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Útdráttur 

Sú rannsókn sem hér fer á eftir er úttekt á stjórnun tveggja félagastofnana á listasviði,  

Markmiðið er að skoða stjórnarhætti listamannarekinna stofnana. Sett er fram sú tilgáta að 

listamannareknar stofnanir þurfi sífellt að huga að góðum stjórnarháttum sem leiða til og auka 

lýðræðislega stjórnskipan og gefi aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi. Notuð var 

tilviksrannsókn (e. case study) og skoðaðar tvær stofnanir. Nýlistasafnið í Reykjavík og Articule 

listamannarekin stofnun í Montreal, Kanada. Höfundur vann með báðum stofnununum yfir 

tímabilið frá janúar 2008  til september 2010 í Articule og október 2010 til apríl 2011 með stjórn 

Nýlistasafnsins. Leitast er við að svara tveimur spurningum: Hvernig geta listamannareknar 

stofnanir  nýtt sér reynslu Articule og Nýlistasafnsins hvað varðar stjórnarhætti? og hvernig geta 

góðir stjórnarhættir aukið vægi félagsmanna, lýðræðislega skipan mála og sjálfboðaliðastarf  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar styðja þá tilgátu sem sett er fram. Listamannareknar stofnanir 

þurfa sífellt að huga að góðum stjórnarháttum sem leiða til og auka lýðræðislega stjórnskipan, gefa 

meira vægi til félagsmanna og stuðla að öflugu sjálfboðastarfi. Listfélög geta hugsanlega nýtt sér 

reynslu Articule og Nýlistasafnsins hvað varðar stjórnarhætti, og tekið mið af leiðum þeim sem 

nefndar eru. Þær eru endurskoðun á hlutverkum stjórna, aðgreining ákvörðunarvalds og 

framkvæmdavalds, koma á fót virkum málefnanefndum, setja skýrar reglur um hlutverk og störf 

málefnanefnda og reglur um lámarkssjálfboðastarf félagsmanna.  
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Formáli 

 
Eftirfarandi er 30 eininga lokaritgerð í meistaranámi í Menningar- og menntastjórnun, MA, við 

háskólann á Bifröst. Rannsóknin er úttekt á stjórnarháttum í Articule listamannarekinni stofnun í 

Montreal, Quebec, Kanada og Nýlistasafninu í Reykjavík. Tilgangur úttektar er að hún komi að 

gagni fyrir listamannareknar stofnanir, rannsakendur, menningarstjórnendur og aðra sem áhuga 

kynnu að hafa.  

Leiðbeinandi er Njörður Sigurjónsson, lektor og kann ég honum bestu þakkir fyrir góðar 

leiðbeiningar og aðstoð. Öllu samstarfsfólki mínu í Articule og Nýlistasafninu og öðrum þeim er 

lögðu mér lið í rannsókninni þakka ég fyrir frábær kynni, upplýsingar og hjálp. 
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Inngangur 

	
  

“Ég hef tekið eftir því að flest af því sem stjórnir gera er óþarfi eða tímasóun sé það 

gert af stjórnarmeðlimum. Á móti kemur að flest af því sem stjórnir þyrftu að gera í 

stefnumótun er ekki gert. Þetta á ekki við um allar stjórnir en er nógu rétt til að greina 

meiriháttar galla í því sem við álítum eðlilegt” (Carver. J, 2006: 5).  

 

Eftir fjármálaáfallið 2008 kom í ljós að stjórnarhættir fyrirtækja og stofnana á hinum almenna 

markaði og í hinum opinbera geira var ábótavant. Síðan þá hefur verið ráðist í gríðarmikla 

endurskoðun á starfsháttum fyrirtækja. Má þar nefna að Viðskiptaráðs Íslands, Nasdaq OMX 

Iceland hf og Samtök atvinnulífsins gefa nú út leiðbeiningarrit um góða stjórnarhætti og í ár er það í 

fjórða sinn sem það hefti kemur út. Að auki gaf KPMG út handbók stjórnarmanna fyrir nokkru sem 

hlotið hefur lof. Einnig eru námskeið og fundir haldnir til frekari kynningar á góðum stjórnarháttum 

Fyrirtækjum gefst nú einnig kostur á því að fara í sérstaka úttekt á stjórnarháttum sem byggir á 

leiðbeiningum um góða stjórnarhætti og er ætlað að veita hagsmunaaðilum t.d fjárfestum og 

lánadrottnum tæki til að meta fyrirtæki og stjórnendur þeirra. Stjórnarhættir félagasamtaka hérlendis 

hafa lítið verið rannsakaðir og ekki sérstaklega eftir hrunið. Nefna má eina ágæta bók sem kom út 

hérlendis 2008: Stjórnun og rekstur félagasamtaka í ritstjórn  Ómars H. Kristmundssonar og 

Steinunnar Hrafnsdóttur sem hefur að geyma mikilvægt safn greina og stuttar úttektir á stjórnun og 

skipulagi nokkurra félagasamtaka hérlendis. Vísað er í greinarnar í rannsókninni hér. Ekki hefur 

heldur verið ráðist í útgáfu sérstaks leiðbeiningarits um stjórnarhætti í menningarstofnunum og 

félagasamtökum þó hugsanlega sé ástæða til þess.  

Stjórnarhættir tengjast beint þeim hlutverkum sem stjórnum er ætlað að sinna og samkvæmt 

John Carver er ekki sjálfgefið hver þessi hlutverk eru, stjórnir sinni oft störfum sem er óþarfi eða 

tímasóun að þær sinni. Samkvæmt Robert D. Herman, 1989 eru meginhlutverk stjórna 

félagasamtaka fimm talsins. Ómar H. Kristmundsson nefnir einnig fimm hlutverk í grein sinni 

Hlutverk stjórna. Richard T. Ingram nefnir tíu grundvallar ábyrgðarhlutverk félagasamtaka. 

Samkvæmt Herman og Ómari eru helstu hlutverk stjórna stefnumótun, eftirlit, fjármögnun og 

mannauðshlutverk ásamt málssvars- og ráðningahlutverki. Í stefnuhlutverki felst að stjórn tekur 

stærri ákvarðanir og óvanalegar. Stjórn sér um stefnumótun, framtíðarsýn og fylgir eftir 

ákvörðunum aðalfundar. Í eftirlitshlutverki stjórnar felst fjárhagslegt eftirlit, samþykki 

fjárhagsáætlunar, eftirlit með árangri, vinnubrögðum og að farið sé eftir reglum. Þriðja 

meginhlutverk stjórnar er fjármögnunar- og mannauðshlutverk en í því felst að tryggja tekjur félags 

og mannauð,  að sjálfboðaliðar og starfsfólk sé nægjanlegt svo hægt sé að ná markmiðum félagsins. 
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Fjórða hlutverkið er málsvarshlutverk. Í því felst að stjórn er í forsvari fyrir félagið, vinnur að meiri 

stuðningi frá samfélaginu, er í samskiptum við lykilaðila og vinnur að því að styrkja ímynd 

félagsins. Í ráðningahlutverki felst að stjórn ræður framkvæmdastjóra og starfsmenn. Stjórn metur 

einnig störf framkvæmdastjóra og styður hann (Ingram, 1989 og Ómar, 2008: 102). 	
  

Félagasamtök og listamannarekin rými þurfa sífellt að huga að góðum stjórnarháttum, auka 

lýðræðislega stjórnskipan og gefa aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi. Sú 

staðreynd að fjármagn innan menningarsviðs og þá einkum til lista og menningarstofnana er af 

skornum skammti hefur í för með sér að rannsóknir eru mjög fátíðar hérlendis. Listageirinn býr í 

raun við mjög fátæklegar aðstæður og þróun hvað varðar stjórnarhætti og umbætur reynast á hraða 

skjaldbökunnar. Þar af leiðandi telur höfundur nauðsynlegt að fylgjast með þróun á hinum frjálsa 

markaði en einnig að nýta þekkingu og rannsóknir erlendis frá.  Í Kanada hafa verið gerðar 

mikilvægar rannsóknir á stjórnarháttum liststofnana og má þá helst nefna nýlega rannsókn á vegum 

Quebec fylkis sem skoðar stjórnarhætti liststofnana í Montreal og hvernig góðir stjórnarhættir geta 

komið í veg fyrir fjárhagslega erfiðleika. Rannsakendur uppgötvuðu að skortur á listrænni 

frammistöðu var ekki ástæða fjárhagsvandamála heldur reyndust veikar stjórnunar aðferðir vera 

ástæðan. (Johanna Turbide, 2012: 5) 

 Í fræðunum er hugtakið fyrirtækja stjórnun fyrst skilgreint með  umboðskenningu (e. agency 

theory) í upphafi 1980. Sjónarmið umboðskenninga gengur út á að stjórn, fulltrúar hluthafa (e. 

principal) og stjórnendur (e. agent) standa fyrir því að stjórnarmeðlimir kosnir af hluthöfum vega á 

móti einkahagsmunum framkvæmdastjóra með það að markmiði að hlúa að velferð stofnunar og 

fjárhagslegum stöðugleika. (Turbide, 2012. Sjá einnig Fama, 1980; Fama og Jensen, 1983; La Porta 

og fl. 2000). Er hægt að nýta þessi sjónarmið í listamannareknum stofnunum? Í þeim er skilgreining 

eigenda óskýr og fjárhagslegur ábati ekki leyfilegur (Turbide, 2012. Sjá einnig Bertrand og Turbide, 

2007). Ólíkt fyrirtækjarekstri þá eru listamannareknar stofnanir ekki byggðar á hluthöfum  sem 

búast við háum arði af fjárfestingum og hafa fjárhagslegan ábata af að stýra framkvæmdastjórn (e. 

agents) (Turbid, 2012. Sjá einnig Caers og fl. 2006: 30) Hægt er að velta fyrir sé hver sé í raun 

agent og hver sé principal. Er stjórnin umbjóðandi (agent) sem starfar fyrir hönd hluthafa eða er 

stjórnin (principal) sem fylgist með stjórnendum og starfsliði ( agent)? Í rannsókninni eru kenningar 

til grundvallar stjórnum skoðaðar, kenningar Chartrands og McCaugheys um stuðning stjórnvalda 

til lista og menningar ásamt kenningum Helmut K. Anheier um andstæð sjónarmið í stjórnun 

félagastofnana. Færð eru rök fyrir því hvernig listamannareknar stofnanir geta nýtt sér reynslu 

Articule og Nýlistasafnsins hvað varðar stjórnarhætti. Markmiðið með ritun meistararitgerðarinnar 

er hagnýtt að því leyti að stjórnir listamannrekinna stofnana geta nýtt sér rannsóknina, einnig geta 

fræðimenn og aðrir sem áhuga kunna að hafa á stjórnun félagastofnana á listasviði nýtt sér 

rannsóknina.   
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Sett er fram sú tilgáta að listamannareknar stofnanir þurfi sífellt að huga að góðum 

stjórnarháttum sem leiða til og auka lýðræðislega stjórnskipan og gefi aukið vægi til félagsmanna 

með öflugu sjálfboðastarfi. Í því samhengi eru settar fram tvær rannsóknarspurningar:  

 

1. Hvernig geta listamannareknar stofnanir  nýtt sér reynslu Articule og Nýlistasafnsins 

hvað varðar stjórnarhætti?  

2. Hvernig geta góðir stjórnarhættir aukið vægi félagsmanna, lýðræðislega skipan mála og 

sjálfboðaliðastarf. 

  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar styðja þá tilgátu sem sett er fram að listamannareknar stofnanir 

þurfi stöðugt að huga að góðum stjórnarháttum sem leiða til og auka lýðræðislega stjórnskipan og 

gefi aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi.  

 Í ritgerðinni er ýmist notað Nýlistasafnið eða Nýló í umfjöllun um safnið. Algengt er að 

félagsmenn kalli safnið Nýló í tali sín á milli. Kaflarnir eru í skipulagi þannig að strax á eftir 

inngangi er aðferðafræðikafli. Því næst er Articule og svo Nýlistasafnið skoðað út frá fræðilegum 

grunni. Á eftir Nýló er kafli sem kallast: Hvað þarf að koma til og inniheldur hann leiðir sem hægt 

er að líta til sé hugað að góðum stjórnarháttum. SVÓT-greining á Articule og Nýlistasafninu fylgir í 

kjölfarið og svo samanburðarkafli, niðurstöður og lokaorð. 
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Fræðilegur rammi 

	
  

Til þess að geta komið með uppbyggilega greiningu á stjórnarháttum Articule og Nýlistasafnsins er 

hér gerð grein fyrir þeim kenningargrunni sem stuðst er við. Kenningar Helmut K. Anheier um 

andstæð sjónarmið eru notuð, menningarstefnulíkan Chartrands og McCaugheys og kenningar Chris 

Cornforth til grundvallar hlutverkum stjórna. Að auki eru skoðuð hvaða atriði þurfa að koma til svo 

að listamannareknar stofnanir geti nýtt sér reynslu Articule og Nýlistasafnsins.  

Kenningar Anheier um andstæð sjónarmið innan stofnana, 1993 eru notaðar til að greina 

hvaða hugmyndir ráða ríkjum í stjórnun stofnananna. Kenningarnar koma að góðum notum til að 

gera grein fyrir þeim sjónarmiðum sem eru ríkjandi og gera kleift að bera saman stjórnarhætti 

stofnananna.  

Menningarstefnulíkan Harry Hillman-Chartrand og Claire McCaughey, 1989 er skoðað til 

að kanna hvaða stefnu stjórnvöld hallast að hvað varðar fjármögnun til lista og menningar.  Er 

stefna stjórnvalda í Quebec í Kanada nógu lík stefnu stjórnvalda hérlendis til að hægt sé að bera 

saman þessar tvær stofnanir?  

Að lokum verður stuðst við kenningar Chris Cornforth, 2002 til grundvallar hlutverkum stjórna 

fyrirtækja en samkvæmt Cornforth er hægt að aðlaga þær að félagasamtökum og nýta til að 

rannsaka stjórnarhætti. Kenningarnar koma að notum við að greina hvaða hugmyndir liggja að baki 

hlutverkum stjórna. 

 

Helmut K. Anheier: andstæð sjónarmið  

Kenningar Helmut K. Anheier um andstæð sjónarmið í stjórnun félagasamtaka eru byggðar á 

hugmyndum Gomez og Zimmerman. Félagasamtök eru skoðuð með hliðsjón af sjónarmiðunum 

sem Anheier nefnir: hallar- og tjaldkenningar, sérfræði- og félagskenningar, innra sækin- og ytra 

sækin sjónarmið, og stéttaskipting og tengslanet. Þessar kenningar eru notaðar til að lýsa ríkjandi 

sjónarmiðum sem togast á innan stofnana.   

Hallarkenning (e. palace): Stjórnendur leggja áherslu á að sjá fyrir aðstæður frekar en að standa í 

óvissu, böndum frekar en tækifærum, tekur lausnir að láni frekar en að búa þær til, ver gamlar 

aðferðir frekar en að innleiða nýjar. Lögð er meiri áhersla á fjármál frekar en sveigjanleika í 

markmiðssetningu. Leitað er eftir endanlegum niðurstöðum og reynt að draga úr ósamræmi og 

tilraunum. Mörg stærri félagasamtök og skipulagsheildir hallast að hallarkenningu.  
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Tjaldkenning (e. tent): er andstæða hallarkenningar. Stjórnendur leggja áherslu á sköpun, 

sveigjanleika og frumkvæði frekar en vald, skýrleika og ákvarðanir. Áherslan er ekki á jafnvægi eða 

endanlegar lausnir. Spurt er hver sé tilgangurinn með því að vera stöðugri en umhverfið í kringum 

okkur.  Dæmi um hópa sem falla að tjaldkenningu eru pólitískir aðgerðasinnar, frumkvæði borgara, 

sjálfshjálparhópar, og hverfis leikhús. Ekki eru mörg samtök sem geta talist til hreinna hallar- eða 

tjaldkenninga. Þau eru oftar en ekki sambland beggja forma. Sum samtök hallast þó meira að 

tjaldkenningu og aðrar meira að hallarforminu.  Dæmi um þetta er að stjórnunarstörf sem falla 

meira að hallarforminu. Áherslan er þá á fyrirfram gefnar leiðir þó aðrir þættir lúti oft sveigjanleika 

tjaldkenningar. Kenningarnar sýna vel andstæð sjónarmið innan skipulagsheilda og möguleika 

mismunandi áherslna, hagkvæmni eða áhrifa, endanlegra eða tímabundna lausna (Anheier, 2005: 

247-8). 

Sérfræðimenning (e. technocratic culture) og félagsmenning (e. social culture) eru andstæðar 

kenningar. Kenningar um sérfræðimenningu vísa í að stjórnendur leysi þau vandamál sem upp 

koma, leggi áherslu á virka frammistöðu, verkefna framlag og ákveðnar tæknilegar aðferðir við 

lausn vandamála. Félags menning er andstæða sérfræðimenningar. Stjórnendur leggja áherslu á fólk 

og persónulegt umhverfi, fjölskyldu umhverfi frekar en tækni og fræðimenningu. Dæmi um 

skipulagsheildir sem hallast að kenningum félagsmenningu eru trúarfélög og stjórnmálaflokkar. 

Sjúkrahús og skólar hallast hins vegar meira í átt að kenningum tækni og sérfræði menningu 

(Anheier, 2005: 248). 

Ytra umhverfi (e. outer-directedness) og innra umhverfi (e. inner-directedness): Stjórnendur taka 

mið af tengslum félagasamtaka við umhverfi sitt, innra og ytra. Samtök sem hallast að kenningum 

um ytri tengsl skoða önnur samtök og stofnanir. Þær bregðast við ytra áreiti og nýta sjónarmið og 

lausnir frá ytra umhverfi. Ytra sækin félagasamtök aðlagast umhverfisbreytingum og sækjast eftir 

að stjórna þessum áhrifaþáttum. Á öndverðum meiði eru innra miðuð samtök sem taka hógværara 

mið af ytra umhverfi og leggja áherslu á eigin markmið og sýn. Þannig tekur stjórnunin mið af innri 

sjónarmiðum til lausnar vandamála og við mótun stefnu (Anheier, 2005: 251). 

Félagasamtök með stéttaskiptingu (e. hierarchy) lúta miðstýringu ákvarðanavalds og stjórnun að 

ofan. Félagasamtök með áherslu á tengslanet (e. network) leggja áherslu á valddreifingu þar sem 

rætt er fyrst við þá neðst settu og svo upp við mótun hugmynda. Þar sem áhersla er á tengslanet 

koma fram lárétt tengsl meðal starfsfólks og stjórnar. Vinnuhópa fyrirkomulag er jafnframt við lýði.  

