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Útdráttur 

 

Skilgreiningar á árangri lista- og menningarstofnana, leitin að mælikvörðum sem styðja 

kjarnastarfsemi þeirra og innleiðing slíkra mælinga, er margslungið og torsótt ferli þar sem 

ólík sjónarmið, óljósar skilgreiningar og mismunandi hagsmunir takast á. Í þessari rannsókn 

eru vegnir og metnir kostir og gallar árangursmælinga í rekstri opinberra menningarstofnana 

og notkunn þessara mælinga útfrá nýjum erlendum og innlendum rannsóknum.  

Árangurstjórnunarsamningar sem mennta- og menningarmálaráðuneytið hefur gert við 14 

menningarstofnanir á tímabilinu 1999 – 2012 eru greindir. Þrjár kynslóðir samninga þessa 

tímabils eru skoðaðir, út frá orðfæri  settum markmiðum og mælikvörðum. Markmið og 

mælikvarðar nýjustu samninganna eru tengd saman og ályktanir dregnar um áframhaldandi 

þróun slíkra samninga. Mælikvarðar sem notaðir eru í árangursstjórnunarsamningunum mæla 

helst afleitt virði starfsins samkvæmt skilgreiningu Holdens á menningarlegu virði, en í mun 

minna mæli innra virði og stofnanalegt virði. Helstu niðurstöður ritgerðarinnar eru að orðfæri 

hverrar kynslóðar þessara samninga beri sterkan keim af stefnumótunarskjölum hins 

opinbera hverju sinni og að notagildi þeirra sé óljóst vegna ómarkvissrar markmiðasetningar. 

Mögulega hefur ekki verið hugað nægjanlega að tengingu markmiða við mælikvarða og því að 

markmiðin séu raunhæf. Útfrá þróun samninganna frá 1999 og með hliðsjón af nýjum 

rannsóknum er dregin sú ályktun að form þeirra  henti hvorugum samningsaðila eigi þeir að 

nýtast sem virkt stjórntæki til stefnumótunar. Með heildrænni nálgun þurfa báðir 

samningsaðilar að leggja aukna áherslu á sjálfsmat og aðkomu fleiri aðila að því. Í nýjustu 

samningunum er jákvæð þróun í átt að þess konar nálgun en aukin stýring innihalds getur haft 

neikvæð áhrif á sjálfstæði stofnunar. Eigi árangursstjórnunarsamningar að geta stuðlað að 

listrænum lífvænleika stofnanna og styrkt þær í kjarnastarsemi sinni, þarf að gæta betur að 

markvissri hugtakanotkun og því að sett markmið séu tengd mælikvörðum. Ennfremur er 

nauðsynlegt að hlúa að hæfni stofnanna til merkingarbærs sjálfsmats á árangri sínum þar sem 

stuðst er við ólík sjónarmið á gildi og hlutverk menningarstarfsins sjálfs.  

 

Lykilorð: árangursstjórnunarsamningar, árangursmælingar, opinber menningarstefna, 

menningarstofnanir, listrænn lífvænleiki 

  



 
 
 
 

 

-4- 
 

Að mæla hið ómælanlega 2013 

 

 

Abstract 

 

Performance indicators of arts and cultural institutions, as well as the search for measures 

that support their core competencies and the implementation of such measurements is a 

complex and difficult process in which different perspectives, vague definitions and different 

interests clash. This dissertation evaluates the pros and cons of operational performance 

measurement of public cultural institutions and the use of measurements. This paper analyses 

the 14 Performance Management Contracts that the Ministry of Education and Culture and 

cultural institutions made in the period 1999 to 2012. Three generations of contracts are 

examined, especially focusing on the vocabulary, goals and performance measurement 

indicators. The goals and PMIs of the newest contracts are linked together and conclusions 

drawn for the purpose of the betterment and continued development of said contracts. The 

criteria used in the contracts mostly measure derived value according to Holdens’s threefold 

approach to cultural value but to a much lesser extent the intrinsic and institutional value. The 

main conclusion is that each generation of contract is strongly influenced by public policy of 

the time they are written and that their benefits are unclear due to unclear purpose. The 

sometimes unrealistic goals and the performance measurement indicators is not overall 

consistent. Based on the development of the contracts from 1999, and taking into account 

recent research, it is concluded that the form of the contracts suits neither party as an effective 

instrument. With a more holistic approach both parties should focus on self-assessment and 

the involvement of other stakeholders. In the newest contracts a positive development 

towards that approach can be seen, but the increased specific content requirements could 

affect the instituitions’ independence. If the contracts are to contribute to the artistic vibrancy 

of the institutions, and strengthen their core activities, a more careful approach has to be 

taken towards a more focused goal setting, the use of terminology and the connection between 

goals and their measurements. Furthermore, it is necessary to foster the ability of institutions 

to meaningfully self-assess their performance based on different perspectives on the value and 

role of the cultural activity itself. 

 

Five keywords: Performance measurements, performance management contracts, cultural 

policy, artistic vibrancy, cultural value.  
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Þakkir 

 

Ég er óendanlega þakklát fjölskyldu minni fyrir allan þann ómetanlega, ómælda og 

ómælanlega stuðning, hvatningu, skilning, þolinmæði og aðstoð sem hún hefur veitt mér 

skilyrðislaust við meistaranám mitt frá upphafi. Breki, Steinn Kári, Karl Orri, Bríet og móðir 

mín Elísabet: Án ykkar fulla og staðfasta stuðnings og hjálpsemi hefði ég í fyrsta lagi aldrei 

byrjað í náminu, ekki getað dvalið tvö heil sumur í Borgarfirðinum í fullu námi, eða stundað 

fjarnámið meðfram vinnu yfir veturinn. Ég er einnig afar þakklát mætum samnemendum 

mínum og góðum kennurum fyrir góðar og gagnlegar umræður um efnið og tengd mál á þeim 

tíma sem ég hef notið þeirra forréttinda að fá að vera meistaranemi á Bifröst. Ég þakka Nirði 

Sigurjónssyni leiðbeinanda, sem og Sigrúnu Lilju Einarsdóttur akademískum einkaþjálfara, 

góðar ábendingar og gefandi umræður. Stóru systrunum mínum, Dísu og Heiðu og fjölskyldum 

þeirra, þakka ég sérstaklega frábæran yfirlestur og aðhlynningu á lokametrunum. 

 

 

 

Formáli 

 

Þessi 30 ECTS eininga ritgerð er lokaverkefni til MA gráðu í menningarstjórnun við 

Háskólann á Bifröst. Hugmyndin kveiknaði er ég rakst á ástralska hugtakið artistic vibrancy í 

fagtímariti snemma á námsferlinum sem opnaði augu mín fyrir því hversu mikilvægt það er að 

orða hugsanir og hugsa orðanir af kostgæfni. Ég var forvitin um hvernig unnið væri að mati á 

árangri menningarstofnana hér á landi og á hvaða forsendum umræðan færi helst fram. Það er 

ósk mín að verkefnið geti nýst sem innlegg í þá umræðu.  
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1. Inngangur 

 

“Artistic vibrancy” is something that every artist and arts organisation has 

 in its sights. But how do you know when you’ve “got” it?“ (Bailey, 2009, 4) 

 

Opinberu fé sem varið er til listalífs hérlendis og erlendis hefur á undanförnum 

áratugum fylgt síaukin krafa um árangursmælingar, skilgreindan árangur og 

mælanleika þess árangurs (Caust, 2005, 155; Sorjonen, 2011; Brokensha, 1996; 

Duelund, 2003a). Skilgreiningar á árangri slíkra stofnanna, leitin að mælikvörðum sem 

styðja kjarnastarfsemi þeirra, og innleiðing slíkra mælinga er þó margslungið og 

torsótt ferli þar sem ólík sjónarmið, óljósar skilgreiningar og mismunandi hagsmunir 

takast á. Í verkefni þessu er gerð grein fyrir kostum og göllum slíkra mælinga og 

innleiðingar þeirra útfrá nýjum erlendum og innlendum rannsóknum. 

Árangurstjórnunarsamningar þeir er mennta- og menningarmálaráðuneytið hefur gert 

við fimmtán menningarstofnanir sínar á tímabilinu 1999 – 2014 eru hér greindir og 

þær þrjár kynslóðir samninga frá þessu tímabili eru skoðaðir út frá orðfæri, settum 

markmiðum og mælikvörðum. Tilgreind markmið og mælikvarðar nýjustu 

samninganna eru tengd saman og ályktað um gagnleg næstu skref í þróun slíkra 

samninga.  

 

 Markmið og spurningar rannsóknar 

 

Verkefninu er ætlað að auka þekkingu og skilning hérlendis á þeim ólíku 

mælikvörðum sem þróaðir hafa verið til að meta árangur og frammistöðu 

listastofnana. Með rannsókn og greiningu á því hvernig opinberar íslenskar 

menningarstofnanir leitast við að mæla frammistöðu sína verður að auki til þekking 

sem hefur hagnýtt gildi fyrir alla hagsmunaaðila listastofnanna. Markmiðið er einnig 

að gera tilraun til að álykta útfrá þeim gögnum sem verða til við rannsóknina og nýjum 

erlendum kenningum á þessu sviði, hvaða helstu forsendur væri gagnlegt fyrir íslenska 

menningarstjórnendur að skoða við mat á árangri og frammistöðu sinnar stofnunar. 
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Ekki er ætlunin að búa til „íslenska módelið“, heldur koma fram með tillögur að nálgun 

og fræðilegum grunni sem gagnast gæti í íslensku samhengi. Bent hefur verið á að 

nauðsynlegt sé að miða árangursmælingar í slíkum rekstri útfrá víðari nálgun en nú er 

gert. Sameiginlegt þema í umræðunni í Bretlandi, Bandaríkjunum og Ástralíu 

undanfarin tíu ár er ákall eftir nýju viðmiði, sem gæti á einhvern hátt náð að skilgreina 

betur og mæla kjarnastarfsemi og árangur starfsemi listastofnunar (Bailey & 

Richardson, 2010, 291; Boerner & Renz, 2008; Boorsma & Chiaravalloti, 2009; Caust, 

2005; Bjarki Valtýsson, 2010; Eckersley, 2008; Jowell, 2004; Ragsdale, 2009). 

Sterkir takmarkandi þættir í áframhaldandi þróun árangursmælinga á 

menningarsviðinu eru meðal annars hversu erfitt er að mæla eigindleg áhrif, einnig er 

tilfinnanlegur skortur á þjálfun starfsfólks og skortur á tæknilegum lausnum til að 

sækja upplýsingar í tíma auk þess sem lítillar skuldbindingar gætir af hálfu stjórnenda 

(Cavalluzzo & Ittner, 2004, 155). Stjórnendur opinberra íslenskra menningarstofnanna 

kalla einnig sjálfir eindregið eftir meiri fræðslu um skilgreiningu árangurs og 

árangursmælikvarða (Ágústa H. Gústafsdóttir, Ásta Möller & Ómar H. Kristmundsson, 

2012). 

Þær rannsóknarspurningar sem lagt er upp með eru því eftirfarandi: 1. Hvaða þætti 

árangurs leggja árangursstjórnunarsamningar mennta- og menningarmálar-

áðuneytisins áherslu á að mæla? 2. Hverjir eru helstu kostir og gallar 

árangursstjórnunarsamninga mennta og menningarmálaráðuneytisins? 3. Hver eru 

gagnleg næstu skref í árangursstjórnun fyrir stjórnendur menningarstofnana og hið 

opinbera út frá hugmyndum um „listrænan lífvænleika“? Lagt er mat á hvort árangur 

stofnananna er skoðaður innan frá eða að utan, hvert eignarhald skipulagsheildarinnar 

á mælingaferlinu er, hverjir séu virkir þátttakendur í mælingarferlinu og hvort 

mælikvarðarnir passi við markmið skipulagsheildarinnar.  

Verkefnið er til þess fallið að skapa umræðu um stöðu árangursmælinga í 

menningarstarfi á Íslandi. Það getur verið upphaf að stærra og viðameira verkefni hér 

á landi, sem þá hefði að markmiði að kanna veruleika og upplifanir stjórnenda 

íslenskra menningarstjórnendna á framkvæmd árangursstjórnunarsamningana. 

Greining og samantekt fyrirliggjandi gagna á skilgreiningu stofnana og ráðuneyta á 

veruleika sínum í gegnum tungumálið getur aldrei gefið nema takmarkaða sýn en slík 

greining er að sama skapi nauðsynleg sem fyrsta skref í átt til gagnrýninnar og 
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greinandi umræðu um fræðasviðið. Dregin er upp marktæk þekkingarfræðileg mynd, 

þó að sjálfsögðu sé hún takmörkuð við það efni sem skoðað er. Reynt er eftir megni að 

horfa á viðfangsefnið  útfrá sjónarhóli stjórnanda listastofnunarinnar, og það tekið 

fram þegar annars konar aðferðafræði er beitt. Rannsóknarniðurstöðurnar gefa til 

kynna hvaða aðferðum opinberar íslenskar menningarstofnanir nota við að meta 

árangur sinn og hvernig hið opinbera spilar inn í það ferli.  

 

Aðferðir, vinnubrögð, sjónarmið 

 

Mælingar á árangri listastofnana er skýr birtingarmynd á valdatogstreitu sem ríkir 

milli ríkjandi hugmynda um list, menningu og stjórnun, eins og greint hefur verið frá 

hér að framan. Stjórnendur í menningargeiranum standa frammi fyrir margfaldri 

áskorun í viðleitni sinni að mæla frammistöðu og árangur skipulagsheilda sinna og 

ekki er til ein lausn sem hentar öllum (Bailey & Richardson, 2010, 291). Að mæla og 

bera saman óáþreifanlega hluti eins og fagurfræði, áhættu, félagsleg áhrif, fjölbreytni, 

erindi, aðgengi, einstaklingsbundna upplifun og gæði er langt frá því að vera einfalt 

mál. Hefji maður þá vegferð á annað borð mæta manni undireins mótsagnakenndir 

hugmyndastraumar, átakalínur og völundarhús skilgreininga (Belfiore og Bennett, 

2007; Forbes, 1998; Bailey og Richardson 2010). Í fyrsta lagi hverfist kjarnastarfsemi 

þeirra oft á tíðum um verðmæti sem erfitt er að festa hönd á og láta illa að stjórn í 

„teknókratískri“ heimsmynd nútímans, sem kristallast í frægri setningu sem meðal 

annars hefur verið kennd hefur verið við austurríska stjórnunarfræðingsins Peter 

Drucker: „if you can´t measure it, you can´t manage it“ (í Hesselberth, 2008). Noti 

listastofnun opinbert fjármagn til starfseminnar fylgir því fjármagni æ þyngri 

sönnunarbyrði á afleiddum áhrifum starfseminnar (Hewison og Holden, 2012, 76; 

Duelund, 2003a; Bailey og Richardson, 2010).  

Deildar meiningar eru aukinheldur um virði listrænnar starfsemi og skrif 

stjórnunarfræðanna um listastofnanir hafa valið sér tvær andstæðar nálganir, sem því 

miður eru einfaldaðar útgáfur og ekki endilega hjálplegar við leitina að svarinu. Sú 

fyrri sveipar listina dulúð og dýrð og gengur út frá því að aðeins sérstaklega 

hæfileikaríkir einstaklingar, eða aðrir listamenn geti átt möguleika á að skilja og 
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meðhöndla þau dulúðugu verðmæti sem liggja í framleiðslu listaverka. Um sé að ræða 

ómælanleg verðmæti sem beri að vernda fyrir framandi hagsmunum og meta á eigin 

forsendum. Hinn straumurinn gengur út frá hinu gagnstæða, að listaverk sé eins og 

hver önnur „eðlileg“ vara í markaðshagkerfinu sem best sé að meta út frá skiptigildi 

hennar (Koivunen 2007, 290; Hewison og Holden 2012, 76). 

 

Í verkefni þessu er sjónum beint að sviði opinberrar menningar, miðað við 

greiningu Johns Holdens (2004). Umræðan og rannsóknin er afmörkuð við opinberar 

menningarstofnanir sem „njóta“ opinberra styrkja í fjármögnun sinna skipulagheilda. 

Almennt þurfa þessar stofnanir einnig að fjármagna sig með fjölbreyttari hætti og 

vinna með ólíka hagsmuni og þar af leiðandi einnig ólík markmið. Samantekt og 

skipuleg greining á nýjum erlendum rannsóknum og dæmum á sviði árangursmælinga 

menningarstofnanna er áhrifarík leið til að auka þekkingu hérlendis sem stuðlað gæti 

að faglegri vinnubrögðum við stefnumótun þeirra. Orð eru jú til alls fyrst og eins og 

titill verkefnisins gefur til kynna er markmiðið með verkefninu ekki síst að hefja 

umræðu um viðfangsefnið, búa til ný orð og mæla þau af munni fram - að segja hið 

ósagða. Því eins og Stefán Snævarr heimspekingur mælti svo vel: „Orðin skapa 

manninn og valdið, valdið endurskapar svo orðið. Stundum er eins og málið hugsi í 

gegnum okkur, marki hugsun okkar farveg“ (Stefán Snævarr, 2011). Sem leiðir okkur að 

öðrum grunnþætti þessa verkefnis, sem  eru vangaveltur um vald, þekkingu og 

tungumálið, undir áhrifum frá Michel Foucault (2005), Bent Flyvbjerg (2001) og 

Czarniawska (1999). 

 

Rannsókn og greining á fræðilegum efnivið fór fram í október og nóvember 2011, 

sem og í september og október 2012. Safnað var saman nýjum erlendum rannsóknum 

og tilviksrannsóknum frá Kanada, Bretlandi, Bandaríkjunum og Ástralíu, þar sem bæði 

opinberir aðilar og menningarstjórar rýna í fræðasviðið. Skrifstofa menningarmála hjá 

mennta- og menningarmálaráðuneytinu afhenti í október 2012 afrit af öllum 

árangursstjórnunarsamningum sem ráðuneytið hefur gert við menningarstofnanir 

sínar, og greining á þeim fór fram í janúar 2013. 
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Ekki eru til margar íslenskar rannsóknir sem beina sjónum sínum að stefnumótun 

og árangursmælingum í opinbera menningargeiranum. Ríkisendurskoðun gerði þó 

fyrir áratug almenna úttekt á innleiðingu árangursstjórnunar í ríkisrekstri og nýleg 

stjórnsýsluúttekt á Þjóðleikhúsinu ásamt eftirfylgniskýrslu gefur fróðlega mynd. 

Vilhjálmur Hjálmarsson (2011) gerði gagnlega úttekt á árangursmati á 

menningarsamingum við Austurland og komst að þeirri niðurstöðu að aðferðafræði 

þeirra samninga byggðist á hugmyndum um nýfrjálshyggju og breskri útfærslu á henni 

með þeim afleiðingum að skilgreining og mælingar á árangri hafi aðallega verið á 

magni og afleiddum áhrifum af starfinu á kostnað annarra hluta, svo sem gæða, áhrifa 

og erindis við samfélagið (Vilhjálmur Hjálmarsson, 2011). Haukur Hannesson, sem 

framkvæmdi árangursmat á menningarsamingi ríkisins við Austurland  bendir 

réttilega á að yfirhöfuð er  vandmeðfarið að tala um „menningarlegan árangur“ og 

ennþá vandmeðfarnara að mæla slíkan árangur. Tölulegir mælikvarðar geti aðeins 

gefið „yfirborðskennda mælingu á árangri“ (Haukur F. Hannesson, 2010, 3). 

Farið hafa fram mælingar á hagrænum áhrifum skapandi greina (Margrét Sigrún 

Sigurðardóttir & Tómas Young, 2011) og mælingar á menningarþátttöku þjóðarinnar, 

sem iðulega er vísað til sem „menningarneyslu“ (Andrea Dofradóttir, Ásdís Aðalbjörg 

Arnalds, Guðlaug Júlía Sturludóttir, Friðrik H. Jónsson, 2010). Menningar- og 

ferðamálasvið Reykjavíkurborgar notar skorkort sem stefnumótunartæki hjá sínum 

menningarstofnunum, sem byggir á Stefnumiðuðu árangursmati (Balanced Scorecard) 

Kaplans og Nortons. Hér er eingöngu beint sjónum að árangursstjórnunarsamningum 

mennta- og menningarmálaráðuneytisins, sem gerðir hafa verið á tímabilinu 1999-

2012, og gilda út árið 2014. Samningar þessir hafa ekki verið teknir áður til 

skipulegrar greiningar, svo vitað sé, og skjölin í heild sinni eru ekki aðgengileg 

almenningi á vef ráðneytisins, þó nýjustu samningarnir hafi nýverið verið  þar birtir. 

