
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8.3  Markaðsaðstæður  

Fyrirtæki og stofnanir þurfa að taka mið af síbreytilegu umhverfi og laga stefnu sína 

og starfsemi í samræmi við það. Þetta gildir einnig um SÍ, því þrátt fyrir að hún hafi 

ekki fjárhagslega arðsemi að markmiði og byggi rekstur sinn á fjárframlögum hins 

opinbera og styrkjum frá fyrirtækjum þá er það meðal markmiða hljómsveitarinnar að 

sem flestir komi og njóti tónleika hennar (Lög um Sinfóníuhljómsveit Íslands nr. 

36/1982 með áorðnum breytingum 95/2002 og 7/2007).  

Einkaaðilar sæju sér varla hag í því að leggja í kostnaðinn sem fylgir rekstri sinfóníu-

hljómsveitar því arðsemin er ekki næg, ef nokkur. Hér er því um markaðsbrest að 

ræða og aðkoma opinberra aðila nauðsynleg. Jákvæð ytri áhrif þykja réttlæta aðkom-

una því litlar líkur væru á að almenningur fengi notið mikils hluta þeirrar „æðri“ 

tónlistar, í lifandi flutningi sem SÍ annast, ef opinberir aðilar leggðu hana ekki til. 

 

8.3.1 Stefnumörkun SÍ fyrir árin 2004–2009 

Árið 2001 hófst vinna við stefnumörkun í stjórn SÍ. Sú vinna stóð, með hléum, til 

2004 er vinnuhópur lagði fram lokadrög stefnumörkunarinnar fyrir stjórn SÍ. Stjórnin, 

sem tók reyndar þátt í vinnu hópsins, samþykkti stefnumörkunina sem náði fram til 

starfsársins 2008–2009 en þá var áætlað að hljómsveitin flytti starfsemi sína í nýtt 

tónlistarhús. Stefnumörkuninni var ætlað „að leiða hljómsveitina að þeim miklu 

breytingum sem þá hljóta að verða“ (Stefnumörkun SÍ, 2004, bls. 4).  

Í forsendum stefnumörkunarinnar segir að hún hvíli á þeim lagagrunni sem lög nr. 36 

frá 1982 setja sveitinni. Jafnframt segir að stefna SÍ sé í hnotskurn „að vera með sanni 

þjóðarhljómsveit Íslendinga. Það gerir hún fyrst og fremst með því að setja sér háleit 

listræn markmið og bjóða víðfeðmum hópi áheyrenda vandaða og fjölbreytta tónleika. 

Um leið ber henni að rækja skyldur sínar gagnvart tónlistarlífi þjóðarinnar, allt frá 

fræðslustarfi til ræktar við íslenska tónsköpun“ (Stefnumörkun SÍ, 2004, bls. 4).  

Um listræn markmið SÍ segir að listrænn árangur sé höfuðmarkmið og tilverugrund-

völlur sveitarinnar. Hún „standist samanburð við erlendar úrvalshljómsveitir um leið 

og hún haldi séreinkennum sínum sem íslensk þjóðarhljómsveit“ (Stefnumörkun SÍ, 

2004, bls. 5). Þessum markmiðum á meðal annars að ná með áræðni í verkefnavali og 

að leggja kapp á að ná til nýrra áheyrenda og laða þá að góðri tónlist. 
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Áheyrendastefna SÍ felst í því að leggja kapp á að sem flestir komi og njóti tónleika 

sveitarinnar. Þessu skal ná með fjölbreytni í verkefnavali „án þess þó að slegið sé af 

listrænum metnaði“ (Stefnumörkun SÍ, 2004, bls. 6). Á tímabilinu sem stefnumörkun-

in tók til var stefnt að því að fjölga áheyrendum um 17%, úr 26.500 seldum miðum í 

31.000 eða um 750 manns á ári. Þessu átti meðal annars að ná með fjölgun árlegra 

tónleika um fimm með sérstakri áherslu á eflingu grænnar tónleikaraðar og listræna 

uppbyggingu sveitarinnar.  

Um fræðsluhlutverk SÍ segir að sveitin hafi þær skyldur að auka áhuga og þekkingu 

landsmanna á sígildri tónlist. Leiðir að þessu markmiði eru meðal annars að ráða 

fræðslufulltrúa, fjölga nemendum sem sækja skólatónleika um nær fimmtung og 

fjölga sérstökum fjölskyldutónleikum úr tveimur í fjóra. 

Starfsmannastefna SÍ felst í því að hljómsveitin skuli ávallt skipuð hinum hæfustu 

hljóðfæraleikurum. Það sé forsenda þess að „hljómsveitin nái meginmarkmiði sínu um 

listrænar framfarir“ (Stefnumörkun SÍ, 2004, bls. 8). Þessum markmiðum skal ná 

meðal annars með því að stuðla að nauðsynlegri endurnýjun í liði sveitarinnar, með 

góðum aðbúnaði, starfsanda og listrænum metnaði sem gerir starf hjá SÍ 

eftirsóknarvert og með því að leggja áherslu á að starf við sveitina „sé fullt aðalstarf 

og önnur hugsanleg aukastörf hljóðfæraleikara séu víkjandi“ (Stefnumörkun SÍ, 2004, 

bls. 8).  

Markmið rekstrarstefnu SÍ miðuðu að því að afkoma sveitarinnar væri í jafnvægi. 

Stefna átti að því að rauntekjur af tónleikahaldi hækkuðu um 12% á tímabilinu, eða 

um 2% á hverju starfsári. 
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8.4 Rekstur SÍ árin 1985–1997  

Á mynd 9 yfir tekjur og gjöld af rekstri SÍ árin 1985–1997, leiðrétt miðað við 

vísitölugrunn 1984, sést að tekjur af rekstri hljómsveitarinnar haldast nær óbreyttar 

yfir allt tímabilið. Rekstrargjöldin eru lítið eitt breytilegri milli ára en haldast þó 

nokkuð svipuð lengst af.   

 

Mynd 9: Tekjur og gjöld af rekstri SÍ, í þúsundum króna, leiðrétt miðað við vísitölugrunn 

1984 (Fjármálaráðuneytið, 1986–1998). 

 

8.5 Fjöldi tónleika og tónleikagesta  

Eins og sjá má á eftirfarandi myndum, sem byggja á gögnum frá Hagstofu Íslands, 

hafa verið allnokkrar sveiflur í fjölda tónleika og tónleikagesta hjá Sinfóníuhljóm-

sveitinni í gegnum tíðina. Ekki liggja fyrir upplýsingar um árin frá 1971 til 1995.  

Meðal þeirra þátta sem hafa áhrif á þessar tölur er þátttaka hljómsveitarinnar í Lista-

hátíð í Reykjavík sem hófst árið 1970 og var haldin annað hvert ár til 2004 en árlega 

eftir það (Um Listahátíð í Reykjavík, e.d.). 
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Mynd 10: Heildarfjöldi tónleikagesta SÍ á almennum tónleikum, almennum tónleikum utan 

Reykjavíkur og almennum barna- og fjölskyldutónleikum (Hagstofa Íslands (a), e.d.).  

 

 

Mynd 11: Heildarfjöldi almennra tónleika hjá SÍ, almennra tónleika utan Reykjavíkur og 

almennra barna- og fjölskyldutónleika (Hagstofa Íslands (a), e.d.). 
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Mynd 12: Mannfjöldaþróun á Íslandi (Hagstofa Íslands (b), e.d.). 

 

Ef skoðuð er mannfjöldaþróun sem orðið hefur frá 1. janúar 1965 til 1. janúar 2009 

kemur í ljós að Íslendingum hefur fjölgað úr 190.652 manns í 319.368 manns eða um 

um 67,5%. 

Ef borinn er saman fjöldi tónleikagesta SÍ þessi sömu ár sést að þeim fjölgaði úr 

24.839 manns árið 1965 í 41.851 manns árið 2009 eða um tæplega 68,5%. Árlegum 

tónleikum SÍ fjölgaði sömu ár úr 37 í 56 eða um rúm 51%. Miklar sveiflur í fjölda 

tónleika og tónleikagesta milli ára gera það að verkum að tölur sem byggja á stökum 

árum eru ekki lýsandi fyrir tímabilið eða þróunina. 

Til þess að leggja mat á stöðuna við upphaf þess tímabils sem rannsóknin miðast við 

eða árið 1992, og þróun frá þeim tíma, voru borin saman annars vegar meðaltöl fyrstu 

þriggja áranna sem upplýsingar um SÍ liggja fyrir um hjá Hagstofu Íslands, þ.e. árin 

1965–1967, og meðaltöl áranna 1996–1998 og hins vegar meðaltöl áranna 1996–1998 

og meðaltöl áranna 2007–2009. 

Í töflu 3 á næstu blaðsíðu eru borin saman meðaltöl annars vegar áranna 1965–1968 

og 1996–1998. 
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Tafla 3: Meðaltöl mannfjölda, tónleika, tónleikagesta og fjölda á hverjum tónleikum árin 

1965–1967 og 1996–1998 og hlutfallsleg breyting (Hagstofa Íslands (a, b), e.d.). 