Margir sértrúarhópar, kirkjur og umhverfishópar kljást við form stéttaskiptingar og myndun 

tengslanets innbyrðis og jafnvægi þessa. Kenningar um tengslanet leggja hins vegar upp úr hópa-

skipulagi og samstöðu-uppbyggingu (Anheier, 2006: 248-9).  

Ólík sjónarmið  takast á innan skipulagsheilda. Ákvarðanir eru oft umdeilanlegar en 

menning samtakanna hvetur til þess að forðast árekstra frekar en að taka þátt í þeim. Sameiginleg 
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gildi félagsmanna og hollusta við félagslegan ávinning málstaðsins valda því að líklegra er að 

félagsmenn, sjálfboðaliðar, starfsfólk og stjórn munu ekki sækja í eyðileggjandi deilur. (Anheier, 

2006: 253)	
  

Allar kenningarnar: hallar- og tjald kenningar, sérfræði- og félags menning, stéttaskipting og 

tengslanet, innra og ytra sækin tilgreina nauðsynlega og jafnframt ólíka þætti sem stjórnendur 

félagasamtaka geta tekið mið af. Félagasamtök eru flókin oft á tíðum og stjórnun getur staðsett 

skipulagsheildina í þessu samspili kenninga og tekið mið af öllum áhrifaþáttum. Hér hafa kenningar 

Anheier um ólík sjónarmið í stjórnun félagasamtaka verið reifaðar. Kenningarnar eru svo notaðar til 

að skoða Nýlistasafnið og Articule í samnefndum köflum hér að neðan.  

 

Kenningar Chantrands og McCaugheys  

Kenningar Chantrands og McCaugheys fjalla um stuðning hins opinbera til lista og menningar.  

Stjórnvöld eru flokkuð út frá hvernig þessum stuðningi er háttað. Chantrand og McCaughey nefna 

fjórar mismunandi tegundir stjórnvalda. Miðlarinn (e. the facilitator), velgjörðarmaðurinn, (e. the 

Patron), arkítektinn (e. the Architect) og verkfræðingurinn (e. the Engineer) eru allt kenningar sem 

lýsa aðferðum sem stjórnvöld beita til stuðnings lista og menningargeira.  

Miðlarinn (e. the facilitator): Listamenn reiða sig á stuðning frá einstaklingum og fyrirtækjum.  

Ríkið veitir lítinn eða engan stuðning. Hvatning frá hinu opinbera til einkageira til að styrkja listir 

kemur í formi skattaívilnana. Styrkur: fjölbreyttar fjármögnunarleiðir. Veikleikar: ekki er endilega 

verið að styrkja æðri listir. Listir sem njóta styrkja eru ekki endilega eitthvað sem telst til 

þjóðhagslegra ávinninga. Erfitt getur reynst að reikna út kostnað vegna skattaívilnana (Chartrand og 

McCaughey, 1989, 48-49). 

Velgjörðarmaðurinn  (e. the Patron): Ríkisvaldið nýtir reglu hæfilegrar fjarlægðar (e. Arm’s 

Length Principal) þegar útdeila á fjármagni til lista og menningar. Ráð skipuð sérfræðingum, óháð 

pólitískum áhrifum stjórnvalda úthluta fjármagni til lista og menningar. Styrkur: engin pólitísk 

afskipti af fjárveitingum. Veikleiki: styrkur velgjörðarfyrirkomulagsins getur einnig verið veikleiki 

þess. Veikleiki: að styrkveitingar séu einungis til elítunnar og ekki fyrir allan almenning. Bretland 

styðst við hugmyndir velgjörðarmannsins. Kanada og Ástralía falla einnig undir skilgreininguna 

(Chartrand og McCaughey, 1989: 49-50).  

Arkítektinn (e. the Architect): Stjórnvöld útdeila fjármagni beint til lista og menningar,þ.e. 

mennta-og menningarmálaráðherra ákveður upphæðina sem fer í gegnum fjárlög. Stuðningurinn er 

hugsaður sem félagsleg velferðarmarkmið og að sem flestir njóti þess. Stuðningur er veittur beint til 

liststofnana með fjárlögum eða til listamanna í gegnum pólitískt skipuð bandalög og ráð. Styrkur: 

fastar tekjur veita listamönnum og stofnunum frelsi frá markaðsáhrifum. Veikleiki: fáir aðilar fá 
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fastan stuðning og erfitt getur reynst að styðja nýjungar í listum. Arkítektinn er algeng aðferð á 

Norðurlöndum og í Mið-Evrópu (Chartrand og McCaughey, 1989:50-51) 

Verkfræðingurinn (e. the Engineer): Ríkisvaldið nýtir ekki reglu hæfilegrar fjarlægðar við 

úthlutun fjármagns. Ríkið á alla listræna framleiðslu og veitir einungis stuðning þeirri list er fellur 

að hugmyndafræði ráðandi yfirvalda. Stuðningur er aðeins veittur til þeirra sem uppfylla rétt 

pólitísk viðhorf um hvað sé frammúrskarandi.  Sköpunarhæfni er ekki metin sérstaklega. 

Listastofnanir eru í eigu hins opinbera. Veikleiki: listræn sköpun staðnar við slíkar hömlur. 

Alræðisríki hafa tileinkað sér þessar aðferðir. (Chartrand og McCaughey, 1989: 51-53) 

Ekkert ríki fellur innan ramma einnar tegundar. Flest ríki eru sambland tveggja, þriggja eða jafnvel 

allra tegunda.  Í ritgerðinni eru þessar menningarstefnukenningar Chantrands og McCaugheys 
notaðar til að skoða hvernig stuðningi við listir og menningu er háttað í Kanada annars vegar og á 

Íslandi hins vegar. Þannig er ytra umhverfi stofnananna skoðað til að skilja betur í hvernig umhverfi 

Articule og Nýló starfa.  Ef stuðningur stjórnvalda við Articule og Nýló er svipaður þá má ætla að 

stofnanirnar séu samanburðarhæfar. Ef Articule og Nýló búa hins vegar við mjög ólíkt ytra 

umhverfi hvað varðar stuðning stjórnvalda má ætla að þær séu ekki eins vel fallnar til samanburðar.   

 

Kenningar til grundvallar hlutverkum stjórna 

Chris Cornforth, 2002 telur að ólíkar kenningar úr einkageira sem reyna að útskýra hlutverk stjórna 

megi einnig aðlaga að félagasamtökum. Johanne Turbide, 2012 er á sama máli. Ómar H. 

Kristmundsson nefnir fjórar kenningar í grein sinni Stjórnir félaga í Stjórnun og rekstur 

félagasamtaka 2008. Kenningarnar eru hér reifaðar og í næstu köflum nýttar til að greina hlutverk 

stjórna Articule og Nýló. 

Lýðræðiskenningar (e. democratic theory) vill Cornforth meina að sé ráðandi módel um 

hlutverk og vinnu stjórna í félagasamtökum. Þar sem lýðræðis hugarfar í stjórnun hefur verið 

ráðandi bendir slíkt til þess að hlutverk stjórna sé að standa fyrir hagsmunum félagsmanna. 

Hlutverk stjórna sé að leysa úr eða velja milli hagsmuna ólíkra hópa og setja meginstefnu 

samtakanna sem er svo framkvæmt af starfsfólki. Mikilvægur hluti lýðræðis sjónarmiðs er áherslan 

á að stjórnin sé ekki eingöngu skipuð sérfræðingum heldur geti hver félagsmaður boðið sig fram í 

stjórn. Þannig endurspeglar fjölbreytileiki stjórnar fjölbreytileika félagsmanna. Fjölbreytt sjónarmið 

ættu þannig að koma fram (Cornforth, 2002:2 og Ómar, 2008:104). 

Umboðskenningar (e. agency theory) hefur verið ráðandi kenning í fyrirtækjum og fyrirtækja 

stjórnum í einkageiranum. Gert er ráð fyrir að eigendur og stjórnendur hafi ólíkan áhuga hvað 

varðar fyrirtækið. Vandamálið sem eigendur eða hlutaðeigendur standa frammi fyrir er að 
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stjórnendur eru líklegri til að taka mið af eigin áhuga frekar en hagsmunum hlutaðeigenda. 

Umboðskenningar líta á stjórnir sem tæki til að sjá til þess að stjórnendur framkvæmi með 

hagsmuni hlutaðeigenda að leiðarljósi. Því ætti stærstur hluti stjórnarmeðlima að vera óháðir 

stjórnendum og að meginhlutverk stjórnarmeðlima sé að sjá til þess að stjórnun innan stofnunar sé 

samkvæmt óskum, að líta eftir og ef nauðsyn krefur að stýra hegðun stjórnenda til að sjá til þess að 

framkvæmdir séu með hagsmuni hlutaðeigenda að leiðarljósi. (Cornforth, 2002:2). 
Samstarfskenningar (e. stewardship theory ) er byggð á hugmyndum um samfélags samskipti 

og er hún í andstöðu við umboðs kenningu.  Hún gerir ráð fyrir að stjórnendur vilji gera vel í vinnu 

og muni vinna sem áhrifaríkir fulltrúar fyrir auðlindir samtaka. Þar með eru stjórnendur og eigendur 

samtakanna betur séðir sem vinnufélagar. Þannig er hlutverk stjórnar ekki að tryggja að stjórn starfi 

samkvæmt óskum eða skipun, heldur að vinna með stjórnendum til að efla getu samtakanna. 

Hlutverk stjórnar er eingöngu stefnumótandi, að auka gildi mikilvægra ákvarðanna. Stjórnarmenn 

eru valdir út frá sérfræðiþekkingu og tengslum og eru þannig í stöðu til að efla gildi ákvarðanna 

samtakanna. Stjórn og stjórnendur ættu að fá rétta þjálfun og fræðslu og vita hvernig þeir geta unnið 

vel saman. (Cornforth, 2002:2 og Ómar, 2008:104).  

Hagsmunakenningar (e. resource dependency theory) byggja á að samtök séu á milli 

umhverfisins. Samtök treysta alfarið á önnur samtök og leikendur. Því verða þau að finna leiðir til 

að stjórna þessari þurft og tryggja það að þau fái þær auðlindir og upplýsingar sem þau þarfnast.  Á 

þessum forsendum er það hlutverk stjórna að draga úr óvissu með því að búa til sterk tengsl milli 

samtaka. Meginþáttur stjórnar er að tryggja gott samband við mikilvæga ytri hagsmunaaðila til að 

tryggja flæði auðlinda til og frá samtökunum, og að hjálpa samtökunum að bregðast við ytri 

breytingum. Stjórnarmeðlimir eru valdir með tilliti til tengsla og þekkingu sem þeir koma með í 

félagið. (Cornforth, 2002:3, Ómar, 2008:105). 

Hlutaðeigendakenningar	
  (e. stakeholder theory) gengur út á að samtök eru ábyrg fyrir hópi 

hlutaðeigenda í samfélaginu og ekki einungis eigenda samtaka eða félaga þess. Með því að taka inn 

ólíka hlutaðeigendur í stjórn þá er líklegra að samtök bregðist við breiðari félagslegum hagsmunum 

frekar en hagsmunum eins hóps. Þetta leiðir til pólitísks hlutverks stjórna í að semja um og leysa 

mögulega hagsmuna árekstra ólíkra hlutaðeigendahópa og ákveða markmið og leiðir samtaka og 

mótun stefnu. (Cornforth, 2002:3).  

Kenningarnar virðast oft vera í mótsögn.  Samkvæmt umboðskenningum er nauðsynlegt að 

fá sérfræðinga í stjórn en leikmenn ef farið er eftir lýðræðis líkani. Samkvæmt samstarfslíkan er 

áhersla á stjórn sem styður við starf framkvæmdastjóra og liðsinnir honum en liðsinni er andstætt 

umboðskenningum. Málamiðlun verður að koma til í samræmingu hlutverka því oft liggja fleiri en 

eitt sjónarmið að baki (Ómar, 2008: 105). Kenningar reyna að skýra hlutverk stjórna og eru 
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aðlagaðar að félagasamtökum á listsviði. Í ritgerðinni eru kenningarnar notaðar til að kanna að 

hvaða leiti þessi sjónarmið koma við sögu í stjórnum Nýlistasafnsins og Articule og hvernig þær 

hafa áhrif á stjórnarhætti.  

Kenningarnar gefa einnig til kynna breytingar í stjórnun yfir tíma (Turbide, 2012, Cornforth, 

2002).  

Kenningar Anheier, Chartrands og McCaugheys og kenningar til grundvallar hlutverkum 

stjórna hafa nú verið skoðaðar. Kenningarnar eru svo notaðar í greiningu á stjórnarháttum Articule 

og Nýlistasafnsins. Í næsta kafla er aðferðafræði rannsóknarinnar skýrð.  
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Aðferðafræði 

	
  

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar. Rannsóknarstefnan sem féll 

best að þeirri athugun sem tekist var á hendur er tilviksrannsókn 

 og fellur undir eigindalegar rannsóknaraðferðir.  

 Tilviks rannsókn er nákvæm rannsókn á tilteknu viðfangi, sem inniheldur oft söfnun 

upplýsinga yfir ákveðin tíma, innan umhverfi viðfangs. Markmiðið er að koma með greiningu á 

innihaldi og aðferðum sem varpa ljósi á fræðileg álitamál.  Í tilviksrannsókn er umhverfi hluti af 

hönnun og því verða alltaf of margar breytur fyrir hverja athugun, hefðbundnar kannanir eiga því 

ekki við. (Jean Hartley, 2004:323-4).  

Tilviksrannsóknir innihalda venjulega margþátta aðferðir vegna rannsóknarefnisins sem 

verður best rannsakað með þessari aðferð. Þátttöku athugun, bein athugun og þjóðfræði viðtöl , 

hálfskipulögð eða ekki skipulögð, fókus hópar, heimildarannsókn og spurningar eru aðferðir sem 

koma til greina eða jafnvel sambland af aðferðunum (Jean Hartley, 2004: 7).  

 Rannsakandi starfaði með Articule í Montreal í Kanada frá janúar 2008  til september 2010 

og með Nýlistasafninu í Reykjavík frá október 2010 til apríl 2011. Hún ákvað að ráðast í skoðun á 

stofnununum þegar hún hóf störf með Nýló í lok október 2010. Rannsókninni var upphaflega ætlað 

að kanna viðhorf félagsmanna safnsins en eftir miklar vangaveltur var ákveðið að skoða 

stjórnarhætti Articule og Nýlistasafnsins í formi tilviksrannsóknar. Ástæðu þessa má að hluta til 

rekja til viðbragða stjórnar Nýlistasafnsins sumarið 2011 sem var ekki á einu máli hvort yfir höfuð 

ætti að leggja viðhorfskannanir fyrir félagsmenn og að hluta til þess að nú gafst rannsakanda 

tækifæri til að endurskoða viðfangsefni og álitamál í stjórnun liststofnana sem hún upplifði þegar 

hún starfaði með þeim.  

Á þeim tíma sem rannsakandi vann með stofnununum hélt hún mjög skipulega utan um öll 

gögn: fundargerðir, bréf, glósur, umræður og fl. Því gekk tiltölulega greiðlega að finna gögn og 

vinna úr þeim en þau gögn sem aflað var til vegna rannsóknarinnar eru aðallega af þrennum toga. 

Óútgefið efni; fundargerðir og fjárhagsáætlanir, útgefið efni á netinu eða á pappír o.þ.h og viðtöl, 

óbein viðtöl sem aflað var til með beinum athugunum (e. participant observation) og bein viðtöl. 

Rannsóknin er að stórum hluta byggð á innsæi fengið úr beinum athugunum í Articule og Nýló. 

Beinar athuganir fela í sér félagsleg samskipti milli rannsakanda og viðmælenda í umhverfi 

viðmælenda. Tilgangurinn er að rannsakandi geti kannað af eigin hendi reynslu og hegðun aðila við 

ákveðnar aðstæður (Taylor Taylor og Bogdan, 1984: 15). Úrvinnsla upplýsinga úr beinum 

athugunum er sjaldan gerð í einni lotu. Venjulega inniheldur úrvinnsla nokkurs konar rökskoðun 
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eða raðgreiningu (Fielding, 2001: 158-9). Danny L. Jörgensen lýsir ágætlega úrvinnslu upplýsinga 

beinna athugana eins og þeirri sem viðhöfð var í rannsókninni.  

Upplýsingunum er skipt í þætti og hluta sem eru svo rannsakaðir í þeim tilgangi að koma auga á 

mynstur og tengingar oft í tengslum við hugmyndir úr fræðunum, kenningar, tilfinningu sem byggst 

hefur upp á meðan aflað var gagna eða jafnvel grunsemdir sem eru á allra vitorði. Upplýsingunum 

er endurraðað þannig að þær gefi til kynna ákveðnar túlkanir eða útskýringar á spurningu eða 

einstöku vandamáli. Þessi samsetning er því næst metin og rannsökuð og er stundum hafnað, 

lagfærð eða oftar en ekki er ferlið endurtekið frá byrjun. Í þeim tilgangi að þróa enn frekar 

hugmyndir, víkka út gildi rannsóknar eða skoða notagildi þess (Jorgensen, 1989: 110-11).  

Beinu viðtölin eru tvö. Tekin fjórtánda og sextánda febrúar 2012 og því töluvert eftir að aflað var 

gagna með beinum athugunum. Haft var samband við sex aðila. Við tvo viðmælendur var beðið um 

viðtal á staðnum og viðtölin tekin upp  á iphone hljóðupptöku. Sex aðilar fengu sendan 

spurningalista í email og tekið var fram að spurningarnar væru einungis hugsaðar sem vísir að 

umræðu og ekki nauðsynlegt að fylgja í öllu. Tveir af þeim svöruðu að þeir hefðu ekki tíma en 

sögðust reyna að senda eitthvað seinna. Ekki hefur neitt komið frá þeim enn. Hinir fjórir hafa ekki 

svarað. Þar með eru viðmælendur beinna viðtala einungis tveir. Telja má að ef rannsakandi hefði 

farið og beðið alla viðmælendur um viðtal augliti til auglits eins og þá tvo sem veittu viðtal þá hefði 

svarendahlutfallið kannski verið hærra. Beinu viðtölin tvö falla undir hálf skipulögð viðtöl. Notaður 

var spurningalisti hugsaður sem vísir að umræðu. Viðtölin voru hljóðrituð og afrituð. Þau reyndust 

góð því auðvelt var fyrir rannsakanda að fá nánari útskýringar á málefnum ef þess var þörf. 