 Í nýlegri íslenskri rannsókn voru stjórnendur fyrirtækja, stofnanna og 

félagasamtaka spurðir hvernig þeir legðu mat á árangur stefnumótunar sinnar (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári Steinþórsson & Helgi Gestsson, 2011). Flestir 

stjórnendur í könnuninni (57%) töldu að framtíðarsýn þeirra varðandi reksturinn 

væri mjög skýr og upplýstu að formleg stefnumótun færi fram í nær tveimur þriðju 

hlutum fyrirtækjanna. Mat á árangri stefnumótunar var ekki framkvæmt í tæpum 20% 

fyrirtækja og stofnana. Huglægt mat var lagt á árangurinn í um 32% tilfella, eingöngu 
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huglægt hjá um 8% þeirra, og í 41,2% fyrirtækja átti sér stað bæði huglægt og hlutlægt 

mat. Fyrirtækin notuðu í miklum mæli sem mælikvarða viðhorf hluthafa og ánægju 

starfsfólks; þá skilvirkni og hæfi starfsfólksins, gæði framleiðslunnar og 

markaðshlutdeild (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári Steinþórsson & Helgi 

Gestsson, 2011).  En hvaða vísbendingar eru til um hvernig þessum málum er háttað 

meðal menningarstofnanna í opinbera geiranum á Íslandi? Ný íslensk rannsókn á 

starfsumhverfi og starfánægju meðal opinberra stjórnenda í menningargeiranum, 

gefur fróðlega innsýn. Þar kemur skýrt fram að þrátt fyrir innleiðingu 

árangursstjórnunar fyrir rúmum áratug sé tilfinnanlegur skortur á þjálfun og fræðslu 

um gerð árangursmælikvarða (Ágústa H. Gústafsdóttir ofl., 2012, 24) og er það í 

samræmi við erlendar rannsóknir (Cavalluzzo & Ittner, 2004). Yfirgnæfandi meirihluti 

þeirra (88%) töldu mikilvægt eða mjög mikilvægt að þeir öðluðust meiri færni og 

þekkingu á þessu sviði, en hlutfall þeirra var 67% árið 2007.1 Hugsanlega er þar um 

einhverskonar vitundarvakningu að ræða. Í sömu rannsókn var spurt um ánægju 

opinberra stjórnenda með samskipti sín við viðkomandi ráðuneyti vegna 

árangursstjórnunar. Þar kom í ljós að enginn forstöðumaður mennta-, menningar- og 

vísindastofnunar var ánægður með samskipti sín við ráðuneytið vegna málaflokksins 

(Ágústa H. Gústafsdóttir ofl., 2012, 29). 

 

Uppbygging 

 

Í kafla 2 er gerð grein fyrir helstu rannsóknum á sviði árangursmælinga opinberra 

stofnana í Bretlandi, Ástralíu og Bandaríkjunum. Kafli 3 hverfist um greiningu á þeim 

árangursstjórnunarsamningum sem mennta- og menningarmálaráðuneytið hefur gert, 

einn til þrjá á ári, allt frá 1999, við fjórtán opinberar menningarstofnanir á Íslandi. Í 

kafla fjögur er greiningin rædd útfrá þessum erlendu rannsóknunum og komið fram 

með ábendingar útfrá sjónarhóli menningarstjórnenda annars vegar og ríkisvaldsins 

hins vegar.  

  

                                                 
1 Skilgreiningin hljóðar uppá forstöðumenn menningar- og vísindastofnana, auk annarra menntastofnanna en menntaskóla og 

háskóla.  



 
 
 
 

 

-14- 
 

Að mæla hið ómælanlega 2013 

2. Hugtök og samhengi 

 

Menning og stjórnun 

 

Í verkefni þessu er vísað til hugtakanna menningarstjórnandi og 

menningarstjórnun, með það meðal annars að markmiði að vinna þessum tveimur 

orðum hærri sess í íslenskri umræðu. En hvað þýðir menning og hvað þýðir stjórnun 

í samsetningunni menningarstjórnun? Sé gerð tilraun til að kóða þessa samsettu 

hugsmíð kemur fyrst upp í hugann það ríkjandi viðhorf að menning sé fyrirbæri sem er 

í mannlegu valdi að stjórna, og fremur æskilegt að henni sé stjórnað, fremur en hið 

gagnstæða. Í því samhengi er að mínu mati verið að vísa til fagurfræðilegrar og jafnvel 

rómantískrar skilgreiningar á menningu, það er listrænnar starfsemi eða framleiðslu. 

Þessi starfsemi hefur reyndar á liðinni öld verið sett á stall sem einhvers konar 

„foriðnvædd virkni“ sem sérhæfðri tækni þurfi að beita við (Evans, 2000,243); þannig 

er stjórnun menningar sem slík bæði sérhæfð fræðigrein og fag sem hægt er að stunda 

í atvinnuskyni. Sá sem lært hefur menningarstjórnun er menningarstjórnandi eða 

menningarstjóri, eins og skipstjóri, forstjóri, kórstjóri. Um nokkurra ára skeið hefur 

verið hægt að stunda framhaldsnám við háskóla í þessari iðn/list/fræði og öðlast 

„þann grunn og þjálfun í stefnumótun, stjórnun og rekstri sem nauðsynlegur er í 

menningarumhverfi samtímans“2. Menningarstofnanir nútímans hafa þróast í flóknu 

stjórnunarumhverfi þar sem fagurfræðileg markmið og markaðsöfl takast á (Lampel, 

Lant & Sahamsie, 2000 í Turbide og Laurin, 2009, 59). Þær hafa í síauknum mæli verið 

skilgreindar sem fyrirtæki eftir hugmyndum sem John Holden lýsir sem viðmiði 

nútímans (e. present paradigm). Þar liggur að baki sá skilningur að ákvarðanir séu 

almennt teknar á grunni staðreynda og með ákveðin markmið í huga. Þetta viðmið 

grundvallast á „teknókratískri“ heimsmynd þar sem línuleg mynstur eru sýnileg, 

niðurstöður fyrirsjáanlegar, hlutum sem erfitt er að mæla er haldið utan breytunnar; 

enda er aðaláherslan á endanlega vöru og útkomu, en ekki ferli (Holden, 2011).  

 

                                                 
2 Lýsing á menningarstjórnunarnámi af heimasíðu Háskólans á Bifröst, www.bifrost.is 
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Í þessu umhverfi er eitt af töfraorðunum einmitt stjórnun. Þetta hugtak virðist búa 

yfir töframætti, og er allt í senn, gildismat, fulltrúi ólíkra viðhorfa, fræðigrein, 

bókmenntagrein og söluvara. Innan þessa ramma sem einkennist af hinnu vélræna 

viðhorfi iðnvæðingarinnar (Burns, 1963, 105), framfarahugsun og þeirri trú að 

veröldin sé línuleg og útreiknanleg eru tengd önnur sígild verkefni stjórnunar; 

skipulagning, áætlanagerð, stefnumótun, markmiðasetningu og mælingar; sem hér eru 

einmitt í brennidepli. Þessi sýn helst í hendur við uppgang skrifræðisins, því eftirlitið 

krefst  skipulags og rökhyggju auk þess að gera kröfu um hagkvæmni og nákvæmni í 

rekstri. Samhengi þessa verkefnis er einnig samhengi hins opinbera, sem öðru 

skipulagi fremur umvefur skrifræðið, regluveldið og kröfuna á hið almenna framyfir 

hið sértæka (Njörður Sigurjónsson, 2010). En það er líka annað, ekki síður áhugavert 

sem hægt er að halda fram að einkenni „menningarumhverfi nútímans“, nefnilega 

almenn upplausn á fyrri hugmyndum okkar um tíma og rými og meira að segja 

tungumálið. Í menningarumhverfi nútímans er fyrri aðgreining á milli há- og 

lágmenningar að leysast upp og í hennar stað verða til svið opinberrar menningar, 

markaðsmenningar og svo heimagerðrar menningar (Holden, 2010). Þetta þriðja svið 

hefur svo sannarlega sprungið út á síðustu árum, þrátt fyrir að hafa ætíð verið til og 

blómstrar sem aldrei fyrr með tilkomu internetsins. Hagsmunir þátttakenda í slíku 

þríhliða menningarumhverfi eru á margan hátt öðruvísi en áður, því á þriðja sviðinu 

eru ekki komnir fram, eða að minnsta kosti ekki í sama mæli og á hinum sviðunum 

einskonar hliðverðir sem stýra umræðu, skilgreina og flokka, sem listamaðurinn þarf 

að komast framhjá eða greiða fyrir aðgang að, til að hljóta viðurkenningu eða jafnvel 

bara koma verki sínu til áhorfenda. Á þessu sviði menningarinnar er skilgreiningin og 

ákvörðunin um það hvað er menning meira einstaklingsbundin og hindrunin þar af 

leiðandi minni. Menningarsvið þar sem áhorfendur og skaparar geta hver um sig flætt 

frjálst á milli sviða, hvort er sem skapari og/eða móttakari, veljari og svo framvegis er 

kannski útópísk en myndhverfingin um menningu sem vistkerfi frekar en 

efnahagskerfi eða geira, gefur hugsanlega einhverja möguleika á minni notkun 

menningar í þágu sérhagsmuna í nafni almannahagsmuna. Í samhengi þessa verkefnis 

vakna óhjákvæmilega spurningar í líkingu við: Hvernig hegða stjórnvöld sér í þessu 

nýja umhverfi? Eru menningarstofnanir að bregðast við þessu með einhverjum hætti?  
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Árangur og árangursmælingar 

 

„Vandi leikhúss er sá að í bókhaldi þess eru tekjur og gjöld færð í krónum 

 en það er ekki hægt að bókfæra listrænan árangur á sama hátt. Og ef ekki  

er tekin áhætta í leikhúsi þá er það ekki lengur leikhús heldur líkhús.“  

Steindór Hjörleifsson, leikari. 

 

Hagfræðingurinn Daniel P. Forbes fjallar um hugtakið árangur í grein sinni sem ber 

heitið „Measuring the unmeasurable: empirical studies of nonprofit organisation 

effectiveness from 1977 to 1997“. Hann bendir á að það sé langt í frá einfalt mál að 

skilgreina þessa hugsmíð, og að sú vegferð sé í raun „hlaðin vandamálum, því hún 

getur staðið fyrir mismunandi hluti hjá mismunandi fólki“ (Forbes, 1998, 183). 

Árangur hjá fyrirtækjum sem ekki eru rekin í hagnaðarskyni er einnig félagslegt 

fyrirbæri og því í eðli sínu erfitt að mæla (Turbide & Laurin, 2009, 56).  

Aðferðir árangursstjórnunar koma úr ranni viðskiptafræði þar sem lögð er áhersla á 

stefnumiðaðað stjórnun. Hornsteinar stefnumiðaðrar stjórnunar eru: stefna, mælingar 

og eftirfylgni (Fjármálaráðuneytið, 2004; Kaplan 2010; Chenhall & Langfield-Smith, 

2007).  Stefna er í grunninn einhvers konar lýsing á þeim árangri sem skipulagsheild 

stefnir að og stefna getur jafnvel innihaldið einhvers konar hugmyndir hvernig þeim 

árangri skuli náð. Í aðferðafræði árangursstjórnunar er lögð áhersla á að 

mælikvarðarnir sem notaðir eru séu rétttmætir og áreiðanlegir og að tilgangur sé fyrir 

mælingunum og að þær séu nytsamlegar við að „meta, stjórna, hagræða, hvetja, læra 

og bæta starfsemi skipulagsheildar“ (Gunnhildur Guðmundsdóttir, 2009, 16). 

Jackie Bailey (2010) gefur greinargott yfirlit yfir þróun árangursmælikvarða, sem 

stuðst er við í þessu verkefni. Hann bendir á að árangursmælingar í rekstri fyrirtækja 

hafi fyrst í stað beint sjónum sínum fyrst og fremst að fjárhagslegum ávinningi, og 

mælingarnar hafi því eðlilega haft það að markmiði að því að auka hagkvæmi sem 

mest. Kaplan og Norton gagnrýndu þessa sýn, töldu hana vera of þrönga því hún skildi 

útundan lykilþætti í árangri fyrirtækja. Þeir kynntu til sögunnar hið víðfræga og mikið 

notaða Stefnumiðaða árangursmat (Balanced Scorecard) sem bætti fleiri víddum við 

fjárhagslegu hliðina, víddum sem taka mið af viðskiptavinum fyrirtækis, vexti þess og 

nýsköpun, auk innri ferla. Kaplan og Norton halda því fram að séu þessir mælikvarðar 
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tengdir við skýra stefnumótun, geti þeir verið vísbending um hvort fyrirtæki sé á réttri 

braut. Staða nýsköpunar innan fyrirtækis sé til dæmis jafn mikilvæg og hagnaður 

(Kaplan & Norton, 2005). Sawhill og Williamson þróuðu þessa hugmynd frekar og 

bentu á að fleiri hópar hagsmunaaðila en viðskiptavinir fyrirtækis ættu líka þátt í 

árangri þess, svo sem starfsfólk, almenningur og hið opinbera (Sawhill & Williamson, 

2001). Á tíunda áratugnum komu fram hugmyndir um hvernig ætti að mæla fyrirtæki 

sem ekki væru rekin í hagnaðarskyni (non-profit organizations) og við slíkar mælingar 

þyrfti að nota „multidimensional set of indicators, primarily based on non-financial 

indicators (Bailey & Richardson, 2010, 9). Kanadísku endurskoðendurnir Turbide og 

Laurin (2009), sem mikið er vísað til í verkefni þessu halda því fram að fjárhagslegir 

mælikvarðar gefi ekki rétta mynd af árangri fyrirtækja sem ekki eru rekin í 

hagnaðarskyni. 

  

Fræðimenn hafa fjallað nokkuð um árangursmælingar í menningargeiranum (Bailey 

& Richardson 2010; Boerner & Renz 2008; Eckersley 2008; Chenhall & Langfield-

Smith 2007; Harrison 2009; Bakhshi, Freeman & Hitchen 2009; O’Brien 2011). 

Rannsóknarsviðið er þó enn takmarkað og lýtur enn sem komið helst að því hvernig 

listastofnanir og sjálfseignarstofnanir ættu að mæla árangur sinn. Minna hefur verið 

rannsakað hvernig árangursmælingar þessara skipulagsheilda fara í raun og veru fram 

(Bailey & Richardson 2010, 293). Rannsakendur eru enn að berjast við að rannsaka og 

skilgreina í hverju sjálfur árangurinn felst og hvernig sé hægt að bæta starfshætti hins 

opinbera hvað varðar mælingarnar (Turbide & Laurin, 2009). Hin fræðilegu líkön sem 

smíðuð hafa verið á undanförnum árum eiga það sameiginlegt að leggja áherslu á 

eftirfarandi þætti, í mismiklum mæli þó: 

-Að árangur skipulagsheildarinnar sé skoðaður bæði að innan og utan, bæði af 

starfsfólki, áhorfendum/gestum, listamönnum, jafningjum og styrktaraðilum. 

-Að tryggja eignarhald skipulagsheildarinnar á mælingaferlinu sjálfu, svo 

mælingarnar hafi raunverulega merkingu fyrir hana. 

-Að starfsfólk og stjórnendur séu virkir þátttakendur í mælingaferlinu 

-Að mælikvarðarnir passi við markmið (mission) skipulagsheildarinnar.  

(Bailey & Richardson, 2010, 294) 
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Athyglisvert er að þessir þættir eru í raun algerlega þeir sömu ef skoðuð er 

umræðan um árangursmælingar úr viðskipta- og hagfræði. Það getur leitt okkur að 

tveimur, reyndar gjörólíkum niðurstöðum: Annars vegar þeirri að enginn munur sé í 

raun á því hvernig mæla skal árangur í „venjulegum“ fyrirtækjum og listastofnunum, 

og að kannski sé enginn munur á þessu tvennu eftir allt saman. Eða gæti það verið að 

fyrirbærið árangursmælingar almennt sé skoðað með of einsleitum hætti, það er að 

segja of þröngt úr útfrá sjónarhóli viðskiptalífsins? Það er sjálfsagt sannleikskorn í 

hvoru tveggja. Eða, getur það verið að mælingarnar hingað til hafi farið svo mikið fram 

á forsendum styrktaraðilana, stjórnvalda, og útfrá svo þröngum ramma að það sé 

nauðsynlegt að benda á þessa frekar einföldu þætti, eins og að það þurfi að skoða 

árangurinn útfrá mörgum mismunandi sjónarhornum? 

Ein fárra rannsókna sem gerðar hafa verið meðal menningarstjórnenda um 

skilgreiningu og mælingu árangurs (Turbide & Laurin, 2009) styður reyndar þá 

kenningu því hún leiddi í ljós ójafnvægi milli kjarnastarfsemi sviðslistastofnana og 

þeirra árangursmælinga sem framkvæmdar voru. Í rannsókninni kom skýrt fram að 

stjórnendurnir skilgreindu framúrskarandi listræn gæði sem kjarnann í velgengni 

skipulagsheilda sinna en samt sem áður einbeittu árangursmælingar þeirra sér helst 

að fjárhagslegum þáttum (Turbide & Laurin, 2009, 67). Einnig kom í ljós að 

styrktaraðilarnir höfðu mikil áhrif á mælingarnar enda skilgreindu stjórnendur 

listastofnana bakhjarla stofnana sinna sem mikilvægasta hagsmunahóp þeirra og þann 

hóp sem þeir væru helst ábyrgir gagnvart (Turbide & Laurin, 2009, 56-57).  Það er 

ástæða til að staldra aðeins við þessar niðurstöður bæði fyrir menningarstjóra og 

stjórnvöld. 

 

Framkvæmd árangursmælinga 

 

Í kjölfar umræðunar sem lýst hefur veri hér að framan um nauðsyn þess að fara frá 

einhliða mælingum í átt að heildrænu mati, er áhugavert að skoða heimasíðu Listráðs 

Bretlands. Þar er gefinn upp mjög einfaldur rammi fyrir sjálfsmat, sem kallaður er Self-

Evaluation Framework. Þar geta menningarstjórnendur nálgast spurningar sem þeir 

geta spurt sig varðandi sýn, ytri aðstæður, listrænar vonir, þátttöku, getu 

skipulagsheildarinnar og viðskiptalíkan sitt. Gefnar eru upp grófar hugmyndir um 
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hvernig árangur getur litið út í hverjum flokki. Aðeins aðra áherslu er þó að finna í 

skjali sem lýsir samstarfslíkani opinberra breskra menningarstofnana við Listráðið því 

þar er talað um að hver samningur um opinberan stuðning innihaldi „five key 

performance indicators ... which encompass important themes of excellence, 

engagement and resilience“ (Arts Council England, 2012, 14). Þar er aftur komið inn 

tungumál viðskiptafræðinnar þó menningarstjórnendurnir fái sjálfir að leggja til hvaða 

fimm lykil-árangursvísar eigi að vera til hliðsjónar. Í Skotlandi er opinberum 

menningarstofnunum gert að stunda sjálfsmat eftir kerfi sem nefnt er „Quality 

Framework“3 og byggir á þáttunum: listræn forysta, þátttaka almennings, 

stjórnarhættir, stjórnun og fjármál (Scottish Arts Council, 2009). Það líkan sem 

hinsvegar er lengst komið í heildræna átt og eytt verður mestu púðri í hér, kemur hins 

vegar alla leið frá Ástralíu. Það er eina líkanið sem einnig gerir tilraun til að vinna með 

tungumálið og nálgast sjálfsmat út frá fleiri hugtökunum en „gæðum“, „árangri“ og 

„þátttöku“.  Því verður gerð frekari skil hér. Rétt er  að benda á þá staðreynd að hér er 

opinber aðili sem búið hefur til mats- og mælingatæki, sem þó  velur útgangspunkt 

sinn út frá stjórnendum menningarstofnunarinnar, og leitast jafnframt við að gera 

grein fyrir hagsmunum sem flestra í sinni nálgun. 

  

Kostir og gallar árangursmælinga 

 

Bent hefur verið á að kostir við að mæla árangur listastofnana og í raun allra 

fyrirtækja sem ekki eru rekin í hagnaðarskyni hafi frá upphafi falist í því að ljá 

skipulagsheildinni  aukinn trúverðugleika, sem mætt hafi nýjum kröfum styrktaraðila 

þeirra og stjórnvalda. Á sama tíma hafi þessar mælingarnar aukið getu 

skipulagsheildanna til að meta sjálf sitt starf og bætt hæfni þeirra til lærdóms og 

þróunar (Cairns, Harris, Hutchison, & Tricker, 2005, 141). 