 Mannfjöldi Tónleikar Tónleikagestir Gestir/tónleikar 

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 sjá má á töflu 3 fjölgaði Íslendingum að meðaltali um rúm 39% milli þessara 

tímabila meðan tónleikagestum fjölgaði aðeins um tæp 10%. Tónleikum fjölgaði aftur 

á móti um 29% meðan gestum á hverjum tónleikum fækkaði um nær 100 manns, eða 

um 15,1%. 

Tafla 4: Meðaltöl mannfjölda, tónleika, tónleikagesta og fjölda á hverjum tónleikum árin 

1996–1998 og 2007–2009 og hlutfallsleg breyting (Hagstofa Íslands (a, b), e.d.). 

 Mannfjöldi Tónleikar Tónleikagestir Gestir/tónleikar 

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 sjá má á samanburði á töflu 4 fjölgaði Íslendingum að meðaltali um rúm 16% 

milli þessara tímabila, tónleikum um tæp 6% og tónleikagestum um rúm 25%. Auk 

þess fjölgaði gestum á hverjum tónleikum um tæp 19%. 

Hér er um mikinn viðsnúning að ræða, sérstaklega þegar borin er saman fjölgun 

landsmanna og tónleikagesta. Milli tímabilanna í töflu 3 fjölgaði Íslendingum fjórfalt 

meira en tónleikagestum en milli tímabilanna í töflu 4 fjölgaði tónleikagestum hins 

vegar meira en landsmönnum og munar þar nær 56%.  

Frá árinu 1965 til 2009 fjölgaði landsmönnum úr 190.652 manns í 319.368 manns, eða 

um rúm 67%. Á sama tíma fjölgaði tónleikagestum um tæp 38%, miðað við meðaltöl 

þriggja ára, annars vegar 1965–1967 og 2007–2009 (sbr. töflur 3 og 4).   
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9  Greining gagna   

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir niðurstöðum þessarar eigindlegu rannsóknar og 

viðtöl hennar flokkuð í ákveðna efnisflokka sem kallast á við rannsóknarspurning-

arnar. 

Til þess að auðvelda greiningu viðtalanna valdi rannsakandi fjóra efnisþætti sem svör 

viðmælenda voru flokkuð eftir. Þessir efnisþættir voru valdir þannig að þeir gætu 

varpað ljósi á þau atriði sem rannsóknarspurningarnar snúast um, veitt betri yfirsýn 

yfir viðfangsefnið og skapað dýpri skilning rannsakanda á innihaldi hvers flokks.  

Þessir efnisþættir eru: 

 Áhrifavaldar breytinga 

 Hugtakið „æðri tónlist“ í lögum um SÍ 

 Upplýsingastreymi til hljóðfæraleikara 

 Viðhorf hljóðfæraleikara 

 Sjálfsmynd SÍ 

 Menningarlegt hlutverk SÍ 

 Nýjungar í verkefnavali 

 Árangur af samvinnu ólíkra listgreina 

 

 

Mynd 13: Efnisþættir viðtala 
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9.1 Áhrifavaldar breytinga 

Þegar spurt var að því hvort einhver ástæða hafi legið að baki þeirrar ákvörðunar að 

bjóða popptónlistarmönnum að taka þátt í tónleikum hljómsveitarinnar sagði einn 

viðmælenda að rökin hefðu fyrst og fremst verið þau að bæta við áheyrendahópinn og 

afla sveitinni meiri vinsælda meðal almennings. 

Annar viðmælandi tók í sama streng um nauðsyn þess að laða að nýja áheyrendur. 

Hann benti á að margir hefðu gaman af popptónlist:  

„..ekki bara yngra fólkið, það er líka eldra fólk um fertugt, fimmtugt sem hefur 

gaman af þessari músík.“ 

Einn viðmælenda taldi popptónlist ekki endilega best til þess fallna að höfða til yngri 

áheyrenda: 

„Maður nær ekki síður til unga fólksins [..] með því að vanda sig og vera með 

góða tónleika og bitastæða músík. Mér finnst unga fólkið mæta vel þegar það er 

Sjostakovitsj og svona eitthvað krassandi, það þarf ekki endilega að vera popp.“ 

Almennt voru þó viðmælendur á því að popptónlistin hentaði vel til að ná til yngri 

áheyrenda. Tónleikagestir væru nokkuð einsleitur hópur hvað aldur varðar og þeir 

töldu ástæðu til að reyna að breikka aldursbilið með því að höfða til unga fólksins.  

„Fyrst var þetta svona markaðshugsun .. það er ekki nógu mikið að mér finnst af 

ungu fólki sem sækir tónlist, það er allt í poppinu .. og auðvelt að gera smá 

tilraun og spila saman popp og klassík, einu sinni til tvisvar á ári.“ 

Það að breikka aldursbil tónleikagesta var ef til vill ekki eina ástæða þessara hug-

mynda um að „leggja saman popp og klassík“ heldur hafði viðmælandi þá sýn eða 

hugsjón að reyna að minnka bilið milli þessara tveggja menningarheima: 

„Þarna eru þessar tvær tónlistarstefnur. Önnur svona meira fyrir líðandi stund, 

hin sem er að spila tvö, þrjú, fjögur, fimm hundruð ára gamla tónlist. Hún lifir 

það af því hún er krefjandi og gaman að hlusta á hana á meðan hitt kemur og 

fer. Og er ekki hægt einhvern veginn .. að kallast á til að vita hvort menn geti 

ekki lært hver af öðrum dálítið?“  

Það var gert með því að kynna sinfóníska tónlist í upphafi hinna blönduðu tónleika: 
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„Og við blönduðum þessu stundum saman þegar við vorum með þessa poppara 

íslensku sérstaklega, þá tókum við eitt sinfónískt verk og spiluðum það og fórum 

svo í poppið.“ 

Tilgangur þess að fá ungt fólk á tónleika SÍ var þríþættur. Í fyrsta lagi var ætlunin að 

yfirvinna þá fjarlægð sem var milli unga fólksins og sinfóníutónleika:  

„Það sem ég var sérstaklega líka svolítið var við, gagnvart ungum krökkum eða 

ungu fólki, var þessi óskaplega fjarlægð og þessi feimni við sinfóníska tónlist. 

Álitið var að menn yrðu að vera með bindi og í jakkafötum á tónleikum og þeir 

nenntu ekki að standa í svoleiðis vitleysisgangi svo að þegar við vorum búin að 

gera þetta tvisvar eða þrisvar þá hvarf þessi fjarlægð og þessu yngra fólki 

fannst, þótt þeim fyndist ekkert voðalega gaman að fara á sinfóníutónleika, þetta 

ekkert óyfirstíganleg hindrun lengur. Fjarlægðin var horfin.“ 

Í öðru lagi var ætlunin að brjóta niður hindranir og yfirvinna fordóma: 

„og þá ertu búinn að brjóta niður skal ég segja þér mikla hindrun sem menn 

meðal annars verða varir við erlendis að þetta unga fólk er of einangrað í 

tónlistarsmekk.. að það eru bara tveir hópar og það eru engin samskipti á milli. 

Ég held að okkur hafi tekist að brjóta niður þessa miklu fordóma með þessu.“ 

Í þriðja lagi var tilgangurinn sá að bæta fjárhagslega afkomu og rekstrargrundvöll 

hljómsveitarinnar: 

„Og maður verður líka að gera stóra tónleika og fá peninga í kassann.“ 

Þessu samstarfi fylgdi hins vegar einnig nokkur kostnaður: 

„Og þetta kallaði náttúrlega á heilmikinn aukakostnað fyrir hljómsveitina því 

það þurfti [..] að fá inn hljóðmenn og ljósamenn [..] en við náðum til miklu fleiri 

áheyrenda og þetta var virkilega eitthvað sem skilaði sér.“ 

Viðmælandinn hélt áfram og sagði að flestir tónleikar með popphljómsveitum væru 

endurteknir: 

„..og það náttúrlega gefur ennþá betur í kassann því sinfónían er með nýtt 

prógramm í hverri viku [..] og mikil vinna við það.“ 
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9.2 Hugtakið „æðri tónlist“ í lögum um SÍ 

Samkvæmt 2. grein laga um Sinfóníuhljómsveit Íslands frá 1982 þá skal starf hljóm-

sveitarinnar miða að því 

„að auðga tónmenningu Íslendinga, efla áhuga og þekkingu á æðri tónlist og gefa 

landsmönnum kost á að njóta hennar, m.a. með tónleikahaldi sem víðast um landið og 

með tónlistarflutningi í útvarp. Sérstaka áherslu ber að leggja á flutning og kynningu 

íslenskrar tónlistar, utan lands sem innan, ef tilefni gefast.  

Í öllu starfi hljómsveitarinnar skal kappkosta að hafa sem best samstarf við þá aðila 

aðra sem að skyldum markmiðum vinna, einkum aðra íslenska flytjendur tónlistar, 

einstaklinga, hópa og stofnanir“ (Lög um Sinfóníuhljómsveit Íslands nr. 36/1982). 

Tíu árum eftir að lögin tóku gildi var tekin sú ákvörðun innan SÍ að kalla popp-

hljómsveitir til samstarfs við sveitina. Það var gert þrátt fyrir vissa andstöðu innan 

stjórnar SÍ eins og kom fram hjá einum viðmælenda: 

„Já, það var það sem sagt var í stjórninni, að þetta væri ekki hlutverk 

hljómsveitarinnar, hún hefði annars konar hlutverk.“ 

„Annars konar hlutverk“ í þessu samhengi gæti þá verið að flytja æðri tónlist og efla 

áhuga og þekkingu á henni eins og lögin segja fyrir um.  