  Í byrjun rannsóknar var lagt af stað með óljósar hugmyndir og alltof mörg viðfangsefni. 

Eftir því sem leið á rannsóknina og efni voru flokkuð og skoðuð betur fækkaði viðfangsefnum og 

hægt og rólega myndaðist ákveðin samfella. Það var svo ekki fyrr en undir lokin að endanlegt form 

tilgátu og rannsóknarspurninga voru settar fram. 

Mótun tilgátu innan tilviksrannsókna reynast yfirleitt vera aðleiðsla (e. induction) frekar en afleiðsla 

(e. deduction), þó ekki alltaf (Catherine Cassel og Gillian Synon, 2004: 7). Mótun tilgátu í rannsókn 

þessari er aðleiðsla þar sem tilgátan var ekki sett fram fyrir rannsóknina heldur mótaðist hún 

meðfram rannsókninni.  

Listamannareknar stofnanir þurfa sífellt að huga að góðum stjórnarháttum sem leiða til og 

auka lýðræðislega stjórnskipan og gefa aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi. 

Meginrannsóknarspurningar eru eftirfarandi:  

1 Hvernig geta listamannareknar stofnanir nýtt sér reynslu Articule og Nýló hvað varðar 

stjórnunarhætti?  

2 Hvernig geta góðir stjórnunarhættir aukið vægi félagsmanna, lýðræðislega skipan mála 

og sjálfboðaliðastarf. 
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Meginmarkmið rannsóknarinnar er hagnýtt að því leyti að niðurstöður hennar geta 

listamannareknar stofnanir nýtt til þess að bæta stjórnunarhætti, auka lýðræðislega skipan mála og 

efla sjálfboðastarf. Hægt er að líta til skipulags þessara stofnana og nýta reynslu þeirra hvað varðar 

stjórnarhætti. Í rannsókninni er leitast við að finna leiðir til að efla þætti stjórnunar. Niðurstaðan 

sem sett er fram er nokkurs konar greining og tillögur. 
Þættir er varða óvissu eru alltaf til staðar í rannsókn sem þessari. Hvert tilvik er í ákveðnu 

sögulegu, félagslegu eða stjórnmálalegu samhengi. Segja má um þau tilvik sem til athugunar eru að 

þetta eigi allt við. Rannsakandinn sjálfur hefur áhrif á rannsóknina. Bakgrunnur hennar mótar 

rannsóknina, hún staðsetur sig í rannsóknina og hennar persónulegi, menningarlegi og sögulegi 

bakgrunnur hefur mótandi áhrif.  

 Val stofnana byggist á fræðilegu vali og tengslum rannsakanda við þær. Val stofnana 

byggist líka á þeim upplýsingum sem fengust um þær. Höfundur taldi þessar tvær stofnanir 

mikilvægar vegna þess hversu líkar þær eru. Þær hafa báðar verið starfandi í rúma þrjá áratugi, eru 

reknar af listafólki og lítið hefur verið rannsakað um stjórnun stofnananna svo vitað sé. Hægt er að 

líta til annarra landa og skoða hvernig félagasamtök hegða sér og starfa. Samanburður við stofnanir 

hérlendis gerir okkur kleift að skoða það sem er líkt og ólíkt. Listamannareknar stofnanir geta nýtt 

sér reynslu stofnana og hugsanlega styrkt og eflt sína innviði í kjölfarið. 

 Þau tilvik sem eru til rannsókna eru listamannareknu rýmin Articule í Montreal, Kanada og 

Nýlistasafnið í Reykjavík. Aðferðir þær sem stuðst er við eru kenningar Anheier um andstæð 

sjónarmið, menningarstefnukenningar Chartrands og Mcaugheys og kenningar til grundvallar 

hlutverkum stjórna.  
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Articule 

	
  

Yfir tveggja ára tímabil, frá janúar 2008 til september 2010, vann ég að ýmsum verkefnum við 

listamiðstöð í Montreal, Articule í Quebec.  Ég vann að verkefnum í vefnefnd, fjáröflunarnefnd, 

dagskrárgerðarnefnd og nokkrum öðrum skammtímanefndum ásamt því að stýra uppsetningu á 

einstökum sýningum og uppákomum. Yfir tímabilið sótti ég fjölda funda og tók þátt í mörgum 

verkefnum og viðburðum á vegum stofnunarinnar.  Ég fékk þannig haldgóða þekkingu á allri 

starfsemi Articule. Eftirfarandi greining er unnin með hliðsjón af kenningum Helmut K. Anheier, 

menningarstefnulíkan Chartrands og McCaugheys ásamt kenningum til grundvallar hlutverkum 

stjórna. 

 

Formáli 

Pólitískar og samfélagslegar breytingar uppúr 1960 í Kanada og Bandaríkjunum lögðu áherslu á 

bætt umhverfi lista og listamanna. Vitund um þörf á vettvangi til skoðanaskipta óháð markaðnum 

var fyrir hendi. Þörf fyrir auknum fjölda sýningarrýma og samkomustöðum fyrir 

listamannasamfélagið var nauðsynlegt fyrir áframhaldandi sköpun og framgang tilraunakenndrar 

listar. Litlar listamannareknar stofnanir sem nutu stuðnings ríkis og bæja spruttu upp.  Þessi 

listamannareknu sýningarrými störfuðu, og starfa enn þann dag í dag samkvæmt skipulagsskrám 

sem settar voru til grundvallar starfsemi þeirra.  

 

Í skipulagsskrá Articule, í annarri grein þriðja kafla eru meginmarkmið félagsins tilgreind:  

 

Saman, standa félagsmenn Articule fyrir miðstöð skapandi túlkunar sem opin er öllum 

tegundum listforms. Articule hvetur listamenn til að deila verkum sínum og skapa 

samræðuvettvang þar sem þeir geta kynnt rannsóknir sínar og vandamál” 

 

Articule er hluti af félagasamtökum listamannarekinna miðstöðva í Quebec og í 

Kanada.  Samtökin hvetja til dreifingar, kynningar og útbreiðslu lista.”  

 

Articule hvetur til sem mestra beinna samskipta listamanna og almennings. Articule 

vill örva menningarflóru Montreal með beinum áhrifum listamanna og auðveldu 

aðgengi allra að fjölbreyttum atburðum.  

       (Skipulagsskrá Articule, 2008, 2 grein) 
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Í fyrstu grein, 3ja kafla skipulagsskráar Articule kemur fram að félagið var stofnað 1979, löggilding 

fékkst 8 apríl 1980. Articule er skilgreint góðgerðafélag.  Í annarri grein 3ja kafla koma fram 

markmið stofnunarinnar: að stuðla að samstarfi félagsmanna til að vinna við sköpun samtímalistar, 

skapandi túlkun skuli opin öllum listformum, stuðla að kynningu verka, samræðna um rannsóknir 

og vandamál þar að lútandi.  Tvö mikilvæg áherslu atriði koma einnig fram:  Articule tekur þátt í 

samstarfi listamannarekinna félagasamtaka  innan Kanada. Articule leggur áherslu á að draga úr 

miðstýringu með valddreifingu innan lista og viðburða.  Önnur stór áhersla í 2 grein 3ja kafla er 

hvatning til samskipta milli listamanna og almennings og örvun menningarlífs í Montreal með 

beinum áhrifum listamanna og greiðs aðgengi almennings að atburðum (skipulagsskrá Articule, 

2008)  Ljóst er að síðasta atriðið skipar stóran sess í starfsemi Articule.  Mikið er t.d. lagt uppúr að 

skapa vinnusmiðjur fyrir börn og fullorðna í tengslum við sýningar í galleríinu og kynna þannig 

mismundandi listsköpun jafnóðum fyrir almenningi.  

Á heimsíðu félagsins er einnig kveðið á um markmið Articule.  Þar kemur fram að Articule 

er opin listamannarekin miðstöð sem leggur sig fram við að kynna fjölbreytt úrval samtímalistar.  

Stofnunin leggur metnað í að kynna þverfaglega list í hæsta gæðaflokki sem hvetur til félagslegrar 

þátttöku almennings. Þrátt fyrir að sérstök áhersla sé á unga listamenn þá eru þeir listamenn sem 

þegar hafa komið sér á framfæri og halda áfram að ögra mörkum listrænna viðmiða, standa fyrir 

tilraunamennsku og taka áhættu einnig boðnir velkomnir. 

  

Stjórnskipulag 

Í Articule eru eigendur styrktarfélagar, stofnendur og meðlimir félagsins. Stjórnin er skipuð 

sjálfboðaliðum sem fá ekki greitt fyrir vinnu sína.  Stjórn Articule fer með ákvörðunarvaldið en 

framkvæmdastjóri fer með framkvæmdavaldið. 

Fulltrúar félagsmanna sitja í stjórn félags og hafa ákvörðunarvald.  Stjórnin tekur allar 

meiriháttar ákvarðanir, sér um stefnumótun og eftirlit með fjármálum.  Framkvæmdastjóri fer með 

framkvæmdavald í umboði félagsmanna.  Hefð er fyrir nefndum innan félagsins og starfa að jafnaði 

5-6 fastar nefndir skipaðar sjálfboðaliðum allan ársins hring.  Skipulagsskrá Articule er að mörgu 

leiti skýr. Hún inniheldur níu kafla þar sem koma fram reglur varðandi markmið og tilgang, skyldur 

og réttindi félagsmanna, nefndastarf, ársfundir, stjórn, starfsfólk og fjármál. Í kafla um félagsaðild 

er sérstaklega tekið fram hvað réttindi og skyldur félagsmanna. Þeir skulu uppfylla fjóra tíma í 

sjálfboðavinnu og mæta á einn ársfund eða tvo ársfundi. Félagsgjald er einungis 1 dollar á ári.  

Gjaldið sjálft er því einungis til málamynda og ekki gert ráð fyrir tekjum til reksturs af þeim.   

(Fundargerð ársfundar Articule, júní 2008).  
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 Skipulagsform Articule er fyrirkomulag sem kallar á lóðrétt boðskipti frá stjórn til 

framkvæmdastjóra til starfsmanna félagsins. Innan Articule er framkvæmdastjóri sem fer með 

fjármál og skipulag félagsins en dagskrárstjóri fer með stjórnun og skipulag sýninga eftir 

stefnumótun stjórnar. Félagið hefur töluvert svigrúm til frumkvæðis og nýbreytni og fær föst 

framlög frá ríki, fylki og borg.   

 

Stjórn 

Ef tekið er mið af hlutverkum stjórna (sjá fyrri kafla um skilgreiningu á hlutverkum stjórna) þá 

gegnir stjórn Articule öllum þessum hlutverkum en þó í mismiklum mæli.  Hún gegnir helst 

stefnuhlutverki, eftirlitshlutverki og málsvarshlutverki.  Hún tekur allar stærri ákvarðanir, sér um 

stefnumótun og mótun framtíðarsýnar. Hún fylgir eftir ákvörðunum aðalfundar.  Stjórn Articule 

sinnir fjárhagslegu eftirliti, samþykkir fjárhagsáætlun og hefur eftirlit með því að farið sé eftir 

settum reglum.  Stjórnin gegnir ekki ráðningarhlutverki sem slíku heldur hefur sú venja verið að 

stjórnin skipi kjörnefnd þegar ráða á nýja starfskrafta.  Kjörnefndin kallar eftir umsóknum, metur 

umsóknir og velur síðan hæfa aðila í starfið.  Stjórnin skipar ekki í kjörnefnd sérstaklega fyrir 

kosningu í stjórn.  Heldur geta allir sem tilnefndir eru af a.m.k. einum félagsmanni boðið sig fram 

til stjórnarsetu.  Stjórnin er í forsvari fyrir félagið og vinnur að því að styrkja ímynd félagsins. 

Stjórnarmeðlimir stýra nefndum innan félagsins sem vinna að markmiðum í þágu þess.  

Ritlistarnefnd skrifar pistla um sýningar í galleríinu og fleira því tengt. Fjáröflunarnefnd 

skipuleggur námskeið og fjáröflunarviðburði í tengslum við sýningar og svo framvegis. 

 

Samstarf og verkaskipting stjórnar og framkvæmdastjóra 

Almennt er verkaskipting milli stjórnar og framkvæmdastjóra skýr.  Stjórnin leggur línurnar um 

stefnu, sýn og eftirlit.  Framkvæmdastjóri, dagskrárstjóri og aðstoðardagskrárstjóri vinna svo eftir 

markmiðunum og framkvæma það sem ákveðið var.  Stjórn er ekki með puttana í daglegum rekstri 

og skipulagi heldur sér framkvæmdastjóri um daglegan rekstur í umboði stjórnar.    

Vinnubrögð stjórnar virðast skýr og almennt góð. Framkvæmdastjóri og dagsskrárstjóri sitja báðir í 

stjórn.  Formaður stjórnar er aldrei á sama tíma framkvæmdastjóri eða sýningastjóri Articule.  

Formaður stjórnar er því alltaf úr hópi sjálfboðaliða.  Áherslan er á lýðræðislegt skipulag,  að ólík 

sjónarmið komi fram og aðgreining ákvörðunarvalds og framkvæmdavalds verða enn skýrari.  
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Líftími  

Samkvæmt Anheier ganga skipulagsheildir venjulega í gegnum ákveðin þróunarstig. Á hverju stigi 

er gert ráð fyrir ákveðnum árekstrum sem hjálpar félaginu að ganga í gegnum breytingar til að 

komast á næsta stig (Anheier, 2005: 151). Stjórnir reyna yfirleitt að sinna öllum meginhlutverkum 

sínum en reyndin sýnir að vægi þeirra getur verið mismikið og er háð eftirfarandi atriðum eins og 

stærð skipulagsheildar, aldri og viðfangsefni samtakanna (Ómar,2008: 107). 

Samkvæmt líftíma skipulagsheilda (Anheier, 2005: 151) er hugsanlega hægt að greina Articule á 

seinni stigum í þróunarferlinu. Articule er komin yfir skrifræðisbákn og áhersla er á endurnýjun. 

Skipulagið inniheldur mikla fjármálastjórn og valddreifing innan félagsins er áberandi sem hefur í 

för með sér fjölda teyma starfandi innan stofnunarinnar. 

 

Stefnumótun 

Stjórnendur Articule hafa venjulega farið í endurskoðun á stefnu og lagt vinnu í stefnumótaða 

áætlanagerð.  Sem dæmi má nefna fór Articule í umfangsmikla endurskoðun og 

stefnumótunarvinnu fyrir 30 ára afmælisár stofnunarinnar 2009.  Hugarflugsfundir með öllum 

félagsmönnum fóru af stað þar sem allir voru hvattir til að koma með hugmyndir og ræða hvernig 

þeir myndu vilja sjá afmælisár Articule. Allar hugmyndir voru ræddar og möguleikar sem komu 

fram.  Hugmyndirnar voru svo hafðar að leiðarljósi þegar stjórn mótaði stefnu fyrir afmælisárið sem 

svo starfandi nefndir Articule unnu eftir.  Stjórn ákvað að stefna afmælisársins skyldi byggja á sögu 

og heimildum Articule.  Dagskrárnefnd skapaði því dagskrá fyrir árið sem vann úr heimildum og 

sögu safnsins með einum eða öðrum hætti. Óhætt er að segja að vel hafi tekist til.  Starfsmenn 

Articule, framkvæmdastjóri og dagskrárstjóri nýta sér stefnumiðaða áætlanagerð í störfum sínum.  

Slíkt er mjög sýnilegt þegar þeir svo stýra nefndum innan stofnunarinnar.  Dagskrá er lögð fram og 

málefni tekin fyrir, lið fyrir lið.  Markmiðið er að manna verkefni til að hægt sé að framkvæma þau.  

Félagsmenn taka að sér þau verkefni sem þeir hafa áhuga á og sjá sér fært að sinna.  Stjórnandi sér 

svo um utanumhald og eftirfylgni. Þetta hefur gefist vel. Félagsmenn fá hlutverk og tækifæri til að 

vaxa með verkefnum sínum. Þar með skapast skuldbinding og félagsmenn eru ánægðir í störfum 

sínum fyrir stofnunina.  

 

Andstæð sjónarmið  

Kenningar Helmut K. Anheier um andstæð sjónarmið innan félagastofnana koma að góðum notum í 

skoðun á stjórnarháttum. Í Articule er tekið mið af heildarmyndinni, grundvallargilda og svo 

stjórnvalda til viðbótar stefnumótun og daglegri stjórnun.  Þó svo stofnunin geri ráð fyrir 
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fyrirsjáanleika hvað varðar skipulag og stjórnun í daglegum rekstri félagsins og hallast þannig að 

hallarlíkani þá er jafnframt lögð mikil áhersla t.a.m. á að nýta tækifæri, sveigjanleika og nýjar 

lausnir. Því hallast stofnunin einnig að tjaldlíkani. Varðandi áherslu á sérfræðiþekkingu eða 

félagsmenningu eru báðir þættir ríkjandi. Starfsmenn búa yfir sérfræðiþekkingu sem nýtist í 

starfseminni. Stofnunin starfar verkefnamiðað en ekki með fyrirfram gefnar hugmyndir um aðferðir.  

Stór þáttur í starfseminni er að virkja félagsmenn til hugmyndavinnu og þátttöku í verkefnum.  

Áhersla er á þægilegt og afslappað umhverfi og hallast þannig að félags-og fjölskyldu umhverfi.  

Articule er ein stofnun af mörgum listamannareknum félagasamtökum í Montreal og á í töluverðu 

samstarfi við aðrar stofnanir.  Articule horfir til svipaðra og samskonar stofnana hvað helst, hvernig 

þær bregðast við ytra innra áreiti. Telja má að Articule hallist frekar að því að vera ytra sækið en 

innra sækið hvað varðar módel og lausnir. Síðasti þáttur kenninga Anheier varðar áherslu á 

stéttaskiptingu eða tengslanet. Stéttaskipting í Articule er mjög lítil. Stjórnendur vinna með 

félagsmönnum sem jafningjar.  Mikil áhersla er á að félagsmenn eigi hlut í hugmyndum og 

verkefnum sem unnið er að.  Starfað er í vinnuhópum og lárétt tengsl eru meðal starfsfólk, 

félagsmanna og stjórnar.  Áherslan er þannig á tengslanet fyrst og fremst þar sem lítil stéttaskipting 

er fyrir hendi.    