Mælingar og mat geta einnig leitt til skýrari framtíðarsýnar, og aukið skilning á 

lykilþáttum árangurs í skipulagsheildinni. Mat  getur enn fremur verið hvetjandi á 

stjórnendur og starfsfólk, bætt ímynd fyrirtækis meðal almennings og aukið möguleika 

á styrkjum.  Einnig hafa þó verið dregnir upp gallar við innleiðingu árangursmælinga 

                                                 
3 Sjá: http://www.scottisharts.org.uk/resources/publications/arts_culture/pdf/Quality_Framework_part2.pdf 
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þessara skipulagsheilda. Iðulega sé meiri áhersla á tölulegar mælingar á kostnað 

eigindlegra þátta, sem ekki síst séu mikilvægir (Cavalluzzo & Ittner, 2004; Keens, á.á; 

Selwood, 2006; Belfiore & Bennett, 2010) valda- og stjórnartími þeirra sem séu að 

krefjast mælinganna séu einungis örfá ár í senn, og þar af leiðandi ekki nógu lengi til að 

læra af því sem kemur út úr ferlinu, og þekkingin virðist ekki safnast saman í 

geiranum, með þeim afleiðingum að fram kemur hvert nýja kerfið á fætur öðru, sem 

hvert er að finna upp hjólið að nýju og ruglingur ríkir um hvað hentar hverjum (Keens, 

á.á). Aðrir takmarkandi þættir árangursmælinga  á skipulagsheildum í 

menningargeiranum felast ma. annars í því að ekki er nægjanlegt að búa til og þróa 

tæknilausnir  sem og að þjálfa starfsfólk og stjórnendur sem koma til móts við kröfu 

um stanslaust upplýsingastreymi, nánast í rauntíma fyrir slíkar mælingar (Cairns et al., 

2005, 148).  

Annar galli á þessum mælingum sem meðal annars einkenna hina nýju opinberu 

stjórnun er að  þær snúast oft upp í andhverfu sína. Þrátt fyrir að  hafa það að 

markmiði að gera kerfið gagnsærra og minnka skriffinnsku þá hefur eftirlitið það í för 

með sér að skriffinnska verður oftá tíðum meiri og tekur lengri tíma á kostnað annara 

þátta,  til að mynda sjálfri framkvæmd menningarviðburðanna sem skipulagsheildin er 

að sinna. Þarna myndast hættan á því að slíkt mat snúist upp í andstæðu sína, eða það 

sem Belfiore hefur kallað „The performance paradox“ (Belfiore, 2007). Stöðlun slíkra 

samninga á milli ólíkra stofnanna getur leitt af sér stofnanlega einmótun sem smátt og 

smátt steypir allar þær menningarstofnanir sem gangast undir formerki töfraorðanna 

hagkvæmi, skilvirkni og markvirkni í sama mót. Skýr merki um þessa hættu er að 

finnna í bæklingnum „Árangursstjórnun í ríkisrekstri“ þar sem er að finna  

leiðbeiningar fyrir árangursmat. Þar segir fullum fetum að miðillinn sé ekki síður 

merkingin og bara það að hefja vinnu við mælingar dragi athyglina að ákveðnum 

þáttum (og þá væntanlega frá öðrum). Oft hafi stofnanir marga mælikvarða í byrjun, 

jafnvel þótt  ætlast  sé til þess að hafa þá fáa.  

 

„…reynslan sé sú að þeim fækkar yfirleitt eftir því sem árangursmælingar verða 
reglulegri innan stofnunar. Margir árangursmælikvarðar í upphafi eiga þó ekki að 
koma í veg fyrir að mælingar hefjist þar sem mælingarnar sjálfar hjálpa til við grisjun 
mælikvarða.“ (Fjármálaráðuneytið, 2004, 60).  
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Óviðeigandi notkun á árangursmælingum getur haft skaðleg áhrif og leitt til  

ótrúverðugra upplýsinga, uppblásnum yfirlýsingum um árangur, sóun á dýrmætum 

mannauði í mælingaferlið, mistúlkun stjórnvalda og annara hagsmunaaðila á 

árangursupplýsingum. Í sinni verstu mynd getur þetta leitt til allsherjar gjaldfellingar á 

heildarferlinu í augum allra aðila (Cairns ofl. 2005, 148). 

 

Nýtt viðmið – virði menningar í forgrunni almannasviðsins 

 

Holden og fleiri leggja til að það dugi ekkert minna en nýtt viðmið, eigi að vinna 

gegn  valdabaráttu og þróun einmótunar hjá listastofnunum (Bjarki Valtýsson, 2010; 

Duelund, 2003b; Caust, 2003). Það nefnir Holden Viðmið menningarvirðisins (e. 

Paradigm of cultural value) og undirstrikar  að slíkt viðmið  dragi fram tilfinningalega 

þætti í menningar-upplifunun, -ímyndum og framkvæmd, auk hinna fyrirliggjandi 

mælanlegu efnahagslegu og tölulegu þátta. Þetta nýja viðmið þurfi að rista djúpt í 

undiröldu hugsana okkar og ef það takist muni það hafa víðtækar og jafnvel 

ófyrirsjáanlegar afleiðingar:  

Á menningarsviðinu  myndu þessi óáþreifanlegu sjónarmið (söguleg, félagsleg, 

táknræn, andleg og fagurfræðileg) vera hlutgerð og tjáð í gegnum annað tungumál, 

myndir, hluti, reynslu, uppsetningar, sameiginlegar minningar og þess háttar (Holden, 

2004, 24). Endurómun  þessa ákalls má heyra í inngangi Ástralska listráðsins „það er 

kominn tími til þess að taka upp nýjar samræður“ (e. „Its time for a new conversation“) 

(Bailey, 2009, 3) og í orðum hönnuðarins Dans Hill: „Við þurfum að endurhanna 

samhengið“ (e. „We need to redesign the context“) (Hill, 2012). Í nýrri handbók 

Hewison og Holden er menningarstjórum kennt að skoða þetta virði út frá þremur 

mismunandi sjónarhornum: út frá innra virði (intrinsic value), afleiddu virði 

(instrumental value) og stofnanalegu virði (institutional value). Hvert þessara 

sjónarhorna segja þeir að kalli á ólíka málnotkun og mælistikur og að þau útiloki ekki 

hvert annað, heldur þvert á móti bæti hvert annað upp. Þeir setja sjónarhornin upp í 

þríhyrning.  
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Efst á þríhyrningnum er innra virði sem á við þau einstaklingsbundnu áhrif sem 

listaverk hefur á hvert og eitt okkar, en einnig felst í innra virði sú hugmynd að 

listaverk geti búið yfir sínu eigin einstaka gildi. Hewison og Holden leggja áherslu á að 

almenningur hafi fyrst og fremst áhuga á list í gegnum sínar eigin upplifanir. En 

skynsemisvæddum hagmælingum ríkisstjórna reynist erfitt að lýsa og hvað þá mæla 

þetta innra virði, sem tekst á við óhlutbundnar hugmyndir líkt og skemmtun, fegurð og 

hið háleitna. Upplifanir hafa  einstaklingsbundin tilfinningaleg áhrif á okkur og gerir 

kröfu um að lagt sé mat á gæði (Hewison & Holden, 2012, 70). Annað sjónarhorn á 

virði menningar er í gegnum afleitt virði hennar og gagnsemi fyrir önnur svið. Þar er 

um að ræða hlutbundnara konsept og það er í gegnum þessa linsu sem opinberir aðilar 

hafa í síauknum mæli horft á starfsemi á menningarsviðinu. Þarna er um að ræða 

hagræn árif menningar og allt það sem því fylgir. Þriðja sjónarhornið, sem Hewison og 

Holden kalla „institutional value“, eða stofnanvirði, snýst um það hvernig 

skipulagsheildir á menningarsviðinu gera hlutina. Þær eru hluti af almannasviðinu og í 

gegnum samskipti sín við almenning eru þær í stöðu til að auka eða minnka (ef svo ber 

undir) traust milli borgaranna, eða hugmyndir þeirra um samfélagið sem þeir eru 

þátttakendur í (sama heimild). Hewison og Holden benda einnig á að almenningur á í 

samskiptum við opinberar menningarstofnanir að eigin vali, sem setur þær í aðra 

stöðu en t.d. skóla, sjúkrahús eða dómskerfið. Í því ljósi sé sérstaklega mikilvægt fyrir 

menningarstofnanir að hugsa um erindi sitt við samfélagið með opnari hætti, þar sem 

þær séu til staðar til að þjóna þörfum almennings, fremur en þær geri eitthvað fyrir 

eða við almenning (sama heimild). 

 

Artistic Vibrancy 

 

Listráð Ástralíu (The Major Performing Arts Board of the Australia Council for the 

Arts) hefur þróað hefur nýja aðferð sem getur gagnast listastofnunum við sjálfsmat sitt 

og árangursmælingar. Aðferðin hverfist um hugtakið Artistic vibrancy, eða listrænan 

lífvænleika (Bailey, 2010). Í beinni þýðingu er orðið vibrancy reyndar nær titringi eða 

hljómi í íslenskri þýðingu, það sem víbrar. Hugtakið byggir á fræðilegum stoðum og 

viðamiklum rannsóknum á reynslu og starfsumhverfi stjórnenda sem  og reynslu 
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starfsmanna ástralskra sviðslistastofnana sem gert er að stunda sjálfsmat á starfi sínu 

fyrir hið opinbera (Bailey & Richardson, 2010, 292). Listrænn lífvænleiki er 

skilgreindur á víðu sviði, þetta er nokkurns konar safnheiti yfir: Listræn gæði, hver 

áhrifin eru á áhorfendur og hversu virk þátttaka þeirra er, hversu fersk nálgunin 

við listformið er,  auk möguleikanna til varðveislu og þróunar, einnig tækifæri 

listamanna til að þróast í starfi og loks samfélagslegt erindi (Bailey, 2009, 4). Á 

sama tíma og þetta hljómar mjög vel er annar mikilvægur punktur sem viðurkenndur 

er: listrænn lífvænleiki verður ekki til í tómarúmi. Eiginleikar skipulagsheildarinnar 

skipta þar miklu máli. Ytri kringumstæður skipta einnig miklu máli. Til að skilja betur 

hvaða eiginleika listrænt lífvænlegar skipulagsheildir hafa, þá framkvæmdi Listráðið 

rannsókn meðal sviðslistastofnanna í Ástralíu sem sýndu af sér listrænan lífvænleika 

og eimaði skipulagslega eiginleika þeirra niður í eftirfarandi lista: Sterk listræn 

forysta og góðir stjórnunarhættir, í skipulagsheildinni ríkir sameiginlegur 

skilningur á listrænum tilgangi hennar, skipulagsheildin er opin fyrir endurgjöf frá 

jafningjum, starfsfólki, áhorfendum, samfélaginu, öðrum listamönnum og 

styrktaraðilum. Í skipulagsheildinni eru ferlar sem hvetja til samræðna og taka við 

endurgjöf. Skipulagsheildin er meðvituð um sjálfa sig, hún er fær um stunda 

sjálfsmat og hlusta á endurgjöf (Bailey, 2009, 6). 

 Kringumstæður sem gera slíkri skipulagsheild kleift að blómstra eru fjórþættar 

samkvæmt hinni áströlsku rannsókn: fyrst var tiltekið að sterk staða listmenntunar 

á öllum skólstigum ætti beinan þátt í að búa til slíkar aðstæður og æli af sér mikla 

þátttöku og hugmyndir um gildi listar fyrir almenning. Í öðru lagi var innblástur, 

afrakstur þess tíma, rýmis og aðfanga sem listamenn höfðu yfir að ráða, hvernig 

tækifæri þeir fengu á ferli sínum, tækifæri til að sjá önnur verk og vinna saman. Í þriðja 

lagi voru tengsl við samfélagið, þ.e. hversu sterk tengsl voru milli listamanna, 

áhorfenda og almennings, og styrkleika listageirans, miðað við hversu virk umræðan 

innan hans  var og hversu skýr framtíðarsýn kom í ljós. Og að lokum var það styrkur 

skipulagsheildanna sem reyndist einn af hornsteinum þeirra aðstæðna sem uppúr 

spryttu  listrænt sterk verk. (Bailey, 2009, 9) 

 

Meðal mælingaraðferða í sjálfsmatin eru tiltekin:  
 
-samtöl við listamenn 
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-óformleg endurgjöf innan skipulagsheildarinnar 
-hreinskilnar umræður um listræna þætti innan stjórnar 
-starfsmannafundir um listræn málefni 
-skýrleiki stefnu listræns stjórnanda 
-opnar samræður við jafningja í faginu með endurgjöf á verkefni og listræna stefnu  
-skoðun á umfjöllun um listræn verkefni 
-óformleg samtöl við áhorfendur og almenning 
-stuttar og einfaldar kannanir meðal notenda 
-greining á miðasöluupplýsingum.   
-greining á tengslum skipulagsheildarinnar við greinina 
-stýrð viðtöl við listamenn 
-notkun fókusgrúppa meðal áhorfenda 
-opinn dagur fyrir almenning. 
-skoðanakannanir meðal listamanna, almennings, starfsfólks, óháðra sérfræðinga 
og gestalistamanna 
-notkun fókusgrúppa í samfélaginu 
-árleg skýrsla listræns stjórnanda til stjórnar,  
-„benchmarking“ innanlands og utan 
-rannsóknir á áhrifum verkefnanna á þátttakendur4 
 

Eins og áður var sagt er þetta ástralska sjálfsmatslíkan auðvitað bara eitt af 

mörgum, sem til eru. En það er hér tekið sem gott dæmi um heildræna nálgun og það 

sem  má læra af því er að við getum í auknum mæli beint sjónum okkar að innra virði 

og stofnanalegu virði og það bendir okkur einnig á aðferðir til að mæla það virði. Það 

leggur einnig áherslu á að það sé á hendi menningarstofnunarinnar sjálfrar að meta og 

skilgreina árangur sinn og þannig verði það mat innihaldsríkt og stuðli að lífænleika 

hennar og þróttmiklu starfi. Og síðast en ekki síst er lögð áhersla á það að það er ekki 

til einhver ein einföld lausn sem virkar fyrir alla, og ekki hægt að beita sömu aðferðum 

á ólíkar skipulagsheildir. 

  

                                                 
4 Artistic Reflection Kit má nálgast í heild sinni á http://www.australiacouncil.gov.au/artisticreflectionkit/tools 
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Að mæla innra virði og stofnanalegt virði 

 

Það er sérstaklega vert að geta aðferða sem prófaðar hafa verið á allra síðustu árum 

til að mæla innra virði sbr. Holden og fleiri sem nefndir hafa verið hér að framan. 

Nokkrir fræðimenn hafa rannsakað og mælt hvaða áhrif listaverk hefur á áhorfanda 

þess. Þessar mælingar hafa verið þróaðar útfrá sviðslistum, leikhúsi, tónlist, óperu og 

dansi og geta reynst stjórnendum listastofnana afar gagnlegar til að legga mat á og 

mæla hvaða áhrif hvert verkefni hefur, og bera þau saman. Að sama skapi er mikilvægt 

að beina sjónum okkar meira að áhorfendum, notendum, almenningi, ef við erum 

sammála því sem áður hefur verið ritað um þörfina á því að raungera hagsmuni 

menningar og listar sem raunverulega almannahagsmuni. 

Í ljósi fyrri umræðu um þörfina á að breyta þeirri sýn sem við höfum á 

árangursmælingar er gott að líta á hugtakið gæði. Radbourne, Johanson Glow og White 

hafa til dæmis gert áhugaverða tilraun til að hreyfa við hinni hefðbundn sýn á 

gæðamat í listum. Með hefðbundinni sýn eiga þau við að gæði verka eru metin fyrst og 

fremst út frá hlutum eins og umfjöllun og gagnrýni í fjölmiðlum, verðlaunum og 

aðsókn. Þau benda einnig á að hefbundin sýn á listræn gæði stjórnist af hróðri og 

frægð listrænna stjórnenda getur einnig haft áhrif á gæðamat verkefna og hvort verk 

njóta þess að vera boðið erlendis. Einnig getur gæðamat verkefna litast af því hvort 

það nýtur styrkja frá fyrirtækjum eða stofnunum (Radbourne, Johanson, Glow, & 

White, 2011, 17). Þau leggja til aðra nálgun á gæðamat sem byggist fyrst og fremst á 

því hvernig almenningur og áhorfendur upplifa listaverk. Þau halda því fram að það sé 

bæði mikilvægt og við hæfi að mæla upplifun áhorfanda, sérstakleg með tilliti til þess 

að það sé á endanum mat áhorfandans á gæðum sem sé besta vísbendingin um 

líkurnar á því að hann sæki aftur í svipaða upplifun (Radbourne ofl., 2011, 2).  

Aðferð þeirra er að taka djúpviðtöl strax að lokinni sýningu.  Áhorfendur voru 

beðnir um að lýsa upplifun sinni, tengslunum milli listrænna gæða og hversu mikið 

þeir lifðu sig inn í sýninguna. Rannsókn þeirra beindi sjónum að fjórum þáttur 

áhorfendaupplifunarinnar: þekkingu, áhættu, trúverðugleika, og heildarupplifun. 

Hægt var að mæla hvernig þekkingarfærsla til áhorfandans átti sér stað í gegnum 

upplifun hans, og sýnt var fram á að því betri skilning sem áhorfandinn taldi sig hafa á 

því sem hann upplifði, því sterkari var upplifunin og líklegra að hann „vildi meira“. 



 
 
 
 

 

-26- 
 

Að mæla hið ómælanlega 2013 

Einnig náðu þau að mæla hvernig áhorfandinn metur þá áhættu sem hann tekur með 

því að fara á sýningu/tónleika. Áhættan er flokkuð í fjóra þætti. Í fyrsta lagi þarf 

áhorfandinn að meta hvort listaverkið/sýningin mæti væntingum, hann metur 

upplifun sína útfrá fjárhagslegri áhættu sem er bundin því hversu hátt miðaverðið var. 

Áhorfandanum finnst hann einnig hafa lagt sig í sálfræðilega áhættu út frá hvaða áhrif 

verkið hafi á sjálfsmynd hans og síðast en ekki síst metur áhorfandinn félagslega 

áhættu út frá því umhverfi sem hann hrærist í; og  að lokum hvernig áhorfandinn 

metur hversu ekta honum fannst listaverkið (Radbourne ofl., 2011).  

 

Fleiri aðferðir hafa verið þróaðar í þessa átt. Brown og Novak (2007) fullyrða 

einfaldlega: „Hættu að skoða áhorfendatölur og farðu að mæla raunveruleg áhrif 

verkefna þinna“ 5 Þau lögðu tvo spurningalista í sæti áhorfenda, þeim fyrri var svarað 

fyrir tónleika, leik- og danssýningu, hinum var svarað innan sólahrings eftir 

upplifunina. (Brown & Novak, 2007). Áhrifin sem mæld voru flokkuðust í vitræna 

örvun, tilfinningatengsl, andlegt virði, fagurfræðilegan vöxt, og félagsleg tengsl sem 

sýningin olli hjá hverjum og einum. Helstu niðurstöðurnar voru að þær að 

móttækileiki áhorfandans fyrir verkinu  áður en sýningin hófst hafði mest áhrif á 

upplifun hans. Eitt af því áhugaverðasta í rannsókn Brown og Novak er einmitt þessi 

niðurstaða þeirra að hrif áhorfandans sé undirstöðuatriði í upplifun áhorfandans og 

jafnvel forsendan fyrir því að önnur áhrif geti átt sér stað. Þau nefna fjölmargar 

lýsingar áhorfenda á því að „gleyma sér“, „fara á annan stað“ og tengja þessar lýsingar 

við ástand flæðis sem sálfræðingurinn Csikszenmihly  hefur lýst (Brown & Novak, 

2007, 11). 

Önnur afar áhugaverð rannsókn Boerner og Renz (2008) einbeitti sér að því að 

mæla hvernig áhorfendur upplifa gæði óperusýninga og komust þau að því að 

áhorfendur meta gæði sýningarinnar helst útfrá frammistöðu einsöngvaranna og þá 

hvort þeir upplifðu samræmi milli sjálfrar uppfærslunnar, leiksins og tónlistarinnar. Í 

þriðja sæti kom mat þeirra á gæðum leiksins og loks kórsins.  