Með vísan í 2. grein laganna um SÍ var annar viðmælandi spurður að því hvort hann 

gæti skilgreint æðri tónlist: 

„Nei, alls ekki æðri tónlist. Ég gæti skilgreint kannski, eða sagt, sígild tónlist 

getur verið öll tónlist. Hún er sígild af því að hún er góð og hún lifir [..] ég vil 

frekar segja, góð tónlist er þá sígild tónlist. Það getur verið öll tónlist [..] 

Bítlarnir, kvikmyndatónlist, [..] dægurlög og hvaðeina.“ 

Einn viðmælenda telur skilning löggjafans á „æðri tónlist“ hafa verið skýran: 

„Ég held að þeir sem sömdu þetta á sínum tíma, það er að segja lagafrum-

varpið, hafi nokkurn veginn vitað hvað þeir voru að meina með því og þykist 

vita að það sem við köllum núna popptónlist hafi ekki verið partur af því. En 

kannski var það nú líka að skilin voru skýrari þá, í einhverjum skilningi.“ 
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Annar viðmælandi sagði um æðri tónlist að hún væri sú tónlist sem lifði af og væri 

ekki eins auðtekin og önnur tónlist: 

„Þú þarft að leggja meira á þig til að njóta hennar [..] og kafa dýpra ofan í 

sjálfan þig til að skynja þessa tónlist.“ 

Þegar spurt var hvort það að bæta popptónlist á efnisskrána hafi verið í andstöðu við 

anda þeirra laga sem um SÍ gilda, svaraði einn viðmælenda:  

„Ekki minnist ég nú þess að það hafi í raun verið rætt.“ 

Annar viðmælandi svaraði sömu spurningu þannig að 98% þeirrar tónlistar sem SÍ léki 

væri sinfónísk. Þrátt fyrir að í upphafi hafi verið um að ræða vissa andstöðu hjá stjórn 

SÍ við samstarf við popphljómsveitir, hafi góður árangur, bæði hvað varðar aðsókn og 

tekjur, leitt til þess að „allir voru á endanum mjög ánægðir.“  

 

9.3 Upplýsingastreymi til hljóðfæraleikara 

Við lok hvers starfsárs hjá SÍ er hljómsveitinni tilkynnt um niðurstöður stjórnar SÍ og 

verkefnavalsnefndar um verkefnaval komandi starfsárs og oftast er samtímis lögð 

fram æfingaáætlun, sundurliðuð fyrir hvert verk.  

Þegar viðmælendur voru spurðir um það hvort hljómsveitin hefði komið að ákvörð-

unum um að spila með popphljómsveitum kom fram að þær ákvarðanir voru aðeins 

kynntar hljómsveitinni: 

„.. á þeim stöðum sem fulltrúar þeirra voru, eins og í verkefnavalsnefndinni og 

annars staðar.“ 

Annar viðmælandi sagði: 

„Það var ekkert kynnt eða spurt „Viljið þið taka þátt í þessu?“, þetta var bara 

ákveðið..“ 

Þegar spurt var að því hvort einhver umræða hefði átt sér stað innan hljómsveitarinnar 

um að bjóða popphljómsveitum til samstarfs hafði einn viðmælandinn þetta að segja: 

„Nei, [..] fulltrúar okkar í verkefnavalsnefndinni, þeir voru bara spurðir.“ 
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Um viðbrögð innan hljómsveitarinnar við þeirri ákvörðun að leika með popphljóm-

sveitum sagði einn viðmælenda: 

„Hún tók því [..] ég get ábyggilega sagt að 90% af hljómsveitinni, jafnvel meira 

.. maður heyrði aldrei neinar óánægjuraddir.“ 

Viðmælandi bætti við að í upphafi hefðu sumir hljóðfæraleikarar spurt hvort þetta 

væri „nú okkar að gera þetta“ en þær efasemdaraddir heyrðust „alls ekki“ lengur. 

Viðmælendur voru almennt sáttir við það fyrirkomulag sem haft er við val á verk-

efnum komandi starfsárs og líta til þess með tilhlökkun þegar niðurstöður eru kynntar 

fyrir sveitinni.  

„Það er rosa spennandi að skoða verkefnin, já, þá sitjum við öll á kaffistofunni 

og erum með .. búin að fá útbýtt .. þá sjáum við verkin og svona. Já, það er alltaf 

spennandi.“ 

Annar viðmælandi tók í sama streng: 

„Já, já. Þegar ég lít á næstu tólf mánuði þá er ég mjög spenntur og jákvæður.“ 

Þriðji viðmælandi kvaðst vera mjög ánægður með fyrirkomulagið á verkefnavalinu. 

„Mér finnst þetta allt frábært. Ég get svarið það, mér finnst við alltaf vera að 

gera eitthvað spennandi og skemmtilegt .. Mér finnst þetta alltaf slá í gegn.“ 

Þegar sami viðmælandi var spurður um breiddina í verkefnavalinu svaraði hann: 

„Við erum með rosalega breidd og við þurfum að vera með það og, þú veist, ég 

er alveg til í svoleiðis.“ 

Þar sem tveir hljóðfæraleikarar SÍ sitja í verkefnavalsnefndinni kom upp sú spurning 

hvort þeir miðluðu upplýsingum um gang mála hjá nefndinni og umræður hennar. 

„Nei, nei. Persónulega finnst mér það allt í lagi. Það truflar mig ekki neitt, enda 

ef ég vildi spila einhverja ákveðna sinfóníu eða, ég meina, það er mjög líklegt að 

hún verði spiluð einhvern tímann. Það er bara gaman að takast á við mismun-

andi verkefni. Mér finnst almennt verkefnavalið vera mjög gott.“ 

Aðpurðir um það hvort hljómsveitin væri sátt við þetta fyrirkomulag voru svör 

viðmælenda keimlík: 
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 „Já, mér finnst þetta vera fínt. Það er brjálæðislega gaman að spila.“ 

„Jú, mér finnst, ég, ég er nú bara einhvern veginn þannig að mér finnst bara 

gaman að spila allt saman.“ 

 „Þeir vanda sig rosalega sem eru í þessari nefnd og sérstaklega finnst mér 

núna upp á síðkastið, þá finnst mér þetta orðið hnitmiðað, verkefnavalið.“ 

„Jú, jú, jú, jú, það eru yfirleitt ekki athugasemdir. Ja, fólk er nátturlega mis-

ánægt en við höfum svo sem ekkert um það að segja, skilurðu.“ 

Í þessu síðasta svari má greina að ekki séu allir jafnánægðir með verkefnavalið en eins 

og fram kom hjá einum viðmælenda: 

„..þá er alltaf eitthvað nýtt í hverri viku þannig að ef þú ert ósáttur við eitthvað 

þá eru bara fimm dagar sem þú ert að spila það.“ 

Eins og sjá má á þessum svörum endurspegla þau ánægju með fyrirkomulag á verk-

efnavali og einnig mikið traust til þeirra sem annast það, það er að segja stjórnar SÍ og 

verkefnavalsnefndarinnar. 

Einn viðmælandi talaði um þá nýjung sem tónlistarstjóri hefur tekið upp að setja 

hljóðfæraleikara inn í „stefnur og strauma“ og rökstyðja verkefnavalið. 

„Hann gerir það eiginlega jafnóðum og það er kynnt, sko [..] einhvern veginn 

finnst mér að það séu meiri svona samskipti, svona í sambandi við svona, meira 

hljómsveitin í heild sé meira sett inn í svona dæmi heldur en var. Já, fáum að 

spyrja og það er bara svo gott, líka, þegar fólk veit hvað, hver hugsunin á bak 

við þetta [..] það er bara svo mjög gott, sko.“ 

Fleiri tóku í sama streng: 

„.. sko, eftir að Árni Heimir kom inn, já þá var alveg bara ný hefð. Spennandi 

verkefni og fjölbreyttara, eftir tónskáld sem við höfum aldrei spilað áður. 

Samsetning tónleika og efnisskrá sem er svona öðruvísi hugsuð.“ 
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Einum viðmælanda finnst hljóðfæraleikarar vera betur upplýstir um gang mála en 

áður: 

„Þetta hefur breyst núna, sko [..] Maður var svo illa upplýstur og þetta er 

svona, eins og ég segi, þegar það kemur lærðara fólk .. Sko, sinfónían, þetta er 

svo ungt apparat.“ 

Sami viðmælandi sagði ennfremur: 

„Og nú, til dæmis, þegar nýr framkvæmdastjóri tók við fyrir einu ári þá vorum 

við í fyrsta skipti upplýst um hvernig svona apparat er rekið. Ég hafði ekki 

hugmynd um það.“ 

„Já, mér fannst það æðislegt [..] þetta er bara eitthvað svona, það kom eitthvað 

svona jafnvægi á, þá skilur maður [..] ef maður skilur hlutina [..] samþykkir 

maður miklu meira.“ 

 

9.4 Viðhorf innan SÍ 

Þegar rannsakandi las yfir svör viðmælenda sinna kom í ljós að þau endurspegluðu 

nokkuð svipuð viðhorf til fjögurra atriða. Þessi atriði eru í fyrsta lagi tilgangur með 

starfi þeirra og hljómsveitarinnar. Í öðru lagi varða þau menningarlegt hlutverk þeirra. 