    

Opinber stuðningur  

Velgjörðarmannsformið samkvæmt menningarstefnukenningum Chartrands og McCaugheys er við 

lýði í Kanada. Stefna stjórnvalda í Kanada byggist á reglu hæfilegrar fjarlægðar (e. “arm’s length” 

principle) við úthlutun fjármagns til menningarmála. Listráð skipað sérfræðingum sér um að úthluta 

fjármagni til listamanna og liststofnana. Ríkið ákveður þó upphæð fjármagns hverju sinni. Articule 

fær úthlutað fjármagni frá kanadíska listráðinu en nýtur einnig stuðnings Quebec fylkis. Í Quebec 

fylki er líka stuðst við reglu hæfilegrar fjarlægðar við úthlutun fjármagns til menningar í gegnum 

ráð og nefndir skipaðar sérfræðingum. Aðferðir miðlarans eru einnig við lýði í Kanada því 

einstaklingar og fyrirtæki njóta skattaívilnunar þegar fjárfest er í lista og menningargeira.  

Flest lönd bera einkenni tveggja eða fleiri tegunda kenninga Chartrands og McCaugheys hvað 

varðar stuðning stjórnvalda til lista og menningargeira.   Menningarstefna Kanada og Bandaríkjanna 

er töluvert lík. Regla hæfilegrar fjarlægðar ásamt skattaívilnun eru aðferðir sem eru líka til staðar í 

Bandaríkjunum. Stuðningur við listir í gegnum skattaívilnanir reynist verulegur og var áætlað að 

komi með tvo-þriðju af opinberum stuðningi til lista 1989. (Chartrand og McCaugheys, 1989; ) 
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Kenningar til grundvallar hlutverkum stjórna 

Í Articule getur hver félagsmaður boðið sig fram í stjórn þó þarf hann að hafa fengið tilnefningu, 

þ.e. félagsmönnum er frjálst að tilnefna aðra félagsmenn. Ekki er nauðsynlegt að stjórn sé eingöngu 

skipuð sérfræðingum.  Að þessu leiti fellur skipulag stjórnar að lýðræðiskenningum (e. democratic 

theory). Stjórn Articule er oftar en ekki skipuð fólki úr mismunandi greinum lista-, hug- og 

félagsvísinda.  Ásamt listafólki eru sagnfræðingar, heimspekingar, sýningastjórnendur og aðrir er 

tengjast menningargeiranum. Stjórn sinnir eftirlitshlutverki. Þó er ekki lögð sérstök áhersla á að 

innan stjórnar sé aðili með sérþekkingu á fjármálum. Sérþekking framkvæmdastjóra er yfirleitt látin 

nægja.  Þó er utanaðkomandi aðili fenginn til að yfirfara bókhaldið árlega. Umboðskenningar (e. 

agency theory) boða að hlutverk stjórnarmeðlima sé að gæta að stjórnendur vinni að hagsmunum 

hlutaðeigenda en ekki eigin hagsmunum. Erfitt er að meta hvort slíkt eigi við í Articule en 

hugsanlega geta orðið hagsmunaárekstrar þar um. Stjórnarmeðlimir eru flestir óháðir 

framkvæmdastjóra og dagsskrárgerðarstjóra sem eru tveir af þremur starfsmönnum stofnunarinnar 

ásamt aðstoðardagskrárstjóra. Þeir sitja ekki í stjórn Articule. Þannig má ætla að stjórnarmeðlimir 

séu tiltölulega óháðir stjórnendum Articule. 

Samkvæmt samstarfskenningum (e. stewardship theory) fer betur á að stjórn og stjórnendur séu í 

samvinnu frekar en að stjórnendur vinni samkvæmt óskum eða skipun stjórnar. Í Articule vinnur 

stjórn oftar en ekki með stjórnendum, mismikið auðvitað og fer eftir einstaklingum. Samkvæmt 

samstarfskenningum er mikilvægt að stjórnarmenn séu valdir út frá sérfræðiþekkingu og tengslum 

þannig að þeir séu í stöðu til að efla gildi ákvarðanna.  Ekki er sérstaklega farið eftir þessu við val á 

stjórnarmönnum. Stjórnarmenn eru kosnir af félagsmönnum og getur hver félagsmaður gefið kost á 

sér í stjórn.  Hlutverk stjórnar Articule hallast þannig ekki sérstaklega að einni kenningu heldur er 

um að ræða sambland sjónarmiða.  

Hér hafa kenningar Helmut K. Anheier um andstæð sjónarmið, menningarstefnukenningar 

Chartrands og McCaugheys og kenningar til grundvallar hlutverkum stjórna verið nýttar til að 

skoða stjórnarhætti í Articule. Í næsta kafla eru kenningarnar nýttar til að skoða stjórnarhættir 

Nýlistasafnsins. 
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Nýlistasafnið í Reykjavík  

	
  

Yfir sex mánaða tímabil, frá október 2010 til maí 2011 gegndi höfundur varamennsku í stjórn 

Nýlistasafnsins í Reykjavík. Höfundur sat alla fundi stjórnar yfir tímabilið og tók þátt í starfinu í 

safninu. Hún hafði ekki atkvæðisrétt sem varamaður nema í tveimur tilvikum þar sem hún gerðist 

staðgengill stjórnarmanns.  Fundir voru að meðaltali einu sinni í mánuði en kom þó fyrir á tveggja 

vikna fresti. Höfundur öðlaðist ágæta innsýn í starfsemi Nýlistasafnsins. Í þessum kafla eru 

stjórnarhættir í Nýlistasafnsins skoðaðir út frá kenningum Helmut K. Anheier um andstæð 

sjónarmið, menningarstefnulíkani Chartrands og McCaugheys og kenningum til grundvallar 

hlutverkum stjórna 

 

Formáli 

Mikil vakning um bága réttindastöðu listamanna gerði vart við sig á fyrstu áratugum tuttugustu 

aldar. Meðvitund um mikilvægi varðveislu og viðurkenningar samtímalistar varð áberandi uppúr 

1950. Vakningin gerði vart við sig í Evrópu, Kanada og víðar. Íslenskir listamenn og frumkvöðlar 

gerðu sér grein fyrir hvernig ástatt var og á áttunda áratugnum var fræjum að stofnun 

Nýlistasafnsins sáð.  

Samkvæmt lögum átti Listasafn Íslands að safna fullkomnu safni íslenskrar samtímalistar.  Þrátt 

fyrir reglurnar reyndist opinber stuðningur við myndlist mikill eftirbátur í samanburði við aðrar 

þjóðir.  Níels Hafstein upphafsmaður að stofnun Nýlistasafnsins gerði sér grein fyrir að 

mikilvægum listaverkum og heimildum var hætta búin ef ekkert yrði aðhafst.  Í kjölfarið stofnaði 

hann ásamt öðrum frumkvöðlum Nýlistasafnið í Reykjavik1978.  Níels Hafstein gerðist formaður, 

Magnús Pálsson varaformaður, Rúrí gjaldkeri, Þór Vigfússon ritari og Ólafur Lárusson 

meðstjórnandi.  Markmið um varðveislu og söfnun var upphafið að ævintýrinu mikla. 

Upplýsingastreymi og gagnsæi var stofnendum mikilvægur þáttur en senda átti reglulega út 

fréttabréf til félagsmanna. Nýlistasafnið skildi halda opna fundi reglulega þar sem allir félagsmenn 

kæmu saman.  Hugmyndin var að félagsmenn hefðu áhrif á starfsemi safnsins og fengju upplýsingar 

um allt sem fram færi innan þess (Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 35). 

Upp úr 1982 voru félagsmenn orðnir 60 talsins (Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 35)  Á fyrstu 

árum safnsins var leiga sýningarsala greidd með listaverkum og lögfræðingur félagsins sótti t.a.m. 

laun sín í formi listaverka sem reyndist þriggja mynda samstæða eftir Helga Þorgils og 

pennateikning eftir Kristján Guðmundsson.  Fyrsta kynningarsýning safnsins í Ásmundarsal var 

t.a.m. greidd með verki eftir Níels Hafstein. Á ársfundi Nýló 3. maí 1980 var ákveðið að horfa frá 
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greiðslu með listaverkum og greiða með peningum.  Umræður voru uppi um möguleika þess að 

setja upp styrktarmannakerfi og hvort hægt væri að fá peningamenn í safnið með greiðslu í formi 

grafíkverka eftir meðlimi (Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 35).  

Árið 1980 fluttist Nýló í Vatnstíg 3 B þar sem SÚM-arar voru áður til húsa.  Flutt var inn 

eftir mikla vinnu stjórnar Nýló og nokkurra félagsmanna við að koma húsnæðinu í ásættanlegt 

ástand.  Húsið var í eigu Alþýðubankans sem lét félaginu eftir 200 fermetra til leigu.  Í október 

1983 fékk safnið svo miðhæð hússins einnig til leigu en fluttist ekki inn fyrr en eftir allsherjar 

breytingar. Fyrstu árin var sótt um styrki víða. Nýló fékk fyrst úthlutað fjár frá Alþingi 1979 og 

voru það 2,3 milljónir króna.  Árið eftir fékkst 3,5 millj kr. og 1982 voru það 5 milljónir.  Frá 

borginni fékk Nýló fyrst úthlutað árið 1980 eða 2,6 milljónir og árið eftir 2,5 milljónir króna. og 

1982 fengust tvær milljónir króna (Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 36). Gunnhildur Hauksdóttir lýsir 

upphafsárum Nýló í viðtali 14 febrúar 2012. Hún segir meðal annars að upphaflega var safnið 

listaverka og heimildasafn en ekki sýningarrými. Sýningarrýmið kom ekki inn fyrr en 1981. Í þrjú 

ár hafi Nýló því einungis hýst listaverkageymslur. Svo gerist það að það verður líka vettvangur og 

þá vettvangur fyrir gjörninga. Hátt í tvö hundruð viðburðir, gjörningar og sýningar voru á fyrsta 

sýningaárinu þegar Árni Ingólfsson rak Nýlistasafnið. Bruni BB og aðrir voru í fullu stuði og nýja 

málverkið í uppsveiflu (Gunnhildur Hauksdóttir munnleg heimild 14.febrúar, 2012). Níels Hafstein 

gegndi starfi safnstjóra fyrstu árin og var hann einn af þeim sem lögðu fram skipulagsskrá Nýló. 

Markmið félagsins koma þar fram svohljóðandi:  

 

 “að vera vettvangur nýrra strauma og tilrauna í myndlist. b) að stuðla að endurmati 

og gagnrýnni skoðun á möguleikum og tilgangi myndlistar á Íslandi. c) að efla 

listaverkaeign sína þannig að hún gefi sem gleggsta sýn á myndlist hvers tíma í 

hugmyndafræðilegum, verklegum og sögulegum skilningi. d) að sinna almennum 

skyldum listasafns um söfnun, varðveislu, skráningu, skrif, upptökur og útgáfur er 

varða heildarsögu myndlistar frá 1960 (Skipulagsskrá Nýló, 2012).  

 

Í skipulagsskrá Nýló kemur fram að meginmarkmið safnsins er að vera vettvangur samtímalistar, 

staður umræðu og skoðanaskipta. Annað meginmarkmið er söfnun, varðveisla og skráning. 

Meginmarkmið félagsins hafa haldist óbreytt frá stofnun þess og ekki talið ástæða til að breyta 

þeim. Meginmarkmið Nýló samkvæmt skipulagsskrá eru tiltölulega almenn eðlis af 

samtímalistasafni að vera og ekki sjáanlegt í skipulagsskrá að Nýló aðgreini sig frá öðrum 

samtímalistasöfnum sérstaklega enda kannski ekki þörf á því þar sem það er eina sinnar tegundar á 

Íslandi. Núverandi safnstjóri Nýló Gunnhildur Hauksdóttir segir að stofnunin hafi haft mjög 

ákveðið hlutverk þegar hún var stofnuð sem var að varðveita samtímalist sem var bæði fluxus- og 
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hugmyndalist. Þá hafi enginn sinnt því hlutverki en það hafi breyst. Í dag séu fleiri söfn sem sinna 

því og hlutverkið hafi því breyst. Gunnhildur segir að í raun ráðist hlutverk Nýlistasafnsins af því 

hvað stjórn ákveður á hverjum tíma og það sé oft mismunandi eftir stjórnum. Komið hafa stjórnir 

sem til dæmis leggja áherslu á að hlutverk Nýlistasafnsins sé að flytja inn erlenda listamenn og sýna 

það helsta sem er að gerast erlendis. Þá hafi safnið um tíma lagt áherslu á að vera nokkurs konar 

listamiðstöð (kunsthalle) að erlendri fyrirmynd og viljað komast frá því að vera grasrótasamtök. Í 

dag sé starfsemin í raun tvíþætt. Safneignin og þar með talin heimildasöfnin annars vegar og svo 

sýningavettvangurinn hins vegar. Sýningavettvangurinn hafi það markmið að stuðla að tilraunum í 

myndlist fyrst og fremst (Gunnhildur Hauksdóttir, munnleg heimild 14 febrúar, 2012). Safnið 

breytir þannig oft á tíðum stefnu sinni þegar inn koma nýjar stjórnir með nýjar áherslur og 

hugmyndir.  Hlutverk stofnunarinnar hefur breyst eftir að önnur söfn fóru einnig að safna 

samtímalist. Sérstaða Nýló fellst í dag að vera helsti sýningastaður gjörningalistar hérlendis og 

hefur auk þess að geyma einu heimildasöfn landsins um gjörningalist og listamannareknar 

miðstöðvar. Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir framkvæmdastjóri safnsins lýsir í viðtali 16 febrúar einnig 

breyttum hlutverkum safnsins. Hún rekur sögu Nýló frá því að safnið var eina safn samtímalistar en 

mikið hafi breyst því hin söfnin séu líka farin að safna samtímalist og sýna hana. Í dag sé ekki svo 

sjáanlegur munur á stefnu Listasafni Íslands, Listasafni Reykjavíkur og Nýlistasafnsins. Sýningar 

Nýló gætu eins verið settar upp í Listasafni Reykjavíkur eða Listasafni Íslands. Það séu einhvern 

veginn allir að sinna samtímalist. Kjarvalstaðir séu með sögulegri sýningar og Listasafn Íslands ber 

ábyrgð á að safna verkum eftir íslenska listamenn og er höfuðsafn. Þeir sýni líka verk erlendra 

samtímalistamanna og hafi verið með í samtali um hvað sé samtímalist og hvað sé það nýjasta og 

heitasta. Þannig að í dag sé minni munur á sýningastarfsemi Nýlistasafnsins og hinna safnanna. Í 

þessu samhengi hafi Nýló velt fyrir sér hver sé þá sérstaða Nýló? Það sé þá að vera vettvangur fyrir 

tímabundnar listuppákomur. Þau hafi hýst mikið af jaðarlist til dæmis raftónlist, ljóðlist og 

gjörningalist og listformum sem eru ef til vill á milli, milli tónlistar og myndlistar, leiklistar og 

myndlistar svo dæmi séu nefnd. Kýlókórinn er með aðstöðu í safninu. Nýló reynir að vera opið fyrir 

að taka inn viðburði með stuttum fyrirvara. Sýningarnar séu hins vegar planaðar með löngum 

fyrirvara, yfirleitt ári áður, en minni viðburði sé hægt að framkvæma með stuttum fyrirvara. Ingunn 

telur það vera eitt af sérstöðu Nýló ásamt því að halda utan um sögu gjörningalistar á Íslandi. Stjórn 

hafi verið mjög áhugasöm um að halda í þá sérstöðu og svo heimildasafn um listamannarekin rými 

(Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild. 16 febrúar, 2012). 

Ingunn minnist á að Nýló sé óðum að færast í átt að nokkurs konar fræðasetri með því að vera með 

heimildir og veita fræðimönnum upplýsingar og aðgang að heimildasöfnunum. Rannsóknartengd 

verkefni séu orðin áberandi og það sé vert að efla. Nýló sótti t.a.m. um styrk frá Nýsköpunarsjóði 

námsmanna núna í ár. Nemendur hafa komið og unnið í safneigninni við skráningarvinnu. 
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Frumkvæði hefur bæði komið frá safninu en líka frá nemendum sem sjá eitthvað áhugavert og 

langar að rannsaka sögu þessa safns og sækir því um styrki. Það hefur verið ákveðið 

sjálfboðaliðastarf sem hefur nýst safninu (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild. 16 

febrúar, 2012). 

Stjórnskipulag 

	
  	
   Stjórnunareiningar Nýló eru eigendur, stjórn, framkvæmdastjóri og starfsfólk.  Í stjórn  eru 

fulltrúar félagsmanna.  Stjórn hefur ákvörðunarvald, tekur ákvarðanir varðandi meiriháttar mál, 

mótar framtíðarstefnu og sýn, og veitir samþykki ársskýrslu. Umboð er sótt til aðalfundar.  

Framkvæmdastjóri fer með framkvæmdavald í umboði stjórnar.  Stjórnin getur falið öðrum 

sjálfboðaliðum að fara með verkefni og getur skipað nefndir til þess. Safnstjóri, framkvæmdastjóri 

og stjórn fara svo með daglegan rekstur félagsins.  

Stjórn 

 Hlutverkum stjórna er oft skipt í nokkra meginþætti (Ómar, 2008: 105). Þeir eru eftirfarandi: 

stefnu-, umboðs-, fjármögnunar- og mannauðshlutverk ásamt málsvars- og ráðningahlutverki.  Nýló 

virðist leggja mesta áherslu á hlutverk dagsskrárnefndar en stjórn Nýló gegnir einnig störfum 

þeirrar nefndar og í skipulagsskrá er skýrt tekið fram að stjórnin sé sýningarnefnd.  

Frjáls félagasamtök eru oft á tíðum ekki með skýr skil milli hlutverka ákvörðunarvalds og stjórnar. 

Innan Nýló vill það verða að hlutverk ákvörðunarvalds og framkvæmdavalds skarist og séu óljós. Í 

14 grein skipulagskráar Nýló er kveðið nánar um hlutverk og starf stjórnar.  Á ársfundi er kosið í 

stjórn.  Formaður er kosinn til eins árs. Hann fer með öll málefni félagsins.  Kjörgengi til stjórnar 

eiga allir félagsmenn. Stjórn Nýló er ennfremur skipuð fimm einstaklingum. Safnstjóri situr í stjórn 

og framkvæmdastjóri oft einnig ásamt meðstjórnanda, ritara og gjaldkera. Þrír varamenn eru líka 

kosnir og er þeim frjálst að sækja stjórnarfundi. Safnstjóri er alltaf formaður stjórnar Nýló. Hún er 

einnig dagsskrárstjóri. Áherslan er mikil á starfsemi dagskrárgerðar.  Hætta er á að önnur mikilvæg 

mál sem almennt eru á könnu stjórna mæti afgangi.  