                                                 
5 „Stop Taking Attendance and Start Measuring the True Impacts of Your Programs”. Þetta er titillinn á slæðukynningu sem fylgir 

með grein þeirra á http://wolfbrown.com/index.php?mact=News,cntnt01,detail,0&cntnt01articleid=62&cntnt01returnid=67 

 

http://wolfbrown.com/index.php?mact=news,cntnt01,detail,0&cntnt01articleid=62&cntnt01returnid=67
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Upplifun áhorfenda á danssýningum hefur einnig verið rannsökuð sérstaklega á 

undanförnum árum og í tengslum við það hafa rannsakendur búið til forritanlegt 

mælingatæki fyrir handtölvur sem mælir líffræðilega þætti áhorfandans á meðan 

sýningunni stendur, svo sem hjartslátt, öndunarhraða, breytingar á húð og 

augnhreyfingar (Stevens ofl. (2007) í Bailey & Richardson, 2010, 295). 

Þriðja sjónarhornið, sem Hewison og Holden kalla institutional value, eða 

stofnanvirði, snýst um það hvernig skipulagsheildir á menningarsviðinu gera hlutina. 

Þær eru hluti af almannasviðinu og í gegnum samskipti sín við almenning eru þær í 

stöðu til að auka eða minnka traust milli borgaranna, eða hugmyndir þeirra um 

samfélagið sem þeir eru þátttakendur í. Hewison og Holden benda einnig á að 

almenningur á í samskiptum við opinberar menningarstofnanir að eigin vali, sem setur 

þær í aðra stöðu en t.d. skóla, sjúkrahús eða dómskerfið. Í því ljósi er  sérstaklega 

mikilvægt fyrir menningarstofnanir að hugsa um erindi sitt við samfélagið með opnari 

hætti, þar sem þær  þjóni þörfum almennings, fremur en þær þjónusti almannaþarfir. 

(Hewison & Holden, 2012, 72–75). Á þetta virði er einnig bent á í ástralska 

sjálfsmatslíkaninu um listrænan lífvænleika, og þar er lögð áhersla á að einn 

mikilvægasti þátturinn í listrænum lífvænleika menningarstofnunar sé erindi hennar 

til samfélagsins (e. community relevance).  
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3. Árangurstjórnunarsamningar mennta- og 

menningarmálaráðuneytisins og menningarstofnana 

1999-2014 

 

Tafla 1: Yfirlit yfir árangursstjórnunarsamninga 

 

 

Á Íslandi fer hæst hlutfall ríkisútgjalda til menningarmála af öllum 

Norðurlöndunum (Ágúst Einarsson, 2012, 82), og stærstur hluti þess rennur til 

þjóðarstofnananna, menningarstofnanna ríksins (Mennta- og menningarmála-

ráðuneyti, á.á, 33). Hugmyndirnar á bak við árangursstjórnum menningarstofnanna, 

og í raun allra opinberra stofnanna á Íslandi eru mjög í takt við tíðaranda nýrrar 

skipunar í ríkirekstri, eins og Vilhjálmur Hjálmarsson hefur rakið ítarlega í 

meistararitgerð sinni (Vilhjálmur Hjálmarsson, 2011). Samkvæmt handbók um 

árangursstjórnun í ríkisrekstri eru „Árangursmælingar einn af þremur hornsteinum 

árangursstjórnunar, ásamt stefnu og eftirfylgni. Rökin sem færð voru fyrir því að 

stofnanir ættu að innleiða árangursstjórnum voru meðal annars þau að 

árangursstjórnun styrkti lýðræði, markmiðasetning og mælingar miðluðu mikilvægum 

upplýsingum um viðkomandi stofnun, veittu mikilvæga innsýn í reksturinn og hvettu 

starfsmenn til dáða (Fjármálaráðuneytið, 2004, 15). Markmið árangursstjórnunar í 

upphafi innleiðingar þess í íslenskt stjórnkerfi voru jafnframt á þá leið að rekstur 

einstakra stofnana yrði árangursdrifinn, og gengið yrði til verka með „hagkvæmni og 

Kvikmyndasjóður Íslands   2000 2006  2012 
Íslenski dansflokkurinn  2000 2006 2012 
Þjóðskjalasafn Íslands   2000 2006 
Blindrabókasafn Íslands  2000 2006 
Landsbókasafn    2000 2006 
Listasafn Einars Jónssonar  2000 2006 
Þjóðleikhúsið     2006 2012 
Sinfóníuhljómsveit Íslands  2000  2012 
Ríkisútvarpið    2000 
Fornleifavernd ríkisins    2006 
Húsafriðunarnefnd    2006 
Kvikmyndasafn íslands   2006 
Listasafn Íslands    2006 
Þjóðminjasafn Íslands    2006 
Þjóðmenningarhúsið     2012 
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skilvirkni að leiðarljósi“ svo ríkisstofnanir yrðu „sem best í stakk búnar til þess að 

takast á við krefjandi verkefni í síbreytilegu umhverfi“ (sama heimild). En þó 

árangursstjórnunarsamningar séu afsprengi nýrrar skipunar í ríkisrekstri er 

hugmyndin sjálf ekki ný af nálinni á Íslandi. Í bókinni Stjórnarbót (1924) ræðir 

Guðmundur Finnbogason um það sem þarf til „að stjórna málum þjóðar”. Auk þess að 

þekkja þarfir þjóðarinnar, finna ráð og tæki til að fullnægja þeim og hrinda þeim síðan í 

framkvæmd skal „mæla árangurinn af ráðstöfunum þeim og framkvæmdum sem gerðar 

hafa verið, til að vita hvort þær hafi náð tilgangi sínum” (bls. 23). Tilgangur, árangur og 

mælingar eru lykilhugtök í bók Guðmundar og er enn í finna í fullri notkun áttatíu og 

níu árum seinna. Í nær samhljóða ábendingum Ríkisendurskoðunar til Alþingis frá 

mars 2011 eru ítrekaðar ábendingar til mennta- og menningarmálaráðuneytisins 

varðandi þörf á mati á áhrifum styrkveitinga: „Til að auðvelda það mat þarf að liggja 

fyrir í hvaða tilgangi styrkir eru veittir og hvort þess sé vænst að þeir skili árangri til 

framtíðar. Ef sú er raunin þarf að ákveða áður en styrkur er afgreiddur á hvern hátt 

árangur skuli metinn, hvenær og af hverjum“ (Skuldbindandi samningar, 2008).  

 

Fyrsta kynslóð árangursstjórnunarsamninga 

 

-undirritaðir 30. desember 1999 milli mennta- og menningarmálaráðuneytisins og:  

 

Blindrabókasafns Íslands 

Fornleifaverndar ríkisins 

Húsafriðunarnefndar 

Kvikmyndasafn Íslands 

Kvikmyndasjóður Íslands 

Landsbókasafnsins 

Listasafns Einars Jónssonar 

Listasafns Íslands 

Ríkisútvarpsins 

Sinfóníuhljómsveitar Íslands 

Þjóðminjasafns Íslands  

Þjóðleikhússins 

Þjóðmenningarhússins 

Þjóðskjalasafns Íslands

 

Fyrsta kynslóð árangursstjórnunarsamninganna er undirrituð í lok árs 1999, í 

ráðherratíð Björns Bjarnasonar menntamálaráðuherra sem gengdi því embætti  á 

árunum 1995-2002. Alls voru gerðir samningar við átta stofnanir: Kvikmyndasjóð 

Íslands, Íslenska dansflokkinn, Þjóðskjalasafn Íslands, Blindrabókasafn Íslands, 

Landsbókasafn, Listasafn Einars Jónssonar, Ríkisútvarpið og Sinfóníhljómsveit Íslands. 

Samingar þessir voru til þriggja ára, giltu fyrir árin 2000 – 2002 og eru nefndir „í 
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samræmi við stefnu ríkisstjórnarinnar um árangursstjórnun í ríkisstofnunum“. Ekki 

eru undirritaðir samningar við átta stofnanir sem áttu eftir að vera með í 

árangursstjórnunarbyltingunni á seinni stigum. Athygli vekur að aldrei hafa verið 

gerðir árangursstjórnunarsamningar við þrjár stofnanir, sem þó eru taldar til safna- og 

menningarstofnanna á vef mennta- og menningarmálaráðuneytisins, Stofnun Árna 

Magnússonar, Gljúfrastein og Náttúruminjasafn Íslands. Í upphafi ráðherratíðar  

Björns Bjarnasonar birtir ráðuneytið stefnumótandi skjal sem lýsir vel því 

hugmyndalega samhengi sem samningarnir spretta uppúr. Þar er hlutverki ríkisins 

lýst sem hvetjandi frekar en gerandi í ætt við nýja opinbera stjórnun, þar sem gegnsæi, 

skilvirkni, samstarf og afmiðjun eru lykilorðin. Aukin áhersla er þar lögð á hlutverk 

markaðarins í listsköpun og menningarstarfi (Bjarki Valtýsson, 2010, 120). Markmiðin 

eru auðvitað skýr: „Fyrirtæki og einstaklingar verði í auknum mæli hvött til að styrkja 

íslenska menningu ... Verði unnt að treysta slíkt fyrirkomulag mætti draga úr 

opinberum styrkveitingum“. Í öðru stefnumótandi riti ráðuneytisins árið 1999 

Menntun og menning fyrir alla, verkefnaáætlun ríkisins í menntunar- og 

menningarmálum 1999-2003, er talað um öfluga menningarstarfsemi og taldar upp 

menningarstofnanir sem myndi hornsteina hennar: Sinfóníuhljómsveit Íslands, 

Þjóðleikhúsið, Listasafn Íslands og Íslenska dansflokkinn. Sagt er að: „Forsenda þess að 

menningarstofnanir eflist enn frekar er að kröfur einkarekstrar og árangursstjórnunar 

einkenni starfsemi þeirra. Unnið verði að gerð samninga um árangursstjórnun við 

menningarstofnanir þar sem markmið þeirra, hlutverk og fjárveitingar eru skilgreind“ 

(Bjarki Valtýsson, 2010, 120). 

 

Markmið og mælikvarðar 

 

Það sem einkennir helst samningana frá 2000 er að þeir eru endurtekning á 

lagatextum sem gilda um stofnanirnar og staðlaðir formlegir textar um samskipti og 

gagnkvæmar skyldur. Markmiðakaflarnir eru umorðun á lögunum og eru 

árangurskröfurnar og mælikvarðarnir sem tilteknir eru, mun líkari verkefnalistum. Í 

raun virðast helstu markmið stofnananna miðað við þessa samninga vera að ná að 

sinna skyldum sínum samkvæmt lögum, og í einhverjum tilfella að leita leiða til að ná 

að uppfylla lagaskyldur sínar með einhverjum hætti. Dæmi um  árangurskröfu er: Val á 
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tæknibúnaði fyrir stafrænar upptökur fyrir framleiðslu safnsins, innkaup, og 

búnaðurinn tekinn í notkun. Mælikvarðinn er hinsvegar: Verkefninu sé lokið á 

samningstímanum að því gefnu að fjárveiting fáist til þess.  

 

Í Handbók um árangursstjórnun í ríkisrekstri eru tíundaðar þær fjölmörgu kröfur 

sem mælikvarðarnir verða að uppfylla eigi þeir að vera nothæfir til 

árangursstjórnunar. Þeir þurfi að vera:  

-Árangursmiðaðir: Beinast að útkomunni, niðurstöðunni, árangrinum 

-Viðeigandi: Í beinu og rökréttu sambandi við markmið.  

-Gefa svör: Endurspegala breytingar á árangursstigi 

-Fullgildir: Innihalda þær upplýsingar sem þarf að styðjast við 

-Hagkvæmir: Réttlæta kostnað við að safna og viðhalda gögnum 

-Gagnlegir:Veita upplýsingar sem hafa gildi við ákvarðanatöku 

-Aðgengilegir: Veita jafnt og þétt upplýsingar um árangurinn 

-Samanburðarhæfir: Geta borið saman árangur nú og á komandi árum 

-Viðráðanlegir: Leiði ekki til þess að kostnaður fari úr böndum 

-Skýrir: Koma upplýsingum þannig á framfæri að mismunandi fólk, til dæmis 

viðskiptavinir, starfsfólk sem veitir þjónustuna, kjörnir fulltrúar og almenningur geti skilið 

þær.  

(Árangursmælingar opinberra aðila, hugtök og tækni, 1999, bls. 8) 

 

Ef hægt er að skilgreina  gjörðina að hefja verkefni eða ljúka verkefni, nú eða „skoða 

möguleikann á að gera“ eitthvað, sem tölulegan mælikvarða þá er þann möguleika  

vissulega að finna í flestum samningum. Verkefni á borð við „Hefja yfirfærslu á 

stafrænt form“, „Vinna að gerð staðals“, búa í „haginn fyrir húsnæði“, „Þátttaka í 

samstarfs- og þróunarverkefnum“, „opna vef“ „skoða möguleika á að verða að óskum 

notenda“ eru öll inni í samningunum sem mælikvarðar. Samningar 

Blindrabókasafnsins, Landsbókasafns og Ríkisútvarpsins skera sig þó úr, hvað varðar 

tölulega mælikvarða. Þar eru sett inn töluleg markmið sem miða að prósentuaukningu 

í heimsóknum, afköstum, útlánum og framleiðslu efnis. Aðeins í tveimur samingum frá 

árinu 2000 eru settir mælikvarðar sem snúa að notendum þjónustu stofnunarinnar. Í 

samningi Blindrabókasafnsins er gert ráð fyrir að gerð verði könnun á þjónustu meðal 

notenda og þar sem árangurskrafan er „viðunandi“ án þess að það sé skilgreint nánar. Í 
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samingi Ríkisútvarpsins er gert ráð fyrir að Ríkisútvarpið hefji skráningu kvartana 

vegna dreifikerfis og fjölda útfalla á útsendingu og krafa gerð um að í kjölfarið fækki 

kvörtunum um 10% á ári.  

Í sumum tilfellum er augljóst að verkefnið er ærið og skilgreindur tímarammi 

útvíkkaður og lítt skilgreindur. Dæmi um það er í áhersluliðnum í samningi 

Ríkisútvarpsins, „Efla samstarf um dagskrárgerð við sjálfstæða framleiðendur og 

verktaka“ Árangurskrafan er einfaldlega sú að samstarfið verði aukið og mælikvarðinn 

er: „Gert er ráð fyrir að lokið verði við setningu mælikvarða fyrir árslok 2000“.  

 

Mat á árangrinum 

 

Samhljóða ákvæði eru í öllum samningunum frá 2000:  

„Árlega sendir [stofnun] greinargerð þar sem ráðuneytinu er kynnt hvernig til hefur 
tekist um framkvæmd verkefna liðins árs, með samanburði á áformum og árangri. 
Samráðsfundir skulu haldnir minnst einu sinni á ári þar sem farið er yfir framgang 
umsaminna verkefna, áætlun næsta árs og fjárlagatillögur. Menntamálaráðuneytið 
leggur mat á árangur [stofnunar] út frá greinargerð safnsins um framkvæmd þeirra 
verkefna sem samningurinn kveður á um.“  

 
Ekki er kveðið á um hvernig greinargerðin skuli unnin, eða sjónarmið hvaða hópa 

skulu fá að heyrast við mat á árangri ársins. Boðið er uppá samráð á einum fundi á ári, 

en annars eru samskiptin skrifleg og í skýrsluformi.  

 

Framkvæmd samninganna – Skýrsla ríkisendurskoðunar 

 

Til eru gögn um hvernig innleiðing þessarar fyrstu kynslóðar samninga gekk en 

Ríkisendurskoðun gerði ítarlega úttekt árið 2003 um reynsluna. Úttektin fór þannig 

fram að Ríkisendurskoðun óskaði eftir gögnum frá þeim ráðuneytum sem gert höfðu 

árangursstjórnunarsamninga við stofnanir sínar á tímabilinu frá 1997 til júní 2002. 

Beðið var um afrit af rammasamningum um árangursstjórnun, langtímaáætlunum 

stofnana, ársáætlunum þeirra þau ár sem samningur við ráðuneyti hafði verið í gildi og 

ársskýrslum stofnana þar sem upplýst var hvernig viðkomandi stofnun gekk að ná 

þeim markmiðum sem hún setti sér. Athugað var hvort stofnanir færu eftir ferlinu sem 
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átti að innleiða, hver þátttaka starfsmanna hefði verði í ferlinu, hvort sett hefðu verið 

markmið fyrir stofnunina, hversu mörg, og hvort þau væru tímasett og mælanleg. Ekki 

síst var athugað hvort árangursmælikvarðar væru til og reynt að meta hvort þeir 

mældu árangur miðað við þau markmið sem sett voru. Skoðað var hvort stofnanir 

hefðu skilað ráðuneyti sínu ársáætlunum með útfærslu á því hvernig þær hygðust ná 

markmiðum sínum á árinu miðað við fjárheimildir. Þá var athugað hvort stofnanir 

gerðu á glöggan hátt grein fyrir árangri í ársskýrslum sínum, þ.e. gerðu samanburð á 

settum markmiðum og því hvernig til hefði tekist (Ríkisendurskoðun 2003, 71). 

 

Niðurstöðunar eru nokkuð sláandi. Í fyrsta lagi er bent á að Alþingi og ríkisstjórn 

höfðu ekki birt stefnumótun og markmiðasetningu fyrir helstu málaflokka, þó svo að 

það væri talin ein mikilvægasta forsenda árangursstjórnunar. Ríkisendurskoðun taldi 

því tilgangslaust að meta markvirkni starfsins. Einnig var bent á að á sex árum hefðu 

einungis verið undirritaðir rammasamningar við um helming ríkisstofnanna, aðeins 42 

stofnanir af 114 höfðu gert langtímaáætlanir og einungis ellefu höfðu skilað ársskýrslu 

fyrir árið 2001, sem gerði grein fyrir árangri með samanburði við markmið ársins. 

Mikill munur reyndist þar að auki á gæðum skýrslnanna og mikið skorti á að kröfum 

um þær væri mætt. Misbrestur reyndist einnig á því að ráðuneyti samþykkti með 

formlegum hætti gögn um árangursstjórnun sem frá stofnununum komu og ekki var 

heldur gengið eftir því að stofnanir skiluðu gögnum, ef þær létu ekki verða af skilum 

(Ríkisendurskoðun, 2003, 12). Mat Ríkisendurskoðun var að ríkisstofnanir væru í raun 

ekki komnar svo langt í grunnferlinu að hægt væri tala um að það væri virkt. Hluti 

stofnana hafi þó sett sér einhvers konar markmið en mælingar á því hvernig þau 

markmið hefðu náðst væru hins vegar mjög skammt á veg komnar. Aðeins rúmur 

þriðjungur stofnana með samning um árangursstjórnun hefði borið saman 

niðurstöður mælinga að einhverju leyti saman við markmið og gert grein fyrir 

niðurstöðum slíks samanburðar í ársskýrslu. Aðeins í einu tilviki mátti ráða af 

árangursstjórnunarskjölum að stofnun hefði þróað mælikvarða sína. Það var 

skilningur Ríkisendurskoðunar á þeim tíma að margar stofnanir hefðu átt í 

vandræðum með að finna viðeigandi mælikvarða og raunar fundist þetta vera erfiðasti 

þátturinn í árangursstjórnunarferlinu (sama heimild, 26). Aðeins 28% stofnana höfðu 

tímasett markmið og aðeins tæpur fjórðungur hafði mælanleg markmið. Skýringuna á 
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þessu lága hlutfalli væri meðal annars sú hve fáar þeirra hefðu gert langtímaáætlanir. 

Ríkisendurskoðun átti erfitt með að ráða af gögnunum hvort starfsmenn hefðu 

almennt átt hlut í að móta stefnu eða langtímaáætlun stofnana. Í 9 tilvikum af 42 var 

þess þó getið í árangursstjórnunargögnum að starfsmenn hefðu tekið þátt í að vinna 

langtímaáætlun fyrir stofnun. Ríkisendurskoðun benti á, það sem einnig hefur komið 

fram áður, að allalgengt væri að texti í samningunum væru teknir nánast beint upp úr 

lagaákvæðum um viðkomandi stofnun í stað þess að fylgt hafi nánari útfærsla á 

markmiðum viðkomandi stofnunar og hvaða verkefnum hún skuli einkum sinna. 

Ríkisendurskoðun segir að það hafi þó einkennt samninga ráðuneytisins við söfn og 

menningarstofnanir að þeir voru ítarlegri en samningar við aðrar opinberar stofnanir 

og hefðu í meira mæli innihaldi markmið og í sumum tilfellum tímasett og mælanleg 

(sama heimild bls 32). Skýrt kom fram að mælikvarðar voru ekki þróaðir nægilega og 

ekki var fylgt ferli markmiðssetninga, mælinga og viðbragða við frávikum 

(Ríkisendurskoðun, 2003, 50–51).  