Í þriðja lagi snúa þau að nýjungum í starfi og í fjórða og síðasta lagi til hvers þær 

nýjungar leiða eða hver árangur þeirra verði til lengri tíma litið.  

Hér á eftir verður þessum fjórum atriðum gerð skil og afmörkuð í kafla þótt þau 

skarist að nokkru leyti.  

 

9.4.1 Sjálfsmynd SÍ 

Að mati viðmælenda er hlutverk hljómsveitarinnar margþætt þótt meginhlutverkið 

felist í því að miðla tónlist til áheyrenda. Þeir telja hljómsveitina þurfa að mæta óskum 

ólíkra áheyrendahópa og jafnframt stuðla að framþróun og fjölbreytileika. 

Í svari eins viðmælanda kemur skýrt fram hvert viðhorf hans til starfsins er, hvernig 

hann lítur á sjálfan sig og hljómsveitina:  
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„Við erum hljóðfæraleikarar, við erum atvinnuþjónustumenn vegna þess [..] að 

við erum með ástríðu gagnvart tónlist. [..] það fer enginn í tónlist út af 

peningum.“ 

Annar viðmælandi talar um þá ábyrgð sem hljómsveitin hefur, að miðla tónlist til 

ólíkra hópa, og þær víðtæku skyldur sem lagðar eru á herðar hennar. Ekki sé nóg að 

spila eingöngu það sem skemmtilegast er eða höfði mest til þeirra sjálfra, heldur beri 

þeim skylda til að sinna þörfum ýmissa hópa, allt frá börnum til tónskálda. 

„Okkur finnst, náttúrlega, gaman að spila þau verk sem snerta mann mest. Þó 

verður maður að halda sig í jafnvægi við tilfinningar og skyldu gagnvart 

börnum, gagnvart nútímatónlist og tónskáldum. Við fáum ekki alltaf að gera það 

sem okkur langar til að gera en það væri heldur ekki mjög sniðugt, held ég, af 

því að þá myndi næsta kynslóð ekki þróast. Og þá koma tónskáld sem myndu 

ekki fá að spreyta sig þannig að við verðum að reyna að halda þessu í jafnvægi, 

ekki bara borða súkkulaði allan daginn.“ 

Annar viðmælandi tók í sama streng um að hljómsveitinni beri, auk klassískra verka, 

að sinna einnig verkum tónskálda samtímans: 

„Það má ekki gleyma því, sko, að sinfóníuhljómsveit er til þess að spila sinfón-

íska tónlist. Svo um leið, náttúrlega, er hversu mikið [..] svo auðvitað verður að 

spila nýja tónlist sem er verið að semja. Það verður að vera. Það, það verður að 

leyfa tónskáldunum að heyra tónlistina sem þeir eru að semja, annars gerist 

ekkert. Það verður líka að vera, það er alveg nauðsynlegt. Og svo eitthvað sem 

aukabúgrein, eitthvað til að þóknast fjöldanum, til að fá fleiri inn og þjóna 

fleirum.“ 

Að mati eins viðmælanda leitar stór hópur áheyrenda í þá formfestu sem einkennir 

sinfóníska tónleika og hljómsveitin þarf einnig að mæta kröfum þeirra:  

„.. þetta er líka visst form og það er fullt af fólki sem vill þetta. Það vill [..] fá að 

heyra forleikinn, einleikskonsertinn og sinfóníuna. Já, þú tekur þetta ekkert af 

fólki svo auðveldlega.“ 

Einn viðmælandi nefndi að hljómsveitin þyrfti sífellt að reyna að bæta sig: 
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„Við erum alltaf að reyna að taka okkur á, sko, því þetta er svo vandasamt verk, 

hvernig maður nálgast það.“ 

Flestir viðmælenda tóku sérstaklega fram hvað það væri ánægjulegt að spila fyrir 

yngstu kynslóðina: 

„Það sem mér finnst allra mikilvægast í þessari breytingu eða þróun er að við 

séum að ná til yngstu kynslóðarinnar og gera eitthvað skemmtilegt fyrir börnin. 

Það finnst mér algjörlega nauðsynlegt og þetta hefur tekist óskaplega vel.“ 

Einn viðmælandi talar um Tónsprotann, tónleika fyrir yngstu kynslóðina: 

„Það hefur bara orðið svolítil breyting á síðustu árum [..] eins og Tónsprotinn 

og til dæmis svona kynnir eins og Halldóra Geirharðs. Þetta er bara sko, 

nákvæmlega þetta, við erum ofboðslega á réttri braut.“ 

Annar viðmælandi lítur á það sem hlutverk og tilgang með starfi SÍ að ná til breiðari 

hóps á markvissan hátt, auka fræðsluna og auðvelda fólki að kynnast þeirri tónlist sem 

hljómsveitin flytur: 

„Mig langar til þess að sjá okkur leggja miklu meiri metnað og tíma í, hérna, 

[..] prógrömmuð verkefni, svona fræðslutengd, svona sem hefur það að mark-

miði, að .. og það getur verið til námsmanna, til skólakrakka, það getur verið til 

eldri námsmanna, það getur verið til fólks á miðjum aldri sem hefur kannski 

áhuga á tónlist en veit ekki hvernig það á að fara á sinfóníutónleika. Ég myndi 

vilja, sem sagt, að við leggðum dálítið meira á okkur í að markaðssetja okkur 

fyrir alla þessa hópa, sko, sem fræðsla og ungmennafræðsla.“ 

Sami viðmælandi bætti við: 

„Mér finnst að við eigum alveg að setja okkur það markmið að við ætlum að 

spila fyrir öll grunnskólabörn höfuðborgarsvæðisins á hverju ári.“ 

Þau viðhorf sem endurspeglast í svörum viðmælenda sýna að hljóðfæraleikarnir líta 

svo á að tilgangurinn með starfi þeirra sé að veita þá þjónustu að miðla tónlist til sem 

flestra. Það má segja að þeir líti á sig sem nokkurs konar boðbera tónlistarinnar, þeir 

vilja fræða og gleðja sem breiðastan hóp áheyrenda. 
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9.5.2 Menningarlegt hlutverk SÍ 

Hljóðfæraleikarar SÍ líta á það sem skyldu sína og hljómsveitarinnar að halda uppi 

heiðri klassískrar tónlistar og styrkja þannig stöðu hennar í menningarlífi þjóðarinnar. 

Einn viðmælandinn komst svo að orði: 

„Mér finnst bara í rauninni okkar aðalhlutverk [..] vera að flytja þessi gullkorn 

sem hafa verið samin í gegnum tíðina. Halda þeim á lofti [..] Ef að 

sinfóníuhljómsveitir spiluðu ekki þessa tónlist þá myndi hún bara gleymast, [..] 

mér finnst það vera mikilvægast af öllu að láta þessa tónlist ekki gleymast í 

nútímanum. Við erum, já, langmest að spila tónlist sem var samin fyrir löngu og 

[..] stundum fær maður aðeins móral yfir því en eftir því sem ég hugsa meira um 

það, því mikilvægara finnst mér það.“ 

Öðrum viðmælanda fannst einnig að hlutverk sinfóníuhljómsveitar væri fyrst og 

fremst að spila sinfóníska tónlist. Þegar hann var spurður hvort fjölga ætti tónleikum 

með popphljómsveitum sagði hann: 

„Það er alltaf spurning hvernig ballansinn á að vera. Á þetta að vera svona 

hrein klassísk tónlist og hversu mikið á hljómsveitin að reyna að peppa upp, 

poppa upp? Ég held að við verðum að passa okkur á að .. það er mjög gott að 

gera þetta, það er skemmtilegt, það er tilbreyting, við löðum að öðruvísi 

tónleikagesti, sem er allt mjög gott, en ég held við verðum samt að passa okkur, 

sko, vera ekki of commercial.“  

Viðmælandinn heldur áfram umræðu sinni um blöndun þessara tveggja menningar-

geira tónlistarheimsins: 

„Ég held við megum ekki segja, já, við viljum, við ætlum að gera helming ársins 

að popp-prógrömmum til þess að fá inn ungt fólk. Það er ekki leiðin til þess að 

fá ungt fólk, að spila alltaf popptónlist. Við verðum að halda okkar standard á 

tónlist, ég held að það sé mjög mikilvægt. Þess vegna segi ég, ég held við ættum 

ekki að auka það mikið.“ 
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9.5.3 Nýjungar í verkefnavali 

Sú viðbót í efnisskrá SÍ að bjóða popptónlistarfólki að taka þátt í tónleikum með 

sveitinni hefur fest sig í sessi undanfarin ár.  

Spurningin er hvernig þessi viðbót við efnisskrána hafi horft við hljóðfæraleikurunum 

og stjórnendum SÍ. Litu þeir á þetta eins og hvert annað verkefni hljómsveitarinnar, 

eðlilega þróun eða nauðsynlegt skref, nýbreytni, sem taka þurfti til þess að aðlagast 

kröfum samtímans og lifa af? 