 

það er ekki eingöngu eignarhald félagasamtaka sem skapar þeim sérstöðu heldur 

einnig flókin og oft óljós verkaskipting milli stjórnar og framkvæmdastjóra og annarra 

launaðra starfsmanna.  Þetta er raunin þrátt fyrir hin almennu viðmið að stjórn skuli 

fara með ákvörðunarvald, þ.m.t. stefnumótun og eftirlit, en framkvæmdastjóri og aðrir 

starfsmenn skuli sjá um framkvæmd stefnu og dagleg verkefni (Ómar, 2008, 101).  
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 Í Nýló reynist verkaskipting milli stjórnar og framkvæmdastjóra og annarra launaðra 

starfsmanna óljós. Þar sem starfsmenn eru einungis tveir, safnsstjóri og framkvæmdastjóri, og erfitt 

oft á tíðum að finna sjálfboðaliða. Því hefur það tíðkast lengi vel að stjórn sjái um alla 

sjálfboðavinnu í félaginu, undirbúning og uppsetningu sýninga. Óánægja meðal stjórnar um þessa 

skipan mála hefur komið upp reglulega. 

 

Þeir félagar “sem á annað borð tóku til hendinni höfðu unnið mikið við húsnæðið og 

voru menn sammála um að ótækt væri að stjórnin og nokkrir félaganna væru í 

sjálfboðavinnu. Slíkt væri í andstöðu við yfirlýsingar safnsins “um bætt kjör til handa 

myndlistarmönnum (Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 34). 

 

Stjórnin hefur alla tíð lagt í mikla vinnu fyrir félagið, gengið í öll verk stór og smá. Húsnæði þau er 

Nýló hefur starfað í hafa iðulega verið tekin í gegn af stjórnarmeðlimum áður en þau hafa talist 

starfhæf. Í aðdraganda flutnings Nýló að Skúlagötu 28, 2009, lagðist stjórn Nýló í gríðarlega vinnu 

við að hreinsa út úr gömlu Frón Kex verksmiðjunni. Sjá dagbók á heimasíðu Nýló.  

Ingunn fjallar um stjórnina í viðtalinu og aðspurð um það hvort stjórn hafi velt því fyrir sér 

hvort það geti kannski virkað fráhrindandi og fælt frá reyndari aðila að gefa kost á sér í stjórn vegna 

þess að auk stjórnarsetu sé ætlast til að stjórn vinni í verklegri vinnu í safninu. Ingunn svarar því að 

það geti verið en fólk komi inn í stjórnina á misjöfnum forsendum og það hafi kannski verið aðilar 

sem hafi haft minni tíma í svona verklega vinnu og gefið það skýrt til kynna og hafi þá kannski 

komið sterkar inn sem ráðgjafar eða í prófarkalestri eða einhverju meira faglegu. Stjórnin sé alltaf 

misjöfn blanda og þetta sé allt vert að skoða (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 

febrúar, 2012). Aðspurð að því hvort upp komi árekstrar um hlutverk stjórnar innan Nýló svarar 

Ingunn því til að þetta sé nokkuð öðruvísi en önnur félagasamtök því þetta sé listamannarekið og 

stjórn reki safnið og þetta sé hópur af listamönnum með kannski ákveðnar hugmyndir og væntingar 

sem þeir vilja hrinda í framkvæmd. Það að sitja í stjórn Nýló hafi verið nokkurs konar herskylda ef 

hægt er að kalla. Það sé eitthvað sem listamenn vilji gefa af sér í ákveðinn tíma (Ingunn Fjóla 

Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 febrúar, 2012).  

Ingunn nefnir að þetta séu venjulega litlar stofnanir en það sé einmitt spurning hvenær hún sé 

orðin stór stofnun? Hvar er hún staðsett? Stjórn Nýló ráði miklu með formanni og 

framkvæmdastjóra. Það hafi allir sitt að segja en Nýló geti þanið seglin og dregið þau saman. 

Ákveðin saga og væntingar komi frá félagsmönnum og þeim sem hafa verið viðriðnir starfsemi 

safnsins. Það sé ekki eins og þau séu með einhverja uppskrift frá ríkinu um hvernig starfsemin eigi 

að vera. Ingunn nefnir einnig að þau hafi reynt að fá samstarfssamning við ríkið ítrekað án árangurs 
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og veltir fyrir sér hvort nauðsynlegt sé að fara út í málamiðlun, kannski að fórna einhverju fyrir 

fastan samning (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 febrúar 2012).  

 

Samstarf	
  við	
  listaháskóla	
  og	
  erlendir	
  lærlingar	
  

Samkvæmt Ingunni voru meðlimir meira virkir áður. Félagið var minna og það voru minni 

tekjumöguleikar. Það var einhvern veginn allt á sjálfboðaliðagrunni. Fólk var að prófa sig áfram. Í 

dag hafi stofnunin náð ákveðnum þroska og beri ákveðnar skyldur. Hún hafi ákveðnar áherslur í 

sýningarstarfsemi og það sem hafi gerst er að félagarnir hafi fjarlægst. Ingunn kveðst ekki hafa  

myndað sér skoðun á því hvort það sé gott eða slæmt. Aukið sjálfboðaliðastarf krefjist þess að þau 

setji sig inn í hlutina. Hvað geti þau látið sjálfboðaliða gera? Hvernig geti þau nýtt sjálfboðaliða? Er 

það þess virði þegar uppi er staðið. Er meiri vinna sem fer í að setja einhvern af stað í einhverju 

heldur en bara að gera það sjálfur? Þetta séu allt atriði sem vert sé að athuga. Ingunn nefnir einnig 

að Nýló hafi átt í samstarfi við listaháskólann. Nemendur hafi til að mynda komið og fengið að 

skoða safneignina og unnið ákveðin verkefni með safninu.  Þeir hafi tekið myndir af plagggötum 

safnsins og ýmislegt fleira og fái stundum einingar fyrir. Ekki sé endilega eitthvað fast form á 

samstarfinu en það sé áhugi frá báðum aðilum og gagnkvæm virðing og samstarfið hafi reynst 

ágætlega (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 febrúar 2012). Þau hafi verið með 

lærlinga en þeir komi alltaf erlendis frá vegna þess að þeir fá Erasmus styrki og þetta séu oft 

nemendur í menningarfræðum eða úr listaskólum. Oft er hluti af námi þeirra að fara eitthvað í 

starfsnám. Núna hefur verið hjá þeim stelpa í sex mánuði og þar áður var stelpa í þrjá mánuði. Þetta 

hjálpi mjög mikið en á sama tíma takmarkast verkefnin við tungumálið. Ingunn segir vinnu 

nemenda vera ómetanlega en vegna þess að þeir staldri stutt við í tímabundnum verkefnum náist 

ekki að mynda samfellu í vinnu við safneignina. Gott væri að fá íslenska lærlinga því safneignin sé 

jú skráð á íslensku. Eflaust væri mögulegt að kanna samstarf við safnafræði í háskóla Íslands eða 

aðrar deildir. (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 febrúar 2012).  

  
  

Líftími 

  Skipulagsheildir ganga venjulega í gegnum ákveðin þróunarstig. Á hverju stigi er gert ráð 

fyrir árekstrum sem ýtir undir að félagið gangi í gegnum breytingar sem kemur því yfir á næsta stig 

(Anheier, 2005: 151).  

Á hverju þróunarstigi skiptast á stöðugleiki og kreppa sem leiða til umskipta og síðan aftur 

til stöðugleika. Í byrjun er einn eða fáir frumkvöðlar sem drífa aðra með.  Lítill kjarni sjálfboðaliða 

er í öllum málum.  Stjórn er bæði ákvörðunarvald og framkvæmdavald.  Með aukinni starfsemi og 

fjölgun starfsfólks þarf stjórnin að endurskilgreina hlutverk sitt. Í stað þess að sinna öllum 
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verkefnum, frá smáum í stórum þarf hún að einbeita sér að stefnumótun og stærri ákvörðunum 

(Anheier, 2005: 151 og Ómar, 2008: 107).  

 

“Félag þróast oft úr litlu, fámennu félagi með einfalt og óformlegt skipulag í að verða 

fjölmennt með flóknara og formlegra skipulag og launað starfsfólk.  Slíkt á ekki við um 

öll félög.  Sumum félögum getur hentað betur að viðhalda óformlegu skipulagi”  

(Ómar, 2008: 94).   

 

Nýló virðist ef til vill ekki hafa náð að breyta stjórnarháttum sínum á þann veg sem einkennir stærri 

skipulagsheildir og félög því stjórn er enn að sinna öllum verkefnum, smáum og stórum. Þrátt fyrir 

að stofnunin hafi margoft farið í gegnum kreppu og stöðugleika. Áhersla er á endurnýjun, stofnunin 

er ekki skrifstofubákn og eftirlit með fjármálum er gott. Tilhneiging er til valddreifingar og 

teymisvinna er til staðar þó nýta mætti slíkt töluvert meira innan félagsins.  

 

Stefnumótun 

Framkvæmdastjóri og safnstjóri nýta sér stefnumiðaða stjórnun.  Á stjórnarfundum er lögð fram 

dagskrá og efni rædd.  Þar sem stjórn Nýló er einnig sýningarnefnd heyra dagskrárliðir að mestu 

undir dagskrár Nýló á árinu, samskipti við listamenn og viðfangsefni uppkomandi sýninga.  Einnig 

koma upp málefni varðandi safneign og önnur verkefni, rannsóknarverkefni er varða safneignina og 

heimildasöfn Nýló og fleira á borð stjórnar.  Litið er til stefnu Nýlistasafnsins samkvæmt 

skipulagsskrá sem grundvöll að störfum stjórnar.  Stjórnin fer í raun með öll málefni safnsins sem 

safnstjóri (formaður stjórnar), framkvæmdastjóri og stjórn framkvæma svo í umboði stjórnar.  

 Í undirbúningi að 30 ára afmæli safnsins var ákveðið að ráðast í skráningu á safneign Nýló 

og ráðast í útgáfu heimildarits Nýlistasafnsins, Nýlistasafnið 1978-2008 sem kom út árið 2010.  

Úttekt var gerð á safneigninni og öll gögn safnsins skráð.  Óhætt er að segja að árangurinn hafið 

verið góður og stefnumótunarvinna og undirbúningur mikil. 

Ingunn og Gunnhildur eru báðar á því að þau séu of fáliðuð í safninu og að í raun sárvanti 

annan starfsmann á skrifstofu. Heimildasöfnin og vinna við safneign sé orðin það gríðarlega 

umfangsmikil. Að auki hefur ásókn utanaðkomandi fræðimanna í heimildasöfnin aukist. Varðandi 

stefnumótun innan Nýló segir Ingunn að stjórn sé mjög meðvituð um nauðsyn slíkrar vinnu en 

vegna álagsins sé það kannski ekki nógu oft gert þó það sé langt í frá að gleymast. Þau hafi haldið 

stjórnarfundi sem séu stefnumótandi en það sé erfitt þegar þau séu í tímaþröng daglega. Safnið fékk 

nýlega styrk frá Norrænu menningargáttinni Kulture Nord fyrir nokkurs konar sjálfsskoðun. 

Utanaðkomandi sýningastjórar koma og hefja samtal um og við Nýlistasafnið, um sögu safnsins, 
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safneignina, hvernig það er byggt upp, rekstrarformið og hvaða fyrirbæri þetta er. Ingunn segir 

verkefnið mjög áhugavert og að þau séu í því miðju. Þrír sýningastjórar, tveir frá Svíþjóð og einn 

frá Noregi hafi þegar komið í heimsókn og kynnt sér safnið. Markmiðið með verkefninu er útgáfa 

þar sem rannsakaðir eru ákveðnir þættir í starfsemi Nýlistasafnsins. Þetta telur Ingunn áhugavert og 

liður í að safnið sé í stöðugri naflaskoðun.  

 

Andstæð sjónarmið  

Helmut K. Anheier leggur fram kenningar um andstæð sjónarmið sem byggðar eru á 

kenningum Gomez og Zimmerman. Þær fjalla um andstæð sjónarmið innan félagastofnana sem 

sífellt takast á. Nýlistasafnið hallast ekki að einni kenningu frekar en annarri.  Sambland margra 

kenninga koma við sögu við skoðun á ríkjandi sjónarmiðum innan Nýló. Félagið leggur áherslu á 

tilraunamennsku og ólík sjónarmið og hallast því að tjaldkenningum að mörgu leiti.  Hvatt er til 

sköpunar, frumkvæði og frumleika frekar en áherslu á vald, skýrleika og ákvarðanir. Félagið hallast 

að mörgu leyti að félagsmenningu þar sem félagið er rekið af fáum oft á tíðum samrýmdum aðilum.  

Þessir einstaklingar leggja oft á tíðum allt í sölurnar og gríðarmikla vinnu í starfsemina sem leiðir til 

náins félagsmenningar.  Félagið er eitt sinnar tegundar hérlendis og nýtur mikillar sérstöðu vegna 

sögu og safneignar. Tengsl við umhverfið hallast helst í að vera innra sækið og áherslan á eigin 

markmið fyrir lausn vandamála og mótun stefnu. Félagið er rekið af fáum aðilum, stjórn, safnstjóra 

og framkvæmdastjóra. Sérþekking stjórnarmeðlima og starfsmanna er mikilvæg. Vinnu- eða 

málefnahópar fyrir utan stjórn eru ekki til staðar en mætti nýta til að víkka út starfsemina, virkja 

félagsmenn og tengslanetið. 

Anheier leggur til að tekið sé mið af ólíkum sjónarmiðum í stjórnun félagasamtaka. Því nauðsynlegt 

er að gera sér grein fyrir flækjustigi og raunverulegum aðstæðum sem samtökin standa frammi fyrir 

(Anheier, 2008: og Turbid, 2012: 5). 

  

Opinber stuðningur  

Nýló sækir stuðning beint til mennta og menningarmálaráðuneytisins ár hvert. Stofnunin nýtur 

stuðnings bæði frá ríki og borg. Stjórnvöld á Íslandi falla að fyrirkomulagi velgjörðarmannforms 

samkvæmt kenningum Chartrands og McCaugheys, að hluta til því reglu hæfilegrar fjarlægðar er 

fylgt þegar úthluta á fjármagni til listamanna. Hinsvegar nýtur reglunnar ekki við þegar úthluta á til 

listamannarekinna rýma eins og Nýló í stað er þeim úthlutað beint af ráðuneyti. Opinber stuðningur 

hallast því að arkítektaformi og ekki er komið í veg fyrir að pólitísk áhrif frekar en sérfræðimat ráði 

úthlutun til listamannarekinna rýma og annarra menningarstofnana.  
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Miðlarinn nýtur heldur ekki við hérlendis þar sem framlög til lista eru ekki frádráttarbær frá skatti 

líkt og í Kanada og Bandaríkjunum. Hér á landi er þó algengt að styðja iðngreinar með þessum 

hætti, ríkið endurgreiðir nú virðisaukaskatta af endurbótum húseigna, og veitir frádrátt frá 

tekjuskatti að auki af slíkum verkefnum. Því er erfitt að svara af hverju aðferð skattaívilnunar er 

ekki nýtt til stuðnings lista og menningar eins og gert er til stuðnings iðngreina. Auðsjáanlegt er að 

úræði þau sem íslenskum stjórnvöldum standa til boða til að örva íslenskt listalíf eru ekki nýtt. Að 

þessu leyti býr Articule við betri stuðning stjórnvalda en Nýló gerir hér á landi.  

 

Kenningar til grundvallar hlutverkum stjórna 

Hver félagsmaður getur boðið sig fram í stjórn Nýló án þess að hafa hlotið tilnefningu frá öðrum 

félagsmanni. Ekki er nauðsynlegt að stjórn sé eingöngu skipuð sérfræðingum. Hún er oft á tíðum 

skipuð listafólki úr ólíkum greinum innan lista- og menningargeira. Að því leyti koma 

lýðræðissjónarmið við sögu og stjórn endurspeglar fjölbreytileika félagsmanna. 

Stjórn virðist oft skipuð ungum einstaklingum sem hafa ekki mikla reynslu, jafnvel enga í stjórnun 

félagasamtaka. Hugsanlegt getur verið að reyndir stjórnendur sjái sér ekki hag í að koma að stjórn 

vegna þess að hún er í stjórnun smáatriða (e. micromanagement). Að auki er eitt af 

meginhlutverkum stjórnar samkvæmt skipulagsskrá að sinna störfum 

sýninganefndar/dagsskrárnefndar sem er venjulega ekki á könnu stjórna.  

Umboðskenningar (e. agency theory) fjalla um ólíkan áhuga og mismunandi hagsmuni stjórnar og 

stjórnenda. Kenningin boðar að hlutverk stjórnar sé að passa uppá að stjórnendur framkvæmi með 

hagsmuni hlutaðeigenda en ekki eiginhagsmuni að leiðarljósi. Þar sem safnstjóri, aðalstjórnandi 

Nýló er jafnframt alltaf formaður stjórnar er um að ræða hagsmunaárekstur milli stjórnenda og 

stjórnar Nýló. Ákvörðunarvald er jafnframt í höndum framkvæmdavalds. Stjórn Nýló fer bæði með 

ákvörðunarvald og framkvæmdavald. Hún er því ekki óháð. Vilji stofnunin breyta stjórnarháttum í 

átt að lýðræðislegri stjórnun þarf stjórn að verða óháð stjórnendum, þ.e. safnstjóri og 

framkvæmdastjóri geta ekki líka verið formenn stjórnar. Formaður sem kæmi úr hópi félagsmanna 

óháður stjórnendum eykur lýðræðisleg vinnubrögð því þá er valdinu deilt milli stjórnar 

(ákvörðunarvalds) og stjórnenda (framkvæmdavalds).     

Samkvæmt samstarfskenningum (e. stewardship theory) fer betur á að stjórn og stjórnendur séu í 

samvinnu frekar en að stjórnendur vinni samkvæmt óskum eða skipun stjórnar. Í Nýló vinnur stjórn 

oft mikið með stjórnendum. Samkvæmt samstarfskenningum er einnig mikilvægt að stjórnarmenn 

séu valdir út frá sérfræðiþekkingu og tengslum þannig að þeir séu í stöðu til að efla gildi 

ákvarðanna.  Ekki er sérstaklega hugað að þessu við val á stjórnarmönnum því stjórnarmenn eru 
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kosnir af félagsmönnum og getur hver félagsmaður gefið kost á sér í stjórn.  Hlutverk stjórnar Nýló 

er ekki hægt að rekja til umboðskenninga né annarra kenninga nema að mjög litlu leyti.  

 

Hvað þarf að koma til? 