Ólíkt öðrum ráðuneytum fór menntamálaráðuneytið í upphafi þá leið í samningum 

að krefjast þess ekki að söfn, menningarstofnanir og framhaldsskólar gerðu 

langtímaáætlanir. Í samningum þess var ekki heldur gert ráð fyrir að stofnanir skiluðu 

ársáætlunum sem innihéldu rekstrarupplýsingar og upplýsingar um markmið sem 

stefna ætti að á árinu. Fjármálaráðuneytið varaði við því við innleiðingu 

árangursstjórnunarsamninganna að þeir innihéldu vilyrði um fjárveitingar. Þó innihélt 

rúmlega helmingur allra samninga sem voru í gildi í október 2002 loforð um 

fjárveitingar með einum eða öðrum hætti. Allir samningar menntamálaráðuneytis við 

framhaldsskóla og háskóla, menningarstofnanir og söfn voru umgjörð um útdeilingu 

fjármagns.  

 

Heildarniðurstaðan var sú að hvorki var hægt að sýna fram á að árangursstjórnunin 

hefði bætt þjónustu við notendur, né skilvirkni stofnana, og það þrátt fyrir að 

stjórnendur þeirra virtust gera sér fulla grein fyrir að bætt þjónusta væri eitt af 

markmiðum þessa starfs og eitt af aðalmarkmiðum árangursstjórnunar væri að auka 

skilvirkni stofnanna. Þrátt fyrir þessa sláandi niðurstöðu bendir Ríkisendurskoðun á í 

skýrslunni að þetta virðist þó ekki vera einsdæmi hérlendis heldur reynsla margra 

þjóða sem innleitt hafa árangursstjórnun (ibid). 
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Önnur kynslóð árangursstjórnunarsamninga 

Undirritaðir 29. desember 2005, milli mennta- og menningarmálaráðuneytis og 

 

Blindrabókasafns Íslands 

Fornleifaverndar ríkisins 

Húsafriðunarnefndar 

Landsbókasafns Íslands – 

Háskólabókasafns 

Íslenska dansflokksins 

 

 

Listasafn Einars Jónssonar 

Kvikmyndamiðstöð Íslands 

Kvikmyndasafn Íslands 

Listasafn íslands 

Þjóðleikhúsið 

Þjóðminjasafn Íslands 

Þjóðskjalasafn Íslands

 

Fyrsta kynslóð árangursstjórnunarsamningana gilti til ársloka 2002. Ekki eru í gildi 

árangursstjórnunarsamningar við menningarstofnanir árin 2003, 2004 og 2005. Í 

desember 2005 undirritaði menntamálaráðherra alls tólf samninga við 

menningarstofnanir ráðuneytisins. Kvikmyndasjóður, Íslenski dansflokkurinn, 

Þjóðskjalasafn Íslands, Blindrabókasafn Íslands, Landsbókasafn og Listasafn Einars 

Jónssonar gerðu öll nýjan samning við ráðuneytið. Hvorki var endurnýjaður 

samningur við Sinfóníuhljómsveit Íslands né Ríkisútvarpið. Þjóðleikhúsið, 

Fornleifavernd ríkisins, Húsafriðunarnefnd, Kvikmyndasafn Íslands, Listasafn Íslands 

og Þjóðminjasafn Íslands gerðu árangursstjórnunarsamninga í fyrsta sinn. 

Þrátt fyrir úttekt Ríkisendurskoðunar á skrykkjóttu og marklausu innleiðingaferli 

fyrstu kynslóðar samninganna virðist einhver árangur hafa náðst í 

menntamálaráðuneytinu, ef  marka má frétt á vef ráðuneytisins frá undirrituninni  

29.12.2005. Þar segir meðal annars: „Ráðuneytið telur mikilvægt að gera samninga af 

þessu tagi við þær stofnanir sem undir það heyra og hefur þegar góða reynslu af þeim. 

Þeir auka skilvirkni í starfsemi stofnananna og tryggja að samskipti þeirra við 

ráðuneytið séu með reglubundnum hætti (“Árangursstjórnunarsamningar 2005, á.á.).  

Þessir fjölmörgu samningar eru ekki kallaðir árangursstjórnunarsamningar á 

pappírunum sjálfum, heldur einfaldlega samningar en eru þó kallaðir 

árangursstjórnunarsamningar í frétt á vef ráðuneytisins frá þessum tíma. 

(“Árangursstjórnunarsamningar 2005,” á.á.) Gildistími þessara samninga er lengri en 

fyrstu kynslóðar, fimm ár, og giltu þeir til loka ársins 2010. Stefnuskjal 

ríkisstjórnarinnar frá 2004: Auðlindir í allra þágu lýsir í formála sem nefnist 

„Árangur sem fylgja þarf eftir“ kannski vel þeim hugmyndalega grunni sem þessir 
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samningar spretta upp úr. Þar er samfélagsgerðinni lýst sem „upplýsingasamfélagi“ og 

sem nokkurs konar forvera „þekkingarsamfélags“ sem stefnt skuli að:   

„Upplýsingasamfélagið er hugtak sem notað hefur verið um samfélagsgerð okkar. Þetta 
samfélag einkennist af því að öllum almenningi hefur opnast aðgangur að gífurlegu magni 
upplýsinga og þjónustu sem þekkir engin landamæri. Samskipti manna í millum eru 
fjölbreyttari, auðveldari og ódýrari en nokkru sinni fyrr. Í kjölfar upplýsingasamfélagsins hefur 
mikilvægi þekkingar og þekkingariðnaðar í hagkerfum vaxið jafnt og þétt. Þekking er varðveitt, 
gerð aðgengileg og notuð til nýsköpunar. Hún vex eftir því sem af henni er tekið og verður 
mikilvægasta auðlind fyrirtækja og einstaklinga jafnt sem þjóða. Hún er forsenda 
þekkingariðnaðarins, og á henni byggist næsta stig í þróun upplýsingasamfélagsins, sem nefnt 
hefur verið þekkingarsamfélag.“  
(Forsætisráðuneytið, 2004, p. 3)   

 

Þessi samningar eru enda efnismeiri og lengri en samningarnir frá 1999 og meiri 

áhersla lögð á mælikvarða, en fyrr. 

 

Markmið og mælikvarðar 

Í þessari annarri kynslóð samninga frá árinu 2005 er enn er vísað til lagarammans 

sem stofnanirnar eiga að starfa eftir. Áfram er tilgangur samninganna hinn sami „að 

festa í sessi ákveðið samskiptaferli milli ráðuneytis og stofnunar og draga fram 

áherslur vegna stefnumótunar og áætlunargerðar.“ Uppbygging samningana hefur þó 

tekið nokkrum breytingum. Búið að aðgreina í sérstaka kafla annars vegnar markmið 

og áherslur og hins vegar mælikvarða. Auk þess eru í mælikvarðakaflanum komnir 

undirkaflar sem aðgreina enn frekar „tölulega mælikvarða“ frá öðrum þætti sem 

kallaður er „huglægt mat“. Tímanna tákn er að stofnanirnar eru í samningnum hvattar 

en frekar til að afla sér tekna á markaði, því dregið er fram á áberandi stað í upphafi 

samnings það ákvæði að „verði um aukningu á sértekjum að ræða leiði það ekki til 

lækkunnar á framlagi ríkissjóðs.“  

 

Tölulegir mælikvarðar 

 

Það er mjög áhugavert að skoða í þessum samningum hversu mismunandi 

mælikvarða stofnanirnar eru beðnar um að nota og hversu ítarlegir þeir mælikvarðar 

eru í hvorum flokki fyrir sig, tölulegum mælikvörðum og huglægu mati. Dæmi um mjög 

ítarlegan samning sem svo sannarlega er undir áhrifum frá „upplýsingasamfélaginu“ er 



 
 
 
 

 

 

-37- 
 

Að mæla hið ómælanlega        2013 

samningur Landsbókasafnsins. Þar er kveðið á um að stofnunin sé að breytast úr safni 

í þekkingarveitu. Undir kaflanum um tölulega mælikvarða er talað um „ítarlegar 

verkáætlanir“, „staðtölulegar upplýsingar“ sem gera skuli grein fyrir í ársskýrslu og 

einnig birta almenningi á vef. Einnig er talað um aðrar „staðtölur sem kallaðar eru 

lykiltölur“ sem sýna eigi þróun verkefna frá mánuði til mánuðar. Ekki er hinsvegar 

tilgreint í samningnum hvaða átt sé við með staðtölum eða lykiltölum, né hvaða þætti 

eigi að mæla með þessum tölum, hvað þá að sett séu inn markmið um hvernig þessar 

tölur eigi að þróast.  Í einfaldari útgáfum samninganna frá 2006, svo sem við Listasafn 

Einars Jónssonar, er einungis óskað eftir tölum um fjölda gesta, og hópa, auk talna um 

útgáfu. Í þessum samningi er heldur ekki að finna nein markmið um æskilega eða 

ásættanlega þróun þessara talna.   

Í fjórum samningum er skilgreint hvaða málaflokka forstöðumaður á að mæla með 

tölulegum hætti í ársskýrslu: 

-fjölda yfirfærslna á stafrænt form, fjölda nýrra titla, fjölda útlána 

(Blindrabókasafnið) 

-fjölda skráninga, merkinga, skilta, og umsagna. (Fornleifavernd) 

-endurskoðun skráa, eftirlits og móttöku skjala, fjölda skráninga, fjölda námskeiða, 

afritun (Þjóðskjalasafnið). Ekki eru þetta allt tölulegir mælikvarðar þó. 

-Fjölda sýninga, uppfærslna, gesta, fræðsluverkefna og samstarfsverkefna. (Íslenski 

dansflokkurinn) 

-Fjölda uppmældra húsa, skráninga, húsakannanna ofl. (Húsafriðunarnefnd) 

En þó búið sé að tilgreina hvað skuli mælt, er ekki kveðið á um hvort þessar tölur 

eigi að hækka eða lækka á milli ára.  

 

Ruglingur virðist enn vera ríkjandi að einhverju leyti í hugtakanotkun, og 

markmiðum og mælikvörðum er á mörgum stöðum ruglað saman. Í samningi 

Þjóðminjasafnsins er í kaflanum um tölulega mælikvarða settur inn listi með 

markmiðum með nokkrum tölulegum mælikvörðum í bland: „Vistun og ástand 

safnkosts, fjöldi útgáfa, skráning, hlutfall vinnuframlags til miðlunar.“ Listi Listasafns 

Íslands yfir tölulega mælikvarða er blanda af einhvers konar verkefnalista og 

nákvæmum mælikvörðum, þar er meðal annars tilgreint skýrt markmið að auka 

gestafjölda um 10 % meðal annars með því að fella niður aðgangseyri. 
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Huglægt mat  

 

Í samningunum er sagt beinum orðum að stofnun eigi sjálf að skilgreina hvernig 

staðið skuli að mati. Í sinni einföldustu mynd á huglægt mat eingöngu að fara fram hjá 

forstöðumanni og stjórn safnsins „miðað við væntingar og markmið“ (Listasafn Einars 

Jónssonar). Í flestum tilfellum, og þar er um jákvæða breytingu að ræða frá 

samningunum árið 1999, að forstöðumaður skal gera grein fyrir starfsmannamálum, 

samsetningu starfsmannahópsins og hreyfingu starfsfólks milli ára. Kveðið er á um í 

flestum samningum að starfsfólk eigi að koma að huglægu, almennu mati, sem 

forstöðumaður eigi að leita eftir amk. einu sinni á ári á almennum starfsmannafundi.  

Einungis í einum samningi er talað um gæði eða þarfir og óskir notendanna og er 

það athygli vert að báðir koma þessir mælikvarðar fyrir í samningnum við 

Blindrabókasafnið. Í þeim sama samningi er einnig að finna nánari útfærslu út á hvað 

hinn árlegi starfsmannafundur fyrir huglægt mat á að ganga og lögð er þar áhersla á að 

tekið sé tillit til þarfa og óska notenda. Það er nýtt og er ekki að finna annars staðar. 

Listasafn Íslands gengur þó skrefinu lengra því í samningnum við það segir undir 

huglægu mati að „Listasafnið mun í ársskýrslu sinni fjalla um einstaka starfsþætti úr 

frá sjónarmiði safnsins og reyna að leggja mat á það út frá ólíkum sjónarhornum 

hvernig til hefur tekist.“ Þetta er einstakt í þessum samingum öllum saman og svo 

sannarlega fyrirrennari nýrra hugmynda um árangursmælingar og sjálfsmat stofnana. 

Hjá Íslenska dansflokknum er tilgreint hvað liggja skuli til grundvallar huglægu mati: 

Orðspor og eftirspurn á innlendum og erlendum vettvangi, listrænn árangur, samstarf 

við þriðja aðila (hver annar aðili er kemur ekki fram), ánægja / óánægja starfsmanna. 

Hjá Þjóðleikhúsinu er einnig tiltekið að taka skuli inn umtal almennings og umfjöllun í 

fjölmiðlum við huglægt mat og hvaða áhrif það hafi á aðsókn. Hér er ekki verið að 

skoða innra virðið, heldur einungis gæði út frá hinum hefðbundna skilningi þess 

samanber fyrri umfjöllun.  

Það verkur einnig athygli að í Þjóðleikhússamningnum er sagt fyrir um að meti 

báðir aðilar svo að ákvæðin séu óraunhæf, megi endurskoða samninginn. Það gefur til 

kynna að það sé einhver meðvitund hjá báðum aðilum um að erfitt gæti verið að 
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framkvæma einhver ákvæði samningsins vegna fjárskorts. Undir kaflanum huglægt 

mat, er kveðið á um að starfsfólk fái tækifæri að minnsta kosti einu sinni á ári til að 

gefa almennt mat, án þess að tilgreint sé hvað eigi að meta eða hvernig eigi að nýta 

matið. Orðalag samninganna á það sameiginlegt í þeim flestum að nefnd eru hugtökin; 

vönduð og fagleg vinnubrögð, hagkvæmi, og samstarf.  

Í samningi við Landsbókasafnið kemur fram mjög áhugaverður punktur. Þar segir: 

„í bígerð er að innleiða Balanced Scorecard í smáum stíl til að byrja með og skoða 

breytur sem hægt er mæla án þess að mælingarnar kalli á of mikinn kostnað.“ Þarna 

virðist sett inn ákvæði um annað stefnumótunartæki, en því miður er notkunin á því 

án ábyrgðar og skilnings á því sem sagt er. Því stefnumiðað árangursmat er í fyrsta lagi 

ætlað sem mótvægi / jafnvægi milli tölulegar og óhlutbundinna mælikvarða, í öðru lagi 

er erfitt að sjá hvernig innleiðing skorkortsins „í smáum stíl“ og án kostnaðar getur 

haft eitthvað að segja, þegar grunnforsendur fyrir skorkortinu eru að víðtæk þátttaka 

og eignahald allra í skipulagsheildinni sé til staðar (Kaplan & Norton, 2005).  Hvergi 

annars staðar í árangursstjórnunarsamningunum er talað um Balanced Scorecard.  

 

Mat á árangrinum 

 

Önnur mikilvæg viðbót við samningana árið 2005 er sú að í áhersluatriðum þeirra 

allra er talað um hluti svo sem aðgengi fyrir fatlaða, starfsmannastefnu, endurmenntun 

starfsfólks, jafnvægi starfsmanna milli fjölskyldu og einkalífs, jafnréttisstefnu og 

upplýsingatækni sem sérstök áherslumál fyrir stofnanirnar. Þarna er hugsanlega að 

finna vísbendingar um hvaða atriði forstöðumaður getur tekið til hliðsjónar við 

skilgreiningu á því hvernig meta skuli starfsemina, án þess þó að til séu nokkar 

leiðbeiningar um hvernig slíkt mat skuli fara fram.  

Í samningi Þjóðminjasafnsins er þó tiltekið að alltaf skuli starfa einn starfsmaður af 

erlendum uppruna. Í samningi Kvikmyndamiðstöðvar kemur fram að skrifstofan sé 

opin alla virka daga og það sé auglýst við inngang. Samráðsfundir eiga nú að fara fram 

að minnsta kosti einu sinni á ári, og mat ráðuneytisins á árangri starfseminnar skal 

liggja fyrir eftir slíkan fund, en ekki eftir skil á ársskýrslu. Hægt er að geta sér þess til 

að ástæða þess sé sú að þá gefist forstöðumanni tækifæri á að ræða forsendur og mat, 
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og ef svo er þá ættu slíkir fundir að geta hjálpað ferlinu. Hvort fjölgun funda er af hinu 

góða eða ekki, er þó erfitt að segja, það mætti leita eftir áliti forstöðumannanna á því. 

Hvað varðar skil á langtímaáætlunum, ársáætlunum og ársskýrslu var stjórnendum þá 

þegar bundin skilafrestur í reglugerð númer 1064 frá 2004, svo ákvæði samninganna 

var einungis árétting á þeirri reglugerð. 

 

Samningarnir frá 2006 eru um margt ítarlegri en hinir fyrri og má sjá fyrstu ákvæði 

um innihald verkefna stofnananna. Á tveimur stöðum má sjá að búið er að bæta inn 

markmiðum er varða börn og unglinga. Í samningnum við Kvikmyndamiðstöð er talað 

um að stuðlað skuli að eflingu kvikmyndamenningar á Íslandi (sama og í fyrri 

samningi) en búið að bæta við „með aðaláherslu á börn og ungt fólk“ og tilgreindur 

er norrænn vettvangur (nordisk Nettarea/Dvoted) sem miðstöðin skuli taka þátt í. Í 

samningi við Íslenska dansflokkinn á hann að miðla upplýsingum og þekkingu um 

danslistina og leggja „sérstaka áherslu á að ná til ungs fólks“. Umhugsunarefni er 

hvaðan þetta kemur, frá ráðuneyti eða frá miðstöðinni sjálfri, en þarna er hið opinbera 

svo sannarlega farið að færa sig nær innihaldslegri starfsemi en fyrr. Samingur 

Þjóðskjalasafnsins er óvenjulega ítarlegur og virðist sem ítarleg langtímaáætlun, þar 

sem sértækum verkefum er lýst (líklega unnin í safninu sjálfu), sé tekin beint inn í 

samningin. Áhugavert er að velta fyrir sér hvort þetta er til hagsbóta fyrir báða aðila, 

eða hvort verkefnalýsingar af þessu tagi eigi frekar heima í áætlun eða ársskýrslu. 

Í samingnum við Listasafn Íslands frá árinu 2005, í grein tölulegra mælikvarða, er 

sett inn nokkuð nákvæm dagskrárstefna, þar sem tilgreint er lágmark sýninga sem 

setja skuli upp, (líkega á samningstímanum, frekar en á ári, þó er það ekki tilgreint sem 

verður að teljast sérstakt). Samningsbundið er semsagt að minnsta kosti ein stór 

alþjóðleg sýning/rannsóknarsýning verði sett upp; minnst tvær sýningar á 

samtímalist, minnst tvær sýningar á safneigninni, að minnsta kosti ein listsýning fyrir 

börn, minnst tvær vefsýningar á heimasíðu safnsins, þrjár sýningar haldnar á 

landsbyggðinni, og svo framvegis. Hér er bilið á milli ríkis og stofnunar orðið mjög náið 

og forvitnilegt að velta fyrir sér hvað veldur. Það getur vel verið að stofnunin sé viljug 

að setja verkefnalista sinn inn í slíkan samning en það er áleitin spurning hversu 

meðvitaðir samningsaðilar eru um að slíkt minnkar fjarlægð stofnunarinnar frá ríkinu 

og getur haft áhrif á listrænt sjálfstæði hennar.  
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Ákvæði um innihald eru einnig í samningi við Þjóðleikhúsið, þrátt fyrir að í 

kaflanum um Sérstök markmið og áherslur sé yfirskriftin „Listænar áherslur – aukið 

svigrúm“.  Aukna svigrúmið virðist þó hugsanlega vera minna svigrúm miðað við þau 

ákvæði sem á eftir koma:  „lögð skal aukin áhersla á innlenda leikritun“, „helmingur 

þeirra leikverka sem veljast á hverju leikári séu eftir innlenda höfunda ... í þeim hópi 

skal að jafnaði vera minnst einn nýliði“.  