Þegar spurt var hvernig litið hafi verið á þessa viðbót í upphafi svaraði einn 

viðmælandinn: 

„Fyrst vorum við að prófa til að sjá hvernig þetta mynd akta sig. Svo þegar 

maður fann hvað þetta gekk vel þá fór þetta að koma miklu meira inn í og vera 

fastur viðburður.“  

Spurður um nýjungar í verkefnavali svaraði einn viðmælandinn: 

„Já, það [..] að spila með svona poppgrúppum, það er náttúrlega ekki alveg 

splunkunýtt, kannski tíu ár. Svona einir tónleikar á ári .. fengin vinsæl, svona, 

poppgrúppa. Sameinað og útsett fyrir þessa grúppu og Sinfóníuhljómsveitina.“ 

Annar viðmælandi sagði: 

„Jú, jú, það er verið meira að ná núna til unga fólksins. Svona samvinna við 

ýmsar vinsælar sveitir eins og Hjaltalín. Já, já, við erum alltaf að reyna að gera 

þetta aðgengilegt fyrir unga fólkið, svo er þetta náttúrlega framtíðar púbblik 

okkar, sem á að fylla nýja húsið. 

Einn viðmælandi taldi að um eðlilega þróun væri að ræða: 

„Mér finnst þetta allt vera svona í eðlilegri þróun og líka þegar við miðum 

okkur við aðrar hljómsveitir, við lítum mikið til þeirra og skoðum hvaða stefnu, 

þú veist, .. finnst það vera mikilvægt og líka er ákveðin eftirspurn og líka þegar 

við finnum það, þá förum við frekar þangað. Og mér finnst sjálfsagt að gera það 

því á endanum er þetta náttúrlega fyrirtæki og við verðum að selja miða, þannig 

að það er ekkert flóknara.“ 
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Annar viðmælandi talar um eðlilega og jákvæða þróun: 

„Hljómsveitin, náttúrlega, .. það breytast allir. Maður breytist sjálfur. Hljóm-

sveitin hefur náttúrlega þróast á mjög jákvæðan máta. Hún hefur þróast .. bara 

allar hljómsveitir í heiminum, í rauninni, hafa þróast en við höfum haft meiri .. 

hraðari og örari þróun vegna þess að allt sem við höfum þurft að gera á Íslandi 

hefur verið .. haft minni tíma því það er svo stutt síðan við bjuggum í moldar-

kofunum.“  

Einn viðmælandinn sagðist vera hlynntur því að SÍ biði upp á alls konar tónlist og 

myndi ekki binda sig við eitt ákveðið form tónlistar. 

Þegar annar viðmælandi var inntur eftir því hvort hann teldi að í þessari viðbót fælist 

stefnubreyting hjá SÍ svaraði hann: 

„Fyrir mína parta var þetta ekki stefnubreyting, ég leit á þetta sem svona 

algjöra undantekningu.“ 

Hljómsveitin gerði hins vegar ákveðnar kröfur um útsetningar. Ef þeim fannst skorta á 

listrænan metnað eða að hljómsveitin fengi ekki notið sín þá lágu hljóðfæraleikararnir 

ekki á skoðun sinni: 

„Ef útsetningin var algjörlega samkvæmt reglum eða venjum popparanna þá 

fékk ég spark í sköflunginn. En ef að útsetningarnar voru gerðar af manni með 

sinfónískan bakgrunn eða manni sem var hagvanur að spila í sinfóníuhljómsveit 

en tók jafnframt tillit til popparanna þá voru þeir [SÍ] miklu ánægðari að vera 

að spila þetta á okkar forsendum en ekki öfugt.“ 

Ef ekki var vandað til verka við útsetningar að mati sveitarinnar var útkoman ekki 

glæsileg og var þá óljóst hver tilgangur þessa samstarfs væri: 

„Það heyrðist bókstaflega ekkert nema hávaði í poppinu og sinfónían var bara 

eins og skrautfjöður þarna sem ekkert eiginlega heyrðist í.“ 

Annar viðmælandi sagði: 

„Svo að sjálfsögðu þá er mjög gaman líka að vinna með góðum poppgrúppum 

og þegar að það er vandað til þess og það eru góðar útsetningar þá getur þetta 

mjög vel farið saman.“ 
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Í þessu svari endurspeglast sú skoðun að til þess að þessir tveir tónlistarheimar nái 

saman svo að vel fari þurfi að ná góðri tengingu þeirra á milli svo báðir fái notið sín. 

Viðmælandinn heldur áfram:  

„.. en fyrir sinfóníuna að vinna með þessum topp listamönnum í poppi það er 

ekkert nema skemmtilegt og það vekur líka, [..], við bætum hvert annað upp. Það 

er frábært fyrir popparana að hafa svona stórt band og það er gaman fyrir 

okkur að kynnast þeim og þeirra heimi. En þessar tvær .. þetta er í rauninni 

dálítið ólíkar listgreinar samt og þær náttúrlega geta ekki runnið algjörlega 

saman í eitt, samt sem áður eins og sumir halda, að þetta sé einhver byrjun á því 

að þetta renni saman í eitt. En það er samt .. brúin þarna á milli hefur orðið 

svolítið breiðari vegna þess að poppararnir hafa nú til dags .. eru miklu miklu 

lærðari í [..] tónfræðum og öllu þessu. Þeir eru margir hverjir að fara í 

tónsmíðar og allt mögulegt, þeir hafa miklu meiri skilning og eru miklu opnari 

fyrir klassískri tónlist og það eru þeir sem geta blandað þessu svona miklu betur 

saman heldur en ef við tökum bara venjulegt popp eða þungarokk, ef þetta er 

bara sett svona eða skeytt svona hrátt sinfónían og þessu.“ 

Vegna þess að poppararnir eru betur mennaðir í tónlistarfræðum en áður og hafa meiri 

skilning á klassískri tónlist hefur bilið milli listgreinanna minnkað eða brúin breikkað 

eins og viðmælandi orðar það. 

 

9.5.4 Árangur af samvinnu ólíkra listgreina 

Nú, þegar komin er þónokkur reynsla af samvinnu SÍ og popphljómsveita, er 

forvitnilegt að skoða hvert mat hljóðfæraleikara og stjórnenda SÍ er á samvinnu hinna 

ólíku listgreina og hvaða árangri hún hefur skilað. 

Einn viðmælandi komst svo að orði: 

„Ég held að okkur hafi tekist að brjóta þessa miklu fordóma niður með þessu.“ 

Um áhrif þessarar samvinnu til lengri tíma, sagði einn viðmælenda: 
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„Ég held að þeir sem eru svona algjörlega með fordóma gagnvart poppi, ég 

held að þeir, að það hverfi og eins líka þeir sem hafa fordóma gagnvart hljóm-

sveitinni. Ég held [..] að þessi samblanda hún svona sætti fólk dálítið.“ 

Annar viðmælandi sagði að í upphafi hafi það verið „rosalegt kikk“ fyrir popp-

tónlistarfólk að fá að leika með SÍ: „Þeir voru alveg gjörsamlega í sjöunda himni 

þessir popparar að fá þetta.“ Með aukinni reynslu kæmist þó meira jafnvægi á 

samskiptin og í stað þess að popphljómsveitir spili sem gestahljómsveitir á tónleikum 

SÍ, verði um meiri samvinnu að ræða:  

„ .. sem menn svona taki alvarlegar heldur en kannski menn hafa gert. [..] Ég 

held að það verði meira um að það verði gagnkvæmt að tala svolítið saman í 

tónlistinni“. 

Að mati annars viðmælanda er það, að hafa að baki langt og strangt nám, eða 

aðhyllast ákveðið listform, ekki forsenda þess að vera listamaður. 

„Þú þarft ekki þennan bakgrunn til að verða poppari, það er bara staðreynd. Þú 

getur byrjað að læra sjálfur, margir segja: ég kenndi mér sjálfur á gítar [..] og 

þeir spila mjög vel. Það er ekki sama vinnan á bak við þetta, ekki sami aginn, en 

hins vegar er ég ekki að segja það að þetta geti ekki verið alveg frábærir 

listamenn. Þú getur verið listamaður þó þú hafir ekki leikið og þrælað blóð, 

svita og tárum í áratugi. Þetta er allt önnur tegund.“ 

Sami viðmælandi heldur áfram: 

„Það er alveg eins í poppinu eins og í klassíkinni, það eru margir kallaðir en 

ekki margir útvaldir.“ 

Annar viðmælandi tekur í sama streng og segir: 

„.. en svo náttúrlega áttar maður sig á því að þeir eru jafn misjafnir og þeir eru 

margir, poppararnir, og þegar þeir eru færir þá eru þeir bara rosalega færir. 