	
  

Listamannareknar stofnanir þurfa að huga að góðum stjórnarháttum sem auka lýðræðislega 

stjórnskipan og gefa aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi. Niðurstöður 

rannsóknarinnar benda til þess að listamannareknar stofnanir geti hugsanlega nýtt sér reynslu 

Articule og Nýló hvað varðar stjórnarhætti. Hér eru nefnd nokkur atriði sem stofnanir geta skoðað 

til að auka vægi félagsmanna, efla lýðræðislega stjórnarhætti og styrkja sjálfboðastarf innan 

félagasamtaka á listasviði. 

  

Endurskoðun á hlutverkum stjórna 

Til að listamannareknar stofnanir hugi að góðum stjórnarháttum sem leiða til og auka lýðræðislega 

stjórnskipan og gefi aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi þarf stjórn að ráðast í 

endurskoðun á hlutverkum sínum. Vert er að endurskilgreina hlutverk stjórna samkvæmt 

skipulagsskrá. Slíkt getur haft í för með sér að breyta þurfi reglum í skipulagsskrá á þann veg að 

skýrt sé kveðið á um hlutverk stjórnar og önnur verkefni sem falla utan starfa stjórna falli í hlut 

nefnda sem starfa undir stjórn.   

 

Koma á fót málefnanefndum  

Í kjölfar þess að stjórn endurskilgreini hlutverk stjórnar er nauðsynlegt að komið sé á fót 

svokölluðum málefnanefndum. Þetta er liður í valddreifingu stofnana og stækkun starfseminnar.  

Stjórn getur ómögulega sinnt öllum þeim verkefnum sem félagi er ætlað að sinna og á ekki að gera 

það.  Því er stofnun málefnanefnda mikilvægur liður í að víkka út starfsemi stofnunarinnar. 

Málefnanefndir innan félagasamtaka er mjög þekkt innan stjórnunar. Málefnanefndir starfa í 

Articule og hafa alla tíð starfað innan skipulagsheilda, í stjórnmálaflokkum, á Alþingi, í Samtökum 

atvinnulífsins, FKA og Powertalk svo dæmi séu tekin. Tilgangur málefnanefnda er að starfa að 

verkefnum félags en einnig að virkja þann mannauð sem félagið býr að. Í Articule starfa um sex 

fastar nefndir, dagskrárnefnd, fjáröflunarnefnd, ritnefnd, vefnefnd, sérstök viðburðanefnd og 

tengslanefnd. Í Samtökum atvinnulífsins starfa um tíu málefnanefndir, alþjóðamálahópur, 

efnahagshópur, jafnréttishópur, lífeyrishópur, menntahópur, rannsókna-og nýsköpunarhópur, 
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samkeppnislagahópur, skattahópur, umhverfishópur og vinnumarkaðshópur. Í flestum 

nefndum/hópum er félögum frjálst að taka þátt í en í einstaka hópa þarf kosningu sbr. sýninganefnd 

Articule. Hver nefnd vinnur að verkefnum innan málefnaflokks, setur sér markmið, leiðir og útdeilir 

verkefnum til nefndarmanna. Nefndir innihalda venjulega einn stjórnarmeðlim eða starfsmann 

félags sem sér um skipulag og utanumhald nefndar. Hver nefnd kynnir störf sín og auglýsir eftir 

áhugasömum þátttakendum á aðalfundi félags. Mikilvægt er að nefndarmenn vinni á 

lýðræðisgrundvelli og starfi að verkefnum í samstarfi við aðra nefndarmenn og formann nefndar. 

Nefndastarf innan félagasamtaka víkkar út starfsemina og getur reyndar stóreflt stofnanir. Kostir 

málefnanefnda eru æðimargir. Verkefni eru framkvæmd sem annars hefði ekki gefist tími til að 

sinna, félagsmenn fá tækifæri til að kynnast starfsemi safnsins og taka þátt í starfinu. Sjálfboðaliðar 

kynnast fólki með sömu áhugamál og fá tækifæri til að taka þátt í umræðum sem skiptir það máli.  

Hindrar að ungt listafólk snúi sér að öðru og yfirgefi sköpun samtímalistar, hvatning. Stjórnendur 

geta sinnt verkefnum sínum án þess að vera ofhlaðnir öðrum störfum. Stjórn getur sinnt verkefnum 

sínum. Víkkar starfsemi stofnunar, stuðlar að valddreifingu og stækkar tengslanet. Ókostir 

málefnanefnda eru ekki margir. Stjórnarmeðlimum gæti fundist viðamikið að stýra nefnd/um innan 

félags og ársfundir taka lengri tíma með fleiri dagskrárliðum þar sem málefnanefndir kynna störf 

sín og áætlanir.  

 

Skýrar reglur um störf og skyldur málefnanefnda 

Til að málefnanefndir starfi sem skyldi er nauðsynlegt að setja reglur um störf og skyldur þeirra. 

Starfsemi þeirra þarf að vera lýðræðisleg og samkvæmt góðum stjórnarháttum.  

 

Aðgreina ákvörðunarvald og framkvæmdavald  

Stjórn listamannarekinna stofnana verður að vera óháð stjórnendum félagsins til hægt sé að uppfylla 

lýðræðissjónarmið. Í því felst að starfssvið stjórnar (ákvörðunarvalds) og stjórnenda 

(framkvæmdavalds) sé skýrt afmarkað og skarist ekki. Þess vegna þurfa að vera til staðar skýrar 

reglur um starf stjórnar og stjórnenda. Slíkar reglur koma í veg fyrir hagsmunaárekstra milli stjórnar 

(ákvörðunarvalds) og framkvæmdastjóra (framkvæmdavald). Mikilvægt er að stjórn sé óháð 

stjórnendum. Í þessu samhengi er hægt að líta til Carvers, J. Policy Governance Model, 1990 sem 

var ætlað að efla starfsemi stjórna óháða stjórnendum. 
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Reglur um lámarks sjálfboðastarf félagsmanna 

Í skipulagsskrá þurfa að vera reglur sem kveða skýrt á um réttindi og skyldur sjálfboðaliða. Hvað sé 

nauðsynlegt að félagsmenn leggi fram til að stofnunin geti starfað, t.d. fjóra tíma í sjálfboðastarf 

innan stofnunar fyrir utan nefndastarf, t.d. yfirseta, undirbúningur sýninga, opnanir eða annað í 

starfsemi félags. Slíkt fyrirkomulag er algengt í félagasamtökum og kemur m.a. í veg fyrir að fáir, 

oft á tíðum sömu einstaklingarnir vinni öll störf innan félags.   

 

Kraftur í sjálfboðastarfi 

Öflun sjálfboðaliða krefst þess að stjórnandi sjálfboðastarfs innan samtaka sinni því starfi af alúð og 

veiti nýjum aðilum þann stuðning sem nauðsynlegur er.  Til að sjálfboðaliðar haldist í starfi þarf 

bæði stjórnandinn og samfélagið sjálft að sýna að þeirra starf sé metið að verðleikum (Sigurveig H. 

Sigurðardóttir, 2008: 176). Mikilvægt er að haldið sé vel utan um störf allra sjálfboðaliða og passað 

uppá að þeir fái tækifæri til að skiptast á skoðunum og kynnast innbyrðis. Mikilvægt er einnig að 

þeir fái verkefni við hæfi, tækifæri til að eflast og þroskast innan stofnunarinnar. Ef sjálfboðaliði er 

ánægður og telur störf sín metin að verðleikum innan félags er það fljótt að spyrjast út, einnig ef 

sjálfboðaliði telur að ekki sé komið vel fram við hann innan félags er það fljótt að spyrjast út. 

“Góður sjálfboðaliði er hverjum samtökum ómetanlegur og því er mikilvægt að honum líði vel og 

að hann eflist í starfi” (Sigurveig H. Sigurðardóttir, 2008:176)  

Stjórnun sjálfboðaliðastarfs kallar því á góða þekkingu á þörfum sjálfboðaliða og slíkri starfsemi.  

Sjálfboðaliðastarf er mikilvægur hluti margra félagasamtaka.  Félagasamtök standa sum hver og 

falla með sjálfboðaliðum.  Sjálfboðaliðastarf er einnig mjög mismikið eftir löndum. Í 

Bandaríkjunum leggja sjálfboðaliðar innan safna t.a.m. fram um helming af öllu vinnuframlagi sem 

þar fer fram (Bussel og Forbes, 2007:1). Hérlendis hafa rannsóknir á sjálfboðaliðum verið 

takmarkaðar. Rannsóknum fer þó fjölgandi og haldnar hafa verið nokkrar ráðstefnur á þessu sviði. 

Fyrsta bókin hérlendis um sjálfboðastarfsemi kom út 1997 um rannsóknir, sjálfboðaliðastörf og 

félagsráðgjöf eftir Sigrúnu Júlíusdóttur og Sigurveigu H. Sigurðardóttur.  Árið 2003 var sett á fót 

lektorsstarf við félagsráðgjafarskor með stuðningi Reykjavíkurdeildar Rauða kross Íslands til þess 

að hefja rannsóknir og kennslu á sviðinu. Nokkur námskeið eru kennd á sviðinu við félagsráðgjöf 

Háskóla Íslands og eitt á meistarastigi. Rannsóknir á umfangi sjálfboðaliðastarfs á Íslandi í 

samvinnu við Norðurlöndin hafa verið í gangi. (Steinunn Hrafnsdóttir. 2008:22)   

Sjálfboðaliðastarf í Nýló er í dag innt af hendi af stjórnarmönnum svo til eingöngu. 

(Gunnhildur Hauksdóttir, munnleg heimild 14. febrúar 2012). Sjálfboðaliðastarf innan 

listamannarekinna stofnana er mjög mikilvægt félagasamtökum. Sjálfboðaliðar Nýló hafa alla tíð 

séð um uppsetningu og undirbúning sýninga.  Oftar en ekki hafa sjálfboðaliðarnir verið 
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stjórnarmeðlimir því reynst hefur erfitt að halda í aðra sjálfboðaliða. Þessi skipan mála hefur svo 

fest sig í sessi innan stofnunarinnar. Kostir þessa fyrirkomulags er að lítill hópur einstaklinga sem 

eru tilbúnir að leggja mikið á sig til að hlutirnir gangi upp. Ókostir fyrirkomulagsins eru að stjórn 

hefur allt of mikið á sinni könnu og reyndir stjórnendur sjá sér ekki hag í að koma að stjórn. 

Fyrirkomulagið er þó algengt meðal yngri félagasamtaka sem eru á upphafsárum en eldri samtök 

eru yfirleitt búin að ganga í gegnum endurskoðun og breytingu á upphaflegri skipan mála. Í grein 

Sigurveigar H. Sigurðardóttur ““Viltu verða sjálfboðaliði” Öflun nýrra sjálfboðaliða og stuðningur 

við þá” (2008), fjallar Sigurveig um hvaða aðferðir hafa reynst áhrifaríkar við öflun sjálfboðaliða og 

hvernig stuðningur er álitinn auka vellíðan þeirra í starfi. Helstu rannsóknir sýna að skilyrði þess að 

fá sjálfboðaliða til starfa er að vita hvers vegna fólk vill gefa kost á sér í slík störf. Margar ástæður 

geta legið til grundvallar en þær helstu samkvæmt rannsóknum hérlendis og sambærilegum 

rannsóknum á Norðurlöndunum eru vilji til að hjálpa fólki, persónulegar ástæður, trú, áhugi og þörf 

á málefninu. Samtök þurfa að greina hverju sjálfboðaliðar eru að leita að og finna þeim verk við 

hæfi. Sigurveig telur einnig að nauðsynlegt sé að beita fjölbreyttum aðferðum til að ná til nýrra 

sjálfboðaliða t.d. að auglýsa tiltekin verkefni, senda hópum bréf, láta berast manna á milli sem er 

jafnframt talin áhrifaríkasta aðferðin. Mikilvægt er að málefnið sé áhugavert og höfði til áhuga og 

gilda mögulegra sjálfboðaliða. (Sigurveig H. Sigurðardóttir, 2008:177). Articule hefur til að mynda 

farið þá leið að laða sjálfboðaliði á opna fundi nefnda. Í Articule starfa margar nefndir, flestar opnar 

öllum félagsmönnum og aðrar lokaðar sem kosið er í á aðalfundum, t.d. dagskrárnefnd. Opnar 

nefndir má nefna vefnefnd, fjáröflunarnefnd, ritnefnd og kynningarnefnd. Þannig geta félagsmenn 

kosið að starfa í þeim nefndum sem falla að þeirra áhugasviði.   
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SVÓT - greining Articule  

  
SVÓT- greining er aðferð til að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildar. Innra 

umhverfi skoðar styrkleika og veikleika stofnunar og ytra umhverfi skoðar tækifæri og 

ógnanir þess. Þegar skoðaðir eru styrkleikar, veikleikar, tækifæri og ógnanir Articule er 

hægt að gera samanburð við Nýló hvað þessa þætti varðar. Hægt er að skoða hvað sé líkt 

og hvað sé ólíkt með stofnununum. SVÓT – greiningin er byggð á mati höfundar eftir að 

hafa starfað í Articule 2008-2010.
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SVÓT greining hjálpar stjórnendum skipulagsheildar að gera sér grein fyrir styrkleikum, 

veikleikum, ógnunum og tækifærum þeim er blasa við stofnuninni. Greiningin felur í sér að lista 

niður helstu þætti innan félags sem hið ytra og greina bæði stöðuga þætti og óvissuþætti.  Félagið 

getur þá útbúið framtíðaráætlanir af meira öryggi þegar ljóst er hverjar ógnanirnar eru. 

Viðbragðsáætlanir er hægt að gera og þannig verður öll vinna markvissari og öruggari.    

  Styrkleikar Articule og um leið helsta auðlind hennar er mikil sérfræðiþekking 

starfsmanna sem sjá um utanumhald og daglegan rekstur félagsins. Sérfræðiþekking sjálfboðaliða er 

einnig mikil og koma þeir úr öllum greinum skapandi greina. Articule er opið samfélag sem hefur 

metnað og fagmennsku að leiðarljósi.  Nefndastarf innan Articule hefur reynst sérstaklega vel, mikil 

sjálfboðavinna á sér stað innan félagsins.  Opnar nefndir gera félagsmönnum kleift að koma á fundi 

og kynna sér það sem fram fer. Þeim er svo gert kleift að taka að sér verkefni og fá þannig 

möguleika til að eflast og þróast innan félagsins. Stjórnendur stýra nefndum í lýðræðissamfélagi þar 

sem allir leggja eitthvað til málanna. Stjórnendur og félagsmenn vinna á jafnréttisgrundvelli. 

Síðustu ár hefur félagið sinnt fjáröflunarstarfsemi af krafti með vinnusmiðjum samhliða hverri 

sýningu, uppboðssýningum og a.m.k einni stóruppákomu ár hvert.  Framkvæmdastjóri og 

sjálfboðaliðar vinna hugmyndir í samvinnu og sjá um að útfæra þær og framkvæma. Þetta hefur 

gefist gríðarlega vel og Articule nýtt fjármagnið sem safnast hefur í endurnýjun á tækjum og 

húsnæði.  

 Veikleikar stofnunarinnar eru ef til vill þeir að þrátt fyrir að vera með dagskrá í háum 

gæðaflokki þá hafa þeir ekki náð að aðgreina sig frá sambærilegum stofnunum.  Takmarkað 

fjármagn er einnig veikleiki. Þrátt fyrir það hefur félagið borgað listamönnum þóknun.  

Helstu auðlindir Articule eru jafnframt þær sem mjög skyndilega geta horfið, starfsmenn og 

sjálfboðaliðar.  Því er mjög mikilvægt að réttir einstaklingar stýri starfseminni, að þeir kunni að 

nýta krafta sína í þágu félagsins og hafi þekkingu á hvað hægt sé að gera, sjái möguleika og 

tækifæri og nýti þau.  

Veikleiki sem einnig er styrkleiki á sama tíma er að þar sem stofnunin er góðgerðafélag er 

fjáröflun sem skilar einhverju verulegu af sér í beinni andstöðu við grundvallar hugmyndir 

stofnunarinnar sjálfrar sem er að vera ekki rekin í hagnaðarskyni. Án fjármagns er þó erfitt að efla 

starfsemina eða standa í miklum breytingum.  

 Óvissuþættir mætti helst nefna að samfélagið í heild virðist ekki nógu áhugasamt um 

starfsemina, þó eru reglur í Kanada sem mæla fyrir um skattaívilnanir fyrir einstaklinga og 

fyrirtækja sem leggja til góðgerða-og menningarmála.   
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 Framtíðartækifæri felast til að mynda í að geta aðgreint sig frá sambærilegum stofnunum og 

boðið upp á eitthvað sem aðrar stofnanir eru ekki með. Félagið gæti nýtt sér Internetið meira til að 

kynna starfsemina og tengda starfsemi. Vefsíða Articule er ekki mjög virk þegar þetta er skrifað og 

sömuleiðis Facebook vefsíða Articule.  Miklir möguleikar eru í notkun netsins, möguleikar sem í 

dag eru ónýttir. Árið 2009 fór Articule að nýta sér facebook til kynningar á starfseminni. Á fyrsta 

ári sínu á facebook sjöfaldaðist félagatalið, fór úr 300 í 2000 félagsmenn. Ljóst er að möguleikarnir 

eru miklir. Stjórnvöld hafa dregið úr framlögum til félagsins, þó hefur Articule tekist að halda úti 

virku starfi þökk sé stórum hópi sjálfboðaliða og frábæru starfi starfsfólks. 
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SVÓT – greining Nýló 

SVÓT- greining er notuð hér til að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildar. Innra 

umhverfi skoðar styrkleika og veikleika stofnunar og ytra umhverfi skoðar tækifæri og 

ógnanir þess. Greiningin gefur tækifæri til að gera samanburð milli stofnana á þessum 

þáttum. Eftirfarandi SVÓT-greining er byggð á mati höfundar eftir að hafa starfað við Nýló 

veturinn 2010-2011  
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Notkun SVÓT greiningar hjálpar stofnunum að móta stefnu og stýra starfseminni í átt að tækifærum 

samhliða því að vera meðvitaðar um takmarkanir og utanaðkomandi ógnanir. 

 Styrkleikar félagsins margir. Fyrst má nefna nafn stofnunarinnar Nýlistasafnið í Reykjavík. 