 

Þriðja kynslóð árangursstjórnunarsamninga 

Undirritaðir 27. janúar 2012, á milli mennta- og menningarmálaráðuneytisins og 
 
Kvikmyndamiðstöðvar Íslands 
Íslenska dansflokksins 
 

 
Sinfóníuhljómsveitar Íslands 
Þjóðleikhússins 
Þjóðmenningarhússins

 

Allir árangursstjórnunarsamningar af annarri kynslóð runnu út í árslok 2010 og í 

öllum þeirra var þess getið að vinna við endurskoðun samningsins ætti að hefjast eigi 

síðar en þremur mánuðum fyrir lok gildistímans. Engu að síður er enginn samingur 

endurnýjaður og árið 2011 eru engir árangursstjórnunarsamningar í gildi við 

menningarstofnanir. Líklega hafa ráðamenn forgangsraðað verkefnum á annan hátt í 

ljósi breyttra aðstæðna í kjölfar bankahrunsins. Samt sem áður sker mennta- og 

menningarmálaráðuneytið sig úr hópi annarra ráðuneyta hvað varðar fjölda 

starfsmanna er sinna sviði árangursstjórnunar (Fjármálaráðuneytið, 2011, 8). Árið 

2011 lagði vinnuhópur um árangursstjórnun á vegum samráðshóps 

fjármálaráðuneytis, allra ráðuneyta og Félags forstöðumanna um aðhalds‐ og 

sparnaðaraðgerðir fram tillögur um nýja umgjörð árangursstjórnunar. Vinnuhópurinn 

lagði til að fyrirkomulagið yrði endurskoðað því ljóst væri að þar mætti ýmislegt betur 

fara (Fjármálaráðuneytið, 2011, 5).  

Mennta‐ og menningarmálaráðuneytið hafði á þeim tíma skoðað form fyrri 

samninga (Fjármálaráðuneytið, 2011, 9) og í janúar árið 2012 undirritaði Katrín 

Jakobsdóttir sem þá hafði tekið við ráðherradómi undir þriðju kynslóð þeirra, en 

aðeins við fimm stofnanir: Kvikmyndamiðstöð Íslands, Íslenska dansflokkinn, 

Sinfóníuhljómsveit Íslands, Þjóðleikhúsið og Þjóðmenningarhúsið. Þessir samningar 

heita á pappírunum samkomulag, en í frétt á vef ráðuneytisins eru þeir kallaður 
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árangursstjórnunarsamningar. Athygli vekur að sagt er í sömu frétt á vef ráðuneytisins 

í janúar 2012: „þetta er í þriðja sinn sem ráðuneytið gengur frá 

árangursstjórnunarsamningi við flestar ofangreindar stofnanir, en samningarnir hafa 

þróast talsvert í gegnum árin“ (“Árangursstjórnunarsamningar við lista- og 

menningarstofnanir,” á.á.). Reyndin er sú að af fimmtán stofnunum sem gert hafa 

árangursstjórnunarsamning eru aðeins tvær sem hafa tekið þátt í öllum þremur 

kynslóðum árangursstjórnunarsamninga; Kvikmyndasjóður Íslands og Íslenski 

dansflokkurinn. Af hinum þrettán hafa sex átt þátt í tveimur samningum og sjö aðeins 

einum. Í fyrsta sinn er ráðuneytið að skrifa undir slíkan samning við 

Þjóðmenningarhúsið.  

Ef skoðað er það umhverfi sem þessi nýjasta kynslóð árangursstjórnunar-

samninganna sprettur uppúr er óhjákvæmilegt að nefna að þegar þessir samningar eru 

gerðir hefur orðið bankahrun, lægð í efnhagslífinu og einhvers konar naflaskoðun í 

þjóðfélaginu í kjölfarið. Þau opinberu stefnumótunarskjöl sem helst eru í forgrunni í 

opinberri stjórnsýslu á þessum tíma er Ísland 2020, sem var til eftir greiningar- og 

stefnumótunarferli sem stjórnvöld réðust í ári eftir bankahrunið. Í ferlinu voru meðal 

annars unnið úr tillögum átta þjóðfunda enda var hugmyndin að skjalið nýttist ekki 

bara stjórnsýslunni, heldur landsmönnum öllum sem framtíðarsýn. 

Í því skjali voru sett mjög skýr mælanleg og tímasett  markmið, og var það í fyrsta 

sinn sem slíkt hefur verið gert í stefnumarkandi skjali á þessu stigi stjórnsýslunnar 

(Héðinn Unnsteinsson & Arnar Þór Másson, 2011). Markmiðin snúa að velferð, 

sjálfbærni, þekkingu, efnahag og þróun og fela meðal annars í sér markmið um að 

hækka vellíðunarkvarða landsmanna, auk þess að minnka atvinnuleysi, auka 

menntunarstig, lækka opinberar skuldir og fleira. Það sem er til eftirbreytni í þessari 

áætlun er hvað hún er skýr og hversu vel er verið að fylgjast með framvindu 

mælinganna. Breyturnar birtast í rauntíma á vef forsætisráðuneytisins, og hægt er að 

fylgjast með framvindu hvers mælikvarða. Mótun mælikvarðanna fór fram með 

víðtæku samráði og ábyrgðar- og framkvæmdaraðili hvers markmiðs er skýrt 

skilgreindur.  

Fróðlegt er að sjá hvort og hvernig árangursstjórnunarsamningarnir fimm frá 

janúar 2012 endurspegla þennan mikla stefnumótunarskrið sem farinn er af stað. 

Samningunum er nú ekki gert að festa samskiptaferlið í sessi, heldur er tilgangi þeirra 

lýst með því að „vera umgjörð“. Samningarnir eru mun styttri en forverar þeirra frá 
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2005 og orðalagið og orðanotkunin breytt.  Í þremur samningum er talað beint um að 

stofnanir eigi að stunda sjálfsmat á árangri sínum, og er það í fyrsta sinn sem það orð 

er notað markvisst í samningunum. Gagnstætt því sem er í sóknaráætluninni er hins 

vegar ekki  talað um tölulega mælikvarða og huglægt mat, heldur er búið að 

endurskýra svipaða kafla með ónákvæmari heitum. Ekki er talað um mælikvarða 

heldur einungis um áfanga. Uppbygging allra samninganna frá 2012 er hin sama og hér 

verða þeir bornir saman útfrá þeirri uppbyggingu. 

 

Tilgangur 

 

Tilgangur árangursstjórnunarsamninganna fimm frá janúar 2012 er í öllum 

samningunum hið sama: Að kveða á um helstu áherslur og markmið í starfsemi 

stofnunarinnar og vera umgjörð um regluleg samskipti og upplýsingamiðlun á milli 

aðila. Þessi síðari tilgangur er betur skilgreindur í kafla fjögur í samningunum og 

verður skoðaður hér á eftir. Annar af aðaltilgangi samninganna frá janúar 2012 er að 

kveða á um áherslur og markmið. Þó er sérstaklega tekið fram í samningum við þrjá 

stórar stofnanir að „litið sé á að mótun á helstu áherslum og markmiðum sem ákveðið 

þróunarferli á samningstímanum þannig að þau geti tekið breytingum ef mat á þeim 

gefa tilefni til þess.“ Þetta er í samningunum við Þjóðleikhúsið, Sinfóníuhljómsveit 

Íslands og Íslenska dansflokkinn. Hvergi kemur fram hver á að leggja mat á hvort 

breyta á markmiðum eða áherslum samningsins, við hvaða tilefni, eða hvernig skuli 

staðið að þeim breytingum. Orðalagið „þau geta tekið breytingum“ virðist vísa helst til 

þess að markmiðin og áherslurnar geti sjálf breyst, eða að báðir samningsaðilar geti 

eftir sínum hentugleika lagt mat á það út frá sjálfvöldum forsendum hvort standa skuli 

við þær áherslur og markmið sem lagt er upp með. Í samningunum við 

Kvikmyndamiðstöð og Þjóðmenningarhús er þetta ákvæði hins vegar ekki inni. Þar er 

ekki boðið upp á að áherslurnar og markmiðin geti breyst.  

Ef tilgangur samninganna er að kveða á um áherslur og markmið, eins og lagt er upp 

með, þá er þessi þróunar- og breytingarklausa strax í upphafi ekki til þess fallin að 

styrkja þann tilgang. Þessi setning ber merki þess að samningsaðilar virðast leggja upp 

með óskalista af verkefnum og markmiðum án þess að leiðirnar séu skilgreindar og 

hvað þarf til að framkvæma þau. Klausan ber þess skýr merki að umhverfið sem 
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samningarnir spretta uppúr er óstöðugt og hvorugur samningsaðilinn treystir sér til 

að skuldbinda sig við þau samningsatriði sem hann er þó að skrifa undir.  

 

Hlutverk 

 

Kafli tvö í samningunum kveður á um hlutverk stofnananna. Þar eru tiltekin lög og 

reglugerðir sem stofnunin starfar eftir, og lýsing á hlutverkinu tekin beint upp úr þeim 

skjölum, með nokkrum undantekningum þó. Í tilfelli Þjóðmenningarhússins er ekki 

tiltekin sú reglugerð sem í gildi er um húsið þó orðalagið sé tekið upp úr henni 

(Reglugerð um Þjóðmenningarhúsið).  Í samningi Sinfóníuhljómsveitarinnar er búið að 

bæta inn einni setningu, sem hvergi er að finna annars staðar en í þessum samningi: 

„Sinfóníuhljómsveit Íslands er þjóðarhljómsveit Íslendinga“.  

 

Markmið og mælikvarðar (nema þeir fá ekki að heita það) 

 

Í þriðja kafla samninganna frá 2012 er kafli sem heitir Áherslur og markmið. Þeim 

kafla er skipt í einhvers konar formála, þá kafla sem heitir Almenn markmið, og svo 

loks kafla sem heitir Áfangar og töluleg markmið. Í þessum síðastnefnda undirkafla er 

að finna árangursmælikvarða. En athygli vekur að orðið árangursmælikvarðar eða 

bara mælikvarðar eru þó ekki notað í þessum kafla. Síðar í samningunum er þó kveðið 

á að velja skuli slíka mælikvarða á árlegum fundi stjórnanda stofnunar og ráðuneytis.  

Það er eins og það sé beinlínis forðast að nota orðið mælikvarðar í samningunum 

frá 2012. Þar sem talið berst að mælikvörðum er fjallað um áfanga og töluleg markmið, 

þó að markmiðakaflinn í samningunum sé sá næsti á undan. Þetta veldur því að í 

þessum kafla ægir saman verkefnalistum, markmiðum og mælikvörðum. Hér á eftir 

koma töflur þar sem í fremri dálki eru tiltekin eru þau atriði sem tilgreind eru í 

kaflanum Áherslur og markmið. Í síðari dálkinum eru tilgreind þau atriði sem koma 

fyrir í kaflanum Áfangar, viðmið og töluleg markmið. Sum af þeim eru mælikvarðar en 

önnur eru enn markmið.   Hér á eftir koma töflur þar sem tengd hafa verið saman 

tilgreind markmið við  mælikvarðana/áfangana sem í samningunum eru. 
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Það er áberandi hversu mikið er um tilgreind markmið sem ekki hafa neinn 

mælikvarða tengdan við sig í samningunum, og jafnframt er þó nokkuð um 

mælikvarða sem ekki hafa sjáanleg tilgreind markmið, að minnsta kosti út frá 

samningnum sjálfum.  

 

Tengsl tilgreindra markmiða og mælikvarða 

 

Tafla 2: Íslenski dansflokkurinn -  tengsl markmið og mælikvarða

 

Það sem helst vekur athygli hér að innan um áfanga á borð við þróaðar leiðir, 

stöðuga þjálfun, styrkta samvinnu sem ekki eru svo skilgreindir nánar, eru tilgreindir 

gallharðir tölulegir mælikvarðar sem kveða á um að dansflokkurinn eigi að fjölga 
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áhorfendum um fimm prósent án þess að tiltekið sé við hvaða tímabil áfanginn eigi að 

miðast. Annar mælikvarði á árangur er að reksturinn haldist innan fjárheimilda, miðað 

við framlög hvers árs, og það gæti skýrt það hvers vegna fjórir af  mælikvörðunum hafa 

tengda aftan við sig varúðarsetninguna „ef aðstæður leyfa“. Árangur dansflokksins 

miðast einnig við innihaldsleg atriði, eins og að setja upp að minnsta kosti eina sýningu 

eftir íslenskan danshöfund.  

 

Tafla 3: Kvikmyndamiðstöð Íslands – tengsl markmið og mælikvarða

 

Stór hluti markmiðakafla Kvikmyndamiðstöðvar Íslands er hrein lýsing á 

starfseminni og verkefnum henna. Felst þá árangurinn einfaldlega í að framkvæma 

tiltekin verkefni? Að tiltaka áfanga / árangursmælikvarða eins og að hafa skrifstofuna 

opna og auglýsa það við inngang er ekki í samræmi við annars háleit markmið 

stofnunarinnar í anda þess að vera framúrskarandi höfuðstofnun á sviði 
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kvikmyndagerðar, eða hafa gagnsæi í starfsemi að leiðarljósi. Það kemur upp sú 

hugsun að hér sé hugsanlega verið að skopast, eða skopast að þessum óskýru og 

ómarkvissu samningum. En það er ekkert grín að það er í gangi skýr stefnumótun er 

varðar aukningu á framleiðslu á kvikmyndum börn og unglinga og áætlun um aukinn 

hlut kvenna í verkefnum. Samningsaðilar veigra sér þó við að orða þetta í 

mælikvörðum sínum, þar sem talað er um að gæta jafnréttis, þegar klárlega er verið að 

biðja um einhvers konar kynjakvóta og framleiðslukvóta á slíkt efni.   

 

Tafla 4: Sinfóníuhljómsveit Íslands - tengsl markmiða og mælikvarða

 

Tafla 5: Þjóðleikhúsið - tengsl markmiða og mælikvarða 
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Einnig í tilfelli Sinfóníunnar er áherslu og markmiðadálkurinn lýsing á starfseminni. 

Tiltekinn er fjöldi tónleikadagskráa og áskriftarraða og fjöldi skólatónleika og 

samstarfstónleika. Athyglisvert er hve áherslurnar eru margar og markmiðin ítarleg, 

en minna er um raunhæfar leiðir til að ná þeim og mælikvarða til að ná yfir markmið 

líkt og að „skapa hljómsveitinni alþjóðlegt orðspor, sem ber vitni um hátt 

menningarstig á Íslandi“. Innan um töluleg markmið eins og að reyna að halda í 

núverandi áhorfendatölur, þótt viðbúið að þeim muni fækka (?!), eru svo 
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áframhaldandi lýsingar á stofnuninni og stöðu hennar í íslensku menningarlífi, sem 

ekki gera mikið gagn í þessu samhengi.  

 

Tafla 6: Þjóðmennningarhúsið: tengsl markmiða og mælikvarða 

 

Samningur Þjóðmenningarhússins er eilítið sérstakur því má segja að markmiðin 

séu mjög opin og víð, en þau atriði sem tiltekin eru til að ná þessum markmiðum 
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hinsvegar mjög nákvæm á köflum og listinn í þessum síðari kafla hreinlega lýsing á 

verklagsreglum og vinnureglum á skrifstofu. Þarna mætti segja að draumur 

skrifræðisins sé fullkomnaður, því búið er að búa til samning, sem ítrekar annars vegar 

reglugerðir og hins vegar að farið sé að ákvæðum samninga um réttindi, skyldur og 

góða starfshætti. Áfram er haldið með einhvers konar veigrunarorðalag, „að leitast 

við“, „leggja áherslu á“ „að stefna að“, „kappkosta“ sem ekki felur í sér nema 

viljayfirlýsingu og hægt er að túlka að vild. 

  



Að mæla hið ómælanlega 2013 
 

-51- 
 

 

4.  Umræður og ályktanir 

 

Íslensk menningarstefna og árangursmat 

  

Stjórnvöld geta leikið ólík hlutverk við opinberan stuðning sinn við listalíf. Þessi 

hlutverk eru skilgreind að miklu leyti út frá fjarlægð stjórnmálamanna frá 

ákvarðanatöku um efni og innihald þess sem fjármunirnir renna til. Hugmyndin er 

enda sú að æskilegast sé að slíkum ákvörðunum sé haldið utan seilingar ríkisvaldsins 

með Lögmáli hæfilegrar fjarlægðar (Chartrand, 2002).  Hlutverki ríkisins hefur verið 

líkt við arkítekt6 og samband stjórnvalda og listalífs einkennist af miklum áhuga þess 

fyrrnefnda á hinu síðarnefnda í nafni jafns aðgengis og réttar þegnanna til lista. Slík 

menningarstefna er boðin velkomin innan velferðarkerfis og jafnvel nefnd sem ein af 

forsendum virks lýðræðis. Hæfileg fjarlægð í arkítektamódelinu er þó ekki föst stærð, 

heldur umsemjanleg á milli hagsmunahópa listamanna og stjórnsýslu og stjórnmála 

(Duelund 2003, 21). 

 

Arkítektinn á líka vel við um það hlutverk sem íslenska ríkið leikur í 

menningarstefnu sinni enda er hún framkvæmd að miklu leyti í gegnum stofnanir og 

hús, sem taka til sín stóran hlut af því fjármagni sem ráðstafað er til menningarmála á 

Íslandi. Eins og rætt var hér að framan styður hið opinbera listalíf í þeirri trú að hinn 

frjálsi markaður nái ekki utan um virði þess sem styrkt er, það er að segja að virðið 

liggi á einhvern hátt utan við markaðinn í tíma og/eða rúmi (Evans, 2000, 200).  Ábyrg 

menningarstefna hlýtur því að vera fjárfesting sem hugsuð er til ótímabundinnar 

framtíðar. Hin hefðbundnu fjögurra ára kjörtímabil stjórnmálamanna og krafa 

markaðsaflanna um útreiknanlegan og mælanlegan ágóða fara því frekar illa saman 

með slíkum langtímaáhrifum og því ekki vænlegt til framtíðar að treysta um of á 

atvinnulífið í því samspili (Bjarki Valtýsson, 2010, 69).  

En þó arkítekta-stjórnkerfi hafi á undanförnum áratugum í auknum mæli hneigst til 

afmiðjunar í stjórnunarháttum hefur nálægðin milli menningarstofnanna og ríkisins 

                                                 
6 Hin hlutverkin eru miðlarinn, verkfræðingurinn og velgjörðamaðurinn (Chartrand, 2002). 
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ekki minnkað, eins og hin rótgróna regla hæfilegrar fjarlægðar leggur áhersu á, og 

skýringuna er meðal annars að finna í ríkari áherslu stjórnvalda á skilvirkni stofnana 

sinna og innleiðingu árangursstjórnunarsamninga (Duelund, 2003, 14). Krafa 

stjórnvalda á ríkari skilvirkni hefur ekki eingöngu sprottið upp af uppgangi tækni-, 

markaðs- og nýfrjálshyggju heldur ekki síður vegna þess að stjórnvöld hafi ekki fundið 

að markmið þeirra um jafnrétti og aðgengi fyrir alla væru að nást með starfsemi þeirra 

stofnanna sem styrktar voru. Evans sýndi t.d. fram á það árið 2001 að þrátt fyrir að 

yfirlýst markmið menningarverkefna í Bretlandi hefðu verið í nafni aðgengis og 

félagslegra umbóta hafi þátttaka almennings þrátt fyrir það alls ekki verið almenn, 

heldur takmarkast við þá hópa sem þá þegar nutu góðrar menntunar og fjárhagslegs 

öryggis. (Evans, 2001).  Krafa stjórnvalda um hagkvæmni og skilvirkni í sjálfum 

rekstrinum, og aukinn þrýstingur á töluleg markmið hafi einnig sprottið uppúr því 

umhverfi. 

Í íslensku samhengi er óhjákvæmilegt að benda á að flestar íslenskar 

menningarstofnanir sem ríkið stendur að starfa við svo þröngan fjárhagslegan ramma 

að þær geta varla haldið uppi þeirri starfsemi sem til er ætlast, og lög segja fyrir um. 