Það er vandað.“ 

Enn annar viðmælandi talar á svipuðum nótum: 

„Þetta byggist bara mikið á kunnáttu. Þegar poppararnir kunna sitt og við 

náttúrlega, það verður bara að segjast eins og er [..] að við þurfum að hafa 

alveg ótrúlega mikla hérna færni og mikinn bakgrunn til þess að getað spilað í 
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sinfóníuhljómsveit. Sko, þú ferð ekki þarna inn nema að þú sért búin að spila á 

hljóðfærið þitt [..] í kannski tuttugu ár.“ 

Þegar spurt var hvort þessi nýbreytni myndi ef til vill ná yfirhöndinni gagnvart 

klassíkinni og sinfóníunni, svaraði viðmælandi: 

„Það er alveg útilokað. Náttúrlega sinfónían stendur, hún er að spila þessi 

sinfónísku verk. Það er fullt af tónskáldum sem eru enn að skrifa fyrir sinfóníu-

hljómsveitir og þeir eru náttúrlega að skrifa nútímamúsik, tuttugustu og fyrstu 

aldar músik. Hljóðfærasamsetning sinfóníunnar er bara einhvern veginn svo 

fullkomin. Og það er hægt að bæta sum hljóðfæri sinfóníuhljómsveitarinnar, það 

er hægt að breyta svolitlu en kjarninn í sinfóníuhljómsveitinni er svo fullkominn, 

fullkomið hljóðfæri að það er eiginlega ekki hægt að breyta því og ég held að 

það sé engin hætta á að .. að hún verði bara eins og popphljómsveit [..] við 

getum unnið með popphljómsveitum alveg eins og við getum unnið með [..] stóru 

tenórunum og [..] stórum sólistum.“ 

Í þessu svari kemur fram að bilið á milli popptónlistarinnar og sinfóníuhljómsveitar-

innar verði ávallt til staðar og einungis sé hægt að auka samvinnuna og breikka brúna. 

En það kemur ekki að sök því listgreinarnar geta unnið saman, hvað sem öðru líður. 

Viðmælandi lauk svari sínu með þessum orðum: 

„Við þurfum að halda uppi öflugu menningarlífi og listum til þess að [..] að lífið 

sé þess virði.“  
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10  Niðurstöður og umræður 

Hér á eftir verður þeim rannsóknarspurningum svarað sem lagt var af stað með í 

upphafi þessarar rannsóknar með hliðsjón af hinni fræðilegu umfjöllun hér að framan 

og því sem fram kom í viðtölum hinnar eigindlegu rannsóknar auk annarra upplýs-

inga. Fjallað verður um hverja rannsóknarspurningu fyrir sig. 

 

Var eitthvað í aðstæðum SÍ sem kallaði á breytingar í efnisvali? 

Listgreinar sem eiga aldalanga sögu að baki hafa á undanförnum áratugum mætt 

gríðarmikilli samkeppni um athygli almennings með tilkomu sífellt fjölbreyttari 

afþreyingar af öllu tagi. Sinfóníuhljómsveit Íslands er eina klassíska atvinnuhljóm-

sveitin hér á landi og nýtur því ákveðinnar sérstöðu hvað samkeppnislega stöðu 

varðar. Segja má að SÍ sitji nokkurn veginn ein að „sínum“ markhópi, áhugafólki um 

sinfóníutónlist, en eigi í samkeppni við nánast alla aðra afþreyingu þegar kemur að því 

að fjölga áheyrendum.  

Undanfarna áratugi hefur rekstrarumhverfi skipulagsheilda breyst ört, nánast á öllum 

sviðum samfélagsins, ekki síst á sviðum viðskipta og menningar. Skipulagsheildir 

standa frammi fyrir nýrri áskorun í rekstri og samkeppni til þess að ná að styrkja stöðu 

sína í breyttu starfsumhverfi, nýta þau tækifæri sem gefast og forðast þær hugsanlegar 

hættur sem breytingunum fylgja. 

Frá stofnun Sinfóníuhljómsveitar Íslands og fram á síðasta áratug 20. aldar var efnis-

skrá sveitarinnar nánast með sama sniði frá ári til árs. Leikin voru klassísk verk gömlu 

meistaranna og nýrri verk seinni tíma tónskálda. Til þess að geta lifað áfram í breyttu 

þjóðfélagi þurfti SÍ, eins og aðrar skipulagsheildir, að laga sig að hinum nýju aðstæð-

um. Með auknum kaupmætti, sífellt ódýrari geisladiskum og stórauknu framboði á 

Internetinu má einnig leiða að því líkur að þar sé viss samkeppni á ferð. Þó er ekki 

hægt að útiloka að þessi þróun geti haft jákvæð áhrif á eftirspurn eftir tónleikum SÍ. 
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Þegar skoðaðir voru rekstrarreikningar SÍ fyrir árin 1985 til 1997 kom í ljós að tekjur 

hljómsveitarinnar héldust nær óbreyttar öll árin, þegar tekið hafði verið tillit til 

verðlagsþróunar. Af því má draga þá ályktun að fjöldi tónleikagesta helst svipaður allt 

tímabilið, að því gefnu að raunverð aðgöngumiða hafi ekki breyst að ráði. Gjöld af 

rekstri voru lítið eitt sveiflukenndari en héldust þó svipuð á heildina litið.  

Þegar tekin voru saman meðaltöl þriggja ára yfir fjölda landsmanna og fjölda tónleika-

gesta SÍ, annars vegar árin 1965–1967 og hins vegar árin 1996–1998, og þau borin 

saman, kom í ljós að á sama tíma og landsmönnum hafði fjölgað um tæp 40 prósent 

hafði tónleikagestum SÍ aðeins fjölgað um tæp 10 prósent. Sem hlutfall af fjölda 

landsmanna sóttu því umtalsvert færri landsmenn tónleika SÍ á árunum 1996-1998 en 

þrjátíu árum áður. Árlegum tónleikum SÍ hafði hins vegar fjölgað um rúm 29 prósent 

sem þýddi að gestum á hverja tónleika hafði fækkað að meðaltali um 15 prósent, úr 

679 í 577 manns.  

Í svörum viðmælenda kom fram að áheyrendahópur SÍ hafi verið nokkuð einsleitur 

hvað aldur varðar og nauðsynlegt hafi verið að yngja upp í honum. Þannig mætti 

tryggja eðlilega endurnýjun í hópnum. 

Með þessar staðreyndir í huga má segja að augljóst sé að leita hafi þurft nýrra leiða til 

þess að snúa við þeirri þróun sem orðin var. Til þess að vekja áhuga ungs fólks „sem 

var allt í poppinu“ á sinfóníutónlist þurfi að fá það til þess að koma á tónleika 

sveitarinnar með nýjum leiðum. Fjölgun tónleika hafði ekki dugað til og því 

nauðsynlegt að skoða aðra kosti. 

Því má segja að þær aðstæður sem SÍ stóð frammi fyrir, hlutfallslega minnkandi 

aðsókn miðað við fjölda landsmanna og einsleitur áheyrendahópur hvað aldur varðar, 

hafi kallað á breytingar í efnisvali sveitarinnar.  

Þegar borin eru saman meðaltöl áranna 1996–1998 annars vegar og 2007–2009 hins 

vegar má sjá að um töluverðan viðsnúning hefur verið að ræða. Meðalgestafjöldi á 

tónleikum SÍ eykst um 18,5% milli þessara tímabila og fór upp í 684 gesti á hverja 

tónleika. Það vekur athygli að sú tala er nokkurn veginn sú sama og árin 1965–1967 

því að þau ár sóttu að meðaltali 679 gestir hverja tónleika SÍ. Tónleikum hafði þó 

fjölgað um tæp 6% milli tímabilanna 1996–1998 og 2007–2009. Heildarfjöldi tón-

leikagesta jókst um rúm 25% meðan landsmönnum fjölgaði á sama tíma um rúm 16%.  
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Er verkefnaval Sinfóníuhljómsveitar Íslands í samræmi við þau lög og reglur 

sem um hana gilda? 

Þegar frumvarp til laga um SÍ var lagt fram á Alþingi árið 1981 spunnust um það 

nokkrar umræður á þinginu. Forvitnilegt er að enginn þeirra sem tók til máls, né þeir 

sem lögðu frumvarpið fram, virðast hafa talið ástæðu til að ræða eða skilgreina nánar 

hvað felst í hugtakinu „æðri tónlist“. Af því má draga þá ályktun að almennt hafi 

menn haft sama eða svipaðan skilning á merkingu þessa hugtaks og því ekki talið 

ástæðu til þess að útlista það nánar í lögunum. Það að skilgreina hvað „æðri tónlist“ 

merkir í lagagreininni er hins vegar ekki eins auðvelt og ætla mætti og líklega ekki á 

færi annarra en þeirra sem lögðu frumvarpið fram. 

Samkvæmt orðabók Menningarsjóðs (Árni Böðvarsson, 1963) er hugtakið „æðri“ 

skilgreint þannig: „..hærri (í röð eða að gildi), meiri, tignari, betri, dýrlegri“ og sem 

dæmi nefnd meðal annars æðri stétt, æðri skóli og æðri menntun.  

Æðri tónlist hefur í huga margra svipaða merkingu og klassísk eða sígild tónlist. 

Hugtakið „sígilt“ er þó erfitt í notkun því það er oft notað um tónlist sem kalla má 

„listræna“ til aðgreiningar frá „léttri“ tónlist. Þannig mætti skilja það sem svo að tón-

list sem ekki flokkast undir popp-, rokk-, þjóðlaga- eða sveitatónlist sé þá „sígild“ 

tónlist. Hugtakið er hins vegar notað af mörgum í mun víðara samhengi yfir list sem 

stenst tímans tönn. Til dæmis flokka margir tónlist Bítlanna sem sígilda tónlist og 

málverk Andy Warhol sem sígilda myndlist. 