Nafnið er sterkt og það eitt getur laðað fólk að félaginu. Styrkleiki er einnig að stofnunin er eina 

sinnar tegundar þ.e. Nýlistasafn, stofnunin er ekki einungis sýningarými heldur einnig safn og 

rannsóknarstofnun á sviði samtímalistar.  Þar með nýtur Nýló mikillar sérstöðu gagnvart öðrum 

félagasamtökum og stofnunum. Það starfar á afmörkuðu sviði samtímalistar og sem safn þá 

aðgreinir það sig skýrt frá öðrum söfnum í landinu. Dagskrá er sterk að því leiti að ár hvert er reynt 

að fá þekkta myndlistarmenn og alþjóðlega sem draga að athygli og umfjöllun. Dagskráin er 

jafnframt veik að því leiti að hún stendur ekki fyrir neinni fjáröflun. Telja má að í markvissri 

fjáröflun felist tækifæri. Styrkleikar eru einnig að starfsfólk er faglegt og mikil sérþekking á sviðinu 

er til staðar.  

Veikleikar félagsins eru ef til vill þeir að erfitt er að setja félaginu langtímamarkmið og 

áætlanir þar sem formaður staldrar oft stutt við, þarf að endurnýja umboð sitt ár hvert með 

kosningu. Stofnunin á einnig erfitt með langtímaáætlanir og markmið því óvissa er um fjármagn 

hverju sinni. Stofnunin þarf að sækja um stuðning til ráðuneytis ár hvert. Stofnunin er lítil, fjármagn 

takmarkað og sjálfboðastarf í lámarki. Veikleikar eru einnig þeir að reynslu skortir í stjórn hvað 

varðar stjórnendur sem hafa reynslu af stjórnun menningarstofnana. Reyndir stjórnendur sjá sér ekki 

hag í setu í stjórn því stjórnin er ekki að sinna stjórnarstörfum heldur störfum sýninganefnda, störf 

stjórnar og stjórnenda eru að auki illa skilgreind og skarast. Aðra veikleika má nefna að tekjur eru 

engar og eignir litlar sem engar og felast þá helst í tækjabúnaði.  

 Óvissuþættir, ógnanir koma frá samkeppni, öðrum menningarstofnunum og söfnum sem 

keppast um fjármagn frá ríki og borg. Samfélagið sjálft reynist ekki nógu áhugasamt um 

starfsemina og reglur eru ekki nógu jákvæðar fyrir starfsemina. Engar reglur eru t.a.m. til staðar 

sem hvetja einstaklinga og fyrirtæki til að styðja lista og menningarstofnanir t.d. með skattaívilnun, 

samanber reglur í Kanada og Bandaríkjunum. 

 Tækifærin felast helst í nýjum aðilum við stjórnvölin sem koma með nýjar áherslur.  Þau 

felast einnig í að nýta fjáröflunarleiðir og markhópa til að koma verkefnum í gang. Meiri virkjun 

sjálfboðaliða og nýtingu internetsins eru svo til ónýttar leiðir.  Finna má leiðir til að laða að 

einstaklinga með mikla reynslu af stjórnun menningarstofnana og félagasamtaka í stjórn. Fá 

utanaðkomandi aðila, sérfræðinga til að deila reynslu og taka þátt í uppbyggingu.  Tækifæri eru í 

samstarfi við aðrar stofnanir. En stofnunin á nú þegar í töluverðu samstarfi við stofnanir í 

samfélaginu.    	
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Hér hefur verið farið í helstu Styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri Nýlistasafnsins. Í 

næsta kafla verður skoðaður samanburður á stofnununum tveimur.  
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Samanburður 

	
  

Articule og Nýló eru um margt líkar stofnanir en að mörgu leiti einnig ólíkar.  Grundvöllinn að 

stofnun Articule og Nýló má rekja til pólitískra viðhorfsbreytinga meðal stjórnvalda og listamanna.  

Aukin meðvitund uppúr síðari heimstyrjöld um nauðsyn þess að hlúa að listasamfélaginu og þá 

sérstaklega umhverfi samtímalistar gerði vart við sig.   

 Í kaflanum er skoðaður samanburður stofnananna, fjármögnun, samanburður út frá 

kenningum Anheier um andstæð sjónarmið, kenningum Chartrands og McCaugheys og kenningum 

um hlutverk stjórna 

 

Samanburður: almennt 

 

   

 

 

 

 Articule Nýlistasafnið 

Bakgrunnur Þörf á samræðu og 

samkomustað fyrir listamenn.  

Þörf á sýningarrými 

Þörf á varðveislu samtímalistaverka 

Þörf á sýningarrými og samræðu um 

listir 

 

Stjórnskipulag -Eigendur – stjórn – 

framkvæmdastjóri 

(administrative coordinator) 

og dagskrárgerðarstjóri 

(programming coordinator) 

og aðstoðarmaður við 

dagskrárgerð (programming 

assistant) 

-Fimm stjórnarmeðlimir, þrír 

varamenn  

-Eigendur – stjórn – safnstjóri og 

framkvæmdastjóri 

-Fimm í stjórn og þrír vara 

Stefnumótun Stjórn mótar 

skammtímastefnu.   

Stefnumótun bundin við upprunalega 

stofnsamþykkt 

Sjálfboðaliðastarf -Sjálfboðaliðar starfa í opnum 

nefndum sem a.m.k. einn 

stjórnarmeðlimur situr í.  

-Sjálfboðaliðar hjálpa til við 

sýningar og ágætlega gengur 

að manna verkefni.  

-Sérstaklega er kveðið á að 

félagsmenn leggi til a.m.k. 

fjóra tíma í sjálfboðastarf ár 

hvert 

-Sjálfboðastarf er í lágmarki 

-Stjórnarmeðlimir eru einu 

sjálfboðaliðirnir 

-Engar opnar nefndir fyrir 

sjálfboðaliða til að starfa í. 

Sjálfboðaliðar koma og hjálpa til við 

sýningar en erfitt reynist að halda í þá. 

Engar reglur um lámarkstímafjölda 

félag 

 

Sýningastarf -u.þ.b 10 sýningar ár hvert og 

fjöldinn af styttri sýningum, 

gjörningum og ýmis konar 

uppákomum. 

-Lokuð dagskrárnefnd skipuð 

fimm aðilum. Dagsskrárstjóri 

stýrir nefndinni en fjórir eru 

kosnir á aðalfundi til tveggja 

-Stjórn er sýningarnefnd  

-um 10 sýningar ár hvert en einnig 

styttri sýningar, gjörningar og ýmis 

konar uppákomur 
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Sýningastarf -u.þ.b 10 sýningar ár hvert og 

fjöldinn af styttri sýningum, 

gjörningum og ýmis konar 

uppákomum. 

-Lokuð dagskrárnefnd skipuð 

fimm aðilum. Dagsskrárstjóri 

stýrir nefndinni en fjórir eru 

kosnir á aðalfundi til tveggja 

ára í senn. 

-Stjórn er sýningarnefnd  

-um 10 sýningar ár hvert en einnig 

styttri sýningar, gjörningar og ýmis 

konar uppákomur 

Rannsóknir Nokkur rannsóknarverkefni ár 

hvert 

Nokkur rannsóknarverkefni ár hvert 

Safnvarsla/varðveisla -Safnar ekki verkum 

félagsmanna 

-Varðveisla skjala og 

heimilda um sýningar og 

uppákomur í galleríinu 

-Söfnun samtímalistaverka 

Tilnefndir eru heiðurslistamenn 

safnsins 

-Söfnun og varðveisla skjala og 

heimilda um sýningar og uppákomur 

Útgáfustarf -Bókaútgáfa með einstaka 

sýningum  

 -Útgáfa dagatala, bola og 

fleira er tengist sýningum til 

fjáröflunar er mjög algengt 

-Útgáfa með einstaka sýningum 

 

Fjáröflun Fjáröflunarnefnd skipuð 

sjálfboðaliðum og 

framkvæmdastjóra 

skipuleggur uppákomur og 

námskeið til fjáröflunar 

Engar fjáröflunaruppákomur 

Nefndir -Sex fastar nefndir starfandi:  

-Dagsskrárnefnd (lokuð) 

fimm manna nefnd. 

Dagskrárstjóri stýrir og fjórir 

kosnir á ársfundi til tveggja 

ára í senn 

-Fjáröflunarnefnd (opin). 

Framkvæmdastjóri stýrir, 

opin öllum félagsmönnum 

-Vefnefnd (opin), 

Stjórnarmeðlimur stýrir 

nefndinni 

-Tengsla og miðlunar-nefnd 

(opin)  

-Ritlistarnefnd (opin) 

-skrifar greinar með 

-Stjórn er sýninganefnd 

-Nefnd undir sýninganefnd er stundum 

skipuð fyrir sérstakar sýningar sbr. 

Grasrótarsýningu  
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Bakgrunnur Articule og Nýló er mjög svipaður.  Þörfin var mikið til sú sama.  Nýló aðgreinir sig 

sem safn og gegnir því enn viðameira hlutverki sem slíkt.   Grundvallartilgangur að stofnun Nýló 

var brýn þörf á varðveislu samtímalistaverka sem talið var að myndu glatast ef ekkert væri aðhafst. 

(Guðrún Erla Geirsdóttir, 2008: 7) Önnur ástæða að stofnun Nýló var þörf á vettvangi þar sem 

listamenn kæmu saman og styddu hvor annan í störfum sínum.  Grundvallartilgangur að stofnun 

Articule var þörf á sýningarrými og samfélagi listamanna. Megin munur á stofnununum tveimur á 

því einnig rætur að rekja til grundvallarmarkmiðanna.  Báðar stofnanirnar leggja áherslu á að þær 

séu vettvangur skoðanaskipta og samræðu um listir.  Þó má greina að Articule hefur lagt meiri 

áherslu á að félagið sé vettvangur listamanna og stuðningur fyrir þá.  Að sama skapi hefur Nýló 

aðgreint sig meira í átt að safni þ.e. stór hluti af Nýló tekur til safnvörslu og söfnun verka í Nýló.  

 Þrír launaðir starfsmenn eru í Articule: framkvæmdastjóri(administrative coordinator, 

dagskrárstjóri (programming coordinator) og aðstoðarmaður við dagsskrárgerð (programming 

assistant). Þeir eru allir í hlutastarfi. Í Nýló eru tveir launaðir starfsmenn: safnstjóri og 

framkvæmdastjóri sem báðir eru í hlutastarfi. Í stjórn sitja fimm aðilar og þrír varamenn og á það 

við báðar stofnanirnar.  Formaður stjórnar Nýló er alltaf safnstjóri en hins vegar er formaður 

stjórnar Articule aldrei starfsmaður á launum (framkvæmdastjóri eða dagsskrárstjóri) heldur kemur 

hann úr röðum félagsmanna, kosinn á ársfundi. Stjórn Nýló er einnig sýninganefnd.  Articule hins 

vegar kýs í sýningarnefnd/dagsskrárnefnd fjóra aðila á ársfundi til tveggja ára í senn. 

Dagsskrárstjóri stýrir svo sýningarnefnd í umboði stjórnar. Því er stór munur á hlutverkum stjórna 

Nýló og Articule. Hlutverk Nýló snúast að mestu um sýningastjórn og skipulag á meðan stjórn 

Articule sinnir aðallega stefnu og eftirlitshlutverki. Annar stór munur á stofnununum tveimur er að 

innan Articule starfa fastar nefndir sem vinna að verkefnum í þágu félagsins. Fastar nefndir eru 

engar innan Nýló, þó er skipað í nefndir sem hafa skamman líftíma eða svokallaðar tímabundnar 

Rekstur -Fjármagn frá ríki, fylki og 

borg meginstoð í rekstri 

-Fjáröflunaruppákomur 

reynast 10%  af rekstrarfé.  

-Ókeypis er inn á alla 

viðburði en drykkir og matur 

er á kostnaðarverði 

-Félagsgjöld eru 1$ (aðeins til 

málamynda)  

-Meginstoð í rekstri er fjármagn frá 

ríki og borg 

-Fjáröflunaruppákomur eru engar 

-Ókeypis er inn á alla viðburði og 

drykkir og matur á opnunum eru í boði 

Nýló 

-Félagsgjöld koma með 1% til reksturs 
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nefndir til að vinna tímabundin verkefni, t.d. má nefna nefnd fyrir árlega grasrótarsýningu Nýló. 

Nefnd þessi sér svo um að velja úr umsóknum listamanna í grasrótarsýninguna.  

 Samkvæmt almennum reglum um stjórnun félagasamtaka er mikilvægt að verkaskipting 

milli stjórnar og framkvæmdastjóra sé skýr reyndin er hins vegar sú að algengt er að hún sé óljós. Í 

Articule er verkaskipting milli stjórnar og framkvæmdastjóra og svo dagskrárstjóra sem báðir sitja í 

stjórn almennt skýr. Innan Nýló er hins vegar óljós verkaskipting sem skarast iðulega.  Stjórn er 

fyrst og fremst sýningarnefnd og skiptir með sér verkum fyrir sýningar, sér um uppsetningu, 

yfirsetu, frágang og fleira.   

Langtíma-og skammtímastefnumótun í Articule hefur tíðkast.  Þ.e. stjórn getur mótað stefnu sem 

framkvæmdastjóri og dagsskrárstjóri og aðrir starfsmenn sjá svo um að framkvæma. Sýningaárið er 

skipulagt eitt ár fram i tíma.  Stefnumótun í Nýló er bundin við upprunalega stofnsamþykkt með 

smávægilegum breytingum. Langtímastefnumótun er erfitt að gera vegna þess að stjórnendur 

staldra yfirleitt stutt við, þurfa að endurnýja framboð sitt með kosningu ár hvert.  

Óvissa með framlag ríkis ár hvert gerir stjórnendum einnig erfitt fyrir að gera áætlanir 

lengra fram í tímann. (Gunnhildur Hauksdóttir, munnleg heimild, 14 febrúar, 2012). Stefnumótun 

nær því ekki lengra en ár fram í tíma. 

 Innan Articule starfa sjálfboðaliðar í nefndum sem opnar eru öllum sjálfboðaliðum.  Allar 

nefndir fyrir utan dagskrárnefnd eru opnar nefndir sem öllum meðlimum er frjálst að koma taka þátt 

í.  A.m.k einn stjórnarmeðlimur situr í hverri nefnd. Ágætlega gengur að fá sjálfboðaliða til að taka 

að sér verkefni og aðstoða við sýningar en sérstakur launaður tæknimaður er fenginn til að setja upp 

sýningar í hvert sinn.  Í skipulagsskrár Articule er sérstaklega kveðið á um að félagsmenn leggi 

a.m.k fjóra tíma árlega í sjálfboðavinnu við ýmis störf innan félagsins. Í Nýló koma sjálfboðaliðar 

að opnunum og hjálpa til við uppsetningu en misjafnlega og oft gengur illa að halda í sjálfboðaliða. 

Enginn sérhæfur tæknimaður er fenginn til að setja upp sýningar í Nýló eins og regla er í Articule.  

Engar reglur sem kveða á um að félagsmenn Nýló leggi fram ákveðinn tímafjölda til sjálfboðastarfs 

eru fyrir hendi í Nýló sambærilegar reglum Articule.  

 Báðar stofnanirnar halda um 10-12 sýningar ár hvert en að auki er fjöldi styttri sýninga, 

gjörninga og ýmissa atburða tengdum sýningum.  Rannsóknarverkefni eru tíð og á hverju ári eru 

nokkur slík í gangi.  Áhersla síðustu ár eru á rannsóknir tengda safneign en síðustu ár hefur verið 

lagt í mikla vinnu við að koma tölu og reglu á safneign Nýló.  Articule auglýsir einnig sérstaklega 

eftir rannsóknarverkefnum sem tengjast Articule og starfseminni og greiðir laun fyrir.  Laun til 

listamanna reiknuðust um 150 þúsund árið 2009 fyrir hverja sýningu (á genginu 114 frá Seðlabanka 

Íslands 15 júní, 2009). Nýló leggur einnig til svipaðan stuðning til listamanna í uppsetningu 

sýningar í safninu. Einn helsti þáttur sem aðgreinir stofnanirnar er að stór hluti starfsemi Nýló hefur 

með söfnun listaverka að gera.  Söfnun innan Nýló getur verið styrkur félagsins að því leiti til að 
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stofnunin hefur meiri þunga með yfir tvö þúsund listaverk í sinni eigu. Á sama tíma mætti túlka 

söfnunina sem bagga fyrir safnið því mikil orka og tími fer í að sjá um viðhald og rekstur safnsins. 

Articule safnar ekki verkum félagsmanna en varðveisla þar beinist að skjölum og heimildum um 

sýningar og uppákomur í galleríinu.  Nýlistasafnið er mjög metnaðarfullt um söfnun og heimildir 

sýninga. Stofnunin státar af heimildasafni um gjörningalist og listamannarekin sýningarými, fyrstu 

sinnar tegundar hérlendis.   

 Útgáfustarfsemi er hluti af starfsemi Articule og einnig í Nýló.  Gefið er út efni eftir því sem 

styrkir og vilji er fyrir hendi.  Í Articule er töluvert gefið út af dagatölum, bolum og fleiru í 

tengslum við sýningar til fjáröflunar. Nýlistasafnið gefur út efni eftir því sem hægt er og fer það 

eftir fjármagni og styrkjum hverju sinni.  

 Fjáröflunaruppákomur og námskeið í tengslum við sýningar eru tíðar innan Articule og  

einnig í samstarfi við aðrar samskonar félagasamtök.  Fjáröflun hefur hins vegar ekki verið stunduð 

innan Nýló síðustu árin.   

 Sex fastar nefndir eru starfandi í Articule; sýningarnefnd, fjáröflunarnefnd, vefnefnd, 

tengsla-og miðlunarnefnd, ritlistarnefnd og sérstök sýningarnefnd.  Í Nýlistasafninu eru engar fastar 

nefndir en tímabundnar nefndir vegna sérstakrar sýninga er komið á laggirnar. t.d. dómnefnd sem 

velur í grasrótar sýningu. Stjórn tilnefnir í nefndina.   

 Articule er rekin að stærstum hluta með fjármagni frá ríki, fylki og borg, sjá töflu fyrir 

neðan. Fjáröflun skilar um sem nemur 1/10 af rekstri.  Nýlistasafnið fær fjármagn frá ríki og borg 

en fjáröflun er ekki til staðar.  
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Samanburður: fjármögnun  

 

 Articule Nýló 

Ríki 5.745 8.900 

Fylki 11.301  

Borg 2.143 4.800 

Húsnæðisstyrkur frá borg  1.250 

Menntamálaráðuneyti 

v/safneignar 

 3.000 

Safnasjóður  400 

Einkaaðilar  2.623 

Fjáröflunaratburðir 2.331  

Samtals 21.520 20.973 

 

 
(Tölur eru reiknaðar á genginu 114 frá Seðlabanka Íslands 15. júní, 2009) 
 

 
Bornar eru saman tölur úr rekstri frá 2009 á genginu 114 frá Seðlabanka Íslands 15 júní, 2009.  