Bjarki Valtýsson  lýsir íslenskum menningarstofnunum sem  „symbólískum 

stöðutáknum“ (Bjarki Valtýsson, 2010, 111). Um leið vaknar sú spurning hvort 

árangursstjórnunarsamningar mennta- og menningarmálaráðuneytisins séu það 

einnig, einhvers konar „kurteisisplögg7“, og gjörðin að undirrita þá þjóni helst þeim 

tilgangi að vera táknrænir gjörningar útávið, eða kannski von beggja samningsaðila að 

kerfið virki. Því vandamálið virðist vera eftirfarandi, eins og hönnuðurinn Dan Hill 

benti svo réttilega á í fyrirlestri: „Alls staðar sjáum við 18. aldar stofnanir sem eru að 

takast á við vandamál 21. aldarinnar og upplifum ginnungargap milli sýndar og 

reyndar í opinberri stefnumótun og stjórnsýslu“ (Hill, 2012). Í fyrstu kynslóð 

árangursstjórnunarsamninganna er þó draumur nýrrar opinberrar stjórnunar 

merkjanlegur, að hægt sé að auka einhvern þó óskilgreindan árangur með aðferðum 

skilvirkni og markvirkni. Önnur kynslóðin er undir áhrifum frá 

“upplýsingabyltingunni” þar sem sjá má aukin merki um kröfur um tölulegar 

upplýsingar sem á einhvern undraverðan hátt má breyta í þekkingu. Þriðja kynslóðin 

sprettur upp úr umhverfi þar sem hagræn áhrif skapandi greina eru í forgrunni 

                                                 
7 Orðið „kurteisisplagg“ var notað af einum stjórnanda íslenskrar menningarstofnunar í óformlegu samtali um efni 

ritgerðar minnar. 
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umræðunnar, en einnig eru komnar inn áherslur um sjálfsmat stofnana og þó 

óskilgreind loforð um léttari ferla og minna skrifræði. 

 

Í fyrri hluta verkefnisins voru tíundaðir þeir kostir sem fylgt gætu 

árangursmælingum á starfsemi menningarstofnana. Þar var fullyrt að 

árangursmælingar veiti skipulagsheildinni trúverðugleika útávið. Að slíkar mælingar 

ykju hæfileika skipulagsheildanna til að meta sjálfar sitt starf og bæta hæfni þeirra til 

lærdóms og þróunar. Að þær gætu leitt til skýrari sýnar, aukið skilning á lykilþáttum 

árangurs í skipulagsheildinni, hvatt stjórnendur og starfsfólk til dáða og bætt ímynd og 

aukið möguleikana á styrkjum. Erfitt er að fullyrða útfrá þeim gögnum sem notuð eru 

við þetta verkefni hvort árangursstjórnunarsamningar mennta- og 

menningarmálaráðuneytisins hafi haft einhver af þessum jákvæðu áhrifum.  Því miður 

virðast samningarnir ekki hafa aukið þekkingu eða hæfileika stjórnenda að meta sitt 

starf, því síaukin þörf mælist hjá stjórnendum opinberra menningarstofnanna að fá 

fræðslu um þessa þætti (Ágústa H. Gústafsdóttir ofl., 2012). Á jákvæðu nótunum er 

líklegra að um vitundarvakningu sé að ræða, og að bæði áhugi og þörf sé á faglegum 

stuðningi nú um stundir. 

Flestir þeir gallar sem tilteknir eru í fyrri hluta verkefnisins um slíka samninga 

virðast eiga við árangursstjórnunarsamninga mennta- og 

menningarmálaráðuneytisins. Hugtakanotkun er almennt ómarkviss og oft á tíðum er 

ekki gerður greinarmunur á mælikvörðum, markmiðum og verkefnum. Meiri áhersla 

er, sérstaklega framan af á töluleg atriði og afleidd áhrif starfsins á kostnað innra virðis 

og stofnanavirðis. Í árangursstjórnunarsamningunum er meiri áhersla á tölulegar 

mælingar á kostnað annarra þátta, og þá sérstaklega í fyrstu kynslóð samninganna þar 

sem sett eru inn ákvæði um fjármögnun, jafnvel þó að ekki hafi verið mælt með því í 

leiðbeiningum um árangursstjórnun. Í öllum samningunum er aukinheldur sérstök 

áhersla lögð á að hvetja stofnanir til að afla sér sértekna á hinum frjálsa markaði, sem 

setur þær í viðkvæma stöðu gagnvart dagskrárstefnu sinni. Ekki er hægt að sjá að 

þekking hafi varðveist milli kynslóða samninga, eins og Keens, og Cairns og fleiri benda 

á að algengt sé þar sem valda- og stjórnartími þeirra sem krefjast mælinganna 

(stjórnvöld og styrktaraðila) er einungis örfá ár í senn, og þar af leiðandi ekki nógu 

langur til að læra af því sem út úr ferlinu kemur. Afleiðingin er sú að um er að ræða 

nýtt kerfi í hvert sinn, sem finnur upp hjólið að nýju og ruglingur ríkir um hvað hentar 
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hverjum (Keens, á.á; Cairns ofl. 2005,142). Takmarkandi þættir árangursmælinga sem 

bent var á eiga einnig við í íslensku samhengi. Geta stofnanana til að mæta þessum 

tæknilegu kröfum um stanslaust upplýsingastreymi virðist ekki vera til staðar. Skýrsla 

ríkisendurskoðunar um misheppnaða innleiðingu fyrstu kynslóðar 

árangursstjórnunarsamningar styður þessar ábendingar, enda er í nýjustu 

samningunum frá 2012 gerð tilraun til að létta á ferlinu með styttri skýrslum og 

aukinni áherslu á sjálfsmat, þó ekki sé tilgreint hvernig það geti eiginlega farið fram. 

Einnig hefur verið bent á að óviðeigandi notkun á árangursmælingum geti haft skaðleg 

áhrif og leitt til ótrúverðugra upplýsinga, uppblásnum yfirlýsingum um árangur og 

mistúlkun árangursupplýsinga af hendi stjórnvalda og annarra hagsmunaaðila. Þetta 

getur leitt til allsherjar gengisfellingar á ferlinu í augum allra aðila, sem gæti verið 

skýringin á því að einungis hafa verið endurnýjaðir samningar við fimm stofnanir á 

liðnu ári.    

Í úttekt Fjármálaráðuneytisins árið 2011 um stöðu árangursstjórnunar almennt í 

opinberum rekstri er bent á að virkni þessara samninga sé ábótavant og renna þurfi 

styrkari stoðum undir framkvæmd og umsjón þeirra. Í skýrslunni er haldið fram að 

innleiðing árangursstjórnunar sé langtímaverkefni og útfrá reynslu annarra þjóða 

þurfi að líða allt að þrjú til fimm ár frá því mat á eftirfylgni markmiða hefst þar til 

áhrifin á árangur stofnunar fari að gæta. Þeir samningar sem hér eru til umfjöllunar 

hafa samkvæmt því ekki haft tækifæri til að vera gagnlegt hjálpartæki, því skort hefur 

á samfellu í framkvæmd þeirra og mat á eftirfylgni skortir. Í úttektinni er bent á að 

nauðsynlegt sé að gera ráð fyrir tíma og kostnaði við að koma á og reka kerfi 

árangursstjórnunar, að ferlið geti orðið of flókið, með of mörgum mælikvörðum og 

íþyngjandi fyrir stofnanirnar, sérstaklega þær minni (Fjármálaráðuneytið, 2011, 9).  

Fjöldi markmiða í árangursstjórnunarsamningum mennta- og menningarmála-

ráðuneytisis er vissulega mikill, en minna er um eiginlega mælikvarða, og þá eru þeir 

helst tölulegir. Í úttektinni kemur þó fram að ráðuneytið er almennt ánægt með 

árangursstjórnunarsamningana og telur að þeir hafi „eflt skilning beggja aðila“ jafnvel 

þó stofnanirnar hafi kvartað undan því að „samningarnir séu ekki nógu lifandi gagn í 

að fylgja eftir þeim markmiðum sem sett hafa verið“. Bent er á að ástæðan kunni að 

vera skortur á langtímasýn og skýrum markmiðum ráðuneytis, meðal annars vegna 

fámennrar stjórnsýslu. (Fjármálaráðuneytið, 2011, 10) Í mjög áhugaverðri skýrslu 

forsætisráðuneytis, Samhent sjórnsýsla, er vitnað til rannsókna OECD, sem sýna að 
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innleiðing margumtalaðrar nýskipunar í ríkisrekstri hafi í raun veikt tiltekna þætti í 

stjórnsýslunni og dregið úr samráði og samstarfi (Forsætisráðuneytið, 2010). Þar 

kemur einnig fram að álag á starfsfólk innan ráðuneyta hafi aukist, sem bitni á 

stefnumótun og þróun, og að starfsmenn þeirra kalli nær undantekningarlaust efir 

skýrari leiðsögn en nú er kostur á (sama heimild). Áfram verður þó haldið með 

árangursstjórnunarsamningana, því þeir eru sérstaklega nefndir í nýsamþykktri 

þingsályktunartillögu um íslenska menningarstefnu og tilgreint að þeir eigi að „segja 

fyrir um markmið og forgangsröðun verkefna“ (Þingsályktun um menningarstefnu, 

2012). Þarna eru stjórnvöld, þrátt fyrir ítrekaðar yfirlýsingar í sömu stefnu um 

stjálfstæðar og lifandi menningarstofnanir, að skjalfesta vilja sinn til stýringar 

verkefna, hneigð sem fremur er kennd er við verkfræðinginn en arkítektinn í módeli 

Chartrands. 

 Ekki er gott að fullyrða hvert viðhorf stjórnenda menningarstofnanana eru til 

ferlisins þó óneitanlega sé erfitt gleyma lýsingunni  „kurteisisplagg“. Að leyfa lýsingum 

á liðnum verkefnum og reglubundinni starfsemi inn í slíka samninga, svo sem um 

opnunartíma skrifstofu, dagleg samskipti við starfsmenn og merkingar við inngang ber 

þó einhvern keim af því að ekki sé áhugi, tími eða metnaður fyrir því að samningur 

þessi sé mikilvægt skjal sem skiptir máli í stefnumótun og stjórnun stofnunarinnar.  

 

Hæfileg fjarlægð  

 

Eins og bent var á hér að framan hafa hin íslensku arkitektastjórnvöld mikinn áhuga 

á menningarlífinu í anda aðgengis og réttar þegnanna til lista í nafni velferðar og 

lýðræðis. Talað var um að hin hæfilega fjarlægð í arkítektamódelinu væri þó ekki föst 

stærð, heldur umsemjanleg á milli hagsmunahópa listamanna og stjórnsýslu og 

stjórnmála. Hin brennandi spurning sem vaknar eftir skoðun á 

árangursstjórnunarsamningum mennta- og menningarmálaráðuneytisins er þá þessi: 

Hver er samningsgrundvöllurinn á milli stofnana og ráðuneytis, þegar stofnanirnar 

geta varla uppfyllt lögbundin hlutverk sín?  

Ekki virðist sem hugað hafi verið nægilega að því að hlúa að hæfilegri fjarlægð milli 

ráðuneytis og menningarstofnana í árangursstjórnunarsamningunum. Út frá því að 

ákvæði um innihald eru mun algengari 2012 en 2002 má halda því fram að nú ríki 
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meiri pólitísk stýring á innihaldi verkefna opinbera menningarstofnana en áður. Ef til 

vill er skýringin sú að hugsanagangur skilvirkni og markvirkni sé orðin okkur 

samgróin, og hreinlega óþarft að taka það sérstaklega fram í samningum. Í staðinn 

verður samningurinn endurómun á sýn stjórnvalda á menningarstefnu sinni á hverjum 

tíma og þróast í átt til einhvers konar stýrandi stefnumótunarskjals sem kvittað er 

uppá hjá viðkomandi stofnun og ráðuneyti. Ákvæði um verkefni til handa börnum og 

unglingum, hlutfall íslenskra verka og þess háttar eru enda algengari í nýju 

samningunum. En hvers vegna rata þau inn í samningana? Er um að ræða þægð, 

andvaraleysi eða þrýsting? Eða getur verið að um sé að ræða meðvitaða taktík af hálfu 

stjórnenda menningarstofnanana? Að baki liggi sú hugsun að gott sé að hafa á blaði 

hvaða verkefni ríkisvaldið vildi að kæmu til framkvæmda frá ári til árs, ef til 

niðurskurðar kæmi? Ef svo er ber það vott um lítið traust og afar óstöðugt pólitískt 

umhverfi. Annað sem spilar þarna inn í er sú staðreynd að fagfólk skipar ekki 

meirihluta í stjórnum opinberra menningarstofnanna, heldur sitja þar fulltrúar frá 

ráðneytum, auk þess sem stjórnandinn sjálfur er í mörgum tilfellum skipaður af 

ráðherra. Samráðsnefndir fagfélaga sviðslistamanna (FÍL, FÍLD, FLH, FLI og SL) auk 

fulltrúaráðs Leiklistarsambands Íslands hafa ályktað um þetta og telja brýnt að úr 

þessu sé bætt (Umsögn samráðsnefndar FÍL, FÍLD, FLH, FLÍ og SL um þingskjal nr 202 - 

199. mál. Frumvarp til sviðslistalaga., 2012). Á meðan svo er ekki gætu stjórnendur 

stofnanna séð sér hag í því að setja innihaldsleg atriði í 

árangursstjórnunarsamningana.  

 

Nýsamþykkt þingsályktunartillaga um menningarstefnu gefur í framhaldi af þessu 

vísbendingar um að „hæfileg fjarlægð“ milli stjórnvalda og stofnananna sé síst að 

aukast þrátt fyrir að á minnsta kosti fjórum stöðum í leiðarljósunum stefnunar  sé  

tekið fram að stjórnvöld viðurkenni sjálfstæði menningarstofnanna sinna og hafi ekki 

beina aðkomu að dagskrá og daglegu starfi þeirra og hagi stuðningi sínum í samræmi 

við regluna um hæfilega fjarlægð.  Í sömu leiðarljósum er reyndar strax í kjölfarið tekið 

fram að stjórnvöld leggi sérstaka áherslu á að efla menningu barna og ungmenna á 

landinu öllu. Og síðan kemur eftirfarandi klausa sem staðfestir þá stefnumótun ríkisins 

sem örlaði á í ákvæðum árangursstjórnunarsamninganna hjá nokkrum 

menningarstofnunum árið 2005 og tekur beint til dagskrárstefnu stofnananna: 

„Menningarstofnanir ríkisins og aðrir aðilar sem njóta opinbers stuðnings eru hvattir 
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til að skipuleggja dagskrá sína m.a. með börn og ungmenni í huga og haga starfsemi 

sinni þannig að þau eigi greiðan aðgang að listum og menningu, óháð efnahag.“ 

(Þingsályktun um menningarstefnu, 2012). Annað markmið opinberrar 

menningarstefnu samkvæmt hinni nýju áherslu og sem mögulegt er að dúkki upp í 

næstu kynslóð árangursstjórnunarsamninga með mælikvörðum er að: „Dagskrá 

menningarstofnana sé eftirsóknarverður valkostur í frístundum íslenskra fjölskyldna“. 

(Þingsályktun um menningarstefnu, 2012). Þarna er um mjög stefnumótandi ákvæði að 

ræða fyrir dagskrár stofnanana sem stangast á við fyrri atriði stefnunnar. Önnur 

markmið sem menningarstofnanirnar eiga að ná samkvæmt menningarstefnunni eru 

að þær „leitist við að greina þann hóp sem þær þjóna og stefni að því að höfða til fleiri 

hópa samfélagsins“ og að þær  eigi að „þjónusti íbúa landsbyggðarinnar eins og kostur 

er“. Svo í lokin er sett inn markmið, sem að mínu mati getur skilist sem óbein hótun, 

standi stofnanirnar sig ekki í stykkinu. Þar segir: „Kannaðir verði kostir þess að 

sameina menningarstofnanir, þar sem við á, til að ná fram samlegðaráhrifum og til að 

efla faglegt starf“ (sama heimild). 

Það er jákvætt að fram sé komin stefna stjórnvalda um aðkomu sína að 

menningarmálum, svo skýrt sé hvar áherslurnar liggja. Um leið og stefnan er hlutgerð 

með þessum hætti myndast einnig grundvöllur fyrir umræður og rannsóknir á áhrifum 

slíkrar stefnu.  Í nýrri menningarstefnu er mikil áhersla á menningarstofnanirnar og 

stefnan á að framkvæmast að miklu leyti í gegnum starfsemi þeirra með þeim 

möguleika að stýra verkefnum í gegn um árangursstjórnunarsamninga. Minni áhersla 

er á að efla grasrótina og bæta starfsskilyrði sjálfstætt starfandi listamanna og hópa 

þrátt fyrir að það sé það svið menningar sem sé í hve hröðustum vexti samanber 

greiningu Holden hér að framan. 

 

Árangursstjórnunarsamningar og listrænn lífvænleiki 

 

Í upphafi var hér tekið saman á hvaða þætti þau árangursmælingalíkön sem smíðuð 

hafa verið á undanförnum árum eiga sameiginlegt að leggja áherslu á. Í fyrsta lagi var 

tiltekið að mikilvægt væri að árangur skipulagsheildarinnar sé skoðaður bæði að innan 

og utan það er að segja af starfsfólki, áhorfendum/gestum, listamönnum sem og 

fagaðilum, jafningjum og styrktaraðilum. Í öðru lagi að tryggt væri að skipulagsheildin 
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ætti hlut í mælingaferlinu sjálfu, að starfsfólk og stjórnendur væru virkir í 

mælingaferlinu og að mælikvarðarnir pössuðu við markmið skipulagsheildarinnar. 

(Bailey & Richardson, 2010, p. 294) 

Mælikvarðar og markmið passa saman að hluta, en misræmis gegnir í 

hugtakanotknun og töluvert vantar uppá að mælikvarðar hafi markmið og öfugt. 

Samningarnir eru því miður ekki komnir á þann stað að tala um slátt og hljómfyllingu 

sem tilgang listrænnar starfsemi. En aðalvandamálið virðist vera, og það á greinilega 

ekki við um listastarfsemi eingöngu: Leitin að hentugum, gagnlegum mælikvörðum, 

sem ná utanum eigindleg, langtíma- og „ómælanleg“ markmið, virðist vera helsta 

fyrirstaðan í þessu ferli öllu saman og meiriháttar hindrun sem „kerfið“ ræður ekki við. 

Í stjórnsýsluúttekt Ríkisendurskoðunar á Þjóðleikhúsinu árið 2008 kom fram 

ábending að virkja betur árangursstjórnunarsamningin og eflingu árangursmælinga. 

Svar ráðuneytisins við ábendingunni var á þá leið að mennta- og 

menningarmálaráðuneytið ynni að endurnýjum samningsins, og myndi hann taka gildi 

árið 2011. Í honum yrði lögð ríkari áhersla á að „skilgreina kvarða sem lagðir verða til 

grundvallar mælingum á árangri Þjóðleikhússins“ (Ríkisendurskoðun, 2011, 7). Ekki 

er hægt að álykta sem svo að það hafi heppnast miðað við samanburðinn hér að 

framan um á markmiðum og mælikvörðum.  

 

Hagsmunir hins ómælanlega 

 

Það er sameiginlegur undirliggjandi strengur í markmiðum allra þessara stofnanna, 

sem og í umræðunni í heild sinni. Það er sú hugsun að listin sjálf, sköpunin, sé 

einhvern vegin æðri þessum tilraunum kerfisins og pólitíkurinnar til að ná höndum 

yfir hana. Katrín Jakobsdóttir orðar það beint út í erindi á vef mennta- og 

menningarmálaráðuneytisins þegar hún segir, í samhengi umræðu um hagræn áhrif 

skapandi greina:  

 
„Skapandi greinar ásamt margvíslegri þekkingarstarfsemi, rannsóknum og 

nýsköpun, geta orðið einn af máttarstólpum íslensks atvinnulífs. Hins vegar þarf 
umræða um efnahagsleg áhrif skapandi greina ekki að þýða að hvert verkefni verði 
metið út frá hagnaðarvonum. Undirstaða skapandi greina er listsköpunin sem alltaf á 
rétt á sér óháð öllum slíkum mælikvörðum“ (Katrín Jakobsdóttir, á.á.). 
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Í sama streng tekur Bjarki Valtýsson í bók sinni, nefnir það „þetta ómælanlega“ og 

telur menningu þar að auki búa yfir þessu innra gildi hafa það framyfir flesta hina 

samfélagslegu málaflokkana. Hann gagnrýnir þjónandi menningarstefnu, þar sem 

menning og listir eru undirskipuð markmiðum í atvinnulífi, markaðssetningu, 

ferðaþjónustu og hugmyndum um skilvirkni og hagræðingu.  

 

„Menning og listir eru mikilvægir þættir í þróun sjálfsvitundar okkar, 
þættir sem gera okkur að þeim persónum sem við erum og þeim 
persónum sem við verðum. Menning og listir koma við kvikuna í okkur, 
láta okkur oft sjá hlutina í öðru ljósi og koma okkur í samband við 
framandi kenndir. Í sinni bestu mynd geta listir og menning gert okkur 
að betri starfskröftum og betri þjóðfélagsþegnum og þess vegna þarf 
meira fjármagn, meiri fræðslu, meiri fjölmiðlaumræðu og breytta 
hugmyndafræðilega afstöðu inn í geirann (Bjarki Valtýsson, 2010, 138).   