Hugtakið „klassísk tónlist“ er notað til þess að lýsa tímabili í tónlistarsögunni frá 

miðbiki átjándu aldar og fram á 19. öld (Gilbert, 1997-98). Almennt er hugtakið 

„klassísk tónlist“ þó notað að jöfnu við „sígilda tónlist“ og stendur þá fyrir aðra 

vestræna tónlist en dægurtónlist, þótt sú skilgreining sé alls ekki klippt og skorin. 

Einnig er algengt að tónlistarform sé notað til skilgreiningar á klassískri eða sígildri 

tónlist, óháð því hvenær hún er samin. Þannig myndu líklega til dæmis fúgur, 

kantötur, óperur, sónötur og sinfóníur allar flokkast til klassískrar/sígildrar tónlistar. 

Þeir Naremore og Brantlinger (1991) segja að á fyrstu áratugum 20. aldar hafi hinn 

vestræni heimur skipst í blöndu að minnsta kosti sex listrænna menningarheima (e. 

artistic cultures). Þessir flokkar eru æðri list (e. high art), nútímalist (e. modernist art), 

framúrstefnulist (e. avant-garde art), þjóðleg list (e. folk art), vinsæl list (e. popular 
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art) og list fjöldans (e. mass art). Carroll (1998) skilgreinir síðasta flokkinn, mass art, 

sem sjónvarpsefni, kvikmyndir, metsölubækur og teiknimyndasögur (e. pulp fiction), 

dægurtónlist, teiknimyndablöð, ljósmyndir og álíka. 

Hugmyndin um æðri menningu, eða hámenningu (e. high art), náði hæstu hæðum í 

Evrópu á tímum endurreisnarinnar, frá 14. öld fram á síðari hluta 16. aldar, þar sem 

hún tilheyrði aðlinum og konunglegu hirðinni. Á tímum upplýsingaraldarinnar, seint á 

17. öld fram til 1800, dreifðist hin æðri menning til borgarastéttarinnar ef svo má að 

orði komast, í hinum evrópsku höfuðborgum, þar sem hún þjónaði þeim tilgangi að 

móta sjálfsmynd þjóðanna og styrkja stöðu valdastéttanna. Á nítjándu og tuttugustu 

öld færðist æðri menning smám saman nær fjöldanum og varð jafnvel að verkefnalista 

stofnana á borð við breska ríkisútvarpið BBC (Naremore & Brantlinger, 1991).  

Flokkun tónlistar í æðri tónlist og aðra tónlist er því ekki eins einföld og ætla mætti 

við fyrstu sýn. Tónlist sem samin er fyrir kvikmynd af menntuðum tónskáldum fyrir 

sinfóníuhljómsveit og flutt af slíkri hljómsveit, er það klassísk tónlist? Sígild? Æðri? 

Hlutverk sinfóníuhljómsveita er að flytja sinfóníska tónlist, það er að segja tónverk 

sem samin eru fyrir sinfóníuhljómsveitir. Af því má draga þá ályktun að í umræðu um 

sinfóníuhljómsveitir sé átt við sinfóníska tónlist þegar rætt er um „æðri tónlist“ þótt 

slík flokkun hljóti að vera huglægt mat hvers og eins. 

Það getur verið erfitt að framfylgja vilja löggjafans þegar lögin, eða ákveðin hugtök 

sem notuð eru í þeim, bjóða upp á að þau, eða hluti þeirra, séu túlkuð á mismunandi 

hátt þar sem huglægt mat hvers og eins ræður för. 

Í svörum viðmælenda birtust mismunandi viðhorf og túlkun á annarri grein laga um SÍ 

og skilgreiningu hugtaksins æðri tónlist sem þar er nefnd. Lögin eru því að þessu leyti 

ekki sá skýri rammi um starfsemina sem þau ættu ef til vill að vera þótt líklega sé 

aldrei hægt að niðjurnjörva listina í skýrt afmörkuð lagaleg hólf.  

Segja má að tvenns konar viðhorf hafi komið fram í svörum viðmælenda til þess hvort 

réttmætt væri fyrir SÍ að bjóða popphljómsveitum til samstarfs. Annars vegar höfðu 

sumir viðmælenda þá skoðun að slíkt samrýmdist ekki hlutverki SÍ meðan aðrir litu 

svo á að tilgangurinn helgaði meðalið. Endanlegt markmið beggja var þó sameigin-

legt, að efla áhuga og þekkingu á sinfónískri tónlist og fjölga tónleikagestum, sérstak-

lega í yngri aldurshópum.  
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Meðan sumir töldu að til þess að höfða til yngri aldurshópa dygði að „vanda sig og 

vera með góða tónleika og bitastæða músík“ töldu aðrir að til þess að minnka hið 

breiða bil sem væri á milli þessara tveggja menningarheima, þyrfti að krydda 

efnisskrána með tónlist sem fengi yngra fólkið til þess að mæta á tónleika sveitarinnar.  

Með því að skipuleggja tónleikana þannig að fyrir hlé væri leikin sinfónísk tónlist og 

popptónlist eftir hlé næðist að kveikja áhuga einhverra í hópi áheyrenda á klassískri 

tónlist og brjóta þannig niður þá fordóma sem ef til vill væri að finna hjá þeim í garð 

sinfóníutónlistar. Að mati rannsakanda var tilgangurinn því í anda þeirra laga sem um 

SÍ gilda og kveða á um að hljómsveitinni beri að efla áhuga og þekkingu landsmanna 

á æðri tónlist.  

Í áranna rás hafa hlutirnir hins vegar þróast á þann veg að ekki er lengur leikin 

sinfónísk tónlist fyrir hlé og tónleikarnir alfarið helgaðir popptónlist. Þótt lögð sé 

áhersla á vandaða útsetningu popptónlistarinnar finnst rannsakanda álitamál hvort 

slíkir tónleikar geti talist í anda laganna því hann fær ekki betur séð en að hvort 

tveggja vanti, hugsjónina, sem fælist í því að brjóta niður múra milli þessara tveggja 

menningarheima, og tilganginn, að kynna sinfóníska tónlist.  

 

Hvert var ferlið sem unnið var eftir við innleiðingu breytinga hjá SÍ? 

Hjá Sinfóníuhljómsveit Íslands má segja að starfsemin sé tvískipt. Annars vegar er 

það skrifstofan sem annast stjórnun, rekstur og kynningarmál og hins vegar hljóm-

sveitin sem „framleiðir“ afurð skipulagsheildarinnar, tónleika. Þannig má líkja SÍ við 

fyrirtæki sem skiptist upp í höfuðstöðvar og framleiðslueiningu. Nokkuð skýr skil eru 

þar á milli og allar ákvarðanir um „framleiðsluvörur“ og stefnu eru teknar í höfuð-

stöðvunum. Fulltrúar hljóðfæraleikara eru í verkefnavalsnefnd en þeir ráðfæra sig ekki 

við hljómsveitina né miðla upplýsingum um þær umræður sem eiga sér stað í 

nefndinni, samkvæmt því sem viðmælendur segja. Hljómsveitin sem slík kemur því 

ekki að verkefnavalinu en „framleiðir“ það sem fyrir er lagt samkvæmt verkefnaskrá 

sem þeim er kynnt. Því má segja að ekki hafi verið um eiginlegt ferli að ræða þegar 

umræddar breytingar voru gerðar hjá SÍ heldur var einfaldlega viðhafður sá háttur að 

breytingarnar voru tilkynntar hljómsveitinni þegar ákvörðun um þær lá fyrir. 
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Forvitnilegt væri að skoða nánar hvað veldur því að þetta fyrirkomulag í samskiptum 

stjórnenda SÍ við hljómsveitina hefur komist á, þótt það verði ekki gert hér. Hvers 

vegna skipulagið beri einkenni stigveldis og mikillar fjarlægðar milli hljómsveitar og 

yfirstjórnar, á vinnustað sem skipaður er að mestu leyti listrænum og skapandi 

einstaklingum. Byggist það á þeim hefðum sem skapast hafa um samskipti hljóm-

sveitarstjóra og hljóðfæraleikara, sem einkennast af trausti þeirra síðarnefndu til þeirra 

sem stjórna, eða eru ef til vill aðrir þættir sem þarna spila inn í? 

 

Hver var þátttaka og viðhorf hljóðfæraleikara til þessara breytinga?    

Eins og fram kom hjá Kelley (1988) þá er enginn leiðtogi án fylgjenda og gengi 

skipulagsheilda byggir jafnt á því hve vel leiðtogar þeirra leiða og hve vel fylgjendur 

þeirra fylgja. Í þessu samhengi má segja að vald stjórnenda SÍ byggi á því að hljóð-

færaleikarar teljast að mestu leyti til fyrirmyndarfylgjenda, samkvæmt skilgreiningu 

Kelley (2008). Indverski hljómsveitarstjórinn, Zubin Mehta, orðaði það þannig að 

hann væri eini óbreytti indíáninn, hljóðfæraraleikararnir allir væru höfðingjar 

(Mintzberg, 1998). Það rímar við þá lýsingu sem Kelley segir stundum gefna á 

fyrirmyndarfylgjendum, að þeir séu leiðtogar í dulargervi. Sinfóníuhljómsveitir skipa 

þrautþjálfaðir atvinnumenn sem þurfa að sýna mikið sjálfstæði í starfi sínu en 

jafnframt að fylgja leiðtoga sínum og styðja ákvarðanir hans.  