Articule fær töluvert meira fjármagn frá ríki, fylki og borg eða um 19 milljónir í samanburði við 

það fjármagn sem Nýló fær frá ríki og borg eða tæpar 14 milljónir. Á móti kemur að Nýló fær að 

auki 3,4 milljónir frá menntamálaráðuneyti og safnasjóði vegna safneignar. Einkaaðilar styrktu 

Nýló um tvær og hálfa milljón árið 2009. Í Articule sama ár eru beinir styrkir einkaaðila engir en á 

móti kemur að fjáröflunaruppákomur gáfu af sér rúmlega tvær milljónir.   

 Árið 2009 var rekstrarfé Articule og Nýló nánast það sama þ.e. 21,5 milljónir í rekstur 

Articule og rétt tæp 21 milljónir sem fór í rekstur Nýló.  Þetta var raunin þrátt fyrir að Nýló sinni 

einnig safnvörslu sem verður að teljast bæði viðamikið og tímafrekt.  Í viðtali við Ingunni kemur 

fram að safnið sækjir um fjármagn til ríkisins á hverju ári. Á hverju ári hefur safnið sótt um að 

komast á fastan samstarfssamning en ekki hefur orðið við því sem gerir þeim mjög erfitt fyrir. 

Ingunn nefnir styrk á fjárlögum sem lækkaði lítillega frá árinu áður og þau megi kannski vera 

þakklát fyrir að hann lækki ekki meira. Safnið fái einnig fjárstyrk frá borginni og þar fengu þau smá 

hækkun frá fyrra ári sem er jákvætt. Þetta séu ekki stórar upphæðir en samt ákveðin viðurkenning. 
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Það vanti þó gríðarlega að það sé gerður samstarfssamningur þannig að hægt sé að plana lengra en 

ár fram í tímann (Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, munnleg heimild 16 febrúar 2012). Þetta er í 

samræmi við rannsókn Rochesters, 2005 en hann notaði tilviksrannsókn til að rannsaka takmarkanir 

stjórna lítilla félagasamtaka. Þar kom fram að þau eru oft viðkæm vegna þess að þeim er stýrt af 

fáum aðilum og með fjármagni frá einum aðila sem verður að sækja um ár hvert og þurfa þau að 

réttlæta tilveru sína í hvert sinn. Þessar takmarkanir gera langtímaáætlanir og stefnumótun erfiða.	
  

 

Samanburður: andstæð sjónarmið 

	
  

 Articule Nýló 

Hallarlíkan Skipulag og fjármál Skipulag og fjármál 

Tjaldlíkan Áhersla á sveigjanleika, 

tækifæri og nýjar lausnir 

Áhersla á tilraunamennsku og 

ólík sjónarmið 

Sérfræðiþekking Mjög góð Mjög góð en reynslu skortir í 

stjórn 

Félagsmenning -Virkjun félagsmanna til 

þátttöku. 

-Áhersla á þægilegt og 

afslappað umhverfi, 

-Fáir einstaklingar sem leggja 

oft gríðarmikla vinnu og tíma 

í starfsemina sem leiðir oft til 

náins félagsmenningar 

Innra sækið  Áhersla á eigin markmið við 

lausn vandamála og mótun 

stefnu 

Ytra sækið Horft til sambærilegra 

stofnana í Montreal 

 

Stéttaskipting Lítil  Lítil 

Tengslanet -utan félagsins: áhersla á góð 

tengsl innan sem utan 

listasviðs 

-Innan félags: áhersla á 

tengsla-myndun og samstöðu-

uppbyggingu.  

Áhersla á góð tengsl innan 

sem utan listasviðs 
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Articule og Nýló hallast bæði að hallarlíkani hvað varðar skipulag og stjórnun. Þó er mikill 

sveigjanleiki innan beggja stofnana og áhersla á tilraunamennsku og nýjar lausnir í samskiptum. 

Félags-og fjölskyldumenning einkennir stofnanirnar. Þær eru litlar og í Nýló vill það verða að 

einstaklingar vinna mikið saman og leggja gríðarmikla vinnu og tíma í starfið og þannig myndast 

nokkurs konar fjölskyldu stemning.  

 Í  skipulagsskrá Articule kemur fram að markmið stofnunarinnar séu meðal annars að stuðla 

að samstarfi félagsmanna til að vinna að sköpun samtímalistar. Sjá skipulagskrá Articule, grein tvö í 

þriðja kafla. Félagsmenn vinna saman innan nefnda og oft árum saman. Áherslan er á afslappað 

andrúmsloft og þannig myndast oft náið fjölskyldusamfélag. Articule lítur til sambærilegra stofnana 

við lausn vandamála og mótun stefnu á meðan Nýló virðist meira innra sækið og taka fyrst mið af 

eigin menningu við lausn mála og mótunar stefnu. Stéttaskipting er til staðar innan beggja stofnana.  

Í skipulagsskrá Articule er skýrt kveðið á um að stofnunin leggi áherslu á að draga úr 

miðstýringu með valddreifingu innan lista og viðburða (Skipulagsskrá Articule, grein tvö í þriðja 

kafla). Greina má að auki virkni í sköpun tengslanets í Articule því áherslan er óneitanlega á hópa-

skipulag og samstöðu-uppbyggingu.    

 

Samanburður: stuðningur stjórnvalda 

Velgjörðarmannsformið er við lýði í Kanada samkvæmt menningarstefnukenningum Chartrands 

og McCaugheys um stuðning stjórnvalda til lista og menningargeira. Regla hæfilegrar fjarlægðar er 

nýtt við úthlutun fjármagns til lista og menningar. Velgjörðarmannsformið er þó aðeins að hluta til 

notað hérlendis því regla hæfilegrar fjarlægðar á við þegar úthluta á til einstakra listamanna en hún 

á ekki við þegar úthluta á til stofnana í geiranum. Nýló sækir því stuðning beint til ráðuneytisins og 

hallar þannig að hugmyndum arkitektsins samkvæmt kenningum Chartrands og McCaugheys. 

Miðlarans nýtur einnig við í Kanada því stjórnvöld hvetja einstaklinga og fyrirtæki til að fjárfesta í 

listum í formi skattaívilnana. Aðferð miðlarans nýtur þó ekki við hérlendis þrátt fyrir að hér á landi 

sé algengt að styðja iðngreinar með slíkum hætti. Stjórnvöld endurgreiða virðisaukaskatta af 

endurbótum húseigna og veita frádrátt frá tekjuskatti af auki af slíkum verkefnum.  

Skattaívilnanir vegna fjárfestinga í listum og menningu reynist verulegt og var áætlað útvega 

tvo þriðju af opinberum stuðningi til lista í Bandaríkjunum 1989 (Chartrand og McCaugheys, 

1989). Stuðningur stjórnvalda hérlendis til lista og menningar er bersýnilega eftirbátur og gæti 

hæglega verið meiri eins og í formi skattaívilnana.  
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Samanburður: kenningar til grundvallar hlutverkum stjórna 

Lýðræðiskenningar eru ráðandi í Articule því stjórnin er ekki eingöngu skipuð sérfræðingum heldur 

getur hver sem er gefið kost á sér í stjórn.  Það sama á við í Nýló að þessu leyti.  Allir félagsmenn 

geta gefið kost á sér. Þannig er áherslan á fjölbreytileika og ólík sjónarmið innan stjórnar. Articule 

hallast að umboðskenningum. Stjórnin er óháð stjórnendum. Stjórnendur Articule sitja ekki í stjórn 

félagsins. Þar af leiðandi er afmörkun ákvörðunarvalds (stjórnar) og framkvæmdavalds (starfsfólks) 

skýrt. Í Nýló eiga umboðskenningar ekki við því stjórn er ekki óháð stjórnendum. Safnstjóri er 

einnig alltaf formaður stjórnar. Þar með eru ekki skýr skil milli stjórnar (ákvörðunarvalds) og 

stjórnenda (framkvæmdavalds). Því eiga umboðskenningar ekki við innan stjórnar Nýló.  
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Niðurstöður  

	
  

Meginniðurstöður rannsóknarinnar styðja hugsanlega þá tilgátu sem sett var í upphafi ritgerðarinnar 

að listamannareknar stofnanir þurfi að huga að góðum stjórnarháttum sem leiða til og auka 

lýðræðislega stjórnskipan og gefi aukið vægi til félagsmanna með öflugu sjálfboðastarfi. 

Listamannareknar stofnanir geta nýtt sér reynslu frá Articule og Nýló hvað varðar stjórnarhætti.  

Við skoðun á menningarstefnu Kanadískra og Íslenskra stjórnvalda með hliðsjón af 

menningarstefnukenningum Chartrand og McCaughey um tengsl opinbers valds og fjárveitinga til 

menningar og lista þá kemur í ljós að Articule starfar í umhverfi sem nýtir aðferðir miðlarans og 

velgjörðarmannsins. Nýló starfar hins vegar í umhverfi sem nýtir ekki aðferðir miðlarans heldur eru 

aðferðir arkitektsins ríkjandi við úthlutun til liststofnana. Miðlarinn nýtur ekki við hérlendis þar sem 

framlög til lista eru ekki frádráttarbær frá skatti líkt og í Kanada og Bandaríkjunum. Hér á landi er 

þó algengt að styðja iðngreinar með þessum hætti, ríkið endurgreiðir nú virðisaukaskatta af 

endurbótum húseigna, og veitir frádrátt frá tekjuskatti að auki af slíkum verkefnum. Erfitt er að 

svara af hverju aðferð skattaívilnunar er ekki nýtt til stuðnings lista og menningar eins og gert er til 

stuðnings iðngreina. Úræði þau sem íslenskum stjórnvöldum standa til boða eru ekki nýtt.  Sé tekið 

mið af fjárframlögum stjórnvalda til Articule og Nýló þá kemur í ljós að íslenski lista og 

menningargeirinn býr ekki við jafn góðan stuðning stjórnvalda og Articule í Kanada. Stofnanirnar 

fá sama fjármagni úthlutað frá stjórnvöldum í hvoru landi og rekstur stofnananna er mjög líkur. 

Kanadísk stjórnvöld standa þó framar þeim íslensku því þau nýta að auki leiðir skattaívilnunar til 

stuðnings listum og menningu.  

 Meginniðurstöður greiningar á stjórnun í Articule er eftirfarandi: Skipulag fylgir almennt 

lýðræðislegum sjónarmiðum og aðgreining ákvörðunarvalds og framkvæmdavalds er skýr. 

Skipulagsskrá Articule er tiltölulega skýr og tekur á meginmarkmiðum og áherslum hvað varðar 

stefnu. Stjórn Articule sinnir meginhlutverkum stjórna. Áhersla á valddreifingu, hópa-skipulag og 

samstöðu-uppbyggingu er áberandi. Skammtíma- og langtíma stefnumótun er fyrir hendi. 

Langtímastefnumótun er því einungis möguleg því starfsmenn (framkvæmdastjóri og 

dagsskrárgerðarstjóri) eru ráðnir í starfið en þurfa ekki að endurnýja umboð sitt árlega með 

kosningu. Þar með er mótun stefnu til langtíma möguleg og starfsmenn geta fylgt eftir 

langtímastefnuáætlunum.  

 Meginniðurstöður greiningar á stjórnun í Nýló er eftirfarandi: Áhersla er á söfnun, 

rannsóknir og sýningahald. Skipulag er fastmótað en þess háttar að starfsemin getur ekki talist starfa 

að fullu samkvæmt lýðræðislegum sjónarmiðum, þ.e; safnstjóri (dagskrárstjóri) er alltaf formaður 

stjórnar og starf stjórnar og framkvæmdastjóra skarast og eru óljós. Þetta skipulag verður til þess að 
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aðgreining ákvörðunarvalds og framkvæmdavalds er ekki til staðar. Að auki er eitt meginhlutverk 

stjórnar Nýló eins og skilgreint í skipulagsskrá; að sinna störfum sýninganefndar. Stjórnin er fyrst 

og fremst sýningarnefnd sem er ekki til þess fallandi að auka sjálfstæði stjórnar gagnvart 

framkvæmdavaldi. Að auki er sjálfboðastarf í Nýló mjög lítið í samanburði við Articule. Í dag er 

Nýló ekki að nýta þær aðferðir að mynda nefndir skipuðum félagsmönnum sem starfa í þágu 

félagsins. Í raun ætti sýninganefnd að vera þannig mynduð. Þá væri hægt að leiðrétta hlutverk 

stjórnar Nýló en fyrst yrði að koma til breyting á reglum félagsins um hlutverk stjórnar. 

	
   Góðir stjórnarhættir leiða af sér lýðræðisleg vinnubrögð og séu leiðir góðra stjórnarhátta 

nýttir má hæglega efla aðra þætti starfseminnar eins og sjálfboðastarfsemi. Nýló er rótgróin stofnun 

í listalífi Reykvíkinga, eina sinnar tegundar á Íslandi. Listamenn líta á safnið sem sitt safn og bera 

sterk tengsl til stofnunarinnar. Hún hefur í áratugi sinnt söfnun og sýningum á samtímalist. Félagið 

hefur ennþá mikilvægu hlutverki að gegna. Það er að vera mótvægi í flóruna, við stærri söfn jafnt 

sem minni, vettvangur listamanna og tilraunastöð. Það er því hagsmunamál fyrir félagsmenn 

samtakanna jafnt sem og samfélagið í heild að listasafnið geti náð hámarksárangri.  
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Lokaorð 

Þekking og reynsla á stjórnun er lykilatriði til að ná árangri innan stofnana. Aukin þekking eykur 

líkur á góðum stjórnunarháttum og að lýðræðislegt skipulag og vinnubrögð séu í hávegum höfð.  

Sýnt hefur verið fram á að listamannareknar stofnanir gætu hugsanlega nýtt sér reynslu Articule og 

Nýló hvað varðar stjórnunarhætti. Articule og Nýló eru tvær listamannareknar stofnanir sem eiga 

margt sameiginlegt. Þær eru líkar og einnig ólíkar að mörgu leiti. Endurskoðun stjórnarhátta og mat 

á starfi stjórna, úttektir, námskeið og leiðbeiningar til handa stjórnarmeðlimum fyrirtækja í 

einkageira hefur stóraukist. Hér er lagt til að stofnanir og félagasamtök endurskoði einnig 

stjórnarhætti sína. Sýnt hefur verið fram á að þörfin er til staðar. Stöðug endurskoðun og mat á 

starfsemi og stjórnun styrkir stofnanir og eykur möguleika og tækifæri. 

 Efling félagastarfsemi með starfsemi nefnda er ein leið til að víkka út starfsemi stofnana, 

stuðla að valddreifingu og efla tengslanetið. Kanadíska listamannarekna rýmið Articule hefur farið 

þá leið með góðum árangri og náð að virkja stóran hluta félagsmanna í störfum innan 

stofnunarinnar. Leiðin býr til mikilvægt rými fyrir félagsmenn til að hlúa að hugðarefnum sínum, 

stöðu, umhverfi og umfram allt tækifæri til að taka þátt í uppbyggingu stofnunar sem er þeim kær.  

 Ein leið til að efla góða stjórnarhætti innan menningar og liststofnana er að menntastofnanir 

í landinu útbúi kennslu og fræðsluefni handa stjórnendum menningarstofnana. Tækifærið er til 

staðar og þörfin einnig. Háskólinn á Bifröst og aðrar rannsóknarstofnanir gætu komið að því að 

aðstoða Nýlistasafnið og aðrar stofnanir að afla þekkingar á stjórnun, koma upplýsingum og 

þekkingu til þeirra sem eru í þessu starfi t.d. með gerð leiðbeiningarits og útgáfu handbókar 

stjórnarmanna íslenskra menningarstofnana. Í kjölfarið mætti svo bjóða upp á námskeið 

stjórnarmanna menningarstofnana sambærilegu því sem gert hefur verið á almennum markaði.  
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Viðauki I: Spurningar 
 
Nýlistasafnið í Reykjavík 
 
Spurningarnar voru nýttar sem grundvöllur að umræðum og ekki 
nauðsynlegt að fylgja þeim eingöngu.  
 
 
 
A.  Hlutverk, stefnumál, áskoranir, framtíðarsýn 

 

1. Nýló hefur verið eitt helsta listasafn samtímalistar á Íslandi í gegnum árin. Hverjar eru þínar 

hugleiðingar varðandi 

1.  Safneignina, rannsóknir og sýningaþátt?  

2. Hlutverk og stefnumál? 

3. Hverjar telur þú vera helstu áskoranir Nýló í dag?  

4. Hver er þín framtíðarsýn í Nýló? Hverjir eru þeir þættir sem helst þyrfti að vinna í, hvernig sérðu 

fyrir þér Nýló eftir tíu ár? 

 

B. Utanaðkomandi þættir  

1. Ef við tölum um utanaðkomandi þætti varðandi Nýló þá fannst mér tilvalið að velta því upp 

hvernig sjá má að stjórnvöld og utanaðkomandi aðilar geti haft áhrif á eða hvernig geta þessir aðilar 

komið betur til móts við listamannarekin rými og söfn eins og Nýlistasafnið?  

 

C. Starfsgildi 

1. Nýló hefur tvo starfsmenn, safnstjóra og framkvæmdastjóra. Er þörf á fleira starfsfólki ef 

fjármagn væri fyrir hendi eða eru tveir starfsmenn nóg?  

 

D. Sjálfboðastarfsemi 

1. Nýló hefur byggt starf sitt að miklu leiti á sjálfboðastarfsemi. Stjórn Nýló og starfsmenn hafa í 

gegnum árin séð um sjálfboðastarfið að mestu. Hvernig gengur sjálfboðaliðastarfið almennt og 

hverjar eru hugleiðingar þínar varðandi það?  
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Viðauki II: Munnlegar heimildir 

 

Viðtöl út frá spurningum  

 
Ingunn Fjóla Gunnþórsdóttir, framkvæmdastjóri Nýlistasafnsins í Reykjavík – 16. Febrúar 2012 

Gunnhildur Hauksdóttir, safnstjóri Nýlistasafnsins í Reykjavík – 14. Febrúar 2012  
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Viðauki III: Mynda- og töfluskrá 
 
 
Myndir:.       

Mynd 1. SVÓT-greining Articule.        

Mynd 2. SVÓT-greining Nýló.        

 

Töflur:       
Tafla 1.  Samanburður          

Tafla 2.  Samanburður, fjármögnun.        

Tafla 3.  Samanburður: Helmut K. Anheier: andstæð sjónarmið     

  

 

 