 

Hann heldur því fram, líkt og margir aðrir sem vitnað hefur verið til hér í þessu 

verkefni að ekki sé hægt að mæla árangur listastarfsemi með góðu móti og því beri að 

meta málaflokkinn á eigin forsendum. En þó að okkur öllum verði tíðrætt um 

hagsmuni listarinnar er sjaldnast skýrt hverjar þessar forsendur séu eða hvort 

hagsmundir þeirra séu sameiginlegir. Getur verið að hugmyndin um að listir eigi 

einhverra sérhagsmuna að gæta sé röng frá upphafi? Getur verið að aðgreining þessi sé 

alls ekki hjálpleg skapandi starfi heldur verði hún frekar til þess að mynda smættandi 

tvískiptingu í hugsunum og orðum? Getur verið að slíkir almannahagsmunir séu svo 

almennir að þeir verði að nokkurns konar „subaltern“ hagsmunum og missi 

tenginguna við upprunan og merkingu sína þegar gerð er tilraun til að orða þá af 

sjálfskipuðum gæslumönnum þeirra?  

En því miður er það staðreynd að það er ekki síst opinber menningarstefna sem 

hefur sett listalíf á þann stall sem það er á í dag og ber að einhverju eða jafnvel miklu 

leyti ábyrgð á opinberri umræðu um gildi hennar. Afleiðingin af þessu er að í stað 

gagnrýninnar umræðu sem gæti beitt í lýsingu á þessum flóknu málefnum, er hætta á 

því að umræðan einfaldist um of og hverfist frekar um mælanleg „áhrif“ lista og 

menningar án þess að tekist sé á við nokkrar mikilvægar grunnforsendur, eins og til 

dæmis að reyna að komast að sameiginlegum skilningi á listum og menningu svo hægt 

sé yfirhöfuð að gera atlögu að mæla áhrif þeirra (Belfiore, 2007, 135). Belfiore og 

Bennet benda réttilega á þetta og gagnrýna einnig þær hugmyndir sem nú eru uppi um 

að hægt sé að bera saman, sanna og mæla upplifun og gildi listar og kallar það „cult of 
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the measurable“ (137). Þau sýna fram á að í gegnum söguna hafa almennar hugmyndir 

um áhrif lista á fólk breyst, og það í samhengi við stjórnmála- og menningarumhverfi 

hvers tíma. Til að mynda hafi orðræðu um mannbætandi áhrif lista verið beitt 

kerfisbundið í Evrópu á nítjándu öld til að réttlæta nýlendustefnu hennar og 

hugmyndin að list sé gagnlegt mótunartæki á viðhorf fólks og sjálfsmynd verið miðlæg 

í áróðri bæði lýðræðis- og einræðisríkja í gegnum söguna (Belfiore, 2007, 139). En 

Belfiore fellur þó ekki í þá gryfju að reyna að draga einhvern „réttan lærdóm“ af 

þessum skoðunum heldur varpar hún þeirri hressandi staðhæfingu fram að deilur um 

áhrif lista á samfélagið og umbreytandi áhrif þeirra hafi alla tíð verið í brennidepli og 

að instrumentalismi sé í raun 2500 ára gamalt fyrirbæri, allt frá Platon, frekar en 

nýtilkomin áþján og fylgifiskur nýskipunar í ríkisrekstri. „Listir hafa verið notaðar sem 

tæki til að túlka og beita valdi í félagslegum tengslum eins lengi og þær hafa verið til“  

(Belfiore & Bennett, 2007, p. 140). Það er forvitnilegt er að hugsa um þetta í íslensku 

samhengi, og ekki síst í ljósi nýrrar umræðu um hagræn áhrif skapandi greina sem eiga 

samkvæmt húrrahrópum bæði stjórnmálamanna og listamanna að festa menninguna í 

sessi sem eina af undirstöðuatvinnugreinum okkar og skilgreina hana sem auðlind. En 

ef við leikum okkur að því um stund að horfast í augu við að hneigð menningarstefnu 

hafi ætíð verið að nota menningu sem þjón fyrir önnur óskyld markmið er mikilvægt 

að gera sér grein fyrir að með þeim gjörningi erum við einnig að samþykkja að til séu 

önnur markmið, sem þjóni eingöngu listinni sjálfri.  

 

Gagnleg næstu skref 

 

En hverjar eru þá lausnirnar? Hvernig geta íslenskar menningarstofnanir sem starfa 

í þessu umhverfi brugðist við þessu ástandi svo raunverulegt gagn sé að fyrir þær og 

gjörðir þeirra öðlist einhverja merkingu? Hver eru skynsamleg skref hjá stjórnvöldum, 

sem raunverulega trúa því að menningarstofnanir þeirra eigi að vera sjálfstæðar, 

geislandi og lífvænlegar? Á vef fjármálaráðuneytisins má  finna einhver teikn 

meðvitundar um þetta og á vef, sem nefnist Umbætur í ríkisrekstri er bent á að 

framkvæmd árangursstjórnunar megi bæta, þá sérstaklega gerð samninga, eftirfylgni 

samninga og samskipti við stofnanir um stefnu og áherslur. Þeir áherslupunktar sem 

þar koma fram um uppbyggingu og framkvæmd samninga lúta að því að gera ferlið 
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einfaldara, einfalda og stytta áætlanir, ársáætlanir og gera þær „markvissari“. Að 

markmiðssetning sé einfölduð og markmiðum og mælikvörðum verði fækkað, en að 

sama skapi tekið tillit til fjölbreytileika stofnana (“Ávinningur af árangursstjórnun,” 

á.á.) Þarna er bent á að tengja þurfi árangursstjórnunarsamninga við 

fjárhagsáætlunargerð, og samþætta betur fag- og rekstrarleg markmið ársáætlana. 

Næsta tískubylgja virðist reyndar vera kominn þar inn er þar sem segir: „Að nálgun 

verkefnastjórnunar verði meira nýtt“ (sama heimild).  Nú er það verkefnastjórnunin 

sem er vonarstjarnan.   

 

Ábyrg menningarstefna er fjárfesting til framtíðar og það er mjög erfitt að fanga 

áhrif hennar á samfélagið af einhverri nákvæmni. Það er hins vegar alveg ljóst að 

fjögurra ára kjörtímabil stjórnmálamanna og krafa markaðsaflanna um skjótan gróða 

eiga ekki samleið með jákvæðum langtímaáhrifum menningar og lista á samfélagið. Því 

er ekki raunhæft að byggja menningarstefnu að mestu á samspili menningar og 

atvinnulífs, eins og færst hefur í vöxt undanfarin ár (Bjarki Valtýsson, 2010).  

Út frá sjónarhóli menningarstjórnenda er greinilegt að mikil þörf er fyrir faglegan 

stuðning og umræðu um virði þess sem unnið er með, og hvernig hægt er að þýða það 

virði yfir í hið opinbera stjórnkerfi, án þess að merkingin glatist. Í samfélagi 

raunvísinda er það viðurkennt að tilraunir eru beinasta leiðin að aukinni þekkingu, 

tilraunir sem ekki þurfa fyrirfram að standa undir sér, passa fyrir ákveðna 

áhorfendahópa eða fela í sér fyrirfram ákveðin markmið með mælikvörðum. Slíka 

umræðu  um dagskrástefnu sína þyrftu stjórnendur menningarstofnana að geta átt í 

fullu trausti innan sinnar stofnunar, við gesti og ekki síður innan sinnar stjórnar, en 

ekki sem samtal við ráðuneytið. Frumforsenda fyrir því að opinberar 

menningarstofnanir geti verið „lifandi“ (eins og segir í nýrri menningarstefnu) og geti 

verið listrænt lífvænlegar er sú að raunveruleg hæfileg fjarlægð sé til staðar. Það er 

öllum aðilum til góða og ætti að teljast eitt af hagsmunamálum ríkisvaldsins að tryggja 

að svo geti orðið. Til eru aðferðir úr ýmsum geirum til að auka traust í samskipum sem 

hægt er að nýta sér í þessu samhengi svo sem hugrænni atferlismeðferð, hönnun og 

listum. Einnig væri hægt að auka fræðslu um einstaklingsbundin áhrif, innra virði, og 

miðlað þeirri þekkingu til stjórnvalda á þann hátt að auðveldara væri fyrir þau að nýta 

sér þessar upplýsingar í þjónandi tilgangi, ef vilji er til þess hjá stjórnvöldum.  Í anda 

heildrænnar nálgunar og þeirrar umræðuöldu að endurhanna þurfi allt samhengið 
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sem árangur í listum sé metinn útfrá, þá er niðurstaðan sú að 

árangursstjórnunarsamningarnir eru fremur að lýsa liðnu samhengi.  Mín tillaga, að 

öllu ofansögðu, er að gefa stofnununum, í tilraunaskyni, algerlega frjálsar hendur við 

að skilgreina og mæla sinn árangur út frá þeim forsendum sem þær sjálfar kjósa. 

Leiðarljós slíkrar vinnu af hendi ráðuneytisins myndi eingöngu snúast um að fylgja 

eftir góðum starfsháttum við ferlið, sem lýst hefur verið hér í verkefninu.  Slík vinna 

yrði sjálfkrafa skapandi og tilraunakennd og gæti veitt mikilvæga innsýn og nýja 

þekkingu sem tvímælalaust nýttist til meiri skilnings og aukins árangurs í 

menningargeiranum og víðar.  Slík nálgun myndi aukinheldur á eðlilegan hátt ýta 

stjórnendum nær því að rannsaka erindi sitt úti í samfélaginu, sem er jú kjarninn í 

listrænum lífvænleika. Með því að sleppa hendinni, í tilraunaskyni, af 

skilgreiningarvaldinu, gætu stjórnvöld virkjað á nýjan hátt sköpunarkraftinn sem 

liggur inni í menningarstofnunum sínum. Í umræðum um innra virði hér að framan var 

því einmitt haldið fram að grundvöllur þess að verk gæti haft áhrif væru innri hrif á 

einstaklinginn. Það má því spyrja sig hvaða hrif svona staðlaður samningur hefur á 

þann sem les.  Ef lagt skal upp með mælingar, þá er kominn tími til þess að mæla það 

sem máli skiptir, það sem við viljum vera.  

 

Rannsóknarspurningum svarað 

 

Ein af megin áherslum þessa verkefnis fólst í því að leita uppi og skoða þá 

mælikvarða sem notaðir hafa verið í árangursstjórnunarsamningum ríkisins við 

opinberar menningarstofnanir.  

Spurt var í upphafi hvaða þætti árangurs leggja árangursstjórnunarsamningar 

mennta- og menningarmálaráðuneytisins áherslu á að mæla.  Því má helst svara 

þannig að áhersla hafi fyrst og fremst verið lögð á það að stofnunin næði frá ári til árs 

að uppfylla lögbundnar skyldur sínar, þrátt fyrir það að útfærsla á tilgangi væri að 

jafnaði ekki skýr og óvissa ríkti um fjárveitingar frá ári til árs. Þeir mælikvarðar sem 

helst hafa verið settir lúta einkum að afleiddu virði starfsins og áhersla lögð á fjölda 

verkefna og fjölda gesta. Ákvæði um innihald verkefna, sérstaklega er varðar börn og 

unglinga, fóru að koma fram í auknum mæli frá 2005 og eru í raun fyrirrennarar 
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stefnumótunar ríkisins í menningarmálum sem nýverið hefur verið samþykkt á 

Alþingi.  

Einnig var lögð fram sú spurning hverjir væru helstu kostir og gallar 

árangursstjórnunarsamninga mennta og menningarmálaráðuneytisins. Greiningin 

leiðir í ljós að setning markmiða og tenging við mælikvarða er almennt ekki skýr, og 

nýjustu samningarnir bera þess vitni að einhvers konar feimni eða hræðsla ríki við að 

setja inn hreina mælikvarða. Í óstöðugu og sveiflukenndu efnahagslegu og pólitísku 

umhverfi er kannski ekki nema von að plögg af þessu tagi líkist meira varfærnum 

„kurteisisplöggum“ en beittum og áhrifamiklum verkfærum, og þjóni á slíkum tímum 

helst sem einhvers konar staðfesting eða viljayfirlýsing á því að samningsaðilar séu að 

reyna sitt besta í því ástandi sem ríkir.  

Ekki hefur verið hugað nægjanlega að tengingu markmiða við mælikvarða og því að 

markmiðin séu raunhæf. Hluti mælikvarðana eiga sér ekki tilgreind markmið í 

samningunum. Er þróun samninganna sjálfra frá 1999 er skoðuð og henni stillt upp við 

nýjar rannsóknir á sviðinu er dregin sú ályktun að form þeirra henti í raun hvorugum 

samningsaðilum sem virkt stjórntæki til stefnumótunar. Að lokum var spurt hver 

gagnleg næstu skref væru í árangursstjórnun fyrir stjórnendur menningarstofnana og 

hið opinbera út frá hugmyndum um „listrænan lífvænleika“.  

Heildrænni nálgunar er þörf hjá báðum samningsaðilum þar sem aukin áhersla er 

lögð á sjálfsmat og aðkomu fleiri aðila að því. Í nýjustu samningunum er jákvæð þróun 

í átt að þeirri nálgun. Eigi árangursstjórnunarsamningar milli mennta- og 

menningarmálaráðuneytis og menningarstofnanna sinna að geta stuðlað að listrænum 

lífvænleika þeirra og styrkt þær í kjarnastarsemi sinni og sjálfstæði, þarf að gæta betur 

að markvissri hugtakanotkun og að sett markmið séu tengd mælikvörðum. Styðja þarf 

ennfremur við getu þeirra til að stunda merkingarbært sjálfsmat á árangri sínum út frá 

ólíkum sjónarmiðum á virði menningarstarfsins sjálfs.  

Gagnlegt er að stjórnvöld og stjórnendur menningarstofnanna ræði sameiginlegan 

skilning sinn hvaða kringumstæður þurfa að vera fyrir hendi  til að stofnanirnar þeirra 

geti blómstrað.  Þess er farið að gæta að fleiri en bara stjórnendur 

menningarstofnananna skoði árangurinn í ársskýrslum, sem talið er afar mikivægt eigi 

slíkt mat að vera merkingarbært, en enn skortir töluvert á að við matið séu tekin inn 

sjónarmið starfsfólks, áhorfenda, gesta, listamanna, jafningja og styrktaraðila.  Afar 

gagnlegt væri að auka fræðslu og faglegan stuðning inni í stofnununum sjálfum, svo 
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stjórnendur og starfsfólk þeirra geti skilgreint betur sinn eigin árangur og eignast 

stærri hlut í því ferli að mæla og fylgjast með honum. Með meiri fræðslu er von til þess 

að ánægja stjórnenda með samskipti sín við ráðuneytið í þessum málaflokki aukist, og 

skýrt ákall um fræðslu varðandi val á árangursmælikvörðum gefur skýrt til kynna að 

frekari vinnu sé þörf.  Ennfremur væri gagnlegt að kasta boltanum alfarið, í 

tilraunaskyni yfir til menningarstofnananna sjálfra, gefa þeim orðið og borðið um 

stund, og biðja þau að nota sínar eigin skapandi aðferðir, við að skilgreina árangur sinn 

og koma með tillögur að því hvernig best væri að meta hann. Slík tilraun gæti einnig 

nýst í fleiri greinum, sem kallað hafa eftir nýju viðmiði í samtali sínu við 

fjárveitingavaldið. 
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5.  Lokaorð 

 

Orð eru til alls fyrst. Markmið verkefnisins er að opna umræðu  meðal listamanna, 

menningarstjórnenda, stjórnmálamanna og embættismanna um mikilvægi 

orðræðunnar og umgjarðarinnar sem við búum opinberum menningarstofnunum.  

Mikilvægt er fyrir alla aðila að geta gert sér grein fyrir því hvaðan forsendurnar koma 

þegar árangur er ræddur og mældur og hvaða hagsmunahópum og valdakjörnum 

innan og utan listastofnanna slíkar mælingar þjóna. Að ræða opinskátt um forsendur 

og hagsmuni, mistök og áhættu getur aukið traust á milli þessara hópa og auðveldað 

þetta flókna verkefni sem skilgreining og mæling árangurs á menningarsviðinu er. En 

það er næstum of augljóst að ekki er til nein ein nálgun sem passar öllum. Mat á 

starfsemi og „árangri“ listastofnana hlýtur allaf að vera gert með fjölbreyttum 

aðferðum sem hentar hverri og einni og umhverfi þeirra sem getur verið mjög ólíkt 

innan og utan hverrar listgreinar.  

Skilgreining á kjarnastarfsemi og árangri og leitin að heppilegum mælikvörðum er 

einhvers konar heilög krossferð hverrar skipulagsheildar, hvort sem hún stundar 

menningarstarf eða annars konar starfsemi. Hugmyndir um list og áhrif hennar, hvort 

sem þau eru félagsleg, fagurfræðileg, hagræn eða hugræn, munu alltaf vera undir 

áhrifum frá ríkjandi hugmyndastraumum, þjóna þeim, og þeir henni. Opinber 

listastarfsemi á Íslandi er í dag skilgreind undir hatti velferðar í markaðshagkerfi og 

orðræðan í kringum hana litast af því, og á það á hættu að verða of einsleit, sé þess 

ekki gætt að hræra upp í henni öðru hvoru og minna á hvað málefnið er í raun flókið og 

að það á að vera flókið.  

Greining á samningunum vekur upp fjölmargar spurningar, sem ekki verður svarað 

að þessu sinni, og næstu skref fælust meðal annars í því að opna eyrun, og hlusta á 

raddir þeirra sem unnið hafa við samningana. Árangursstjórnunarsamningar ríkisins 

við menningarstofnanir sínar eru ekki lífvænleg plögg, því þar skortir að gefa hverri 

stofnun sjálfri orðið, burtséð frá fyrirframgefnum hugmyndum úr öðrum greinum, þar 

sem hún getur sjálf fengið tækifæri til að móta sjálfsskilning sinn í gegnum tungumálið. 

Fyrsta skrefið væri hugsanlega að endurskíra samningana útfrá fleiri orðum sem 

finnast á íslensku um þetta fallega fyrirbæri. Árangur getur nefnilega líka þýtt 
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ávinningur, ávöxtur og uppskera. Árangur er einnig það sem áunnist hefur og 

heppnast, kannski þrátt fyrir erfiðar aðstæður eða óvæntar uppákomur. Árangur lýsir 

einnig framvinda og velgengni, heppni, fengsæld, umbótum, framförum, lausn og létti. 

Árangur næst, árangur er líka viðleitni, tilraun og fyrirætlun gagnvart ósk og eða 

væntingum. Góður árangur getur verið afrek, sigur; og sá sem er árangursríkur er líka 

heilladrjúgur.  

 

Ef leitað er samheita við orðið samning koma upp orð eins og gerningur, kaup, 

máldagi, samkomulag, sátt, sáttmáli, sætt, umsamning; kaupbréf, kaupmáli. Í anda 

jákvæðra strauma legg ég því hér með til að fjórða kynslóð árangursstjórnunar-

samninga verði látnir heita fengsældargjörningar. 
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7.  Viðauki 

 

Skjal 1: Árangursstjórnunarsamningar 2012-2014 

Kvikmyndasjóður Íslands 
Íslenski dansflokkurinn 
Þjóðleikhúsið 
Sinfóníuhljómsveit Íslands 
Þjóðmenningarhúsið 
 

Skjal 2: Árangursstjórnunarsamningar 2006-2010 

Blindrabókasafn Íslands 
Fornleifavernd ríkisins 
Húsafriðunarnefnd 
Íslenski dansflokkurinn 
Kvikmyndasafn íslands 
Kvikmyndasjóður Íslands 
Landsbókasafn 
Listasafn Einars Jónssonar 
Listasafn Íslands 
Þjóðleikhúsið 
Þjóðminjasafn Íslands 
Þjóðskjalasafn Íslands 
 

Skjal 3: Árangursstjórnunarsamningar 2000-2002 

Blindrabókasafn Íslands 
Kvikmyndasjóður Íslands    
Íslenski dansflokkurinn  
Landsbókasafn    
Listasafn Einars Jónssonar 
Sinfóníuhljómsveit Íslands  
Ríkisútvarpið 
Þjóðskjalasafn Íslands    