Stuðningur hljóðfæraleikara við ákvarðanir stjórnenda SÍ um breytingar á verkefnavali 

bendir til þess að hljómsveitin treysti þeim vel til verka því eins og Herold og Fedor 

(2008) segja þá byggist hæfileiki leiðtoga, til þess að fá fylgjendur til að innleiða 

breytingar, á persónulegum trúverðugleika leiðtoganna. „Fylgjendur gera það í trausti 

þess að leiðtoginn leiði þá ekki á ranga braut, þeir trúa því að hann hafi hugsað málið 

til enda, muni hafa þá með í ráðum þá og þegar það á við, hafi hæfileikann og mögu-

leika á að fylgja málinu til enda,“ (Herold & Fedor, 2008, bls. 47). 

Hvað nýbreytnina varðar voru þeir tilbúnir í samstarf við ólíkan geira tónlistarlífsins, 

þó með þeirri skorðu að brúin á milli þeirra væri byggð á þeirra forsendum og á 

hvorugan hallaði í samstarfinu. Það sem þeir upplifðu við þetta samstarf var 

gagnkvæm virðing og ánægja. Þeir fundu fyrir því að gagnkvæmir fordómar hurfu og 

fjarlægðin minnkaði. Því má segja að sú sýn sem sett var fram í upphafi þessarar 
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nýbreytni, um að hinar ólíku tónlistarstefnur gætu „kallast á“ og lært hvor af annarri, 

hafi orðið að veruleika. 

Ákvarðanir sem teknar eru á skrifstofu SÍ, í „höfuðstöðvunum“, mæta engri mótstöðu, 

þvert á móti mátti heyra á viðmælendum að hljóðfæraleikarar eru almennt ánægðir 

með það fyrirkomulag sem ríkt hefur varðandi skipulag og verkefnaval og hvernig það 

er kynnt fyrir sveitinni. Það sem mestu máli skiptir fyrir hljóðfæraleikarana er að fá að 

taka þátt í að miðla tónlistinni og kynna hinn klassíska menningararf fyrir áheyrend-

um. Þeirra metnaður snýr sem sagt fyrst og fremst að tónlistinni sjálfri. Í grófum 

dráttum má segja að flutningur og túlkun tónlistarinnar byggi annars vegar á verki 

tónskáldsins og hins vegar á stjórn hljómsveitarstjórans hverju sinni. Það virðist í 

fljótu bragði vera í samræmi við grein Mintzbergs (1998) þar sem fram kom að hljóð-

færaleikarar þurfi að sýna tónlistinni undirgefni og það að vera í hljómsveit sé aðeins 

önnur tegund slíkrar undirgefni.  

Rannsakandi er þó ekki sannfærður um að þessi skilgreining á viðhorfi hljóðfæra-

leikara eigi alfarið við um hljóðfæraleikara í SÍ því um leið og þeim finnst skorta á 

þann listræna metnað sem lögð er áhersla á í starfi SÍ, láta þeir skoðun sína óhikað í 

ljós. Slíkt viðhorf einkennir fyrirmyndarfylgjendur og er ekki einkennandi fyrir þann 

sem kalla má undirgefinn. Að mati rannsakanda væri því rökréttara að segja að 

viðhorf og vinnubrögð hljóðfæraleikara SÍ einkennist frekar af sveigjanleika en 

undirgefni.  
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11  Lokaorð 

„The one unchangeable certainty is that  

nothing is certain or unchangeable“. 

 John F. Kennedy (1962)  

Það krefst hugrekkis að sleppa hendinni af því sem maður þekkir og virðist öruggt og 

opna dyrnar fyrir því nýja, sagði rithöfundurinn Alan Cohen. En ekkert öryggi er að 

finna í því sem misst hefur tilgang sinn. Það er meira öryggi að finna í hinu 

ævintýralega og spennandi, því þar sem er hreyfing, þar er líf, og þar sem eru 

breytingar, þar er kraftur (Cohen, 2010).   

Flestum breytingum fylgir óvissa. Fyrirmæli eru ekki besta leiðin til þess að fá fólk til 

að samþykkja breytingar og taka þátt í þeim. Mun árangursríkara er að fólk finni innra 

með sér hvatningu til breytinga. Um þetta snúast breytingastjórnunarfræðin að miklu 

leyti því fyrsta skrefið sem taka þarf, áður en að innleiðingu breytinga kemur, er 

einmitt að kveikja á þessari innri hvatningu eða þörf hjá fólki. Þá lítur það á breyting-

arnar sem nauðsynlegan þátt í að ná eftirsóknarverðu takmarki eða árangri.  

Breytingar geta hins vegar brostið á af svo miklum þunga og hraða að skipulagsheildir 

eigi í erfiðleikum með að ná tökum á því breytingaferli sem stýra þarf (Holbeche, 

2009). Þá reynir ekki síst á það hversu móttækilegt starfsfólkið er gagnvart þeim 

breytingum og hversu sveigjanleg menningin innan skipulagsheildarinnar er.  

Það er ekki góð áætlun sem ekki má breyta, sagði rómverska leikskáldið Publilius 

Syrus fyrir um 2000 árum (Syrus, 2010). Tónlistarmenning okkar Íslendinga á sér ekki 

langa sögu að baki í samanburði við margar aðrar vestrænar þjóðir. Baráttan fyrir 

stofnun og framgangi SÍ alla síðustu öld er mikill reynslubrunnur fyrir hljómsveitina 

sem hefur alltaf þurft að finna nýjar leiðir til þess að halda áfram að vaxa og dafna.  

Hinn langi aðdragandi að stofnun SÍ, sem einkenndist af baráttu, þrautseigju og 

fórnfýsi þeirra sem þar komu að máli, hefur líklega haft mikil áhrif á mótun þeirrar 
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menningar sem ríkir innan hljómsveitarinnar. Allt frá upphafi síðustu aldar þurftu 

hljóðfæraleikarar að vera tilbúnir til þess að aðlagast aðstæðum hverju sinni til þess að 

framfylgja draumum sínum um að Íslendingar eignuðust fullskipaða sinfóníu-

hljómsveit atvinnumanna. 

Við innleiðingu breytinga er mikilvægt að vanda vel til alls undirbúnings, eins og 

fræðimenn hafa sýnt fram á. Mikilvægt er, áður en að innleiðingunni kemur, að lagt sé 

mat á það hverjar aðstæðurnar innan skipulagsheildarinnar eru og hvort eitthvað geti 

hindrað breytingaferlið. Meðal þess sem kom í ljós í þessari rannsókn er, að sú 

menning sem ríkir innan skipulagsheildarinnar er sá grunnur sem velgengni innleið-

ingar breytinga byggir fyrst og fremst á. 

Þegar slík menning, sem einkennist af sveigjanleika og jákvæðu viðhorfi til nýjunga, 

ríkir innan skipulagsheilda virðist reynsla SÍ sýna að jafnvel sé hægt að innleiða 

breytingar í starfseminni, eins og í tilviki SÍ, án þess að beita þurfi aðferðum 

breytingastjórnunar. Sveigjanleikinn og krafturinn sem einkennir Sinfóníuhljómsveit 

Íslands er án efa hennar mesti styrkur. 

Starf hljóðfæraleikara SÍ endurspeglar mikla fagmennsku og listrænan metnað. 

Jákvætt viðhorf hljóðfæraleikaranna til nýjunga fólst ekki aðeins í því að þessir tveir 

menningarheimar klassískrar tónlistar og popptónlistar mættust án allra vandkvæða 

heldur birtist það einnig í einlægum vilja hljómsveitarinnar til þess að finna samhljóm-

inn og byggja brýr þeirra á milli. Slíkt veitti þeim mikla ánægju enda var rauði 

þráðurinn í því sem þeir sögðu, að sem sinfóníuhljómsveit vildu þeir þjóna sem 

flestum. 
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Viðauki – viðtalsrammi 

 

1. Hvernig kom það til að þú byrjaðir að spila með / réðst til starfa hjá SÍ? 

2. Hvernig er að vera í hljómsveitinni? 

3. Hvernig fer verkefnavalið fram? Eru hljóðfæraleikarar hafðir með í ráðum? 

4. Hvaða skoðun hefur þú á verkefnavali hljómsveitarinnar? 

5. Nú ákváðuð þið að bæta við efnisskrá sveitarinnar og bjóða popptónlistarfólki 

að koma fram á tónleikum með hljómsveitinni. Hver átti hugmyndina að 

þessari viðbót og hver var ástæðan fyrir því að þetta var gert? 

6. Hvernig var þessi hugmynd kynnt fyrir hljómsveitinni? Hvernig var henni 

tekið? Var einhver andstaða eða var fólk almennt sátt við þessa breytingu? 

7. Var  þetta hugsað sem varanleg breyting að þínu mati?  

Leist þú á þetta sem stefnubreytingu? 

8. Höfðuð þið einhverjar fyrirmyndir erlendis frá? 

9. Hvernig samræmist þetta að þínu mati 2. gr. laga um SÍ um það hlutverk 

hljómsveitarinnar að efla áhuga og þekkingu á æðri tónlist?  

Hvernig tónlist er æðri tónlist? 

10. Telur þú þörf á auknum fjölbreytileika eða breytingum á efnisskrá SÍ? 

11. Hvernig sérðu SÍ fyrir þér í framtíðinni? 


